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ztozone [za Thompson w: Otola, 2017, s. 329]. Natomiast wymiar zmiennosci otoczenia wskazuje
na tempo zmian, ktore si¢ w nim dokonuja i moze by¢ okreslony jako otoczenie stabilne albo
otoczenie dynamiczne [za Thompson w: Otola, 2017, s. 329]. Natozenie na siebie tych dwdch
kryteriow wyznacza poziomy niepewnosci, w ktdrych przedsigbiorstwa prowadza dziatalnos¢
gospodarcza. Po pierwsze , istniejg rzeczy, o ktorych wiemy, Ze o nich wiemy (gdy wystepuje
najmniejsza niepewnos¢, a organizacja dziata w otoczeniu prostym i stabilnym). Natomiast
niepewnos¢ umiarkowana (tzw. niepewnos¢ bernouliariska) uksztaltowana poprzez otoczenie
proste i dynamiczne sprawia, ze ,wiemy tez, ze sa znane niewiadome”. Odwrotnie, gdy oto-
czenie jest ztoZone i stabilne (tzw. umiarkowana niepewnos¢ wg Knighta), to wtedy istnieja
rzeczy, o ktorych wiemy, Ze nic o nich nie wiemy. Ale sg réwniez nieznane niewiadome — takie,
o ktorych nie wiemy, ze o nich nie wiemy (taka sytuacja jest charakterystyczna dla organizacji
funkcjonujacej w warunkach najwigkszej niepewnosci, spowodowanej przez otoczenia zlozone
i dynamiczne) [za: Jedralska, Czech, 2011, s. 15-16; Jurczyk-Bunkowska, 2013, s. 100, por. rys. 5].

Rysunek 5 Oddziatywanie otoczenia na poziom niepewnosci organizacji

Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie: Jedralska, Kubiec [2009, s. 254-256], Jurczyk-Bunkowska [2013,
s. 100].

Zarzadzajacy przedsigbiorstwem podejmuja decyzje, pozostajac jednoczesnie pod presja sze-
regu czynnikow generujacych niepewnos¢, ktérg po formalnej analizie mozna zredukowac
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do niepewnosci standw otoczenia (warunkoéw gospodarowania). W warunkach niepewnosci
umiarkowanej — ,bernoullianiskiej” ,,zarzadzajacy dysponuje wiedza w zakresie mozliwych
stanow otoczenia oraz rozktadem prawdopodobienstwa wystapienia poszczegolnych stanéw.
W warunkach niepewnosci umiarkowanej typu Knighta znane sa mozliwe stany otoczenia, ale
nieznany jest rozklad prawdopodobienstwa ich wystapienia. W stanie catkowitej niepewnosci
nieznane sa nawet mozliwe scenariusze rozwoju wydarzen (np. niepewnos¢ podczas kryzysu
finansowego) ” [Jedralska, Kubiec, 2009, s. 254-256].

Rysunek 6 Zachowania organizacyjne a poziomy niepewnosci

proste NAJMNIEJSZA NIEPEWNOSC | UMIARKOWANA NIEPEWNOSC
Dos¢ jasna przyszlos¢ (istnieja | Rozne mozliwe kierunki rozwoju
rzeczy, o ktorych wiemy, ze o nich | wydarzen (wiemy, Zze s3 znane
wiemy) niewiadome)
- zachowania standardowe - zachowania rutynowe, ksztaltowane w
charakterystyczne dla kultury roli kulturze rutyniarzy

UMIARKOWANA NIEPEWNOSC

Przedzial mozliwych zdarzen
(istniejg rzeczy, ktorych wiemy, ze

nic o nich nie wiemy)

NAJWIEKSZA NIEPEWNOSC
Prawdziwa niejasno$¢— (nieznane
niewiadome — takie, o ktorych nie

wiemy, Ze o nich nie wiemy)

-Zachowania rutynowo - innowacyjne, | - zachowania, ktérym sprzyjaja kultury
Kt o kultura i . wysokiej tolerancji niepewnosci:
orym sprzyja kultura innowacyjna, czy 6 osmrnTETEes
kultura wolno$ci . odkrywcze,
. tworcze,
e  obywatelskie
. prospoteczne
ztozone
otoczenie

_

stabilne dynamiczne

Zrodto: Opracowanie wiasne na postawie: Griffin [2018, s. 97], Jedralska, Czech [2011, s. 15-16], Jedralska
Kubiec, [2009, s. 254-256], Jurczyk-Bunkowska, [2013, s. 100].

Im niZzszy poziom niepewnosci (im otoczenie jest mniej ztozone i bardziej stabilne), tym cze-
Sciej zauwazalne zachowania standardowe. Natomiast im wyzszy poziom niepewnosci, tym ru-
tynowy przebieg aktywnosci podstawowej zostaje zakldcony i realizacja zadania na poziomie
normalnym maleje (por. rys.6). Wéwczas dochodzi do czestszego implementowania bardziej
elastycznych zachowan pracownikéw i bardziej elastycznych zachowan organizacyjnych, kto-
re beda odpowiedzia na wynikajace z nowych nieprzewidywalnych warunkéw sytuagji, a tym
samym z nadarzajacych sie okazji i szans, z nich ptyngcych. Wysoki poziom niepewnosci po-
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woduje samo wyzwalajace si¢ zachowania innowacyjne, czy po prostu zachowania dotad nie-
znane, nowe (elastyczne). Niepewnos$¢ powoduje, ze pracownicy w poczatkowej fazie bazuja
na rytuatach organizacyjnych i staraja si¢ w jak najwiekszym stopniu wraca¢ do rutynowych
czynnosci, nawiazujacych do sytuacji sprzed nowych warunkow, charakteryzujacych sie naj-
wieksza niepewnoscia. Nastepnie zaczynaja sie¢ wytania¢ nowe formy zachowan pracownikow
stanowigce tzw. ,,oddolne” inicjatywy. Wytaniaja si¢ nowe formy zachowan pracownikow,
ktore kreowane sa niejako poprzez wystgpienie sytuacji trudnych. Warunkiem dostosowania
sie przedsiebiorstwa do nowej sytuacji, charakteryzujaca si¢ wigksza niepewnoscia jest zmiana
kulturowa, polegajaca na , przejsciu od kultury organizacyjnej sprzyjajacej unikaniu niepew-
nosci do kultury utatwiajacej wysoka tolerancje niepewnosci w srodowisku spolecznym przed-
sigbiorstwa” [Nogalski, Szpitter, 2007, s. 52-53].

Innowacje, elastyczne zachowania pracownikéw, stanowig sposoby przeciwdziatania kryzyso-
wi w przedsiebiorstwie, chociaz ich natura sprawia, ze ich rezultaty paradoksalnie nie s w petni

przewidywalne.

2.3.4 Wytyczne dla tworzenia potencjatu strategicznego w oparciu
o zachowania ludzi w organizacji

Podstawe do wzmocnienia potencjatu adaptacji organizacji do nowych, zmieniajacych sie
warunkow otoczenia, zwlaszcza generujacych warunki wyzszej niepewnosci stanowia odpo-
wiednie zachowania pracownikow, ktorym beda sprzyjaty adekwatne do nich kultury organi-
zacyjne. (por. tabela 6). Ich realizacja bedzie mogta wspierac lub ostabia¢ potencjal strategiczny
organizacji. Stad wazne jest by w zaleznosci od poziomu niepewnosci, w ktérym organizacja
funkcjonuje (niska niepewnos¢, umiarkowana niepewnos¢, czy wysoka niepewnosc) stworzy¢
warunki tzn. zaimplementowac kulture organizacyjna, sprzyjajaca oczekiwanym zachowa-
niom i postawom pracownikow.

Tabela 6 Oczekiwane postawy i zachowania pracownikéw oraz sprzyjajace im kultury organizacyjne

— kontekst pozioméw niepewnosci

Sprzyjajace
odpowiednim
Lp. Poziomy Postawy i zachowania pracownikéw w zalezno$ci postawom
niepewnosci od poziomu niepewnosci i zachowaniom
wybrane typy kultury
organizacyjnej
1 Niska niepewnos$¢ Pracownicy /sza.nuj a przepisy, po.tr.afiq sig iTn . Kultura roli
podporzadkowad, nie sg zbyt aktywni i zaangazowani
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Umiarkowana Pracownicy sa niechetni wobec do zmian, preferuja
2 niepewnos¢ stabilizacje i dobrze funkcjonuja przy dos¢ wysokim stopniu Kultura rutyniarzy
(bernoulianiska) sformalizowania organizacyjnego

Pracownicy sa sklonni do podejmowania ryzyka w dziataniu,

Umiarkowana otwarci na zmiany, wspdtpracuja ze soba, sa otwarci
3 niepewnos¢ (wg na innowacje, kreatywni zaangazowani w wykonywanie Kultura innowacyjna
Knighta) swojej pracy, nastawieni na prace zespotowa i nieformalna
komunikacje

Pracownicy, nie obawiaja sie ryzyka i podejmowania nowych
wyzwan, sa zdolni do podejmowania decyzji i wykazuja

Wysoka zdolno$¢ do pelnego zaangazowania sie, charakteryzuja

niepewno$¢

) L. ! . o ; Kultura wysokiej
sie gotowoscig do indywidualnego i zbiorowego uczenia . .

: . o, . tolerangji niepewnosci
si¢, zachowania pracownikow oparte sa na wartosciach

pracownicy cechuja sie zachowaniami odkrywczymi,

tworczymi, obywatelskimi czy prospotecznymi

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Im bardziej stabilne warunki otoczenia, tym w wigekszym stopniu adekwatnymi dla organiza-
gji beda zachowania standardowe. Organizacje funkcjonujace w warunkach najmniejszej nie-
pewnosci beda nastwione na wykonawstwo, Sciste procedury i wydajnos¢. Stad tez wymaga
sie by pracownicy szanowali przepisy, potrafili im si¢ podporzadkowac, nie sa oni tez zbyt ak-
tywni i zaangazowani. Odpowiednig dla takich zachowan bedzie kultura roli.

W sytuacjach umiarkowanej niepewnosci, w ktorych moga wystapic¢ rozne kierunki rozwoju
wydarzen. Organizacja bedzie opierac sie na tradycji, czyli wypracowanych schematach i ruty-
nach. Stad tez wigksze znaczenie bedq odgrywac tutaj zachowania rutynowe. Pracownicy maja
powracac¢ do znanych procedur, zachowan i rutyn. Odpowiednia dla takich zachowan bedzie
kultura rutyniarzy.

Gdy organizacja znajdzie si¢ na trzecim poziomie niepewnosci adekwatnymi dla organizagji
beda rutynowo-innowacyjne zachowania pracownikéw. Maja one sprzyja¢ adoptowaniu si¢ or-
ganizacji do warunkow nieznanych, ale juz uswiadomionych. Oczekuje sig, ze pracownicy beda
zdolni do podejmowania ryzyka, otwarci na zmiany i innowacje, wspdtpracujacy ze soba, kre-
atywni zaangazowani w wykonywanie swojej pracy. Ponadto wazne jest by pracownicy byli
rowniez nastawieni na prace zespotlowa i nieformalna komunikacje. Odpowiednia dla takich za-
chowan i postaw bedzie zaimplementowanie kultury innowacyjne;j.

W sytuacji najwigkszej niepewnosci — gdy mamy do czynienia z nieznanymi niewiadomymi
— najbardziej adekwatnymi beda zachowania oparte na wartosciach, zachowania odkrywcze,
tworcze, obywatelskie, czy prospoteczne. Odpowiednia dla takich zachowan bedzie np. kul-
tura wysokiej tolerancji niepewnosci. Wysoka tolerancja niepewnosci pozwala na wigksza ela-
styczno$¢. Oznacza to, Ze organizacja majac obrany cel, dopuszcza mozliwos¢ zmiany sposobu
czy metody jego osiagniecia. W niektorych organizacjach o kulturze wysokiej tolerancji niepew-
nosci, charakteryzujacych sie duza elastycznoscig dziatania, mozna zrezygnowac z klasycznie
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rozumianego tworzenia strategii. W kulturze o wysokiej tolerancji niepewnosci, pracownicy nie
beda bali sie porazek i podejmowania wyzwania.
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2.4 Kompetencje menedzerow zorientowanych na wspotczesne wyzwania
2.4.1 0 kompetencjach menedzeréw w niepewnym swiecie

Dynamiczne zmiany, ktére w ostatniej dekadzie mozna zaobserwowa¢ w $wiecie biznesu
zwigzane sa miedzy innymi z transformacja cyfrowa, zmianami demograficznymi, kwestami
srodowiskowymi, globalizacja, jak rowniez z mozliwoscig wystapienia tak nieprzewidzianych
sytuadji, jak ta zwigzana z COVID-19. Jak podkresla Lamri, wszyscy bedziemy ewoluowac w swie-
cie, gdzie wszystko jest szybsze, a adaptacja staje sie warunkiem przetrwania... Musimy wiec pracowac
inaczej [Lamri, 2021, s. 12]. Coraz cze¢sciej mowi si¢ o koniecznosci zmiany paradygmatu pracy
[Parthasarathy, 2020; Rymaniak, 2011; Wang i in., 2020], a co za tym idzie zmiany podejscia
do rozwijania kompetencji pracownikow [Nizhneva i in., 2018].

Niepewnos¢ jutra i koniecznos¢ dostosowywania si¢ do zmian wymusza na menedzerach
podejmowanie decyzji szybkich, bazujac na matej liczbie danych i informacji, oraz na niepew-
nych informacjach o przysziosci, a to wymaga przeorganizowania modeli kompetencyjnych.
Niepewnos¢ pociaga tez za sobg koniecznos¢ analizowania wielu danych i informacji z r6z-
nych perspektyw [Bennett, Lemoine, 2014]. Czgsto wymaga spojrzenia na problem czy zdarze-
nie w sposob nieszablonowy, majac jednoczesnie na uwadze schematy rozumowania i btedy
poznawcze zwigzane z procesami wnioskowania. Niepewnos¢ w powiazaniu ze ztozonoscia,
zmiennoscia i niejednoznacznoscia daja ,, mieszanke wybuchowa”, ktoéra utrudnia menedze-
rom skuteczne dzialanie oraz podejmowanie trafnych decyzji. By poradzi¢ sobie z takim sta-
nem rzeczy menedzerowie powinni posiada¢ odpowiednie kompetengje.

Obok kompetengji zwigzanych z wiedza na temat branzy i metod pracy, oraz kompetengji
cyfrowych, menedzer XXI wieku musi nauczy¢ sie rozkoszowac zlozonoscia i tolerowac nie-
jednoznacznos¢ [Bunker i in., 2012, s. 290], nieustannie aktualizowa¢ sposoby myslenia i do-
stosowywac je do sytuacji, rozwija¢ umiejetnosci kognitywne [Chell, Athayde, 2011]. Wazne
by ciagle uczyt sie, jednoczesnie planujac proces rozwijania swoich kompetencji. Kluczowe jest
tez samopoznanie. Drucker podkresla, ze w gospodarce opartej na wiedzy sukces przypada w udziale
tym, ktorzy dobrze znajg samych siebie, swoje mocne strony, system wartosci oraz metody i styl pracy
[Drucker, 2006, s. 165]. Samopoznanie idzie w parze z rozwijaniem kompetencji skuteczne-
go uczenia si¢. Menedzer musi nauczy¢ sie rozwija¢, tworzac zindywidualizowane, ,,skrojone
namiare” plany rozwoju kompetengji, czy tez programy ukierunkowania wlasnego uczenia sie.
Poniewaz kompetencje to zasoby tymczasowe, ktére przemijaja, gdy tylko pojawia si¢ zmiana,
wymagane jest ich nieustanne definiowanie, diagnozowanie i rozwijanie. Drucker zauwaza
réowniez, ze menedzer powinien zachowac bystros¢ umystu i energie. Do tego potrzeba wiedzy
interdyscyplinarnej, obejmujacej tez i kwestie zachowania zdrowia fizycznego, psychicznego.
W kregu zainteresowan wydaje si¢ by¢ rowniez umiejetne korzystanie z dobrodziejstw snu
[Gaultney, Collins-McNeil, 2009; Walker, 2019] oraz zarzadzanie uwaznoscig [Adamska, 2015;
Badham, King, 2019; Han, Zhang, 2011; King, Badham, 2019; King, Haar, 2017; McDonald i in.,
2018; Syper-Jedrzejak, Bednarska-Wnuk, 2019].
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Kompetencje sg postrzegane jako warunek wstepny samoorganizacji zachowan, ktére po-
zwalaja menedzerom dziata¢ nawet w nieprzewidywalnych sytuacjach [Miihlbacher, Siebena-
ler, 2018]. Wspolczesnie wymaga si¢ od menedzeréow tworzenia i rozwijania indywidualnych
zestawdw kompetencji. Indywidualny zestaw kompetencji, zdaniem Szczepanskiej-Woszczy-
na oraz Dacko-Pikiewicz, odzwierciedla mozliwosci osoby. Kompetencje utozsamiane sa z ce-
chami menedzera, ktéry dobrze wykonuje swoja prace i naleza do nich: motywy, cechy osobi-
ste, umiejetnosci, obraz siebie lub swojej roli spotecznej, wiedza, z ktorej dana osoba korzysta
[Szczepanska-Woszczyna, Dacko-Pikiewicz, 2014, s. 268]. To tylko jedna z wielu proponowa-
nych w literaturze definicji kompetencji.

Jakkolwiek kazda z oséb kierujacych organizacja czy przedsiewzigciem musi kompetencyj-
nie odpowiadad indywidualnym potrzebom sytuacji, specyficznym wymaganiom branzy, tak
istnieje pewna grupa kompetencji, ktérych posiadanie jest wspdlne dla menedzeréw niezalez-
nie od reprezentowanej branzy. Mozna nazwac je kompetencjami uniwersalnymi*.

Niepewnos¢, ztozonos¢, zmiennosé, niejednoznacznosc terazniejszosci i przysztosci, wplywa
na sktadowe zestawu kompetendji. Jak podkreslaja Wioch i Sledziewska kompetencje przyszto-
$ci to konkretne umiejetnosci umozliwiajace podejmowanie i realizowanie zadant w srodowi-
sku pracy, ktore jest z gruntu elastyczne, rozproszone geograficznie, podatne na czeste i szyb-
kie zmiany, zaklada koniecznos$¢ operowania technologiami cyfrowymi i wspotprace ze zauto-
matyzowanymi systemami i maszynami wykorzystujacymi sztuczng inteligencje [2019, s. 16].
Maja one wspomagac reagowanie na zmiane i wptywac na poprawe efektywnosci [Malmoon
iin., 2020]. Suh, West i Shin zwracaja uwage na to, ze zatrudnianie menedzerdw jest kosztowne
i nalezy zapobiega¢ powotywaniu osob niekompetentnych, gdyz powoduje to wiele szkdd dla
organizacji [2012]. Ma to szczegolne znaczenie patrzac w przysztosé, ktéra jest wyzwaniem dla
utrzymania ciagltosci dziatania organizacji. W swiecie VUCA (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity) wszystko przeciez moze wydarzyc¢ sie inaczej [Ozdemir, 2020, s. 10; Ortmann, 2009].
Automatyzacja proceséw i rozwdj sztucznej inteligencji wplywaja na znaczne ograniczenie za-
potrzebowania na prace fizyczng i powtarzalng, co wptywa na rynek rozwoju kompetencji
cztonkéw organizacji. Do zagospodarowania na rynku pracy pozostang czynnosci trudno za-
stepowalne przez maszyny i algorytmy. Moze paradoksalnie ludzie stang si¢ bardziej ludzcy.

Atrakcyjni na rynku pracy beda wiec pracownicy, ktorzy posiadajg umiejetnosci adaptacyj-
ne, potrafia wprowadzac zmiany i mysle¢ nieszablonowo. To nie wiedza bedzie najistotniejsza,
a umiejetnosc jej wyszukiwania, filtrowania i korzystania z niej. Autorzy publikadji z zakresu
rozwoju kompetencji pracownikow postuluja zidentyfikowanie nowych, niezdefiniowanych
do tej pory kompetencji niezbednych do skutecznego dziatania w tak nieprzewidywalnych
warunkach [Suh i in., 2012].

# Uniwersalny — za stownikiem jezyka polskiego to miedzy innymi: ,, dotyczacy wszystkiego lub wszystkich;
majacy wszechstronne zastosowanie”; https://sjp.pwn.pl/slowniki/Uniwersalny.html (dostep 10.08.2021). Kom-
petencje uniwersalne przez autorke rozumiane sa jako mozliwe do wykorzystania w organizacjach réznych
wielkosci (mikro, matych i srednich) oraz w réznych branzach i kontekstach. Podobne rozumienie w kontek-
Scie tworzenia uniwersalnego modelu kompetencji menedzerskich proponuja autorzy opracowania ,,Opis uni-
wersalnych kompetencji menadzerskich”, https://akademiamenadzera.com.pl/wp-content/uploads/2019/05/
opis_uniwersalnych_kompetencji_menadzerskich.pdf (dostep 10.08.2021)
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Tematyka kompetencji menedzerskich jest szeroko dyskutowana w literaturze. Nieustannie
aktualizuje si¢ zestawy kompetencji czy to w kontekscie modeli kompetencyjnych dla okreslo-
nych branz [Grzybowska, Lupicka, 2019; Malmoon i in., 2020; Shehu, Egbu, 2007; Shirazi, Mor-
tazavi, 2009; Suh i in., 2012; Weber i in., 2020; Touahmia i in., 2020], czy tez w ujeciu ogdlnym
[Ancona, 2005; Chala i in., 2021; Crockett i in., 2011; Gracel, Makowiec, 2017; Grzybowska, Lupic-
ka, 2017; Jerman i in., 2019; Rawboon i in., 2021; Shkarupeta i in., 2020; Szczepanska-Woszczyna,
Dacko-Pikiewicz, 2014; Shet, Pereira, 2021; Szczepaniska-Woszczyna, 2013; Walker, Lloyd-Wal-
ker, 2019]. Najczesciej sa to opracowania odnoszace sie do terazniejszosci, niejednokrotnie odwo-
tuja sie do Przemystu 4.0 czy swiata VUCA. Prognozowanie przysztych kompetengji pracowni-
kéw, w tym i menedzerow, podejmowane jest rzadziej [Future Work Skills 2020 Report, Institute
for the Future for the University of Phoenix; Glomb i in., 2019; Kwiatkowski, 2018; Malmoon
iin., 2020; Rakowska, Sitko-Lutek, 2016; The Future of Jobs Report 2018 World Economic Forum;
The Future of Jobs Report 2020 World Economic Forum; Future of Skills — Employment in 2030;
Wioch, Sledziewska, 2019]. Niewiele jest opracowan traktujacych o kompetencjach uniwersal-
nych, ktore majq szczegdlne znaczenie w niepewnym swiecie. Epidemia COVID-19 pokazata jak
nieprzewidywalny, niepewny i niejednoznaczny jest swiat. Ztozonos¢ jeszcze bardziej utrudnity
reakcje na zmiany, ktore staly sie koniecznoscig. Dlatego tez okresowo aktualizowane modele
kompetencji powinny stanowi¢ podstawe do doskonalenia standardow ksztatcenia menedzerow.
Lamri sugeruje, ze rzeczywistos¢ XXI wieku zmusza nas do ponownego przemyslenia koncepgji
uczenia si¢. Podkresla, ze nalezy przejs¢ od dazenia do gromadzenia wiedzy, do jej przyptywu
i ciaglego odnawiania [Lamri, 2021, s. 12].

2.4.2 Uniwersalny wymiar kompetencji wspotczesnego menedzera

Termin , kompetencja” mozna definiowac¢ na rézne sposoby. Wspolne dla wielu definicji jest
to, ze pewne motywy, cechy, umiejetnosci i zdolnosci sa przypisywane ludziom, ktorzy konse-
kwentnie zachowuja si¢ w okreslony sposob [Perdue i in., 2002, s. 142]. Kompetencje odnosza
sie¢ do wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, postaw, motywow i cech, ktore sa pozadane, lub nie-
zbedne do wykonywania pracy [Dalton, 1997; Gangani i in., 2006; Guidelines for Competen-
cy..., 2011; Malmoon i in., 2020; McLagan, 1996; Jackson, Schuler, 2003; 2011; Spencer, Spencer,
1993; Suh i in., 2012; Stor, 2014]. Kompetencje to kategoria wieloaspektowa, wieloznaczna, 13-
czona z profesjonalizmem, fachowoscia, umiejetnosciami [Kolasinska, 2011, s. 91]. Wspolcze-
sne podejscie do modelowania kompetencji wsrod pracownikéw, w tym i menedzeréw, bierze
pod uwage nie tylko aspekt techniczny wykonywania okreslonej pracy (zadan), ale i aspekt
behawioralny [Perdue i in., 2002, s. 142].
Ponizej zaprezentowano kilka wybranych definicji kompetengji, rzucajacych swiatto na ich istote.

Kompetencje to motywy (pobudki), cechy charakteru, aspekty czyjegos wlasnego wyobrazenia
badz role spoleczne, ale tez zbior wiedzy [Boyatzis, 1982];
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¢ Kompetencje dotycza tego, co pracownik powinien robic i jak powinien to robi¢ [Wita-
szek, 2011];

¢ Kompetencje to zestaw wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktére umozliwiaja pracownikom
efektywna prace na stanowisku pracy lub wykonywanie pracy zgodnie ze standardem
[Malmoon i in., 2020];

¢ Kompetengja to zdolnosc¢ do zastosowania lub wykorzystania zestawu powiazanej wie-
dzy, umiejetnosci i zdolnosci wymaganych do pomyslnej pracy [Malmoon i in., 2020];

¢ Kompetengje to zestawy lub kombinacje zachowan, ktdre sg instrumentem prowadzenia
i osiggania ustalonych pozadanych rezultatow, osiagnie¢ i wynikoéw [Bartram, 2005].

Shehu i Egbu wymieniaja tez nastepujace definicje [2007, s. 5-6]: kompetencje to suma do-
$wiadczen i wiedzy, umiejetnosci, wartosci i postaw, ktére nabyliSmy w ciggu naszego zycia;
kompetencje to wiedza, umiejetnosci, zdolnosci i inne atrybuty wymagane do wykonania po-
zadanego zachowania w przysziosci; kompetencje to zademonstrowana wiedza, umiejetnosci
lub zdolnosci osoby; kompetencje to wiedza i umiejetnosci, ktére leza u podstaw efektyw-
nego dziatania; kompetencja to podstawowa cecha jednostki, ktora jest przyczynowo zwia-
zana z okreslonymi kryteriami skutecznymi i/lub lepszymi wynikami w pracy lub sytuacji;
kompetencje to zachowania, ktore najlepsi wykonawcy wykazujq bardziej konsekwentnie niz
przecietni wykonawcy; kompetencje to mieszanka wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, motywa-
i, przekonan, wartosci i zainteresowan; kompetencje to polaczenie motywow, cech, koncep-
qji siebie, postaw lub wartosci, wiedzy o tresci lub umiejetnosci poznawczo-behawioralnych;
dowolna indywidualna cecha, ktéra mozna wiarygodnie zmierzy¢ i ktérg mozna wykazac,
ze odrdznia najlepszych od przecigetnych wykonawcéw; kompetencje to pisemny opis mierzal-
nych nawykow pracy i umiejetnosci osobistych wykorzystywanych do osiagania celéw pracy;
kompetencje to cechy, ktore leza u podstaw wydajnosci lub zachowania w pracy.

Jednoznaczne zdefiniowanie terminu , kompetencje” jest niezwykle trudne. Potwierdzaja
to m.in. Robinson wraz z zespotem, ktdrzy twierdza, ze wsrdd ekspertow nie ma zgody co do do-
ktadnej definicji tego terminu. Dla niektérych kompetencje odnosza si¢ do zachowan lub dziatan,
dla innych do ukrytych zdolnosci lub cech, a dla jeszcze innych do wynikdéw dziatari [Robinson
iin., 2007 s. 66]. Mozemy tez mowic o kompetencjach w ujeciu organizacyjnym, zespotowym lub
indywidualnym, a nawet w odniesieniu do zadan, r6l organizacyjnych czy proceséw.

Szczepanska-Woszczyna oraz Dacko-Pikiewicz poruszaja temat réznorodnosci kryteriow,
wedtug ktdérych klasyfikowane sg kompetencje. Wskazuja miedzy innymi na podziaty wedlug
zrodla pozyskania kompetencji (kompetencje formalne i faktyczne), zakresu merytorycznego
(kompetencje waskie i szerokie), dostepnosci (kompetencje wlasne organizacji i nabyte), per-
spektywy czasowej (kompetencje obecne i przewidywane), zakresu oddziatywania (waskie
kompetencje niezbedne na danym stanowisku i szerokie, wazne w szeroko rozumianym oto-
czeniu spotecznym), mierzalnosci (fatwa lub trudna do zmierzenia), wlasnosci (kompetencje in-
dywidualne i grupowe), tresci (zawodowa, spoleczna, biznesowe i koncepcyjne) [2014, s. 269].
W literaturze mozna spotkac tez podziat na kompetencje twarde i miekkie. Kompetencje twar-
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de to m.in. zdolnosci analityczne i organizacyjne, natomiast kreatywnosc¢ i wrazliwos¢ naleza
do kompetencji migkkich [Miihlbacher, Siebenaler, 2018, s. 128]. Jacobs przyjmuje zatozenie,
ze kompetencje twarde skutkujg obserwowalnymi zachowaniami, a jednoczesnie u ich podtoza
leza niewidoczne, ale kontrolujace kompetencje migkkie [Miihlbacher, Siebenaler, 2018, s. 128;
Jacobs, 1989, s. 36]. Miihlbacher and Siebenaler przywotuja rowniez podziat na: kompetencje
osobiste, zawodowo-metodyczne, spoleczno-komunikacyjne oraz zadaniowe i wdrozeniowe
[Miihlbacher, Siebenaler, 2018; Erpenbeck, von Rosenstiel, 2003]. Podziat ten zostat wyprowa-
dzony z poprzednich taksonomii miedzy innymi Sonntaga i Schapera [1999, s. 411].

Kompetencje maja swdj ,,cykl zycia” [Sparrow, Boam, 1992]. Kiedy dochodzi do zmiany
w dziataniu organizacji, zmianie ulegaja réwniez kompetencje. Niejednokrotnie ewoluuja, pod-
legaja rozwojowi. Warto$¢ niektorych kompetencji dla organizacji z czasem wygasa. Dotyczy
to szczegodlnie wiedzy. Wymaga ona wiec nieustannego odswiezania. Kompetencje, ktére maja
pozosta¢ wazne dla organizacji w przyszlosci nosza miano kompetencji kluczowych, a te ktérych
znaczenie ulega wahaniom (moga zyskiwac lub tracic¢ na znaczeniu), to kompetencje przejscio-
we [Robinson i in., 2007 s. 69]. Mozemy tez méwic¢ o kompetencjach podstawowych, ktére maja
zasadnicze znaczenie dla prawidtowego wykonywania danej pracy, oraz wyrdzniajacych, ktore
to odrozniaja danego cztonka organizacji od pozostatych [Pocztowski, 2003, s. 155].

Rézne poziomy opanowania kompetengji ilustruje ,,drabina kompetencji”, w ramach ktorej
dokonano podziatu od najnizszego poziomu opanowania, czyli nieSwiadomosci niekompe-
tencji, poprzez $wiadomos$¢ niekompetencji i wyzej Swiadomos¢ kompetengji i nieswiadomos¢
kompetencji [Kolasiniska, 2011 s. 93, Rae, 1999; s. 79].

Szczegdlna grupa kompetengji sg te, ktore dotycza menedzerow. W literaturze wiele jest
opracowan dotyczacych kierowniczych czy menedzerskich modeli kompetencyjnych odnosza-
cych sie do réznych branz i grup menedzerow.

W ramach zaprezentowanych w literaturze modeli kompetencji menedzeréw, niezaleznie
od reprezentowanej branzy czy pozycji w strukturze organizacyjnej, pewne kompetencje po-
wtarzaja si¢ w wielu opracowaniach. Mozna okresli¢ je mianem kompetencji uniwersalnych.
Takich, ktére moga znajdowac zastosowanie w organizacjach réznych wielkosci oraz w roz-
nych branzach i kontekstach [Opis uniwersalnych..., 2019].
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2.4.3 Poszukiwania uniwersalnych kompetencji menedzerow
w swietle studiow literatury

Dla wyodrebnienia uniwersalnych kompetencji menedzerow XXI wieku, ktérzy musza sta-
wic czota niepewnosci, ztozonosci, zmiennosci czy niejednoznacznosci, dokonano przegladu
publikacji w bazie Google Scholar (opracowania z lat 2011-2021, do ktérych dostep byt nieod-
ptatny), w tym publikacji dotyczacych: modeli kompetencyjnych menedzeréw dla wybranych
branz, kompetencji menedzeréw w swiecie VUCA oraz w Przemysle 4.0, kompetencji okre-
$lanych mianem future competencies (wybrano te, ktére mialy zastosowanie podczas analizy)
i zestawiono je z prognozami dotyczacymi kompetencji pracownikéw przysztosci na lata 2022,
2025 oraz 2030.

W tab. 7 zawarto wyniki przegladu literatury na temat kompetencji pracownikow przyszto-
$ci niezbednych na rynku pracy, kompetencji w dobie Przemystu 4.0 oraz swiata VUCA.

Tabela 7 Kompetencje pracownika XXI wieku — wyniki kwerendy literatury

Opracowanie Wskazane przez autoréw kompetencje

* myslenie analityczne i innowacyjnos¢
e aktywne uczenie sie i strategie uczenia sie
® kreatywnos¢, oryginalno$¢ i inicjatywa

The Future of Jobs Report 2018 e projektowanie i programowanie technologii
World Economic Forum e krytyczne myslenie i analizowanie
Kompetencje pracownikéow * kompleksowe rozwigzywanie problemoéw; rozwiazywanie ztozonych problemoéow
(prognoza na 2022) e przywodztwo i wptyw spoleczny

e inteligencja emocjonalna
® rozumowanie, rozwigzywanie problemow i tworzenie idei
e analiza i ocena systemow

* myslenie analityczne i innowacyjnos¢
e aktywne uczenie sie i strategie uczenia si¢
* kompleksowe rozwigzywanie problemoéw; rozwiazywanie ztozonych problemoéow
krytyczne myslenie i analizowanie
e kreatywnos¢, oryginalnos¢ i inicjatywa

. Sdzt i 1
The Future of Jobs Report 2020 przywoédztwo i wplyw spoleczny

. * wykorzystanie, monitorowanie i kontrola technologii
World Economic Forum

K . Ko * projektowanie i programowanie technologii
ompetende pracz(\;\;rsu ow ® odpornos¢, tolerancja na stres i elastycznosé
(prognoza na ) ® rozumowanie, rozwiazywanie problemow i tworzenie idei
¢ inteligencja emocjonalna
e diagnozowanie i usuwanie usterek/btedéw i projektowanie satysfakcji uzytkownika
e orientacja na ustugi
e analiza i ocena systemow

® perswazja i negocjacje
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The Future of Jobs Report 2020
World Economic Forum
Kompetencje pracownikéw
(wytaniajace sie kompetencje
zidentyfikowane jako bardzo
poszukiwane dla Polski,
uporzadkowane wedtug
czestotliwosci)

e kreatywnos¢, oryginalnos¢ i inicjatywna
* aktywne uczenie sie i strategie uczenia sie
® odpornos¢, tolerancja na stres i elastycznosé¢
* kompleksowe rozwigzywanie problemoéw; rozwiazywanie ztozonych probleméow
¢ myslenie analityczne i innowacyjnos¢
* wykorzystanie, monitorowanie i kontrola technologii
e orientacja na ustugi
e krytyczne myslenie i analizowanie
e projektowanie i programowanie technologii
® rozumowanie, rozwigzywanie problemow i tworzenie idei
e zarzadzanie personelem
¢ inteligencja emocjonalna
e zarzadzanie zasobami finansowymi, materialnymi
e przywodztwo i wptyw spoleczny
* instruowanie, mentoring i nauczanie

Future of Skills Employment in
2030 Research partners
futureskills.pearson.com
Kompetencje pracownikéw
XXI wieku
(prognoza na 2030 dla
Wielkiej Brytanii)

® opiniowanie i podejmowanie decyzji
* plynnos$¢ w generowaniu pomystow
® aktywne uczenie sie
e strategie uczenia sie
* oryginalnos¢
® ocena systemow
e rozumowanie dedukcyjne
¢ kompleksowe rozwigzywanie probleméw; rozwigzywanie ztozonych problemoéow
e analiza systemow
® monitorowanie
® krytyczne myslenie
® instruowanie
e edukagjai trening
e zarzadzanie zasobami ludzkimi

* koordynacja

Future Work Skills 2020 Report,
Institute for the Future for
the University of Phoenix Pao
Alto, USA

¢ odkrywanie sensu i nadawanie znaczenia
e inteligencja spoteczna
e kreatywno$¢; niekonwencjonalne i adaptacyjne myslenie
¢ kompetencje miedzykulturowe
* myslenie obliczeniowe; umiejetnosci analityczne zwigzane z wykorzystaniem
technologii
® umiejetnosc¢ korzystania z nowych mediow
e transdyscyplinarnos¢
* umiejetnos¢ myslenia projektowego
e zarzadzanie obcigzeniem kognitywnym

* wspotpraca wirtualna
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Kluczowe kompetencje
pracownikow przysztosci
w opinii ekspertéw
migdzynarodowych

Opracowanie: Rakowska, A.,
Sitko-Lutek, A.

Kompetencje opisane w Raporcie Future Work Skills 2020 University of Phenix oraz
dodatkowe 21 kompetencji wskazanych przez zespoét badawczy:
¢ $wiadomy samorozwoj
¢ zdolnos¢ do mobilizowania sie do pracy przez dtuzszy czas
e zarzadzanie stresem
® umiejetnosci uczenia si¢
e elastycznos¢
e radzenie sobie z niepewnoscia
* komunikacja twarza w twarz
* budowanie zaufania i dobrych relacji
® e-wspotpraca
® wspolpraca z ludzmi reprezentujacymi rézne kultury
® wspolpraca z ludzmi reprezentujacymi rézny wiek
* wspotpraca z ludzmi réznej plci
® wspolpraca z ludzmi reprezentujacymi rézne religie
e zarzadzanie projektami
® umiejetnos¢ pracy w zréznicowanych zespotach
e przedsiebiorczos¢ spoteczna
e przedsiebiorczosc¢ technologiczna
* wspotpraca i tworzenie innowagji przy wykorzystaniu ICT
* biegto$¢ w zarzadzaniu duzymi zbiorami danych, np. Big Data
e formalne wyksztatcenie, dyplomy
e doswiadczenie zwigzane z praca

Kompetencje przysztosci
w czasach cyfrowej dysrupcji.
Studium wyzwan dla polski
w perspektywie 2030 roku

Opracowanie: Glomb, K.,
Kulisiewicz, T., Jakubowski,
M., Krawczyk, A.,
Nowakowski, Z., Ztotnicki,
A., Gajderowicz, T.

* umiejetnosci poznawcze: ciekawosc¢ i odkrywanie mozliwosci, powstawanie
pomystow, rozwiazywanie probleméw, myslenie niezalezne, myslenie dywergencyjne,
kadrowanie problemdw, praca nad wieloma problemami w tym samym czasie,
umiejetnos¢ uczenia sie
* umiejetnosci behawioralne: odwaga i podejmowanie ryzyka, wizualizacja problemu
i rozwijanie wyobrazni poprzez przydatne metafory, podejmowanie decyzji,
zarzadzanie zmiana i improwizacja, opézniona lub odroczona gratyfikacja, liderowanie,
wytrwato$¢, rozwijanie zainteresowan i nauczanie, ze posiadanie hobby jest zasobem,
wspotpraca, rozwijanie orientacji na przysztos¢
* podstawowe umiejetnosci funkcjonalne
* podstawowe umiejetnosci techniczne

Kompetencje przysztosci. Jak
je ksztattowac w elastycznym
ekosystemie edukacyjnym

Opracowanie: Wioch, R.,
Sledziewska, K.

Zdaniem autorek kluczowego znaczenia nabieraja kompetencje, ktére odrozniaja prace
cztowieka od pracy systemdw informatycznych, robotow czy sztucznej inteligencji.
Poniewaz w tych obszarach cztowiek bedzie wcigz trudny do zastapienia, zostaly one
nazywane kompetencjami przysztosci. Zalicza sie do nich sie:

* kompetencje poznawcze — potocznie nazywane kompetencjami myslenia.

Jest to pojecie bardzo szerokie, obejmujace zaréwno kreatywnos¢, jak i logiczne
rozumowanie i rozwigzywanie ztozonych problemoéw.

* kompetengje spoteczne — sg niezbedne w srodowisku pracy, ktére wymaga kontaktu
z drugim czlowiekiem, pracy zespotowej lub zarzadzania ludzmi. Naleza do nich:
efektywna wspodtpraca w grupie, przywddztwo i przedsiebiorczosé¢ oraz inteligencja
emocjonalna.
® kompetengje cyfrowe i techniczne — to umiejetnosci tzw. twarde. Szczegdlnie wazne
sa kompetencje cyfrowe, ktére nabieraja podstawowego znaczenia. Nie ograniczajq sie
jedynie do programowania czy analizy danych, ale obejmuja szeroki zakres umiejetnosci
od cyfrowego rozwiazywania probleméw po wiedze z zakresu prywatnosci czy
cyberbezpieczenistwa.
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Kompetencje przysztosci

Opracowanie: Kwiatkowski,
S.M.

* kompetencje ogdlne zdobywane w okresie edukacji formalnej (mozliwie najwyzszy
poziom kompetendji jezykowych, matematycznych, informatycznych oraz spotecznych
i obywatelskich)
® kompetencje ogolnozawodowe (specyficzne dla edukacji formalnej), wspdlne dla
grup zawodow (projektowanie, opracowywanie procedur realizacji projektow, szerokie
wykorzystanie narzedzi informatycznych, praca w zespole, tworzenie zespotow
i kierowanie ich praca)

* kompetencje zawodowe wynikajace z potrzeby realizacji zadan zawodowych
(poczatkowo domena edukacji formalnej, a w pdzniejszym okresie edukacji
pozaformalnej i nieformalnej), majace charakter obszarowy (branzowy)

e specyficzne kompetencje zawodowe zwigzane z: mozliwoscig transformacji
umiejetnosci zawodowych (wraz ze zmianami technologicznymi); integracja wiedzy
i umiejetnosci zawodowych z réznych obszaréw (branz)
® ogolne kompetencje spoteczne nabywane w toku interakgji z innymi uczestnikami
zycia spotecznego i zawodowego: komunikowanie — formulowanie, przekazywanie/
odbiér komunikatéw werbalnych i niewerbalnych, autoprezentacja, rozwigzywanie
konfliktow, wywieranie wptywu spotecznego, negocjowanie, wspotpraca w grupie,
réwniez wielokulturowej, organizacja pracy wilasnej, odgrywanie réznych rol
spotecznych
e specyficzne kompetencje spoteczne (osobiste), takie jak: empatia, rozwiazywanie
probleméw, kreatywno$¢, elastycznosé myslenia, inteligencja emocjonalna, dojrzatosé
moralna, etyczno$¢, odwaga, otwarto$¢ na zmiany, zarzadzanie czasem, umiejetnos¢
uczenia si¢, przewodzenie

Future competencies for hospital
management in developing
countries: Systematic review

Opracwoanie: Malmoon,
Z., Tourani, S., Maleki, M.,
Jafari, M.

(cd. nast. str. pr. red.)

® umiejetnosci podstawowe:
komunikacja ustna, komunikacja pisemna, zarzadzanie komunikacja, umiejetnos¢
stuchania, zarzadzanie czasem, zarzadzanie konfliktami, zarzadzanie ryzykiem,
technika informacyjna, umiejetnosci negocjacyjne, zarzadzanie zmiang, kontrola czasu
i stresu, zarzadzanie personelem, umiejetnosci spoteczne, coaching, umiejetnosci
percepcyjne, ciagle zarzadzanie zmiana, analiza lokalizadji, przywodztwo, identyfikacja
i rozwigzywanie probleméw, efektywna praca zespotowa w klinice
¢ globalna wiedza:
dyskusja grupowa, zarzadzanie przypadkami, samozarzadzanie, zasady zarzadzanej
opieki, podejmowanie decyzji w oparciu o dowody, planowanie operacyjne, medycyna
oparta na dowodach, nauka z doswiadczenia, podstawowa epidemiologia, ekonomika
zdrowia, przyszle badania w sektorze zdrowia, wiedza organizacyjna i zrozumienie
strategii, wiedza o srodowisku zdrowotnym, zarzadzanie kultura, analiza polityki,
rozwdj technologii, prawa pacjenta, wiedza na temat prawa, stypendia, przywdédztwo
i budowanie zespotu, wiedza biznesowa, polityka zdrowotna, marketing ustug
zdrowotnych
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Future competencies for hospital
management in developing
countries: Systematic review

Opracwoanie: Malmoon,
Z., Tourani, S., Maleki, M.,
Jafari, M.

e kluczowe kryteria kwalifikagji:
wspotpraca, akredytacja, nauczanie i coaching, tworzenie kreatywnej atmosfery
w organizacji, audyt kliniczny, promocja zdrowia, poprawa jakosci, pomiar wynikow,
odpowiedzialno$¢, motywacja pracownikéw, edukacja i socjalizacja, zarzadzanie
spotkaniami, porady réowiesnikow, standaryzacja w szpitalach, ustugi zdrowotne,
rozwdj i zarzadzanie umowami, doskonalenie proceséw w szpitalu, informacje zwrotne
i kontrola organizacji, ocena potrzeb, wspodtpraca z sektorem prywatnym, spedzanie
czasu z pacjentem, zarzadzanie pacjentami, kierowanie operacyjne, budzetowanie
i alokacja kosztow w szpitalach, badania naukowe, orientacja na jakos¢, orientacja
na klienta, finansowanie, ksiegowos$¢, planowanie strategiczne, zarzadzanie finansami
i budzetowanie, planowanie i ocena, budowanie zespotu, szkolenie w miejscu pracy,
praca zespotowa, zarzadzanie obiektami, zarzadzanie polityka organizacyjna,
projektowanie struktur, egzekwowanie prawa pracy, rozwoj talentow,
e szerokie nastawienie:
zarzadzanie emocjami, zaufanie i empatia, sSwiadomos¢ i wrazliwos¢ polityczna,
myslenie systemowe, umiejetnos¢ wptywania, poczucie humoru, zarzadzanie stresem,
bioetyka, zaangazowanie organizacyjne, postawy miedzynarodowe, elastycznos¢,
zaangazowanie wobec klienta, szacunek dla innych, zorientowanie na sukces,
dyscyplina pracy, zrozumienie organizacji i dynamiki organizacyjnej, zrozumienie
réznych rodzajow bodzcow, inteligencja emocjonalna, profesjonalizm, réwnowaga
miedzy praca a zyciem, kreatywnos¢, otwarty umyst, samoksztatcenie, etyka,
odpornos¢, wewnetrzna motywacja, myslenie strategiczne, dazenie do lepszych

wynikow, delegowanie uprawnien

Strategies for Developing
Competencies for the VUCA
World

Opracowanie: Shkarupeta,
E., Borisova. L, Savon D.,
Safronov, A.

e cechy osobiste: przyznanie sie do podstawowych wartosci narodowych, ciekawos¢
intelektualna, inicjatywa
® podstawowa wiedza
® umiejetnosci zawodowe
umiejetnosci ponadzawodowe zorientowane na innowacyjno$¢
umiejetnosci wielojezyczne i wielokulturowe
umiejetnosci komunikacji miedzybranzowej
podejscie zorientowane na klienta, umiejetnosci radzenia sobie z potrzebami klienta
* programowanie rozwigzan IT/skomplikowane, zautomatyzowane zarzadzanie/praca
ze sztuczna inteligencja
* umiejetnosci pracy z zespotami i jednostkami
* myslenie systemowe
* umiejetnosci zarzadzania projektami i procesami
e szczupla produkdja, zarzadzanie procesami produkcyjnymi w oparciu o ciggle dazenie
do eliminacji wszelkiego rodzaju strat i marnotrawstwa
* praca w trybie wysokiego stopnia niepewnosci i szybkiej zmiany sytuacji
problemowych
* myslenie ekologiczne
e zdolnos¢ do grafiki, dobry zmyst estetyczny

Literacy Is NOT Enough:
21st Century Fluencies for the
Digital Age

Opracowanie: Crockett, L.,
Jukes, 1., Churches, A.

® biegtos¢ w rozwigzywaniu problemow
® biegtos$¢ informacyjna
® biegto$¢ w korzystaniu z mediow
® biegto$¢ w kreatywnym nadawaniu znaczenia rzeczom, produktom, ideom
® biegtos¢ we wspotpracy z innymi
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Learning to lead in a volatile
and uncertain world: making

experience really matter

Opracowanie: Bunker, K.,

Gechman, A. and Rush, J.

