opéen
eyes

economy
summit

RAPORT
BIZNES

Co dalej w biznesie?
Jak pandemia zmienita
zarzadzanie firmami i ludzmi

Dominika Bettman

prof. dr hab. Andrzej Jacek Blikle
dr Henryka Bochniarz
Tomasz Brzostowski
Tomasz Budziak

Wojciech Eichelberger
Joanna Erdman

Jarostaw Grzesiak

prof. dr hab. Jerzy Hausner
dr Ewa tabno-Falecka

prof. dr hab. Krzysztof Obtdj
Przemystaw Powalacz

Piotr Voelkel

Mateusz Zmyslony



RAPORT
i‘(l' BIZNES




opéen
eyes

economy
summit

RAPORT
BIZNES

Co dalej w biznesie?
Jak pandemia zmienita
zarzadzanie firmami i ludzmi

Dominika Bettman

prof. dr hab. Andrzej Jacek Blikle
dr Henryka Bochniarz
Tomasz Brzostowski

Tomasz Budziak

Wojciech Eichelberger
Joanna Erdman

Jarostaw Grzesiak

prof. dr hab. Jerzy Hausner
dr Ewa Labno-Falecka

prof. dr hab. Krzysztof Obl6;
Przemystaw Powalacz

Piotr Voelkel

Mateusz Zmyslony



Spis tresci

1 ‘

25 |

29‘

37 |
47 |
53 |

57

63 |

67 |

Chaotyczne zamrazanie dziatalnosci
gospodarczej i zawodowej

Etycznosé w czasie pandemii

Odpornosc¢ przedsiebiorstw
w czasach niepewnosci

Cyfryzacja i praca zdalna
Kompetencje
Przywoddztwo biznesowe

Restrukturyzacja przedsiebiorstw
i gospodarki

Biznesowe lekcje z pandemii

Co dalej w biznesie?



ramach Open Eyes Economy Summit, przedsiewziecia Fun-

dacji GAP, w marcu biezagcego roku zainicjowane zostaty
prace osmiu eksperckich zespotow. Ich zadaniem byto wskazy-
wanie najwazniejszych i najpilniejszych probleméw, ktére poja-
wiaty sie w zwigzku z pandemia coviD-19 w réznych dziedzinach
zycia, oraz rekomendowanie konkretnych dziatan. Opracowania,
petniace funkcje alertéow i tak wtasnie nazwane, publikowane
byty zwykle raz w tygodniu (wszystkie Alerty sa dostepne na
stronie www.oees.pl/dobrzewiedziec)

Zespot Alertu Biznesowego przygotowal 10 opracowan:
Odmrazanie gospodarki na powaznie
Tyle wiemy o sobie, ile nas sprawdzono
Postawié na dobrosprawczosé
Nowy cyfrowy tad
Europejski Zielony Lad
De-Globalizacja/Re-Lokalizacja
Przywédztwo biznesowe w czasie przetomu
Kompetencje przysztosci
Cyber-bezpieczeristwo
Biznesowe lekcje z pandemii
Autorzy Alertéw Biznesowych przestrzegali, ze w sytuacji, gdy z powodu
decyzji administracyjnej wiele branz musiato wiosng tego roku zawiesi¢
dzialalnos¢, nie byto mozliwe samoistne, oddolne odmrozenie gospodarki.
Biznes potrzebowal mapy i harmonogramu odmrazania, aby poradzi¢

9



Biznes potrzebowal mapy sobie z obostrzeniami. Taki plan nie powstal. Wie-

i harmonogramu odmra- cej: poczynania wladzy byly chaotyczne, wyrywkowe
zania, aby poradzi¢ sobie i czesto wynikaly z pobudek politycznych - rzad po
z obostrzeniami. Taki plan czesci skupiony byl na organizacji wyboréw prezy-
nie powstal. denckich. Alerty Biznesowe zawieraly analize bieza-

cych warunkéw, w ktérych dzialat biznes. Autorzy
przedstawili rekomendacje dotyczace dzialania w sytuacji kryzysowe;j.
Cze$¢ z nich dotyczyta mozliwego postgpowania wladz, inne przeznaczone
byty dla przedsiebiorcéw oraz oséb zarzadzajacych firmami i instytucjami.

Po pierwsze pandemia zwigkszyla ryzyko biznesowe do rozmiaréw
trudno wyobrazalnych. Do nieprzewidywalnosci sytuacji epidemicz-
nej dotaczyt bezwlad decyzyjny rzadu. Po drugie wymusifa na firmach
wprowadzenie w sposobie organizacji pracy zmian, ktére wczesniej z roz-
nych przyczyn upowszechnialy si¢ z trudem, jak choc¢by praca zdalna czy
wykorzystywanie nowoczesnych technologii w kontaktach pomiedzy
biznesem a administracjg. Ten szczegélny czas stal si¢ wyzwaniem dla
przedsigbiorcéw. Zarzadzanie kryzysowe jest trudne i wlasciciele oraz
menadzerowie, przyttoczeni problemami biezacymi, nie zawsze znajduja
czas, by sie do niego przygotowac.

Ten raport, pisany na poczatku listopada, zawiera propozycje i reko-
mendacje, ktére znalazty si¢ w Alertach i ktére pozostaja aktualne, ale
takze nowe spostrzezenia i wskazowki dla biznesu wynikajace z sytuacji
gospodarczo-spolecznej Polski jesienig 2020 r.

Problemy i rekomendacje przedstawione w Raporcie prezentowane
sg w kilku wymiarach. Pierwszy dotyczy sytuacji biznesu spowodowa-
nej pandemiy, drugi zas zarzadzania przedsiebiorstwami i instytucjami.
Pokazane zostaly zagrozenia i korzysci, jakie moze osiggna¢ firma dzieki
odpowiedniemu jej prowadzeniu. Autorzy Raportu zastanawiajg si¢ row-
niez nad zmianami w gospodarce krajowej i §wiatowej: ktdre z rozwigzan
wdrozonych w czasie pandemii przetrwaja, ktére zostang upowszechnio-
ne, a co najprawdopodobniej zniknie.

Chaotyczne zamrazanie dziatalnosci gospodarczej
i zawodowej

olscy przedsiebiorcy i menedzerowie maja duza zdolnos¢
Padaptacji. Wyniesli ja z okresu transformacji. Jednak skala
problemow, z jakimi musza sie mierzy¢ w tym roku, jest wieksza
niz wszystkie dotychczasowe szoki kryzysowe po 1989. Inny jest
tez rodzaj kryzysu — wiosna firmy nie miaty ktopotu z popy-
tem, tylko z podaza. Zamkniecie wielu branz pozbawito przed-
siebiorstwa ptynnosci finansowej, a program antykryzysowy
byt obarczony tyloma wymogami biurokratycznymi, ze prawie
natychmiast zaczeto go zmienia¢ i modyfikowaé¢.

Tylko w 11 kwartale tego roku uchwalono 339 stron specustawy, ktorej
zapisy mialy chroni¢ miedzy innymi biznes i miejsca pracy, oraz 188 roz-
porzadzen do niej (kolejne 420 stron przepiséw). W 111 kwartale dodano
kolejnych 999 stron aktéw prawnych wyjasniajacych, co jest dozwolone,
a co zabronione w czasie pandemii’. Administracja nie pamieta lub nie
zdaje sobie sprawy, jak wazna jest stabilno$¢ otoczenia regulacyjnego
w sytuacji niepewnosci, w ktorej energia biznesu skupiona jest na prze-
ciwdziatanie kryzysowi. Nadmiar procedur, rozbudowane regulacje, brak
przejrzystosci i czgsta zmiana przepisow pochlaniaja te energie i wymu-
szaja koncentracje na kwestiach operacyjnych, wzmacniajg sklonnosci
do mikrozarzadzania.

1 https://barometrprawa.pl/#barometr.
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W czasie pandemii podstawowym brakiem, ktory
utrudnia planowanie dzialalno$ci gospodarczej, jest
chaos informacyjny prowadzacy do wzrostu niepew-
nosci i niepokoju oraz ograniczenia zaufania.

Gdy w pazdzierniku rzad ponownie wprowadzit
drastyczne ograniczenia w Zyciu obywateli i dzia-
tano$ci zawodowej i gospodarczej, to podobnie jak
w marcu dzialo si¢ to chaotycznie w warstwie komu-
nikacyjnej, administracyjnej i formalno-prawne;.

Zamieszanie jest ogromne i ze wszech miar irytuja-
ce. Nieprzemyslane i nieskoordynowane dziatania wladzy centalnej sg
gléwnym zrédtem niepewnosci, ktéra i tak zawtadneta naszym zyciem.

Rozporzadzenie zmieniajace wczesniejsze wytyczne dotyczace ograni-
czen, nakazow i zakazéw zwigzanych z rozwojem epidemii opublikowano
6 listopada o godzinie 19.00, a zawarto w nim przepisy, ktére mialy zaczaé
obowigzywac juz pig¢ godzin pdzniej2.

Rzad i podlegte mu stuzby nie dostarczaja obywatelom i przedsigbior-
com informacji rzetelnych i profesjonalnie zweryfikowanych. Komuni-
kacja spoteczna byla i jest nieustannie zakldcana. Rzad wiecej uwagi
poswieca publicznemu oglaszaniu informacji o dzialaniach antykry-
zysowych niz dbaniu o ich szybkie i efektywne dla biznesu (proste
i jednoznaczne) wdrozenie.

