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Postawi¢ na dobrosprawczos¢

W biznesie przeciwiennistwem niepewnosci nie moze by¢
pewnos¢. Pewnos¢ wyklucza ryzyko. A bez ryzyka nie ma
przedsiebiorczosci, konkurencji i innowacyjnosci -
rynek nie moze dzialaé. W normalnych warunkach
niepewnos¢ jest jako$ ustrukturyzowana, co pozwala
na jej oswajanie. Miedzy innymi przez szacowanie ryzyka
i jego ubezpieczanie. Przedsigbiorstwa na rézne sposoby
zabezpieczajqa sie przed wystgpieniem ponad-
normatywnego  zagrozenia. n Gromadza  rezerwy
i opracowujg schematy zarzadzania kryzysowego. Tym
samym wzmacniajg swojg odpornos¢ na szoki, ktérych
nature rozpoznaja i mogty juz ich doswiadczac.

Inaczej jest w przypadku niepewnosci
yhieustrukturyzowanej”, zwigzanej z zagroZeniami
wielkiej (globalnej) skali, ktére nie miaty precedensu.
CzymsS takim jest pandemia. Tego rodzaju zagrozenia sg
we wspolczesnym Swiecie coraz czestsze i jest ich coraz
wiecej. Dokumentuje to , Global Risks Report’
przedstawiony corocznie na Swiatowym Forum
Gospodarczym w Davos. W ich przypadku zagrozeni sa
wszyscy i wszedzie. Nawet jesli w najmniejszym stopniu
sie¢ do nich nie przyczynili. W ich przypadku zadne
zabezpieczenie nie jest wystarczajgce i nie mozna go
uprzednio przygotowac.

Tradycyjnie budowana odporno$¢ pomaga, ale
w umiarkowanym stopniu. Nie zabezpiecza w pehni, co
nie moze oznacza¢ lekcewazenia pewnych rozwigzan,
narzedzi i rutyn, z ktorych nalezy Kkorzystal
w przedsigbiorstwie regularnie, np. w zakresie analiz
rynku, oceny i zarzadzania ryzykami czy planowania
scenariuszowego.



Jak czesto bowiem spotykamy sie z twardym,
procesowym podejsciem do mierzenia dynamiki
i zasobnos$ci sektora, w ktérym firma operuje? Ile firm
regularnie segmentuje i waliduje swoje ryzyka (z punktu
widzenia  prawdopodobienistwa ich  wystgpienia
i estymowanego  efektu  finansowego)?  Ile
przedsiebiorstw tworzy warianty B swoich planéw
budzetowych czy swoiste contingency plans, wraz
z chirurgicznie zaplanowanym tokiem postepowania
w zakresie kosztow i wydatkow inwestycyjnych, w razie...
gdyby niepewnos$¢ pokazata swoje mocne oblicze?

W odniesieniu do niepewnosci ,,nieustrukturyzowane;j”
potrzebny jest inny rodzaj odpornosci (resilience). Taka
odporno$¢ wynika nie z pasywnego, defensywnego
zabezpieczenia, ale ze zdolnosci aktywnego,
ofensywnego przestawienia sig. Jest ona pochodna
wewnetrznego tadu firmy i jej relacji z r6znego rodzaju
partnerami (interesariuszami). To ma zapewnic
mozliwo$c¢ skorzystania ze szczegdlnego zasobu jakim sg
migkkie = kompetencje  zwigzane z  kapitatem
intelektualnym i spotecznym firmy. A ten musi by¢
formowany starannie i dtugofalowo.