¢ uczenie sie z doswiadczenia;
® umiejetnosc¢ uczenia sie
e kluczowe zdolnosci przydatne i stanowiace podstawe gotowosci VUCA: czujnos¢,
rozpoznawanie wzorcow, mentalne proby, gotowos¢ do reagowania
* umiejetno$¢ podsumowywania i generowania spostrzezen
® umiejetnos¢ prowadzenia dialogu
e rozwazna refleksja

e samokontrola

Managerial competencies and
innovations in the company —
the case of enterprises in Poland
Profil kompetencyjny menedzera
XXI

Opracowanie: Szczepaniska-
Woszczyna, K., Dacko-
Pikiewicz, Z.

e profil kompetencyjny menedzera XXI wieku obejmuje kompetencje $cisle zwigzane
z funkcjonowaniem poznawczym (np. umiejetnos¢ analizowania, syntetyzowania
i rozwiazywania problemoéw), z kompetencjami zwiazanymi z funkcjonowaniem
w spolecznosci (umiejetnosci interpersonalne, komunikacyjne, umiejetnos¢
motywowania), z wiedza fachowa w danej dziedzinie, kreatywnoscia, zdolnoscia
do przeprowadzania transformacyjnych zachowan przywoédczych, planowaniem
i tworzeniem senséw oraz umiejetnosci spoteczne
* menedzer innowacyjny jest konkurencyjny, nieustannie poszukujacy, stale
wprowadzajacy zmiany i usprawnienia, komunikatywny i ma dobre umiejetnosci
interpersonalne, potrafi inspirowa¢ podwtadnych, stuchac ich opinii i rozpoznawac
dobre pomysty
® umiejetnosci przedsiebiorcze jako swoisty , pakiet”, na ktéry sktadaja sie nastepujace
umiejetnosci: wysoko rozwiniete rozumienie procesu i jego poszczegdlnych

elementdw, planowanie i zarzadzanie projektami, umiejetnos¢ pracy zespotowej
w niepewnych warunkach, przywoédztwo — posiadanie wizji i umiejetnos¢ jej realizacji,
umiejetnos¢ analizowania, identyfikowania pozytywnych i negatywnych zdarzen oraz

ich przyczyn, umiejetnos¢ korygowania na ich podstawie procesu
* menedzeréw-innowatoréw powinna cechowac¢: umiejetno$¢ wyczuwania potrzeb,
przewidywania zmian i pozytywnego do nich nastawienia, determinacja (uwazne
planowanie dziatan i wytrwato$¢ w dziataniu), umiejetnos¢ taczenia catosciowej wizji
z dbato$cig o kazdy szczegot, partycypacyjny styl przywodztwa, updr potaczony
z umiejetnoscia perswazji i taktu

A Foresight Study about the
Skills and Competencies Needed
for Quality Professionals in
2030: An Empirical Study of
Saudi Arabia

Opracowanie: Touahmia, M.,
Aichouni, M., Alghamdi, A.,
Kolsi, L., Alzamil, H.

® zachowanie przywodcze
* strategia biznesowa
e sprawna komunikacja
® promowanie akceptacji
® sumiennos¢
°* rozwigzywanie probleméw
® podejmowanie decyzji
e zarzadzanie zmianami
¢ myslenie krytyczne i analityczne
e edukacja i szkolenia
e zorientowanie na cel
® doswiadczenie organizacyjne
e osigganie celow
e kreatywno$¢ i innowacyjnos¢
* myslenie adaptacyjne
e inteligencja spoteczna
¢ inteligencja badawcza
¢ inteligencja emocjonalna

* myslenie przedsiebiorcze

e zarzadzanie konfliktem
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 towarzyskos¢
* myslenie abstrakcyjne
® umiejetnos¢ podsumowywania, wyciggania wnioskow
* myslenie strategiczne (umiejetnos¢ widzenia perspektywy, wynikéw, konsekwencji)
® umiejetnosci matematyczne
e efektywno$¢ podejmowania decyzji
e dyskrecja
¢ odpowiedzialnos¢
* wysoka motywacja do rozwoju zawodowego

Competencies of Personnel in Kluczowe kompetencje pracownikéw dla ukrainskich firm (2030):
Economy 4.0 ® umiejetnos¢ przewidywania przysztych zmian rynkowych, oceny potencjalnych
korzysci i zagrozen w przysztosci
Opracowanie: Chala, N., ® umiejetnosc rozwiazywania ztozonych probleméw (radzenia sobie z dylematami,
Poplavska, O., Danylevych, kontrowersja i niejasnosciami)
N., Maksma, M. ® odpowiedzialna i opiekuncza postawa wobec srodowiska

® umiejetnos¢ tworzenia innowacyjnych rozwigzan
* demonstracja spotecznie odpowiedzialnego zachowania
e kreatywnos$¢
e orientacja na klienta (tworzenie wartosci dla innych)
* umiejetnos¢ korzystania z wiedzy z zakresu nauk podstawowych i przedmiotow
specjalistycznych
¢ koordynacja, interakcja, umiejetnos¢ pracy w srodowisku , sieciowym”
* elastycznos¢ poznawcza
e inteligencja emocjonalna

The future of the management of * odpowiedzialno$¢ spoteczna
projects in the 2030s. ® uczciwosé
e zyczliwosé
Opracowanie: Walker, ® zaradnos¢
D.H.T,, Lloyd-Walker, B.M. * umiejetno$¢ budowania zaufania
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Kluczowe kompetencje
menedzera w dobie Czwartej
Rewolucji Przemystowej —
przemystu 4.0

Opracowanie: Gracel, J.,
Makowiec, M.

e zdolnosci percepcyjne: umiejetnos$¢ eksponowania zachodzacych zmian, otwartosé
na nowe doswiadczenia, $wiadomos¢, w ktérym kierunku zmierza, twoércza wyobraznia
iinwengcja, szeroki horyzont myslowy, otwartos¢ na innowacje
e zdolnosci organizacyjne: dar organizacyjny do motywowania innych, umiejetnos¢
mobilizowania, monitorowania i korygowania dziatan wspoétpracownikéw, umiejetnosé
pracy w zespole, inicjatywa i przedsiebiorczos¢, przejawiajace sie¢ w poszukiwaniu
nowych rozwiazan i podejmowaniu nowych przedsiewzieé, nieprzecietna energia, silna
wola i statos¢ charakteru
e zdolnosci intelektualne: gotowos¢ do podejmowania samodzielnej decyzji, umiejetnosé
przewidywania przysztych zdarzen, stanow rzeczy i ich skutkéw, inteligencja
przejawiajaca sie w wyborze wtasciwego postepowania w nieprzewidzianych
sytuacjach, zdolnos¢ jasnego i zwiezlego wyrazania mysli, alokacja zdolnosci
umystowych
e zdolnosci prognostyczne: pragnienie zdobywania nowej wiedzy, poczucie osobistej
odpowiedzialnos$ci, gruntowno$¢ wyksztatcenia, nieprzecietne zaangazowanie w prace,
$Swiadomos¢ celow wlasnego wysitku
¢ zdolnosci motywacyjne: nawyk zachecania innych do przekazywania informacji
zwrotnej, poszanowanie odmiennosci innych ludzi, motywacja wykorzystywania
zdolnosci przywddczych, komunikatywnos¢ oraz umiejetnos¢ wzbudzania zaufania
i przekonywania, elastyczno$¢ w dziataniu, takt i Zyczliwos$é, uczciwosé, sprawiedliwosé
i poszanowanie prawa)

e zdolnosci decyzyjne: potrzeba wziecia na siebie odpowiedzialnosci za przebieg
wydarzen, odwaga, zdecydowanie i zdolnosci podejmowania decyzji stosownie
do okolicznosci, entuzjazm w kreowaniu wiasnych pomystéw, umiejetnos¢ zarzadzania
wiasnymi kompetencjami, umiejetnos¢ doboru strategii decyzyjnych
e zdolnosci intuicyjne: rozwinieta intuicja psychologiczna, umiejetno$¢ dostrzegania
zmian zachodzacych w otoczeniu, umiejetnos¢ wychodzenia naprzeciw zmianom,
wzmozona $wiadomos¢ wlasnego potencjatu, wysoki stopien samoswiadomosci

Key competencies for Industry
4.0

Opracowanie:
Grzybowska, K., Lupicka, A.

® umiejetnos¢ podejmowania decyzji
® umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw
* umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow
e przedsiebiorczos¢
e zorientowanie na efektywnos¢
® umiejetnosci analityczne
e kreatywnos$¢
® umiejetnosci badawcze
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Future competencies for three
demanding careers of industry
4.0: Robotics engineers, data

scientists, and food designers

Opracowanie: Rawboon, K.,
Yamazaki, A.K., Klomklieng,
W., Thanomsub, W.

Kompetencje spoteczne:
* umiejetnosci miedzykulturowe
* umiejetnosci jezykowe
* umiejetnosci komunikacyjne i networkingowe
® umiejetnosci kierownicze
* umiejetnos¢ kompromisu i wspdtpracy
® umiejetnos¢ pracy w zespotach
® umiejetnos¢ przekazywania wiedzy
e akceptacja zmiany
Kompetencje osobiste:
e elastycznos¢
* tolerancja niejednoznacznosci
* motywacja do nauki
* umiejetnos¢ pracy pod presja
® zrobwnowazony sposob myslenia i zgodnos¢
* umiejetnosci komunikacyjne
¢ zdolnos¢ adaptacji
¢ inteligencja emocjonalna
e che¢ do nauki
Kompetencje metodyczne:
e kreatywnos$¢
¢ myslenie przedsiebiorcze
* rozwigzywanie probleméw
® rozwigzywanie konfliktow
® podejmowanie decyzji
® umiejetnosci analityczne
® umiejetnosci badawcze
¢ orientacja na efektywnos¢
e krytyczne myslenie
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Future Competencies in
The Pharmaceutical Sector
— Research of Practitioners’

Opinions

Opracowanie: Grzybowska,
K., Lupicka, A.

Kluczowe kompetengje techniczne:
e zarzadzanie wiedza
e przetwarzanie i analiza danych i informacji
® rozumienie organizacyjne i procesowe
e interdyscyplinarna/generyczna wiedza o technologiach
® specjalistyczna wiedza na temat czynnosci i procesow produkcyjnych
® wiedza statystyczna
* wiedza i umiejetnosci informatyczne
* umiejetnosci programowania/kodowania komputerowego
Kluczowe kompetencje menedzerskie:
® podejmowanie decyzji
* rozwigzywanie probleméw
® umiejetnosci analityczne
® rozwiazywanie konfliktow
* myslenie przedsiebiorcze
¢ myslenie badawcze
e kreatywnos$¢
* orientacja efektywnosci
Kluczowe kompetencje spoteczne:
® umiejetnos¢ przekazywania wiedzy
* umiejetnos¢ pracy w zespole
* umiejetnosci kierownicze
* umiejetnos¢ kompromisu i wspodtpracy
* umiejetnosci komunikacyjne
e akceptacja zmiany
* umiejetnosci jezykowe
* umiejetnosci miedzykulturowe

Transformation towards smart
factory system: Examining new
job profiles and competencies

Opracowanie: Jerman, A.,
Peji¢ Bach, M., Aleksi¢, A.

* wiedza, kompetencje twarde
e ciaglte uczenie sie
e elastycznos¢
e kreatywnos¢
* rozwiazywanie problemoéw
e myslenie krytyczne
¢ myslenie analityczne
e interdyscyplinarnos¢

Proposed managerial
competencies for Industry
4.0 -Implications for social

sustainability

Opracowanie: Shet, S.V.,
Pereira, V.

® zwinnos¢
¢ inteligencja przedsigbiorcza, przedsiebiorczos¢
* myslenie projektowe
® przywodztwo przetomowe, dysruptywne
* wspotpraca
* rozwigzywanie problemoéw
® podejmowanie decyzji
e orientacja badawcza
* potaczona architektura technologii
e analityka danych
e zarzadzanie projektami
* zrobotyzowana automatyzacja procesow
e cyfrowa inteligencja i modelowanie

® ZréWnowazony rozwoj
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Przywddztwo poprzez:
Leadership in an age of ® tworzenie sensu
uncertainty * nawigzywanie relacji
® tworzenie wizji
Opracowanie: Ancona, D. e kreowanie
Zarzadzanie zmiana

* umiejetno$¢ adaptacji do zmian
* umiejetnos¢ tworzenia strategii, oceny wyznaczonych celéw
* umiejetnosci zarzadzania operacyjnego
* umiejetnosci zarzadzania informacjq
* umiejetnosci zarzadzania zasobami (zwtaszcza zasobami ludzkimi)
* samoswiadomos¢
® samoocena
e warunki fizyczne
e warunki psychiczne
* umiejetnosci przywodcze
® umiejetnosci zarzadzania, kontroli i pomocy pracownikom
* umiejetnos¢ szybkiego rozwigzywania nieoczekiwanych probleméw
e odpornosé na diugotrwaly wysitek fizyczny i umystowy oraz stres
* umiejetnos$¢ rozpoznawania w nietypowych sytuacjach tego, co w danej sytuacji
najwlasciwsze
) o e samodzielnos$¢
Managerial competencies in . . .,
time of the crisi * zdecydowanie i odpowiedzialno$¢
ime of the crisis . S ., . .
* kompetencje zawodowe i znajomos$¢ konkretnych zagadnien w zarzadzaniu
o e sk kryzysowym
pracowanie: Szczepanska- . ., ) L. s e ,
* umiejetnos¢ organizowania i koordynowania zadan i dziatan cztonkow zespotu
Woszczyna, K. . L.
* umiejetnosci zarzadcze
* umiejetnos¢ korzystania z informacji
® znajomos$¢ systemow baz danych, umiejetnos¢ korzystania z nich w pelnym zakresie
® znajomos$¢ prawa, przepisow i innych norm ograniczajacych zadania i dziatania
* umiejetnosci komunikacyjne
* umiejetnosci stuchania, rozumienia informacji i sygnatow
* umiejetnosci negocjacyjne
* umiejetnosci wywierania wplywu i perswazji
* umiejetnos$¢ przyjmowania informacji zwrotnej, jasnego i zwieztego formutowania
decyzji i polecent
e doswiadczenie w radzeniu sobie z sytuacjami niestandardowymi
* umiejetno$¢ myslenia refleksyjnego, adaptadji i uczenia sie, zdobywania
doswiadczenia
* umiejetnosci strategicznego badania, eksploracji i ,skanowania” srodowiska w celu
zdobycia wiedzy
* umiejetnos$¢ poszukiwania szans

e krytyczne myslenie (krytyczny umyst
Kompetencje XXI wieku Yy yslente ( y'?’ 20y uanys)
* kreatywnos¢

. . * komunikacja
Opracowanie: Lamri, J. « kooperacia
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The Future Leader: 9 Skills and
Mindsets to Succeed in the Next
Decade

Opracowanie: Morgan, J.

4 sposoby myslenia dla przysztych liderow:
e odkryweca — ciekawy Swiata, otwarty na nowe pomysty i wystarczajaco sprawny,
aby zmieni¢ kierunek, poszukujacy nowych pomystéw, produktéw, ustug i metod
dziatania, wieczny uczen, nastawiony na rozwdj, postrzegajacy $wiat jako wyzwanie,
jako okazje do nauki i postepu
e szef kuchni - ekspert w réwnowazeniu sktadnikéw: ludzi i technologii
e stuga — utatwianie Zycia ludziom, praca w partnerstwie i uswiadomienie sobie,
ze pracownicy sa ludzmi takimi jak menedzer; to stuzba zespotowi polegajaca
na wspieraniu ludzi wokét ciebie, aby odniesli wieksze sukcesy niz sam menedzer;
to docenianie pracy pracownikow
e globalny obywatel — przyjecie sposobu myslenia obywatela $wiata. Sprowadza sie
to do pytania: Czy nadal mégtbys skutecznie przewodzi¢, gdyby$ zostal wyrwany
z obecnej sytuacji i umieszczony w nowym kraju, kulturze lub departamencie?
5 umiejetnosci dla przysztych liderow:

e futurysta — nie potrafi przewidzie¢ przysziosci, ale umie przygladac sie réznym
mozliwo$ciom przygotowania siebie i swoich organizacji na to, co nadchodzi; reaguje
na trendy; proaktywnie ksztattuje przysztos¢ i wprowadza zmiany

® Yoda - przywddcy przyszitosci musza rozwijac inteligencje emocjonalna, w tym
empatie i samoswiadomos¢
e ttumacz — umiejetnos¢ komunikowania i budowania mostéw miedzy ludzmi,
aktywne stuchanie
e coach — umiejetno$¢ motywowania, angazowania i inspirowania ludzi, tworzenia
nowych lideréw, praca miedzy pokoleniami i kulturami oraz tworzenia efektywnych
zespolow
¢ nastolatek technologii — przyszli liderzy musza by¢ jak nastolatki; nie musza by¢
do$wiadczonymi programistami, ale potrzebuja silnego zrozumienia technologii
i tego, jak z niej korzysta¢; jak nastolatki ,nurkuja” i wyprobowuja nowa technologie,
otaczaja si¢ technologia, aby znalez¢ najlepsze aplikacje dla swoich organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2018
(dostep: 22.07.2021); https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2020 (dostep:
22.07.2021); https://futureskills.pearson.com/research/assets/pdfs/media-pack.pdf (dostep:
22.07.2021); https://www.iftf.org/uploads/media/SR-1382A_UPRI_future_work_skills_sm.pdf (do-
step: 22.07.2021); Rakowska, Sitko-Lutek [2016]; Gtomb i in. [2019]; Wioch, Sledziewska [2019];
Kwiatkowski [2018]; Malmoon i in. [2020]; Shkarupeta i in. [2020]; Crockett, Jukes, Churches
[2011]; Bunker, Gechman, Rush [2012]; Szczepanska-Woszczyna, Dacko-Pikiewicz [2014]; Touahmia
i in. [2020]; Chala i in. [2021]; Walker, Lloyd-Walker [2019]; Gracel, Makowiec [2017]; Grzybowska,
tupicka [2017]; Rawboon i in. [2021]; Grzybowska, tupicka [2019]; Jerman, Peji¢ Bach, Aleksic¢
[2019]; Shet, Pereira [2021]; Ancona, [2005]; Szczepanska-Woszczyna [2013]; Lamri [2021]; Mor-

gan [2020]

Najcze$ciej powtarzajacymi si¢ w opracowaniach kompetencjami pracownikéw, w tym
i menedzerdw zmieniajacego si¢ Swiata sa: myslenie tworcze/kreatywne i elastycznos¢, ory-
ginalnos¢, ptynnos¢ w generowaniu pomystéw, umiejetnos¢ kompleksowego rozwigzywania
probleméw, myslenie analityczne, logiczne, aktywne uczenie si¢ i budowanie strategii uczenia
sig, swiadomy samorozwoj, umiejetnosci przywodcze, kompetencje kognitywne, umiejetnos¢
pracy w zespotach, inteligencja emocjonalna, skuteczne podejmowanie decyzji, umiejetnos¢
komunikowania si¢, wiedza, czy myslenie krytyczne.
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Inni autorzy, w tym Suh, West i Shin podkreslaja tez wartos¢ efektywnego stuchania, uczci-
wosci osobistej, przekazywania informacji zwrotnych czy coachingu. W odniesieniu do cech
osobowych zwracaja uwage na ciezka prace, wiarygodnos¢ i uczciwos¢, dobre nawyki, etycz-
ne zachowanie [Suh i in., 2012]. Shehu i Egbu, oprécz twardych kompetencji w zarzadzaniu
programami, zwracaja uwage na potrzebe posiadania wizji, delegowanie uprawnien, umie-
jetnos¢ antycypowania problemdéw [2007]. Shirazi i Mortazavi pisza z kolei o umiejetnosciach
korelowania skutecznosci menedzera z jego zdolno$ciami organizacyjnymi i planistycznymi,
aktywne stuchanie, zorientowanie na nauke, w tym uczenie si¢ na btedach, che¢ rozwijania
pracownikow, coaching [2009]. Zdaniem Webera, Lee i Crawforda w pracy menedzera wazne
jest samodzielne mys$lenie, zdolnosci adaptacyjne, uczciwos$¢, uprzejmos¢, przyznawanie sie
do btedéw, zaufanie, branie pod uwage punktu widzenia innych osob, okazywanie zaintereso-
wania, wyrazanie swoich oczekiwan, zidentyfikowanie wlasnych talentow, szczere rozmowy
z podwladnymi czy pozytywne podejscie [2020]. Witaszek uzupetnia opisywane modele kom-
petencji o empatyczne rozumienie drugiego cztowieka, dostrzeganie i reagowanie na potrzeby
innych ludzi, postrzeganie mocnych stron drugiego cztowieka, zachowanie tolerancji wobec
innych, umiejetno$¢ pomagania innym. Stawia tez na umiejetno$¢ poszukiwania informacji,
tworzenie koncepcji, badanie opinii, ale i pewno$¢ siebie [Witaszek, 2011]. Adova i Milekhina
zwracaja dodatkowo uwage na aktywnos¢, bycie proaktywnym, zrozumienie potrzeby cia-
glego uczenia si¢, myslenie koncepcyjne, zapewnienie zasobu sit, adaptowalnos¢, umiejetnosé
zarzadzania ryzykiem, tatwo$¢ nawigzywania kontaktéw biznesowych, uczciwos¢ [2020].
Zakrzewska, Jarosz i Soltysik prezentuja zestaw kompetencji ludzkich w oparciu o standard
,JPMA ICB 4.0 Zarzadzanie projektami, programami”. W zestawie tym, obok wczesniej opi-
sanych kompetencji pojawia si¢ miedzy innymi autorefleksja i samozarzadzanie, swiadomos¢
wlasnych stylow pracy i preferencji, Swiadomosc¢ przypadkoéw, ktére prowadza do osobistych
rozproszen, kontrolowanie emocji i koncentracja na zadaniach czy motywacja wtasna do pracy
[Zakrzewskaiin., 2020]. Kragt i Day uzupeiniajq zestawienie o kwestionowanie status quo, nie
tylko zarzadzanie réznorodnoscia, ale i docenianie jej, promowanie gltosu pracownika, zache-
canie do bezposredniej i otwartej dyskusji na wazne tematy, umiejetnos¢ artykutowania ztozo-
nych pomystéw, problemdéw [2020]. Na uwage zastuguje rowniez umieszczona przez Samul,
na réwni z ilorazem inteligencji (IQ) oraz inteligencja emocjonalna (EI), inteligencja duchowa
(SI). Wedtug Samul zaréwno IQ i EL jak i SI skladaja sie na inteligencje przywoddcza [Samul,
2020].

Coraz czesciej tez wspomina si¢ o umiejetnosci zarzadzania uwaznoscia (mindfulness) oraz
umiejetnosci odpoczywania, regenerowania organizmu po stresujagcym dniu pracy oraz wadach
niedoboru snu [Adamska, 2015; Badham, King, 2019; Gaultney, Collins-McNeil, 2009; Walker,
2019, Han, Zhang, 2011; King, Badham, 2019; King, Haar, 2017; McDonald i in., 2018; Syper-Je-
drzejak, Bednarska-Wnuk, 2019;].

Wazna z puntu widzenia edukowania pracownikow jest tez umiejetno$¢ mentoringu. Men-
toring stymuluje i wspiera nauke i rozwdj [Parsole, Wray, 2002, p. 81]. Umiejetnos¢ bycia men-
torem jest szczegolnie istotna w procesie rozwigzywania probleméw. Warto wiec wigczy¢
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ja do listy kompetencji menedzera. Takie podejScie potwierdzajq liczne publikacje [Alnajem,
2021; Ayoobzadeh, Boies, 2020; Burke, 1984; Clutterbuck, 2002; Chao i in., 1992; Gantz, 2010;
Graupp, Wrona, 2010; Johnson, 2003; Megginson, Clutterbuck, 1995; Myjak, 2016; Orth, Wilkin-
son, Benfari, 1987; Pietron-Pyszczek, Golej, 2018].

W ztozonym swiecie przydatna wydaje si¢ tez umiejetnos¢ upraszczania i eliminowania mar-
notrawstwa oraz myslenia w kategoriach wartosci. MenedZerowie w tym zakresie moga wspo-
magac sie rekomendacjami pochodzacymi koncepcji Lean Management i Kaizen [Dennis, 2015;
Liker, 2005; Liker, Meier, 2011; Parry, Mills, Turner, 2010; Shook, 2012; Sobek, Smalley, 2008;
Womack, Jones, 2008].

Na uwage zastuguje takze umiejetnos¢ myslenia kontekstowego [Bate, 2014; Charalampos,
2014; Cortada, 2009; Fang Lee, 2017; McLaren, Durepos, 2019; Meyer, 2015].

Kwerenda literatury pozwolita na wyodrebnienie powtarzajacych si¢ kompetencji, ktore moz-
na uznac za kompetencje uniwersalne, co pozwala na sporzadzenie listy uniwersalnych kom-
petencji menedzerskich pozadanych w czasach niepewnosci, zlozonosci, zmiennosci i niejedno-
znacznosci. Uwzglednienie takze przedstawionych prognoz z nimi zwigzanych pozwala na spo-
rzadzenie listy uniwersalnych kompetencji menedzerskich pozadanych w czasach niepewno-
$ci, ztozonosci, zmiennosci i niejednoznacznosci. Liste te uzupetiono o kompetencje zwiazane
z mysleniem kontekstowym, mysleniem w kategoriach wartosci, uwaznoscia oraz umiejgtnoscia
odpoczywania i dbania o dobry sen. Do uniwersalnych kompetencji menedzera XXI wieku moz-
na zaliczy¢ wiec (w kolejnosci od najczesciej pojawiajacych sie w analizowanych publikacjach):

1. kreatywno$¢, oryginalnos¢ i inicjatywa, innowacyjnos¢,

2. kompleksowe rozwigzywanie probleméw, rozwiazywanie ztozonych problemow,

3. myslenie analityczne, obliczeniowe, logiczne,

4. umiejetnos¢ aktywnego uczenia sie i projektowania strategii uczenia si¢, $wiadomy sa-
morozwdj, uczenie si¢ przez cale zycie,

5. przywodztwo, bycie liderem,

6. kompetencje kognitywne, percepcyjne, ciekawos¢ i odkrywanie mozliwosci, proaktywnos¢,
inteligencja badawcza, elastycznos¢ poznawcza, zarzadzanie obcigzeniem kognitywnym,

7. wspotpraca i praca zespotowa,

8. inteligencja emocjonalna i spoteczna,

9. umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji,

10. umiejetnos¢ komunikowania si¢ (w tym komunikacja twarza w twarz, wirtualna, aktyw-
ne stuchanie, umiejetno$¢ prowadzenia dyskusji, dialogu),

11.wiedza, formalne wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe,

12.myslenie krytyczne,

13.kompetencje miedzykulturowe, szacunek dla odmiennosci,

14.przedsiebiorczos¢,

15.zarzadzanie zmiana, otwarto$¢ na zmiany, umiejetnos¢ dostrzegania zmian i wycho-
dzenia naprzeciw zmianom, zdolnos¢ adaptacji,
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16.organizacja pracy wlasnej, zarzadzanie soba w czasie, samozarzadzanie, samokontrola,
sumiennos¢, odpowiedzialnos¢,

17.wiedza o technologiach, wykorzystanie, monitorowanie i kontrola technologii,

18.elastyczno$¢ myslenia i dziatania, zwinnos¢,

19.rozwijanie orientacji na przyszios¢, myslenie strategiczne, perspektywiczne, umiejet-
nos¢ definiowania celow i zorientowanie na cel, umiejetnos¢ planowania,

20.umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych,

21.tolerancja na stres, umiejetnos¢ kontrolowania reakcji na stres,

22.umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi,

23.umiejetnos¢ myslenia projektowego i zarzadzania projektami,

24.budowanie zaufania i dobrych relacj,

25.e-wspotpraca, praca w sSrodowisku sieciowym,

26.kompetencje spoteczne, odpowiedzialnos¢ spoteczna,

27.umiejetnos¢ motywowania siebie i pracownikow, inspirowanie do pracy, nauki, rozwoju,

28.kompetencje cyfrowe (w tym: umiejetnos¢ projektowania i programowania technologii,
korzystania z technologii, korzystania z duzych zbioréw danych, umiejetnos¢ korzysta-
nia z nowych mediéw, bezpieczenistwa danych i prywatnosci)

29.zarzadzanie zasobami informacyjnymi, bieglto$¢ informacyjna, umiejetnosc¢ przetwarza-
nia danych i informacji,

30.umiejetnos¢ instruowania, coaching, mentoring i nauczanie, umiejetnos¢ skutecznego
przekazywania wiedzy,

31.umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscia, nieprzewidywalnoscia,

32.odwaga i podejmowanie ryzyka, zarzadzanie ryzykiem,

33.kompetencje jezykowe,

34.umiejetnos¢ rozumienia i doskonalenia procesow, oraz systemow,

35.uczenie sie z doswiadczenia, umiejetnos¢ myslenia refleksyjnego,

36.myslenie niezalezne, samodzielnos¢,

37.umiejetnos¢ analizowania i oceniania systemow,

38.umiejetno$¢ monitorowania i korygowania pracy ludzi,

39.odkrywanie i tworzenie sensu, nadawanie znaczenia dzialaniom, sytuacjom, celom,

40.myslenie wizualne i metaforyczne, abstrakcyjne, zmyst estetyki,

41.umiejetnosci negocjacyjne,

42.zorientowanie na efektywnos¢,

43.umiejetno$¢ podsumowywania, wyciggania wnioskéw, prostego wyrazania spostrzezen
i mysli,

44 umiejetno$¢ wyczuwania potrzeb (pracownikow i klientéw),

45.umiejetnos¢ antycypowania, przewidywania przyszlych zdarzen, stanéow rzeczy i ich
skutkow,

46.takt, dyskredja,

47.$wiadomosc¢ wilasnego potencjatu, mocnych i stabych stron, samoswiadomos¢,
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48.transdyscyplinarnos¢, interdyscyplinarnosc,

49.empatia, szacunek,

50.dojrzato$¢ moralna, etycznos¢, uczciwosé, zyczliwosé,

51.myslenie systemowe,

52.tworzenie, posiadanie wizji,

53.umiejetnos¢ przekazywania i zachecanie do przekazywania informacji zwrotnej, oraz jej

przyjmowanie,

54. umiejetnos¢ pracy pod presja,

55.tolerancja niejednoznacznosci,
oraz pie¢ kompetencji dodanych przez autorke, a nieuwzglednionych w analizowanych opra-
cowaniach lub uwzglednionych tylko w jednym przypadku:

56.umiejetnos¢ upraszczania, eliminowania marnotrawstwa

57.umiejetnos¢ myslenia w kategoriach wartosci,

58.umiejetnos¢ myslenia kontekstowego,

59.uwaznos¢ (mindfulness),

60.umiejetnos¢ odpoczywania, relaksowania si¢, dbania o dobry sen.

Inne sporadycznie wskazywane przez autorow analizowanych opracowan kompetencje
to na przyktad: umiejetnos¢ improwizowania, posiadanie hobby lub dodatkowych zaintereso-
wan, umiejetnos¢ autoprezentacji czy prowadzenia spotkan, towarzyskos¢, poczucie humoru,
umiejetnos¢ dostrzegania talentow wsrod pracownikéw, umiejetnos¢ delegowania uprawnien,
myslenie ekologiczne, czujnos¢, myslenie pozytywne, che¢ do eksperymentowania, determina-
¢ja do dziatania, nieprzecietna energia do dziatania, sprawiedliwos¢, umiejetnosc¢ zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych, czy tez umiejetnos¢ poszukiwania szans. Jak jednak podkreslaja
Bennett i Lemoine, wykorzystanie szansy wymaga najpierw jej zrozumienia [2014].

Wydaje si¢ wiec, ze orezem do walki z niepewnoscia, ztozonoscia, niejednoznacznoscia
i zmiennoscia swiata biznesu jest zmiana sposobu myslenia, podejscie nieszablonowe do dziata-
nia i adaptacyjnos¢. Menedzer XXI wieku powinien by¢ , gietki”, elastyczny, umiejetnie przysto-
sowywac sie do dynamiki zdarzen, sprawnie radzi¢ sobie ze zmianami, a wrecz wychodzi¢ im
naprzeciw, antycypowac, rozwiazywac problemy wychodzac poza schematy, aktywnie uczyc¢ sie
i budowac , skrojone na miare” strategie rozwijania kompetencji — jednoczesnie dziatajac w du-
chu pracy zespotowej. Powinien tez mie¢ sSwiadomos¢, ze nic nie zastapi posiadania , twardej”
wiedzy (w tym na przyklad kompetencji cyfrowych), ktora jest fundamentem skutecznej pracy
menedzera. Nalezy jednak mie¢ swiadomos¢, ze wiedza wymaga nieustannego ,, od$wiezania”.
Szczegolnie dotyczy to menedzerow pracujacych w branzach z wysokim udziatem nowych tech-
nologii (na przyktad: IT, medycznych), z uwagi na ich dynamiczny rozwdj. Aby proces ,,odswie-
zania” i uzupetniania wiedzy byt skuteczny, niezbedne jest rozwijanie kompetencji miekkich.
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2.4.4 Uniwersalne kompetencje w opinii menedzerow

Proces rozwoju kompetencji rozpoczyna sie od swiadomosci w zakresie przysztych potrzeb kom-
petencyjnych. Zaproponowana lista uniwersalnych kompetencji menedzera XXI wieku moze by¢
tutaj podpowiedzig. Na tym etapie mozna postawic¢ jednak kolejne pytania: Czy menedzero-
wie maja $wiadomos¢ koniecznosci rozwijania wskazanych kompetencji? Ktore z kompetencji
sa zdaniem praktykdéw biznesu najistotniejsze w kontekscie niepewnosci? Odpowiedzi na zadane
pytania udzielito badanie empiryczne przeprowadzone na grupie pieciu polskich menedzerow,
ktérzy posiadaja przemyslane sposoby rozwijania wtasnych kompetencji®. Badanie empiryczne,
tj. wielokrotne studium przypadku, przeprowadzono w sierpniu 2021 roku wsrdd polskich me-
nedzeréw posiadajacych przemyslane sposoby rozwijania kompetencji zawodowych. W bada-
niu wykorzystano czesciowo ustrukturyzowane wywiady pogtebione. Kwestionariusz wywiadu
skladat si¢ z 95 pytan (otwartych i zamknietych), podzielonych na dwie grupy pytan: pierwsza
grupa to pytania dotyczace oszacowania przez badanych poziomu opanowania uniwersalnych
kompetencji menedzera XXI wieku i préba wskazania, ktore z nich sa zdaniem menedzeréw
kluczowe do opanowania by zarzadza¢ w niepewnym $wiecie; druga grupa to pytania dotycza-
ce sposobdw rozwijania kompetencji menedzerskich. Przeprowadzono pig¢ rozméw video
z wykorzystaniem tacza internetowego oraz prezentacji, na ktorej pojawiaty sie poszczegolne py-
tania oraz definicje kompetencji. W badaniu brato udziat pieciu polskich menedzeréw (czterech
menedzeréow wyzszego szczebla oraz jeden sredniego szczebla (w tym trzy kobiety oraz dwdch
mezczyzn, reprezentujacych w sumie 4 branze: automotive, ustugi bankowe, ustugi szkoleniowe,
produkcja spozywcza). Uczestnicy badania posiadaja wieloletnie doswiadczenie menedzerskie
(od 7 do 15 lat). W badaniu uczestniczyli menedzerowie, ktdry zglosili sie w odpowiedzi na za-
proszenie opublikowane w serwisie LinkedIn. Z uwagi na charakter badania (celowy dobdr pro-
by i ograniczona liczba przypadkow) nie ma podstaw do uogodlniania.

Kompozycja kompetencji

Zgodnie z zastosowanym kryterium doboru proby badawczej, uczestnicy badania stosuja prze-
myslane sposoby rozwijania kompetencji zawodowych z tym, ze dwdch z nich posiada wersje
spisana, uzupetniona o szczegotowe cele i plany dla poszczegdlnych kompetencji, a pozosta-
tych trzech nie spisywalo strategii w tym zakresie. Stwierdzili oni jednak, Ze maja zdefiniowa-
ne cele, a niniejsze badanie sktonito ich do przeniesienia swoich przemyslen na papier. Jeden
z menedzerow zadeklarowat, ze posiada mentora, ktéry pomaga mu w rozwoju. Jest to wykta-
dowca ze studiéw podyplomowych, z ktérym od kilku lat utrzymuje kontakt i korzysta z jego
porad. Badani nie uczestnicza w coachingu rozwojowym, ale dwdch z nich stwierdzito, ze roz-

» Przemyslane sposoby rozwijania wlasnych kompetencji to swiadome, zaplanowane dziatania majace na celu
podnoszenie umiejetnosci i wiedzy w sposob systematyczny i efektywny. Takie podejscie zaklada analize aktual-
nych kompetengji, identyfikacje obszaréw do rozwoju, a nastepnie wybdr odpowiednich metod i narzedzi, ktore
wspieraja osiggnigcie zamierzonych celéw rozwojowych.
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waza taka mozliwos¢ wsparcia. Uczestnicy badania oceniali poziom opanowania kompetencji
ujetych na liscie szes¢dziesieciu uniwersalnych kompetencji menedzerskich XXI wieku*. Kaz-
da ze wskazanych kompetenciji jest istotna dla badanych, z tym, ze ich poziom opanowania jest
roézny. Badani menedzerowie krytycznie oceniaja poziom opanowania przez siebie poszczegol-
nych kompetencji. Na najwyzszym poziomie deklarujg opanowanie nastepujacych kompeten-
qji: kompetencje miedzykulturowe i szacunek dla odmiennosci; budowanie zaufania i dobrych
relacji; kompetencje spoteczne, odpowiedzialnosc¢ spoteczng; umiejetnos¢ wyczuwania potrzeb
klientow i pracownikow; takt i dyskrecje; empatie i szacunek; oraz dojrzatos¢ moralna, etycz-
nos¢, uczciwosc i zyczliwosé. Najnizej natomiast oceniajg u siebie: kompetencje kognitywne;
umiejetnos¢ radzenia sobie z niepewnoscig, nieprzewidywalnoscia; uwaznos¢ (mindfulness)
oraz umiejetno$¢ odpoczywania, relaksowania si¢, dbania o dobry sen. Przedstawione wyniki
analizy moga stanowi¢ wskazowke dla instytucji zajmujacych sie¢ doskonaleniem kompetencji
menedzeréw. W sposob syntetyczny wyniki badania zaprezentowano na rysunku 7 (nast. str.
—przyp. red.).

Podczas badania uczestnicy wyrazali zdziwienie w kontekscie niektorych ze wskazanych
kompetencji. Nie brali ich pod uwage w swoich strategiach doskonalenia, poniewaz wczesniej
nie definiowali tych kompetengji i nie byli Swiadomi ich znaczenie. Twierdzili wrecz , Nie wie-
dzialem, Ze jest cos takiego jak uwaznosc.”; , Nigdy nie zastanawiatam si¢ nad mysleniem kry-
tycznym, a to przeciez istota mojej pracy.”; ,Termin kompetencje kognitywne, kognitywistyka
byl mi obcy. Wiacze rozwijanie kompetencji kognitywnych do mojej strategii rozwoju.”; ,Mu-
szeg sie skupi¢ na umiejetnosci upraszczania, eliminowania marnotrawstwa”; , Nie bralem pod
uwage waznosci myslenia kontekstowego”; , Jest co$ takiego jak nauka o wplywie snu na na-
sze zycie? ”. Badani twierdzili, Ze maja utrudniony dostep do wynikoéw badan naukowych,
na ktorych mogliby opierac¢ swoje sciezki rozwoju. Trudno jest im tez poruszac sie w ,,gaszczu”
dostepnych opracowan i trafnie wybierac te, ktére sa wartosciowe.

Badani aktualnie rozwijaja w sposdb zaplanowany i usystematyzowany szereg kompetencji,
w tym na przyklad: wiedze z zakresu danej branzy, myslenie twdrcze/kreatywnos¢, umiejet-
no$¢ skutecznego rozwigzywania probleméw (w tym z wykorzystaniem podejscia A3 Thinking),
umiejetnosci przywddcze, inteligencje emocjonalna, umiejetnos¢ pracy w zespotach i z zespo-
fami, umiejetnos¢ upraszczania i eliminowania marnotrawstwa (szkolenia z koncepcji Lean),
umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, komunikowania sig, zarzadzanie zmiana, zarzadzanie soba
w czasie, umiejetnosc radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych, mentoring, kompetencje cy-
frowe, oraz myslenie logiczne i filozofie.

% Uczestnicy badania korzystali ze skali: bardzo dobre opanowanie kompetencji, zadowalajace opanowanie
kompetengji, poziom opanowania kompetencji wymaga poprawy, niezadowalajace opanowanie kompetengj,
nie mam zdania, kompetencja jest dla mnie nieistotna.
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Rysunek 7 Poziom opanowania kompetencji ujetych na liscie szes¢dziesieciu uniwersalnych kompe-

tencji menedzerskich XXI wieku w opinii respondentéw dobranych do préby badawczej

o
(6]
-
o
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Kreatywnos¢, oryginalnosé i inicjatywa, innowacyjnosc
Kompleksowe rozwiazywanie probleméw, rozwigzywanie. . |
Myslenie analityczne, obliczeniowe, logiczne,

Umiejetnos¢ aktywnego uczenia si¢ i projektowania strategii. . |
Przywddztwo, bycie liderem

Kompetencje kognitywne, percepcyjne, ciekawosc i.. |
Wspolpraca i praca zespotowa

Inteligencja emocjonalna i spoteczna

Umiejetnosé podejmowania trafnych decyzji
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Wiedza o technologiach, wykorzystanie, monitorowanie i.. |
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Myslenie wizualne i metaforyczne, abstrakcyjne, zmyst estetyki
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania empirycznego
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Wsrod kompetencji, ktore chcieliby rozwijac¢ wskazuja: uwaznosc, kreatywnos¢, myslenie kry-
tyczne i logiczne, umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji, upraszczania, organizacje pra-
cy wlasnej, umiejetnos¢ skutecznego uczenia si¢, umiejetnos¢ myslenia w kategoriach wartosci,
uwaznos¢, kompetencje kognitywne, umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji, umiejetnosc
myslenia kontekstowego.

Kompetengje najistotniejsze do doskonalenia w zwiazku z koniecznoscia pracy w warunkach
niepewnosci, to zdaniem badanych: kreatywnos$¢, oryginalnosc¢ i inicjatywa, innowacyjnos¢;
myslenie analityczne, obliczeniowe, logiczne; kompetencje kognitywne; kompetencje cyfrowe,
myslenie krytyczne, sprawne rozwigzywanie problemdw, inteligencja emocjonalna, umiejetnosc
zarzadzania informacjq i biegtos¢ informacyjna, czy zarzadzanie zmiana.

Rozwijanie kompetencji wymaga rownoczesnego rozwijania umiejetnosci uczenia sie?. Jak
podkreslaja Brown, Roediger IIl i McDaniel wpadamy w pufapke nieefektywnego uczenia sig,
poniewaz wigkszos¢ naszych dogmatéw dotyczacych tego jak si¢ uczy¢ prowadzi do podej-
mowania wysitkdw w znacznej mierze nieskutecznych. Najskuteczniejsze strategie uczenia sie
wecale nie sg intuicyjne [Brown i in., 2016, s. 6]. Moze wiec warto wprowadzi¢ w programach
studiow menedzerskich elementy poznania i poznawania [zob.: Necka i in., 2020], w tym epi-
stemologii, kognitywistyki. Wydaje sie to by¢ szczegolnie uzasadnione w czasach, w ktorych
w systemie informacji, w tym i tej organizacyjnej, czesto pojawiaja si¢ zmodyfikowane, za-
falszowane, dalekie od prawdy dane i informacje. Utatwitoby to menedzerom odpowiednie
dobieranie narzedzi poznawczych.

Uzyskane wyniki badania empirycznego zdaja sie potwierdzac ogdlne wnioski wyprowadzo-
ne z analizy literatury. Kluczowymi kompetencjami, ktére powinien posiadac i rozwija¢ mene-
dzer XXI wieku sa te, ktére pozwalaja na nieszablonowe, ale i krytyczne myslenie, na elastycz-
nos¢ (w tym i poznawcza), adaptacyjnos¢, oraz wprowadzanie w zycie procesu ciagtego dosko-
nalenia (w duchu long life learnig). Badani menedzerowie sa swiadomi koniecznosci nieustannego
rozwijania kompetengji. Nalezy jednak doda¢, ze warunkiem uczestniczenia w badaniu byto po-
siadanie wilasnego, przemyslanego sposobu rozwoju. Mozna wiec jedynie stwierdzi¢, ze osoby,
ktore sa swiadome koniecznosci rozwijania kompetencji tworza dla siebie strategie rozwojowe
lub Ze osoby ktore projektuja strategie rozwojowe sa sSwiadome waznosci doskonalenia swoich
kompetencji. Dalsze wnioski wymagatyby rozszerzenia proby badawcze;.

Sposoby rozwijania kompetencji menedZerskich

Menedzer jest przedstawicielem zawodu specjalnego, ktéry prowadzi dziatalnos¢ praktyczna,
poszukiwawcza i innowacyjna, zawierajacq potezne komponenty projektowe, technologiczne
i praktyczno-innowacyjne [Guk i in., 2019, s. 9]. Musi posiada¢ wiedzg interdyscyplinarna, stad
proces doskonalenia jego kompetengji jest ztozony i wymaga planowania.

% Uczenie sie to proces poznawczy, ktéry polega na zdobywaniu wiedzy i umiejetnosci w taki sposéb, aby
staty sie one w kazdej chwili tatwo dostepne i pozwalaly rozwigzywac potencjalne problemy, a takze dostrze-
gac opcje [Brown i in., 2016, s. 12].
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Literatura oferuje r6zne podejscia i uwarunkowania rozwoju kompetencji menedzerskich [Bec-
ker-Pestka, Kotodziej, Pujer, 2017; Guk i in., 2019; levtushenko, Kaliuzhna, Nezhynska, 2020;
Morgan, 2020; Pereira, 2005; Shkarupeta i in., 2020; Witaszek, 2011; Wyszecka, 2012; Zaitseva
iin., 2017]. Mozemy mowic¢ o rozwoju menedzerdw w miejscu pracy oraz poza miejscem pra-
cy. W miejscu pracy, oprocz przesunie¢ wewnetrznych, strukturyzacji pracy czy szkolen we-
wnetrznych, menedzerowie moga korzysta¢ z coachingu, mentoringu, uczestniczenia w pro-
cesie rozwigzywania problemoéw, w programach menedzerskich (w tym w zakresie rozwijania
talentow). Rynek rozwoju kompetencji oferuje tez wiele mozliwosci edukacyjnych. Sa to mie-
dzy innymi specjalistyczne studia (w tym podyplomowe, MBA), kursy, szkolenia, warsztaty,
coaching, mentoring, konferencje naukowe i branzowe, seminaria, wyklady, szkolenia, trenin-
gi aktywne (jako uczenie si¢ przez dziatanie, z wykorzystaniem na przyktad analizy przy-
padku, gier symulacyjnych, inscenizacji rol), webinary. Kazda z tych aktywnosci edukacyj-
nych moze przybierac¢ forme kontaktowa lub zdalna. Szczegolng forma jest e-learning, ktory
umozliwia korzystanie z zasobdéw elektronicznych zgodnie z kalendarzem pracy menedzera
i dostosowanie procesu uczenia si¢ do mozliwosci czasowych uczestnika kursu. Wartosciowa
forma rozwoju jest rowniez samodzielne uczenie sie przy wykorzystaniu zasobéw Internetu,
publikacji oraz osobistych kontaktéw ze specjalistami. Interakcja na przyktad w formie dysku-
sji jest efektywna forma przyswajania wiedzy. W przypadku samodzielnego uczenia si¢ nalezy
podkresli¢ znaczenie samoorganizacji, samodyscypliny oraz zaangazowania.

Dzi$ od menedzera wymaga si¢ umiejetnosci budowania wtasnych strategii rozwijania kom-
petencji, umiejetnosci aktywnego uczenia sie i nieprzerwanego uczenia sie przez cate zycie
(a co najmniej catq kariere zawodowa). Kluczem do sukcesu jest sSwiadomy samorozwj, auto-
edukacja®. Z dostepnych instrumentéw edukacyjnych menedzer musi wybrac te, ktore odpo-
wiadaja jego potrzebom. Pierwszym krokiem zatem powinno by¢ poznanie swoich mozliwo-
$ci, mocnych stron, systemoéw wartosci, najodpowiedniejszych dla nich samych stylow uczenia
sie. Menedzer XXI wieku musi nauczy¢ sie zarzadzac soba, musi nauczy¢ si¢ rozwija¢ [Druc-
ker, 2006, s. 167]. Prawdziwy flow (przeptyw) w procesie uczenia si¢ mozna uzyskac stosujac
najodpowiedniejsze dla siebie formy uczenia si¢ oraz taczac rozwoj zawodowy z osobistym.
Jakie wiec sposoby rozwoju wybieraja menedzerowie? Temu poswiecona zostata druga czes¢
badania empirycznego. Dotyczyta ona sposobow rozwoju kompetencji menedzerskich, ktore
stworzyli dla siebie uczestnicy badania. Jak juz wspomniano sa to menedzerowie charaktery-
zujacy sie¢ wysokim poziomem $wiadomosci w zakresie koniecznosci i sposobdw rozwijania
kompetencji menedzerskich. Kazdy z badanych analizuje swoje wtasne potrzeby rozwojowe
i szuka Zrodet informacji o kompetencjach, ktdre powinien rozwija¢, najczesciej korzystajac z:
publikacji naukowych i branzowych, informacji zaczerpnietych podczas szkolen,, konferencji

% Autoedukacja — proces wzbudzany autonomicznie przez jednostke i przez nig realizowany, chociaz przyzna-
je cztowiekowi prawo do korzystania z inspiracji zewnetrznych oraz siegania po rézne dostepne srodki rzeczo-
we, ideowe i osobowe; w procesie autoedukacyjnym czlowiek samodzielnie realizuje cato$ciowq lub fragmenta-
ryczna wizje samego siebie w sposdb intencjonalny (sprawstwo), wyznaczajac wlasne standardy; przez caty czas
towarzyszy mu swiadomo$¢ (poczucie sprawstwa) wtasnego rozwoju; wszelkie decyzje sa podejmuje w sposob
w pelni autonomiczny (niezalezny, bez jakiejkolwiek presji czynnikéw zewnetrznych) [Jankowski, 1999]
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i studidow podyplomowych, portali tematycznych i serwisow internetowych (na przyktad Lin-
kedIn), wyktadow na YouTube, obserwagji pracy ludzi, analiz stabych i mocnych stron (na ba-
zie analizy SWOT), spotkan z innymi menedzerami, czy wynikdw analiz kompetengji realizo-
wanych wewnatrz organizacji. Jedna z oséb korzysta z porad mentora.

Tylko jeden z menedzeréw nie diagnozuje poziomu kompetencji. Pozostali robig to korzysta-
jac z systemow dziatajacych w ich organizacjach lub zlecanych przez organizacje na zewnatrz
(w tym: ocena 360 stopni, Assessment/Development Center) lub we wlasnym zakresie (samo-
ocena, ocena stabych stron z wykorzystaniem diagramu Ishikawy, dostepne testy, np. Test Gal-
lupa), czasem przy wspotudziale mentora.