Maniera propagandowa wladzy nie zmienita si¢ niestety z uplywem por
roku. Decyzje administracyjne sa wciaz przedstawiane w trybie medial-
nego briefingu. Od momentu ich ogloszenia do realizacji mija kilka lub
kilkanascie tygodni, a wcze$niejsze zapowiedzi okazuja sie gina¢ w pla-

taninie przepisow i obowigzkéw biurokratycznych.

Polscy przedsigbiorcy
i menedzerowie maja duza

zdolno$¢ adaptacji.

Sytuacja wielu firm i sektoréw na poczatku
1v kwartaltu byta znacznie trudniejsza niz w poprzed-
nich miesigcach. Firmy i instytucje ponosza w tym
roku dodatkowe koszty wynikajace z konieczno$ci

2 https://www.dziennikustaw.gov.pl/D2020000197201.pdf.
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spelnienia standardéw sanitarnych czy nieuchronnych zmian organi-
zacji pracy.

Z badania ankietowego GuUs® wynika, ze w pazdzierniku tylko co
6sma firma nie odczuwala skutkéw pandemii. Dla co czwartej byty to
powazne skutki negatywne, a w przypadku niespelna 6 proc. przedsie-
biorstw - zagrazajace ich stabilnosci. Z odpowiedzi wylania sie stan
poszczegolnych branz. W najtrudniejszej sytuacji byty branze: turystyczna
i transportowa oraz gospodarka magazynowa. 27,5 proc. firm gastrono-
micznych i zajmujacych si¢ zakwaterowaniem przyznalo, ze pandemia
zagraza ich stabilnosci. Podobnie odpowiedziala co dziesigta firma trans-
portowa. Badanie przeprowadzono w polowie pazdziernika, a przeciez
111 kwartal byl czasem odrabiania strat spowodowanych zamknieciem
branz w 11 kwartale. Wydawac by si¢ mogto, ze nastroje przedsigbiorcow
powinny by¢ mniej pesymistyczne. We wrzesniu produkcja przemystowa
(gtéwnie w branzach przetworstwa przemystowego) osiggneta najwyz-
sze wzrosty od ponad roku (7 proc. w skali roku). Jednak szczegétowa
analiza poszczegélnych dziatéw gospodarki pokazata, jak nieréwny jest
to wzrost. Dobra byta sytuacja firm zajmujacych sie produkcja dobr kon-
sumpcyjnych trwatego uzytku, silne odbicie zaobserwowano w przemysle
tekstylnym i wyrobow z tworzyw i gumy, lecz w przemystach odziezo-
wym, poligraficznym, rafineryjnym i farmaceutycznym produkcja bliska
byla stagnacji. Branze transportowa i produkcji napojéw zanotowaly
natomiast spadki®.

Przy tak zréznicowanej sytuacji w branzach nastapita eskalacja pan-
demii i powrdcit batagan decyzyjny. W zadnym z miesi¢cy tego roku
wladza nie spelnila podstawowego warunku wsparcia gospodarki
i przedsiebiorczosci polegajacego na dbalosci o utrzymanie funkcjo-
nalnosci szeroko rozumianej opieki zdrowotne;j.

3 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/koniunktura/koniunktura/koniunktura-w-prze-

tworstwie-przemyslowym-budownictwie-handlu-i-uslugach-pazdziernik-2020-ro-
ku,3,95.html.

4 PEKAO SA, Biezgce trendy w sektorach polskiej gospodarki, listopad 2020.
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W pierwszym Alercie® upublicznionym 24 kwietnia pisali$my, ze
podstawowym warunkiem przywracania ruchu w gospodarce jest utrzy-
manie funkcjonalnosci opieki zdrowotnej. Postulowalismy, by rzad
przygotowat system ochrony zdrowia do sprostania drugiej, jesiennej
fali pandemii, ktorej wystapienie eksperci uwazali za wysoce prawdo-
podobne, niemalze pewne. Tak sie niestety nie stalo. Rzad nie przygo-
towal systemu opieki zdrowotnej na kolejng fale epidemii. Teraz za$
granice wytrzymalosci i wydolnosci szpitali i perso-

nelu medycznego s3 argumentami, z ktorych wiadza  Rzad nie przygotowat sys-
korzysta, by ponownie wprowadzi¢ lockdown. Ta  temu opieki zdrowotnej na

decyzja takze przyczyni si¢ do ograniczenia mozli-  kolejna fale epidemii.

wosci odpowiedniego funkcjonowania systemu bez-

pieczenstwa zdrowotnego i jego systematycznego zasilania w publiczne
sktadki zdrowotne. Dodatkowo zamkniecie szkot i placowek opiekun-
czych i wprowadzenie zdalnego nauczania oznacza¢ bedzie gwaltowny
wzrost deficytu kadr medycznych.

Inaczej dziata np. rzad federalny Niemiec, ktéry wspdlnie z praco-
dawcami i zwigzkami zawodowymi wypracowal standardy sanitarne,
ktore musza spetni¢ firmy wznawiajace produkcje czy $wiadczenie ustug.
Standaryzacja wymogow i zabezpieczen miejsc pracy oraz pracowni-
kow powracajacych do wypelniania obowiazkéw zapewnia etyczna
konkurencje, poniewaz wszyscy beda musieli zdoby¢ si¢ na porowny-
walny (proporcjonalnie) wysitek organizacyjny i finansowy.

Dokonano ustalen dotyczacych:
dostepu do srodkéw ochrony osobistej (maseczek ochronnych, rekawi-
czek jednorazowych, preparatéw do odkazania) w adekwatnych cenach;
okreslenia wytycznych BHP uwzgledniajacych profilaktyke przeciwwirusows;
zdefiniowania zasad organizacji pracy zdalnej i doprecyzowania pojecia
miejsca pracy w sytuacji takiej formy pracy;
umozliwienia weryfikowania stanu zdrowia pracownikéw (kontrolo-
wanie temperatury, mozliwos¢ przeprowadzania profilaktycznie testow
na obecnos$¢ wirusa SARS-COV-2);

Alert Biznesowy 1. Odmrazanie gospodarki na powaznie; https://oees.pl/alerty-eksperckie/.
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- umozliwienia pracodawcom podejmowania decyzji o niedopuszczaniu
pracownika do pracy w przypadku uzasadnionego podejrzenia zakazenia
wirusem SARS-CoV-2;

- elastycznych przerw na dezynfekcje i wietrzenie pomieszczen oraz wy-
nikajacej z tego potrzeby kilkukrotnego rozpoczynania pracy podczas
doby pracowniczej;

- nowych standardéw obstugi klientéw w salonach samochodowych, ba-
rach, restauracjach, sklepach i punktach ustugowych.

Pisalismy w kwietniowym Alercie, ze standaryzacja i procedury sa
konieczne — réwniez ze wzgledu na spodziewany powrdét epidemii
(na jesieni, w przyszlosci) i potencjalng koniecznos¢ zamrazania/wyta-
czania niektérych sektoréw na jakis czas, a nastgpnie ich restratu. Standa-
ryzacja i procedury musza by¢ zrozumiale i proste oraz przygotowane
we wspolpracy z przedstawicielami biznesu (mozliwie sektorowo).

Weciaz nie zostal powaznie potraktowany postulat biznesu i ekspertow,
by decyzje majace zwigzek z pandemig byly podejmowane na podstawie
publicznie dostepnych modeli statystycznych. Powtarzamy nasze wio-
senne rekomendacje:

. Prognozy rozwoju pandemii powinny by¢ tworzone przez epidemiologéw
we wspolpracy ze statystykami.

. Oceny stanu zdrowia spoteczenstwa nalezy opiera¢ nie na niepelnych
danych o liczbie zachorowan i zgonéw podawanych przez Panstwowa
Inspekcje Sanitarng, ale na danych regularnie pozyskiwanych w systemie
statystyki publicznej oraz dodatkowych badaniach statystycznie repre-
zentatywnej proby.

. Na podstawie tych danych powinny zosta¢ opracowane standardy obstugi
klientéw w salonach samochodowych, barach, restauracjach, sklepach
i punktach ustugowych (np. normy liczby oséb na powierzchnie lokalu,
odlegtosci miedzy stolikami czy w kolejkach do kas).

Administracja i rzad powinny zadbac o przejrzystos¢ w komunikacji
spolecznej. Naukowcy, analitycy i eksperci na podstawie analiz rynko-
wych oraz badan fokusowych diagnozuja sytuacje, czyli odpowiadaja na
pytanie WHAT (co jest?), a politycy i przedsiebiorcy powinni odpowiada¢
na pytanie SO WHAT (co z tym robimy?). Pomieszanie tych rél powoduje
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utrate zaufania i niepewnos¢. Bez szybkiej, rzetelnej i czytelnej informacji
decyzje nie bedg zrozumialte — bedg wzbudza¢ watpliwosci i niepokd;.

Uwazamy - cho¢ zdajemy sobie sprawe, jak trudne byloby to przed-
siewziecie - ze potrzebne jest zawarcie umowy spolecznej. Ekonomiczne
i spoteczne skutki pandemii sg coraz trudniejsze do przewidzenia. Naj-
prawdopodobniej grozi nam eskalacja trudnosci na

rynku pracy oraz przyspieszony proces upadlo$ci®,  Administracja i rzad powinny
szczegolnie firm matych i mikro. Na wies¢ o kolejnym  zadba¢ o przejrzystosé w ko-

zakazie dzialalnosci lokali gastronomicznych, pla-  munikacji spolecznej.

cowek kultury czy branzy wystawienniczej w media

spoteczno$ciowych zaczely pojawiac sig deklaracje wlascicieli, ze zdecydo-
wali si¢ zrezygnowac z prowadzenia dzialalnosci gospodarczej i pozegnaé
sie z klientami.