Jesli jednako firma znajdzie sie juz w sytuacji takiej, jak
pandemia COVID-19, gdzie zdolno$¢ przewidywania
nawet bliskiej przysztoscijest marna, a niepewnos¢ wcigz
ogromna, warto trzymac¢ sie kilku prostych zasad.
Po pierwsze, wstrzymywa¢ si¢ z podejmowaniem
strategicznych decyzji (np. wielkoskalowa restruk-
turyzacja) tak dlugo, jak nie bedziemy mieli
wystarczajgcej wiedzy do ich podjecia. Warto
w miedzyczasie stosowaé¢ regule matych krokéw,
ograniczajacych biezace ryzyka i , kupowac¢ czas”, aby
redukowaC skale niepewnosci budujac baze wiedzy.
Po drugie, warto zwigksza¢ skale partycypacji zespotu
w przygotowaniu kluczowych decyzji, bo dzieki temu
zapewnia sie wiekszg ro6znorodnosS¢ spojrzenia
na problemy oraz kompetencji niezbednych do ich
rozwigzania, ergo — redukuje sie¢ niepewnos¢. Po trzecie,



nalezy uczyni¢c z niepewnoSci element debaty
worganizacji, po prostu! Trzeba jg na swdj sposéb
proklamowac, nadawac jej istotnos¢, budowac wokot niej
uwazno$¢. Trzeba umie¢ w madry sposdéb dzieli¢ sie
z zespotem strategicznymi dylematami. To znacznie
lepsze podej$cie niz arogancja ,,wszechwiedzacych”
zarzadzajacych i brak respektu wobec zlozonosci
Swiata, a przez to — wobec niepewnosci i probabilizmu.
Po czwarte, w koncu - trzeba umieé przyznawaé sie
do btedow i budowaé (w oparciu o wyciggniete z nich
lekcje) wiedze w organizacji. Aby lepiej radzi¢ sobie
z niepewnoscig w przysztosci.

Jeszcze czyms$ innym jest jednak niepewnos$¢ zrodzona
z chaosu, sposobu rzadzenia i bezprawia. A wlasnie z taka
niepewnos$cia zmagamy sie od kilku lat. Proces
legislacyjny jest sprzeczny z obowigzujagcym prawem
ilogika: ustawy rzadu sg procedowane jako poselskie,
projekty ustaw nie sg konsultowane nie tylko z biznesem,
ale tez z pozostalymi partnerami spotecznymi, dialog
spoteczny stat sie fikcjg, nie ma oceny skutkéw regulacji,
ledwo uchwalone ustawy musza by¢ z powodu btedow
szybko nowelizowane, vacatio legis nie pozwala
na odpowiednie przygotowanie si¢ do nowych regulacji,
ptaca minimalna ro$nie ponad ustalone reguly, nowe
podatki musza rekompensowaé¢ wydatki i obcigzajg
kolejne branze, ceny ustala rzad a nie rynek.

Obszarem niepewnosci jest sgdownictwo i prokuratura.
NiezawistoS¢ sedziowska jest podwazona, Trybunat
Konstytucyjny praktycznie nie dziata, Sad Najwyzszy
traci niezaleznos¢ i nalezng range, Panstwowa Komisja
Wyborcza juz nie organizuje wyboréw, a Sejm zmienia
kodeks wyborczy na miesigc przed wyborami.



Jak radzié sobie z nowg niepewnoscia?

1. Swiat VUCA wyszedt z podrecznikéw zarzadzania
i stat si¢ naszym (nowym) srodowiskiem biznesu

Juz przed pandemia zyliSmy w Swiecie VUCA (Volatility
/zmienno$¢é, Uncertainty/niepewnos$¢, Complexity/
ztozono$¢ i Ambiguity/niejednoznacznosé). Schemat
powstal na potrzeby amerykanskiej armii, ale szybko
zaadaptowano go na grunt biznesu. Pandemia
spowodowata, ze zmienno$¢ otoczenia biznesowego
(business environment), niepewno$¢ i niezrozumienie
nowych probleméw, zlozonos¢ (w tym chaos
i zamieszanie, nadmiar informacji) i koniecznos¢
rozrézniania informacji waznych od niewaznych: voice
versus signal, czyli odsiewanie szumu informacyjnego od
istotnych sygnatow i niejednoznacznosc staty sie naszym
nowym Ssrodowiskiem biznesowym.