Waznym aspektem rozwoju kompetencji jest motywacja. Uczestnicy badania stosuja wlasne
systemy nagrod, na przyklad: podroze, ksiazki, wyjscia do kina czy teatru. Trzy osoby otrzy-
muja dodatkowe premie w miejscu zatrudnienia. Jedna moze liczy¢ na pochwaty mentora. Jak
wynika z przeprowadzonych rozmow, zmotywowani ludzie robia to, co lubig i lubig sie uczyc¢.
Wsparcie w systemie premiowania wptywa korzystnie na che¢ rozwoju, niezaleznie od zajmo-
wanego stanowiska.

Jak juz wspomniano, zaproszeni do badania menedzZerowie posiadajg przemyslane (nie za-
wsze zapisane) sposoby rozwoju kompetencji. Badani, ktorzy do tej pory nie przenosili swo-
ich strategii na papier, stwierdzili, ze po zakoniczeniu badania najprawdopodobniej to zrobia.
Menedzerowie definiuja cele, planuja oraz monitorujg rozwoj (na przyktad prowadzac wlasny
dziennik rozwojowy, korzystajac z diagramu Ishikawy, czy rozwiazan cyfrowych), oraz oce-
niajq skutecznos¢ swoich dziatan. Starajq sie na biezaco sprawdzac¢ w praktyce to, czego sie
nauczyli, proszac o informacje zwrotng od podwladnych i wspotpracownikéw. Instrumenty
z ktorych korzystaja to: studia podyplomowe (w tym MBA), szkolenia, webinary, e-learning,
publikacje (ksiazki i czasopisma; niektore osoby wola w wersji elektronicznej, inne w drukowa-
nej), konferencje branzowe i tematyczne, kontakty branzowe, Development Center, wyktady
(kontaktowe, na platformie YouTube). Przy czym w kontekscie korzystania z Development
Center osoba badana stwierdzila, Ze nie byta zadowolona z propozycji rozwojowych zapropono-
wanych w ramach ustugi i potraktowata to jako podpowiedz. Badani nie marnuja rowniez cza-
su, podczas podrozy na przykiad stuchaja audiobookéw. Kazdy z badanych jest inny, ma inne
preferencje, dlatego tez wazne jest dostosowanie zasad i instrumentéw rozwijania kompetencji
do swoich potrzeb, mozliwosci, predyspozycji — dostownie , skrojenie ich na miare”. Badani
twierdza jednak, ze natlok publikagji i ofert szkoleniowych utrudnia im zdobywanie warto-
Sciowej wiedzy.

Menedzerowie wskazali tez, ze lista kompetencji uniwersalnych menedzera XXI wieku, wy-
korzystana w pierwszej fazie badania empirycznego, bedzie dla nich jednym ze zrédet infor-
magcji o wymaganych kompetencjach.

Wyniki badania pokazuja, podobnie jak w przypadku pierwszej fazy badania empiryczne-
go, ze swiadomosc¢ koniecznosci rozwijania kompetencji zawodowych i znajomos¢ zasad, oraz

instrumentéw tworzenia strategii rozwojowych pozwala na opracowanie strategii dopasowa-
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nych do potrzeb konkretnego menedzera. Dostarczaja rowniez dowoddw na to, ze kazdy z me-
nedzerdw jest inny i tylko samopoznanie pozwoli wybra¢ wlasciwe Sciezki.

Biorac pod uwage kwestie wypalenia zawodowego, niedoboru snu czy probleméw z uwaz-
noscia i koncentracja, nalezatoby tak budowac $ciezki rozwoju, zeby w zyciu menedzera byt
czas na odpoczynek [Staron, 2019], relaks z ksiazka (niekoniecznie zwiazana z doskonalony-
mi kompetencjami), rozwazania, wprowadzenie technik medytacyjnych (moze i praktyk zen)
[Baccarani i in., 2013; Yoneyama, 2007], czy tez obcowanie z naturg [Kamioka i in., 2012]. Je-
den z badanych stwierdzit, ze dzisiaj poswigcamy tak duzo czasu na doskonalenie, na rozwdj,
ze nie mamy czasu zyc¢.

2.4.5 Uniwersalny wymiar kompetencji menedzerskich — proba syntezy

Jak wynika z przedstawionych wyzej rozwazan, zdefiniowanie terminu ,, kompetencje” jest nie-
zwykle trudne. Lamri twierdzi wrecz, ze faczy ono tak wiele poje¢, iz zdefiniowanie go moze by¢
bezuzyteczne [2021, s. 85]. Uzyteczne jest natomiast ich rozwijanie, niezaleznie od tego czy mo-
wimy o kompetencjach menedzerskich, czy o kompetencjach pracownikéw XXI wieku jako ta-
kich. Mozna jednak postawic¢ pytanie: Ktdre z kompetencji sg istotne w $wiecie niepewnym, zto-
zonym, zmiennym i niejednoznacznym? W literaturze nauk o zarzadzaniu dostepnych jest wiele
modeli kompetencyjnych dla menedzeréw, w tym i w zakresie uszczegélowienia branzowego
czy skierowanych dla konkretnych grup menedzeréw. Mozna jednak wyodrebni¢ kompetencje
powtarzajace si¢ w wielu opracowaniach i potraktowac je jako uniwersalne. Do uniwersalnych
kompetencji menedzera XXI wieku mozna zaliczy¢ miedzy innymi: kreatywnosc i oryginalnosc,
inicjatywe w dzialaniu, innowacyjnos¢; umiejetnosé¢ kompleksowego rozwiazywania proble-
mow; umiejetnos¢ myslenia analitycznego, obliczeniowego; umiejetnos¢ aktywnego uczenia si¢
i projektowania strategii uczenia sig, Swiadomy samorozwdj, uczenie sie przez cale zycie; umie-
jetnosci przywodcze; kompetencje kognitywne; umiejetno$¢ wspolpracy i pracy w zespotach;
inteligencje emocjonalng i spoteczng; umiejetnosci decyzyjne; tatwos¢ i skutecznos¢ komuniko-
wania si¢, w tym i umiejetnosc aktywnego stuchania, oraz prowadzenia dialogu; wiedza; czy tez
myslenie krytyczne. Sa to w przewazajacej mierze kompetencje, ktére pozwalaja odroznic prace
cztowieka od pracy systemow informatycznych, robotow czy sztucznej inteligencji. Atrakcyjni
na rynku pracy sa i beda menedzerowie, ktérzy posiadaja umiejetnosci adaptacyjne, sa elastycz-
ni, potrafig szybko reagowac na zmiany i wprowadzac je w organizacjach. Atutem menedzera
XXI wieku jest rowniez umiejetnos¢ nieszablonowego myslenia, upraszczania otaczajacej rze-
czywisto$ci organizacyjnej oraz poruszania si¢ w Swiecie wiedzy tzn. korzystania z niej. W tym
zakresie zadna maszyna nie jest ich jeszcze w stanie zastapic.

Cytujac Philippe Burgera, jednego z lideréw w firmie Deloitte: Swiat zmienia si¢ coraz szyb-
ciej. Jest to fakt, ktorego doswiadczamy kazdego dnia... Zmiany, ktére w tak szybkim tempie zmieniajq
nasz swiat, réwniez gleboko modyfikujg nasze podejscie do pracy pod wplywem trzech czynnikow: tech-

nologii, globalizacji i demografii... Te trzy czynniki nie sq nowe. Jednak ich przyspieszenie i zbiegniecie
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si¢ w czasie ich oddziatywan powoduje, ze si¢ wzajemnie nasilajq [Lamri, 2021, s. 199-200]. Sktania
to do zmiany podejscia do pracy, do kompetencji menedzerskich oraz do bardziej swiado-
mego, systematycznego, przemyslanego, zorganizowanego i spersonalizowanego sposobu ich
rozwijania, wychodzac od poznania samego siebie. MenedzZerowie nie beda w stanie nadazy¢
za $wiatem, jezeli nie naucza si¢ rozwijac oraz nie beda doskonalili umiejetnosci poznawczych.
Do tego potrzeba jeszcze pobudzania uwaznosci i skutecznego regenerowania sit witalnych.
Dzisiejszy swiat to swiat szybkiego Zycia, szybkich przyjemnosci, szybkich decyzji (szczegdl-
nie w kregach menedzerow), a to szkodzi nie tylko rezultatom, ale i zdrowiu. Zarzadzajac
rozwojem witasnych kompetencji, menedzer nie moze zapominac o zarzadzaniu zdrowiem.
Bieniok stusznie podkreslat, ze kto nie umie zarzqdzac swoim zdrowiem, nie bedzie dobrze zarzqdzal
niczym innym [Bieniok, 2006]. Do listy kompetencji menedzera XXI wieku warto wiec dodac
umiejetnos¢ zarzadzania wlasnym zdrowiem.

Biorac pod uwage wlasne zdrowie i zdrowie reprezentowanej przez siebie organizacji, me-
nedzer planujac rozwdj kompetencji powinien brac tez pod uwage doskonalenie umiejetnosci
definiowania wartosci, eliminowania wszelkiego marnotrawstwa, kazdej rozrzutnosci skutku-
jacej zuzywaniem zasobdw bez pozytku, bez potrzeby®- Jak podkreslat Kotarbinski w , Trakta-
cie o dobrej robocie”: Wszak ten tylko zastuguje na pochwate za dysponowanie srodkami, kto umie bez
marnotrawstwa korzystac¢ z posiadanych zasobow. [Kotarbinski, 1975, s. 371]. Pomoze w tym mie-
dzy innymi dobry plan, myslenie, niepostepowanie po linii najmniejszego oporu, konczenie
roboty rozpoczetej czy wytrwalos¢ [Kotarbinski, 1975, s. 156 i 371]. Dzi$ rozwazania te warto
uzupelnic o elastycznos¢ i adaptacyjnosc.
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PRAKTYKA DZIALANIA W WARUNKACH NIEPEWNOSCI

Kierunki adaptacji organizacji w wybranych obszarach dziatania

3.1 Perspektywy zarzadzania tancuchami dostaw w warunkach
niepewnosci i ryzyka

3.1.1 Turbulentne otoczenie wspoétczesnych tancuchow dostaw

Lancuchy dostaw, ze wzgledu na swoja ztozong nature, s organizacjami szczegdlnie narazony-
mi na zakldcenia i wynikajaca z nich niepewnos¢. Typowa dla tych struktur orientacja na mak-
symalizacje integracji ich ogniw z jednej strony jest kluczowym czynnikiem rynkowego sukcesu
i przewagi konkurencyjnej, z drugiej jednak strony czyni je bardziej podatnymi na niepewnos¢.
Dzieje sig tak, poniewaz efekty problemdéw doswiadczajacych tanicuch dostaw w jednej z jego
czesci przenosza sig na reszte tancucha. Nie dziwi zatem popularnosc tematyki zarzadzania w wa-
runkach niepewnosci i ryzyka w faricuchach dostaw — w ostatnich latach zagadnienia te byly wie-
lokrotnie dyskutowane w literaturze przedmiotu przez teoretykéw, a w praktyce gospodarczej
nieustannie pracuje si¢ nad nowymi rozwigzaniami w zakresie radzenia sobie z nimi. Co wiecej,
uwarunkowania w jakich funkcjonuja wspodtczesne faricuchy dostaw wydaja sie by¢ coraz trud-
niejsze, zagrazajac owym taricuchom zwiekszona destabilizacja. Jak zauwazaja A. LupickaiS.
Konecka [Lupicka, Konecka, 2022], wstrzasy i kryzysy ostatniej dekady dowodza, ze decydenci
zarowno w pojedynczych przedsigbiorstwach, jak i w faricuchach dostaw, czy wreszcie catych
gospodarkach nie moga juz dtuzej zaktada¢ utrzymywania sie w dtugim okresie stabilnego oto-
czenia. Przewidywania co do rozwoju sytuacji w przysztosci na podstawie danych historycznych
moga si¢ okaza¢ malo prawdopodobne, czy wrecz nieodpowiednie. Autorki konstatuja zatem,
Ze ,niepewnosc¢ i zakldcenia wystepujace na rynku wymagaja od decydentéw, aby przemysleli
na nowo mozliwosci zarzadzania przedsigbiorstwem czy tanicuchem dostaw w tak turbulent-
nym otoczeniu” [Lupicka, Konecka, 2022, s. 46].

Wzrost prawdopodobienstwa wystgpienia i sity konsekwencji zaktdcent doswiadczajacych
wspolczesne tancuchy dostaw jest wynikiem ich wiekszej niz kiedykolwiek wczesniej ztozono-
Sci i skali dziatania [Franco, 2020]. Zgodnie z raportem badawczym BCI [Business Continuity
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Institute] dotyczacym rezyliengji faicuchéw dostaw [, Supply Chain Resilience Report 2021”]
[BCIL, 2021], w 2020 roku, czyli w czasie trwania pandemii COVID-19, liczba przedsigbiorstw,
ktore doswiadczyly zaktocen byta piec razy wigksza w stosunku do roku 2019. Pandemia za-
kldcita wszystkie ogniwa tanicuchéw dostaw w wyniku bezprecedensowych i podejmowanych
na masowq skale prob kontrolowania rozprzestrzeniania si¢ choroby, w tym zamkniec¢ granic
panstwowych, oglaszanych ogolnokrajowych zakazoéw opuszczania danego obszaru (ktore
zreszta na state wprowadzily do stownikow we wszystkich krajach wyraz , lockdown”) czy ogra-
niczen w dostepnosci sity roboczej. Kryzys podwazyt niezbednos¢ odbywania podroézy stuzbo-
wych, dal legitymizacje polityczna dla wigkszego protekcjonizmu i bardziej rygorystycznych
kontroli granicznych, oraz spowodowat zaktécenia miedzynarodowych dostaw. Przez dzie-
sieciolecia podstawgq efektywnosci fanicuchdw dostaw byty tanie dostawy i minimalne zapasy.
Jednak, jak pokazata pandemia covid-19, otoczenie w jakim funkcjonuja te tancuchy, jest coraz
bardziej niestabilne a nadmierne poleganie na dotychczasowych zatoZeniach oznacza zwigksze-
nie podatnosci tanicuchéw na zagrozenia [Pat6 i in., 2022]. Ostatecznie pandemia doprowadzi-
fa do miedzynarodowego kryzysu gospodarczego. Sektory oparte na bezposrednich relacjach
z klientami (np. turystyka, gastronomia) zatamaly si¢ natychmiast, ale inne sektory, takie jak
przemyst przetworczy, rowniez poniosty ogromne szkody. Nawet te sektory, w ktérych popyt
na produkty utrzymat sie na w miare stabilnym poziomie utracity dostep do naktadéw po-
trzebnych do produkgji. Miedzynarodowe tancuchy dostaw, ktore rozwijaty sie latami i zdo-
laty polaczy¢ Swiat w sie¢ efektywnych dostaw, zostaly nagle zakidcone lub zatrzymane [Paté
iin., 2022].

Przedsiebiorcy jeszcze nie zdazyli ochfona¢ po kryzysie gospodarczym wywotanym pande-
mia, a juz musieli zmierzy¢ sie ze skutkami rosyjskiej agresji zbrojnej w Ukrainie. Jej wybuch
w zasadniczy sposob zmienit perspektywy polskiej i Swiatowej gospodarki. Ciekawa analize
wplywu wojny w Ukrainie na przedsiebiorstwa z polskiego sektora MSP funkcjonujace w tan-
cuchach dostaw przeprowadzit BIG InfoMonitor. Jak wynika z tego badania, blisko potowa
firm przyznata, ze przerwane faricuchy dostaw miaty negatywny wptyw na prowadzona przez
nie dzialalno$¢ gospodarcza. Zwiazane jest to przede wszystkim z ograniczeniami w sprzeda-
zy, koniecznoscigq poszukiwania nowych dostawcédw i zamiennikow, oraz spadkiem zyskow.
Jedna czwarta respondentéw odnotowata utrate kontrahentow (w tym klientow). Indagowa-
ni przedsiebiorcy wymieniali takze takie problemy, jak przerwanie ciagtosci dziatalnosci lub
przymus jej ograniczenia, konieczno$¢ zwalniania pracownikow, czy zagrozenie ryzykiem
bankructwa. Skutki wojny w Ukrainie najdotkliwiej odczuty firmy MSP funkcjonujace w bran-
zy transportowej. Wiele z nich wycofalo si¢ z rynku rosyjskiego tracac klientéw, a jednoczesnie
zostato zmuszonych do zmiany kierunkow i sposobdéw dostaw [BIGInfoMonitor, 2022].

Naturalng konsekwencja pandemii i wybuchu wojny w Ukrainie jest kolejna fala zmian i za-
kiécent w globalnej gospodarce, ktéra wptyneta na taricuchy dostaw. Po pierwsze, opisywane
wyzej wydarzenia wplynetly znaczaco (pozytywnie i negatywnie) na mozliwo$¢ kontynuowa-
nia inwestycji na Nowym Jedwabnym Szlaku (ang. Silk Road 2.0, One Belt [and] One Road, the
Belt and Road Initiative, BRI). BRI to zainicjowany przez prezydenta Chin Xi Jinpinga w 2013
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roku globalny projekt budowy efektywniejszych (Iladowych i morskich) drog dostaw gltéwnie
miedzy Chinami a krajami Europy. O jego skali wiele mowi chociazby deklarowana wartosc¢
kapitalu zaangazowana w powotany przez chiniski rzad Funduszu Nowego Jedwabnego Szla-
ku, wynoszaca 40 miliardéw dolaréw [Kaczmarski, 2015]. Co moze si¢ wydawac zaskakujace,
w czasie pandemii nastgpito odwrdcenie historycznie utrwalonej sytuacji, w ktdrej transport mor-
ski byt taiiszy (cho¢ wolniejszy) niz kolej, co powodowalo jego wigeksza oplacalnos¢ w przy-
padku towarow niepodatnych na szybkie zepsucie si¢. W pandemii okazato sig, Zze bardziej opta-
calne i niezawodne sg dostawy z Chin do Europy koleja (pozamykanie portéw morskich w wy-
niku restrykcji, mniejsza podaz miejsc kontenerowych w relacji Chiny-Europa). Dodatkowo,
powszechnie izolowani w domach konsumenci przestali wydawac pieniadze na takie cele jak
podroze czy obiady w restauracjach, a zaczeli kupowac dobra potrzebne w domu. W efekcie
doszto do gwaltownej poprawy wynikéw sektora e-commerce (dla kupujacych online nie mia-
o znaczenia z ktorej czesci $wiata jest dostawa) [Walkow, 2023].

Powazniejsze skutki przyniosta wojna w Ukrainie — przez Ukraing, a przede wszystkim przez
Rosje prowadza lub maja prowadzi¢ odnogi pétnocnego korytarza transportowego BRI. Jak sko-
mentowano na portalu money.pl: ,Tak Zle jeszcze nie byto. Sztandarowa inwestycja Chin usycha
od wybuchu wojny w Ukrainie. Xi Jinping moze mie¢ uzasadnione pretensje do Wladimira Pu-
tina” [Losik, 2023]. Wydtuzajacy sie konflikt rosyjsko-ukrainiski spowodowat znaczacy spadek
wolumenu towardw transportowanych pétnocnym korytarzem Nowego Jedwabnego Szlaku.
Pétnocny korytarz jest dla Chin strategicznym punktem ekspansji na unijny rynek. Ma rowniez
istotne znaczenie dla Polski, poniewaz w Mataszewiczach na granicy z Biatorusia, znajduja si¢
terminale przetadunkowe bedace istotng czescig BRI. W latach 2022 i 2023 notowano spadek wo-
lumenu obrotéw w ramach wspomnianego korytarza. Tworzy to trudna sytuacje chociazby dla
przedsiebiorcéw z polskiej branzy logistycznej. Przyktadowo indagowany przez portal money.
pl wihasciciel firmy transportowej z gminy Terespol stwierdzil: ,, [W 2023 r.] Widzimy znaczacy
spadek transportu towaréw, nawet w stosunku do stabego 2022 r. Od jesieni ograniczylismy
tabor o 30 proc. Mielismy 13 samochoddw, a obecnie mamy 9. Automatycznie o jedna trzecia
zmniejszylismy liczbe zatrudnianych kierowcow” [Losik, 2023]. Dane zebrane przez firme UTLC
Eurasian Rail Alliance wskazuja, ze ,miedzy styczniem a majem 2023 r. tonaz przewiezionych
Nowym Jedwabnym Szlakiem spadt rok do roku o 44,69%, w tym w kierunku ChRL - 0 45,76%,
ado UE -044,7%” [Losik, 2023]. Mimo opisywanych zaktdcen przysztos¢ BRI wydaje si¢ jednak
niezagrozona. Najnowsze publikacje branzowe wskazuja, ze w 2024 r. nastapito ozywienie ruchu
na Nowym Jedwabnym Szlaku — eksperci wskazuja, ze ruch ten napedzit kryzys na szlaku przez
Morze Czerwone i Kanat Sueski [Losik, 2024]. Opisana sytuacja na Nowym Jedwabnym Szlaku
udowadnia jednak jak kruche potrafig by¢ takie inicjatywy w obliczu zagrozen z makrootocze-
nia i jak trudno globalnym taricuchom dostaw przezwyciezac takie trudnosci i zaadoptowac sie

do gwaltownie przeksztatconego otoczenia.
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3.1.2 Koncepcje niepewnosci i ryzyka w tancuchu dostaw

Dogodnym punktem wyjscia do dyskusji na temat perspektyw zarzadzania ryzykiem we wspot-
czesnych faricuchach dostaw jest przedstawienie znaczenia ryzyka w zarzadzaniu taricuchem
dostaw oraz wskazanie jego powigzan z terminami takimi, jak nieprzewidywalnos¢ czy niepew-
nos¢. Probe wskazania relacji miedzy nieprzewidywalnoscia i niepewnoscia w faricuchach do-
staw podjat .. Marzantowicz [Marzantowicz, 2017]. Z dokonanego przez tego autora przegladu
definicji nieprzewidywalnosci i niepewnosci wytania si¢ wniosek, Ze nieprzewidywalnos¢ jest
podstawowa kategoria powstawania niepewnosci [Depta, 2014], a ponadto bezposrednio wpty-
wa na strukturalne zmiany w faricuchu dostaw i dlatego winna by¢ ujeta w strategii zarzadzania
nim [Germain, 2008]. Z kolei niepewno$¢ oznacza niezdolnos$¢ decydenta w faricuchu dostaw
do przewidzenia skutkow prowadzonych dziatan. Ma to dalekosiezne skutki dla efektywnosci
zarzadzania faricuchem dostaw, ktéra moze by¢ jedynie tak wysoka jak skuteczna jest reakcja
na niepewnosc¢ ze strony najstabszego ogniwa tegoz tanicucha [Marzantowicz, 2017]. Innymi sto-
wy, niezdolnos¢ jednego tylko ogniwa do wiasciwej i szybkiej reakcji w warunkach niepewnosci
moze znaczaco wplynaé na funkcjonowanie catego tancucha. Tak rozumiana niepewnos¢ w fan-
cuchu dostaw jest jednoczesnie, w mysl teorii podejmowania decyzji, przeciwstawna pewnosci,
a jednoczesnie blisko zwigzana z ryzykiem w tanicuchu dostaw.

A. Wicaksana i in. [Wicaksana i in., 2022] proponuja by definiowa¢ ryzyko w taricuchu do-
staw jako dowolne zdarzenie o okreslonym prawdopodobienistwie, ktére moze wydarzy¢ sie
na zewnatrz lub wewnatrz taricucha dostaw i ktore, celowo lub niecelowo, zakidéca przeptyw
dobr, informacji lub finanséw w procesach zaopatrzenia, produkgji lub dystrybucji prowadzac
do pogorszenia wynikow osigganych przez dany tancuch dostaw w obszarach ekonomicznym,
spotecznym i srodowiskowym. Z podanej definicji ptynie wniosek, iz ryzyko w tancuchu do-
staw mozna rozpatrywac z trzech perspektyw: jego cech (endogeniczno$¢ lub egzogenicznosc;
intencjonalnos¢ lub nieintencjonalnos¢), miejsca wystepowania (sfera zarzadzania, produkcji
lub dystrybucji; strumien materialowy, informacyjny lub finansowy) oraz obszaréw, na ktdre
wplywa (spoteczny, srodowiskowy lub ekonomiczny) — por. rysunek 8 (nast. str. — pr. red.).

Wspomniana wyzej definicja nie zaklada jednak, Ze ryzyko w tancuchu dostaw moze miec¢
pozytywne skutki. Przykltadowo P. Kisielewski i A. Lerka [Kisielewski, Lerka, 2016] zwraca-
ja uwage, ze wiekszos¢ definicji ryzyka sugeruje jedynie negatywne skutki jego wystapienia,
a przeciez moze ono réwniez umozliwia¢ uzyskanie nieoczekiwanych czy nieplanowanych
korzysci. W obszarze zrzadzania fanicuchem dostaw decydenci faktycznie czesto maja do czy-
nienia ze zdarzeniami czy czynnikami, ktére moga wywota¢ pozytywne i/lub negatywne efek-
ty. Reasumujac, mimo, iz dalsza czes¢ niniejszego rozdziatu dotyczy przewaznie negatywnego
wplywu ryzyka na tanicuchy dostaw, to nalezy pamietac, ze w sferze zarzadzania nim powinno
sie uwzgledniac spekulatywny charakter ryzyka.
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Rysunek 8 Perspektywy rozpatrywania ryzyka w tancuchu dostaw

Cechy ryzyka

Endogeniczne Egzogeniczne
Umiejscowienie Zamierzone Niezamierzone

r a
Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja
Informacje Dobra Pieniadze
_-— Wymiar Wymiar Wymiar
spoleczny Srodowiskowy ekonomiczny

Zrodto: Wicaksana i in. [2022, s. 9]

Analiza wszystkich czynnikow wywolujacych lub zmniejszajacych niepewnos¢ i ryzyko w tan-
cuchach dostaw nie jest rzecz jasna mozliwa, ze wzgledu na ich mnogos¢ i réznorodnos¢. Jak-
kolwiek w ostatnich latach pojawily sie publikacje wskazujace aspekty szczegolnie warte dys-
kusji i uwzglednienia w kontekscie zarzadzania faricuchem dostaw. I tak S. Xu i in. wskazuja
m.in. na istotnos¢ wplywu koncepcji zréwnowazonego rozwoju na tancuchy, w tym szczegolnie
na spoteczne i etyczne aspekty ich funkcjonowania oraz role wschodzacych technologii w faricu-
chu, w tym koncepcji blockchain oraz technologii informatycznych [Xu i in., 2020]. Do wymie-
nionych mozna doda¢, za wynikami studium M. Pournadera, A. Kacha i S. Talluriego, typowe
dla tancuchow dostaw silne wzajemne uzaleznienie jego wspotuczestnikow, w tym uzaleznienie
od dostepu do zasobdéw [Pournader, 2020]. Aspekty te zostang omdéwione ponizej.

3.1.3 Zarzadzanie tancuchem dostaw w erze zrownowazonego
rozwoju

Zréwnowazony rozwoj to koncepcja, ktora zdobyta w ostatnich dwdch dekadach imponuja-
ca popularnos¢, a jej wptyw na funkcjonowanie pojedynczych jednostek ludzkich, organizacji
i calych spoteczenstw jest widoczny praktycznie na kazdym kroku. Naturalng konsekwencja
tej popularnosci i wynikajacych z niej oczekiwan interesariuszy sg proby wkomponowania idei
zrownowazonego rozwoju w zarzadzanie taricuchem dostaw. W efekcie, w ostatnich latach
wzrosto zainteresowanie koncepcja zrownowazonego zarzadzania tancuchem dostaw zarow-
no wsrod praktykéw, jak i przedstawicieli sSrodowisk akademickich, co odzwierciedla rosnaca
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liczba artykutow, konferengji, publikacji specjalnych, czy stron internetowych poswieconych
tej tematyce [Sanchez-Flores, 2020].

W 1987 roku w raporcie Komisji Narodéw Zjednoczonych pod znamiennym tytulem , Na-
sza wspolna przysztos¢” (oryg. ,Our Common Future”), nazwanym pdzniej raportem Brund-
tland (od nazwiska przewodniczacej Komisji) podano uznawana za oficjalng i nadal popularna
na $wiecie definicje zrownowazonego rozwoju, okreslajac go jako , zaspokajanie potrzeb obec-
nych pokolen bez umniejszania mozliwosci przysztych pokolen do zaspokojenia ich wiasnych
potrzeb” [United Nations Academic Impact, 2024]. W raporcie tym okreslono takze obszary,
w ramach ktorych potrzeby pokolen sa zaspokajane — ekologiczny, spoteczny i spoteczny
[Krstic i in, 2018]. Tak ustalony zakres problemowy zréwnowazonego rozwoju rodzi na grun-
cie zarzadzania taricuchem dostaw pytania takie, jak: Co to znaczy zréwnowazony taricuch
dostaw? Jak zarzadza¢ owym tanicuchem aby stat sie¢ zrownowazony? Oraz jakie ryzyko wiaze
sie z taka koncepcja zarzadzania?

K. Kim, B. Jeong i H. Jung zdefiniowali zrownowazony tancuch dostaw tancuchem,, tainable
supply chain, SSC) jako ,tancuch dostaw, ktéry nie tylko generuje zysk i wykorzystuje swoj
potencjal, ale takze przyjmuje odpowiedzialng postawe wobec swoich konsumentéw, dostaw-
cow, spoteczenstwa i srodowiska naturalnego poprzez zastosowanie innowacyjnego zarzadza-
nia” [Kim i in., 2014, s. 8]. Pomimo zgody co do tego, ze wspodtczesne tancuchy dostaw powin-
ny sie rozwija¢ w sposob zréwnowazony w trzech wyzej wymienionych obszarach, wczesne
koncepcje zarzadzania zrownowazonym lancuchem dostaw (ang. sustainable supply chain
management, SSCM) skupiaty sie gléwnie na obszarze ekologicznym (zielone projektowanie,
produkty ekologiczne, zielone faricuchy dostaw). Obecnie ktadzie si¢ nacisk na rownowaznos¢
wszystkich obszarow zréwnowazonego rozwoju, czego przyktadem moze by¢ chociazby de-
finicja SSCM zaproponowana przez Seuringa i Miillera, wedlug ktorych jest to ,zarzadzanie
przepltywem materiatow, informacji i kapitatu, a takze wspolpraca miedzy firmami w tancuchu
dostaw zorientowana na realizacje celow, ktore uwzgledniaja wszystkie trzy wymiary zréw-
nowazonego rozwoju, tj. gospodarczy, srodowiskowy i spoteczny i ktdre wynikaja z wymagan
klientéw i interesariuszy” [Seuring, Miiller, 2008, s. 1700]. Jesli chodzi o poszczegolne obszary,
z analizy literatury przeprowadzonej przez zespdt R. B. Sanchez-Flores i in. wynika, Zze auto-
rzy artykuléw zwigzanych z omawiang problematyka skupiaja si¢ gtéwnie na obszarze ekolo-
gicznym (watek poruszony w ok. 82% przeanalizowanych publikacji), wzglednie spotecznym
(ok. 80%), natomiast najmniej eksplorowany jest obszar ekonomiczny (ok. 54%) [Sanchez-Flo-
res iin., 2020].

Wdrozenie koncepcji zrownowazonego rozwoju w faricuchu dostaw z jednej strony moze po-
moc w uodpornieniu go na ryzyko, z drugiej jednak strony stawia nowe wyzwania wobec de-
cydentéw w tym tancuchu co do wkomponowania w procesy analizy i zarzadzania ryzykiem
aspektow spotecznych, ekologicznych i ekonomicznych. Przykladowe wyzwania stojace przed
wspotczesnymi tanicuchami dostaw w trzech obszarach zréwnowazonego rozwoju moga by¢ na-
stepujace [Rostamzadeh, 2018]:
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* Obszar ekologiczny: wykorzystanie nieodnawialnych zasobéw przez cztonkéw lancu-
cha, generowanie mniejszego wolumenu odpaddw, mniejsze zuzycie energii i obnizona
emisja dwutlenku wegla, powtérne zagospodarowanie dobr przewarzanych i sprzeda-
wanych przez tancuch.

* Obszar spoteczny: odpowiednie traktowanie pracownikéw, utrzymywanie dialogu spo-
fecznego, zapewnianie godziwych wynagrodzen, etyczne postepowanie wobec wspot-
pracujacych podmiotdéw, zapewnienie rOwnouprawnienia pici.

¢ Obszar ekonomiczny: spotecznie odpowiedzialne postepowanie przy jednoczesnym za-
chowaniu rentownosci, zaspokojenie wymagan klientow, budowanie systemu zréwno-
wazonego zarzadzania w ramach taricucha.

Wielorakos¢ problemow towarzyszacych dazeniu tanicuchéw dostaw do zréwnowazonego
rozwoju doprowadzita do powstania koncepcji zarzadzania ryzykiem w zréwnowazonym tan-
cuchu dostaw (ang. sustainable supply chain risk management, SSCRM). Innymi stowy, zaistnia-
la potrzeba przezwyciezenia probleméw utrudniajacym tanicuchom dostaw osigganie zréwno-
wazonego rozwoju. Ostatnie badania wskazuja jednakze, ze wdrozenie SSCRM w praktyce moze
nie by¢ fatwe, poniewaz skomplikowana natura samego faricucha dostaw, jak i jego otoczenia
generuje szereg barier utrudniajacych SSCRM (tab. 8).

Tabela 8 Wybrane bariery utrudniajace zarzadzanie ryzykiem w zréwnowazonym fancuchu dostaw

Typ barier Przyklady

* nieche¢ cztonkéw tancucha do dzielenia sie ryzykiem,
Bariery zarzadcze *  brak zaufania miedzy cztonkami taricucha,
*  zloZono$¢ organizacyjna,

*  brak technologii wspierajacej zarzadzanie ryzykiem,
Bariery informacyjne ®  problem w zrozumieniu i interpretacji efektéw zarzadzania ryzykiem,

*  nieche¢ cztonkéw taricucha do dzielenia sie¢ informacjami,

®  brak budzetu na zarzadzanie ryzykiem,
Bariery finansowe *  wysokie koszty technologii wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem,
e mata zyskowno$¢ dziatan o zrdwnowazonym charakterze,

e  brak praktyk w zakresie CSR,
Bariery socjo-kulturowe * nieodpowiednie stosowanie przepisow prawnych,
*  niewystarczajaca presja spoleczna.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Reshad i in. [2023, s. 4318-4319].

Autorzy powyzej typologii barier utrudniajacych SSCRM sugeruja jednoczesnie, na postawie
wynikow studiéw relewantnej literatury, szereg praktyk pozwalajacych przezwyciezac utrud-
nienia, w tym. m.in.: zwiekszenie przejrzystosci przeptywu informacji w fanicuchu, zapewnienie
pracownikom odpowiednich szkolen oraz zachet motywacyjnych, uznanie SSCRM jako wyma-
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ganego przez branze i potrzebnego klientom, czy zapewnienie zaangazowania najwyzszego kie-
rownictwa [Reshad i in., 2023].

3.1.4 tancuch dostaw a czynnik ludzki

Jak juz zasugerowano, w ramach koncepdji zarzadzania zréwnowazonym faricuchem dostaw
warto zwrdci¢ uwage na zyskujacy w ostatnich latach na popularnosci wéréd autoréw ob-
szar spoleczny. Kwestie spoleczne staly si¢ obiektem ich zainteresowania z kilku powodow.
Po pierwsze, w strukturach taricucha dostaw funkcjonuje wielu dostawcow, ktorzy wplywaja
na reputacje swoich odbiorcow. Organizacja bedaca cztonkiem faricucha dostaw nie moze za-
tem poprzesta¢ na dbaniu o ludzi wylacznie w kontekscie wtasnej dziatalnosci — musi tez anga-
zowac si¢ w prospoleczne dziatania swoich partneréw biznesowych. Istnieja dowody sugeru-
jace, ze firmy moga poprawic swojq reputacje oraz zwigkszy¢ zaufanie interesariuszy poprzez
wdrazanie praktyk odpowiedzialnych spolecznie w swoich tancuchach dostaw [Hoejmose
iin., 2014]. Po drugie, potrzebe podejmowania przez firmy spotecznie odpowiedzialnych dzia-
fant w tancuchu dostaw generuja w istotnym stopniu ich $wiadomi interesariusze (wewnetrzni
i zewnetrzni), ktérzy nie wahaja sie pociagnac¢ do odpowiedzialnosci tych podmiotéw, kto-
re zaniedbujg kwestie spoleczne [Klassen, Vereecke, 2012]. Po trzecie, skuteczne zarzadzanie
kwestiami spotecznymi moze prowadzi¢ do poprawy wydajnosci w catym faricuchu dostaw.

Dla menedzera w tancuchu dostaw chcacego oceni¢ ryzyko zwiazane z obszarem spotecz-
nym problematyczne moze by¢ juz samo zdefiniowanie tak ztozonego terminu jak , kwestie
spoteczne”. S. A. Yawar i S. Seuring zasugerowali, na podstawie studium literatury zwigzanej
z zarzadzaniem taricuchem dostaw, iz na kwestie te sklada si¢ 7 zagadnien szczegoétowych
[Yawar, Seuring, 2017] — por. tabela 9.

W odniesieniu do zagadnien wymienionych w tab. 9 mozna wskazac¢ liczne przyczyny ryzyka
czy tez niepokojace trendy wptywajace na wspotczesne taricuchy dostaw. Wybrane z nich omo-
wiono dokladniej ponizej. W okresie wydtuzajacych sie obostrzent pandemicznych zwigzanych
z epidemiq covid-19 pojawito sie wiele publikacji sygnalizujacych narastajace zjawisko odcho-
dzenia pracownikdéw z miejsc zatrudnienia. Tzw. ,,ciche odchodzenie” (ang. quiet quitting), cho¢
niewatpliwie zintensyfikowane w wyniku pandemii, jest jednak jednocze$nie zwigzane z wcho-
dzeniem na rynek pracy tzw. pokolenia Z. Znawcy tematu zauwazaja, ze ,ciche odchodzenie”
oznacza tak naprawde rodzacy si¢ trend wyrzekania si¢ kultu pracy, wyznawanego przez star-
sze pokolenia [Rosinski, 2022]. Zmiana postawy nowych pokoleri wobec pracy oznacza nowe
wyzwania dla decydentéw w tancuchach dostaw dotyczace tworzenia konkurencyjnych i atrak-
cyjnych warunkéw pracy.

Lancuchy dostaw to skomplikowane, wieloorganizacyjne, multinarodowe struktury. O ile dla
wielu ich cztonkéw zatrudnianie dzieci jest niedopuszczalne i oczywistym jest, ze prawa cztowieka
nalezy bezwzglednie szanowac, o tyle jest prawdopodobne, ze dla niektérych wspotpartnerow,
prawa te nie sg istotne, a czesto sa otwarcie tamane. Stosunkowo tatwo mozna zatem wpas¢
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w pulapke wspdtpracy z takim podmiotem i zniszczy¢ swoja reputacje i zaufanie interesariuszy.
Polski Instytut Praw Czlowieka i Biznesu przytacza przyktad producenta kawy, ktory dotych-
czas korzystat ze sprawdzonych zrodet dostaw (plantacji z certyfikatami potwierdzajacymi prze-
strzeganie podstawowych praw pracownikow). W sytuacji rosnacych cen na surowiec zdecydo-
wat sie poszerzy¢ krag dostawcoéw. Poniewaz jako kluczowe kryteria przyjecia do bazy dostaw-
cow wskazat jedynie wysoka jakosc i jak najnizsza cene surowca, doszlo do zawarcia umowy
z firma, ktora znajdowata sie przez kilka lat na tzw. czarnej liscie w Brazylii, gdyZz udowodniono
jej korzystanie z pracy przymusowej i pracy dzieci, a w dodatku organizacje pozarzadowe alar-
muja, Ze problemy te w firmie nadal istnieja. Nawet jesli producent nie kierowat si¢ nieetycznymi
pobudkami i po prostu nie uwzglednit w warunkach dla dostawcy kwestii, ktére wydaty mu sie
oczywiste, moze ponies¢ negatywne skutki postepowania swojego kontrahenta [Polski Instytut
Praw Cztowieka i Biznesu, 2024].

Tabela 9 Zagadnienia szczego6towe sktadajace sie na kwestie spoteczne w tancuchach dostaw

Zagadnienie Objasnienie

Zapewnianie godziwych warunkéw pracy obejmuje dziatania zwiazane

z rozwigzywaniem probleméw dotyczacych: ptac minimalnych, rozliczania pracy

Warunki pracy . . . ) . .
w nadgodzinach, prawa do tworzenia zwigzkéw zawodowych, pracy najemnej
i wyzysku pracownika.
Praca dzieci dotyczy pracy oséb w wieku ponizej 15 lat uniemozliwiajacej dzieciom
Praca dzieci uczeszczanie do szkoty oraz pracy dzieci do lat 18 (regulacje w sprawie czynnikow

niebezpiecznych dla zdrowia fizycznego lub psychicznego dziecka).

Prawa czlowieka sg prawami przynaleznymi kazdemu czlowiekowi bez wzgledu
. na narodowos¢, miejsce zamieszkania, pte¢, pochodzenie, kolor skory, religie, jezyk
Prawa cztowieka o o ) ) ) . .
lub jakikolwiek inny status. Kwestig zasadniczg jest przyznanie tych praw kazdemu

cztowiekowi po réwno, bez dyskryminacji.

. , . Zagadnienie to obejmuje zdrowie fizyczne i psychiczne zatrudnionych a takze
Bezpieczenstwo i higiena . . . , o . .
. niebezpieczne warunki pracy, ktére moga mie¢ dtugotrwate skutki dla zdrowia
W miejscu pracy .
pracownika.

. Poszanowanie mniejszosci to zapewnianie praw tym grupom spotecznym, ktdre
Prawa mniejszosci . . . . ] .
sg uwazane za mniejszosci ze wzgledu na religie, rase i pochodzenie etniczne.

Inkluzja os6b , .. . . .
iepetnosprawnych/ Te grupy, ktére sa przewaznie zaniedbywane w spoteczenstwach oraz pomijane przez
niepe

maiginaliiowan};ch rzadzacych z powodu niepelnosprawnosci fizycznej lub zycia ponizej progu ubostwa.

, L. ) Réwnos¢ pici oznacza rowne traktowanie kobiet i 0sdb transplciowych, zaspokajanie ich
Réwnouprawnienie plci . L i} .
specjalnych potrzeb oraz przyznanie im réwnych praw w miejscu pracy.

Zrédto: Yawar, Seuring [2017, s. 625].
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Problemem wpisujacym si¢ w nieposzanowania praw cztowieka jest zjawisko , wspotczesne-
go niewolnictwa” (ang. modern slavery), zwanego jedna z najwigkszych plag XXI wieku. W kra-
jach tzw. pierwszego swiata powszechne jest przekonanie, ze niewolnictwo to juz na szczescie
historia — tymczasem ma si¢ ono $wietnie, a statystyki z nim zwigzane przygnebiaja. Jak podaja
B. Faracik i I. Dawid-Olczyk [2021] szacuje sig, Ze okoto 40,3 mln 0s6b na Swiecie doswiadcza
jakiejs formy wspolczesnego niewolnictwa, z czego 24,9 mIn — przymusowej pracy (w tym 16
mln w sektorze prywatnym a 4 mln sq zmuszane do pracy przez wladze paristwowe). Problem
dotyka takze wspolczesnych faricuchéw dostaw — w 2015 r. firma Nestlé przyznata, ze w jej
faricuchu dostaw wystepuje praca przymusowa. Oswiadczenie to bylo poklosiem niemal rocz-
nego dochodzenia przeprowadzonego na jej zlecenie przez organizacje Verité, ktore wykazato,
ze w tancuchu dostaw Nestlé zmuszano do pracy migrantow, ktérzy byli sprzedawani i zwa-
biani falszywymi obietnicami pracy w tajlandzkim sektorze owocéw morza, a nastepnie byli
trzymani w niewoli za dtugi i zyli w ponizajacych warunkach. Podobne historie czesto koncza
sie¢ konkluzja, ze w tzw. , cywilizowanych” krajach nie doszloby do tego. Tymczasem B. Faracik
i I. Dawid-Olczyk przytaczaja drastyczny przyktad z naszego kraju: ,W 2020 r. w Warszawie
ujawniono, ze co najmniej 44 popularne warszawskie restauracje korzystaly z ustug Mirostawa
K., ktéry dostarczat im pracownikoéw na zaplecze, gléwnie na zmywak. Pracownikow wykorzy-
stywanych, oszukiwanych, IZonych i straszonych. Mirostaw K. zatrzymywat im dokumenty, nie
wyplacat pens;ji, karat finansowo za fikcyjne przewinienia, zmuszat do podpisywania dokumen-
tow in blanco. Obrazat, budzit w nocy, ponizal. Pracowali po kilkanascie godzin dziennie. (...)
Menedzerowie restauracji podobno nie wiedzieli o procederze Mirostawa K. Jednak, kiedy sie
dowiedzieli, tylko w jednym z tych lokali zaproponowano legalnga prace dotychczas wykorzysty-
wanym pracownikom” [Faracik, Dawid-Olczyk, 2021, s. 45-46].

R. D.Klasseni A. Vereecke formujg pewne wskazoéwki dla menedzeréw w taricuchach dostaw
dotyczacych postepowania w obszarze spotecznym. Po pierwsze, biorac pod uwage ztozonos¢
i niejednoznacznos¢ kwestii spotecznych, menedzerowie ci powinni uwzgledni¢ wptyw tych
kwestii na wyniki przedsiebiorstw w tancuchu dostaw. Przyktadowo moga zacza¢ od przegla-
du swojej bazy dostawcdw, aby ocenic ich mozliwy wptyw na przyszte wyniki przedsiebior-
stwa. Nastepnie moga wdrozy¢ i dostosowac konkretne inicjatywy w zakresie monitorowania
dostawcdw i wspotpracy z nimi, aby zmniejszy¢ ryzyko operacyjne zwigzane z odpowiedzial-
noscia za kwestie spoleczne. Po drugie, kwestie spoteczne nalezy zintegrowac z innymi wy-
sitkami na rzecz poprawy tancucha dostaw, najlepiej pod przewodnictwem menedzera wyz-
szego szczebla. Dodatkowo dziatania prospoleczne powinny obejmowac jak najszerszy zakres
faricucha dostaw — ograniczone uwzglednianie kwestii spotecznych, np. jedynie w ramach wa-
sko zakrojonych audytoéw zgodnosci, prawdopodobnie nie przyniesie istotnych rezultatow.
Po trzecie, na bardziej ogdlnym poziomie, standardy lub certyfikaty takie jak SA8000 moga
wspomagac ograniczanie ryzyka i zapewniac¢ dobre efekty w obszarze spotecznym. Dodatko-
Wwo uczenie si¢ organizacji wynikajace z przyjecia takiego standardu moze zaowocowac szere-
giem praktyk i innowacji prospotecznych [Klassen i Vereecke, 2012].
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3.1.5 Wptyw nowych technologii na funkcjonowanie tancuchow dostaw

Stale rosnace mozliwosci technologii informatycznych umozliwiaja niemal natychmiastowy
przeptyw kapitatu i informacji w wielu czesciach $wiata. Technologie cyfrowe zmieniaja spo-
sob realizacji proceséw i operacji w faricuchach dostaw. Ich uczestnicy zmuszeni sa do przysto-
sowania si¢, w przeciwnym razie ryzykuja pozostaniem ,w tyle”. Cyfryzacja zmienia sposob
funkcjonowania organizacji i uwalnia globalne mozliwosci tworzenia wartosci dla ostatecznych
klientow tancucha. Technologiczny postep stworzyt nowe mozliwosci generowania znacznych
zyskdw w catym taricuchu wartosci. Wiele firm intensywnie inwestuje tez w cyfryzacje swoich
modeli biznesowych [Attaran, 2020]. W efekcie wspodtczesne taricuchy dostaw mozna okresli¢
mianem cyfrowych — B. Ageron, O. Bentahar i A. Gunasekaran proponuja definiowac cyfro-
wy tancuch dostaw (ang. digital supply chain) jako taki, ktory rozwija systemy informatyczne
i wdraza innowacyjne technologie wzmacniajace jego integracje i elastycznos¢, a tym samym
poprawiajace obstuge klienta i jego zrownowazone dziatanie [Ageron, 2020].

Nalezy jednakze mie¢ na uwadze, Zze technologie te nie tylko usprawniaja dzisiejsze faricu-
chy dostaw, ale takze stanowig dla nich istotne zrédlo ryzyka (np. tworza zagrozenie braku
czy wycieku danych, albo wiaza sie z koniecznoscig dodatkowych inwestycji zapewniajacych
kompatybilnos$¢ rozwiazan informatycznych w taricuchu). Co wiegcej, coraz bardziej wyma-
gajacy konsumenci i skrocone cykle zycia produktéw, zmuszaja firmy w tancuchach do-
staw do skrocenia czasu komercjalizacji oraz zapewnienia wyzszego poziomu obstugi klienta
i bardziej spersonalizowanych produktéw. W rezultacie wspodtczesne tancuchy dostaw musza
dziata¢ na , hiperkonkurencyjnym” rynku charakteryzujacym sie wzrostem stopnia rywalizacji
i dynamiki, niepewnosci i ztozonosci [Patterson i in., 2003]. Ponizej wiecej uwagi poswieciono
wybranym nowoczesnym technologiom majacym potencjalnie najwiekszy wplyw na dzisiej-
sze tancuchy dostaw.