Zawarcie umowy spolecznej wymagaloby w obecnej sytuacji powaz-
nego zaangazowania rzadu, ale tez pozostalych partneréw dialogu
spolecznego, gtownie Rady Dialogu Spolecznego (RDS). By¢ moze
potrzebne bytoby powolanie mediatora. W ostatnich miesigcach dialog
spoleczny zostal zerwany. Od miesigcy nie odbywaja sie posiedzenia RDS
w pelnym skladzie. Gdy kraj ogarneta pandemia, waznym celem obozu
rzadzacego stalo si¢ usunigcie przewodniczacego RDS.

Kazde wznawianie dzialalnosci po jej naglym administracyjnym zawie-
szeniu to ogromny wysilek organizacyjny i finansowy, ktéry przed-
siebiorstwa podejma tylko wtedy, kiedy rzadowy plan odmrazania
i wspomagania gospodarki bedzie przejrzysty i konsekwentnie wypel-
niany. Gdy go brakuje, widoczne sg tylko koszty i straty, a perspektywa
dochodéw i zyskéw znika.

Nawet najlepsi ministrowie i ich doradcy, jesli nie znaja sie¢ na gospo-
darczych realiach, nie prowadzili firmy czy instytucji, nie rozumieja,
ze zty przepis, w dodatku uchwalony nagle (na przyktad w nocy) moze

Liczba niewyplacalnoéci polskich firm opublikowanych w oficjalnych zrédtach (Moni-
torach Sadowych i Gospodarczych) osiagnela po 8 miesigcach br. rekordowy poziom -
722 przedsigbiorstw, tj. o 10 proc. wiecej niz przed rokiem i najwiecej w obecnej deka-

dzie. Raport Nie bylo wakacji od upadtosci, Ecler Hermes.
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Zrodto: GUs
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zrujnowac wiele podmiotdw, a nawet cale branze. Niespodziewane wyco-
fanie si¢ z wczesniejszych regulacji i zobowiazan niszczy rynek i zaufa-
nie do wladzy, a bez tego nie podejmuje si¢ decyzji o inwestowaniu.
Dlatego tak wazne jest, by dzialania interwencyjne i ostfonowe rzadu
w jak najmniejszym stopniu zaburzaly mechanizm rynkowy. Nie moga
prowadzi¢ do nieuczciwej konkurencji”. Niestety i w tym przypadku
postepowano inaczej.

Ludzi biznesu - przedsiebiorcéw i menedzeréw — niepokoity i nadal
niepokoja wypowiedzi politykéw, ktorzy przekonuja, ze kryzys pokazuje,
iz to, co panstwowe, jest lepsze od prywatnego, a polskie zawsze jest lepsze
od unijnego czy zagranicznego. Sytuacja panstwowej opieki zdrowotnej,
panstwowych bankow, panstwowych spoétek gieldowych, coraz mniej
transparentne zarzadzanie aktywami panstwowymi (traktowanymi jak
zdobycz stuzaca realizacji czysto politycznych celéw) pokazujg jednak
co$ zupelnie odwrotnego.

7 Przyklady takich dziatan przedstawiliémy w Alercie Biznesowym 1. Odmrazanie gospo-

darki na powaznie, https://oees.pl/alerty-eksperckie/.


https://oees.pl/alerty-eksperckie/

Etycznos¢ w czasie pandemii

kryzysie tkwimy wspdlnie. | tylko razem mozemy sie
W z niego trwale podzwignaé, siegajac do podstawowych,
wspolnych wartosci. Dlatego tak wazne jest, by przedsiebiorcy,
menadzerowie i szefowie instytucji wykazali sie:

- odpowiedzialnoscig - za pracownikow, klientéw oraz wszystkich intere-
sariuszy budujacych fancuch wartosci, ktéry umozliwia firmie dzialanie;
- empatig - wspolodczuwajac, pamietajac o innych w potrzebie, tak po
prostu, po ludzku;
- odwaga - bo odwagi wymaga swiadoma rezygnacja z zatozonych celéw, po-
godzenie si¢ z ewentualnymi cieciami, podjecie ryzyka i nielatwych decyzji.
Warto przy tym pamietad, Ze najsilniejszym motywatorem czlowieka
jest potrzeba godnosci, a nie pienigdze. Peter Drucker wyrazit t¢ prawde
wiele lat temu, mdéwigc, Ze najwydajniejsza jest praca ochotnika, a naj-
mniej wydajna praca niewolnika®.
Firmy, ktore zachowuja sie etycznie wobec swoich interesariuszy
i zaspokajaja potrzebe godnosci swoich pracownikdow, tworzg etos pracy.
W ten sposob przedsiebiorstwa i instytucje buduja swojg marke, opinia
na ich temat wplywa na jako$¢ produktu i obnizenie kosztow. Firmy,
ktdre postepuja nieetycznie, niszczg ten etos i sprawiajg, ze pracownicy

8 P. Drucker, Zarzgdzanie xx1 wieku — wyzwania, Warszawa 2016, za: A. Blikle, Doktryna

jakosci, Warszawa 2018.

25



czujg sie zwolnieni z moralnego imperatywu uczciwego traktowania
obowigzkow. Praca jest niestaranna, a koszty wysokie.

Jesli w firmie istnieje przyzwolenie na nieuczciwe traktowanie konku-
rencji (przez dumping, kradziez pomystow, podkupowanie pracownikéw)
lub praktykowane jest oszukiwanie (np. kontrahentéw, pracownikéw czy
panstwa), to jest to szkodliwe spotecznie i gospodarczo. Moze oznaczac
tez szkody dla samej — nieuczciwej - firmy.

Zle traktowani pracownicy niegodziwie traktuja klientéw i kontrahen-
tow, a czasem tez samego pracodawce. Czuja sie usprawiedliwieni, bo
widzg, jak firma wszystkich oszukuje. I spirala nieuczciwosci si¢ nakreca.

Drapiezna i niezbyt etyczna konkurencja jest charakterystyczna gtow-
nie dla kapitalizmu ostatnich trzydziestu lat, wspieranego panstwowymi
regulacjami minimalizujgcymi koszty $wiadczen publicznych (od eduka-
cji i zdrowia po przetargi na budowe infrastruktury). Przynosi to czgsto
lokalny rozwdj i bogactwo, ale systemowo s3 to dzialania krétkowzroczne,
szkodliwe spotecznie i niemadre biznesowo.

Pandemia tworzy $§wiezy kontekst, w ktorym warto konkurencje
na nowo oswoic i uczynic prospoleczng. Galerie moga madrze uzgadnia¢
warunki sie z najemcami, firmy z dostawcami i dystrybutorami, konku-
renci moga stworzy¢ wspdlne przedsiewziecia na wybranych rynkach,
a odbiorcy kupowa¢ vouchery na ustugi i produkty, ktére zostang dostar-

czone w przysztosci. To ulatwi biznesowi wypelnienie

To, czy zysk jest gléwnym ce-  po raz kolejny ogromnego zadania, jakim jest wycig-

lem organizacji gospodarczej,  gniecie z kryzysu polskiej gospodarki.

jest sprawa wyboru wlasci-

cieli firmy, a nie prawem

ekonomii.

Wymaga to nowego kontekstu instytucjonalnego,
w ktérym istotne beda spokdj i porozumienie. Nie ma
szansy na uczciwg i etyczng konkurencje, jesli instytu-

cje panstwowe tworzg konflikty, napiecie i atmosfere

wzajemnego braku zaufania. Wymaga to tez zmiany mapy mentalnej

prawodawcow i biznesu na taka, z ktdrej wynika, ze konkurencja i wspot-
praca sg rOwnoczesnie potrzebne.

To, czy zysk jest glownym celem organizacji gospodarczej, jest sprawa

wyboru wilascicieli firmy, a nie prawem ekonomii. Istnieja firmy - i jest

ich coraz wigcej — dla ktorych priorytetem jest tworzenie pozytkéw dla
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wszystkich swoich interesariuszy: klientow, pracownikéw, kontrahentow,
spoleczenstwa, panstwa, wladcicieli i planety. Te firmy moéwig: ,,musimy
by¢ ta zmiang, ktorej oczekujemy od $wiata”. Problemy wspdlczesnosci sg
tak rozlegle i tak glebokie, Ze panstwa nie udzwigng samodzielnie trudu
ich rozwigzania. To wyzwanie muszg podja¢ réwniez firmy, bo dyspo-
nuja nieporéwnanie wigkszym potencjalem. Muszg jednak przesta¢ sie
zwalczad i zaczaé czerpacd site ze wspdlpracy. Naszym zdaniem kryzys
jest sprzyjajacym czasem, by menadzerowie zastanowili si¢ nad kanonem
zarzadzania i nad warto$ciami, wokot ktérych ten kanon zbuduja.



Odpornosé¢ przedsi¢hiorstw w czasach niepewnosci

ybuch pandemii zaskoczyt nawet najlepszych strategow.