2. Jak przygotowaé organizacje na nowe czasy,
w ktorych nie ma rzeczy bardziej niewiarygodnej
od rzeczywistosci?

Bob Johansen w “Leaders Make the Future: Ten New
Leadership Skills for an Uncertain World’ zaproponowat
zmiane stéw stojacych za VUCA na: V(ision) — misja
dziatania (konieczna do przetrwania turbulencji),
U(nderstanding) — zrozumienie obszaréw i proceséw
biznesowych, C(larity) — koniecznos$¢ rozrdzniania
informacji waznych od niewaznych (voice versus signal,
czyli odsiewanie szumu informacyjnego od istotnych
sygnatéw) i A(gility) — czyli zdolno$¢ szybkiej adaptacji.

Przyklad: Jak dziat HR moze wspiera¢ organizacje
w czasach VUCA:

e uproszczenie proceséw, tak by dawaly sie szybko
dostosowac¢ do zmieniajgcych sie okolicznosci;

o rekrutacja: im bedzie rzadsza, tym bardziej trzeba
dba¢ i rozwija¢ cennych pracownikow



z potencjatem; szuka¢ pracownikdéw z réznych
dziedzin, o szerszych zainteresowaniach (i wielu
talentach) celem dywersyfikacji zespotu;

e zapewnienie komfortu pracy zdalnej, budowa
wirtualnych zespotéw (obecnie tylko jedna trzecia
pracownikéw nie skarzy sie na ucigzliwosci home
office),

e contracting: elastyczna forma zatrudnienia
zewnetrznego specjalistow o pozadanym zakresie
kompetencji przez wyspecjalizowane firmy -
zapewnia realizacje projektow bez zwiekszania
headcount’u;

e outsourcing obszaréw nie dodajacych strategicznej
wartosSci do organizacji — obnizenie kosztéw back
office zwigzanych z zatrudnieniem (ksigegowos¢,
HR, IT);

e stworzenie ,architektury innowacji”’, zachety
do optymalizacji zaréwno produktowych jak
i procesowych — najlepsza motywacja cennych
pracownikow.

3. (Nowy) Profil lidera w $wiecie VUCA

Nowa niepewno$¢ do lamusa odesle typ lidera -
dyktatora, nieznoszacego sprzeciwu, wszystko-
wiedzgcego autokraty, zarzadzajacego przez rozkazy,
konflikt i strach. Czas na lideréw (i liderki), ktorzy
zaakceptujg fakt, ze nowa niepewno$¢ jest jedynym
pewnikiem, i przekonajq zatoge, ze i w tej sytuacji jest
szansa na sukces firmy.

Wielu manageré6w za wszelka cene szuka ,,pewnosci”
i, przewidywalnosci”, zlecajagc kosztowne analizy
wewnatrz i zewnatrz — w sytuacji, gdzie mozna tylko
rozpisa¢ rdézne scenariusze. Lepsze wiec wydaja sie
w miare szybkie, acz niezupetnie optymalne decyzje, niz
pozornie optymalne (po dlugim procesie analizy), ale
spoznione.



Majac $wiadomo$¢ niestabilnosci podstaw kazdego
biznesu, lider odpowiednio rzetelnie i konsekwentnie
komunikuje sie z zatogg, bo tylko otwarty i transparentny
dialog jest w stanie zminimalizowac¢ leki i obawy.

Dobry manager 70%-80% czasu poswieca na zarzg-
dzanie ludzmi (komunikacja, motywacja i inspiracja —
w Polsce czesto uwazane za ,,strate czasu”). Ludzi nie
interesuje, jak wyksztalcony, inteligentny i wspaniatly
jest ich lider/manager, dopOki nie zobaczg, Ze interesuje
go ich los. Wtedy gotowi sg za nim po6jsc¢.

Brzmi szumnie, ale jest ze wszech miar prawdziwe:
,, Technology knows no perfection, research no end’ —
ludzka ciekawos¢ i determinacja sg jedynym motorem
rozwoju firmy, a ludzie prawdziwym zasobem (to czesto
deklarujemy, pora w to uwierzy¢!). Lider czasu nowej
niepewnos$ci musi ten potencjat uwolni¢ (z badan wynika,
ze Srednio prawie potowa pracownikéw w polskich
firmach nie jest zmotywowana — a czy kto$ z panstwa by
sobie pozwolit, zeby potowa maszyn i urzadzen byta
zepsuta albo dziatata ,,na pét gwizdka”?).