Wspotczesnie przedsigbiorstwa coraz czesciej inwestuja w rozwiazania automatyczne, w tym
oparte na sztucznej inteligengji (ang. artificial intelligence, AI). Al, rozumiana jako zdolnos¢ kom-
puteréow do samodzielnego rozwiazywania probleméw, do ktorych rozwigzywania nie zostaty
zaprogramowane, wielokrotnie udowodnita swoja uzyteczno$¢ w zarzadzaniu taricuchami
dostaw. Mozna ja wykorzysta¢ do tworzenia doktadniejszych prognoz popytu czy do szybkiej
oceny szans prototypdéw na odniesienie sukcesu na rynku, co umozliwia realizacje tzw. inteli-
gentnego wytwarzania (ang. smart manufacturing). Dodatkowo, sztuczna inteligencja odgrywa
znaczaca role w produkdji, poniewaz umozliwia lepsza optymalizacje aktywow i proceséw, pro-
jektowanie najlepszych zespotéw (taczacych ludzi i roboty), wplywa na poprawe jakosci i nieza-
wodnosci proceséw i produktow, oraz pozwala zapobiegac przestojom zwigzanym z utrzy-
maniem ruchu. W odniesieniu do marketingu i sprzedazy warto odnotowac, ze juz ok. 25% dzi-
siejszych budzetéw marketingowych przeznacza si¢ na cyfrowe kanalty komunikagji z klienta-
mi. Wspierane przez Al dzialania obejmuja zakupy cyfrowych reklam, obstuge i optymalizacje
stron internetowych, optymalizacje wyszukiwarek, obstuge poczty e-mail, filtrowanie itd. [Dash,
2019]. Wreszcie sztuczna inteligencja znajduje szerokie zastosowanie w obszarze logistyki, gdzie
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pozwala optymalizowa¢ harmonogramy dostaw czy zaladunki, wspiera prace magazynowe
w wielkich centrach dystrybudiji elektronicznej czy umozliwia sterowanie dronami lub innymi srod-
kami transportu mozliwymi do wykorzystania w tzw. logistyce , ostatniej mili” (ang. last mile
logistics).

Coraz bardziej rozlegle i ztoZone tanicuchy dostaw generuja rosnace zapotrzebowanie na dane
i wydajne instrumenty do ich gromadzenia, analizy i przechowywania. W tancuchach dostaw
przeptywaja ogromne ilosci danych z réznych zrédet (np. czujnikéw, identyfikatoréw RFID
czy urzadzen sledzacych), co rodzi zapotrzebowanie na narzedzia do analizy duzych zbiorow
danych (ang. big data analytics, BDA). Narzedzia BDA poprawiaja transparentnos¢ procesow
w tancuchu dostaw zapewniajac zintegrowane ramy monitorowania jego wydajnosci i interakcji
z klientami w czasie rzeczywistym, oraz umozliwiajg szybkie podejmowanie decyzji co w efekcie
ogranicza ryzyko wystapienia zaktocen [Raman i in., 2018].

Kolejng technologia, na ktora warto zwrdci¢ uwage to , Internet rzeczy” (ang. Internet of
Things, IoT), czyli zintegrowany system obiektéw zintegrowanych za pomoca inteligentnych
polaczen i sprzezonych z bezprzewodowymi sieciami sensorycznymi, duzymi zbiorami da-
nych i przetwarzaniem w chmurze. Za Y. Khanem i in. mozna wyréznic¢ trzy podstawowe
zalety IoT dla zarzadzania fanicuchem dostaw. Po pierwsze, dzigki inteligencji IoT wiekszos¢
decyzji moze by¢ podejmowana przez urzadzenia bez zaangazowania czlowieka w czasie rze-
czywistym. IoT daje tez mozliwosci symulacji i modelowania proceséw w tancuchu. Po drugie,
wysoki stopien zintegrowania IoT pozwala polaczy¢ na niespotykanym wczesniej poziomie
wszystkie ogniwa tanicucha dostaw poczawszy od dostawcow, przez producentoéw i dystrybu-
torow po dostawcow produktow do klientéw. Umozliwia tez poszerzenie rynku az po skale
globalna. Po trzecie, IoT opiera si¢ na wykorzystaniu inteligentnych urzadzen, ktére pozwalaja
na szybkie zbieranie i przetwarzanie ogromnej liczby danych a jednoczesnie znaczne zmniej-
szenie zaangazowania czlowieka np. w zmudne monitorowanie i $ledzenie produktow, ustug,
ciezarowek czy konteneréw [Khan i in., 2022].

W zarzadzaniu tanicuchami dostaw wykorzystywana bywa takze rozszerzona rzeczywistosc
(ang. augmented reality, AR) tj. technologia integrujaca informacje generowane komputerowo
(gtownie grafiki) ze srodowiskiem rzeczywistym. Istniejace rozwiazania AR pozwalajg pracow-
nikom wykorzysta¢ te generowane komputerowo obrazy jako wsparcie w codziennych za-
daniach [Demir i in. 2020]. Przykladowo swoja przydatno$¢ w pracach w obiektach magazyno-
wych udowodnily juz inteligentne okulary wykorzystujace AR (ang. Augmented Reality Smart
Glasses, ARSGs), pomagajac magazynierom kompletowac dostawy szybciej i bezbtednie, unikac
relokacji dobr w magazynie, czy zwigkszajac bezpieczenistwo pracy. Z drugiej strony ARSGs
utatwiaja monitorowanie pracy podwladnych i optymalizacje proceséw osobom zarzadzajacym
faricuchem dostaw.

Z kolei technologia ,, blockchain” (pol. dost.: taricuch blokéw) — , blockchain” jest to rejestr zde-
centralizowanych, bezpiecznie wspdtuzytkowanych danych. Dzigki niemu dane transakcyjne
z wielu Zrédel mozna fatwo gromadzi¢, integrowac i udostepnia¢ w chmurze. Dane sa podzie-
lone na wspotuzytkowane bloki pofaczone z unikatowymi identyfikatorami w formie skrotow
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kryptograficznych. Innymi stowy kazdy blok zawiera liste transakgji, ktdra jest powiazana z po-
przednim blokiem tworzac taricuch — stad nazwa. Co istotne, , blockchain” eliminuje dupliko-
wanie danych, a dodatkowo uniemozliwia falszerstwa i manipulowanie danymi, poniewaz da-
nych nie mozna zmieniac¢ bez zezwolenia stron [Oracle Polska, 2024]. Utylitarnos¢ tej technologii
w laiicuchu dostaw wydaje sie by¢ oczywista -, blockchain” pozwala, by uczestniczace podmio-
ty byly poinformowane o kazdym zdarzeniu i transakcji poprzez utworzenie niepodwazalnego
i publicznie dostepnego zapisu. Szczegotowe podsumowanie korzysci ptynacych z zastosowania
,blockchain” w transakcjach realizowanych w fancuchu dostaw podsumowuje rysunek 9.
Opisane wyzej nowoczesne technologie z jednej strony pomagaja redukowac w taricuchach
dostaw ryzyko btednych, niekompletnych czy opdznionych dostaw, zwiekszaja bezpieczen-
stwo operadji fizycznych i umystowych, podnosza poziom obstugi konsumentow czy ulatwiaja
redukcje kosztow. Z drugiej jednak strony generuja czesto zupelnie nowe i potencjalnie bardzo

niebezpieczne rodzaje ryzyka.

Rysunek 9 Korzysci zapewniane przez technologie ,,blockchain” w procesie realizacji transakcji

Faza Faza Faza Monitorowanie
przedtransakcyjna transakcyjna potransakcyjna procesu

e zmniejsza ryzyko, e zapewnia o climinuje ® automatyzuje

e zapewnia bezpieczenstwo, niepotrzebnych zawieranie umow
przejrzystosé e pozwala posrednikow, przeciwdziatajacych
procesu, dopasowywac e zmniejsza czas oszustwom

¢ umozliwia laczenie transakcje w czasie przetwarzania porm¢dzy
danych, rzeczywistym, danych, stronami,

o oszczgdza czas o zatwierdza o pozwala na . upraszc;zai
potrzebny na transakcje, inteligentne, przyspiesza proces
komunikacje. e zapewnia zautomatyzowane kontroli.

anonimowosc¢. egzekwowanie
uméw,
e umozliwia
zdecentralizowane
rozliczenia.

Zrédto: Dutta i in. [2020].

Jednym z gtéwnych wyzwan we wdrazaniu takich rozwiazan jest ich integracja z istnieja-
cymi systemami starszego typu. Starszym systemom czesto brakuje elastycznosci i interope-
racyjnosci wymaganej do bezproblemowej integracji z najnowoczesniejszymi technologiami,
a modernizacja, lub wymiana tych pierwszych systeméw wymaga starannego planowania, aby
zapewnic¢ ptynnos¢ operacji w tancuchu dostaw. Przeszkoda we wdrazaniu nowych rozwia-
zan moze by¢ tez opdr pracownikow wobec zmian i koniecznosci korzystania z nowych, nie
do konica przez nich rozpoznanych technologii. Nowoczesne technologie zmuszaja tez organi-
zacje do inwestowania w jednolitg i wydajna infrastrukture techniczna. Powazniejsze niz kie-
dykolwiek wczesniej staje si¢ wyzwanie zwigzane z zapewnieniem cyberbezpieczenstwa or-
ganizagcji. Silnie powigzane nowoczesne rozwigzania technologiczne narazaja fanicuch dostaw
na utrate wrazliwych danych, cyberataki, naruszenia bezpieczenistwa danych i nieuprawniony
dostep do nich. Dodatkowo nowe technologie wymuszaja dodatkowe szkolenia pracownikow,
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lub wrecz zatrudnianie wyspecjalizowanego personelu do ich obstugi, zmuszaja tez do rein-
zynierii procesoOw biznesowych, zwiekszaja zaangazowanie kapitalu, wymagaja znacznych
wysitkéw zwigzanych z biezaca konserwadja i aktualizacjami. Innymi stowy, sprostanie wyzwa-
niom zwigzanym z wdrazaniem i eksploatacja nowoczesnych technologii wymaga strategicz-
nego i kompleksowego podejscia w zarzadzaniu [Odimarha, 2024].

3.1.6 Wspoltzaleznosci w tancuchach dostaw jako zrdodio
niepewnosci i ryzyka

Omawiajac problem ryzyka wystepujacego wspolczesne w faricuchach dostaw nie sposéb wresz-
cie poming¢ ich immanentnej cechy, jaka jest uzaleznienie od poszczegdlnych uczestnikow oraz
zasobow. Pomiedzy firmami zaangazowanymi w relacje miedzyorganizacyjne moga wystapic¢
wspolzaleznosci zarowno procesowe, jak i zasobowe. Dzieje sie tak zwlaszcza w sieciach dostaw,
gdzie firmy sa zintegrowane operacyjnie, strategicznie i technologicznie, w zwigzku z czym po-
dejmuja duza liczbe wzajemnie powiazanych decyzji. Wspolzaleznosci procesowe wystepuja
w systemach wspotzaleznych dziatan, w ktérych kazda jednostka systemu wykonuje wyspecjali-
zowane dziatania, ktore maja zasadnicze znaczenie dla osiagniec calego systemu. Wspoétzalezno-
$ci zasobow wystepuja, gdy dwie lub wiecej jednostek systemowych jest zaleznych od zasobdw,
ktore otrzymuja od siebie [Capaldo, Giannoccaro, 2015b].

Dyskusja na ten temat jest wazna, ale takze trudna, poniewaz fizyczne struktury tancuchéw
dostaw sa bardzo rozne. Kazdy przypadek wykazuje inny stopien ztozonosci i duza réznorod-
nosc¢ uczestnikow na kazdym etapie. Dyskusyjna jest wielkos¢ zasobow, ktdre nalezy zapewnié
na kazdym etapie fizycznego taricucha dostaw, oraz réznice w zdolnosci firm do kreowania
i korzystania z wartosci wygenerowanej w taricuchu zaleznie od zajmowanej przez nie pozycji
w tej superorganizacji [Cox, 1999].

Wspolzaleznosci procesowe w taricuchu dostaw wynikaja przede wszystkim z podziatu pra-
cy miedzy jego uczestnikami. Kazdy partner w tancuchu dostaw faktycznie wykonuje jedna
lub wiecej faz catego procesu tworzenia wartosci, od dostawy surowcéw po dostawe korico-
wych produktow i/lub ustug do klienta. Innymi stowy, wspdtzaleznosci procesowe opieraja sie
na fundamencie, jakim sa relacje miedzy uczestnikami faricucha. Istotnos¢ tych relacji bierze sie
z faktu, ze (co typowe dla sieci) najstabsze ogniwo (najmniej efektywny uczestnik) warunkuje
site catego tancucha. W zwiazku z tym studia literatury skfaniaja do przekonania, ze firmy
powinny zaprojektowac najodpowiedniejszy taricuch dostaw wybierajac , najlepszych czton-
kow”. To z kolei oznacza, ze cztonkow taricuchow dostaw uwaza si¢ za niezaleznych i wy-
miennych. Jesli uzna¢, Zze kazda z zaangazowanych firm jest rowniez zaangazowana w inne
faricuchy dostaw, i ze te powigzania przyczyniaja si¢ do efektywnosci faricucha dostaw, reali-
zacja zalecenia doboru ,najlepszych cztonkéw” staje sie problematyczna. To, co czyni dany
podmiot ,,dobrym” partnerem zalezy ogolnie od jego relacji z klientami i dostawcami. Po usta-

nowieniu powigzan z tym podmiotem i wzajemnym dostosowaniu dziatan i zasobéw wspot-
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zalezno$¢ pomiedzy nim, a innymi zaangazowanymi firmami jeszcze wzrosnie [Dubois i in.,
2004]. W efekcie rosnie narazenie firmy w tancuchu dostaw na zaklécenia wywotane nieefek-
tywnymi, a czasem nawet wrogimi dziataniami parteréw, z ktérymi firma ta musi realizowac
wspdlnie dzialania, aby osiagnac zatozone dla taricucha cele.

Z kolei wspoltzaleznosci od zasobéw wystepuja, gdy firmy w tancuchu dostaw dzielg si¢ swo-
imi materialnymi i/lub niematerialnymi zasobami w celu realizacji wspdlnych celow strate-
gicznych, takich jak wykorzystanie korzysci skali, ulepszanie produktow/proceséw lub opra-
cowywanie nowych produktéw/proceséw. Z punktu widzenia zaleznosci od zasobow zaktoce-
nie w faricuchu dostaw wymaga tym bardziej zdecydowanej reakgji, z im silniejsza zaleznoscia
od partnera w taricuchu si¢ wiagze. Zasobowa zaleznos¢ od partnera wymiany oznacza, ze firma
musi utrzymac relacje, aby osiagnac pozadane cele. Wraz ze wzrostem stopnia tej zaleznosci
rosnie prawdopodobienstwo, ze firma uzna wystapienie zakldcenia za wazne i odzwierciedla-
jace jej brak kontroli i zacznie dazy¢ do stabilizacji. Jednoczesnie znaczna zaleznos¢ od part-
nera wymiany zmusza firme do wigkszych wysitkéw na rzecz zabezpieczenia sobie zasobdw.
W rzeczywistosci, przy wysokim poziomie zaleznosci firma jest zakladnikiem takiej relagji.
Na przyktad, aby utrzymac zagrozong produkcje swojego wyrobu dany producent moze by¢
zmuszony wesprzec¢ finansowo niemal zbankrutowanego dostawce, ktéry dostarcza mu Scisle
dostosowany do jego wymagan gléwny komponent do produkgji [Bode i in., 2011].

W miare jak partnerzy tanicucha dostaw staja si¢ coraz bardziej wspotzalezni, co zwieksza licz-
be interakcji miedzy nimi, zarzadzanie faricuchem dostaw staje sie¢ coraz trudniejsze ze wzgledu
na potrzebe rozwiazania konfliktéw celow miedzy partnerami i zsynchronizowania duzej liczby
dziatann w catym tancuchu. W takich przypadkach osiagniecie wysokiego poziomu wydajnosci
i efektywnosci w tancuchu dostaw wymaga $cislejszej wspdtpracy pomiedzy jego uczestnikami.
Wspotpraca ta utatwia wzajemne dostosowanie i synchronizacje wspotzaleznych dziatan, ponie-
waz wymusza dlugoterminowe relacje i wysoki stopienn wymiany informacji pomiedzy firmami
partnerskimi, co z kolei pozwala na znaczna poprawe ogdlnej wydajnosci faricucha dostaw. I od-
wrotnie — niski stopien wspotpracy miedzy firmami w taricuchu dostaw prowadzi do nieefek-
tywnosci fancucha dostaw, zmniejszajac szanse na rozwiazanie konfliktéw celow partnerow,
synchronizacje ich dziatan oraz znalezienie i przyjecie rozwigzan optymalnych dla faricucha jako
catosci [Capaldo, Giannoccaro, 2015a]. Mozna zatem skonkludowag, Ze wzajemne relacje miedzy
partnerami w laficuchu dostaw sa z jednej strony zrédlem ryzyka dla tego taricucha i moga go
znaczaco ostabia¢ (nieefektywnos¢ najstabszych ogniw), a z drugiej — pozwalaja mu lepiej radzi¢
sobie z zakldceniami (efektywne, zsynchronizowane dziatania).
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3.1.7 Budowanie rezylientnych tancuchow dostaw jako odpowiedz
na niepewnosc i ryzyko w ich otoczeniu

Narazenie wspodtczesnych fanicuchéw dostaw na liczne rodzaje niepewnosci i ryzyka, z ktorych
jedynie kilka wspotczesnych przyktadéw omoéwiono powyzej, powoduje potrzebe uczynie-
nia tych struktur bardziej odpornymi, zdolnymi do powrotu do swojej pierwotnej wydolnosci
po doswiadczeniu zakltdcen. Takie faricuchy dostaw okresla sig jako rezylientne (ang. resilient
supply chains). Rezyliencje tancucha dostaw mozna zdefiniowac jako ,,zdolnos¢ proaktywne-
go planowania i projektowania sieci tancucha dostaw w taki sposob, aby mozliwe byto prze-
widywanie nieoczekiwanych zaklocen i adaptacyjne reagowanie na nie przy jednoczesnym
zachowaniu kontroli nad strukturg i funkcjami taricucha dostaw oraz przejscie po danym za-
kt6cajacym zdarzeniu do stanu pelnej zdolnosci operacyjnej a nawet, jesli to mozliwe, lepszej
zdolnosci operacyjnej niz przed zaktéceniem, co pozwoli fanicuchowi dostaw uzyskac przewa-
ge konkurencyjna” [Ponis, Koronis, 2012].

Decydenci we wspolczesnych faricuchach dostaw pragnacy je wzmocnic i uodpornic na nie-
pewnosc i ryzyko powinni dziata¢ dwukierunkowo, tj. aktywnie poszukiwac zaréwno spo-
sobow na zmniejszenie ryzyka zaktocen, jak i sposobow na doprowadzenie faricucha dostaw
do stanu rezyliencji. W odniesieniu do pierwszego kierunku dzialania, przeprowadzone przez
S. Konecka [Konecka, 2015] badania nad determinantami zakldcen w taricuchu dostaw prze-
prowadzone na probie 193 podmiotéw gospodarczych i profesjonalistow w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem oraz zarzadzania logistycznego i zarzadzania tanicuchem dostaw pozwolity wy-
roznic¢ grupe czynnikow najczesciej wskazywanych przez respondentow jako zmniejszajacych
prawdopodobienstwo wystgpienia i site wplywu zaktocen (tab. 10).

Powyzsza lista czynnikow dowodzi, ze istnieje wiele sposobow na ograniczenie ryzyka za-
ktécen, ale budowanie rezylientnego fanicucha dostaw opiera sie na zatozeniu, ze nie da si¢
catkowicie zapobiec wszystkim zdarzeniom, ktére moga mie¢ wptyw na funkcjonowanie tan-
cucha dostaw [Wong i in., 2020] i dlatego menedzerowie powinni niejako wyj$¢ tym potencjal-
nym zakléceniom naprzeciw przygotowujac na nie swoje organizacje. W praktyce okazuje si¢
to jednak trudne. Wiele taricuchow dostaw usitujacych budowac swoja odpornosc¢ nie nadaza
za stale rosnacym poziomem ztozonosci srodowiska, w ktéorym przyszio im funkcjonowac.
Decydenci w lanicuchach dostaw nadal nie podejmujaq wystarczajacych dziatan w zwiazku
z tym problemem. Badanie przeprowadzone przez MIT Scale Network wykazato, ze w wielu
przypadkach nawet duze, doswiadczone na rynku firmy nie sg czesto w stanie stworzy¢ sto-
sownych planéw awaryjnych dla przypadkow zdarzen wysokiego ryzyka. Okoto 60% ankie-
towanych menedzeréw albo nie pracowalo aktywnie nad zarzadzaniem ryzykiem w faricuchu
dostaw, albo nie uwazato praktyk zarzadzania ryzykiem w swojej firmie za skuteczne. Wiele
0sob tak mato rozumie nature ryzyka w swoich taricuchach dostaw, Ze nawet nie wiedza jak

stworzy¢ system zarzadzania ryzykiem na swoje potrzeby [Sdenz, Revilla, 2014].
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Tabela 10. Najczesciej wskazywane uwarunkowania zmniejszajace prawdopodobienstwo wystepowa-

nia i/lub skutki zaklécen w tancuchu dostaw

Uwarunkowania zmniejszajace prawdopodobienstwo
) d ] 2 , P P Uwarunkowania zmniejszajace skutki zaklocen
zaklocen

* wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikéw terminowosci dostaw,
* wiecej dostawcow,
¢ mniej punktéw transferowych w przeptywie dobr (ogniw w taricuchu dostaw),
* mniej podstawowych komponentéw produktu,
¢ bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsiebiorstwem a jego dostawcami,
* mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z dostawcami i odbiorcami,
¢ systemy informatyczne zintegrowane na poziomie taricucha dostaw,
* mniejsze odleglosci miedzy przedsiebiorstwami,

o dluzsze czasy przeptywu débr miedzy dostawca

a odbiorca,
¢ dostep do informagji o planowanych promocjach * wiecej centréow dystrybugji,
w punktach sprzedazy detalicznej, ® obnizone poziomy zapaséw bezpieczenstwa.

® uproszczone procesy planowania, zamawiania
i realizacji zamowien.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Konecka [2015].

Istnieja jednak efektywne strategie budowania rezylientnych faricuchdw dostaw oraz firmy,
ktore z powodzeniem je stosuja. P. Mensah i Y. Merkuryev wymienili cztery takie strategie wska-
zujac jednoczesnie podmioty, ktore potwierdzity ich skuteczno$¢ w swoich tancuchach dostaw
(tabela 11).

Zakldécenia w tancuchu dostaw moga wynika¢ z wielu zrédet zewnetrznych i wewnetrz-
nych. Bardzo czesto takie zdarzenia dziejq si¢ szybko i bez ostrzezenia. Co wigcej, w tancuchu
dostaw kazde zakidcenie moze mie¢ znacznie powazniejsze skutki nizby sie moglo z poczatku
wydawa¢, poniewaz rozprzestrzeniajg si¢ one w gore, lub w dot tego tancucha. Wraz ze wzro-
stem niepewnosci i ryzyka w taricuchach dostaw wzrasta zatem potrzeba takiego ich rozwo-
ju, aby uczynic je gotowymi (zdolnymi) do sprawnej i skutecznej reakcji oraz kontynuowania
dziatalnosci zgodnie z zalozonymi wczesniej celami i planami [Ponomarov i Holcomb, 2009].

Tabela 11. Strategie budowania rezylientnego tancucha dostaw

Strategia Wady Zalety Przyklady
minimalizacja ilo$ci odpaddéw
,,Odchudzona” { nieefekt L. bk L in
i nieefektywnosci, wymaga szybkiego i intensywnego
produkja . yrnos yImaga SeyPRIED T HTEnSy e
temem ciagta poprawa jakosci, przeplywu towarow i informagji, Toyota,
Z SyS
Y . produktywnos¢ i reaktywnosé, zaktada silng zaleznos¢ Kellogg's;
dostaw JIT i niskim | | . ,
Scista kontrola procesu produkcyjnego, od dostawcow;

poziomem zapasow .. . ,
skrécenie cyklu rozwoju produktéw;
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minimalna liczba btedow . o
. wysokie koszty wynikajace
w produktach i procesach, K L .

. . z koniecznosci zainwestowania
zatrzymuje i zapobiega

) czasu i pieniedzy w takie szkolenie Ford,
i . problematycznym zdarzeniom, o ) ) )
Lancuch dostaw Six . L pracownikéw, aby byli w stanie General Electric,
. umozliwia zarzadowi solidne . i s
Sigma o L. skutecznie korzysta¢ z narzedzi Six Motorola,
zrozumienie problemoéw ich : . )
. ) . Sigma, Allied Signal;
organizadji i, w efekcie, skuteczne ich . .
. . metoda dajaca efekty w dtugim
rozwigzanie, .
A . terminie;
optacalny w dlugim okresie czasu;
zdolnos¢ do lepszej odpowiedzi
. psz€) 0P w zasadzie zadnych wad
. . na zmiany popytu, Lo . .
Zwiekszanie . L, . , Z wy]atklem tego, ze pracownicy
L. mozliwo$¢ realokacji zasobéw wtedy , .
elastycznosci musza by¢ odpowiednio Intel;

kiedy to potrzebne,
tanicucha dostaw . y P . przeszkoleni, co wptywa na wzrost
rozwijanie dobrego zwiazku KosztS

0sztdw;

z dostawca;

dobre poinformowanie pracownikéw

L o dziatalnosci organizacji poprzez . ) .
Rozwj silnej ciaeta komunikaci moze powodowac konflikty
kultury u elnoriijnienie raco]\f/ ,nikéw pomiedzy pracownikami, jesli Toyota,
korporacyjnej do }Ijodejmowania s:ybkich decyzii nie sg dobrze poinformowani Apple.

, dzialaniach izaci.
szybka , rekonwalescencja” organizacji © draiamach organmzact

po zakidceniach.

Zrédto: Mensah, Merkuryev [2014, s. 316].

Przedstawione argumenty przemawiaja za tym by decydenci we wspotczesnych taricuchach
dostaw powinni dazy¢ do jak najdoktadniejszej identyfikacji i jak najlepszego zrozumienia cha-
rakteru potencjalnych zakldcen, aktywnie dziata¢ na rzecz rozpoznawania czynnikow i sposo-
bow ograniczania prawdopodobienistwa wystapienia tych zakldcen, oraz wdrazac takie roz-
wigzania i strategie, ktore umozliwia im uczynienie tancuchow dostaw, za ktore odpowiadaja,
rezylientnymi.
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3.2 O potrzebie i konsekwencjach innego spojrzenia na kategorie ryzyka
podatkowego

3.2.1 Ryzyko podatkowe jako wyzwanie zarzadcze

Czynnikiem warunkujacym dziatalnos¢ wspotczesnych organizacji stata si¢ niepewnos¢.
Wielos¢ jej Zrodet oraz splatanie konsekwencji powoduje wyzwania dla wizji rzeczywistosci,
do ktorej przywykli decydenci. Szczegdlnie w Swiecie biznesu zdolnos¢ stawiania trafnej dia-
gnozy, a dzieki zrozumieniu struktury otoczenia, wlasciwej prognozy staly sie podstawa za-
rzadzania organizacjami w ich strategicznym wymiarze. Odpowiednio postawione cele i okre-
$lone sposoby ich osiagania stanowity podstawy do projektowania i operacjonalizacji zamie-
rzen na nizszych poziomach zarzadzania. Procedura ta stala si¢ wrecz niekwestionowanym
synonimem zarzadzania, gwarantujacym, iz zasoby w granicach organizacji, pozostajac pod jej
bezposrednia kontrola wolne byty od niepewnosci. Natomiast dobra organizacja przedsigbior-
stwa byta skutecznym orezem w stawianiu oporu wobec pochodzacym z otoczenia zagroze-
niom. Obecne natezenie niepewnosci z jakim musza mierzyc¢ sie decydenci powoduje, iz proby
wyjasniania rzeczywistosci prowadza do wielu, czasem sprzecznych opiséw, co w oczywisty
sposob uniemozliwia takze tworzenie prognoz i projektowanie organizacji. Sytuacja ta sktania
do refleksji nad dotychczas stosowanymi sposobami zarzadzania, ich krytycznej oceny i ewen-
tualnym poszukiwaniu nowych sposobdéw dziatania.

Z tego punktu widzenia pod rozwazania poddano zagadnienie ryzyka podatkowego (PR).
Z jednej strony problem ten jest silnie osadzony w codziennej praktyce organizacji. Decyzje
podejmowane w roznych obszarach funkcjonalnych majg swoje bardziej lub mniej bezposred-
nie konsekwencje w zakresie kapitalowym i podatkowym. Podatkowe konsekwencje decyzji
menedzerskich sa wiec istotnym wymiarem tych decyzji. Z drugiej strony pojecie ryzyka po-
datkowego stanowi dogodny przyktad, pozwalajacy zilustrowac jak wyzwania wynikajace
z narastajacej niepewnosci warunkuja mozliwosci zarzadzania.

Rosnaca presja otoczenia naktadana na przedsiebiorstwa przyczynila sie do tego, ze ryzy-
ko podatkowe zaczeto postrzegac¢ jako znaczacy czynnik rezultatow strategii podatkowych
[np. Ciupek, Do$, 2014; EY, 2014; Poszwa, 2011; PwC, 2004]. Zostato one na state wlaczone w ob-
szar profesjonalnego zarzadzania ryzykiem korporacji w postaci planéw zarzadzania ryzykiem
podatkowym [ATO, 2022; Deloitte, 2014, EY, 2014, 2024]. Wydaje si¢ jednak, ze znaczenie tego
pojecia czesciej ksztattowane jest doswiadczeniami praktycznymi i wymaga ono wigkszej uwagi
ze strony badaczy. Stad w rozwazaniach zawartych w rozdziale uwzgledniono dwie, uzupetnia-
jace sie perspektywy —jedna mocnej osadzona w teorii i druga blizsza praktyce zarzadzania orga-
nizacjami. Skupiono si¢ na samym pojeciu ryzyka podatkowego oraz na aspektach wynikajacych
z osadzenia tego zjawiska w systemach spotecznych.
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3.2.2 Rozwoj podejscia do ryzyka podatkowego w dziatalnosci
przedsiebiorstw

Od ponad dekady pojecie ryzyka podatkowego zyskuje na zainteresowaniu przede wszystkim
praktykow gospodarczych, ale takze pojawia si¢ ono w literaturze przedmiotu. Wyktadnia
znaczenia tego pojecia pozostaje jednak dalece niejednoznaczna. Wydaje sig, Ze w sposob naj-
bardziej ogélny RP odnoszono do braku jednoznacznej wiedzy na temat zobowiazan podatko-
wych [Beck, Lisowsky, 2014; Gallemore, Labro 2015]. Pojecie RP czesto utozsamiane byto takze
z mozliwoscia utrzymania pozycji podatkowej w trakcie audytu [np. Blouin i in., 2007; Brown
iin., 2016] czy kontroli skarbowej [Towery 2017]. Ocene tej pozycji wigzano czasem z mozliwo-
Scia kalkulagji, tj. niskie/wysokie RP mialo miejsce gdy szanse na utrzymanie stanowiska wy-
nosily wigcej/mniej niz 50% [Hoi i in., 2013]. RP okreslane bylo takze jako efekt agresywnego
uchylania si¢ od podatkéw [np. Olsen, Stekelberg, 2016; Rego, Wilson, 2012]. W identyfikacji
RP koncentrowano si¢ na mozliwosciach osiggania roznych rezultatow jako efektéw realizacji
odmiennych pozycji podatkowych [Bonsall IV i in., 2017], szczegolnie ze wzgledu na czynniki
majace potencjalnie negatywne konsekwencje dla przedsigebiorstwa [Campbell i in., 2019; Dy-
reng i in., 2018; Guenther i in., 2019]. Zrédta ryzyka podatkowego wiazano takze z gwattow-
nymi zmianami polityki podatkowej ze strony regulatoréw i reform systemu podatkowego
[Buchanan i in., 2017] oraz stosowaniem prawa podatkowego w praktyce [Chen i in., 2020].
Nowszym podejsciem jest wigzanie koncepcji RP z decyzjami podejmowanymi w ramach stra-
tegii podatkowych [Saavedra, 2019].

Probujac podsumowac dorobek literatury w zakresie samego pojecia ryzyka podatkowego
Bruhne i Schanz [2022] zwracaja uwagg, ze wspolnym mianownikiem wiekszosci dotychcza-
sowych badan, w ramach ktdrych okreslano je explicite lub implicite, jest koncentracja na com-
pliance lub na perspektywie finansowej. Ta pierwsza wiaze si¢ z niejednoznacznoscia przepi-
sow podatkowych i ich stosowania przez stuzby skarbowe. Natomiast perspektywa finansowa
sprowadza ryzyko podatkowe do braku jednoznacznej wiedzy o spodziewanych przeptywach
gotdowkowych wynikajacej z korporacyjnego planowania podatkowego. Z tych koncepcji wy-
nikaja dwa dominujace sposoby operacjonalizacji ryzyka podatkowego, tj. rezerwy na nieujete
przychody podatkowe — UTB (unrecognized tax benefits) i gotowka oraz zmiennos¢ efektyw-
nej stopy podatkowej — ETR (GAAP, effective tax rate volatility). Zauwazy¢ nalezy, ze o ile
UTBs wystepuja czesciej gdy ryzyko ujmowane jest przez pryzmat compliance to taka opera-
cjonalizacja oddaje tylko jedna, negatywna strone ryzyka. Operacjonalizacja RP jako zmienno-
$ci efektywnej stopy opodatkowania moze oddawad zaréwno rezultaty ujemne jak i dodatnie.

Sposoby ujmowania znaczenia i operacjonalizacja RP wplynety na poszukiwania w zakresie
sposobdw zarzadzania w tym obszarze. Na przyktad Donohoe i in. [2014] pokazuja rozwoj
funkcji podatkowej w korporacjach od komoérek zajmujacych sie¢ compliance ku centrom za-
rzadzania ryzkiem. Beck i Lisovsky [2014] wykazuja zwigzek miedzy dobrowolnym udziatem
w programie audytowym (CAP), organizowanym przez stuzby skarbowe (IRS), a mniejszym
poziomem UTBs. Kolejna propozycja Bauer [2016] postuluja wiaczenie zarzadzania ETR (od-
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noszacej si¢ w praktyce czesciej do przewidywanych strat podatkowych, np. z powodu nieko-
rzystnych decyzji organow podatkowych, kar czy dodatkowych kosztow podatkowych) w ob-
szar praktyk zarzadzania ryzykiem podatkowym. Gallemore i Labro [2015] koncentruja sie
na sposobach redukgji ryzyka podatkowego przez tworzenie “skutecznych wewnetrznych
srodowisk informacyjnych.” Bauer [2016] postuluje budowe mechanizmu audytéw wewnetrz-
nych dla identyfikowania niespdjnosci z punktu widzenia planowania podatkowego co skut-
kowac¢ ma wigksza stabilnoscia wynikoéw podatkowych.

Zaznaczyc¢ nalezy, ze poza gldwnym nurtem pojawialy sie tez propozycje poszerzajace spek-
trum mozliwosci zarzadzania RP. Przywotac tu nalezy mi.in Graham i in [2014], dowodzacych,
ze menedzerowie interpretujq to ryzyko jako wykraczajace poza complience i perspektywe
finansowa, uwzgledniajac ryzyko reputacji. Wérdd specjalistow reprezentujacych srodowisko
menedzerdéw i konsultantow ciagle popularna jest (liczaca sobie juz 20 lat) koncepcja ryzyka
sfomutowania przez PwC. Jeszcze w 1992 r. COSO opublikowalo ramy kontroli wewnetrznej,
definiujac ja jako ,proces, realizowany przez zarzad, kierownictwo i inny personel jednost-
ki, majacy na celu zapewnienie osiggniecia celow w nastepujacych kategoriach: skutecznos¢
i efektywno$¢ operacji; wiarygodnos¢ sprawozdawczosci finansowej; zgodnos¢ z obowiazuja-
cymi przepisami prawa i regulacjami” [PwC, 2004, s. 20]. W 2001 r. COSO zaangazowato PwC
w opracowanie zintegrowanych ram zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa, ktére obejmo-
waly wytyczne kontroli wewnetrznej [COSO 2004]. Przy tworzeniu najlepszej praktyki zarza-
dzania ryzykiem podatkowym (TRM) partnerzy PwC opierali si¢ na koncepcyjnych podsta-
wach zaréwno w kontroli wewnetrznej COSO oraz szerszej koncepgji zarzadzania ryzykiem
przedsiebiorstwa. W tych ramach TRM zastapiono trzy ogolne kategorie kontroli wewnetrznej
czterema specyficznymi typami ryzyka podatkowego, tj.: ryzykiem transakcyjnym, operacyj-
nym, compliance i rachunkowosci finansowej. Model TRM obejmuje réwniez dwie inne kate-
gorie ryzyka: ryzyko menedzerskie i ryzyko reputacji [PwC 2004]. Mimo uptywu lat, koncepcja
ta jest stosowana w korporacjach (np. wchodzacych w sktad S&P 500), oraz firmy ksiegowe
czy doradcze [Neuman, Omer, Schmidt, 2020]. Przykiady sposobu definiowania obszaréw RP
przez wybrane najwigksze firmy doradcze zawiera tab. 12.

Tabela 12. Elementy TRM w ujeciu wybranych firm doradczych

Ujecie elementow zarzadzania RP wg | Ujecie elementow zarzadzania RP wg | Ujecie elementow zarzadzania RP wg

PwC [2004] EY [2014] Deloitte [2014]
Ryzyko podatkowe zwigzane
, . L z transakcjami lub , strategicznymi
Ryzyko transakcyjne Ryzyko zwiazane z transakcjami

; . . . . aspektami ryzyka podatkowego”
realizowanymi przez firme, poniewaz o .
wptywa na transakgje (tj. podatki

Ryzyko i wrazliwo$¢ zwiazana
z konkretnymi transakcjami
podejmowanymi przez firme.

,podejscie do opodatkowywania
transakcji moze sie znacznie r6zni¢
w wielu obszarach”.

wplywaja na decyzje dotyczace
lokalizacji oraz fuzji i przejec),
a ,niektore firmy dostosowuja swoje
modele biznesowe”.
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Ryzyko operacyjne
,,Aspekty operacyjne podatkdw (...
Ryzyko stosowania przepiséw Ryzyka zwigzane z wlasciwym P .y peracyjne p . ()
. . . stwarzaja ryzyko wykraczajace poza
iregulacji podatkowych stosowaniem prawa podatkowego . . .
. . . L ryzyka zwigzane z technicznymi
do rutynowych codziennych operacji w dziatalnosci firmy.

t iskami podatk
biznesowych firmy oraz decyzji w tym stanowiskatl pocatkowymt

zakresie.

Ryzyk dnosci isami
Yyzyko zgodnosct z praepisantt Ryzyko podatkowe zwigzane

(compliance) . . L. . .
Ryzyko zwigzane z egzekwowaniem ze zgodnoscia z przepisami
rawa przez organy podatkowe odatkowymi wzrasta, szczegdlnie
Ryzyko zwiazane ze spelnianiem . P p, L sany’p . P y . &
. , o . i ze zdolnoscia firmy do dostosowania dlatego, ze , polityka podatkowa
obowigzkdw organizacji w zakresie . . . . R .
L. . . si¢ do zmian legislacyjnych. w wielu jurysdykgcjach ulega
dotyczacym zgodnosci z przepisami . L
. zmianom”.
podatkowymi.
Ryzyka zwiazane ze spelnianiem
Ryzyko rachunkowosci finansowej ey , N P . .
wymogoéw dotyczacych raportowania ,Ryzyko podatkowe zwigzane
— brak zasobéw do szerszego Z (...) raportowaniem informacji
Ryzyko sporzadzania prawidlowych o B 8 (-.) rap . ]
. , raportowania informacji” oraz wzrasta”, a brak mozliwosci dostepu
sprawozdan finansowych, ktére o = . .
L. . brak proceséw i technologii w tym do niezbednych danych zwieksza
wiernie odzwierciedlaja podstawowa . L
. ., . zakresie, moga podnosic¢ ryzyko ryzyko podatkowe.
dziatalno$¢ gospodarcza firmy.
podatkowe

Ryzyko menadzerskie

Ryzyko brakéw z zakresie

wystarczajacego lub zréznicowanego
y . ) .g . . & Zwiekszone ryzyko podatkowe
kapitatu wiedzy technicznej, dla . ’ . . . i
. . . zwigzane z ,niewystarczajacymi Nie okreslone.
wiasciwej integracji dziatania . .
. . . zasobami funkcji podatkowych”.
funkgji podatkowej w réznych

departamentach i dziatach, w celu

skutecznego zarzadzania ryzykiem

podatkowym.
Ryzyk tacji
yRyRo Tepuact ,Ryzyko dla reputacji i marki moze
. . . wynikac z negatywnej uwagi mediow
Ryzyko utraty wystarczajacego Ryzyko zwiazane z reputacjq i marka . ..
L . i organizacji pozarzadowych (...),
wplywu na organizacje, w wyniku ze wzgledu na kontrole ze strony . .
s . . . . a planowanie podatkowe moze

dziatan podejmowanych przez organizacji pozarzadowych i mediow.

wplywac na decyzje inwestorow,

organizacje, gdyby staty sie one
8 je, dyby staly sie klientéw i innych interesariuszy”.

wiedza publiczna.

Na podstawie: Neuman, Omer, Schmidt [2020, s. 7].

Co interesujace, wlasnie badania empiryczne uwzgledniajace perspektywe praktykow poka-
zuja bardziej r6znorodne spojrzenie na istote i zrédta RP [Burhne, Schanz, 2022], m.in. ktadac
nacisk na bardziej antycypacyjne (niz ex post, gdy oparte na wynikach) mozliwosci zarzadzania
RP [Neuman i in., 2020]. W ostatnich latach pojawialy sie takze propozycje wykorzystania me-
chanizmdw sztucznej inteligencji wytrenowanej na podstawie rozumienia ryzyka jako roéznicy
miedzy oczekiwanymi a faktycznymi zdarzeniami w procesach toczacych sie na podstawie pro-
cedur podatkowych, w obszarach uznawanych za zrodla ryzyka podatkowego, wynikajacych
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z wytycznych COSO z 2004 r. [Abdellatif, Elsayed, 2023]. Zaznaczy¢ nalezy, ze takze w tym
przypadku perspektywa ksztatltowana jestwyraznie wptywem koncepgji firm doradczych for-
mujacych wytyczne do zarzadzania ryzykiem podatkowym jako wyodrebnionym obszarem za-
rzadzania ryzykiem [Overy, 2017; Deloitte 2014; E&Y 2014, 2024; PwC, 2004]. Mimo, iz pojawiaja
sie pojedyncze proby ujec¢ RP pokazujacych bardziej ztozony charakter tego zagadnienia to dotad
nie staly sie one przyczynkiem do szerszej dyskusji.

3.2.3 Koniecznos¢ reinterpretacji pojecia ryzyka ze wzgledu
na wspotczesne uwarunkowania dziatalnosci przedsiebiorstw

W ostatnich latach RP zaczeto mocniej wigzac¢ z procesami podejmowania decyzji, przez co zy-
skuje ono bardziej dynamiczng interpretacje. W literaturze swiatowej jako czynniki podnoszace
znaczenie ryzyka podatkowego i koniecznosci zarzadzania nim, przywolywane sa postepujace
zmiany regulacyjne, ktore nakltadaja na firmy koniecznos¢ wiekszej przejrzystosci i ujawniania
bardziej szczegdtowych informacji podatkowych, a tym samym wymuszajg wzmozong kontrole
audytorska [Bozanic i in., 2017; Bruhne, Schanz, 2022; Mills i in., 2010]. Na wigksza presje ze-
wnetrzng skladaja sie takze coraz czestsze prosby o informacje ze strony organéw podatkowych,
bardziej agresywne egzekwowanie prawa, zmiany technologiczne i wieksza kontrola publicz-
na [Beck, Lisowsky, 2014; Chen i in., 2018]*. Z drugiej jednak strony przeglad literatury przed-
miotu oraz publikacji mocniej osadzonych w srodowisku doradczym prowadzi do przekonania,
ze utrwalilo sie dos¢ niejednoznaczne i zredukowane podejscie do mozliwosci zarzadzania RP.
Jak zwracaja uwage Bruhne i Schanz [2022] pojecia ryzyka i niepewnosci podatkowej w znacznej
czesci publikacji uzywane sg bez jasnej roznicy, a nawet zamiennie. Co wiecej, w wielu publika-
gjach autorzy unikali sprecyzowania, co doktadnie rozumieja pod tymi dwoma etykietami. Poza
ograniczeniem RP do dwdch perspektyw (compliance i ryzyka finansowego), sporym ograni-
czeniem jest sposob operacjonalizacji RP (jako UTBs i gotéwki oraz zmiennos¢ poziomu ETR).
W stosowanych podejsciach otwartym pozostaje pytanie o interpretacje ryzyka jako materiali-
zujacego sie zawsze negatywnie dla przedsiebiorstwa, czy moze majacego takze potencjat pozy-
tywnych rezultatow [Bruhne, Schanz, 2022]. Uwzgledniajac wspolczesne uwarunkowania oto-
czenia, postawic¢ nalezy pytanie o zwigzek ryzyka lub niepewnosci podatkowej z planowaniem
finansowym, a dokfadniej o zatozenie, Ze to wtasnie plan staje si¢ warunkiem koniecznym RP.
Proba podsumowania dotychczasowego dorobku w zakresie problemu RP, szczegdlnie gdy
przyjac perspektywe procesow zarzadzania, sktania do sformutowania nastepujacych wnio-

% W Polsce w ostatnich latach dynamiczne zmiany w obszarze podatkowym miaty przede wszystkim zwia-
zek z uszczelnianiem systemu podatkowego i byty nastawione na ograniczenie unikania opodatkowania. Wy-
nikato to nie tylko z decyzji krajowego ustawodawcy. Wiele zmian bylo poklosiem unijnej polityki fiskalnej,
ktérej jednym z celow stata si¢ walka z naduzyciami podatkowymi — m.in. wprowadzenie generalnej klauzuli
obejscia prawa podatkowego (tzw. GAAR). Do tego doszty bardzo powazne zmiany w CIT i PIT wprowadzone
tzw. Polskim Ladem, wprowadzajace od 1 stycznia 2022 r. m.in. dodatkowe warunki neutralnosci transakcji
reorganizacyjnych (podziatéw, polaczen, wymiany udziatow). Co wiecej, na podatnikéw zostaty natozone
dodatkowe obowiazki raportowe, zwigzane m.in. ze zgtaszaniem schematéw podatkowych (MDR), przygoto-
waniem do wdrozenia w niedalekiej przyszto$ci nowego systemu fakturowania, czyli obowiazkowego KSeF,
a kolejne przyktady mozna by jeszcze dlugo przytacza¢ [Talik, Rogala 2023].
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skow, ktore mozna uznac za luki badawcze. Pierwszy dotyczy samej konceptualizacji RP, a do-
ktadniej niejednoznacznego ujecia pojecia ryzyka, jego relacji wzgledem pojecia niepewnosci
oraz jego ograniczonej operacjonalizacji w kontekscie finansow i samych podatkéw. Obecnie
zacieraja si¢ granice miedzy zjawiskiem ryzyka i jego operacjonalizacja (pomiarem), natomiast
bark jasnego opisu ryzyka uniemozliwia skuteczne zarzadzanie nim. Zwigzanie ryzyka podat-
kowego z planowaniem finansowym stanowi kolejny problem polegajacy na tym, iz nie roz-
roznia si¢ samego ryzyka, oraz tego jak ono jest postrzegane przez konkretnych decydentow
prowadzacych analizy i formujacych zaleZenia plandw.

Drugi wniosek wiaze si¢ z osadzeniem problemu RP w kontekscie zarzadczym, a doktfad-
niej potrzebe uwzglednienia dziatant decydentéw zaangazowanych w sytuacje, w kontekscie
ktorych RP sie pojawia. Decyzje w organizacjach podejmowane sg bez wzgledu na dyskurs
w zakresie definicji RP czy mozliwo$¢ dostepu do koniecznych ze wzgledu na przyjeta defini-
gje danych. Koncepcja ryzyka czy niepewnosci podatkowej powinna spelnia¢ nie tylko kryte-
rium spojnosci, ale takze niemniej wazne kryterium przydatnosci dla decydenta w konkretnej
sytuacji problemowej. Jest to aspekt szczegolnie istotny w decyzyjnych trudnych z punktu wi-
dzenia racjonalnosci ich podejmowania, tzn., gdy konsekwencje podatkowe decyzji (a czasem
nawet jej uwarunkowania) nie sg mozliwe do wystarczajaco jasnej identyfikacji. W literaturze
wlasciwie brak koncepcji odpowiadajacej warunkom wysokiego natezenia niepewnosci podat-
kowej. Gdy przywota¢ ztozonos¢ wspodtczesnego otoczenia (by pod uwage wzigé tylko! sam
system finansowy) proby formutowania takich koncepcji wydaja sie uzasadnione.

3.2.4 Teoretyczne podstawy ujecia ryzyka i niepewnosci podatkowej

Problemy z jasnym okresleniem znaczenia pojecia RP nalezy osadzi¢ w szerszym kontekscie
trudnosci zwigzanych z uchwyceniem natury samego ryzyka. Miedzy innymi z tg intencja po-
dejmowane byly rézne proby tworzenia transdyscyplinarnych taksonomii ryzyka. Za przyktad
postuzy¢ tu moze dychotomia ryzyka jako atrybutu fizycznego i jako konstruktu spotecznego
[Brandbury, 1989]. W tym pierwszym podej$ciu miesci si¢ koncepcja ryzyka bazujaca na roz-
roznianiu tego co mozliwe i co faktycznie ma miejsce. Drugie podejscie blizsze jest teoriom de-
cyzji, gdyz ryzyko konceptualizowane jest jako dzialanie mozliwe i faktycznie podejmowane
[Renn, 1992]. Badajac sposoby wykorzystania pojecia ryzyka w réznych dyscyplinach nauko-
wych oraz w jezyku codziennym Hansson [2011, cyt. za Hoffmann, 2018, s. 211] zidentyfikowat
pie¢ ogdlnych, jego zdaniem istotnych, kategorii.
Pierwsza, najszersza to ryzyko jako niepozadane zdarzenie, ktére moze zaistniec lub nie.
* Druga to przyczyna niepozadanego zdarzenia, ktore moze zaistnie¢ lub nie.
* Trzecia oznacza prawdopodobienstwo niepozadanego zdarzenia, ktére moze zaistnie¢
lub nie.
* (Czwarta kategoria okresla ryzyko jako statystyczna wartos¢ oczekiwang niepozadanego
zdarzenia, ktére moze zaistnie¢ lub nie. Wartos¢ oczekiwana mozliwego negatywnego
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zdarzenia to iloczyn jego prawdopodobienistwa i okreslonej miary jego ciezaru. Np. jak
wspomniano wyzej, negatywne konsekwencje podatkowe decyzji dla przedsiebior-
stwa czesto wyraza si¢ w wysokosci utraconych srodkow pienieznych. Wtedy ryzyko
strat podatkowych okreslana si¢ jako prawdopodobienistwo negatywnego scenariusza
(np. zakwestionowania przyjetej interpretacji przepisu) pomnozony przez catkowity wy-
datek zwiany z zaistnieniem takiego wariantu. O ile sama warto$¢ oczekiwana wyko-
rzystywana jest w kalkulacjach od dawna (VXII w.) to takie rozumienie ryzyka jest dos¢
nowe (od 1970-tych). Jak zauwaza jednak Hansson [2011] ryzyko jako wartos¢ ocze-
kiwana przyjeto si¢ w wielu dyscyplinach jako techniczny standard dla definicji tego
pojecia (a nawet jako jedyny poprawny sposob jego wykorzystania).