Trudno w takich warunkach o klarowna ocene zagrozenia,
o wytyczenie trafnych scenariuszy kryzysowych i o odwazne, ale
czesto bolesne decyzje. | chociaz atawistyczny odruch ,chwy-
tania sie brzytwy”, byle tylko przetrwac i uratowa¢ swaj biznes
jest usprawiedliwiony, to jednak lepszym rozwigzaniem jest
koncentracja na strategicznym i empatycznym mysleniu. Szcze-
golnie w momentach niepewnosci najwazniejszym kapitatem sa
doswiadczenie, zaradnos¢, kontakty i relacje z innymi.

W biznesie przeciwienstwem niepewnosci nie moze by¢ pewnos¢. Pew-
no$¢ wyklucza ryzyko. A bez ryzyka nie ma przedsigbiorczosci, kon-
kurencji i innowacyjnos$ci — rynek nie moze dziata¢. W normalnych
warunkach niepewnos¢ jest ustrukturyzowana, co pozwala na jej oswa-
janie, miedzy innymi przez szacowanie ryzyka i jego ubezpieczanie.
Przedsiebiorstwa na rézne sposoby zabezpieczajg sie przed wystagpieniem
ponadstandardowego zagrozenia. Gromadzg rezerwy i opracowuja sche-
maty zarzadzania kryzysowego. Tym samym wzmacniaja swoja odpor-
nos$¢ na szoki, ktérych nature rozpoznaja, bo by¢ moze doswiadczyly
ich juz w przesztosci.

Inaczej jest w przypadku niepewnosci nieustrukturyzowanej, zwigzanej
z zagrozeniami na wielkia (globalng) skale, ktére nie mialy precedensu.
Taka jest obecna pandemia. Tego rodzaju zagrozenia sa we wspdlczesnym
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Jak okreslit(a)by Pan(i) sytuacje na rynku pracy
w Pana(-ni) miejscowosci lub okolicy?* (w proc.)

X 2019 20 57 15 2 6
Xl 2019 22 55 3 6
12020 20 59 13 8l 6
V/VI 2020 1 55 20 5 9
VIl 2020 15 54 18 B 9
VIl 2020 15 54 19 3 9
X 2020 16 58 19 Bl 9
X 2020 1 54 21 5 10
(koniec

miesigca)

. bez wiekszych problemoéw mozna

znalez¢ odpowiednia prace

. mozna wprawdzie znalez¢ jakas$ prace,
ale trudno o odpowiednia

nie mozna znalez¢ zadnej pracy
trudno powiedziec

. trudno jest znalez¢ jakakolwiek prace

*Zapytano osoby pracujace zarobkowo, a takze rolnikdéw oraz emerytow i renci-
stéw pracujacych w niepetnym wymiarze godzin.

Zrédto: cBos
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$wiecie coraz czgstsze i jest ich coraz wiecej. Dokumentuje to Global Risks
Report przedstawiany corocznie na Swiatowym Forum Gospodarczym
w Davos. W ich przypadku zagrozeni s3 wszyscy i wszedzie. Zadne zabez-
pieczenie nie jest wystarczajace i nie mozna go uprzednio przygotowac.

Tradycyjnie budowana odporno$¢ pomaga, ale tylko w umiarkowanym
stopniu. Pomimo to nie mozna lekcewazy¢ pewnych rozwigzan, narzedzi
i rutyn, z ktorych nalezy korzysta¢ w przedsigbiorstwach regularnie, np.
w zakresie analiz rynku, oceny i zarzadzania ryzykami czy planowania
scenariuszowego.

Jak czgsto bowiem spotykamy sie z twardym, procesowym podejsciem
do mierzenia dynamiki i zasobnosci sektora, w ktérym firma operuje? Ile
firm regularnie segmentuje i waliduje swoje ryzyka (z punktu widzenia
prawdopodobienstwa ich wystapienia i estymowanego efektu finansowe-
go)? Ile przedsiebiorstw tworzy warianty B swoich planéw budzetowych
czy swoiste contingency plans, wraz z chirurgicznie zaplanowanym tokiem
postepowania w zakresie kosztow i wydatkéw inwestycyjnych w razie
gdyby sytuacja stala si¢ skrajnie niepewna?®

W odniesieniu do niepewnosci nieustrukturyzowanej potrzebny
jest inny rodzaj odpornosci (resilience). Taka odpornos¢ wynika ze
zdolnosci do aktywnego, ofensywnego przestawienia sig, a nie z pasyw-
nego, defensywnego zabezpieczenia. Jest pochodng wewnetrznego fadu
firmy i jej relacji z r6Znymi partnerami (interesariuszami). Ma zapew-
ni¢ mozliwos¢ skorzystania ze szczegdlnego zasobu, jakim sg miekkie
kompetencje zwigzane z kapitalem intelektualnym i spolecznym firmy.
A ten musi by¢ formowany starannie i dlugofalowo.

Jeszcze czyms$ innym jest jednak niepewno$¢ zrodzona z chaosu,
sposobu rzadzenia i panujacego bezprawia. Wlasnie z tego typu niepew-
noscig zmagamy si¢ od kilku lat. Proces legislacyjny jest sprzeczny z obo-
wigzujacym prawem i logika: ustawy de facto rzadowe sa procedowane
jako poselskie, projekty ustaw nie sg konsultowane nie tylko z biznesem,
ale tez z pozostalymi partnerami spotecznymi, dialog spoleczny stat

Z globalnego badania firmy doradczej Deloitte Crisis Management Survey z 2018 r. wyni-

ka, ze 86 proc. organizacji wierzy, ze s3 wystarczajaco lub bardzo dobrze przygotowane na

wypadek kryzysu, ale wiekszos¢ z nich nie miala okazji przetestowac tego przekonania.
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sie fikcjg, nie dokonuje si¢ oceny skutkow regulacji, ledwo uchwalone Jak dzial HR moze wspierac organizacje w czasach vuca?
ustawy muszg by¢ z powodu bledéw szybko nowelizowane, vacatio - upraszczajac procesy, by mozna je bylo szybko dostosowa¢ do zmienia-
legis nie pozwala na odpowiednie przygotowanie jacych sie okolicznosci;

Tradycyjnie budowana sie do nowych regulacji. Jak wynika z szacunkéw
odpornos¢ pomaga, ale tylko  firmy doradczej Grant Thornton, przedsigbiorca lub
w umiarkowanym stopniu. obywatel, ktory chcialby na biezaco $ledzi¢ zmiany

- szukajac pracownikdw z réoznych dziedzin, o szerszych zaintereso-
waniach (i wielu talentach) celem dywersyfikacji zespotu (im rekru-
tacja rzadsza, tym bardziej trzeba wspomagac¢ rozwdj pracownikéw

w prawie, w 2019 roku musialby kazdego dnia robo-
czego na samo czytanie aktéw prawnych poswieci¢ 2 godziny i 52 minuty
(przy optymistycznym zalozeniu, ze na przeczytanie jednej strony aktu
prawnego potrzebne sa 2 minuty)°.

Juz przed pandemig zyliSmy w §wiecie vuca (volatility - zmienno$¢,
uncertainty — niepewnos¢, complexity — zlozonos¢ i ambiguity — niejed-
noznaczno$¢). Schemat ten powstal na potrzeby amerykanskiej armii,
ale szybko zaadaptowano go na grunt biznesu. Pandemia spowodo-
wala, ze zmienno$¢ otoczenia biznesowego (business environment),
niepewno$¢ i niezrozumienie nowych probleméw, ztozonos¢ (w tym
chaos i zamieszanie, nadmiar informacji) i konieczno$¢ oddzielania
szumu informacyjnego od istotnych faktow staly si¢ naszym nowym
srodowiskiem biznesowym.

Bob Johansen w Leaders Make the Future: Ten New Leadership Skills
for an Uncertain World zaproponowal zmiane stéw stojacych za skrotem
VUCA na:

- V(ision) - misja dzialania (konieczna do przetrwania turbulencji),

+ U(nderstanding) — zrozumienie obszaréw i proceséw biznesowych,

- C(larity) - koniecznos¢ rozrézniania informacji waznych od niewaznych
(voice versus signal, czyli odsiewanie szumu informacyjnego od istot-
nych sygnatéw),

- A(gility) - czyli zdolno$¢ szybkiej adaptacji.

Warto wiec zastanowi¢ sie nad tym, jakie procedury, standardy oraz
postawy mozna wprowadzi¢ w firmach czy instytucjach. Proponujemy
przyktadowe dzialania.

10 https://barometrprawa.pl/wp-content/uploads/2020/03/Barometr-prawa-RA -

PORT-2020-03-05-2020.pdf.
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z potencjatem);

- zapewniajac komfort pracy zdalnej, pomagajac w budowie wirtualnych

zespolow (obecnie tylko jedna trzecia pracownikéw nie skarzy si¢ na
ucigzliwosci home office);

- promujac contracting: elastyczng forme zatrudnienia zewnetrznego specja-

listow o pozadanym zakresie kompetencji przez wyspecjalizowane firmy,
co zapewnia realizacje projektow bez zwigkszania zatrudnienia etatowego;

- stosujac outsourcing obszaréw nie dodajacych strategicznej wartosci

do organizacji — obnizenie kosztéw back office zwigzanych z zatrudnie-
niem (ksiggowos¢, HR, IT);

- tworzac architektury innowacji’, zachgcaja do optymalizacji zaréw-

no produktowych, jak i procesowych - to najlepiej zmotywuje cen-
nych pracownikow.