Niepewno$¢ to czas lideréw w typie wspierajacym,
,Zludzmi”. Poszukiwania ex cathedra w czasie
niepewnosci jest jeszcze bardziej szkodliwe niz
w ,,czasach spokoju”. Kreuje strach, paraliz decyzyjny
i unieruchamia firme, ktéra powinna by¢ sterowna jak
zagléowka. Wspierajacy liderzy wzbudzajg zaufanie,
stwarzajg przestrzen do eksperymentowania i pomytek,
dzieki czemu mozna szybciej opracowa¢ i wdrozy¢
strategie wyjScia z kryzysu. Transmitujg wspolnote
dziatan i wartosci, ktora jest czesto mocnym
rusztowaniem dla przyszlej transformacji.

4. Nowe branze, nowe szanse
Nie wszyscy tracag na pandemii. Zarabiaja firmy

telekomunikacyjne, IT, branza gier komputerowych,
farmakologiczna, e-commerce, ustugi napraw online,



telemedycyna, tele-szkola etc. Niektéore branze
(turystyczna, eventowa) ustgpig miejsca nowym jak
branza higieny, zdrowia czy spedzania czasu blisko
domu. Niz demograficzny powieksza grupe senioréw
i stwarza szansg na ,,silver economy”, czyli produkty
i ustugi dla oséb z pokolenia ,,baby boomers” i Generacji
X, ktore jako pierwsze pokolenia Polakéw zgromadzity
kapitat w ostatnich 30 latach. Europejski Zielony tad,
na ktéry UE i Polska przeznaczy dziesigtki miliardéw
Euro, to nowa szansa na biznes w dziedzinach
odnawialnej energii, ,zero waste” i generalnie
gospodarki zamknietej (temu zagadnieniu poswiecimy
nasz nastepny Alert Biznesowy 4).

5. Nowy Klient

Utrzymanie Klienta jest 5 razy tansze, niz pozyskanie
nowego. W nowej niepewnosci lojalny klient potrzebuje
bardziej niz kiedykolwiek zrozumienia i wsparcia, nie
tylko od swoich najblizszych, $rodkéw masowego
przekazu czy otoczenia, ale rowniez od ulubionych marek.
Wygraja marki, ktorej potrafig utrzymac
dotychczasowych Klientéw i dotrze¢ do nowych grup
docelowych. Droga do sukcesu wiedzie nie przez
dotychczasowy schemat ,nadawca - przekaz -
odbiorca”, ale przez stuchanie i mowienie jezykiem
warto$ci Klienta. Marka musi ten $wiat zrozumiec
i zbudowa¢ partnerski zwigzek z konsumentem, oparty
na bezpieczenstwie, wsparciu i trosce, réwniez
w aktualnie trudnym czasie. Da sie to zrobi¢ cyfrowo.

Na co nie mamy wplywu?

Biznesowi przychodzi dziata¢ w warunkach niepewnosci
generowanej przez dziatania rzadzacych. Za najbardziej
dotkliwe uwazamy to, ze:

e nie mamy jasnego obrazu pandemii w Polsce, przez
brak wiarygodnych danych o jej skali. Liczba testow
jest drastycznie mata, co wzmaga, w potaczeniu



zchaosem zarzadzania pandemia, poczucie
zagrozenia z jednej i jej lekcewazenie z drugiej
strony;

e kolejne ,tarcze” antykryzysowe byly i nadal s3
przygotowywane w sposob chaotyczny, bez
odpowiednich  konsultacji z pracodawcami
izwigzkami  zawodowymi, 2z naruszeniem
niezawistoSci Rady Dialogu Spotecznego, bez
koordynacji w ramach rzadu: jeden pakiet
przygotowuje MR, inny KPRM, a minister finanséw
nawet nie wie, jak one zmienig finanse panstwa;