* W ramach piatej kategorii, ryzyko wynika z podejmowania decyzji w warunkach zna-
nego prawdopodobienstwa — decyzji podejmowanej w ramach ryzyka jako przeciwnej
do decyzji podejmowanej w warunkach niepewnosci.

Poza wymienionymi kategoriami Hansson [2011] wspomina jeszcze kilka innych, bardziej
technicznych uje¢, wlasciwych dla konkretnych wyspecjalizowanych obszaréw badawczych.
Przytoczone wyniki badan sktaniaja do przekonania, iz obecny stan wiedzy w zakresie szerzej
rozumianego ryzyka nalezy uznac za peten dos¢ stabo uzasadnionych i niespdjnych koncepcji
[Aven, 2012, s. 33]. Jest to z pewnoscig ograniczenie, ktdre rzutuje na bardziej wyspecyfiko-
wana koncepcje RP, stad lepsze zrozumienie istoty ryzyka na wigkszym poziomie ogoélnosci
(i podejs¢ w jego konceptualizacji) moze poprawic stan wiedzy w zakresie RP. Wyniki studiow
literatury w zakresie réznych koncepcji ryzyka zestawione z przyktadami definicji RP zawiera
tab. 13.
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Tabela 13. Koncepcje ryzyka (tabela dzielona, patrz kolejne strony)

Siedem ujec¢ znaczenia

I. Ryzyko to wartos¢

II. Ryzyko jest (znanym)
prawdopodobienstwem

III. Ryzyko jest

IV. Ryzyko jest
iloczynem trzech
czynnikow, tj.

mozliwego scenariusza,

czy relewantne
korzyéci sa , bardziej
prawdopodobne niz nie”
do utrzymania w trakcie
audytu
[UTB*]

obliczania kwoty pozycji

niz (wiecej niz) 50%
szans na utrzymanie
w trakcie audytu.
Stad stabe pozycje
majg mniejsza szanse
na utrzymanie w obliczu
kontroli skarbowej (IRS)
[UTB]

De Simone i in. [2013]/
Niepewnosc¢
podatkowa: Niejasnos¢
w prawie podatkowym
co do tego, czy
stanowisko podatnika
jest dopuszczalne
w konkretnym stanie
faktycznym lub
niejasno$¢ w zakresie

[UTB]

L . . zmienno$cig wokot L
pojecia ryzyka oczekiwana albo obiektywna/ srednici prawdopodobienstwem
R=EV mierzalng niepewnoscig R=V ) spelniania tego
R=PV/IOU scenariusza oraz ciezaru
jego rezultatow
R=(Si, Pi, Ci)
Markowitz [1952
Przyklady ujecia Knight [1921] arkowitz [1952] _
; R X Sharpe [1966] Kaplan, Garrick [1981]
ryzyka w literaturze Mark, Krishna [2024] Mises [1949/1998] .
. i i Saunders, Cornett [2010] Sheffi [2005]
ekonomicznej Luce, Raiffa [1957] i
Esposito [2014]
Przyklady definicji De Simone i in. [2014]/ Hoi i in. [2013]/ Gallemore and Brown i in. [2016]/
ryzyka podatkowego Niepewno$¢ podatkowa: | Niepewno$¢ podatkowa: Labro [2015]/ Niepewnos$¢ podatkowa
Zgodnie z FIN 48* Prawdopodobienstwo Ryzyko podatkowe: ex ante:
(Zasadniczy problem: sytuacja podatkowa utrzymania pozycji Niepewnos¢ firmy Ryzykowne pozycje
interpretacja jest niepewna, jezeli podatkowej w trakcie co do jej zobowiazan podatkowe. Oprocz
problemu [oraz jego kierownictwo nie jest kontroli. Staba (silna) podatkowych [Tax rate przysztych naktadow
operacjonalizacja]) w stanie stwierdzic, pozycja oznacza mniej volatility] pienieznych z tytutu

naleznych podatkow,
odsetek, kar
i powigzanych kosztow
prawnych, ryzykowne
lub niepewne pozycje
podatkowe moga
pociagac konsekwencje
w zakresie reputacji
i konsekwencje
polityczne
w postaci obnizki ceny
akdji lub przysztej
kontroli organow
podatkowych [UTB]

Bonsall IV i in. [2017]/
Niepewno$¢ podatkowa:
Wynika z zaangazowania
firmy w rézne
stanowiska podatkowe,
ktorych
wyniki maja rézny
poziom pewnosci
i zaleza od odmiennych
dochodéw w zaleznosci
od réznych orzeczen.
[UTB]
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V. Ryzyko jest mozliwa
negatywna konsekwencja
decyzji lub dziatan
podejmowanych przez
decydenta
R=C

VI
a) Ryzyko jest niepewnoscia
b) Ryzyko jest efektem niepewnosci celow
R=U

VIL
Ryzyko jest realnym
lub realistycznym

prawdopodobienstwem

negatywnych, bardzo rzadkich
i niepewnych zdarzen

z powaznymi lub nawet

ekstremalnymi konsekwencjami
R=U&C

Luhmann [1991]
Flood Carson [1993]

Keynes [1937]
Gronemeyer [2013]
1SO 2009

Aven, Renn [2009]
Taleb [2023]

Blouin i in. [2007]/
Niepewno$¢ podatkowa:
Pozycja, ktéra jest bardziej
niz mniej prawdopodobna
do obalenia w trakcie testu
w ramach audytu [UTB]

Erickson i in. [2016]/Ryzyko
audytu podatkowego:
Potencjalne koszty (optaty)
powstajace w obszarze
okreslonym w ramach FIN
48 [UTB]

Bozanic i in. [2017]/Ryzyko
podatkowe: Pozycja
podatkowa, ktéra moze by¢
zakwestionowana w trakcie
kontroli skarbowej (IRS)
[UTB; Zaplanowane
niepewne zobowigzania
podatkowe]

Honaker, Sharma (2017)/
Niepewnos$¢ podatkowa:
Wynika z zaangazowania
w stabo udokumentowane
transakcje lub zwieksza
ryzyko kontroli skarbowej.
[UTB]

Christensen i in. [2022]/
Ryzyko podatkowe:
Potencjalne koszty,

np. koszty wdrozenia/
zatajania, grzywny/
kary, nadzor audytorski,
zmniejszona przejrzystosé
korporacyjna, koszty
agencyjne, koszty pozyczek
lub koszty reputacji
[UTB zmienno$¢ stopy
opodatkowania].

Rego, Wilson [2012]/Ryzyko podatkowe/planowanie potakowe obciazone
wysokim ryzkiem: Ryzyko podatkowe wynika z zaangazowania korporacji
w ryzykowne unikanie opodatkowania [Ksiegowe réznice podatkowe, srednia
stopa opodatkowania, ocena ze wzgledu na inwestycje w rajach podatkowych,
UTB]

Beck, Lisowsky [2014]/Niepewno$¢ podatkowa: Niepewnos¢ w zakresie z odliczen

iulg wykazywanych w zeznaniu podatkowym [UTB]

Koester i in. [2015]/Niepewno$¢ podatkowa: Warunkowe zobowiazania
podatkowe okreslane jako ,Nieujeta korzys¢ podatkowa” [UTB]

Drake i in. [2016]/Ryzyko kontroli/audytu podatkowego: Zwiekszona kontrola
audytoréw nad rachunkami zwigzanymi z podatkiem dochodowym [UTB]

Olsen, Stekelberg [2016]/Niepewnoé¢ optymalizacji podatkowej: Zwigzana
z zaangazowaniem korporacji w agresywna optymalizacje podatkowa [UTB]

Robinson i in. [2016]/Niepewnos¢ podatkowa: Zgodnie z FIN 48, pozycja
podatkowa jest niepewna gdy zarzadzajacy nie sq w stanie stwierdzi¢ czy
relewantne korzysci sg , bardziej prawdopodobne niz mniej” do utrzymania
w trakcie audytu [UTB]

Hanlon i in. [2017]/Niepewno$¢ podatkowa: Niepewne przyszte ustalenia
podatkowe [UTB]

Honaker, Sharma [2017]/Niepewnos¢ podatkowa: Wynika z zaangazowania
w stabo udokumentowane transakgje albo zwigksza ryzyko audytu [UTB]

Towery [2017]/Niepewnoé¢ podatkowa: Niepewna pozycja podatkowa, ktéra
moze nie by¢ utrzymana w trakcie ewentualnej kontroli skarbowej [UTB,
Zaplanowane niepewne zobowigzania podatkowe]

Alsadoun i in. [2018]/Ryzyko podatkowe: Bardziej niepewne rezerwy podatkowe
[UTB]

Campbell i in. [2019]/Nadmierne ryzyko podatkowe: Ryzyko zwiazane
ze strategiami podatkowymi, ktére nie dodajq wartoéci netto i nie sq rozsadne
(tzn. menedzerowie wydaja sie zajmowac pozycje, ktora jest nie mozliwa
do utrzymania) (Zmiennos¢ stopy opodatkowania, ujawnienia czynnikow ryzyka
podatkowego)

Guenther i in. [2019]/Niepewno$¢ podatkowa: Potencjat wymagalnych
korzyéci podatkowych zakwestionowany ze wzgledu na trudnosci zwigzane
z niepewnoscia podatkowa [UTB]

Saavedra [2019]/Ryzyko podatkowe: Zwiazane z ryzykowanymi strategiami
podatkowymi [UTB]

Chen i in. [2020]/Ryzyko podatkowe: Niepewnosci dotyczace stosowania
prawa podatkowego i jego wyktadni do konkretnych faktow [Zmienno$¢ stopy
opodatkowania]

Buchanan i in. [2017]/Niepewnos¢
polityki w zakresie prawa
podatkowego: Niepewnosc¢,

ktéra moze powsta¢ w wyniku

wstrzasow politycznych, takich

jak zmiany regulatorow i reformy
podatkowe

[Zmiany prawa]

Dyreng i in. [2018] Niepewnos¢
podatkowa: Potencjalna
strata korzysci podatkowych
w konfrontacji z wyzwaniami
[UTB]
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De Simone i in. [2020]/Niepewno$¢ podatkowa jest zwigzana z ryzykowanymi
strategiami podatkowymi [UTB].

Donelson i in. [2022]/Ryzyko podatkowe: Ryzyko, ze agresywna pozycja
podatkowa zostanie zaskarzona [UTB]

Jacob, Schiitt [2020]/Niepewnos¢ podatkowa: Powstaje miedzy innymi dlatego,
ze podatnicy, sady i organy podatkowe moga odmiennie interpretowac prawo,
co skutkuje niepewnoscia co do stabilnoéci pozycji podatkowych, nawet
w przypadku braku zmian prawa podatkowego. (...) Zatem pojecie niepewnosci
to zasadniczo (blisko-, érednio- i dtugoterminowa) niepewno$¢ prognoz
przeptywdéw pienieznych [Zmiennos¢ stopy opodatkowania]

Neuman i in. [2020]/Ryzyko podatkowe: Niepewnos¢ co do przysztych
skutkéw podatkowych generowanych przez biezace decyzje lub dziatania albo
zaniechanie podjecia dziatari/kontynuowania dziatan [Innowacyjna miara ryzyka
podatkowego ex ante]

Chen i in. [2021]/Ryzyko podatkowe: Wynik planowania podatkowego oraz
podatkowego compliance [Zmienno$¢ stopy opodatkowanial]

Lewellen i in. [2021]/Ryzyko podatkowe, niepewnos¢ podatkowa: Ryzyko
wyrastajace z niepewnosci przychodow podatkowych; zwiekszane przy
wykorzystaniu rajow podatkowych [Zmiennos¢ stopy opodatkowania, UTB]

Opracowanie wiasne z wykorzystaniem: Aven [2012]; Bruhne, Schanz [2022]%*; Hoffmann [2018], Renn
[1992].

*FIN 48 to oficjalna interpretacja amerykanskich zasad rachunkowosci, ktéra wymaga od przedsiebiorstw

analizowania i ujawniania ryzyka zwigzanego z podatkiem dochodowym. Jesli jest bardziej prawdopodobne,

Ze pozycja zostanie utrzymana, to nalezy zmierzyc jej wptyw, przy czym pomiar to proces sktadajacy sie

z trzech etapdw:

(1) Okresl mozliwe wyniki kazdej pozycji. (2) Okre$l prawdopodobienstwo takiego wyniku. (3) Okresl wynik,

ktdry jest najbardziej korzystny z kumulatywnym prawdopodobienstwem wiekszym niz 50%. Stanowiska,

co do ktorych istnieje duze prawdopodobienstwo petnego uznania, nie wymadajg rozbudowanej analizy [Blo-

uin i in. 2007].

**UTB (Unrecognized tax benefits) — Nieujete przychody podatkowe

Warto zauwazy¢, ze wspolnym mianownikiem réznych uje¢ pojecia ryzyka jest warunkowos¢
(contingency) oznaczajaca, ze pewne zdarzenia mogg, ale nie musza nastapi¢. Ta warunkowos¢
moze by¢ jednak rozumiana na rézne sposoby. Renn [1992] dokonujac przegladu definigji ry-
zyka stwierdzil, iz r6zZnia si¢ one w zakresie trzech elementow, tj. niepozadanych rezultatow,
prawdopodobienstwa wystgpienia oraz stanu rzeczywistosci. Jego zdaniem, rézne ujecia ryzy-

ka daja odmienne odpowiedzi na trzy pytania:

°1 Przeglad literatury autorstwa Bruchne i Schanz [2022] obejmowal wszystkie publikacje w czasopismach
ksiegowych w latach 20002021, obejmujacych tematyke ryzyka podatkowego lub niepewnosci podatkowe;.
Jako narzedzie wyszukiwania uzyto Web of Science (WoS) do zasobow listy czasopism STAR i P Uniwersy-
tetu Erasmus w Rotterdamie, tj.: Journal of Accounting Research; Journal of Accounting and Economics; The
Accounting Review; Contemporary Accounting Research; Accounting, Organizations and Society; Review of
Accounting Studies; Abacus; Auditing: A Journal of Practice & Theory; European Accounting Review; Journal
of Business Finance & Accounting; and Management Accounting Research. Jako stowa kluczowe uzyto: ,ry-
zyko podatkowe”, ,niepewnos¢ podatkowa”, ,UTB” i ,zmienno$¢ podatkowa”. Lacznie wyszukiwanie WoS
zidentyfikowalo 52 artykuty. W analizie manualnej wykluczono falszywe wyniki pozytywne (j. badania, ktére
zostaty zidentyfikowane przez stowa kluczowe, ale byty bezposrednio zwiazane z ryzykiem podatkowym lub
niepewnoscia podatkowq) i badania nieempiryczne. Ostateczna lista objeta 33 artykuly.
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jak mozemy okresli¢ lub zmierzy¢ niepewnosc¢?
¢ jakie sg niepozadane rezultaty?
* jakie sa zalozenia na temat rzeczywisto$ci?

Wsrod definicji ryzyka przywotanych w tab. 13 bezposrednio kwestie pomiaru adresuja de-
finicje ryzyka I-1V, tj. jako warto$¢ oczekiwana; miara prawdopodobienstwa zdarzenia; jego
zmiennos¢ wzgledem sredniej; oraz jako wartos¢ scenariusza, jego prawdopodobienstwo i cig-
zar konsekwencji. Z punktu widzenia zarzadzania warto podkresli¢, roznice miedzy tym ostat-
nim podejsciem a poprzednimi, gdyz o ile pierwsze (I-III) nakierowane sa na jedna perspektywe
przysztosci, w ostatniej (IV) uwzglednione sa rézne, acz dobrze zidentyfikowane (dyskretne)
opcje. Prawdopodobienistwo wystgpienia jest takze waznym elementem ostatniej z zawartych
w tab. 13 definicji (VII). O ile jednak w pierwszych trzech przypadkach definicji (co wrecz wprost
pojawia sie¢ w przypadku definigji III, jako odchylenia od sredniej), zalozenia teoretyczne kaza
koncentrowac si¢ na zdarzeniach o najwyzszym prawdopodobienstwie, o tyle w ostatniej defini-
qgji (VII) uwaga koncentruje si¢ na zdarzeniach o najnizszym prawdopodobienstwie (czyli na pro-
blemach opisywanych na matych prébach lub bezprecedensowych). Gdy chodzi o mozliwos¢
pomiaru ryzyka podatkowego to dominuje jego operacjonalizacja jako UTB (25/33 przypadkéow).
Jest to najbardziej pojemna kategoria ksiegowa (z réznymi metodykami zaliczania do niej zobo-
wigzan podatkowych).

Nawigzanie do ryzyka jako niepozadanych konsekwencji pojawia si¢ wprost jako element
definicji V-VII, tj. jako negatywne konsekwencje decyzji; nieosiggniecie celéw; albo negatywne
zdarzenia o duzym ciezarze/wpltywie. Mozliwosci zarzadzania w warunkach ryzyka stanowia
element definicji IV — przez budowanie scenariuszy, oraz VI jako obierane drogi osiagania ce-
low, ale przede wszystkim V — jako negatywne konsekwencje decyzji. W tym miejscu nalezy
zwrdci¢ uwage na definicje adresujace specyficzne aspekty ryzyka podatkowego. Najwyrazniej
przekonanie o trudnosci w ustalaniu celow i jeszcze wigekszej niepewnosci tkwiacej w ich osia-
ganiu, pokrywa sie z przekonaniem o istocie ryzyka podatkowego jaki wytania si¢ z literatury
przedmiotu. W VI definicji ryzyka na wyzszym poziomie ogo6lnosci, miesci si¢ najwiecej (bo 20)
definicji ryzyka podatkowego (w przypadku pozostatych definicji to: I-1 przypadek definicji
RP, 1I-2, III-1, IV-2, V-5, VII-2) ponadto, sa to tez definicje stosunkowo najnowsze. Co istotne,
wséréd przytoczonych przykltadéw definicji z obszaru podatkéw nie mozna zidentyfikowac
zadnej jasnej granicy miedzy ryzykiem a niepewnosciq podatkowa.

Aspekt mozliwych zakreséw i podstaw decyzji, oraz potencjalu sprawowania w ten sposéb
kontroli nad otoczeniem, nie jest mozliwy do peltniejszej eksploracji bez odwotania do trzeciej
z przywolanych kategorii porzadkujacych podejscia do ryzyka zaproponowanych przez Renn’a,
ktora siega najglebiej, tj. zatozen na temat rzeczywistosci. Gdyby wzia¢ pod uwage sama tylko
tres¢ definicji to zwrdcic nalezy uwage na fakt, iz r6znia sie¢ one tym jak wysoce uznaja otoczenie
za warunkowe (contingent) (definicje IV-VII uwzgledniajg rézne scenariusze, podczas gdy defi-
nicje I-III nakierowane sa na jeden wariant przysztosci). Ta kategoria rzuca tez Swiatfo na zatoze-
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nia na temat mozliwosci przewidywania przysztosci (prognozowania). Zagadnieniu temu wigcej
uwagi poswiecono w nastepnej sekgji.

3.2.5 Ku zarzadzaniu w warunkach réznego natezenia niepewnosci
podatkowej

Réznice w natezeniu niepewnosci, a doktadniej znajdujace sie na tej skali punkty krytyczne,
wyznaczajg odmienne warunki dla zarzadzania. W tym zakresie szczegdlnie mylacym moze
by¢ wspomniane wyzej stosowanie w literaturze z zakresu podatkéw zamiennie pojec ryzyka
i niepewnosci. Koncepcje pokazujacg zwiazek miedzy natezeniem niepewnosci a mozliwoscia-
mi podejmowania decyzji przedstawili Marchau i in. [2019]. Wyrdznili oni stopnie natezenia,
ktore wyznaczajg cztery jakosciowo odmienne sytuacje decyzyjne (konteksty). W kazdej z sy-
tuacji, siegajacych od catkowitego determinizmu po zupelna ignorancje, uzasadnione sa od-
mienne zaloZenia teoretyczne oraz narzedzia podejmowania decyzji. Koncepcje te podsumo-
wano syntetycznie w tabela 14.

Catkowita pewnos¢ jest teoretycznym stanem, w ktérym wszystko jest doktadnie znane. Nie-
pewnosc¢ na poziomie 1 oznacza sytuacje, w ktorej brak catkowitej pewnosci, ale nie ma potrzeby
pomiaru niepewnosci w sformalizowany sposob. Sytuacja ta moze np. dotyczy¢ decyzji krotko-
terminowych, dobrze ugruntowanych w danych zgromadzonych w przesztosci. Analiza wraz-
liwosci prowadzona jest pod katem identyfikagji tego jak mate zmiany w parametrach ,na wej-
$ciu” systemu spowoduja zmiany w parametrach ,na wyjsciu”. Na poziomie 2 przyjmuje sie,
ze model systemu czy jego ,, wejécia” moga by¢ opisane stochastycznie. Swiadczy to o przekona-
niu, ze w przysztosci mozliwych jest tylko ograniczona liczba standw, przewidywalna na tyle,
ze mozna przypisa¢ im prawdopodobienstwo. Model systemu zawiera parametry opisujace
stochastyczne wilasnosci konstytuujace system. Model ten wykorzystywany jest do oszacowania
rozktadow prawdopodobienistwa rezultatéw, ktore pojawia sie¢ w przyszlosci (decyzje podej-
mowane s3 na podstawie rezultatéw i przypisanym im prawdopodobnym stanom). Poziom 3
to sytuacja, w ktorej mozna zidentyfikowac ograniczony zestaw mozliwych stanéw przysztosci,
modeli systemu, rezultatéw i wag, ale prawdopodobienstwo nie moze by¢ im przypisane. W tym
kontekscie zastosowanie znajduje analiza scenariuszowa. Scenariusze maja odzwierciedla¢ przy-
szle stany. Warunkiem jest jednak by przysztos¢ mozna przewidzie¢ na tyle dobrze, aby ziden-
tyfikowac polityki, ktdre przyniosa korzystne wyniki w kilku konkretnych, prawdopodobnych
przysztych stanach rzeczywistosci. Scenariusz nie jest tu prognoza, ale raczej prawdopodobnym
opisem tego, co moze si¢ wydarzy¢. Analitycy uzywaja modeli najlepszych szacunkow (best-esti-
mates models) dla identyfikacji konsekwencji wdrozenia kazdej z kilku mozliwych polityk w kaz-
dym scenariuszu. Polityka ,najlepsza” (robust) to taka, ktora przynosi najkorzystniejsze wyniki
we wszystkich scenariuszach. W stosowanych tu scenariuszach zaklada sie, ze chociaz prawdo-
podobienstwo przyszlych stanéw jest nieznane, to mozna okresli¢ ich prawdopodobny zakres
na tyle dobrze, aby zidentyfikowac polityke, ktora przyniesie akceptowalne wyniki w wiekszosci
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z nich. Niepewno$¢ na poziomie 4 odzwierciedla najwigeksze natezenie identyfikowanej przez
decydenta niepewnosci. Marchau i in [2019] wyro6znili tu dwie sytuacje. W pierwszej (4a) nadal
zakfada si¢ mozliwos¢ ograniczania antycypowanych standw przysziosci wokot wielu prawdo-
podobnych opgji. W drugiej sytuagji (4b) uswiadomiony jest jedynie stan braku wiedzy (w tym
sensie jest to stan uswiadomionej ignorancji). Brak podstaw do zarysowania jakiegokolwiek mo-
delu moze wynikac z braku wiedzy, lub danych o analizowanych zjawiskach, albo relacji miedzy
nimi (sytuacja 4a), ale moze tez oznaczac¢ brak mozliwosci przewidywania zdarzen (czyli tzw.
czarne tabedzie, Taleb, 2023). Catkowita ignorancja jest przeciwienstwem determinizmu, wyste-
puje w tej koncepdji jako ograniczajaca cecha zamykajaca spektrum na drugim koncu.

W wiekszosci dyscyplin wiedzy (inzynierii, naukach spotecznych, przyrodniczych) przyj-
muje sie, ze niepewnos¢ wynika albo z braku informacji (tj. zaktada sie, ze niepewnos¢ zwia-
zana jest z problemem na poziomie 1 lub 2), co prowadzi do nacisku na redukcje niepewnosci
poprzez ciagle poszukiwanie i przetwarzanie informagji, albo z losowej zmiennosci, ktéra kon-
centruje wysitki decydentow na procesach stochastycznych i analizie statystycznej. Podejscie
do radzenia sobie z niepewnoscia poziomu 3 zaklada, ze kilka przysztych stanow rzeczywisto-
$ci mozna okresli¢ na tyle dobrze, by mozliwe byto ustalenie solidnych polityk, ktore przyniosa
korzystne wyniki w wiekszosci z nich. Jak wspomniano wyzej, te przyszte stany rzeczywistosci
sq opisywane za pomoca scenariuszy. Najlepsza polityka jest taka, ktora generuje najbardziej
pozadane wyniki — minimalizuje mozliwe uciazliwosci/straty w zakresach scenariuszy itd.
Problem polega tu jednak na powtarzalnosci wzorcow doswiadczen. Jesli zakres zatozen do-
tyczacych przysztosci okaze sie btedny, to chociaz dane podejscie byto skuteczne w prze-
sztosci, to moze przynies¢ ono duze, negatywne konsekwencje. Ponadto jak dowodza wyniki
badan zastosowanie scenariuszy do rozwiazywania nieciagtosci w przysztych wydarzeniach
jest ograniczone, gdyz decydentom czesto towarzyszy naturalna tendencja do prowadzenia
narracji blisko ewolucyjnych (a nie rewolucyjnych/nieciagtych) stanéw [van Notten i in., 2005].
Wspolczesnie, coraz czesciej wyzwania, z ktérymi mierza sie decydenci charakteryzujq sie
wyzszym poziomem niepewnosci (poziom 4a i 4b), ktérego nie mozna skutecznie zredukowac
przez gromadzenie wiekszej ilosci informacji. Dominujace w otoczeniu organizacyjnym zmia-
ny staja sie nieprzewidywalne. Niepewnos¢ pojawia si¢ w niektérych lub wszystkich aspek-
tach: okresleniu trendéw rozwoju otoczenia (kontekstu), identyfikacji odpowiedniego modelu
systemu, wynikow modelu i ich ocenie przez interesariuszy. Te sytuacje Marchau i in. [2019]
okreslaja jako podejmowanie decyzji w warunkach gtebokiej niepewnosci.

Whioskiem jaki mozna wyciagnac z koncepgji réznych modeli podejmowania decyzji ze wzgle-
du na natezenia niepewnosci jest koniecznos¢ uwzgledniania wigkszej roznorodnosci praktyk
zarzadzania RP niz ma to miejsce obecnie. Wigksza niepewnos$¢ wymaga bardziej dynamiczne-
go, zdolnego przynajmniej w jakims$ zakresie do samoregulacji, systemu zarzadzania. W prak-
tyce oznaczac to bedzie koncepcje w wigkszym stopniu uwzgledniajaca specyfike organizacji
mniej wyabstrahowang, zuniwersalizowana niz obecnie). Jak zaznacza wprost Power [2007, s.
76-82] systemy zarzadzania ryzykiem, jak wspomniany wyzej COSO, nakladaja perspektywe
dalece racjonalna, ktdra daje zbyt uproszczony obraz organizacji. Standardy COSO, chociaz
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posiadaja wysoka legitymizacje, to narzucaja ,,mechanistyczng” i cybernetyczna forme kontro-
li, ktéra formutowana jest odgornie i jest zbyt wyabstrahowana wzgledem realnie biegnacych
proceséw organizacyjnych. Systemy zarzadzania ryzkiem, w tym ryzykiem podatkowym wy-
magaja wiec bardziej wnikliwego osadzenia w praktyce (Mikes 2009, Power 2009]. Obecnie
zbyt ograniczone interpretowanie roli jakgq odgrywaja reguly podatkowe, a przede wszystkim
zbyt duza sktonnos¢ do izomorficznych odpowiedzi na nie, odwraca uwage od wewnetrznej
dynamiki organizagji.

W poszukiwaniu bardziej dynamicznych koncepgji zarzadzania ryzykiem intersujaca perspek-
tywe otwiera teoria instytucjonalna. Na tym gruncie teoretycznym uwarunkowania podatkowe
traktowane sa jako zewnetrzne silty wptywajace na organizacje, natomiast system zarzadzania
w warunkach niepewnosci podatkowej jest przez nie ksztattowany, ale ma tez potengjal interakcji
z instytucjami otoczenia (np. przez interakcje z interesariuszami, w tym stuzbami skarbowy-
mi). Perspektywa ta w sposob naturalny umieszcza w polu analizy osoby podejmujace decyzje
w konkretnym kontekscie sytuacji — , aktora w dziataniu” [Latour, 1987]. Perspektywa instytu-
gjonalna sugeruje by spojrze¢ na reguly podatkowe jako ,,ograniczajace i utatwiajace podejmo-
wane decyzje w oparciu o dominujaca logike instytucjonalng” [Thornton, Ocasio, 2008, s. 103].
Wzorce mogace inspirowac do poszukiwania nowej perspektywy dla niepewnosci podatkowej,
powinny uwzglednia¢ wymiary, poprzez ktore zaréwno istniejace jak i nowe systemy panowa-
nia nad niepewnoscia, powstajq i sa przekladane na kontekst organizacji [Latour, 1987]. Arena,
Arnaboldi, Azzone [2010], przy tworzeniu dynamicznych systeméw zarzadzania ryzykiem or-
ganizacji sugeruja tworzenie wzorcéw organizacyjnych z uwzglednieniem przynajmniej trzech
takich elementow: racjonalne uzasadniania dla ryzyka (risk rationalities), ekspertéw niepewno-
$ci, oraz technologii. Pierwszy z elementéw obejmuje wysitki przedsiebiorstwa w zakresie okre-
$lania zrédel niepewnosci w sposoby, ktore beda umozliwiaty (w jakims$ zakresie) zarzadzanie
i komunikacje oraz rozdysponowanie zadann w zakresie radzenia sobie z nim. Eksperci niepew-
nosci to aktorzy pelniacy rozne role, takie jak specjalisci w zakresie samej niepewnosci, eksperci
w zakresie IT, ale tez menedzerowie wysokiego szczebla, audytorzy, czy ksiegowi. Wzajemne
zaangazowanie roznych grup aktorow spetnia kluczowa role w ksztattowaniu dynamiki organi-
zacji, ze wzgledu na ich osadzong w organizacji agencje w okreslaniu niepewnosci. W praktyce
ma to bowiem przelozenie na konfiguracje dzialart w kontekscie organizadji, przypisywanie za-
kresow odpowiedzialnosci, wptywanie na trajektorie rozwoju podejmowanych inicjatyw. Akto-
rzy ci maja rowniez wplyw na kierunki rozwoju kompetengji czy ksztattuja dynamike rywalizacji
w organizacjach. Trzecie z wymienionych elementdw, technologie, nalezy rozumiec jako zbio-
ry praktyk, procedur i instrumentéw wykorzystywanych w kontekscie organizacji dla rozwoju
strategii i realizacji celow. W zakresie tworzenia systeméw zdolnych do dziatania w warunkach
niepewnosci podatkowej uwage zwrdcic nalezy na jego spdjnosc i zakres [Power, 2007]. Jak suge-
ruja wyniki przegladu stosowanych przez przedsigbiorstwa rozwigzan w zakresie zarzadzania
RP, najczesciej sa one implementowane jako wysoce ujednolicone praktyki. Z kolei z koncepgji
Marchau i in. [2019] wynika, Ze potrzebne sa rozne podejscia i szerszy wachlarz narzedzi, w tym
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np. ocena ryzyka/niepewnosci podatkowej zarowno jakosciowo jak i ilosciowo, mocniej wsparta
narzedziami niekojarzonymi tradycyjnie z obszarem podatkow.

Zarysowane uwarunkowania tworzenia systemow zarzadzania w warunkach niepewnosci
podatkowej maja na celu podkreslenie wagi angazowania decydentéw, organizacji dziatan
i zasobdw w sposob, ktory bedzie w stanie otworzy¢ praktyke na zmienne warunki wspdtcze-
snego otoczenia. Sugestie te nie podwazajq dotychczas zakumulowanej, eksperckiej wiedzy
w zakresie zarzadzania RP ale pozwalaja spojrzec na nig z innej perspektywy. Umozliwia ona
osadzenie utrwalonych w literaturze modeli w kontekscie, w ktérym moga by¢ skuteczne, oraz
wskazanie granic, po przekroczeniu ktorych staja przeciw skuteczne. W tych kontekstach zdol-
nos¢ do tworzenia dynamicznych wzorcow zarzadzania i kompetencji wytaniajacych (o czym
mowa byla w Rozdziale I), ma wigksze uzasadnienie i szanse sukcesu.
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Odpowiedzi organizacji na sytuacje kryzysowe - studia przypadkow

3.3 Adaptacja wzorcow komunikacji uczelni wyzszych do wyzwan czasu
wojny. Doswiadczenia uczelni ukrainskich

3.3.1 Znaczenie komunikacji w zarzadzaniu wspoétczesng uczelnia
Wyzszg

Komunikacja jest narzedziem realizacji strategii rozwoju uczelni dzigeki umozliwieniu skutecz-
nego, wieloaspektowego dialogu z interesariuszami. Dialog taki utatwia stworzenie czytelnej,
spojnej i efektywnej mapy drogowej rozwoju i popularyzacji dziatalnosci uczelni, badan, edu-
kagji i innowacji. Skuteczne systemy komunikacji sa istotnym elementem partycypacyjnego,
opartego na wspotpracy i interdyscyplinarnego srodowiska pracy, oraz znaczaco przyczyniaja
sie¢ do pozytywnych efektow wspotpracy pracownikow uczelni [Uslu, 2018]. Wykorzystanie
narzedzi zarzadzania komunikacjq pozwala opowiedzie¢ o misji i wizji uczelni; planowac ko-
munikacje, ustala¢ priorytety przekazywanych wiadomosci; zapewniac integralnosc i spdjnos¢
inicjatyw komunikacyjnych uczelni; pomaga¢ w ksztattowaniu warto$ciowej unikalnosci, pro-
filu i dobrej reputacji uczelni. Zauwazy¢ nalezy, ze uczelnie stuza spoteczenstwu i gospodarce,
zajmujaq wyjatkowa pozycje na styku edukacji, badan, innowacji. Te ambitne cele majg swoj
wymiar instytucjonalny, gdyz uczelnie odgrywaja kluczowa role w tworzeniu Europejskiego
Obszaru Edukagji i Europejskiej Przestrzeni Badawczej, wpisujac si¢ w realizacje zatozen Eu-
ropejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego [European Commission]. Poprzez wykorzystanie
wlasnych strategii komunikacyjnych uczelnie sg kluczowymi aktorami promujacymi europej-
ski model zgodny z interesami i warto$ciami Unii Europejskiej: praworzadnoscia, prawami
czlowieka, oraz miedzynarodowymi normami i standardami.

Zarzadzanie komunikacja powinno opierac si¢ na zdefiniowanych wartosciach uczelni, kto-
re pomagajq okreslac priorytety w zakresie kluczowych komunikatow informacyjnych, ale tak-
ze na blizszych codziennej praktyce, wiasciwie uksztattowanych zasadach publikagji tekstow,
szacie graficznej, celach komunikacji wewnetrznej, itp. Dla przyktadu, jak pokazujg wyniki
badan, gdy potencjalni , klienci” (przyszli studenci) nie maja pozadanego wizerunku instytucji
edukacyjnej, pojawia si¢ wyzwanie komunikacyjne w zakresie propagowania pozytywnych i
rzeczywistych cech instytucjonalnych, popartych informacjami zebranymi od rzeczywistych
studentéw [Zsigmond, Portik, 2017]. Stwierdzono rowniez, ze udoskonalaniu praktyk komu-
nikacyjnych sprzyjaja systematyczne spotkania twarza w twarz, aktywne stuchanie i przejrzy-
stos¢ [Ifeoma, Pius, 2016]. Dodac nalezy, ze konkurencja miedzy uczelniami stale wzrasta. Spo-
wodowane jest to przede wszystkim rosnaca liczba uczelni, a takze procesami globalizacji oraz
negatywnymi trendami demograficznymi. Dlatego uczelnie powinny jak najlepiej zarzadzac
swoimi dziataniami komunikacyjnymi, w tym marketingowymi oraz poszukiwa¢ nowych
strategii komunikacyjnych, aby skutecznie przyciagnac¢ potencjalnych studentéw [Schiiller,
Chalupsky, 2012]. Réwniez w dobie zaawansowanych technologii i masowej informacji, prze-
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wage konkurencyjna na rynku uzyskaja te uczelnie, ktore potrafia przetworzy¢ w pelni zasoby
dostepnych danych i zastosowac¢ wyniki do tworzenia innowacyjnych rozwigzan odpowiada-
jacych potrzebom ich poszczegdlnych interesariuszy [Tench i in., 2013]. Dlatego komunikacja
uczelni powinna by¢ przystepna, oparta na wlasciwie sformutowanych informacjach. Zary-
sowany kontekst przynajmniej w czesci uzasadnia to, dlaczego zainteresowanie badaczy rola
komunikacji w zarzadzaniu uczelnia, a takze skutecznos$cia narzedzi zarzadzania komunikacja
stale rosnie. Popularnos¢ eksploracji watkéw badawczych przynaleznych procesom komuni-
kacji obrazuja dane zwarte w tab. 15.

Tabela 15. Obraz eksploracji zagadnienia komunikacji w zarzadzaniu uczelnig oraz skutecznosci poszcze-

golnych narzedzi zarzgdzania komunikacjg w pracach naukowych

Google Scholar
Liczba artykuléw naukowych, tys. Czas wyszukiwania, sek.
U P A U P A
Komunikacja 97,2 91,1 9750,0 0,03 0,06 0,08
Komunikacja uczelni 19,7 22,4 7080,0 0,07 0,05 0,13
Zarzadzanie komunikacja 20,6 20,4 7800,0 0,07 0,06 0,11
Zarzadzanie komunikacja uczelni 16,3 16,7 5720,0 0,08 0,05 0,12
Przeszkody w komunikacji 28,6 21,9 4270,0 0,05 0,06 0,10
Kanaty komunikagji 43,0 23,6 7210,0 0,10 0,06 0,09
Formy komunikacji 239,0 75,1 8500,0 0,09 0,11 0,17
Wiadomosci komunikacyjne 28,1 23,5 6480,0 0,08 0,06 0,11
Skutecznos¢ komunikacji 206,0 44,1 7840,0 0,08 0,08 0,10
Komunikacja miedzykulturowa 23,1 14,2 1140,0 0,06 0,07 0,08
Komunikacja werbalna 18,1 16,9 3950,0 0,07 0,08 0,08
Komunikacja niewerbalna 18,1 1364 1010,0 0,04 0,07 0,09
Komunikacja antykryzysowa 8,3 1,2 10,3 0,12 0,04 0,16
Strategia komunikacji 20,4 55,4 8770,0 0,07 0,07 0,09
Komunikacja projektu 18,9 40,2 8290,0 0,07 0,06 0,10
Kultura komunikacji 160,0 83,2 6810,0 0,11 0,05 0,10
Komunikacja na temat ‘Zr(')wnowaionego 185 171 3880,0 0,06 0,20 012
rozwoju

Zrédto: opracowanie whasne (stan na 01.12.2022)
U — wyniki w jezyku ukrainskim, P — polskim, A — angielskim

Niewatpliwie zlozone wyzwanie jakim jest komunikowanie staje sie¢ jeszcze trudniejsze
w czasach kryzysu i niepewnosci. Wyzwaniem stajg si¢ wybory w zakresie odpowiedniego
dopasowania kwalifikacji kadry, szybkosci reakcji na zmiany i wykorzystanie catego wachla-
rza zroznicowanych narzedzi. Ogrom wyzwania ujawnil czas pandemii COVID-19, choc¢by
w zwigzku z samym znaczeniem wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji z interesariuszami.
Uniwersytety musialy szybko zidentyfikowac zaistniala sytuacje i odnalez¢ sie¢ w zmieniaja-
cym sie kryzysie, w szczegdlnosci oceni¢ swdj poziom przygotowania, dokonac przegladu pro-
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cesow decyzyjnych i wdrozeniowych, opracowac strategie i dostosowac wykorzystywane po-
dejscie do komunikagji [Calonge i in., 2021]. W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na badania,
w ktorych w oparciu o teoretyczne podstawy zarzadzania kryzysowego i teorii sytuacyjnych
uwarunkowan komunikagji kryzysowej, zbadano w jaki sposob uczelnie zareagowaty na pan-
demie. Na tej podstawie udato si¢ zidentyfikowa¢ wspdlne wzorce strategii komunikacyjnych
na réznych etapach pandemii. Wzorce te obejmuja akceptacje odpowiedzialnosci, uspokoje-
nie emocjonalne i kompensacje strat. Oprocz podobienistw miedzy badanymi uniwersytetami,
ujawniono tez kluczowe réznice ze wzgledu na konteksty i sSrodowiska spoleczne, oraz rézne
style przywodztwa w réznych krajach [O’Shea i in., 2022]. W zwiazku z tym, w literaturze
przedmiotu akceptacje wydaje si¢ zyskiwac teza zakladajaca, iz reakcje instytucji na diugo-
trwale, ale tez nagte katastrofy i kryzysy sa uwarunkowane kulturowo i moga ré6zni¢ sie¢ w
zaleznosci od kraju, ktorego dotycza.

Komunikacja okazala si¢ réwniez jednym ze zloZzonych obszaréw podejmowania decyzji
zarzadczych w warunkach wojennych, co wyraznie pokazuje przyklad Ukrainy. W takich
okolicznosciach komunikacja wykracza poza zakres warunkéw normalnych, tj. jest czyms
wiecej niz tylko ksztalttowaniem marki uczelni w krajowym systemie szkolnictwa wyzszego,
uwzglednianiem potrzeb i mozliwosci srodowiska edukacyjnego i biznesowego, adaptowa-
niem si¢ do proceséw internacjonalizacji. Wigkszego znaczenia nabieraja bowiem wyzwania
bezpieczenistwa, aspekty etyczne i moralne spotecznego postrzegania przestanek komunika-
cyjnych. Jednoczesnie trafna komunikacja ma potencjal wspierania mechanizméw dalszego
rozwoju uniwersytetéw i systemu szkolnictwa wyzszego Ukrainy, gwarantujac odbudowe
potencjatu kadrowego kraju w okresie powojennym. Przemyslane i racjonalne decyzje wtadz
uczelni, umiejetnos$¢ przeformutowania przedwojennych strategii komunikacyjnych w odpo-
wiedzi na nowe okolicznosci, moga przetozy¢ sie na skutecznos$¢ dziatan komunikacyjnych i
ich pozytywny odbior w spoteczenstwie.

Uczelnie w Ukrainie rozwijaly sie dos$¢ aktywnie do poczatku 2022 roku, o czym $wiadczy
wzrost wskaznikow ilosciowych i jakosciowych, w szczegdlnosci: pozycji w miedzynarodo-
wych rankingach uczelni, liczby studentow, profesjonalizmu kadry naukowo-pedagogicznej
oraz administracyjnej, sukcesy studentéw i mtodych naukowcéw w konkursach miedzynaro-
dowych, miedzynarodowa certyfikacja programow edukacyjnych i edukacyjno-naukowych,
sie¢ partnerow zagranicznych oraz liczba projektéw miedzynarodowych, liczba publikacji
naukowych itp. Uniwersytetom ukrainskim zalezy nie tylko na realizacji dziatalnosci eduka-
cyjnej i naukowej, ale takze na realizacji misji spotecznej, poniewaz sa inicjatorami zmian spo-
fecznych, ksztaltuja opinie publiczng, wspdtpracuja z innymi instytucjami i organizacjami w
swoich lokalnych spotecznosciach, a takze przyczyniaja sie do rozwoju regionéw, w ktérych sa
osadzone [Xospak, 2021].

W aspekcie swojego rozwoju uczelnie ukrainskie sa zainteresowane i dbaja o realizacje celow
zrownowazonego rozwoju wedlug standardow propagowanych przez Organizacje Narodow
Zjednoczonych. Coraz powszechniejsza praktyka staje si¢ tez komunikowanie o wlasnej odpo-
wiedzialnosci spotecznej i wptywie na zrébwnowazony rozwdj, co znajduje odzwierciedlenie na
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przyktad w ogtaszanych wynikach rankingéw. Edukacja na rzecz zrownowazonego rozwoju
jest rowniez jednym z priorytetéw Unii Europejskiej, o czym $wiadcza opracowane strategie,
katalogi dobrych praktyk, rankingi uczelni (tab. 16), rekomendacje dotyczace raportowania po-
zafinansowego itp. [Times Higher Education; UNESCO, 2022; UNESCO, 2020]. W tresci Dekla-
racji Berlinskiej na temat Edukacji dla Zréwnowazonego Rozwoju stwierdza sie, ze ,,edukacja
jest poteznym motorem pozytywnej zmiany sposobu myslenia i swiatopogladu oraz Ze moze
wspierac integracje wszystkich wymiaréw zréwnowazonego rozwoju, gospodarki, spoteczen-
stwa i srodowiska, zapewniajac, ze trajektorie rozwoju nie beda ukierunkowane wylacznie na
wzrost gospodarczy, ze szkoda dla planety, ale dla dobra wszystkich w granicach planety”
[UNESCO, 2022]. Nalezy dodac, ze strategia ,,Edukacja dla zrownowazonego rozwoju: w kie-
runku osiagniecia celow zréwnowazonego rozwoju” to globalne ramy wdrazania Education
for Sustainable Development (ESD) w latach 2020-2030. Edukacja na rzecz zrownowazonego
rozwoju jest integralnym elementem Celéw Zréwnowazonego Rozwoju w zakresie wysokiej
jakosci edukagji i kluczowym czynnikem umozliwiajacym osiagniecie wszystkich innych Ce-
loéw Zréwnowazonego Rozwoju [UNESCO, 2020].

Tabela 16. Wyniki 10 najlepszych ukrainskich uczelni wedlug The Times Higher Education University

Impact Rankings 2022
. Ranga / Cele Zr6wnowazonego Rozwoju ONZ
Uniwersytet
ocena 1 2 3 4 5 7 8 10 11 12 16 17
. . . 55.2 61.1 | 59.6 76.7
Lviv Polytechnic National | 401-600 /
Uni it 65.0-71.9
ety 65.8 68.1 | 646 83.0
401-600 / 64.4 | 64.0 | 58.8
Sumy State University 65.0-71.9 70.3 - - -
T 75.5 | 712 | 70.2
. 25.0 38.9 404 | 50.2
Ivan Franko National 801-1000 /
University of Lvi 50.3-57.2 . N | e
niversity ot Lyl 449 53.3 56.1 | 58.7
) ) , 39.6 55.3 38.9 50.2
Kyiv National Economic 801-1000 /
University 50.3 -57.2
48.3 59.5 53.3 58.7
. L 63.7 | 33.7 55.1 415
National University of 801-1000 /
Ph. 50.3 - 57.2
armacy 68.6 | 41.6 62.4 50.1
National Technical 801-1000 / 64.7 53.4 404 | 415
University Kharkiv - - - - -
. . 50.3-57.2
Polytechnic Institute 70.2 60.0 56.1 | 50.1
. 533 | 29 64.0 | 41.5
Uzhhorod National 801-1000 /
University 50.3 -57.2
63.6 | 33.6 71.2 | 50.1
. , 41.5 25.0 64.0 | 1.6
Chernihiv National 1001+ /
Uni ity of Technol 9.2-50.2
niversity of Technology 53.2 449 712 | 414
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Kamianets-Podilskyi 1001+ / 4.4 27.0 | 33.7 1.6
Ivan Ohiienko National - - - -
. . 9.2-50.2
University 33.9 41.4 | 41.6 41.4
Kharkiv University of 39.6 25.0 | 35.7 1.6
. 1001+/
Humanities “People’s 99502 - - - -
Ukrainian Academy” T 483 449 | 48.2 41.4

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie [Times Higher Education]

Zaznaczy¢ nalezy, ze wedtug The Times Higher Education University Impact Rankings - ran-
kingu obrazujacego wpltyw uczelni na osigganie Celéw Zrownowazonego Rozwoju (poprzez
aspekty dziatalnosci takie jak: badania, praca edukacyjna i zarzadzanie), 26 uniwersytetow
Ukrainy rozwija si¢ z uwzglednieniem zrownowazonego rozwoju i przekazuje organizatorom
rankingu informacje o wlasnej dziatalnosci. Ranking 2019 byt pierwsza edycja i objat ponad 450
uczelni z 76 krajow, w tym pie¢ uczelni z Ukrainy, a ranking 2022 obrazuje dziatalnos¢ 1524
uczelni ze 110 krajéw, w tym 26 uczelni z Ukrainy. Dla poréwnania w 2019 roku do rankingu
weszla tylko jedna polska uczelnia (Uniwersytet Warszawski), a w rankingu z 2022 roku obec-
nych jest 15 uczelni.