Momenty niepewnosci wymagaja dziatania lideréw w typie wspiera-
jacym. Postawa ex cathedra w niepewnych czasach jest jeszcze bardziej
szkodliwa niz w chwilach spokoju. Kreuje strach, paraliz decyzyjny i unie-
ruchamia firme, ktora powinna by¢ sterowna jak zagléwka. Wspierajacy
liderzy wzbudzajg zaufanie, stwarzaja przestrzen do eksperymento-
wania i pomylek, dzieki czemu mozna szybciej opracowac i wdrozy¢
strategie wyjscia z kryzysu. Wspomagaja wspolne dzialania i umacniaja
wartosci, ktora sa rusztowaniem dla przyszlej transformagji.

Dos$wiadczenie podpowiada, ze takie $ciezki rozumowania sprawdza
sie w obecnych czasach:

. Porazki sg czg$cig natury. Powazne porazki to te, ktdre wymuszajg roz-

stanie z firmg lub czlonkami rodziny. Moga sta¢ si¢ wtedy kleska.

. Kazda porazka jest konsekwencja dziatania lub zaniechania. Porazka

moze wzmocni¢, jesli wiemy, co jesteSmy w stanie kontrolowac, a co nie,
i umiemy unikna¢ potwodrzenia btedu w przysziosci.
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. Uswiadomienie sobie tego, nad czym panujemy, a nad czym nie, jest isto-
ta unikania porazek i/lub wyciggania z nich wnioskéw na przysztos¢. Sa
prawa natury, ktére mozna zmieni¢ na swoja korzys¢ (np. wymuszony
dystans spoteczny tworzy nowe modele biznesowe). Ale sg i takie, kto-
rym nie podotamy mimo naszych usilnych starann — mozna co$ odwlec,
ale nie unikna¢; odwlec po to, zZeby zmniejszy¢ skutki ciosu, a nie tylko
otrzymac go pdznie;j.
. Czgsto dziala tez przypadek, ktérym rzadzi sita poza nasza kontrola (Bég,
Opatrznos¢, Los, Przeznaczenie — w zaleznosci od $§wiatopogladu). Nie
kazda porazka to dzielo przypadku, ale czasem po prostu tak jest, wiec
szkoda czasu na rozpamietywanie tego, ze nalezalo zawczasu si¢ ubez-
pieczy¢. Wazne, aby zrobi¢ to nastgpnym razem (albo umie¢ si¢ skry¢,
by przeczekac kryzysowe momenty).
. Czesto skupiamy si¢ na naszych porazkach, ale nie poddajemy ich obiek-
tywnej ocenie. Cdz z tego, ze stracimy nawet polowe wartosci firmy, jesli
warto$¢ tej pozostalej polowy moze stanowi¢ majatek, jakiego wielu ludzi
nie jest w stanie zgromadzi¢ przez pokolenia? Prawdziwa porazka jest
wtedy, gdy zagraza egzystencji naszej i naszych najblizszych — w tym
takze osob, ktorych los zalezy od nas, ktdre nam zaufaty (np. pracowni-
kéw czy dostawcow).
. Nie odczuwamy zadnego braku, dopdki nasza §wiadomos$¢ nie wytworzy
jakiego$ oczekiwania, ktdre nie zostaje spelnione — dopiero wowczas
jestesmy nieszczesliwi.
. Jesli gniewamy si¢ na przypadek, Ze popsul nasze plany, to pamigtajmy,
ze przypadek nie wie, ze si¢ na niego gniewamy. Porzu¢my zatem zale.
Nie wiemy, jak diugo bedzie trwala pandemia i kiedy szczepionka
bedzie dostepna. Nie wiemy, jak bedzie wygladalo kolejne zamrazanie
i odmrazanie gospodarki oraz czy bedzie ostatnie (bo

administracja publiczna. Nie wiemy wiec prawie nic i jest to dla biznesu
sytuacja niezwykfa.

Dlatego nie mozemy zapominac, ze wielkim kapitalem sa kompetencje
nasze i zespolu, reputacja, przyzwoitos$¢, kontakty. Kryzys bedzie nas
pozbawial wiary w to, ze §wiat zalezy od nas. Pojawiajaca si¢ bezsilnos¢
moze nas zmobilizowa¢ do kreacji i tworzenia lub skloni¢ do niszczenia
i destrukcji. Postawmy na dobrosprawczos¢.

Pojawiajaca sie bezsilnoéé trzeba sobie wyobrazi¢, ze po drugiej fali pandemii
moze nas zmobilizowa¢ moga nadejs¢ kolejne). Nie wiemy, jak bedzie wygla-
do kreacji i tworzenia dala za miesigc i rok sytuacja poszczegolnych branz,
lub sktoni¢ do niszczenia powiazania fancuchéw wartosci, handel i koope-
i destrukcji. Postawmy na racja miedzynarodowa. Nie wiemy, jak beda funk-
dobrosprawczosé. cjonowa¢ handel detaliczny, produkcja, ustugi czy
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Cyfryzacja i praca zdalna

yfryzacja to nie moda czy wycinkowe zastosowanie tech-

nologii jako narzedzia, ale catosciowy model prowadzenia
biznesu. Obejmuje wszystkie obszary dziatalnosci firmy, takie
jak produkcja, montaz, logistyka, utrzymanie ruchu w firmach
produkcyjnych, procesy i ustugi (na przyktad kontrola jakosci),
zarzadzanie budynkami, energia czy dziatania wspomagajace -
szkolenia, ksiegowos¢ czy controlling.

Cyfryzacja powoduje, ze coraz wazniejsze jest zarzadzanie procesowe,
ktérego wielu menedzeréw nie lubi, bo czuja sie ,ubezwlasnowolnieni”
i ,ograniczani” przez mozliwo$ci nowych technologii (szczegdlnie jesli
matlo wiedza o ich funkcjonalnosci). Dlatego w $wiecie cyfrowym lider
musi mie¢ wiedze¢ specjalistyczng i wiedzg¢ ogdlng, a takze umiejetnosci
interdyscyplinarne i interpersonalne. Musi by¢ otwarty na nowe i umie¢
sprawnie ocenia¢ ogromne ilosci informacji z wykorzystaniem nowo-
czesnych technologii.

W obliczu kryzysu firmy przyspieszajg dzialania zwigzane z cyfry-
zacja, wdrazaniem nowych technologii takich jak sztuczna inteligencja
(a1), fancuch blokéw (blockchain), Internet rzeczy (IoT) czy komputery
kwantowe. Zdolnos¢ do gromadzenia danych w chmurach oraz ich ana-
lizowania (zamiany danych na informacje) stanie si¢ wazng przewaga
konkurencyjng przedsigbiorstw przysztosci.

Obserwujemy bezprecedensowy wzrost znaczenia cyfrowych sposobow
komunikacji w firmie ,,pocovidowej”. Firmy uzaleznily si¢ w ostatnich
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95 proc. przedsiebiorstw stosuje srodki
bezpieczenstwa ICT (proc. ogdtu przedsiebiorstw)
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do wewnetrznej sieci 63

wykonywanie zapasowych kopii danych |GGG 7

i przekazanie ich do innej lokalizacji 61

szyfrowanie danych, dokumentéw, [ 40
wiadomosci e-mail 42

biezace aktualizacje | 51

oprogramowania 83
uwierzytelnienie 76
silnym hastem 78

. 2019 2020

Zrodto: Gus

4 miesigcach od wszelkiego rodzaju aplikacji wideokonferencyjnych. Naj-
czesciej korzystaja z jednej, nie budujac — poki co - alternatywy, sciezki
bezpieczenstwa na wypadek awarii. Oczywiscie teoretycznie istnieja coraz
liczniejsze ogolnodostepne (np. z poziomu przegladarki internetowej)
platformy, ale w przypadku korzystania z nich pod znakiem zapytania
staje bezpieczenstwo przekazywanych tresci (prowadzanych rozmoéw,
emitowanych prezentacji, etc.) oraz efektywno$¢ samego narzedzia (przy
kilkusetosobowej firmie jest to juz wyzwaniem).

Poza tym narzedzia do zwyklej rozmowy czy konferencji to juz zdecy-
dowanie za mato. Firmy muszg coraz cz¢éciej siega¢ do narzedzi zdalnej
pracy grupowej (tworczej, warsztatowe;j), platform do wspoélpracy on-line
oraz narzedzi 1T wspierajacych wspolprace na takich platformach.
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Rzad co prawda zaapelowat do przedsiebiorcéw, by umozliwili pracow-
nikom zdalne wykonywanie obowiazkdéw, ale nie zaproponowal zmian
w Kodeksie pracy dotyczacych warunkéw BHP, ktore musi spetnié pra-
codawca organizujac prace w sposob zdalny.

Firmy borykaja si¢ z zabezpieczeniem poufnych informacji i sto-
sowaniem podpiséw elektronicznych. Aby korzysta¢ z pracy zdalnej,
muszg zostac spelnione dwa warunki: po pierwsze dokumenty muszg
funkcjonowaé w postaci cyfrowej, a po drugie pracownicy musza dys-
ponowac elektronicznym podpisem, aby mdéc nadawaé moc prawnag
cyfrowym dokumentom.

Sprawne tacze w domu pracownika staje si¢ takze problemem pra-
codawcy. Sprawne, czyli odpowiednio szybkie, stabilne, zapewniajace
mozliwo$¢ aktywacji polgczen tunelowych/szyfrowanych.