e uchwalone rozwigzania, po ich uruchomieniu,
zuwagi na niejasne reguly, stwarzaja ryzyko
przysztych sankcji za skorzystanie z nich, bowiem
warunki udzielania s3 niejasne i niepelne,
akomentarze urzednikéw tylko ostrzegaja
o ewentualnych konsekwencjach;

e podejmowane decyzje o tzw. odmrazaniu
gospodarki sg podobnie chaotyczne, wybrane
do odmrozenia branze czy ustugi sg przypadkowe
i raczej propagandowe, vide: decyzja o mozliwosci
otwarcia przedszkoli i ztobkéw — bez podania
reziméw sanitarnych.

Oczekujemy:

e poznania wszystkich planéw odmrazania juz dzis,
zpodaniem wymogéw inicjowania kolejnych
etapéw, aby byl czas na przygotowanie sie
do uruchomienia dziatalnosci;

e poznania wszystkich planéw odmrazania juz dzis,
ze szczegOtowymi instrukcjami, by byl czas
na przygotowanie uruchomienia;

e ustalenia kiedy zostang otwarte granice;

e przygotowania scenariuszy i projektow kolejnych
dziatan antykryzysowych, w zaleznosci od sytuacji,
by juz dzi§ przedsiebiorcy wiedzieli, na co mogg
liczy¢;

e nie wprowadzania w okresie epidemii nowych
obowigzkow regulacyjnych — potrzebny jest spokdj
prawny;



e konkretnych i szybkich informacji o rozpatrzeniu
wnioskéw przedsiebiorcow zwigzanych z pomoca.
Zagregowane dane o liczbie  wnioskéw
i przekazanych juz kwotach to za mato, potrzebna
jest baza ztozonych wnioskéw z mozliwoscig
monitorowania ich statusu.

Stabilno$¢ otoczenia regulacyjnego jest niezmiernie
istotna, gdy wszystkie zasoby ukierunkowane s3 na
przeciwdziatanie niepewnosci. Nadmiar procedur,
rozbudowane regulacje, brak przejrzystosci i wysoka
czestotliwo$¢ zmian rozpraszaja energie i wymuszajq
koncentracje na kwestiach operacyjnych, wzmacniajq
sktonnosci do mikromanagementu i ograniczajacej
kontroli.

Jak pokonad strach i bezsilno$é?

Nawet najbezpieczniejszy biznes ma zwykle w swojej
historii kilka momentéw, w ktérych trzeba stawic¢ czota
nieznanemu. Ryzyko towarzyszy kazdej aktywnosSci.
Boimy sie go. Czasem az tak, ze strach przed ryzykiem
paralizuje. Szukamy czesto wymowek, aby go nie
dostrzega¢, lekcewazy¢, odsuwa¢ — nie wywotywac
przystowiowego wilka z lasu. Sg ryzyka niezalezne od nas
— np. katastrofy naturalne czy ostatnio pandemia.
Redukcja ryzyka w tych obszarach jest mozliwa dzieki
wspotdziataniu spotecznosci (np. politycy, admini-
stracja, sgsiedzi, nawet konkurenci) i poszczegdlnych
jednostek (samopomoc i solidarnos¢). Sa ryzyka, ktore
jednak bezposrednio dotycza i sa poniekad zalezne
wylacznie od nas i naszego postepowania.



Doswiadczenie podpowiada nastepujace:

1.

Porazki sg cze$cig natury. Powazne porazkKi to te,
ktére wymuszajg rozstanie z firmg lub cztonkami
rodziny. Moga stac sie wtedy kleska.

Kazda porazka jest konsekwencjg dziatania lub
zaniechania. Porazka moze wzmocni¢, jesli wiesz,
co byto potencjalnie pod Twojq kontrolg, a co nie,
i umiesz w przysztosci nie powtorzyc¢ btedu.
Uswiadomienie sobie tego, nad czym panuje, a nad
czym nie, jest istotg unikania porazek i/lub
wyciggania z nich wnioskow na przysztos¢. Sa
prawa natury, ktére mozna zmieni¢ na swojq
korzys$¢ (np. wymuszony dystans spoteczny tworzy
nowe modele biznesowe). Ale s3 i takie, ktorym nie
podotamy mimo naszych usilnych staran —
najwyzej co$ mozna odwlec, ale nie unikngd.
Odwlec po to, zeby zmniejszy¢ skutki ciosu, a nie
tylko otrzymac go pdzniej.