3.3.2 Praktyki komunikacji uczelni wyzszych w czasie wojny

W pierwszych dniach inwazji Federacji Rosyjskiej na Ukraing na peina skale, niektoére z uczelni
ukrainskich zostaly fizycznie zniszczone i zmuszone do ewakuacji w bezpieczniejsze regiony
kraju. Przeciagajaca si¢ wojna powoduje jednak, ze ludzie dostosowali si¢ do nowej rzeczywi-
stosci, a cele panistwa nie ograniczaja sie jedynie do zapewnienia bezpieczenstwa militarnego
i informacyjnego, ale obejmuja takze o$wiate i nauke. Wigkszos¢ uczelni nie tylko efektywnie
funkcjonuje w systemie krajowego szkolnictwa wyzszego poprzez nieprzerwane swiadczenie
wysokiej jakosci ustug edukacyjnych i aktywna dziatalno$¢ naukowa, ale takze wspiera stu-
dentéw, pracownikéw i pozostatych przedstawicieli skupionych wokot siebie spotecznosci.
Uczelnie aktywnie angazuja si¢ w dziatalno$¢ wolontariacka i demonstruja swoja odpowie-
dzialnos¢ spoteczng. Niezwykle wazne okazuje si¢ zapewnienie bezpiecznych i etycznych wa-
runkow dziatania ukrainiskich uczelni w warunkach wojny.

W takich warunkach komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna uczelni jest takze frontem
informacyjnym, ktéry nalezy systematycznie i profesjonalnie utrzymywac¢. Miedzy innymi,
uczelnie jako uczestnicy miedzynarodowego srodowiska eksperckiego maja mozliwos¢ prze-
kazywania rzetelnych informacji o sytuacji w Ukrainie. Wspoliczesnie niezmiernie istotnymi
kanatami komunikagji staly sie sieci spotecznosciowe, a ich uzycie wprowadza niejednoznacz-
nos¢ do kanatow komunikagji i uczelnie nie s w tym przypadku wyjatkiem. Dlatego mozli-
wosci i problemy efektywnego wykorzystania mediow spotecznosciowych staty sie aktual-
nym i popularnym kierunkiem badan, nakierowanych na formutowanie sugestii i wskazéwek
dotyczacych efektywnego ich wykorzystania [Thomas, Dittman, 2016]. W poréwnaniu z tra-
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dycyjnymi narzedziami komunikacji media spoteczno$ciowe pozwalaja uczelniom na bezpo-
$redniq interakcje z uzytkownikami koricowymi w optacalny i skuteczny sposdb, co uzasadnia
intensyfikacje wykorzystywania mediow spotecznosciowych, a nawet wiaczanie ich jako inte-
gralnej czesci strategii zarzadzania komunikacja. Strategie zarzadzania komunikacja powinny
uwzgledniac narzedzia umozliwiajace szybkie radzenie sobie z reakcjami klientéw w mediach
spolecznosciowych, zanim przeksztatcg si¢ one w pelnowymiarowy kryzys public relations
[Thomas, Dittman, 2016]. Media spotecznosciowe nie moga jednak zastepowac kompleksowej
strategii komunikagji.

Eksperci wskazuja na osiem platform mediéw spotecznosciowych, ktére mozna wykorzy-
sta¢ do nauczania i komunikacji, a mianowicie: Dropbox, Facebook, Google Forms, Moodle,
WhatsApp, WordPress, YouTube i Zoom. Z jednej strony kryzys wywotany globalng pandemia
COVID-19 utrudnit szereg dzialann edukacyjnych, z drugiej jednak spowodowata akceleracje
cyfrowa w obszarze szkolnictwa wyzszego poprzez implementacje szeregu platform spotecz-
nosciowych aplikagji informatycznych, ktére okazaty si¢ rownie uzyteczne w czasie wojny
[Abdillah, 2022]. Dodatkowo uczelnie czesto wykorzystuja media spotecznosciowe, takie jak
Instagram, LinkedIn, Telegram, Tiktok, Twitter, do komunikacji zewnetrznej. Znaczenie inter-
netu w biezacej sytuacji obrazujaq wyniki analizy obecnosci linkéw do wilasnych stron uczelni
w sieciach spotecznosciowych na oficjalnych stronach uczelni, ktére podsumowano w zesta-
wieniu tab. 17. Identyfikacja najlepszych praktyk i benchmarking to ugruntowane podejscia
teoretyczne, ktdre pozwalajg na uogolnienie wzorcédw i kategorii widocznych w praktykach
[Liu, 2021]. W analizie na potrzeby badan wtasnych postuzono sie przypadkami uczelni, ktore
znalazly sie w pierwszej dziesiagtce przywotanego wyzej rankingu «The Times Higher Educa-
tion University Impact Rankings 2022».

Z danych przedstawionych w tab. 17 wynika, ze wszystkie uczelnie dobrane do proby
badawczej umiescily na oficjalnej stronie linki do swoich oficjalnych profili na Facebooku i
YouTube; rowniez 8 z 10 uczelni wybrato LinkedIn i Instagram do komunikacji z interesariu-
szami, ale linki do profili na Twitterze, Telegramie i Tiktoku posiada stosunkowo najmniej
uczelni. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze liczba obserwujacych jest wskaznikiem niewystarczajaco
wysokim w zestawieniu z liczba absolwentéw uczelni i pracownikéw. Komunikacja uczelni
skierowana jest gtownie do odbiorcow ukrainskojezycznych, poniewaz anglojezyczne wersje
oficjalnych stron internetowych uczelni sa aktualizowane znacznie rzadziej niz ukrainskoje-
zyczne, lub posiadaja thumaczenie na jezyk angielski jedynie gléwnych sekgji oficjalnych stron
internetowych. Réwniez obecno$¢ stron w sieciach spotecznosciowych nie zawsze koreluje z
ich trescig fachowa, co ma krytyczne znaczenie w komunikacji uczelni w sytuacji kryzyso-
wej. Warto podkresli¢, ze czes$¢ z analizowanych uczelni aktywnie wyraza wlasne stanowi-
sko wobec wojny na Ukrainie (rys. 10). Na stronie gléwnej oficjalnej strony internetowej i na
stronie LinkedIn Sumski Uniwersytet Panistwowy stwierdzil, ze uniwersytetem jest Ukraina
i edukacyjny fragment frontu to ten, w ktérym zamierza odegra¢ aktywna role (rysunek 11 i
12). Politechnika Czernihowska opublikowata na swojej stronie na portalu Facebooku zdjecie
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centralnego budynku z flaga Ukrainy i napisem ,Wszystko bedzie Ukraing. Wierzymy w Sily

Zbrojne Ukrainy” (rysunek 13).

Tabela 17 Wyniki analizy profili uczelni w sieciach spotecznosciowych

Portale spoleczno$ciowe
Jezyk oficjal-
Uczelnia (aktywny profil / liczba obserwujacych, osoby) nej strony
internetowej
LinkedIn | Facebook | Instagram | Twitter | YouTube | Telegram | Tiktok
: . +/ +/ +/ +/ +/ UK /EN/DE
oty Potechnic +/37840 | +/18952 /ES/FR/IT/
ational University 15400 133 2160 3556 1794 PL/ XX
+/ +/ +/ +/ +/ +/ +/
Sumy State University UK /EN
10835 5700 5730 500 1410 1205 5334
Ivan Franko National +/ /25319 +/ +/ +/ +/ +/ UK /DE/EN
University of Lviv 32940 13600 172 2510 4176 | 4436
Kyiv National Economic + +/ ) +/ +/ B B UK /EN
University 20281 6100 201 923
National University of +/ +/ +/ ) +/ R + UK /EN
Pharmacy 12 6400 2666 1020 280
National Technical +/ +/ +/ +/ +/
University Kharkiv | +/20335 - | URENER
Polytechnic Institute 7200 7080 273 287 1830
Uzhhorod National + +/ B } +/ R ) UK /EN
University 417 6700 1110
Chernihiv National B +/ +/ ) +/ +/ ) UK /EN
University of Technology 3401 3677 826 1713
Kamianets-Podilskyi +/ +/ +/ +/
Ivan Ohiienko National - - - UK /EN
University 5500 2980 26 708
Kharkiv University of +/ +/ +/ +/
Humanities “People’s - - - UK /EN/RU
Ukrainian Academy” 3325 717 2401 405

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie oficjalnych stron internetowych uczelni (stan na 01.12.2022)
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Rysunek 10 Strona gtéwna oficjalnej strony Lwowskiego Uniwersytetu Narodowego im. lwana Franki

§4, 7 JIBBIBChKUU
\2% VHIBEPCUTET

MNigrpumatn

THE WORLD
IS CHANGING NOW

LVIV
UNIVERSITY

Zrédto: [https://Inu.edu.ua]

Rysunek 11 Strona gtéwna oficjalnej strony Sumskiego Uniwersytetu Panstwowego

5

Sum;

Staty Admissi Study International Research Life@SumDU  Facilities AlSumDU i EEEN- Q
University

Staff Partners Contact Us

f :
A =
A

0 =
SumDU is Ukraine!

Our Front is Quality Education!

L,

PSR il a1

P A

Zrédto: [int.sumdu.edu.ua/en]
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Rysunek 12 Strona Sumskiego Uniwersytetu Panstwowego na Linkedin

R -
g’* 22 RUSSIA INVADED UKRAINE

e |3\

%, &
Srare u\\\\ﬁé

Sumy State University

Discover new opportunities with SumDU

Zrdto: [www.linkedin.com/school/sumy-state-university]

Rysunek 13 Strona Politechniki Czernihowskiej na Facebooku

/~. HauioHanbHwii yHiBepcuTeT
= «YepHiriBcbKa nonitexHika» -
@chepolytech - ¢ 5 1 review @ - University

Zrédto: [https://www.facebook.com/chepolytech/?locale=uk_UA]

Role jaka odegraty uniwersytety w procesach komunikacji spotecznosci, w ktorych sa osa-
dzone obrazowac¢ moze dynamika zmian w natezeniu wyszukiwania informacji o ukrainiskich
uczelniach w Internecie. Wykorzystujac statystyki wyszukiwarki Google Trends pozyskano
dane do zilustrowania dynamiki zmian zainteresowania ukrainskimi uczelniami w latach
2020-2022 (rysunek 14, tabela 18).
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Rysunek 14 Dynamika zmian zainteresowania ukrainskimi uczelniami w latach 2020-2022
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05.01.2022
05.03.2022
05.05.2022
05.07.2022
05.09.2022
05.11.2022

Zrédto: wygenerowane na podstawie danych z wyszukiwarki Google Trends

Tabela 18. Zainteresowanie uzytkownikéw Internetu ukrainskimi uczelniami w 2022 roku

Top 5 okresow wedlug poziomu zainteresowania (wskaznik popularnosci hasta*/data)

Uczelnia
Ne1 Ne 2 Ne 3 Ne 4 Ne 5
Lviv Polytechnic 100/ 95/ 88/ 71/ 68/
National University 16-22.01.22 24-30.07.22 13-19.03.22 08-14.05.22 20-26.02.22
. . 100/ 66 / 54/ 25/ 24/
Sumy State University
27.02-05.03.22 06-12.03.22 20-26.02.22 27.03-02.04.22 20-26.03.22
Ivan Franko National 100/ 84/ 68/ 50/ 44 /
University of Lviv 26.06-02.07.22 09-15.10.22 20-26.02.22 12-18.06.22 11-17.12.22
Kyiv National 100/ 70/ 65/ 59/ 57/
Economic University 18-24.12.22 15-21.05.22 27.02-05.03.22 27.11-03.12.22 06-12.03.22
National University of 100/ 86/ 85/ 83/ 70/
Pharmacy 02-08.01.22 10-16.07.22 28.08-03.09.22 04-10.09.22 22-28.05.22
National Technical
. . . 100/ 97/ 84/ 78/ 67/
University Kharkiv
! i 29.05-04.06.22 23-29.10.22 31.07-06.08.22 15-21.05.22 01-07.05.22
Polytechnic Institute
Uzhhorod National 100/ 82/ 65/ 56/ 55/
University 16-22.01.22 22.02-05.03.22 08-14.05.22 13-19.02.22 01-07.05.22
Chernihiv National
ermiy Ratona 100/ 68/ 64/ 62/ 61/
University of
06-12.02.22 02-08.10.22 18-24.12.22 13-19.02.22 02-08.01.22
Technology
Kamianets-Podilskyi
amianets “o ilskyi 100/ 81/ 80/ 79/ 74/
Ivan Ohiienko
30.10-05.11.22 20-26.11.22 27.11-03.12.22 09-15.10.22 28.08-03.09.22

National University
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Kharkiv Uni ity of
arkiv University o 100/ 99/ 93/ 85/ 63/

Humanities “People’s
20-26.03.22 14-20.08.22 09-15.10.22 16-22.01.22 20-26.02.22

Ukrainian Academy”

* warto$¢ odzwierciedla popularnos¢ wyszukiwanego hasta wzgledem najwyzszego punktu na wykresie dla
okreslonego regionu - Ukrainy i okresu: 100 to szczytowa popularno$¢ hasta, 50 oznacza, ze popularnosc
hasta jest o potowe mniejsza, a 0 oznacza, ze nie byto wystarczajgcych danych w tym terminie.

Zrédto: wygenerowane na podstawie danych z wyszukiwarki Google Trends

Jak wynika z przedstawionych danych, poziom zainteresowania tresciami zamieszczanymi
przez ukrainskie uczelnie wérdd internautow znacznie wzrdst w ciggu pierwszych dwoch ty-
godni po rozpoczeciu pelnoskalowej rosyjskiej inwazji na Ukraing. Bardziej wnikliwa analiza
zainteresowania dziatalnoscig uczelni w ciagu 2022 roku pozwala zauwazy¢ zarowno znaczny
wzrost wyszukiwan na przetomie lutego i marca tresci na stronach uczelni, ktére prowadza ak-
tywna komunikacje dotyczaca relacjonowania biezacej sytuacji w kraju oraz w regionie, a takze
wahan sezonowych w przypadku wszystkich uczelni, zwigzanych z cyklicznoscig niektérych
proceséw dydaktycznych i naukowych. Uzyskane dane wskazujq na znaczenie terminowej ko-
munikagji uczelni z interesariuszami zarowno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi, zwlaszcza
w czasach kryzysu.

Rewolugja jaka spowodowato powszechne wykorzystanie medidw spotecznosciowych za-
sadniczo zmienita sposob zarzadzania komunikacjg kryzysowa w niemal kazdym aspekcie, co
szczegolnie dobrze widac na przyktadzie uczelni. Zdaniem ekspertéw zarzadzanie kryzysowe,
jesli jest wlasciwie prowadzone, prowadzi do poprawy reputacji i wizerunku uczelni [Motwa-
ni, 2020]. W przeciwienstwie do tradycyjnych mediow, takich jak telewizja i media drukowane,
ani rzad, ani biznes nie moga w petni kontrolowac trendéw wytaniajacych sie w mediach spo-
fecznosciowych. Tresci, obrazy i filmy moga by¢ natychmiast tworzone i udostepniane przez
kazdego, w dowolnym miejscu i czasie, czgsto z poteznym, tzw. wirusowym efektem. Jedna
z najwigkszych wartosci mediéw spolecznosciowych jest platforma komunikacji opartej na
wspotpracy, stuzaca do tworzenia, powielania i utrzymywania wielokierunkowej komunikacji
[Samsha, 2019]. Platformy te umozliwiaja uczelni komunikowanie sie ze spoleczenstwem w
czasie rzeczywistym i w sposob autentyczny.

3.3.3 Elementy strategii komunikacyjnej uczelni wyzszej w czasie
gtebokiego kryzysu

Jednym z nadrzednych celéw zrownowazonego rozwoju jakie przyjmowaty ukrainiskie uczel-
nie przed wojna byly wspotpraca i partnerstwo, stad koncepcja ta moze stanowi¢ podstawe dla
tworzenia skutecznych strategii komunikacji opartych na wspdtpracy z interesariuszami. Jest
to tez kluczowy sktadnik zarzadzania organizacja w sytuacji kryzysowej, takiej jak wojna. Ana-
liza przedwojennych oraz pozniejszych praktyk komunikacyjnych uniwersytetow, ktore zna-
lazty sie w probie badawczej, pozwolity zauwazy¢, ze zaangazowanie interesariuszy w proces
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realizacji strategii komunikacyjnej uczelni nastepuje stopniowo. Mozliwe jest wskazanie trzech
poziomdw interakgji z interesariuszami:

* niski poziom zaangazowania, ktéry mozna mierzy¢ ilosciowo na podstawie liczby po-
lubien, kliknie¢ czy wyswietlen wiadomosci (mozliwos¢ wykrycia obecnosci interakcji
poprzez stale monitorowanie poziomu intensywnosci zaznajomienia si¢ z informacjami
uczelnianymi);

¢ $redni poziom zaangazowania przejawia si¢ w relacjach, ktére mozna mierzy¢ wskaz-
nikami jakosci interakgji i zmian zachowan (informacja zwrotna, czas trwania interakgji,
zaufanie interesariuszy);

* wysoki poziom zaangazowania implikuje okreslone wspdlne dziatania, wptyw na spo-
feczenstwo (wysoki poziom $wiadomosci spolecznej odpowiedzialnosci, rozpoznawa-

nie réznych punktow widzenia, gotowos¢ do zmian).

W wyniku efektywnej interakgji interesariuszy powstaje dialog, ktéry umozliwia zidentyfi-
kowanie istniejacych problemdéw i wspdlnie sformutowanie sposobow ich rozwigzania. Gtow-
ne cechy dialogu podsumowano w tresci tab. 19. Ten rodzaj dialogu pomaga ujawni¢ motywy
i potrzeby interesariuszy w procesie wspodtpracy, uwzgledni¢ stopien ich zainteresowania i
zakres oddzialywania.

Tabela 19 Charakterystyka dialogu w procesie realizacji strategii komunikacyjnej uczelni w oparciu

0 zréwnowazony rozwaoj

Charakterystyka dialogu Wskazniki osiagnie¢ w dialogu

Waai L, Wymiana informadji o priorytetach i narzedziach dziatania.
Za emnosc . 7 . 7. . . 7. .. . .
J Uznanie wspoétzaleznosci miedzy nadawcg komunikatu a réznymi interesariuszami.

Nawiazywanie komunikagji nie tylko po podjeciu decyzji o strategii, ale takze w procesie jej
Bliskos¢ tworzenia.
Zapewnienie odpowiednich zasobéw do nawigzania komunikagji.

Demonstracja sympatii i wsparcia ze strony uczestnikéw dialogu.

Empatia . . o . . .
Uznanie potrzeb, intereséw i praw innych interesariuszy.
Zrozumienie mozliwo$ci wystapienia nieprzewidzianych konsekwencji interakgji.
Ryzyko Zrozumienie mozliwych zagrozen zwiazanych z interakcja z interesariuszami, ktorzy
zwykle nie uczestniczyli w nawigzywaniu dialogu.
. Uczciwos¢ i przejrzystosé co do motywdw udziatu w realizacji strategii.
Obowigzek

Che¢ osiagniecia wzajemnie akceptowalnych rezultatow.

Zrodto: opracowane na podstawie [Kent, Taylor, 2002, s. 26]

Punkt cigzko$ci nowoczesnych procesow komunikacyjnych zmienit uczelnie zarzadzajace
swoimi interesariuszami na uczelnie prowadzace dialog ze swoimi interesariuszami w celu bu-

dowania dtugotrwatych relacji. W zwiazku z tym wyroznia sig trzy strategie komunikacyjne,
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ktdre maja roézny stopiert wptywu na mozliwos¢ osiagania zrownowazonego rozwoju [Morsing,
Schultz, 2006, s. 326]: strategia komunikagji jednokierunkowej, strategia komunikacji dwukierun-
kowej asymetrycznej i strategia komunikacji dwukierunkowej symetrycznej (tab. 20). Wszystkie
cechy skutecznego dialogu wymienione w tab. 19 w najwiekszym stopniu odpowiadaja strate-
gii komunikacji dwukierunkowej symetrycznej. Uczelnie, ktdre sa w stanie prowadzi¢ otwarty,
dwukierunkowy, symetryczny dialog z interesariuszami w czasie stanu wojennego w kraju, nie
tylko wyrazaja wlasne stanowisko wobec biezacej sytuacji, w ktorej same si¢ znalazly oraz tej
w kraju, ale takze maja mozliwo$¢ wzmocnienia lojalnosci dotychczasowych interesariuszy, a
nawet pozyskania nowych niezawodnych partneréw. To z kolei poszerza kierunki wspdtpracy
edukacyjno-naukowej, umozliwia tworzenie i realizacje¢ nowych, w szczegdlnosci miedzynaro-
dowych projektow, zwigksza dostep do zZrodet finansowania, niezbednych w celu odbudowy
zniszczonej w czasie dziatan wojennych infrastruktury uczelni.

Tabela 20. Strategie komunikacyjne w zarzadzaniu uczelnig z wykorzystaniem zatozen koncepcji zréw-

nowazonego rozwoju

Kryterium
poréwnania

Strategie komunikacji

Strategia komunikacji
jednokierunkowej

Strategia komunikacji
dwukierunkowej
asymetrycznej

Strategia komunikacji
dwukierunkowej
symetrycznej

Cel komunikagji

Transmisja przez nadawce
wilasnej wizji dla interesariuszy

Transmisja przez nadawce
wilasnej wizji, oparta
na badaniu potrzeb
interesariuszy

Transmisja przez nadawce
wizji na podstawie
iteracyjnej komunikacji
z interesariuszami

Potrzeby
interesariuszy

Che¢ otrzymywania
dodatkowych informacji
o dziatalnosci uczelni

Che¢ potwierdzenia etyki

i skupienia sie na osiagnieciu

ZréWnowazonego rozwoju

Che¢ wspolnego
budowania strategii

Rola interesariuszy

Poparcie lub sprzeciw wobec
realizadji strategii

Reakcja na dziatania uczelni

Aktywny udziat
w tworzeniu strategii

Sposob ustalania
priorytetow

Decyzja nadawcy (wlascicieli,
administracji)

Decyzja nadawcy
na podstawie badan
opinii z interesariuszami
wewnetrznymi
i zewnetrznymi

Podejmowanie
wspolnych decyzji
W procesie negocjacji
z interesariuszami

strategii przez strone
trzecia

Nie wymaga zatwierdzenia

Zintegrowany element
procesu badania i oceny

. . . Wykazanie integracji potrzeb Nawigzanie
Strategiczny cel Informowanie interesariuszy . . . .
o . C . . interesariuszy z priorytetami systematycznego
komunikacji o decyzjach i dziataniach . . )
uczelni i proaktywnego dialogu
Gléwny pomyst Informowanie Reagowanie Zaangazowanie
Zadanie budowania | Atrakcyjny projekt koncepcyjny Okreslenie wtasciwych Budowanie dtugotrwatych
komunikacji wiadomosci adresatow relacji
Interesariusze
Zatwierdzenie sq dobrowolnie

i proaktywnie
zaangazowani w rozwdj
strategii

Zrédto: opracowane na podstawie Morsing, Schultz [2006, s. 326]
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Przypadki ukrainskich uczelni pokazuja przydatnos¢ praktyk komunikacji wypracowanych
wedtug zasad zréwnowazonego rozwoju rdowniez w krytycznym czasie wojny. Doswiadczenia
te pozwalaja na sformutowanie rekomendacji w zakresie opracowywania i wdrazania strategii
komunikacyjnych. Gtéwne zasady zarzadzania komunikacja w czasie zagrozenia to:

* przejrzystos$¢ - otwartos¢, zrozumiatos¢ i dostepnos¢ zapewnia udzial w otwartej dys-
kusji publicznej i swiadczenie ustug wysokiej jakosci;

* wspdtpraca i interakcja - zaangazowanie studentéw, pracownikéw, absolwentow i in-
nych interesariuszy w rozwdj edukacji i nauki;

¢ trafnosc - zgodnos¢ przekazywanych informacji z zagdaniami interesariuszy, dostosowa-
nie sie do nich;

* terminowosc¢ - terminowe dostarczanie wysokiej jakosci informacji o prawach, obowiaz-
kach, mozliwosciach itp.;

® uczciwosc - spojnosc i obiektywnos¢ udzielania informacji.

Kluczowe aspekty zarzadzania komunikacja uczelni w okresie stanu wojennego podsumo-

wano na rysunku 15.

Rysunek 15 Kluczowe aspekty zarzagdzania komunikacja uczelni w czasie wojny

Zarzadzanie komunikacijg

Opracowanie i wdrozenie uzgodnionego podejs$cia
koncepcyjnego, strategii i planu dziatania na rzecz ustanowienia i
wzmochienia efektywnej interakcji z wewnetrznymi i zewnetrznymi
interesariuszami uczelni

—>! Cel —

—» Interesariusze |—» Wewnetrzni: studenci (licencjaci, magistrowie i doktoranci) i
cztonkowie ich rodzin, pracownicy uczelni (pracownicy naukowo-
dydaktyczni, pracownicy obstugi dydaktycznej i administracyjni).
Zewnetrzni: kandydaci, absolwenci, partnerzy, pracodawcy,
stowarzyszenia zawodowe, przedstawiciele wtadz paristwowych i
samorzadowych, organizacje publiczne itp.

—» Ograniczenia |—p] Znaczacy poziom niepewnos$ci, zagrozenie zniszczeniem i
uszkodzeniem obiektéw infrastruktury krytycznej i energetycznej,
wypracowanie strategii komunikacji z przesunieciem punktu
ciezkosci na osigganie celéw krétkoterminowych, zmniejszenie

L Mozliwosci |—» Regularne informowanie interesariuszy o inicjatywach
wolontariackich, charytatywnych i innych przejawach spotecznej
odpowiedzialnosci uczelni, najszybsze jak to mozliwe udostepnianie
ekspertyz, dostarczanie rzetelnych informacji o potrzebach
inwestycyjnych uczelni, poszerzanie grupy docelowej ustug
edukacyjnych i naukowych dzieki rozwojowi webinaréw,
organizowanie kurséw dotyczacych aktualnych zagadnien
funkcjonowania biznesu i spoteczenistwa w warunkach wojny
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Warto podkresli¢, ze komunikacja w czasie wojny powinna by¢ szczegdlnie profesjonalna
i rozsadna. W zwiazku z tym komorki odpowiedzialne za komunikacje powinny by¢ aktyw-
nymi propagatorami dobrych praktyk komunikacyjnych w uczelni, wykorzystywac¢ odpo-
wiednie kanaly i narzedzia komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, oraz wspiera¢ wydzialy
uczelni w ich pracy w zakresie komunikacji kryzysowej poprzez kursy, szkolenia, doradztwo.
Doswiadczenia 2022 roku pokazaty, Ze uczelnie ukrainiskie sa w stanie pracowac efektywnie
nie tylko w warunkach niepewnosci wynikajacych z ogélnych globalnych trendéw, ale takze
w kryzysie czasu wojny, co otwiera nowe perspektywy rozwoju kraju w okresie powojennym.
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3.4 W poszukiwaniu zrownowazonego rozwoju biznesu w warunkach
niepewnosci. Przyklad Ukrainy

3.4.1 Znaczenie zrownowazonego rozwoju w kontekscie
wspotczesnej dziatalnosci biznesowej

We wspotczesnych warunkach osigganie zrdwnowazonego rozwoju jest podstawa zapewnienia
konkurencyjnosci. Realizacja celow zrownowazonego rozwoju jest gtownym zadaniem panstwa
i priorytetowym kierunkiem rozwoju sektora biznesowego. Doswiadczane w ostatnich deka-
dach intensywne warunki szybkiego rozwoju proceséw globalizacyjnych, internacjonalizacji
gospodarek, innowacyjnego rozwoju produkcji powoduje, ze ludzkos$¢ staje przed nowymi wy-
zwaniami, ktére umownie mozna podzieli¢ na trzy grupy: ekologiczne, ekonomiczne, spoteczne.
Do priorytetowych wyzwan naleza: zanieczyszczenie swiatowych oceandéw, zwiekszona emisja
dwutlenku wegla do atmosfery, bezrobocie, nierdéwnosci spoteczne, rosnacy dtug publiczny, in-
flacja itp. Istnieje ustalony zwiazek miedzy tymi trzema grupami czynnikow. Kiedy poprawia sie
sktadnik ekonomiczny, zwieksza si¢ sktadnik spoleczny, ale pogarsza si¢ sktadnik srodowisko-
wy. I odwrotnie, gdy pogarsza si¢ komponent ekonomiczny, pogarsza si¢ komponent spoteczny,
ale poprawia si¢ komponent srodowiskowy. W rezultacie mniej rozwinigte kraje agrarne maja
lepsze wskazniki ochrony srodowiska, podczas gdy kraje rozwiniete maja wysokie wskazniki
PKB, dochodu per capita, zabezpieczenia spotecznego, medycyny, ale gorsze wskazniki ochro-
ny $rodowiska itp. Panstwom, niezaleznie od poziomu rozwoju, bardzo trudno jest zapewni¢
réwnowage pomiedzy tymi trzema grupami czynnikéw. Odpowiedzi na te wyzwania adresuje
koncepcja zréwnowazonego rozwoju.

Zatozenia zrownowazonego rozwoju nie sa proste w realizacji. Przykltadowo, ludzko$¢ zu-
zywa tak wiele zasobdw, ze potrzebujemy 2,6 planet takich jak nasza Ziemia, aby nadal istnie¢
w najblizszej przysztosci. Dzi$ ponad potowa swiatowej populacji mieszka w miastach, pod-
czas gdy 50 lat temu odsetek ten wynosit okoto 30%.

Rysunek 16 llos¢ zasobéw niezbednych do dalszego istnienia ludzkosci

1900 2002 2050 2100

Zrédto: [Center for Environmental Certification and Labeling]
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Zalozenia zréwnowazonego rozwoju dotycza wszystkich sektorow gospodarki. Osiagniecie
celow zrownowazonego rozwoju przyczyni sie szczegolnie do rozwoju sektora przemystowe-
go gospodarki. UNIDO uznaje znaczenie trzech ,filarow” zréwnowazonego rozwoju: gospo-
darczego, spotecznego i sSrodowiskowego. Ochrona srodowiska i wykorzystanie zasobow jest
podstawa zapewnienia zréwnowazonego rozwoju [UNIDO, 2019, s. 7]. W rozdziale podjeto
problem uwarunkowan wptywajacych na zrownowazony rozwdj przedsigbiorstw na przykta-
dzie firm dziatajacych w Ukrainie, zaréwno krajowych jaki i zagranicznych. W szczegolnosci
uwage skupiono na praktykach firm zagranicznych w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Fir-
my te stanowiac cze$¢ miedzynarodowej struktury zobowigzane sa do realizacji zatozen zrow-
nowazonego rozwoju wedtug standardow miedzynarodowych. Ich realizacja wymaga jednak
uwzglednienia unikalnych warunkow rynku lokalnego. W analizie wynikow uwzgledniono
kontekst wysokiej niepewnosci wynikajacej z panujacej w Ukrainie wojny spowodowanej ro-
syjska agresja. Dobor jakosciowych metod badawczych wynikat ze sformutowanego problemu
badawczego. W analizie przypadkdéw postuzono sie danymi wtdérnymi, pozyskanymi z rapor-
tow przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Przypadki w probie badawczej po-
dzielono na przedsigbiorstwa stanowiace inwestycje zagraniczne i przedsigbiorstwa krajowe.

3.4.2 Uwarunkowania zrownowazonego rozwoju biznesu w Ukrainie

Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa to ztozona koncepcja warunkowana wieloma czyn-
nikami natury ekonomicznej srodowiskowej i spotecznej. Ze wzgledu na swoja holistyczna
orientacje zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa polega na zbudowaniu efektywnego syste-
mu zarzadzania opartego na zasadach systemotworczych i czastkowych (rys. 17 nast. str. — pr.
red.). Do zbioru zasad ksztaltowania systemu naleza zasady ustalania celéw, hierarchii, kom-
petencji, zdolnosci adaptacyjnych i informacji zwrotnej. Sa one tworzone z uwzglednieniem
ogolnych zasad zrownowazonego rozwoju. Z kolei do zasad czastkowych zrownowazonego
rozwoju naleza zasady rentownosci, zapewnienie praw cztowieka, otwarta interakcja, redukcja
ryzyka, zgodnos¢ z prawnymi i miedzynarodowymi normami biznesowymi [Hrechko, Oche-
retiana, 2020, s. 39].
Gléwne czynniki wplywajace na zrownowazony rozwdj przedsigebiorstw uja¢ mozna w naste-
pujace grupy:

Grupa 1: czynniki, na ktore przedsigbiorstwo ma bezposredni wptyw. W ich ramach mieszcza sie:
Poprawa jakosci i konkurencyjnosci produktow.
Zwigkszenie udzialu w rynku krajowym i zagranicznym.
Doskonalenie technologii produkcji, odnawianie bazy technicznej produkgiji.

L e

Wdrazanie innowacji; zgodnos$¢ podejmowanych dziatart z normami prawnymi i wy-
maganiami srodowiskowymi.
5. Wdrazanie systemoéw szkolenia i oceny personelu; tworzenie odpowiednich warunkéow

pracy.
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6. Identyfikowanie mozliwych kierunkow strategii rozwoju, zarzadzanie zasobami ludz-

kimi.
Grupa 2: czynniki, na ktore przedsigebiorstwo nie ma bezposredniego wptywu

1. Ekonomiczne (poziom popytu, stabilnos¢ systemu walutowego, obcigzenia podatkowe,
dostepnosc i koszt zasobow, potencjat pracy ludnosci).

2. Rynkowe (pojemnos¢ i dynamika rynku, konkurencja na rynku).

3. Polityczne (otwartos¢ i tatwos¢ prowadzenia biznesu, ustawodawstwo podatkowe, po-
kdj i dobrobyt).

Rysunek 17 Zasady zrownowazonego rozwoju organizacji biznesowych — perspektywa Ukrainy

Zrodto: Opracowane wiasne na podstawie Polinkevych [2023], UNIDO [2019]

Podziat na dwie grupy czynnikéw, zapewniajacych zréwnowazony rozwdj przedsigebiorstw
jest podstawa do budowania mechanizmdéw zarzadzania nimi. Dotyczy to przede wszyst-
kim czynnikow zaleznych od dziatalnosci przedsigbiorstwa. Poza badaniami nakierowanymi
na podstawy zalozen zréwnowazonego rozwoju prowadzone sa poszukiwania metodologicz-
ne w zakresie operacjonalizacji i monitorowania czynnikow ksztattujacych warunki rozwoju.
Tworzone sa tu pierwotne narzedzia lub adaptowane elementy indekséw tworzonych w in-
nych celach, a przydatnych z punktu widzenia zrownowazonego rozwoju. Dla przyktadu,
tworzony przez Bank Switowy wskaznik tatwosci prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej cha-
rakteryzuje zmiany w uwarunkowaniach otoczenia biznesowego.
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Rysunek 18 Wskaznik tatwosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Ukrainie
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Legenda: Ranking uwzglednia 190 krajow; 64-152 — miejsca Ukrainy w rankingu. Im nizsza pozycja tym wyz-
sza pozytywna ocena w rankingu.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [www.biz.liga.net]

Jak wynika z danych zamieszczonych na rys. 18 otoczenie biznesowe w Ukrainie ulega po-
prawie. Stworzone sg wszystkie warunki do jego rozwoju. Przyja¢ mozna, ze czynniki zewnetrz-
ne maja pozytywny wplyw na przedsiebiorczos¢ w Ukrainie. Jak pokazuja dane zamieszone
na rys. 18, np. w 2020 roku tatwiej bylo prowadzi¢ dzialalno$¢ biznesowa w Ukrainie niz w 2015
roku®. Prowadzi to do przekonania, iz obecnie ukrainskie przedsiebiorstwa musza budowac sys-
tem zarzadzania przedsigbiorstwem oparty na zréwnowazonych zasadach rozwoju, poniewaz
ten rodzaj zarzadzania przyczynia si¢ do zapewnienia stabilnosci finansowej, konkurencyjno-
Sci, efektywnego funkcjonowania na rynku, organizacji produkcji redukujacej szkodliwe emisje
do atmosfery i zmniejszenie materiatochtonnosci wytwarzania produktéw, doskonalenie miejsc
pracy. Aktywny mechanizm zréwnowazonego rozwoju umozliwia przedsigbiorstwom nie tylko
fatwe dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu, ale takze otwiera perspektywy statego rozwo-
ju. Jak juz wskazywano wyzej, podstawa zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw jest pola-
czenie trzech skladowych, tj. ekonomicznej, spotecznej i srodowiskowej. Ekonomiczny kompo-
nent zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa obejmuje stan srodkow finansowych, ich dys-
trybucje i wykorzystanie, ktore zapewniaja rozwdj przedsigbiorstwa w oparciu o wzrost zyskow,
przy zachowaniu wyptacalnosci w warunkach zmian otoczenia zewnetrznego. Spoteczny kom-
ponent zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa obejmuje wyznaczanie kierunkow dziatania
przedsigbiorstwa zorientowanych na wzrost poziomu zycia pracownikéw przedsigbiorstw, ale

% Zaznaczy¢ nalezy, ze na podstawie indeksu Doing Business, po 2020 roku trudno jest oceni¢ tatwo$¢ pro-
wadzenia biznesu i otoczenia biznesowego. Jest to zwigzane z tym, ze Bank Swiatowy zamknatl swoj rating
Doing Business. Powodem byly zarzuty metodologiczne, mogace znieksztatca¢ wyniki na korzys¢ niektorych
krajow. Juz latem 2020 roku zespdt badawczy poinformowat o presji ze strony instytucji chinskich. W jej efekcie
Chiny miaty by¢ na 84. miejscu w rankingu, ale pozostaty na 78. miejscu. Byt to poczatek dtugotrwatego do-
chodzenia i sporéw, ktére doprowadzity do wstrzymania wszelkich prac, a nastepnie do decyzji o catkowitym
wstrzymaniu publikacji wynikow badan.
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tez catej ludnosci ze wzgledu na poprawe warunkéw pracy, wzrost plac, podniesienie poziomu
kwalifikagji personelu.

Czynniki zewnetrzne stanowia zachete do prowadzenia dziatalnosci w oparciu o zréwnowazo-
ny rozwdj. W szczegolnosci takie tendengje jak niski poziom popytu, wzrost napiec¢ spotecznych,
brak barier wejscia na rynek nowych przedsigbiorstw, stosowanie zasad prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej ,,zero waste” stymuluja przedsigbiorstwa do realizadji celéw zréownowazonego
rozwoju. Zapewnienie zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa pozytywnie wptywa na sys-
tem zrownowazonego rozwoju w wyodrebnionej wspdlnocie terytorialnej, regionie i panfistwie
jako catosci [Demianenko, 2020, s.186].

Uwage nalezy rdwniez zwrdcic¢ na dzialajace sprzezenia zwrotne. Inwestycje sa jednym z gtow-
nych czynnikéw przyczyniajacych sie do realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju. Dla przed-
sigbiorstw i pafistwa ma znaczenie rodzaj inwestycji (zagraniczne czy wewnetrzne). Wspieraja
one poziom konsumpcji w spoleczenistwie, tempo rozwoju gospodarczego i spolecznego, przez
co sg poteznym motorem dziatalnosci przedsigbiorczej na wszystkich poziomach systemow spo-
fecznych (organizagji, ale tez miast, regionow i kraju) [Kharchenko, 2019]. Przedsigbiorstwa sta-
nowiace inwestycje zagraniczne maja inne cele dziatalnosci niz podmioty lokalne, gdyz ich cele
odzwierciedlaja tresci trendow, ktore sa norma w krajach rozwinietych. Jeszcze przed pandemia
COVID-19 szacowano, ze w samej Ukrainie osiggniecie celéw zréownowazonego rozwoju wy-
magatoby finansowania w wysokosci 2,5 bln USD rocznie — co stanowi niedobdr, ktory od tego
czasu mogl wzrosnad o 70%¥. Bezposrednie inwestycje zagraniczne (ZIB) sg waznym zrodiem
finansowania realizacji tych globalnych zobowigzan na rzecz zréwnowazonego rozwoju. W sto-
sunku do firm ukrainskich, podmioty zagraniczne sa o 60% bardziej sklonne do inwestowania
w badania i rozwdj, dwa razy czesciej korzystaja z nowych technologii. Jednoczesnie zauwazy¢
nalezy, ze ZIB w krajach rozwijajacych sie koncentruja swoja dziatalnos¢ gléwnie w sektorach
o niskim poziomie zaawansowania technologicznego i niskiej produktywnosci [Zvarych, Brodo-
vska, Kravchuk, 2023]. Powyzsze otwiera interesujace pole badawcze. Z jednej strony bowiem,
faktem jest krytyczne znaczenie inwestycji zagranicznych dla rozwoju gospodarki ukrainskiej
w ogdle, oraz dla implementacji praktyk w zakresie zrownowazonego rozwoju w szczegodlnosci.
Z drugiej jednak strony obserwowana jest naturalna tendencja ZIB do poszukiwania na rynkach
rozwijajacych sie przewag o charakterze kosztowym, a wiec nie sktaniajacych do wykorzystania
najnowszych technologii. Co wiecej, na te dziatajace w roznych kierunkach tendencje naktada
sie sytuacja w szerszej skali, ktdra rowniez nie pozostawia jednoznacznego pola do antycypacji
przysztosci. Konkurowanie w skali migdzynarodowej wymaga odchodzenia od tradycyjnie wy-
korzystywanych wzorcow (szczegdlnie tych naruszajacych zasady zréwnowazonego rozwoju),
lecz presji na poszukiwanie nowych, a wigc obcigzonych wigkszym ryzykiem rozwigzan towa-
rzyszy bardzo wysoka niepewnos¢ otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstw, by wspomnie¢ tyl-
ko skutki pandemii COVID-19 czy wojne w Ukrainie.

¥ Sustainable Development Goals (SDGs) to zestaw 17 zamierzen w zakresie ZR, sformutowanych w ramach
»~Agenda 2030”, dokumentu podpisanego przez kraje nalezace do Organizacji Naroddw Zjednoczonych.
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3.4.3 Sposoby realizacji zalozen zrownowazonego rozwoju przez
przedsiebiorstwa w Ukrainie

Pandemia COVID-19 i jej niszczycielskie konsekwencje dla poszczegdlnych ludzi, catego spote-
czenstwa i gospodarki utrudniaja realizacje wysitkow na rzecz osiggania celow zréwnowazone-
go rozwoju (SDG) (przyjetych przez kraje Organizacji Narodow Zjednoczonych) i zobowigzan
podjetych w ,,porozumieniu paryskim” z 2016 r. (przyjetych przez kraje Unii Europejskiej). Ten
swiatowy kryzys zwiekszyt ekonomiczne i spoteczne ryzyka. Wojna Rosji z narodem ukrain-
skim poddata w watpliwos¢ spodziewane wczesniej ozywienie gospodarcze, przez co ostabita
perspektywy gospodarcze i poglebila niepewnosé. W tym kontekscie kluczowym wyzwaniem
dla spotecznosci miedzynarodowej jest zmobilizowanie znacznych srodkow finansowych w celu
przyspieszenia wdrazania ,Agendy 2030” na rzecz zréwnowazonego rozwoju i zadbania o to,
aby plany , dekady dzialari” na rzecz realizacji celow zréwnowazonego rozwoju nie zostaty odto-
zone na bok. We wspomnianym dokumencie okreslone zostaty cele zrownowazonego rozwoju
w Ukrainie do 2030 roku
W tym kontekscie interesujaca poznawczo wydaje sie analiza doswiadczen firm stanowig-
cych inwestycje zagraniczne w Ukrainie realizujacych cele zréwnowazonego rozwoju w relacji
do firm krajowych. Inspiracja ta stalq sie przyczynkiem do przeprowadzenia badan wtasnych.
Zakres czasowy badan to okres od 2008 r. do 2023 r. Do préby badawczej dobrano przypadki
przedsiebiorstw, ktére z powodzeniem realizowaly projekty w zakresie zrownowazonego roz-
woju przy wsparciu doswiadczeniem z pozostatych, znajdujacych sie poza granicami Ukrainy
oddziatow, oraz przedsiebiorstwa ukrainskie z eksportem produkcji powyzej 50%. Kryterium
doboru stanowity wspomniany status ZIB oraz realizacja przez przedsigbiorstwa najwiekszej
liczby projektow gospodarczych, srodowiskowych czy spotecznych w Ukrainie. W efekcie
w probie badawczej znalazty sie takie podmioty jak:
1. Odzialy firm zagranicznych — Henkel, Coca-cola Ukraine, Metro Cash & Carry Ukraine,
Pepsico Ukraine,
2. Przedsiebiorstwa krajowe z eksportem produkcji wiecej 50% — SA ,Pharmak”, SA
,Ukrgazvydobuvannya”, Starlightmedia Media Group, LLC ,,DTEK VDE”.

Analize danych poszerzono o wieksza liczbe organizacji uwzglednionych w bazie danych
Global Compact Network Ukraine*, ktdre realizuja cele zréwnowazonego rozwoju, z podzia-
fem na kierunkami ekonomiczne, spoteczne, ekologiczne. W lipcu 2023 r. (w chwili zakoncze-
nia badania), w bazie tej zgtoszonych byto 28 instytucji i organizagji.

¥ Global Compact Network Ukraine to ukrainska sie¢ najwiekszej na swiecie spotecznosci odpowiedzial-
nych przedsigbiorstw. To szczegdlna inicjatywa Sekretarza Generalnego ONZ, ktérej misjg jest wezwanie
firm do budowania swojej dziatalnosci i strategii z uwzglednieniem Celéw Zréwnowazonego Rozwoju oraz
w oparciu o 10 Zasad z zakresu praw czltowieka, stosunkéw pracy, ochrony srodowiska ochrony i walki z ko-
rupcja. Organizacja liczy 23 000 cztonkow w 166 krajach. Ukrainska sie¢ liczy 132 cztonkéw. To platforma
dialogu i edukacji na rzecz osiagniecia zrownowazonego rozwoju dla biznesu, inwestoréw, spoteczenstwa
obywatelskiego, organizacji zwigzkowych, organéw samorzadu lokalnego i rzadu.
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Wsrod firm zagranicznych, wyrézni¢ mozna Henkel Ukraine OOO. Strategia Henkel w za-
kresie zrdwnowazonego rozwoju jest bezposrednim odzwierciedleniem dazenia firmy do zna-
czacego wzrostu. W ramach ,,Programu Zréwnowazonego Rozwoju 2030+” opracowane zo-
staty dtugofalowe cele w trzech kierunkach: ,Regeneracja planety”, ,, Dobrobyt spotecznosci”
oraz ,Solidny partner”.

Glownym celem Henkela na poziomie catej korporagiji jest transformacja firmy w sposob pro-
wadzacy do korzysci dla przysztych pokolen. Trzy kierunki realizacji tego celu sa nastepujace.

1. Regeneracja planety — zapewnienie przejscia od obecnych wzorcow do gospodarki
o obiegu zamknietym i uzyskanie zerowej emisji dwutlenku wegla poprzez transforma-
¢je dziatan, produktéw i surowcéw dzieki wykorzystaniu wiedzy naukowej i wdraza-
niu innowagcji. Kierunek ten osiaga si¢ poprzez:

1.1. Klimat — dekarbonizacja procesow produkcyjnych i surowcow w celu przejscia
na dziatalnos¢ zeroemisyjna.

1.2. Przejscie do gospodarki o obiegu zamknietym — wdrozenie modeli o obiegu za-
mknietym w procesach produkcyjnych, produktach i opakowaniach, zapewnienie
obiegu zamknietego w rozwigzaniach przemystowych.

1.3. Przyroda — zapewnienie ochrony i przywracania réoznorodnosci biologicznej z naci-
skiem na zachowanie zasobow lesnych, wodnych i gruntowych poprzez dziatania
renaturyzacyjne i racjonalne wykorzystanie zasobow.

2. Dobrobyt spotecznosci — zapewnienie poprawy standardu zycia ludnosci poprzez wy-
korzystanie polaczonych atutéw biznesu i marek na rzecz rownosci szans, edukacji i do-
brobytu.

2.1. Réwnos¢ szans — wzmacnianie kultury réznorodnosci i integracji, poszanowanie
praw czltowieka i podnoszenie standardu zycia ludnosci.

2.2. Edukacja — udzielanie wsparcia w ustawicznym ksztalceniu i szkoleniu pracowni-
kow firmy i cztonkdéw spotecznosci, a takze zapewnianie konsumentom mozliwosci
dziatania zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

2.3. Welfare — promowanie dobrobytu i ochrony zdrowia pracownikéw, partnerow
i konsumentow, oraz postepu spotecznego poprzez spolecznie zorientowane dzia-
tania przedsigbiorstw.

3. Bycie wiarygodnym partnerem — sumienne zwiekszanie efektywnosci dziatan i wdraza-
nie zmian systemowych, w oparciu o kulture oparta na wartosciach, stosowanie podej-
scia naukowego, wdrazanie rozwigzan high-tech.

3.1. Efektywnos¢ dziatania — zapewnienie klientom najlepszych wlasciwosci produktu
i bezpieczenistwa chemicznego.

3.2. Przejrzysto$¢ — wdrazanie zasad zréwnowazonego rozwoju w tadzie korporacyjnym,
wdrazanie procesow i polityk zapewniajacych przejrzyste raportowanie, ujawnianie

informacji i zaangazowanie.
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3.3. Wspdtpraca — szerzenie wsrdd partneréw potrzeby wdrazania zasad zréwnowazone-
go rozwoju. Efekt to wdrozenia odpowiedzialnych modeli biznesowych we wszyst-
kich czesciach taricucha dostaw.