Firmy i instytucje powinny dokona¢ swoistego audytu transferu
proceséw do $wiata wirtualnego. Czes¢ czynno$ci wykonywanych
wczesniej w trybie stacjonarnym nie wroci juz (w calosci lub w czesci)
do wymiaru off-line. Wzrosnie drastycznie rola rozwiazan cyfrowych
w procesach szkolen pracownikéw czy rekrutacji. Z szacunkéow Gus
wynika, ze w pierwszej potowie roku co czwarty pracownik wykonywat
prace zdalnie™. Z ankiety przeprowadzonej przez Koalicje Bezpieczni
w Pracy w sierpniu 2020 r. wynika za$, Ze ponad polowa pracodawcow
chciataby utrzymac system pracy zdalnej po pandemii. Niechetny diuz-
szemu stosowaniu rozwigzania pracy zdalnej jest co piaty badany'2.

Przypadek natychmiastowego przeniesienia pracownikéw do pracy
zdalnej w domach pokazal zalety i wady takiej organizacji pracy. W wiek-
szo$ci przypadkow zdalne wykonywanie obowigzkow okazato si¢ mozli-
we, sie¢ internetowa wytrzymata zwiekszone obcigzenie, znaczaca czes¢
pracownikéw przystosowala swoje mieszkania do takiej pracy pomimo
obecnosci w domu wspdétmalzonka (czasem réwniez zobowigzanego

Gus (informacje wstepne), Spoteczetistwo informacyjne w Polsce w 2020 r., https://stat.

gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczen-
stwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2020-roku,2,10.html.

12 Bezpieczeristwo w pracy w Polsce 2020, https://hrstowarzyszenie.pl/kapital-zdrowia/.
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(w proc.)

ey — 43
kontaktu z ludzmi
przenikanie sie

2yl sawosonee: | 7

i prywatnego

koniecznos$¢

dostosowania sic |

do domownikow

utrudniona

omunicc | >

ze wspotpracownikami

brak dostepu

o wrzacver [ 2°

biurowych
problem
ze skupieniem sie 29

trudnosci

N 28
z samodyscypling
nieergonomiczne

28

warunki pracy

brak zrozumiatych
procedur na temat 21

ewidencji czasu pracy

brak odpowiednich
. . A 17
rozwigzan IT w firmie

brak dostepu
do szybkiego 17
Internetu

inne 1

Zrédto: Bezpieczenstwo w pracy w Polsce 2020, https:/hrstowarzyszenie.pl/
kapital-zdrowia/
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do pracy zdalnej) oraz dzieci (réwniez zobowigzanych do uczestniczenia
w lekcjach on-line).

Dos$wiadczenie pokazalo réwniez, ze jest to rozwigzanie trudne i dla
czesci pracownikow jest nie do przyjecia dtugofalowo. Obniza ono moty-
wagcje, eliminuje poczucie wspoélnotowosci profesjonalnej i zawodowe;j,
w pewnym sensie niszczy poczucie przynaleznosci do miejsca pracy, a taka
przynalezno$¢ zaspokaja u wigkszo$ci pracownikéw potrzebe komfortu.

Doswiadczenie pracy zdalnej i wykorzystania ustug cyfrowych powin-
no by¢ dokladnie przeanalizowane w kazdym przedsi¢biorstwie. Teraz
nalezy zastanowic sig, jak na tej podstawie wdrozy¢ nowg organizacje
pracy, w tym przemyslec:
ktore dzialy moga w ten sposob funkcjonowac i w jakim trybie — na stale
zdalnie, w okreslonych dniach, okazjonalnie;
wynajmowanie powierzchni biurowych w poblizu miejsca zamieszkania
pracownikéw na prace zdalng (gdy brak warunkéw w domu). Takie po-
wierzchnie moglyby by¢ finansowane wspdlnie przez kilka firm, ktérych
pracownicy mieszkaja w danym regionie;
zweryfikowanie infrastruktury teleinformatycznej firmy i przygotowanie
jej na pelne funkcjonowanie w sferze ustug cyfrowych;
ochrong, a réwnoczesnie kontrolowang dostepnos¢ istotnych informacji
firmowych (zamoéwien, ksiegowosci, realizacji zlecen, bazy danych klien-
tow) z uwzglednieniem wymagan RODO oraz zapewnieniem bezpieczen-
stwa teleinformatycznego;
zweryfikowanie pozytkéw i strat z przeniesienia w relacje cyfrowe wspot-
pracy z ustugowymi firmami zewnetrznymi z obszaréw ksiggowosci,
porad prawnych, ustug marketingowych, szkoleniowych oraz z zakresu
public relations;
wdrozenie nowego modelu marketingowego — bez konferencji, targow,
wystaw, ale z wykorzystaniem ustug cyfrowych;
zapewnienie skutecznego sposobu pozyskania opinii odbiorcéw oraz
mozliwosci udzielania im odpowiedzi na pytania. Wydaje si¢ celowe wy-
korzystanie specjalizowanych tematycznie mediéw spotecznosciowych;
sposoby docierania do klientéw nie posiadajacych jeszcze mozliwosci
oraz umiejetnosci korzystania z ustug cyfrowych;

41


https://hrstowarzyszenie.pl/kapital-zdrowia/
https://hrstowarzyszenie.pl/kapital-zdrowia/

- (wprzypadku biznesu rodzinnego) otwarcie si¢ wlascicieli firm na cyfry-
zacj¢ i odstapienie czesci swojej wladzy pokoleniu sukcesorow.

Warto pamietac, ze chociaz w zesztym roku prawie wszystkie firmy (96
proc.) korzystaly z Internetu, to zamdwienia skladane drogg elektroniczna
otrzymywalo 16,5 proc. przedsiebiorstw, przy czym 12,1 proc. dokonywalo
sprzedazy poprzez wlasna strong internetowg lub aplikacje, a 8,1 proc. za
posrednictwem internetowych platform handlowych™. Rekomendacje,
ktore dla jednych firm sg oczywistoscia, dla innych moga by¢ praktyczna
wskazdwka, jak dziala¢ w przyszlosci.

Nie da si¢ juz unikng¢ permanentnego rozwijania kompetencji cyfro-

nie promuje i nie zacheca do korzystania z dokumentéw w postaci cyfro-
wej, ale wrecz je bojkotuje. Pomimo rozporzadzenia Ministra Cyfryzacji
z wrze$nia 2018 r. nie honoruje podan opatrzonych podpisem zaufanym,
tylko wymaga, aby interesariusz przyjechal do urzedu i ztozyl podpis
na papierze.

Z wstepnej informacji Gus wynika, Ze osoby korzystajace w ciagu
ostatnich 12 miesiecy z uslug administracji publicznej przez Internet
stanowily ok. 42 proc. oséb w wieku 16-74 lata. 25 proc. pobieralo for-
mularze, a 33 proc. wysylalo je droga elektroniczng®. Niekontrolowany
postep technologiczny napotyka na psychofizyczne

wych pracownikéw - systemowo, w calej organizacji, na kazdym niemal bariery adaptacji cztowieka. Stajemy wobec coraz  Nie da si¢ juz unikna¢
stanowisku. Czasy, w ktérych zadzwonimy po kolege z dzialu 1T, Zeby
pokazal, jak sie wlacza co$ w jakim$ programie, odeszty do lamusa.
Zaledwie 25 proc. mtodych ludzi w UE okresla siebie jako ,,majacych
wysoki poziom kompetencji informatycznych”, przez co rozumieja, ze

potrafig korzysta¢ z wyszukiwarek internetowych, umieszcza¢ wiado-

trudniejszych wyboréw politycznych i etycznych.  permanentnego rozwijania
Nasz $wiat stopniowo zaludniajg ,,cyfrowi ludzie”  kompetencji cyfrowych
Niektorzy z nich przypominajg czlowieka-androida,  pracownikéw - systemowo,
postac o ciele i umysle permanentnie zintegrowanymi  w calej organizacji, na kaz-
ze smartfonem. Trzeba bedzie na nowo nauczy¢ich  dym niemal stanowisku.

moéci na forach dyskusyjnych, wysyta¢ maile z zalacznikami, dokonywac
zakupu i wymiany plikéw muzycznych itp."* W tej sytuacji nie dziwi fakt,
ze az 46-56 proc. firm we wszystkich sektorach bezskutecznie poszuku-
je informatykow, ktorzy zajeliby sie systemami informatycznymi i ich
ochrong przed rozmaitymi zagrozeniami’.

Eksperci uwazajg, ze administracja publiczna powinna by¢ motorem
wprowadzania elektronicznego obiegu dokumentéw w kontaktach z oby-
watelami i przedsigbiorstwami. Niestety, wiekszo$¢ urzednikéw nie tylko

13 Gus (informacje wstepne), Spoleczetistwo informacyjne w Polsce w 2020 r., https://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczen-
stwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2020-roku,2,10.html

14 Del Pilar Castillo V., Curley M., Fabry E., Gottiz M., Hagedorn P, Herczog E., Higgins
J., Joyce A., Korte W, Lanvin B., Parola A., Straub R., Tapscott D., Vassallo J., Manifest
w sprawie e-umiejetnosci, European Schoolnet (EUN Partnership A1sBL) 2012, str. 25,
http://docplayer.pl/58305308-Manifest-w-sprawie-e-umiejetnosci-wstep-don-tapscott-
autor-wikinomii.html.