Dziala tez czesto przypadek, ktéorym rzadzi sita
poza nasza kontrolg (Bdg, Opatrznos¢, Los,
Przeznaczenie — w zaleznos$ci od Swiatopogladu).
Nie kazda porazka to dziato przypadku, ale czasem
po prostu tak jest, wiec szkoda czasu na rozpa-
mietywanie o tym, ze trzeba bylo sie ubezpieczyc¢.
Wazne, aby nastepnym razem sie ubezpieczy¢, albo
umie¢ skry¢, by bezpiecznie przeczekad.

Nasze porazki to czesto predzej nasz stan umystu,
a nie wynik obiektywnej oceny. C6z zatem, gdy
nawet stracimy polowe wartosci firmy, kiedy
warto$¢ tej potowy, ktéra nam zostaje moze
wielokrotnie przekracza¢ majatek, jakiego wielu
ludzi nie jest w stanie zgromadzi¢ przez pokolenia?
Prawdziwa porazka jest wtedy, gdy zagraza
egzystencji naszej i najblizszych — w tym takze
0s0b, ktorych los zalezy od nas, ktére nam zaufaty
(np. pracownikéw i dostawcow).

Nie odczuwamy zadnego braku, dopdki nasza
swiadomos¢ nie wytworzyta jakiego$ oczekiwania,
ktore wlasnie nie zostaje spelnione — i wéwczas
jesteSmy nieszczesliwi.



7. Jesli gniewasz sie na przypadek, ze popsut Twoje
plany, to wiedz, ze przypadek o tym nie wie, zZe si¢
na niego gniewasz. Zatem porzuc¢ zale.

Pandemia stworzyta og6lng niepewnos$¢, ktdra oznacza
brak mozliwosci oszacowania prawdopodobienstw
przysztych zdarzen. Nie mamy precedenséw oraz
do$wiadczenia. Nikt menedzer6w nie przygotowat
do dziatania w takiej sytuacji.

Nie wiemy jak dlugo bedzie trwala pandemia, czy
powstanie szczepionka i jeSli powstanie kiedy bedzie
dostepna. Nie wiemy jak bedzie wyglgdato odmrazanie
gospodarki, bo tatwo sobie wyobrazié, ze po pierwszej fali
odmrazania wzrosnie liczba zachorowan i powstanie
dylemat polityczno-spoteczno-gospodarczy, czy
zamrazac jag ponownie czy pogodzi¢ sie z czym$ na co
trudno sie nam na razie zgodzi¢ — powszechnoscig
choroby i jej konsekwencji. Nie wiemy, jak bedzie
wygladata za miesigc i rok sytuacja poszczegoélnych
branz, powigzania tancuchéw wartosci, handel
i kooperacja miedzynarodowa. Nie wiemy jak bedzie
funkcjonowatl w czasach dystansowania spotecznego
i pandemii handel detaliczny, produkcja, ustugi czy
administracja publiczna. Nie wiemy wiec prawie nic i jest
to dla biznesu sytuacja niezwykta.

Dlatego nie mozemy zapominac, ze wielkim kapitatem sg
kompetencje — nasze i zespotu, reputacja, przyzwoitosc,
kontakty. Kryzys bedzie nas pozbawiat wiary w to,
ze Swiat zalezy od nas. Pojawiajaca sie bezsilnos¢ moze
nas zmobilizowa¢ do kreacji i tworzenia lub sktoni¢ do
zniszczenia i destrukcji. Postawmy na dobrosprawczos¢.

Alert Biznesowy to inicjatywa think tanku Open Eyes Economy oraz
Kolegium Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie.

Wszystkie alerty eksperckie dostepne sg na:
www.oees.pl/dobrzewiedziec
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