4. Tab. 21 zawiera opis szczegdtowej operacjonalizacji wymienionych celow w perspekty-
wie srednioterminowe;j.

Tabela 21. Cele srednioterminowe ,,Henkel” do 2025 roku

Kierunek Cel 2021 r.
100% energii elektrycznej pozyskiwane jest ze zrédet odnawialnych (2030) 68%
65% emisji CO2 z dziatalno$ci na tone produktow (2025) -50%
- 30% emisji CO2 z surowcdéw i opakowan na tone produktow (2025) -12%
100 mln ton CO2 z klientami, konsumentami i dostawcami (2016-2025) > 68 min
>30% plastiku pochodzacego z recyklingu w produktach (2025) 18%
Opakowania w 100% nadajace si¢ do recyklingu i ponownego uzycia (2025) 86%
. 50% odpadéw produkcyjnych na tone produktow (2025) -42%
Cyrkulacyjne wykorzystanie odpadéw produkcyjnych (2030) X
35% zuzycia wody na tone produktow (2025) -28%
Cyrkulacyjne wykorzystanie wody (2030) X
13 100% papier i tektura z materialéw pochodzacych z recyklingu X
100% oleju palmowego i z ziaren palmowych pozyskiwanych w sposéb odpowiedzialny 939%
(2025)
2.1 Poprawa standardu zycia drobnych rolnikdéw i ochrona przyrody (2025) X
Angazowanie i wzmacnianie pozycji ponad 50 000 pracownikéw do podejmowania X
20 dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju
Poprawa zycia 20 milionéw ludzi na catym swiecie (2010-2025) >26 min
+60% do bezpieczenstwa na milion przepracowanych godzin (2025) +42%
¥ Dotarcie do > 90% pracownikéw z globalnymi kampaniami zdrowotnymi (rocznie) >90%
Zapewnienie klientom i konsumentom petnego profilu zréwnowazonego rozwoju (2025) X
* Potrdjna wydajnos¢ (2030) 74%
32 100% przejrzystosci i identyfikowalnosci oleju palmowego i oleju z ziaren palmowych 84%
(2025)
3.3 Zobowiazanie do 100% odpowiedzialnego wyboru dostawcéw wraz z partnerami X

Legenda: x — dane w trakcie opracowywania przez firme lub brak danych.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [www.henkel.ua].
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Na gléwna strategie Henkela skfadajq sie zatoZenia o wykorzystywaniu materialow ze zZrodet
spehniajacych zasady zréwnowazonego rozwoju, zamykanie obiegu i rozwijanie , inteligentnego
projektu”. Na poziomie oddzialu ukrainiskiego Henkel w dziatalnosci biznesowej dazy do 100%
recyklingu i mozliwosci ponownego uzycia surowcdw, zmniejszenia objetosci wykorzystywane-
go plastiku o 50%, bezodpadowej produkgji opakowan.

Kolejnym przyktadem firmy zagraniznej realizujacej aktywne dziatania w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju w Ukrainie jest Coca-cola Ukraine. Firma ta stosuje cyrkularny model wykorzy-
stania odpadéw. W 2018 roku firma ogtlosita realizacje strategii ,Swiat bez odpadéw”. Jej celem
jest zbieranie i recykling opakowan, ktory ma by¢ osiagniety do 2030 roku. Cele szczegotowe
obejmuja: poprawe projektowania opakowan (2025), zbiérke odpadow i recykling kazdej butelki
po napojach (2030), oraz zachecanie do wspdtpracy miedzy zainteresowanymi stronami w celu
recyklingu i ponownego wykorzystania odpadow. The Coca-Cola Company inwestuje i wpro-
wadza innowacje zmniejszajace slad ekologiczny na planecie. Gtéwne projekty podjete przez
Coca-cola Ukraine to: 1) selektywna zbidrka odpaddéw w miescie Wyszhorod, 2) udziat w global-
nej kampanii ,Mniej plastiku na pétkach METRO”, 3) wsparcie kursu edukacyjnego Econoaca-
demy dotyczacego zasad segregacji odpaddw, 4) prowadzenie eko-wydarzen, 5) uruchomienie
linii sortowniczej w Velikodymersk OTG. Coca-cola Ukraine wspiera przedsiebiorczos¢ kobiet
i sprawiedliwos¢ plci. Na poziomie catej korporacji Projekt #5BY20 ma na celu zapewnienie nie-
zaleznosci ekonomicznej i rozwoj przedsiebiorczosci co najmniej 5 milionom kobiet na catym
$wiecie. Do roku 2021 Coca-cola roku wsparta niezaleznos¢ finansowa ponad 6 milionow ko-
biet w 100 krajach swiata. W Ukrainie w ramach tego projektu zrealizowano inicjatywe ,Moge”,
efekty ktorej to: 1) powstanie kursu online dla kobiet-przedsigbiorcéw ,,Po trochu”, 2) wdrozenie
kursu online ,Nadszedt czas” dla kobiet powracajacych do aktywnosci zawodowej po urlopie
macierzynskim, 3) uruchomienie internetowego kursu z zakresu przedsiebiorczosci spoteczne;j.
W projekcie tym w latach 2017-2020 wzieto udziat ponad 300 tysiecy Ukrainek [www.coca-cola.
ua). Przy wsparciu zwiazku spotecznego , Osvitoria” wdrozono takze platforme Ilearn, ktéra po-
maga absolwentom szkdt sprawnie i bezplatnie przygotowywac sie do egzamindw. Do tej pory
skorzystato z niego ponad 100 000 uczniéw [ilearn.org.ua].

Dla ochrony srodowiska, sitami pracownikéow ukrainskiego oddziatu Coca-cola, oczyszczono
rzeke Studenica w obwodzie rowieniskim. Na Antarktycznej Stacji Akademik Vernadskyi zain-
stalowano urzadzenia do obrébki tworzyw sztucznych. Internetowy projekt Zero Waste School
zostal zrealizowany, aby uczy¢ myslenia ekologicznego i wlasciwego segregowania odpadow
[www.coca-cola.ua].

W sposob zbiorczy, inicjatywy realizujace zatozenia zrownowazonego rozwoju zrealizowa-
ne przez pozostate przedsiebiorstwa dobrane do proby badawczej (w latach 2008 — lipiec 2023)
przedstawiono w tabeli 22.
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Tabela 22. Realizacja celéow zrdwnowazonego rozwoju przez przedsigbiorstwa w Ukrainie

Nazwa firmy/krotka
charakterystyka/okres trwania
projektu

Cel zrownowazonego rozwoju

Rezultaty projektu

ZIB

Metro Cash & Carry Ukraine,
Foodbank to wiodgca
miedzynarodowa firma
specjalizujaca sie¢ w hurtowym
handlu detalicznym artykutami
spozywczymi. (2011 — do lipca
2023)

1.5. Zwigkszenie stabilnosci 0s6b
o niskich dochodach (do 2030 r.)
2.1. Koniec z gtodem (do 2030 r.)

Przekazano 1 milion artykutow
zywnos$ciowych i niezywnosciowych
Program realizowany jest w 18 miastach
Wdrozono program spoteczny , Mozesz —
METRO pomoze”.

Pepsico Ukraine to jeden
z lideréw ukrainskiego rynku
zywnosci i napojow,
reprezentowany przez Sandore
i Wimm-Bill-Dann Ukraine. (2013
—do lipca 2023)

6.1. Dostep do bezpiecznej

i niedrogiej wody pitnej

Stacja uzdatniania wody zainstalowana
w obwodzie mikotajowskim (2013), dzieki
czemu 6800 dzieci ma zapewniony staly dostep
do czystej wody. To realizowano na
47 placowek dzieciecych

Przedsiebiorstwa z kapitatem ukrainskim, z eksportem produkcji wiecej 50%

SA ,Pharmak” jest liderem rynku
farmaceutycznego pod wzgledem
wielko$ci sprzedazy (od 2013 r.
do lipca 2023)

3.8. Zapewnic pokrycie ustug
zdrowotnych

Udziat spotki w sektorze , Lekarstwa
w przystepnej cenie” wynosi 13,7%.
Projekt ,,Ekoszkota” dla uczniéw klas 8-11
z miast Szostka i Kijow (2019).
Nowa produkcja lekéw statych (powstato 100
miejsc pracy, 6 warsztatow, 5 laboratoriow, 100
ton substangji rocznie)

95% zysku jest reinwestowane w rozwoj

SA , Ukrgazvydobuvannya” —
najwieksza firma produkujaca
gaz (2017-2020)

4.2. Wysokiej jakosci edukacja dla
milodszych dzieci
4.7. Kursy dla uczniéw na temat
Zréwnowazonego rozwoju
4.a. Tworzenie placowek
oswiatowych uwzgledniajacych
zainteresowania dzieci

5,4 mIn UAH z cato$ci inwestycji przeznaczono
na rozwdj spotecznosci
4 regiony maja dostep do wysokiej jakosci
systemu edukacji
20 powiatom udzielono pomocy w ksztatceniu
i szkoleniu dzieci
236 gmin wyposaZono w nowoczesne
narzedzia do uzyskiwania wysokiej jakosci
edukagji
Odbudowano i zmodernizowano 19 placowek
o$wiatowych
Zmodernizowano i uruchomiono 10 placow
zabaw dla podnoszenia kreatywnosci dzieci
i mlodziezy
Otwarto 2 nowoczesne pracownie robotyki
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Starlightmedia Media Group
to wiodgca ukrainska firma
zajmujaca sie produkcja
i dystrybucja tresci dla telewizji
i platform cyfrowych (od 2019 r.)

5.1. Stworzy¢ warunki
do eliminacji dyskryminacji
kobiet
5.2. Zmniejszy¢ poziom przemocy
domowej
5.3. Zachecanie
do wspotodpowiedzialnosci
za gospodarstwo domowe
i wychowanie dziecka
5.6. Poszerzy¢ mozliwosci
ekonomiczne kobiet

51% pracownikéw StarLightMedia to kobiety.
52% najwyzszego kierownictwa firmy
to kobiety
53% kobiet wsrod stuchaczy korporacyjnego
programu edukacyjnego dla lideréw firm
Wprowadzono 463 stanowisk zeniskich, aby
zapewni¢ rOwnos¢ praw ple¢
39% pracownikdéw, ktdrzy skorzystali
z firmowego programu wsparcia rodzicielstwa,
to mezczyzni
Wynik firmy wedtug metodyki narzedzia Weps
Gap Analysis Tool poprawit sie 3,5-krotnie
w ciggu ostatnich 8 miesiecy 2019 r.

LLC ,DTEK VDE” jest spotka
operacyjna grupy DTEK, ktéra
zajmuje sie rozwojem projektow
wytwarzania energii ze zZrodet
odnawialnych (2008 — lipca 2023)

7.3. Zwiekszy¢ udziat energii
ze zrddet odnawialnych w catosci
wykorzystywanych zrodet.
8.5. Zapewnienie stabilnych
warunkow pracy
13.1 Ograniczenie emisji gazow
cieplarnianych

2,5 mld kWh to prognozowane roczne dostawy
zielonej energii DTEK RES, co wystarczy

do zaopatrzenia w energie elektryczna ponad

1,2 mln gospodarstw domowych.
2 najwieksze farmy wiatrowe Farma wiatrowa
Botievska i farma wiatrowa Primorska
to najpotezniejsze elektrownie wiatrowe
w Ukrainie.

Dwie najwieksze CEC, Pokrovsk SPP i Nikopol
SPP, znajduja sie w pierwszej piatce parkoéw
fotowoltaicznych w Europie.
Obnizenie o 5,2 mln ton CO2 emisji

15.5. Kontrola degradacji do atmosfery dzieki pracy przez osiem lat

$rodowiska naturalnego elektrowni wiatrowych i fotowoltaicznych
spotki.
W modernizacje infrastruktury podczas
przylaczania nowych stacji do sieci
elektroenergetycznych zainwestowano 307 mln

hrywien.

Legenda. Zadania do realizacji celéw zgodnie Global Compact Network Ukraine: 1.5 — Do 2030 r. zwiekszy¢
odporno$¢ oséb ubogich i bezbronnych, zmniejszy¢ ich niepewnos¢ i podatno$¢ na zdarzenia ekstremalne
spowodowane zmianami klimatycznymi, oraz innymi wstrzasami i katastrofami gospodarczymi, spotecznymi
i Srodowiskowymi. 2.1 — Do 2030 r. wyeliminowac gtdd i zapewni¢ wszystkim, w szczegdlnosci osobom ubogim
i bezbronnym, w tym niemowletom, catoroczny dostep do bezpiecznej, pozywnej i wystarczajacej ilosci zywno-
$ci. 3.8 — Zapewnienie wszystkim powszechnej opieki zdrowotnej, w tym ochrony przed ryzykiem finansowym,
dostepu do wysokiej jakosci podstawowych ustug zdrowotnych oraz bezpiecznych, skutecznych, wysokiej jakosci
i przystepnych cenowo podstawowych lekow i szczepionek. 4.2 — Do roku 2030 zapewni¢ wszystkim dziewcze-
tom i chtopcom dostep do wysokiej jakosci systemdw rozwoju, opieki i edukacji przedszkolnej mtodszych dzieci,
tak aby byly one gotowe do podjecia nauki w szkole podstawowej. 4.7 — Do 2030 roku zapewni¢ wszystkim
uczniom wiedze i umiejetnosci niezbedne do promowania zrdwnowazonego rozwoju, w tym poprzez edukacje
na temat zréwnowazonego rozwoju i zrdwnowazonego stylu zycia, praw cztowieka, réwnosci ptci, promowania
kultury pokoju i niestosowania przemocy, globalnego obywatelstwa i Swiadomosci wartosci réznorodnosci kul-
turowej oraz wkiadu kultury w zréwnowazony rozwdj. 4.a — Tworzenie i doskonalenie instytucji edukacyjnych,
ktére uwzgledniajq interes dzieci, specjalne potrzeby osob niepetnosprawnych i aspekty pici, oraz zapewniajg
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wszystkim bezpieczne, wolne od przemocy i barier spotecznych, efektywne Srodowisko uczenia sie. 5.1 — Wy-
eliminowac wszelkie formy dyskryminacji kobiet i dziewczat na catym $wiecie. 5.2 — Wyeliminowa¢ wszelkie
formy przemocy wobec kobiet i dziewczat w sferze publicznej i prywatnej, w tym handel ludzmi, wykorzysty-
wanie seksualne i inne formy wyzysku. 5.3 — Wyeliminowa¢ wszelkie szkodliwe praktyki, takie jak matzenstwa
dzieci, wczesne i przymusowe matzenstwa oraz okaleczanie zenskich narzadéw ptciowych. 5.6 — Zapewnienie
powszechnego dostepu do ustug z zakresu ochrony zdrowia seksualnego i reprodukcyjnego oraz realizacji praw
reprodukcyjnych zgodnie z Programem Dziatan Miedzynarodowej Konferencji ds. Ludnosci i Rozwoju, Pekinska
Platformg Dziatania oraz dokumentami koricowymi konferencji w sprawie audytu ich realizacji. 6.1 — Do roku
2030 zapewnic wszystkim powszechny i rowny dostep do bezpiecznej i taniej wody pitnej. 7.3 — Do 2030 r. po-
dwoic globalne tempo poprawy efektywnosci energetycznej. 8.5 — Do roku 2030 zapewnic petne i produktywne
zatrudnienie oraz godng prace wszystkim kobietom i mezczyznom, w tym miodym i niepetnosprawnym, a takze
rowng ptace za prace o tej samej wartosci. 13.1 — Zwiekszenie odpornosci i zdolnosci adaptacji do niebezpiecz-
nych zjawisk klimatycznych i klesk zywiotowych we wszystkich krajach.15.5 — Niezwtoczne podjecie znaczacych
dziatan w celu ograniczenia degradaciji siedlisk przyrodniczych, zatrzymania utraty réznorodnosci biologicznej
oraz zapewnienia zachowania i zapobiegania wymieraniu gatunkéw zagrozonych wyginieciem do roku 2020.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020]

Przytoczone w tabeli 22 przypadki inicjatyw biznesowych pokazuja aktywna postawe biz-
nesu w Ukrainie w zakresie realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju. W okresie od 2008 r.
wymienione firmy osiagaty rowniez znaczace wyniki strategiczne i finansowe. W tym samym
czasie zrealizowano wiele projektéw, ktorych celem bylo nie tylko angazowanie partneréw i pra-
cownikéw w realizacje celow zrownowazonego rozwoju, ale takze tworzenie sprzyjajacego im
$rodowiska instytucjonalnego, w ktérym sie rozwijaja. W tym kontekscie uwage zwrdcic nalezy
rowniez na rozklad zaangazowania firm w poszczegdlne sfery skiadajace si¢ na cele zréwnowa-
ZOnego rozwoju.

Jak zaznaczono juz wyzej, uzyskane wyniki analizy warto osadzi¢ w szerszym kontekscie do-
$wiadczen innych firm realizujacych cele zréwnowazonego rozwoju w Ukrainie. W Ukrainie za-
sadniczym dokumentem, ktory okresla strategie zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw jest
,Agenda na rzecz Zréwnowazonego Rozwoju 2030.” Okresla ona cele, ktore maja by¢ osiagniete
do roku 2030. Organizacja Sledzaca sposoby realizagji tych celow jest Global Compact Network
Ukraine. W bazie tej instytucji obecnie znajduje si¢ 28 podmiotéw (w tym rowniez te, ktore zna-
lazly sie w probie badawczej), raportujacych realizacje celéw zréwnowazonego rozwoju w trzech
filarach: gospodarczym, srodowiskowym i spotecznym (rysunek 19.). Prezentowane dane pokry-
waja sie z zakresem czasowym badania i obejmuja okres od 2008 r. do lipca 2023 r.

Sposrod 28 przedsigbiorstw uwzglednionych bazie Global Compact Network Ukraine reali-
zujacych cele zrdwnowazonego rozwoju, 14% inicjatyw skierowanych byto na projekty ekono-
miczne, 55% na projekty spoteczne, a 31% na projekty ekologiczne [UNIDO, 2019]. W grupie tej
zdecydowana wigkszos¢ przedsigebiorstw realizowata jeden kierunek (ekonomiczny, spoteczny
lub ekologiczny) 77,85%, a tylko 22,2% realizowato dwa kierunki — ekonomiczny oraz spotecz-
ny, lub ekonomiczny oraz ekologiczny, lub ekologiczny oraz spoteczny. Ponadto przewazatly
projekty ekologiczne i spoteczne nad ekonomicznymi. Tab. 23 zawiera szczeg6lowe dane o ce-
lach realizowanych przez przedsigbiorstwa umieszczone w bazie Global Compact Network
Ukraine (w tabeli wyrdzniono dane na temat Henkel, Coca-cola Ukraina, Metro Cash & Carry
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Ukraina, Pepsico Ukraina oraz SA ,Pharmak”, SA , Ukrgazvydobuvannya”, Starlightmedia
Media Group, LLC ,DTEK VDE").

Rysunek 19 Rozkiad organizacji realizujgcych cele zrownowazonego rozwoju w Ukrainie ze wzgledu

na kierunki lokowania aktywnosci wedlug Global Compact Network Ukraine

5; 14%

= Ekonomiczny
m Spoteczny

m Ekologiczny

20; 55%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020]

Tabela 23. Matryca realizacji celé6w zrbwnowazonego rozwoju przez instytucje i organizacje w Ukrainie
wedtug Global Compact Network Ukraine

Cel zr6wnowazonego rozwoju wedlug

Instvtucie i N
Global Compact Network Ukraine nstytucje 1 organizacje

Cel 1. Bez ubdstwa 1
Cel 2 Brak gtodu 1

Cel 3. Dobre zdrowie 2 3 4

Cel 4. Jakos¢ edukacji 5 14 12 16 17 13
Cel 5. ROwnos¢ pici 5 6 7
Cel 6. Czysta woda i odpowiednie warunki 8 9 4
sanitarne
Cel 7. Energia odnawialna 10 11 4
Cel 8. Godna praca i wzrost gospodarczy 12 10 7 13 18 19 25 4 20

Cel 9. Innowagje i infrastruktura 21 3




DOSWIADCZENIA POLIKRYZYSU. DYSKUS]E O ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI W WARUNKACH NIEPEWNOSCI 233

Cel 10. Zmniejszanie nieréwnosci 19
Cel 11. Zréwnowazony rozwoj miast i gmin 13 18 22 20
Cel 12. Odpowiedzialna konsumpgja 17 3 23 24 25 11 4
Cel 13. Walka ze zmianami klimatycznymi 17 10 11 4
Cel 14. Zachowanie ekosystemow morskich 26
Cel 15. Zachowanie ekosystemow ladowych 10 27
Cel 16. Pokéj i sprawiedliwos¢ 9 28 15
Cel 17. Partnerstwo dla zréwnowazonego
. 13 22 28 20
rozwoju

Objasnienie kodéw wykorzystanych w tabeli: 1. Metro jest wiodaca miedzynarodowg firma specjalizu-
jaca sie w handlu hurtowym detalicznym artykutami spozywczymi; 2. Pharmak jest liderem ryn-
ku farmaceutycznego pod wzgledem wielkosci sprzedazy; 3. KAPAROL Ukraina — lider systemowy
innowacyjnych technologii w zakresie powtok; 4. Carlsberg Ukraina jest jednym z najwiekszych
producentow piwa, cydru i napojow bezalkoholowych na Ukrainie; 5. UN Global Compact Network
na Ukrainie jest ttumaczem Celéw Zréwnowazonego Rozwoiju, platformg dialogu dla biznesu, inwe-
storéw, wiadz i spotecznosci; 6. Starlightmedia — wiodgca ukraifska spotka zajmujagca sie pro-
dukcjg i dystrybucjg tresci dla telewizji i platform cyfrowych; 7. JSC Ukrsibbank — bank $wiadczacy
ustugi finansowe i obstuge klienta; 8. Pepsico Ukraina jest jednym z lideréw ukrainskiego rynku
zywnosci i napojow, reprezentowanym przez Sandora i Wimm-Bill-Dann Ukraina; 9. TAPAS — portal
e-ustug w zakresie uzyskiwania i cofania zezwolen na szczegélne korzystanie z wod; 10. DTEK VDE
LLC jest spotka operacyjng grupy DTEK, ktdra zajmuje sie rozwojem projektow wytwarzania energii
ze zrodet odnawialnych; 11. Kernel jest najwiekszym na $wiecie producentem i eksporterem oleju
stonecznikowego, kluczowym dostawcg produktdéw rolnych na rynki swiatowe; 12. Aequo Friends
to postepowa ukrainska kancelaria prawnicza o specjalizacji przemystowej, zrzeszajgca wysoko
wykwalifikowanych, uznanych prawnikéw. 13. ASTARTA — ASTARTA jest pionowo zintegrowanym
gospodarstwem rolno-przemystowym prowadzgcym dziatalnos¢ w zakresie produkgcji cukrowniczej
i rolnej; 14. KMBS — szkota liderow na Ukrainie; 15. Wikilegalaid — platforma porad prawnych;
16. Ukrgazvydouvannya jest najwiekszg firmg produkujacg gaz; 17. Ekonom — zréwnowazona
konsumpcja mitodziezy ukrainskiej; 18. SILPO — ,Silpo” to jedna z najwiekszych krajowych sieci
supermarketéw spozywczych na Ukrainie; 19. Dobry Chleb od Dobrych Ludzi to projekt spoteczny
stworzony w celu zapewnienia pracy osobom z niepetnosprawnoscig intelektualng; 20. Ciepte Mia-
sto — ,,Ciepte Miasto” — platforma inicjatyw i synergii miedzy nimi; 21. PJSC ,Kyivstar” jest najwiek-
szym ukrainskim operatorem telekomunikacyjnym Swiadczgcym ustugi tgcznosci i transmisji danych
w oparciu o szerokg game technologii mobilnych i stacjonarnych; 22. Metinvest — miedzynarodowa
pionowo zintegrowana gdrniczo-hutnicza grupa kapitatowa; 23. Perno Rikar Ukraina — dziatalno$¢
majgca na celu import, dystrybucje i promocje na terytorium Ukrainy napojow alkoholowych pre-
mium produkowanych przez Grupe Perno Rikar; 24. Ukrenergo jest spotkg energetyczng z funkcja-
mi zarzgdzania operacyjnego i technologicznego Zjednoczonego Systemu Energetycznego Ukrainy
(JES) oraz przesytu energii elektrycznej gtéwnymi sieciami elektroenergetycznymi z wytwarzania
do regionalnych sieci elektroenergetycznych spotek energetycznych (oblergo); 25. GIZ — doradz-
two przedsiebiorstw w zakresie efektywnosci energetycznej; 26. SE ,,Administracja Portéw Morskich
Ukrainy” — Ukraina (AMPU) jest jednym z najwiekszych przedsiebiorstw panstwowych, majgcym
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strategiczne znaczenie dla gospodarki i bezpieczenstwa Ukrainy; 27. Film.ua. Grupa — Grupa FILM.
UA — najwieksza zintegrowana pionowo grupa spotek z zakresu produkgji filmowej i telewizyjnej
w Europie Wschodniej; 28. PISC ,PLASKE” — $wiadczy peten zakres ustug spedycyjnych, transpor-
towych, logistycznych, celnych i innych pokrewnych; organizuje szkolenia kadr z zakresu transportu
i logistyki.

Zrédto: Opracowane wiasne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020].

Przedsiebiorstwa uwzglednione w probie badawczej (tj. ZIB oraz przedsigbiorstwa krajowe
z eksportem produkcji wiecej 50%) w zakresie zrownowazonego rozwoju realizowaly nastepu-
jace inicjatywy: cel 1. Bez ubdstwa, cel 2 Brak gtodu, cel 3. Dobre zdrowie, cel 4. Jakos¢ edukacji,
cel 6. Czysta woda i odpowiednie warunki sanitarne, cel 7. Energia odnawialna, cel 8. Godna
praca i wzrost gospodarczy, cel 13. Walka ze zmianami klimatycznymi, cel 15. Zachowanie
ekosystemow ladowych.

Rysunek 20 Liczba przedsiebiorstw i instytucji realizujgcych cele zrownowazonego rozwoju w Ukrainie

mCel 1 mCel2
mCel3 mCel4
mCel5 mCel6
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mCel 11 mCel12
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Legenda: (I) 1-9 Liczba przedsiebiorstw, ktory realizujg okreslone cele.

(II) Cel 1. Bez ubdstwa, cel 2 Brak gtodu, cel 3. Dobre zdrowie, cel 4. Jako$¢ edukaciji, cel 5. ROwnos¢ ptci,
cel 6. Czysta woda i odpowiednie warunki sanitarne, cel 7. Energia odnawialna, cel 8. Godna praca
i wzrost gospodarczy, cel 9. Innowacje i infrastruktura, cel 10. Zmniejszanie nieréwnosci, cel 11.
Zrownowazony rozwoj miast i gmin, cel 12. Odpowiedzialna konsumpcja cel 13. Walka ze zmianami
klimatycznymi, cel 14. Zachowanie ekosysteméw morskich, cel 15. Zachowanie ekosystemoéw lgdo-
wych, cel 16. Pokdj i sprawiedliwosc, cel 17. Partnerstwo dla zrwnowazonego rozwoju

Zrodto: Opracowane wiasne na podstawie: [Global Compact Network Ukraine, 2020]
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W grupie wszystkich 28 przedsigbiorstw z bazy GCNU (tab. 23 oraz rys. 20) najwieksze za-
angazowanie lokowano w takie cele zrownowazonego rozwoju jak: ,Godziwa praca i wzrost
gospodarczy”, ,Odpowiedzialna konsumpgja”, , Jakos¢ edukacji”. Najmniej popularne to ,,Bez
ubostwa”, ,Bez glodu”, ,Ochrona ekosystemow morskich”, ,Ochrona ekosystemow lado-
wych”, , Innowacje i infrastruktura”. Ponadto, najwiecej projektoéw zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstwa realizowaly w obszarze ekonomicznym (55%) i ekologicznym (31%) na po-
trzeby , Godziwej pracy i wzrostu gospodarczego”, ,,Odpowiedzialnej konsumpgji”, , Jakosci
edukagji”.

3.4.4 Realizacja koncepcji zrownowazonego rozwoju w systemie
biznesowym w czasie wysokiej niepewnosci

W warunkach wojny w Ukrainie przedstawiciele biznesu wigcej uwagi zwracaja na spoteczna
odpowiedzialnos¢. Bez tego niemozliwe jest osiagnigcie komponentu spotecznego zréwnowa-
zonego rozwoju. Jak wynika z danych zawartych na rys. 19 wedtug Global Compact Network
Ukraine komponent spoteczny zyskal najwieksze zainteresowanie wérdd realizowanych celow
zZréwnowazonego rozwoju.

Integracja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility — CSR)
z systemem biznesowym firmy w warunkach wojny w Ukrainie jest kluczowym elementem
zrownowazonego rozwoju. Przedsiebiorstwa w Ukrainie dziataja w warunkach niepewnosci
[Demianenko, 2020; Kharchenko, 2019; Vlasenko, Revenko, 2022; Polinkevych, 2017, 2020a,
2021, 2023; Polinkevych, Kaminski, 2020; Polinkevych, Trynchuk, Klapkiv, 2022; Zvarych, Bro-
dovska, Kravchuk, 2023]. Kazda firma, niezaleznie od branzy, wielkosci, lokalizacji, moze zin-
tegrowac Cele Zréwnowazonego Rozwoju ze swoja strategia, dziatalnoscia podstawowa, ko-
munikacjq z interesariuszami. Aby firma mogla aktywnie zaangazowac sie w proces osiagania
Celéw Zréwnowazonego Rozwoju musi by¢ uzbrojona w odpowiednia wiedze w tym zakresie
i rozumie¢ relacje miedzy celami wyznaczanymi w ramach strategii korporacyjnych i celami
zrownowazonego rozwoju (rysunek 20.).

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w czasie wojny jest jednym z najtrudniejszych wy-
zwan, z jakimi borykali si¢ ukrainscy przedsigbiorcy w calym okresie niepodlegtosci Ukra-
iny. Wojna dramatycznie wptyneta na otoczenie biznesowe. Z jednej strony doprowadzita ona
do trudnosci gospodarczych i spotecznych, z drugiej stworzyta mozliwosci rozwoju nowych
galezi przemystu i inicjatyw.

Krytyczne studia literatury przedmiotu przeprowadzone na potrzeby niniejszej publikacji
oraz przeprowadzonych badan wlasnych pozwolily na sformutowanie wytycznych, ktérymi
powinni kierowac si¢ przedsiebiorcy w czasach niepewnosci. Wytyczne te sa nastepujace:
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Rysunek 21 Integracja celéw zrownowazonego rozwoju w warunkach niepewnosci w biznesie

IR Zafzafdzan}e i : Funkgcje strategii | l
A zasobaml _ biznesowej T
b dinformacyjnymi; 0 N\ \ |\ R L
.= §1‘:::::::::::::::::::::::1 6 i :
B || Zarzadzanie | = P, 6 é
2 || zasobami |15 zréwnowazonego.—» 7 g
21 ludzkimi g rozwoju > 2
[~ S S Ay Ay A A ifg :
A 2 2 — g
{Q ! Zarzadzanie | | Zarzadzanie celami | | N |
{ i zasobami | 13 12 11 19 9 | zréwnowazenego |
-7~ | materialnymi | | rozwoju o

Sprawozdania roczne ‘ ——’/‘ Komunikaty biznesowe

‘ Sprzedaz 1 marketing ‘

P P N PR N PP PP -

| Niepewno$¢ otoczenia zewngtrznego |
|

Zrédto: opracowanie wtasne

1. Zachowanie stabilnosci i wytrwatosci. Wojna prowadzi do niepewnosci, a niepewnos¢

z kolei moze prowadzi¢ do stresu i utraty inicjatywy. Aby jednak z powodzeniem pro-
wadzi¢ biznes w takich warunkach, trzeba zachowac stabilnos¢ i wytrwatos¢. Ozna-
cza to wypelnianie obowigzkéw, prace nad rozwojem biznesu i poszukiwanie nowych
mozliwosci, pomimo napotykanych trudnosci.

Gotowos$¢ na zmiany. Wojna prowadzi do znacznych zmian w gospodarce i warunkach
spotecznych, dlatego wazne jest, aby by¢ przygotowanym na zmiany. Konieczne by¢
moze poszukiwanie nowych dostawcdéw, zmiana metody pracy lub zmiana obstugiwa-

nych rynkéw. Wazne jest, aby by¢ na to przygotowanym i szybko reagowac¢ na nowe
warunki.
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3. Ciagle poszukiwanie nowych mozliwosci. Wojna moze prowadzi¢ do rozwoju nowych
galezi przemystu i innowacji. Na przykltad w Ukrainie w czasie wojny wzrdst popyt
na produkty wytwarzane lokalnie, drony, amunicje i sprzet obronny, pojawily sie nowe
mozliwosci eksportowe, wzrosta popularnos¢ e-commerce i edukagji online. Dlatego
wazne jest, aby poznawac nowe mozliwosci i rozwijac¢ swoj biznes w tych obszarach.

4. Biznes w czasie wojny to gotowo$¢ do podejmowania ryzyka. Wojna prowadzi do zwiek-
szonego ryzyka w biznesie, takiego jak ryzyko utraty dostaw, utraty konsumentéw, wzro-
stu cen energii i innych zagrozen. Dlatego wazne jest, aby by¢ przygotowanym na ryzyko
i mie¢ plany zarzadzania nim.

5. Angazowanie si¢ w spotecznie odpowiedzialny biznes i realizacja celow zrownowazo-
nego rozwoju. W czasie wojny spoleczenistwo ukrainskie wyrazato znaczne poparcie dla
spolecznie odpowiedniego biznesu. Dlatego wazne jest, aby angazowac sie¢ w spotecznie
istotne inicjatywy, ktore moga pomdc firmie nie tylko w rozwoju, ale takze we wspieraniu
spoleczenistwa.

6. Rozwijanie swojej sieci kontaktow. W czasach wojny wazne jest rozwijanie sieci kontak-
tow. Poszukiwanie nowych dostawcéw, klientow i partnerow moze pomoéc rozwingé
biznes. Sprzyjaja temu rozwdj kontaktéw zawodowych i zaangazowanie w spoteczno-
Sci i stowarzyszenia biznesowe. Kluczowe partnerstwa sg jednym z waznych elemen-
tow modelu biznesowego przedsigbiorstwa.

Juz w okresie ograniczen kwarantannowych z ukrainskiej gospodarki znikneta czes¢ przedsie-
biorstw, ktore nie byly w stanie utrzymac si¢ na rynku i przeformatowac swoich proceséw bizne-
sowych w nowych warunkach. Te przedsiebiorstwa, ktore przetrwaly powinny jeszcze bardziej
doskonali¢ swoje umiejetnosci w zakresie brandingu, dostosowac sie do procesow digitalizagji,
poprawia¢ warunki pracy, w tym zdalnej, dostosowac strategie rozwoju uwzgledniajaca kwestie
bezpieczenistwa w czasie stanu wojennego i okresowego zaostrzenia wymogoéw kwarantanny.
Takie uwarunkowania wymagaja jednak nowego podejscia nie tylko w planowaniu rozwoju za-
kresu ustug, stosowaniu odpowiednich technologii sprzedazy, ale takze w ksztattowaniu nowe-
go podejscia do zarzadzania kosztami i poprawy efektywnosci struktur biznesowych.

Zarysowany w tekscie splot czynnikow daje ztozony obraz uwarunkowan realizacji celéw
zrownowazonego rozwoju w gléwnych sferach sktadowych: ekonomicznej, spotecznej i ekolo-
gicznej. Aby osiagnac cele zrdwnowazonego rozwoju, przedsigbiorstwa musza zarzadzac zaso-
bami informacyjnymi, ludzkimi i materialnymi. Wszystkie powinny wpisywac si¢ w strategie
firmy i cel jej dziatania. Niepewnos¢ odgrywa w tym zakresie istotna role. Wysokie stany nie-
pewnosci pojawily sie juz w 2020 r. z powodu pandemii Covid-19. Podsumowujac zakumulowa-
ne od tej pory doswiadczenia stwierdzi¢ mozna, ze przyspieszenie osiaggniecia zréwnowazonego
rozwoju na Ukrainie mozliwe jest poprzez wdrozenie dziatan: 1) gtebokie zrozumienie zmian,
identyfikacja przyczyn i czynnikéw, ktore spowodowaty zmiang; 2) rozwdj sieci przedsiebiorstw
majacych bezposredni dostep do wiedzy i doswiadczen zmian na wybranych rynkach; 3) pogte-
bianie komunikacji z r6znymi interesariuszami za granica w celu realizacji wspolnych projek-
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tow; 4) przeksztalcanie kazdego z biznesow dla osiggania maksymalnej szybkosci i elastycznosci.
W tych zakresach perspektywa strategiczna powinna pozostac gtéwny element biznesu.
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3.5 Wykorzystanie rozwigzan IT jako odpowiedz na czas niepewnosci.
Przykiad implementacji e-korespondencji w urzedach administracji
samorzadowej w czasie pandemii COVID-19

3.5.1 Pandemia jako wyzwanie w zarzadzaniu jednostkami
administracji samorzadowej (JST)

Administracja publiczna, majac stuzebny charakter, powinna by¢ sprawna, profesjonalna i wy-
chodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom obstugiwanych podmiotéw, wykorzystujac zdobycze tech-
nologiczne [Wawrzyniak, 2023]. Rozwijanie e-ustug ma za zadanie usprawniac nie tylko funk-
cjonowanie instytucji, ale ukierunkowane powinno by¢ na efektywne zaspokajanie potrzeb
spotecznych, co wydaje sie¢ istotne z punktu widzenia otaczajacej nas turbulentnej rzeczywisto-
$ci. Sytuacja na $wiecie zwigzana z pandemia wymusita m.in. ograniczenia w przemieszczaniu
si¢ oraz globalny wzrost korzystania z technologii informacyjno-komunikacyjnych za posred-
nictwem Internetu. Najnowsze opracowania naukowe wskazuja na ogromny wptyw global-
nej epidemii wywolanej wirusem SARS-CoV-2 na rozwdj e-administracji na swiecie, a nawet
na plynne przechodzenie z e-administracji do e-panstwa [Grinin, Grinin, Korotayev, 2022].
Covid-19 stat si¢ poteznym impulsem nie tylko pod wzgledem przyspieszenia rozwoju tech-
nologicznego i zblizenia si¢ do kolejnej fazy rewolugji cybernetycznej, ale prawdopodobnie
wplynie takze na relacje spoteczno-polityczne (i spoteczno-administracyjne) w nadchodzacych
dekadach. Aby jednak zacza¢ w pelni wykorzystywac¢ nowe mozliwosci, ming¢ musi pewien
okres przejéciowy, czas adaptacji do nowych warunkéw zwigzany w pierwszej kolejnosci
z przeciwdziataniem negatywnym zjawiskom.

W Polsce w podejmowaniu sprawnych i efektywnych dziatan na rzecz walki z koronawirusem
administracja publiczna pelnita istotna role, starajac si¢ sprosta¢ nowym zadaniom, ktdre przed
nia stanety [Szyja, 2020]. Przyjete rozwigzania legislacyjne miaty na celu zapewnienie ciagtosci
realizacji zadan przez podmioty publiczne, w tym poprzez umozliwienie urzednikom pracy
zdalnej i zapewnienie narzedzi do komunikowania sie na odleglos¢. Instytucje publiczne po-
szukiwaly i wdrazaly alternatywne sposoby, formy i narzedzia, dzieki ktérym zwieksza¢ mialy
swoja zdolnos$¢ do podejmowania dzialan o réznym charakterze: operacyjnym, praktycznym,
organizatorskim, kierowniczym i wykonawczym [Kuligowski, Lipska-Sondecka, 2022].

Podczas pierwszej fali koronowirusa, w marcu 2020 roku przyjeto rozporzadzenie w spra-
wie ogloszenia na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii, w ktérym zatozono fizycz-
ne ograniczenie dostepu do budynkéw administracji i mozliwosci bezposredniego kontaktu
z urzednikami w sprawach administracyjnych. Zgodnie z przepisami urzedy az do odwotania
ograniczaly zadania zwigzane z bezposrednia obstuga obywateli, co wymagato nowej organiza-
qji pracy i procesu podejmowania decyzji. Osobiscie mozna bylo zrealizowac wylacznie ustugi
niecierpigce zwloki, pozostate sprawy natomiast miaty by¢ rozpatrywane w sytuacjach wyjatko-
wych, w wydtuzonych terminach albo nie byty zatatwiane w ogdle. Aby przeciwdziata¢ spotecz-
nym napieciom pojawily sie¢ nowe rozwigzania w zakresie e-administracji — m.in. wykorzystywa-
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nie komunikacji telefonicznej i wysyltanie pism za posrednictwem poczty elektronicznej czy ePU-
AP-u, tworzenie specjalnych aplikagji (np. do umawiania terminéw) czy rozwijanie serwisow
internetowych. W kazdym urzedzie decyzje o rodzaju i formie wprowadzanych ograniczen po-
dejmowat jego kierownik. W kolejnej fazie pandemii przywrécono mozliwo$¢ osobistej realizacji
spraw, jednak z zachowaniem ograniczen (np. jedna osoba przypadajaca na jedno stanowisko
obstugi). Odpowiadanie na pojawiajace si¢ wyzwania oznaczato konieczno$¢ dokonania zmian,
zmierzajacych do minimalizowania zagrozenia dla urzednikow przy jednoczesnym zapewnie-
niu ciagtosci realizacji powierzonych im zadan w zakresie ustug publicznych [Pytlak, 2022].
Zarysowany zakres wyzwan pokazuje kontekst nowych warunkéw pracy, jakim administracja
publiczna musiata sprosta¢, w tym przede wszystkim swiadczy¢ ustugi w sposob zdalny oraz
usprawnic procesy zarzadzania informacja (w tym korespondencja przychodzaca i wychodza-
ca). Wprowadzona 48-godzinna kwarantanna dokumentéw przychodzacych rowniez wydtuzata
procedury i miata wpltyw na tempo zalatwiania spraw. Dodatkowo do problemdéw utrudniajacych
wdrazanie nowych rozwigzan z pewnoscia zaliczy¢ w tamtym czasie mozna byto niedostateczna
infrastrukture sprzetowa, brak zdigitalizowanych danych umozliwiajacych zdalny dostep, brak
mozliwosci logowania do systemoéw dziedzinowych poza sieciami urzedu, wykorzystywanie
przez pracownikow $wiadczacych prace w trybie zdalnym swoich prywatnych zasobow [Kuli-
gowski, Lipska-Sondecka, 2022]. W kontekscie pandemii niezbedne stalo si¢ jednak postugiwanie
sie e-dokumentami nie tylko przez urzednikdw, ale i przez obywateli czy podmioty biznesowe.
Bezposrednim zamierzeniem byto przyspieszenie przeptywu informacji i usprawnienie komu-
nikagji. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze komunikacja odnosi si¢ do medium o znaczenie wigkszym

potencjale zmian.

3.5.2 Narzedzia teleinformatyczne wspierajace zarzadzanie
w samorzadach

Jednym z podstawowych narzedzi wykorzystywanych w pracy urzeddw sa systemy telein-
formatyczne, czyli takie, ktore umozliwiaja przetwarzanie informacji w formie elektronicznej,
oraz wszystkie powigzane elementy niezbedne do ich dziatania, w tym infrastrukture, organi-
zacje, zasoby kadrowe i informatyczne [Decyzja Komisji, 2017]. W odniesieniu do administracji
publicznej do najwazniejszych ich funkgji zalicza si¢ wspomaganie realizowanych w gminach
procesdw poprzez pozyskiwanie, przetwarzanie i gromadzenie danych, a takze ich wyszuki-
wanie i przesylanie. Narzedzia teleinformatyczne powinny przyspieszac i upraszczac prace
w urzedach, umozliwia¢ generowanie raportéw i sprawozdan oraz utatwia¢ podejmowanie
decyzji [Brzeszczak, Dziembek, 2018].

Definicja systemow teleinformatycznych obejmuje: aplikacje biznesowe, wspodlne ustugi IT,
systemy obstugiwane na zewnatrz oraz urzadzenia uzytkownika koricowego. Z punktu wi-
dzenia ustug zewnetrznych systemy IT sg nastawione na zapewnienie okreslonego poziomu
serwisu, ktéry mozna podzieli¢ na trzy poziomy: informacyjny, komunikacyjny i transakcyj-
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ny. Najwyzsza uzytecznos¢ dla interesanta zapewnia system obstugujacy poziom transakcyj-
ny (dwustronna komunikacja, bardziej zaawansowane rozwiazania, np. konto uzytkownika
umozliwiajace dokonywanie ptatnosci); nizsza uzytecznos¢ zapewni poziom komunikacyjny
(np. portal miejski), a najnizsza poziom informacyjny, jako najmniej zaawansowany techno-
logicznie, np. strony WWW [Bieniek, 2010]. Wtasciwy wybor odpowiedniego systemu przez
kierownictwo JST z punktu widzenia sprawnego zarzadzania jest istotny, a gldownymi kryte-
riami powinna by¢ nie tylko cena czy oferowane funkcjonalnosci systemu, ale tez doswiadcze-
nie dostawcy oprogramowania i jako$¢ Swiadczonego wsparcia [Brzeszczak, Dziembek, 2018].
Proponowane dla administracji publicznej rozwigzania, w tym w zakresie bezpieczenstwa in-
formacji, musza jednak by¢ jednoznacznie zgodne z przepisami prawa lub z nich wynikac.
Podmioty publiczne sa w szczegdlnej sytuacji, poniewaz wymaga si¢ od nich bezwzglednego
pozostawania w zgodzie z prawem — od bezpieczenstwa informacji w sektorze publicznym
zalezy bezpieczenstwo obywateli kraju.

Na krajowym rynku IT kazdego roku rosnie liczba systeméw teleinformatycznych wspo-
magajacych funkcjonowanie JST, co w konsekwencji prowadzi do wzrostu konkurencyjnosci
i specjalizacji [Brzeszczak, Dziembek, 2018], a rozwdj technologii, presja na poprawe jakosci
funkcjonowania samorzadéw oraz zmiany prawne wymagaja nieustannego doskonalenia pro-
ponowanych rozwiazan [Taton, 2014]. Dodatkowo sytuacja pandemiczna wymusita przyspie-
szenie informatyzacji urzedow i koniecznos¢ poszukiwania nowych drog zdalnej komunikacji
z obywatelami.

Analizujac strony firm oraz urzedow réznego szczebla w zakresie dostepnych rozwigzan te-
leinformatycznych majacych za zadnie wspiera¢ dziatania administracji publicznej, wyodrebni¢
mozna kilka obszaréw, ktérym najczesciej dedykowane sa narzedzia informacyjno-komunika-
cyjne, m.in.:

* obieg dokumentéw,

* zarzadzanie gming oraz realizacja zatozen kontroli zarzadczej,

* umozliwienie obywatelom dostepu do ustug online (tzw. e-urzad),

* zarzadzanie finansowe, w tym tworzenie i zarzadzanie budzetem, obstuga podatkowa,
umozliwienie dokonywania platnosci,

* udostepnianie informacji geograficznej/przestrzennej (geoportale),

* obstuga posiedzen rady gminy/miasta/powiatu,

* zarzadzanie kryzysowe i ratownictwo,

* systemy socjalne,

* biezaca obstuga Biuletynu Informacji Publicznej (BIP), zapewnienie obywatelom doste-
pu do najwazniejszych informacji (wymog ustawowy),

¢ prowadzenie rejestrow i ewidencji,

e zarzadzanie kadrami,

* opracowanie i prowadzenie stron internetowych samorzaddow,

¢ komunikacja wewnetrzna.
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Zidentyfikowano takze mniej charakterystyczne dla administracji narzedzia wspierajace prace
samorzadow, takie jak np.:
* promocje gminy z wykorzystaniem wtasnego kanatu telewizji internetowej,
¢ zarzadzanie cmentarzami, w tym wyszukiwanie kwater,
¢ ulatwienie adopcji bezdomnych zwierzat (e-schronisko),
potwierdzajac tym samym, Ze firmy programistyczne mysla o JST w sposdb szeroki i kompleksowy.

W urzedach powszechnie stosowane sg przede wszystkim systemy podatkowe, systemy
ewidencyjne w zakresie zarzadzania i ewidencjonowania danych o mieszkancach, systemy in-
formacji geograficznej (Geographic Information System — GIS), systemy kadrowe czy socjalne.
Istotna role odgrywaja takze systemy ratownicze i zarzadzania kryzysowego, ktore stanowia
zespoOt rozwigzan w zakresie bezpieczenstwa publicznego, umozliwiaja sprawne gromadze-
nie informacji o zagrozeniach oraz posrednicza w obiegu tych informacji pomiedzy stuzbami
ratowniczymi i zainteresowanymi stronami, w tym m.in.: w zakresie przyjmowania zgloszen,
zarzadzania zasobami, analiz i raportow, tacznosci, obstugi danych przestrzennych, dostepu
do zewnetrznych baz danych, wymiany informacji z oddalonymi stanowiskami dyspozytor-
skimi oraz innymi centrami.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze wiele systeméw dziedzinowych, z ktérych korzystaja jednost-
ki samorzadu terytorialnego, stanowia systemy centralne (np. ogélnokrajowe), a praca w nich
jest narzucona urzednikom odgdrnie przez obowiazujace przepisy prawa. Mozna do nich zali-
czy¢ m.in. rzagdowy system Zrédlo (bezplatna aplikacje do obstugi Systemu Rejestrow Panstwo-
wych), program Platnik (do komunikacji z ZUS-em), system Empatia (dla $wiadczenia ustug
socjalno-spotecznych) czy system Symfonia FK (system finansowo-ksiegowy do prowadzenia
pelnej ksiegowosci). Do jednych z najwazniejszych nalezy System Rejestrow Panstwowych (SRP)
uruchomiony 1 marca 2015 roku, ktdéry potaczyl najwazniejsze polskie rejestry: PESEL, Rejestr
Dowoddéw Osobistych, Rejestr Stanu Cywilnego, System Odznaczen Paristwowych, Centralny
Rejestr Sprzeciwow.

Powyzsze przyktady pokazuja, ze narzedzia informatyczne wspieraja samorzady w realiza-
ji wiekszosci ich zadan. Problemem moze by¢ jednak bardzo spora atomizacja oferowanych
produktow — na rynku jest wielu réznych dostawcéw, a tym samym rozny jest stopien inte-
gracji i wspotdziatania tych systeméw. Koniecznosc logowania sie przez urzednikow do wielu
systemoéw dziedzinowych moze zatem wydtuzac¢ prace, zamiast jg usprawniac.