15 Tamze, str. 39.
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poznawania przyrody i zadbac o racjonalne korzy-
stanie przez nich z komputeréw czy smartfonéw. Inaczej transformacja
cyfrowa moze okazac si¢ grozna dla ludzkiej psychiki. Stworzenie stra-
tegii zapewnienia nadchodzacym pokoleniom harmonijnych relacji
z wymiarem realnym bedzie jednym z najwazniejszych elementow
nowego Swiata.

Wazne jest, abySmy wraz z postepujaca cyfryzacja nie utracili kontaktu
z fizyczng rzeczywisto$cig. Czlowiek jest zwierzeciem stadnym i potrze-
buje kontaktu z innymi, takze z przyroda. Cyfryzacja stwarza zagrozenie
rozwiniecia sie potrzeby bycia online non stop oraz Fomo (Fear Of Missing
Out, czyli strach przed tym, ze ominie nas jakas istotna informacja). To
moze potegowac stany lekowe, zmeczenie czy znuzenie, przekiada sie
wigc na komfort zycia prywatnego i biznesowego. W duzej mierze od
nas samych zalezy, jak odnajdziemy si¢ w tym nowym, kuszacym $wiecie.

16 Gus (informacje wstepne), Spoleczeristwo informacyjne w Polsce w 2020 r., https://stat.

gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczen-
stwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2020-roku,2,10.html.

43


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-inf
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-inf
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-inf
http://docplayer.pl/58305308-Manifest-w-spr-awie-e-umiejetnosci-wstep-don-tapscott-autor-wikinomii.html
http://docplayer.pl/58305308-Manifest-w-spr-awie-e-umiejetnosci-wstep-don-tapscott-autor-wikinomii.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2020-roku,2,10.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2020-roku,2,10.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2020-roku,2,10.html

Co czwarta firma korzysta z ptatnych ustug chmury
obliczeniowej (rodzaje ustug — odsetek firm w proc.)
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Zroédto: Gus

To pokazuje, jaka odpowiedzialnos¢ spoczywa na biznesie. Promujmy
i rozwijajmy koncepcje cyfrowej odpowiedzialno$¢ biznesu (Corporate
Digital Responsibility - cDR). Oznacza ona rozszerzenie porzadku wartosci
firmy na wszystkie dzialania zwigzane z jej cyfryzacja - z projektowaniem,
tworzeniem i wykorzystaniem technologii cyfrowych, a takze wptywu
i konsekwencji, jakie moze ona spowodowac. Normy etyczne obowig-
zujace w przedsigbiorstwie muszg zosta¢ bezwzglednie zaadaptowane
do jego cyfrowej formuly, przy czym oprdcz aspektéw rynkowych nalezy
wzig¢ pod uwage spoteczny wymiar tego procesu — jego konsekwencje dla
pracownikow, dostawcow, klientdw, spoteczenstwa i sSrodowiska.

44

18

Dla kadry zarzadzajgcej oznacza to, ze nawet jesli ich pracownicy
wykonuja prace zdalnie, to powinno si¢ zadba¢ o regularne (np. raz
w tygodniu) kontakty zespotéw pracownikdow.

Komisja Europejska definiuje cyfrowy ad jako synergie trzech filaréw:
technologia ma by¢ dla ludzi, umozliwi¢ sprawiedliwg i konkurencyjna
gospodarke, ma tez gwarantowac wolnos¢, demokracje i bezpieczenstwo.
To dobre, uniwersalne ramy, ale wymagajace zaangazowania wszyst-
kich interesariuszy — odpowiedzialno$ci, solidarnosci i interaktywnej
wspolpracy.



Kompetencje

W biznesie liczy sie teraz przede wszystkim:

- umiejetnos¢ krytycznego myslenia; to kompetencja, ktéra Iaczy elementy
analizy, syntezy i stawiania podstawowych pytan: w jakim celu? z jakie-
go powodu?;
* umiejetnos¢ podejmowania decyzji przy ograniczonym dostepie do danych
i z uwzglednieniem elementéw ryzyka; to kompetencja pozwalajaca na
przelamywanie schematéw i probowanie nieprzetartych szlakow, wyni-
kajaca z ambicji, energii sprawczej i silnego poczucia celu;
- kompetencja budowania relacyjnosci, zapewniania wspoipracownikom
poczucia bezpieczenstwa i zaspokajania potrzeby bycia przydatnym
i zauwazonym;
+ umiejetno$¢ motywowania do samorozwoju i otwartosci na zmiany;
+ umiejetno$¢ postrzegania zagadnien w szerokiej perspektywie.
Pracodawcy oczekuja od absolwenta zaréwno wiedzy specjalistycznej,
jak i wiedzy ogdlnej, umiejetnosci interdyscyplinarnych i interpersonal-
nych, otwarcia na nowa wiedze i ogélnego rozeznania w danej dziedzi-
nie, a takze sprawnego poslugiwania sie informacja - jej wyszukiwania,
selekcjonowania i przetwarzania. Pracodawcy potrzebujg pracownikéw,
ktdrzy sa, metaforycznie rzecz ujmujac, ,,obureczni” - wiedzg wszystko
o czyms (s3 specjalistami) oraz co$ o wszystkim (posiadaja wiedze ogdl-
n3). Tacy pracownicy beda tworzyli najwicksza wartos¢ dla organizacji
oraz najlepiej ksztaltowali jej rozwdj.
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Zespol naukowcdw z 1FTF - Institute for the Future Uniwersytetu
w Phoenix - wraz z pracownikami firm takich jak 1BM czy Studio Walta
Disneya przygotowat liste niezbednych kompetencji, ktére beda najwaz-
niejsze dla pracodawcow w 2020 roku. Oto one:

Sense-making: zdolno$¢ do odkrywania, ale i nadawania glebszego sensu
temu, co chcemy wyrazic.

Social intelligence: inteligencja spoleczna, czyli zdolnos¢ do komuniko-
wania si¢ w prosty i bezposredni sposob, a takze wchodzenia w relacje
miedzyludzkie.

Novel and Adaptive thinking: myslenie adaptacyjne, biegto$¢ w rozwiazy-
waniu probleméw, wymyslaniu rozwigzan i odpowiedzi wykraczajacych
poza schemat.

Cross-cultural competency: kompetencje miedzykulturowe, czyli zdolno$¢
do operowania w zréznicowanym $rodowisku kulturowym.
Computational thinking: zdolno$¢ przetwarzania duzej ilo$ci informacji
i rozumowania opartego na danych (zwlaszcza wyciggania wnioskow
z tzw. Big Data).

New-media literacy: umiejetno$¢ korzystania z nowych mediow, czyli
nie tylko publikowanie postéw na Facebooku w najbardziej odpowied-
nim czasie. To takze zdolnos¢ do krytycznej oceny i opracowania tresci
publikowanych w nowych mediach oraz wykorzystania ich w skutecz-
nej komunikacji.

Transdisciplinarity: interdyscyplinarnos¢ podjmowana jako umiejetnos¢
czytania i rozumienia poje¢ w wielu dyscyplinach.

Design mindset: myslenie wieloaspektowe (konwergencyjne i lateralne).
Cognitive load management: zdolno$¢ do zmaksymalizowania funkcjono-
wania poznawczego i przyswajania wielu bodzcow przy uzyciu réznych
narzedzi i technik.

Virtual collaboration: zdolno$¢ do wspotpracy w wirtualnej przestrzeni
w sposob wydajny, zaangazowany i wykazujacy obecnos¢ w pracy wir-
tualnego zespotu.

Roénie zapotrzebowanie na ekspertéw z branzy 1T, ktdrzy nie tylko spe-
cjalizuja si¢ w obszarach typu mobile, ale takze swietnie rozumiejg rynek
i s3 na tyle elastyczni, ze potrafig efektywnie wspdtpracowaé z firmami
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w innych branzach. I tak np. przemyst potrzebuje ludzi majgcych kom-
petencje cyfrowe, ktorzy w polaczeniu z umiejetnoéciami kognitywnymi
(krytycznym mysleniem, otwarto$cig na innowacje) dziataja procesowo —
w produkgji, logistyce czy zakupach.

Coraz bardziej potrzebni sg ludzie, ktérzy umieja stawia¢ pytania: po co,
dla kogo, dlaczego. Posiadaja kompetencje badawcze, potrafiag podglada¢
$wiat i na podstawie swoich obserwacji skutecznie przeprowadzaja proto-
typowanie i wdrozenie. Do tego ostatniego niezbedne sg testy sprawnosci
i dobrze zaprojektowana komunikacja. Nowos$ci wymagaja doskonalej
informacji (klient nie kupuje, jesli czego$ nie wie, nie rozumie).

Czego wiec powinna uczy¢ wspdlczesna szkota, uczelnia, praca?
Wszystkiego, co odrdznia nas od maszyn: wiernosci wartosciom, empatii,
wrazliwosci na dyscypliny wykraczajace poza schemat - sztuke, kulture,
poszanowanie natury, dbanie o zdrowie i sprawno$¢ fizyczng. Edukacja
dla przyszlosci musi uczy¢ harmonijnego wspotdzialania cztowieka
i robotdw, pielegnujac cechy humanistyczne umozliwiajace projekto-
wanie technologii w sposdb etyczny i odpowiedzialny, a takze w sposob,
ktory pozwala ludziom na zachowanie nad nimi kontroli.