Z badan wtasnych wynika, ze urzedy funkcjonalnosci powyzszych rozwiazan probuja jed-
nak integrowac przede wszystkim poprzez system eBOI, czyli elektroniczne biuro obstugi inte-
resanta, ktdre jest punktem wyjscia dla elektronicznej obstugi spraw przez jednostki samorza-
dowe z perspektywy obywatela. Najczesciej powigzane jest z kartami ustug, czyli ze zbiorami
procedur oraz wzorami wnioskow niezbednych do zatatwienia wigkszo$ci spraw w JST, oraz
z systemami obiegu dokumentéw (SOD).

Systemy obiegu dokumentow to , gotowe oprogramowanie, niejednokrotnie posiadaja-
ce juz wbudowane typowe scenariusze pracy z dokumentami” [Skowron, Nerkowski, 2018].
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Utatwiaja przeptyw informagji i pozwalaja na monitorowanie prowadzonych spraw przy za-
chowaniu wtasciwych zasad przechowywania i gromadzenia zbioréw danych [serwis Forum
Samorzadowe, 2023.10.31]. Stanowia tez odpowiedz na rozwoj technologiczny, ktory obejmuje
dynamiczne przemiany w szeregu dziedzin, w tym w jednej z najbardziej istotnych — dotycza-
cej sposobdw komunikowania si¢ oraz srodkow technicznych warunkujacych taka mozliwosci
[Mazur, 2016]. Przykltadem systemoéw teleinformatycznych stuzacych komunikagji i zarzadza-
niu informacja sa teleinformatyczne systemy zarzadzania dokumentami. Systemy te polegaja
na stworzeniu $rodowiska dla przeplywu dokumentéw w ramach organizacji i komuniko-
wania si¢ z otoczeniem i moga miec¢ rézne nazwy, co ujawnia si¢ podczas lektury artykulow
branzowych czy przeszukiwania stron producentéw i dostawcéw [portal firmy Progmate,
2023.10.31], np.:

* DMS - document management system, np. Comarch DMS,

* SOD - system obiegu dokumentéw, np. SOD SEKAP,

* eS0D - elektroniczny system obiegu dokumentéw, np. ESOD DIGITAL sp. z 0. 0. sp. k.,

* EDM - electronic document management, np. Comarch EDM,

* EOD - elektroniczny obieg dokumentéw, np. Asiston EOD,

* ESZD - elektroniczny system zarzadzania dokumentami, np. Elektroniczny System Za-

rzadzania Dokumentacja ZIKiT,
¢ system EZD — system elektronicznego zarzadzania dokumentacjg lub dokumentami,
np. EZD PUW.

Systemy teleinformatyczne stuzace obiegowi dokumentéw posiadaja zblizone funkcjonalno-
$ci, roznig sie jednak dostepnymi modutami czy sposobem dostepu do danych. Do przyktado-
wych systemow mozemy zaliczy¢:

e SIDAS EZD firmy MADKOM - wsparcie procesow skupionych wokot elektronicznego
obiegu dokumentow i funkcjonalnosci niezbednych do zarzadzania dokumentacjq elek-
troniczna w urzedzie; sktada sie z czterech modutow: kancelaria, dekretacja, zarzadza-
nie i referent [portal firmy MADKOM, 2023.10.31];

* eDOK firmy Sygnity — elektroniczny system obiegu dokumentow przeznaczony dla admi-
nistracji publicznej, ktéry pozwala na prowadzenie spraw w formie elektronicznej; umoz-
liwia dostep do informacji zawartych w pismach w formie dokumentéw elektronicznych
oraz zeskanowanych dokumentoéw papierowych [portal firmy Sygnity, 2023.10.31];

¢ IntraDOK firmy Wasko — system posiadajacy intuicyjny interfejs uzytkownika dostep-
ny przez przegladarke WWW, a zgodnie z informacja dostawcy spetnia krajowe regu-
lacje prawne w zakresie obstugi dokumentéw elektronicznych [portal firmy Wasko,
2023.10.31];

¢ DDM9000 firmy Logotec — system oferowany do tej pory w wersji , przegladarkowej”, obec-
nie funkcjonuje jako aplikacja natywna wraz z cze$cia serwerowq dziatajaca w chmurze
(mozliwa jest takze praca na lokalnych serwerach), co umozliwia dostep do wszystkich
danych z réznego typu urzadzen, rowniez mobilnych [portal firmy Logotec, 2023.10.31];
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¢ EDICTA Asseco DS - obstuga systemu, tacznie z wprowadzaniem danych, jest mozliwa
przy uzyciu przegladarki internetowej; do gldéwnych elementéw mozna zaliczy¢ wypo-
sazony w graficzny edytor modut zarzadzania procesami pracy, zintegrowana skrzyn-
ka podawcza oraz Profil Zaufany [portal firmy Asseco DS, 2023.10.31];

¢ eDokument? firmy REKORD SI - system pracujacy w oparciu o przegladarke interneto-
wa, wyposazony w repozytorium dokumentéw dziedzinowych oraz scidle zintegrowa-
ny z platforma ePUAP [portal firmy REKORD SI, 2023.10.31].

Jak wynika z powyzszego zestawienia, systemy moga funkcjonowac jako systemy umieszczo-
ne na hoscie, oprogramowania oparte na przegladarkach internetowych, aplikacje czy rozwia-
zania chmurowe. Systemy te sg niezbedne, aby zapewni¢ sprawne przetwarzanie dokumentow
i efektywna komunikacje z otoczeniem. Posiadajgc system obiegu dokumentéw, urzad powinien
nie tylko by¢ w stanie przyja¢ dokument elektroniczny (badz dokument papierowy przekon-
wertowac na postac cyfrowaq), ale takze wygenerowac i wystac¢ e-dokument, przyspieszajac tym
samym czas jego otrzymania przez odbiorce, co przy wydtuzonych procedurach administracyj-
nych wdrazanych podczas pandemii mogto by¢ jednym z wazniejszych aspektéw w dobie kry-
zysu i niepewnosci.

3.5.3 Organizacja elektronicznych form korespondencji w polskich
urzedach miast — wyniki badan

W urzedach administracji publicznej zarzadzanie dokumentami wiaze si¢ jednoznacznie
z zarzadzaniem informacja [Adamus-Kowalska, 2013], a jednym z podstawowych wymiaréw
e-administracji jest wdrazanie elektronicznego zarzadzania dokumentami (w skrécie EZD).
Powinno ono bezposrednio przektadac sie na wigksza liczbe e-dokumentéw przede wszyst-
kim w zakresie korespondengji, ktéra wytwarzana jest na styku podmiotow publicznych i ich
otoczenia. Czynnosci zwigzane z przyjeciem pism, ich opracowaniem, obiegiem wewnatrz jed-
nostki organizacyjnej, wysylka oraz przechowywaniem akt spraw zatatwionych, tj. archiwiza-
gja, reguluje tzw. instrukcja kancelaryjna (rozporzadzenie prezesa rady ministréw w sprawie
instrukcji kancelaryjnej). Korespondencja moze wptywac do urzedu dwojako: w formie trady-
cyjnej, jako dokument papierowy, lub w formie elektronicznej jako naturalny dokument elek-
troniczny, to znaczy taki, ktéry od poczatku swojego istnienia jest zbiorem zapisanym w po-
staci elektronicznej, mozliwym do odczytania wylacznie za posrednictwem odpowiednich
urzadzen elektronicznych, nieposiadajacy pierwowzoru w postaci nieelektronicznej [Adamu-
s-Kowalska, 2019]. W zaleznosci od wskazanego sposobu zatatwiania spraw (tradycyjny czy
EZD) dokument papierowy (korespondencja przychodzaca) moze by¢ w calo$ci odwzorowany
cyfrowo i przeniesiony do teleinformatycznego systemu obiegu dokumentow lub dokument
elektroniczny moze by¢ wydrukowany ze skrzynki podawczej i po uwierzytelnieniu traktowa-
ny jako dokument papierowy [Wojtkowska, 2019].
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Forma, w jakiej dokument wychodzi, czesto zalezy od Zyczenia podmiotu, do ktorego kore-
spondencja jest kierowana (obywatel moze wskaza¢, czy odpowiedz chce otrzymac poczta tra-
dycyjna czy droga elektroniczna). Jednak inaczej kwestia ta wyglada w odniesieniu do instytu-
qji publicznych. 1 czerwca 2017 r. weszta w zycie ustawa z 7 kwietnia 2017 r. o zmianie ustawy
Kodeks postepowania administracyjnego (KPA) oraz niektorych innych ustaw. Zgodnie z art.
39 KPA ,,w przypadku, gdy strong lub innym uczestnikiem postepowania administracyjnego
prowadzacego na podstawie Kodeksu postepowania administracyjnego jest podmiot publicz-
ny obowiazany do udostepniania i obstugi elektronicznej skrzynki podawczej na podstawie art.
16 ust. 1a ustawy z 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnosci podmiotdw realizujacych za-
dania publiczne — doreczenia dokonuje si¢ na elektroniczng skrzynke podawcza tego podmio-
tu” [Kodeks postepowania administracyjnego). Doreczenie do podmiotu publicznego obowia-
zanego do posiadania elektronicznej skrzynki podawczej nie wymaga uzyskania zgody tego
podmiotu [Kosciuk, 2021a]. Jesli korespondencja wptynie w postaci papierowej od podmiotu
administracji publicznej, w odpowiedzi na takg korespondencje organ prowadzacy poste-
powanie administracyjne jest rowniez zobowiazany dorecza¢ pisma w postaci elektronicznej
na elektroniczna skrzynke tego podmiotu [Kosciuk, 2021b]. Innymi stowy, w sprawach, ktore
rozpoczely sie po 1 czerwca 2017 r. doreczenie pism w ramach postepowania administracyj-
nego podmiotom publicznym, np. samorzadom, inspekcjom itd. (jezeli sq one uczestnikami
lub strong postepowan administracyjnych), niezaleznie od formy korespondencji wplywajacej
z ich strony, stawia po stronie organu prowadzacego postepowanie administracyjne obowia-
zek udzielania odpowiedzi wylacznie w postaci elektronicznej [Serwis Rzeczypospolitej Polskiej,
2022.12.18]. Takie wymogi jednoznacznie powinny wptynac¢ na wzrost komunikagji elektro-
nicznej w przypadku pism wychodzacych. Co wigcej, urzedy wyposazone sg w systemy ufa-
twiajace komunikacje elektroniczng. Zasadnym wydaje si¢ wiec postawienie pytania o to, czy
rzeczywiscie w praktyce zmiana przepisdw oraz globalna epidemia, ktérej skutki odczuliSmy
rowniez w Polsce, wptynety na liczbe e-dokumentéw na styku urzad-obywatel.

Korespondencia przychodzgca w wybranych urzedach

W badaniach dotyczacych korespondencji przychodzacej i wychodzacej wzigeto pod uwage
wszystkie szes¢dziesigt szes¢ miast na prawach. Dane pozyskiwano w trybie dostepu do infor-
magji publicznej, a nastepnie poddano je analizie poréwnawczej. W przypadku istotnych wat-
pliwosci co do interpretacji poszczegoélnych danych komunikowano si¢ z wybranymi urzedami
telefonicznie, rozmawiajac z osobami odpowiedzialnymi w podmiocie za obieg dokumentow
— najczesciej byli to naczelnicy/dyrektorzy wydzialéw organizacyjnych czy informatycznych,
rzadziej sekretarze miasta.

W odniesieniu do korespondengji przychodzacej zebrano dane z lat 2015-2021 — taki zakres
dat pozwolit wychwycic¢ trend zwigzany z e-przesytkami, a takze moment potencjalnego wzro-
stu ich liczby.
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Zgodnie z przepisami o informacji publicznej zapytano o liczbe danego typu korespondengji
w kazdym roku z wyszczegolnieniem korespondencji elektronicznej. By umozliwi¢ poréwna-
nie liczby dokumentéw przychodzacych elektronicznie w stosunku do wszystkich dokumentéow
przychodzacych, dane roboczo umieszczono w zbiorczych tabelach. W urzedzie w Bielsku-Biatej
dla przyktadu, korespondencja przychodzaca ksztattowata sie¢ w sposéb, ktéry przedstawiono
w tab.24.

Tabela 24. Przyktadowe zestawienie danych dotyczacych korespondencji przychodzacej

Ogodtem Korespondencja Stosunek korespondencji
Rok korespondencja przychodzaca elektronicznej do ogoétu
przychodzaca [szt.] elektroniczna [szt.] korespondencji przychodzacej
2015 151 636 2834 2%
2016 140 176 2944 2%
Urzad Miejski
w Bielsku- 2017 134 858 4300 3%
Biatej

2018 142 869 6728 5%
2019 174 924 10 561 6%
2020 177 862 23 340 13%
2021 172 572 26 091 15%

Zrodto: opracowanie wtasne w oparciu o dane udostepnione w trybie informacji publicznej.

Analiza danych pozyskanych z urzedéw miast w kontekscie korespondendji pokazata, ze od mo-
mentu rozpoczecia pandemii (14 marca 2020 roku zostat ogloszony stan zagrozenia epidemicz-
nego, a 20 marca 2020 r. stan epidemii; serwis Prawo.pl, 2023.11.04), wyraznie zwigkszyla sie
liczba pism przychodzacych droga elektroniczna. Wzrost widoczny byl praktycznie w kazdym
z badanych podmiotow.

W 27 urzedach miast na prawach powiatu liczba tego typu pism podniosta si¢ o co najmniej
20% w poréwnaniu do czasu sprzed pandemii. W urzedzie w Koninie liczba pism wzrosta
o blisko 31%, w urzedzie we Wroctawiu 33%, w Toruniu 34%, w urzedach w Bydgoszczy i Cze-
stochowie bylo to 35%, w Gdansku 38%, a w Warszawie 42%. W Gliwicach wzrost ten wyniost
az 66%, jednak z rozmowy z przedstawicielem urzedu wynika, ze spowodowany moégt by¢ in-
tegracja teleinformatycznego systemu obiegu dokumentéw z programem pocztowym i wlicza-
niem do dokumentéw elektronicznych na przyktad newsletteréow (informacje o szkoleniach,
konferencjach, warsztatach, konkursach i naborach wnioskéw itd.). Podobnie duzy przyrost
zanotowano w Krakowie (62%), jednak tu nie potrafiono wskazac jednoznacznego wyjasnienia
przyczyn.

W kazdym roku liczba dokumentéw przychodzacych w poréwnaniu z rokiem poprzednim
w wiekszosci urzedow najczesciej byta wyzsza. Dla wigkszej przejrzystosci uzyskane dane po-
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grupowano w ramach przedziatéw, uwzgledniajac stosunek pism elektronicznych w odniesie-
niu do calej korespondencji (tab.25).

Tabela 25. Pisma elektroniczne przychodzace w catej korespondencji przychodzacej

Pisma elektroniczne

w stosunku o . . Lacznie
) .. Siedziba urzedu miasta na prawach powiatu ,
do calej korespondencji urzedow
przychodzacej
Biata Podlaska, Biatystok, Bytom, Chetm, Gorzéw Wielkopolski,
Nie wiecej niz 10% Grudziadz, Jaworzno, Lomza, Przemysl, Radom, Siemianowice, 15
éwietoch{owice, Wiloctawek, Zory
Bielsko-Biata, Jastrzebie-Zdr¢j, Kielce, Koszalin, Krosno, Legnica, £.6dz,
11-20% Mystowice, Nowy Sacz, Ostroteka, Opole, Piekary élqskie, Ptock, Rybnik, ”

Siedlce, Stupsk, Suwatki, Szczecin, éwinoujs’cie, Tarnobrzeg, Tarnoéw,
Tychy, Zielona Géra

Chorzéw, Dabrowa Gérnicza, Elblag, Gdynia, Jelenia Gdra, Katowice,
21-30% Olsztyn, Piotrkéw Trybunalski, Poznan, Ruda élqska, Rzeszéw, 15
Skierniewice, Sosnowiec, Watbrzych, Zabrze

Bydgoszcz, Czestochowa, Gdansk, Gliwice, Kalisz, Konin, Krakow,
pow. 30% 12

Lublin, Sopot, Torun, Warszawa, Wroctaw

brak rejestrow Leszno, Zamo$¢ 2

Zrédto: opracowanie wtasne w oparciu o dane udostepnione w latach 2015-2021 w trybie dostepu do infor-
macji publicznej.

W tabeli 25 dodatkowo podkreslono miasta wojewodzkie — az siedem z nich znalazto sie w naj-
wyzszym przedziale. Najwiecej pism elektronicznych w stosunku do calej korespondendji przy-
chodzacej odbieraty najczesciej urzedy miast bedacych stolicami regionéw. Mogto to by¢ spowo-
dowane faktem, ze zazwyczaj tam zlokalizowane sa siedziby duzych nowoczesnych firmy oraz
roéznego typu instytugcje, ktére na co dzien korzystaja z komunikacji elektronicznej. Wptyw mogt
miec¢ rowniez potencjalnie wyzszy poziom kompetencji cyfrowych mieszkaricow tych miasta.

W grupach o najwyzszym odsetku pism elektronicznych znalazty si¢ urzedy miast, ktore
przeszly na EZD, tj. Czestochowa, Gdansk, Lublin, Piotrkéw Trybunalski oraz Zabrze. Nie-
znacznie mniej wykazano w Lodzi — urzad zostat sklasyfikowany w przedziale 11-20%. W Da-
browie Gérniczej w okresie pandemii zanotowano ponad dwukrotny wzrost e-koresponden-
gji. Uzyskane wartosci w odniesieniu do korespondencji przychodzacej do urzedu w Zabrzu
pokazuja, ze podmiot ten od wielu lat dziata na rzecz promowania e-korespondencji wsrod
mieszkancow i innych interesariuszy, m.in. poprzez udostepniane informacje czy prowadzone
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szkolenia, co wskazane zostalo rowniez w trakcie przeprowadzonego dodatkowo wywiadu
poglebionego.

W zestawieniu wynik Rybnika znaczaco odbiega od zidentyfikowanych tendengji, poniewaz
z danych pozyskanych w trybie dostepu do informagji publicznej wynikatoby, Ze w okresie ostat-
nich czterech lat liczba e-dokumentéw przychodzacych radykalnie zmalata. Wigze sie to jednak
ze zmiang sposobu rejestracji pism — system nie rejestruje juz automatycznie maili, ktére mozna
uznac za spam (np. newsletteréow, ofert, zyczen itd.), co pozostaje w zgodzie z instrukcja kance-
laryjna. Wprowadzenie tej zasady spowodowato, Ze zmniejszyta si¢ globalnie liczba rejestrowa-
nych przesytek, a nie tylko e-korespondengji.

Korespondencja wychodzgca w wybranych urzedach

Dane o korespondencji wychodzacej w trybie dostepu do informacji publicznej pozyskano
za lata 2018-2021 (uwzgledniono pelne cztery lata od momentu wejScia w zycie nowych prze-
piséw). By umozliwi¢ poréwnanie liczby dokumentéw wychodzacych elektronicznie w stosun-
ku do wszystkich dokumentéw wychodzacych, wykorzystano podobny jak w przypadku pism
przychodzacych ukiad tabelaryczny. Przykladowo dla Elblaga korespondencja wychodzaca
ksztattowata sie¢ jak nizej podano w tab. 26.

Tabela 26. Przyktadowe zestawienie danych dotyczacych korespondencji wychodzacej

, . Korespondencja
Ogotem korespondencja
Rok wychodzaca %
wychodzaca )
elektroniczna
2018 63769 562 1%
Urzad Miejski
w Elblagu 2019 63424 1674 3%
2020 58890 8745 15%
2021 60238 7712 13%

Zrédto: opracowanie wtasne w oparciu o dane udostepnione w trybie informacji publicznej.

W podobny sposéb roboczo uporzadkowano dane uzyskane ze wszystkich badanych urzedow.

Metodyka wyliczania liczby poszczegdlnych typow pism podawana przez urzednikoéw
w ramach udzielanej odpowiedzi w trybie dostepu do informacji publicznej réznita sie¢ w za-
leznosci od urzedu oraz od wykorzystywanych systemoéw czy liczby prowadzonych rejestrow.
Z przedstawionych danych wynika, ze nie wszystkie urzedy prowadzily rejestry gléwne lub
rejestry gléwne mogly nie uwzgledniac korespondencji z systemow dziedzinowych (na przy-
ktad zwigzanych z obstuga podatkow czy generowanych z systemdéw geodezyjnych itd.).
Wplyw na liczbe pism moglt mie¢ w niektorych przypadkach fakt, ze skrzynki mailowe pra-
cownikéw byly bezposrednio powigzane z systemem obiegu dokumentow i cata korespon-



DOSWIADCZENIA POLIKRYZYSU. DYSKUS]E O ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI W WARUNKACH NIEPEWNOSCI 251

dencja mogta by¢ tam automatycznie rejestrowana. Ostatecznie uwzgledniono 64 urzedy miast
na prawach powiatu (w badaniu odrzucono Urzad Miasta w Lesznie oraz Urzad Miasta w Za-
mosciu przede wszystkim ze wzgledu na brak wlasciwych systeméw umozliwiajacych pozy-
skanie tego rodzaju danych).

Korespondencja wychodzaca w formie elektronicznej jest istotna, poniewaz na jej forme
przede wszystkim maja wpltyw pracownicy urzedu i to oni ostatecznie decyduja o drodze do-
starczenia przesytki. Powyzej 20% korespondencja elektroniczna wzrosta tylko w przypadku
8 urzeddéw: Chorzowa (23%), Czestochowy (21%), Gliwic (25%), Katowic (25%), Lublina (21%),
Piotrkowa Trybunalskiego i Rybnika (po 25%) i Siedlec (46%).

Tabela 27. Stosunek pism elektronicznych wychodzacych do catej korespondencji wychodzacej

Pisma elektroniczne

w stosunku Lo . . Lacznie
. .. Siedziba urzedu miasta na prawach powiatu j
do calej korespondencji urzedow
wychodzacej

Biata Podlaska, Biatystok, Bytom, Grudziadz, Jastrzebie-Zdr¢j, Kalisz,
Kielce, Koszalin, Legnica, Mystowice, Ostroteka, Ptock, Rzeszéw,

Nie wiecej niz 5% . 21
16 wiece) iz Skierniewice, Stupsk, Suwatki, Sosnowiec, Swietochtowice, Tarnobrzeg,
Tychy, Watbrzych,
6-10% Bielsko-Biata, Bydgoszcz, Dabrowa Gérnicza, Gdynia, Jaworzno, Nowy 11
? Sacz, Olsztyn, Przemysl, Radom, Warszawa, Zory
11-20% Elblag, Gdansk, Konin, Krakéw, £.6dz, Opole, Piekary Slqskie, 9

Siemianowice Slaskie, Zabrze

20% Chorzéw, Czestochowa, Gliwice, Katowice, Lublin, Piotrkéw 8
OW. (]
P Trybunalski, Rybnik, Siedlce

brak danych,
np. ze wzgledu brak Chetm (bd), Gorzéw Wielkopolski (bd), Jelenia Géra, Katowice, Krosno,
centralnych rejestrow Leszno (bd), Lomza, Poznan, Ruda Slqska, Sopot, Szczecin (bd), Tarnéw, 18
lub z uwagi na odmowe Torun (bd), Wioctawek, Wroctaw, Zamos¢ (bd), Zielona Goéra (bd)
dostepu do danych

Zréodto: opracowanie wtasne w oparciu o dane udostepnione w latach 2018-2021 w trybie dostepu do infor-
macji publicznej.

W tab. 27, dla zobrazowania danych — podobnie jak w przypadku danych na temat korespon-
dencji przychodzacej — dodatkowo podkreslono miasta wojewddzkie. Wsrdd nich tylko w Lu-
blinie e-korespondencja wychodzaca stanowita wiecej niz 20% wszystkich pism wychodzacych.
W odniesieniu do siedmiu urzedéw majacych siedzibe w stolicach regionéw (a facznie az w 18
przypadkach) trudno byto ustali¢ wtasciwy poziom. Bardzo czesto wynikato to z faktu, ze wy-
dzialy czy departamenty tych instytucji byly rozproszone w budynkach w réznych miejscach,



252 PRACA ZBIOROWA POD REDAKCJA NAUKOWA AGNIESZKI DZIUBINSKIE]

co implikowato czesto konieczno$¢ prowadzenia odrebnych rejestréw, funkcjonujacych niezalez-
nie od siebie. Wysylka tez mogta odbywac sie poprzez systemy dziedzinowe, ktore nie zawsze
powiazane byly z rejestrami gtéwnymi. Osoby udzielajace odpowiedzi nie potrafity podac osta-
tecznych danych dla calego urzedu.

Liderami w zakresie wysokiej liczby pism wychodzacych elektronicznie w stosunku do wszyst-
kich pism wychodzacych pozostaja miasta, ktore przeszty na EZD, tj. Czestochowa, Lublin, £.6dz
i Piotrkéw Trybunalski; Gdansk i Zabrze wypadty nieco stabiej. W gronie lideréw wyrdzniaja
sie takze Chorzéw, Katowice, Rybnik oraz Siedlce.

3.5.4 Ocena potencjatu adaptacji urzedow do nowych warunkow
w kontekscie e-korespondencji

Wyniki analizy danych pozyskanych z urzedéw miast w zakresie korespondencji pokazu-
ja, ze od momentu rozpoczecia pandemii, czyli od marca 2020 roku, wyraznie zwigkszyla sie
liczba pism przychodzacych droga elektroniczng. Wzrost widoczny jest praktycznie w kazdym
z urzedow. Najwiecej pism elektronicznych w stosunku do catej korespondencji przychodzacej
odbieraty urzedy duzych miast wojewoddzkich. W grupach o najwyzszym odsetku pism elek-
tronicznych znalazty si¢ urzedy miast, ktére przeszty na EZD, tj. Czgstochowa, Gdansk, Lublin,
Piotrkow Trybunalski, a takze Zabrze.

W odniesieniu do korespondencji wychodzacej, a wiec tej, ktérej forma bezposrednio zalezy
od urzednikéw, pandemia miata zdecydowanie mniejszy wptyw. W latach 2020 i 2021 réwniez
zaobserwowano wzrost liczby korespondencji w formie elektronicznej, ale nie byt on az tak
wyrazny jak w przypadku pism przychodzacych.

Wiekszos¢ urzedow ciagle w niewielkim stopniu postuguje sie¢ korespondencja elektroniczna;
w tym zakresie dominuja urzedy, ktére wdrozyly EZD, co wydaje sie naturalne. Zaskakiwa¢
jednak moze tak zdecydowana przewaga elektronicznych pism wychodzacych nad przychodza-
cymi. Oznaczac to moze, ze urzedy nie nadazaja za zmianami, ktére dokonuja si¢ w otoczeniu
i wybieraja czesciej tradycyjna forme korespondencji przy udzielaniu odpowiedzi na zewnatrz.
Mimo ze zwigkszyta sie liczba elektronicznych pism przychodzacych (e-dokumenty stanowily
wiecej niz 20% w 17 badanych urzedach), to jednak w odpowiedzi na wptywajaca korespondencje
nie byt wykorzystany kanat elektroniczny i tendencja ta nie ulegta zmianie nawet pod wplywem
pandemii covid-19 (e-pisma przekroczyty bariere 20% calej wysytanej z urzedéw korespondengji
tyko w przypadku 8 urzedéw). Powodem moze by¢ nie tylko bezposrednia decyzja urzednika,
ale rdwniez wspominane wczesniej problemy infrastrukturalne, utrudniony dostep do systeméw
dziedzinowych i ograniczona mozliwos¢ wysylki elektronicznej w trybie pracy zdalnej. W kon-
sekwencji — uwzgledniajac wczesniejsze dane dotyczace pism przychodzacych — mimo wplywu
dokumentu droga elektroniczna odpowiedzi z badanych urzedéw czesciej wychodzily w formie
tradycyjnej, nawet w sytuacji, gdy korespondencja mogtaby zgodnie z przepisami zosta¢ dostar-
czona drogg elektroniczna. Tym samym wysnu¢ mozna wniosek, ze obywatele, w tym gltéwnie
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z wigkszych miast, oraz firmy prywatne szybciej adaptuja si¢ do zmian niz urzedy, na co wyraz-
nie wskazuje roznica pomiedzy korespondencja przychodzaca a wychodzaca w postaci cyfrowej.

Odpowiedzia na zdiagnozowane wyzej problemy, a takze forma legislacyjnego przymusu
mobilizujacego urzedy do przechodzenia na e-korespondencje miata by¢ ustawa o doreczeniach
elektronicznych, ktora definiuje zasady wymiany korespondengji z podmiotami publicznymi
w relacji z innymi podmiotami publicznymi oraz podmiotami niepublicznymi, w tym z osobami
fizycznymi [Sejm.gov.pl, 2024.11.29]. Elektroniczny odpowiednik listu poleconego za potwier-
dzeniem odbioru bedzie prawnie rownowazny tradycyjnej przesylce poleconej. Aby moc z roz-
wigzania korzystac, nalezy posiadac adres do e-Doreczen. W sytuacji osob fizycznych, ktére nie
beda miec¢ takiej mozliwosci, przewidziana jest ustuga hybrydowa (faczona), czyli elektroniczno-
-papierowa — urzad wysytac bedzie dokument elektroniczny, ktdry trafi na poczte; gdzie bedzie
automatycznie drukowany i wysylany w formie tradycyjnej do adresata. Docelowo wszystkie
podmioty publiczne, przedsigbiorcy (podmioty rejestrowane w KRS i CEiDG) oraz zawody za-
ufania publicznego bedq miaty obowigzek posiadania adresu do doreczen elektronicznych i pro-
wadzenia korespondencji za posrednictwem e-Doreczen [Gov.pl, 2024.11.29].

Wymog ten miat by¢ wprowadzany stopniowo, zgodnie z ustalonym harmonogramem
(w pierwotnej wersji wskazane podmioty administracji rzadowej byly zobligowane do tej for-
muty juz od lipca 2022 roku, samorzady od 1 stycznia 2024), jednak data jego wejScia w Zycie
byta kilkakrotnie przesuwana, a jako ostateczny termin na rozpoczecie spelniania zapisoéw usta-
wy wskazywano 1 stycznia 2025 r. Przy nowelizacjach uwzgledniano m.in. trudnosci upraw-
nionych podmiotéw w spetianiu uwarunkowan technicznych i organizacyjnych niezbednych
do doreczania korespondencji z wykorzystaniem publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia
elektronicznego lub publicznej ustugi hybrydowej oraz udostepnienia w systemie teleinforma-
tycznym punktu dostepu do ustug rejestrowanego doreczenia elektronicznego w ruchu trans-
granicznym. Opoznienia te wynikaty nie tylko ze wzgledu na ograniczenia urzedow, ale takze
powiazane byty z brakiem gotowosci technicznej po stronie operatora wyznaczonego przez
Ministra Cyfryzacji [Prawo.pl, 2024.11.29].

21 listopada 2024 r. Sejm uchwalit kolejna nowelizacje ustawy o doreczeniach elektronicz-
nych. Tym razem zdecydowano o wprowadzeniu okresu przejsciowego do konca 2025 roku
oraz doprecyzowano przepisy majace ulatwic¢ urzedom ptynnie przejscie na nowy model ko-
respondencji elektronicznej Z uzasadnienia dla noweli wynika, ze czes¢ podmiotow publicz-
nych, a zwlaszcza samorzady, w dalszym ciagu nie jest gotowa do stosowania rozwigzan okre-
$lonych w ustawie o doreczeniach elektronicznych, w szczegdlnosci w zakresie doreczania
korespondencji z wykorzystaniem publicznej ustugi rejestrowanego doreczenia elektronicz-
nego (PURDE) lub publicznej ustugi hybrydowej (PUH). Z badan przeprowadzonych przez
Ministerstwo Cyfryzacji wéréd uzytkownikéw ePUAP, na ktore powotuja sie serwis Prawo.pl
oraz portal Metropolie.pl, wynikalo, ze niespetna 25% podmiotow publicznych korzysta z sys-
temow klasy EZD, czyli elektronicznego zarzadzania dokumentacja, ale nawet w przypadku
tych, ktére korzystaja z EZD, bardzo czesto ten system jest jedynie wspierajacy i stuzy do ewi-
dencjonowania korespondengji. Dodatkowo az 70% podmiotéw publicznych nie ztoZyto wnio-
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sku o nadanie adresu do doreczen elektronicznych [Prawo.pl, 2024.11.29], a pozostate 20%
ztozyto wniosek w ostatnim mozliwym terminie [Metropolie.pl, 2024.11.29]. W konsekwencji
konieczne okazalo si¢ wprowadzenie kolejnego okresu przejSciowego, w ktorym rownowazne
z doreczeniem na adres do doreczen elektronicznych bedzie doreczenie na ePUAP oraz inne
alternatywne sposoby doreczenia.

Przywotane wyzej argumenty jednoznacznie rysuja nieoptymistyczny obraz potencjatu sa-
morzaddéw do adaptacji w warunkach niepewnosci, co dostrzezone zostato réwniez przez usta-
wodawce w kontekscie wielokrotnie podejmowanych prob wdrozenia ustugi e-Doreczen.
Sytuacja pandemiczna byla raczej jednorazowym impulsem mobilizujacym do dokonywania
zmian i optymalizacji w zakresie poprawy funkcjonowania e-korespondencji i systemow obie-
gu dokumentow, ale obnazyla tez ogromne braki techniczne, organizacyjne i kompetencyjne
w urzedach samorzadu terytorialnego.
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ZAKONCZENIE

Agnieszka Dziubirnska

W monografii refleksji poddano wyzwania zwigzane z zarzadzaniem organizacjami w warun-
kach niepewnosci. W sferze teorii zagadnienie to odnosi sie do klasycznego problemu, ktory
mozna okresli¢ jako dziatanie podejmowane w obszarach wyznaczanych przez granice miedzy
wiedza a niewiedza. Tradycyjnie relacja miedzy tymi stanami rozumiana byta dychotomicznie,
prowadzac decydentow do przekonania, Ze albo co$ jest znane i poddajace si¢ kontroli (pod
warunkiem dysponowania odpowiednimi narzedziami), albo nie znane i wtedy niepewne.
W ten sposob limity wiedzy wyznaczaja pole mozliwosci dla dziatania w sposéb racjonalny,
natomiast pojawiajace si¢ obszary niepewnosci wymagaja przesuwania tych limitéw poprzez
redukgje. Tak rozumiane, klasyczne myslenie w zarzadzaniu prowadzito w przesztosci do sku-
tecznych strategii, jednak wspolczesna rzeczywistos¢ obfitujaca w kolejne kryzysy, sklania
do krytycznej reinterpretacji przyjmowanych zalozen. Obserwacja praktyki gospodarczej pro-
wadzi bowiem do przekonania, ze decydenci narazeni sq na coraz wieksza niepewnos¢, na-
tomiast utrwalone do$wiadczeniem sposoby dzialania prowadza do rezultatow odmiennych
od oczekiwanych. Krytyczne spojrzenie na problem niepewnosci skionito autorow do odnie-
sienia sie do glebokich, przyjmowanych czesto milczaco zatozen w zakresie zwiazkow mie-
dzy opisem swiata, a $wiatem samym w sobie. Oparcie o te poziomy analizy, znalazto odbicie
w strukturze ksiazki, w ktdrej rozwazania zorganizowano w trzech rozdziatach, stanowiacych
trzy nurty dyskusji.

Dyskusja 1: Krytyka granic — miedzy pewnoSci a niepewnosciq

W pierwszej z trzech czesci monografii podjety zostal problem natury niepewnosci. Uwage sku-
piono tu na granicach poznania i wiedzy (traktujac je inaczej niz limity). Pojecie granic sugeru-
je mozliwosc ich przekraczania (w odréznieniu od limitéw, posiadajacych tylko jedna strone).
Przyjete pojecie granic pozwolilo spojrze¢ na dychotomiczna relacje miedzy wiedza i niewiedza
(pewnoscia i niepewnoscia) z innej perspektywy. Przede wszystkim uznanie, Ze niepewnos¢
jako konsekwengja dynamicznej ewolucji otoczenia nie jest jedynie epifenomem, szumem na po-
wierzchni realnych zdarzer, lecz ma materialng nature, podwaza mozliwosci jej redukowania.
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Radzenie sobie z takg niepewnoscia wymaga zdolnosci dostrzegania granic oddzielajacych stany
roéznego jej natezenia oraz rozwdj kompetencji odpowiednich w jakosciowo réznych kontekstach
decyzyjnych.

Uwage zwrdcono takze na sama nature wiedzy, ktora (zgodnie z klasycznym podejsciem) cze-
sto traktowana jest jako obiekt mozliwy do reifikacji, jako co$ co ,istnieje” i w konsekwencji
poddajace si¢ bezposredniemu zarzadzaniu, w oderwaniu od podmiotu. Takie rozumienie
wiedzy bardziej jednak koresponduje z pojeciem informagji lub danych. Uznanie spotecznego
wymiaru wiedzy pociaga za soba koniecznos¢ dostrzegania, iz ma ona swoje znaczenie, bedace
kazdorazowo efektem interpretacji dokonywanych przez ludzi osadzonych w dynamicznych
sieciach interakcji i w rezultacie wymagajacego innego niz klasyczne podejscia w zarzadzaniu.

Zatozenie to prowadzi wprost do kolejnego elementu dyskusji prowadzonej w rozdziale pierw-
szym, a mianowicie do przyjmowanych na potrzeby dziatari paradygmatow i teorii. Skoro roz-
ne natezenia niepewnosci, wyznaczaja odmienne uwarunkowania dziatania, nie ma uzasad-
nienia przyjmowanego w klasycznej nauce dazenia do budowania jednej , teorii wszystkiego”,
a nawet jesli byloby to mozliwe, poziom jej ogdlnosci czynilby ja nieuzyteczng w codziennych
procesach decyzyjnych. Krytyczne myslenie o roli paradygmatéw w warunkach niepewnosci
wymaga nie tylko uznania ich zasadniczej roli w postrzeganiu swiata, adekwatnosci w odnie-
sieniu do réznych okolicznosci, ale takze uznania ich pluralizmu.

Przedstawione zatozenia pozwolity na sformulowanie okreslonych wytycznych do dziatania
w warunkach réznego natezenia niepewnosci. Pierwszym krokiem jest wlasnie krytyka granic
sytuacji problemowej (w tym identyfikacja poziomu niepewnosci) przy zalozeniu, ze jakis zakres
ignorancji jest nie do unikniecia. Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze uswiadomiona ignorancja jest
jednak jakosciowo innym stanem podmiotu decyzyjnego, niz ignorancja ignorowana. Drugim
krokiem jest wybor teorii i metod dajacych podstawe do dziatan, oraz w koricu samo dziatanie
i ocena ich rezultatow. Wybory na kazdym etapie maja charakter etycznych, bedacych pochodna
wartosci i pogladow osob, osadzonych w ich kontekstach czasowych i przestrzennych.

Dyskusja 2: Organizacja teorii i metod zarzqdzania w warunkach niepewnosci

Drugi nurt dyskusji nakierowany zostat na mozliwosci opisywania rzeczywisto$ci w sposob
uwzgledniajacy sytuacje warunkowane réznym natezeniem niepewnosci. Odmienne konteksty
decyzyjne wymagaja adekwatnego podejscia w zarzadzaniu, w tym roznych kryteriow formu-
fowania i osiagania celow, kompetencji, zdolnosci do czerpania z réznych interdyscyplinarnych
waloréw zarzadzania, przywodztwa, struktur czy kompetencji. W zréznicowanym repertuarze
teorii i narzadzi, cele organizacji przestajg mie¢ wyraz efektywnosciowy (wlasciwy dla mechani-
stycznej wizji organizacji), a raczej blizsze sg tym, ktore charakteryzuja systemy Zyjace, tj. prze-
trwaniu — tu ujmowanemu jako ciaglos¢ dziatania.

Gdy mowa o potencjale adaptacyjnym organizacji spolecznych, to nie sposéb pomina¢ fakt
fundamentalnej roli jaka odgrywaja w niej ludzie. Podejmuja oni dziatania na podstawie okre-
$lonych schematow, ktore przektadaja si¢ na zachowania stanowiace reakcje na sygnaty od-
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bierane z otoczenia. Mierzenie si¢ z rdznorodnymi uwarunkowanymi sytuacji problemowej
wymaga odpowiedniego dopasowania wzorca zachowan organizacji i otoczenia. Za istot-
ne uznano tu $wiadomos¢ réznych typoéw sytuacji trudnych ze wzgledu na zachowania ludzi
w organizacji. Wykorzystywane w dzialaniach wzorce s czescia systemu kultowego organi-
zadji, stad Swiadomos¢ i kompetengje jej ksztattowania uznac nalezy za istotne aspekty zarza-
dzania uwzgledniajacego warunki roznego natezenia niepewnosci.

Przetrwanie dzigki ciaglej adaptacji nie jest mozliwe bez zbierania i odczytywania informagji
plynacych z otoczenia. Problem ten jest zwigzany z obecnymi w literaturze nurtami badan,
tj. organizacji jako systemu przetwarzania informacji (w zarzadzaniu inspirowana twardym
mysleniem systemowym), oraz jako systemu interpretatywnego (blizszym miekkiemu mysle-
niu systemowemu). Jak juz zaznaczono, wyzsze poziomy niepewnosci ograniczaja mozliwos¢
stosowania zbudowanych i utrwalonych na podstawie przesztych doswiadczen ram interpre-
tacji bodzcow pochodzacych z otoczenia, stad ich kazdorazowa, a czasem wrecz tworcza inter-
pretacja jest kluczowa. Watek ten zwrdcit uwage na role heurystyk w podejmowaniu decyzj,
w szczegdlnosci w perspektywie roznej perspektywy czasowej.

Niejako zwienczeniem tej dyskusji jest pytanie o kompetencje menadzeréw zdolnych rodzic
sobie z wyzwaniami XXI w. Odpowiedzi poszukiwano zaré6wno w publikacjach naukowych,
raportach instytucji zajmujacych si¢ tq problematyka, jak i w oparciu o badania w terenie. Wyni-
ki tych dociekan wskazuja, ze poza klasycznym instrumentarium wspierajagcym podejmowanie
decyzji, szczego6lna wage przywiazuje sie do zdolnosci antycypacyjnego myslenia. W obliczu
otwartej przysztosci profesjonalni menedzerowie nie tylko musza by¢ zdolni do rozumowania
w sposOb uznawany za racjonalny w klasycznym ujeciu, ale takze do myslenia uwzgledniajace-
go szersze spektrum mozliwosci, tj. do myslenia spekulatywnego, eksperymentalnego, a nawet
polegajacego na wolnej grze mysli. Ostatecznym wnioskiem, mogacym postuzy¢ za podsumo-
wanie calej prezentowanej dyskusiji jest postulat, by menedzerowie zdolni byli do krytycznego
myslenia ze wszystkimi konsekwencjami, jakie pojecie to za soba pociaga.

Dyskusija 3: Praktyka dziatania w warunkach niepewnosci

W ostatnim rozdziale odniesiono si¢ do praktyki sytuacji obcigzonych wysoka niepewnoscia.
Uwzgledniono rézne empiryczne konteksty i przypadki konkretnych wyzwan zwigzanych z cza-
sem pandemii oraz wojny. Za pierwszy kontekst rozwazan postuzyly wspodtczesne tancuchy do-
staw, ktorych witalng role w organizacji wspolczesnej rzeczywistosci uwidocznilty turbulencje
wywolane pandemia covid-19. Przede wszystkim, fancuchy te maja charakter ztozony, wyni-
kajacy juz z samej ich struktury, obejmujacej czynniki spoteczne, ekonomiczne i srodowiskowe.
Stad proby optymalizacji wynikéw w jednym z obszaréw prowadza do niezamierzonych kon-
sekwencji w innych. W utrzymywaniu wlasciwego napiecia miedzy czynnikami warunkujacymi
faricuchy dostaw inspiracje stanowi¢ moze koncepcja zréwnowazonego rozwoju, z uwzglednie-
niem analizy ograniczen. Omawiajac problem niepewnosci w kontekscie tancuchéw dostaw zi-
dentyfikowano rowniez obszary, ktére obecnie podlegaja najbardziej dynamicznym zmianom,
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a wiec by¢ moze wymagajacych najwigkszej uwagi. Naleza do nich zaangazowanie ludzi i ich
kompetencje, wykorzystanie nowych technologii, oraz mozliwe nieoczekiwane rezultaty interak-
i elementéw konstytuujacych taricuch. Wnioskiem z przedstawionych rozwazan jest koniecz-
nos¢ zwiekszania rezyliencji faricuchdw, zdolnych mierzy¢ sie z konsekwencjami kryzysow,
co do ktorych pytaniem nie jest to czy nastapia, lecz w ktéorym momencie.

Kolejnym podjetym w ramach tego rozdziatu watkiem byt problem ryzyka podatkowego. Sta-
nowi ono kategorie tylez ztozona co powszechng w praktyce przedsigbiorstw. Przede wszyst-
kim usystematyzowania wymagato samo znaczenie pojecia ryzyka podatkowego. Zostato ono
uksztattowane gtéwnie na podstawie praktyki doradczej firm konsultingowych, ktére ujmowa-
1y je w sposéb bedacy konsekwencja schematéw rachunkowych. Odniesienie kategorii ryzyka
podatkowego do teorii ryzyka pozwolito na pogtebiona reinterpretacje jego istoty i tym sa-
mym odkrycie wigkszego potencjatu w procesach decyzyjnych. Intuicyjne przekonanie o tym,
iz w zderzeniu z praktyka przedsigbiorstw ryzyko podatkowe wydaje si¢ zbyt mato pojemna
kategoria, sktonito do osadzenia go w szerszym kontekscie koncepcji poziomoéw niepewnosci.
Gleboka niepewnos¢, w jakiej znalazly sie przedsigbiorstwa w czasie pandemii albo konfliktu
zbrojnego, nie zawiesza bowiem potrzeby podejmowania decyzji i ich ekonomicznych (a wiec
i podatkowych) konsekwengji. Stad wniosek, ze w odniesieniu do wspotczesnych wyzwan bar-
dziej uzasadnione wydaje si¢ stosowanie pojecia niepewnosci podatkowej. Nie chodzi jednak
o zmiane samej etykiety, ale takze o nadanie procesom zarzadzania tym obszarem ksztatltu,
ktory koresponduje z dynamicznym kontekstem.

Kolejny interesujacy watek dyskusji, stanowiacy niejako ,$wiadectwo chwili”, odnosi sie
do do$wiadczen organizacji w czasie wojny w Ukrainie. W pierwszym z tekstow poruszaja-
cych ten temat, odniesiono si¢ do przypadkow Uczelni Wyzszych, ktdre wraz z rozpoczeciem
wojny, jako istotne organizacje spoteczne, podjelty nowe dla siebie role. Uczelnie wyznaczajac
kierunki wlasnej adaptacji pociagaty za soba zmiany w catych, skupionych wokét siebie spo-
fecznosciach. Kluczowe w tym zakresie okazata si¢ komunikacja i skuteczny przeplyw wiedzy.
Potencjal wygenerowania w krotkim czasie wlasciwych zdolnosci wynikat z potencjatu ludzi
tworzacych Uniwersytety, ale rowniez z wczesniejszego docenienia wagi komunikacji jako
konsekwengji realizacji wytycznych zrownowazonego rozwoju. Dramatyczne doswiadczenia
wojenne pozwolily spojrzec krytycznie za stosowane wczesniej strategie komunikacji i sformu-
fowac wnioski do ich uzupetienia w przysztosci.

Koncepcja zrownowazonego rozwoju postuzyta rowniez za kanwe rozwazan w kolejnej cze-
$ci rozdziatu. Podjeto tu prébe oceny potencjalu wyzwalanego przez implementacje zatozen
tej koncepcji w przedsigbiorstwach pod katem wyzwan wojennych. Wykorzystujac ilustrujace
studia przypadkéw, w teksécie dokonano prezentagji specyficznych uwarunkowan kontekstu-
alnych jakie stwarza dla zrdwnowazanego rozwoju Ukraina. Przeprowadzone studia literatury
oraz badania w terenie pozwolily réwniez na sformutowanie wytycznych jakimi moga kiero-
wac sie przedsigbiorstwa w czasach kryzysu. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze chociaz kazdy
kryzys niesie ze soba odmienne wyzwania, to jak sugeruja uzyskane wyniki, odpowiednio
rozwijane kompetencje przedsigbiorstw sa w tym zakresie do pewnego stopnia uniwersalne.



DOSWIADCZENIA POLIKRYZYSU. DYSKUS]E O ZARZADZANIU ORGANIZACJAMI W WARUNKACH NIEPEWNOSCI 261

Dla przyktadu przywota¢ mozna zdolnos¢ stosowania nowych technologii w uelastyczniania
systemOw organizacyjnych, ktore okazywaty sie istotne zaréwno w czasie pandemii jak i p6z-
niej w czasie wojny.

Ten ogdlny wniosek znajduje swoja kontynuacje w kolejnej czesci rozdzialu, odnoszacej sie
do wykorzystania rozwigzan IT w polskich urzedach administracji samorzadowej w czasie
pandemii covid-19. Konieczno$¢ szybkiej reorientacji ku wirtualizacji komunikacji urzedow
z klientami obnazyta systemowy charakter ograniczen w tym zakresie. Jak wynika z przepro-
wadzonych analiz, problemy tkwity nie tylko w samych rozwiazaniach IT, ale takze w ograni-
czeniach formalnych, organizacji pracy w urzedach, a nawet w nawykach urzednikéw. Jak juz
podkreslono wyzej, w sytuacjach kryzysu organizacje osadzone w spotecznos$ciach lokalnych
maja do odegrania znaczaca role. W obliczu narastajacej niepewnosci wynikajacej z wielu na-
ktadajacych sie na siebie zrodet, sformutowane wnioski stanowia cenna informacje w zakresie
podnoszenia potencjatu rezyliencji polskich urzedow.

Przedstawione podsumowanie prowadzonych w ksigzce rozwazan nie pozwala na formuto-
wanie pelnych i ogolnych wnioskéw w odniesieniu do podjetych zagadnien. Efektem przepro-
wadzonych dyskusji jest jednak wskazanie istotnych aspektéw w rodzeniu sobie z wysokimi
stanami niepewnosci. Mamy nadziejg, ze lektura ta sktoni Czytelnia do spojrzenia na przyjmo-
wane wczesniej w tym zakresie zaloZenia z innej, przede wszystkim krytycznej, perspektywy.
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