Te pozornie miekkie umiejetnosci staja si¢ powoli rownie istotne,
a czasem jeszcze bardziej istotne, niz specjalistyczna wiedza, ktéra sie
szybko dezaktualizuje. Ludzie posiadajacy umiejetnosci miekkie potaczo-
ne z orientacja w $wiecie cyfrowym i znajomoscia nowych technologii to
najbardziej pozadani pracownicy, budujacy na kazdym szczeblu ,,prze-
strzen innowacji” organizacji, bez ktérej firma nie przetrwa®.

Przyszlos¢, wobec zmian technologicznych, cywilizacyjnych, spotecz-
nych, gospodarczych i kulturowych, wymaga réznorodnosci. Zbalansowa-
ny udzial kobiet i mezczyzn na wszystkich poziomach pracy i zarzadzania,
obecnos¢ ludzi mlodych i starszych, réznorodnos¢ kulturowa, obyczajowa,
religijna - to nieodzowne cechy kreatywnych i innowacyjnych zespotow.

Dobre przedsigbiorstwa wykorzystuja potencjal wielopokoleniowo-
$ci, taczac doswiadczenie pracownikéw z dlugim stazem ze §wiezym

17 Na temat edukacji przyszlo$ci wypowiedzieli si¢ eksperci, ktdrzy przygotowali Alerty

Edukacyjne i Raport Edukacja. Migdzy pandemiq covip-19 a edukacjg przysztosci.
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Czy z powodu epidemii coVID-19 i ograniczen z nig
zwigzanych zaszty jakie$ zmiany w Pana(-ni) pracy

zawodowej? (w proc.)
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55-64
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zamknatem(-etam)
. firme

stracitem(-am)
L prace

N ograniczytem(-am) dziatalnosg,
zwolnitem(-am) pracownikéw

pracuje w zmniejszonym
wymiarze

pracuje
zdalnie

zmienitem(-am)
prace

spojrzeniem mlodych. Znaczaca dominacja jednej plci w jakiejkolwiek
dziedzinie obniza szanse rozwojowe i utrwala szkodliwe stereotypy.

Cechg wspolczesnosci jest ,transformacja ku nieznanemu”. Ozna-
cza to, ze bardzo ograniczone korzysci przynosi powielanie wypra-
cowanych przez innych formul i wzorcéw. Podstawowego znaczenia
nabiera natomiast wyznaczanie wtasnej drogi, indywidualnej trajektorii
rozwojowej. A to stanie si¢ fatwiejsze, jesli pozwoli si¢ na wypracowy-
wanie i testowanie nowych, nieschematycznych rozwigzan w przyjetych
i obowiazujacych ramach.

Tylko w ten sposob w przestrzeni spolecznej moga wylaniac sie orga-
nizacje uczace si¢ i upodmiotowione. Zdolne do adaptacji i wyznaczania
kierunku swego rozwoju oraz zastgpowania anachro-

nicznych praktyk edukacyjnych przygotowywaniem
ludzi do radzenia sobie ze stale zmieniajacg si¢ rze-
czywisto$cig. Bez odpowiednio licznej grupy takich
organizacji (np. przedsiebiorstw, szkdl, uniwersyte-
tow, agencji publicznych, szpitali, instytucji kultury)

Przyszlos¢, wobec zmian
technologicznych, cywi-
lizacyjnych, spotecznych,
gospodarczych i kulturowych,

wymaga réznorodnosci.

poszczegdlne systemy Zycia zbiorowego nie wykaza

zdolnosci naprawczych i beda dysfunkcjonalizowa¢ sie szybciej niz dotad.
Na porazke zostang skazane kolejne proby ich zcentralizowanego refor-
mowania.



Przyweédztwo biznesowe

Czas niepewnosci do lamusa odsyta typ lidera-dyktatora,
nieznoszacego sprzeciwu, wszystkowiedzacego autokraty,
zarzadzajacego przez rozkazy, konflikty i strach. Nadszedt czas
na liderki i liderow, ktorzy zaakceptuja fakt, Zze nowa niepewnosc¢
jest jedynym pewnikiem, i przekonaja pracownikéw, ze i w tej
sytuacji jest szansa na sukces firmy.

Majac swiadomos¢ niestabilno$ci podstaw kazdego biznesu, lider rzetel-
nie i konsekwentnie komunikuje si¢ z zaloga, bo tylko otwarty i transpa-
rentny dialog jest w stanie zminimalizowac l¢ki i obawy.

Dobry manadzer 70-80 proc. czasu po$wigca na zarzadzanie ludzmi
(komunikacja, motywacja i inspiracja, ktore w Polsce czesto uwazane s3
za strate czasu). Ludzi nie zainteresuje to, jak wyksztalcony, inteligentny
i wspanialy jest ich menadzer, dopoki nie zobacza, ze interesuje go ich
los. Wtedy gotowi s za nim p6js$¢. Juz wczesniej napisalismy, a tu to
podkreslamy, ze pandemia to czas lideréw wspierajacych.

Brzmi szumnie, ale jest ze wszech miar prawdziwe: Technology knows
no perfection, research no end — ludzka ciekawo$¢ i determinacja sg jedy-
nym motorem rozwoju firmy, a ludzie prawdziwym zasobem (czesto
to deklarujemy, pora w to uwierzy¢!). Lider czasu nowej niepewnosci
musi ten potencjal uwolni¢ (z badan wynika, Ze srednio prawie potowa
pracownikéw w polskich firmach nie jest zmotywowana - a czy kto$
z panstwa pozwolilby, zeby polowa maszyn i urzadzen byta zepsuta albo
dziatala ,,na pot gwizdka’?).
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Sygnaly zmian, ktére wzmocnita pandemia, dla jednych lideréw ciagle
beda abstrakcja, dla innych za$ inspiracja do dzialania. Ale klasyczny
model przywodztwa autorytarnego — bez ogladania sie na skutki ekolo-
giczne oraz dobrostan pracownikéw - nie bedzie miat w nowej rzeczy-
wistosci racji bytu.

Przywédztwo polega na zabieraniu ludzi ze sobg w innym kierunku
i winne miejsce niz to, do ktérego zmierzali. Wymaga pokonania strachu
i oporu, zaréwno pracownikéw przed liderem, jak i lidera przed zaloga.
Pracownikéw nie obchodzi, ile wie i jaka pozycje w spolecznosci bizne-
sowej ma ich szef, ale to, czy interesuje go ich los i czy si¢ o nich troszczy.

Przywodztwo wlaczajace to otwarcie si¢ na innych

Przywdédztwo polega na
zabieraniu ludzi ze sobg

w innym kierunku i w inne

ludzi, uwzglednienie ich glosu, co zwigksza w nich
poczucie sprawczosci i odpowiedzialnosci za firme.
Kryzys uwrazliwil ludzi na bardziej antropocen-

miejsce niz to, do ktérego tryczne spojrzenie na organizacje i otoczenie. Doce-

zmierzali.

nili$my istotno$¢ wartosci, ktérymi sie kierujemy,

postaw, jakie przyjmujemy wobec innych oraz zacho-

wan, ktore je materializujg. To wyjatkowy czas na budowanie przestrzeni
moralnej oraz kapitalu spolecznego w organizacjach. Przydatne okazuja
si¢ tu czesto lekcewazone cechy przywodztwa nazywane ,,miekkimi”.
Okazujg sie one skutecznym remedium na wyjatkowo trudne wyzwania,
gdy - oprécz ,,twardych” dzialan biznesowych - szczegélnie wazne staja
sie empatia, wspolpraca, szacunek, dazenie do harmonii i kompromisu.

Pandemia zmusza nas réwniez do konfrontacji z kruchoscia, bo una-
ocznia kruchos¢ czlowieka i jego wytwordw, takze tych organizacyjnych.
Na co dzien nie zawsze jest to zauwazane i doceniane w biznesie, gdzie
dominujg metafory walki, wyscigu i sukcesu.

W kryzysie liderzy firm sg zmuszeni dziala¢ pod podwojng presja:
z jednej strony przezywaja silne emocje, naturalne dla kazdego czto-
wieka, leki i frustracje. Z drugiej za$ stoja przed imperatywem dzialania
i ratowania firmy, bo takie jest ich zadanie i odpowiedzialnos¢ z racji
pelnionej funkgji.

W czasie pandemii przywodztwo jest niewdzigczne. W tej sytuacji
przywddca - oprocz posiadania tzw. grubej skory — powinien:
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. Zadbac¢ o wlasne zdrowie psychiczne i fizyczne. Zalamany, staby i w nad-

miernym stresie nie podota i nie pomoze innym. Tylko w relatywnie dobrej
formie lider moze starac si¢ zaraza¢ innych optymizmem, konstruktywnie
pocieszac i wspierac.

. W miare mozliwosci nie epatowa¢ swoja pozornie lepsza sytuacja, ale

réwniez nie wstydzic sie swoich osiggniec¢. Skromnos¢ i pokora sg w czasie
kryzysu szczegdlnie w cenie.

. Jasno komunikowa¢ plany i przebieg zarzadzania przedsiebiorstwem oraz

wlacza¢ wspotpracownikéw w procesy decyzyjne (to zwiekszy horyzonty
menadzera, a pracownikom da poczucie sprawczosci).

. Oferowac¢ - poza zabezpieczeniem pracy i wynagro-  Pandemia moze by¢ postrze-
dzenia - inne mozliwe formy pomocyisolidarnosci.  gana jako szansa, bo otwiera
. Orientowac si¢ w sytuacji na rynku oraz opracowywaé  oczy na nowe mozliwosci
zapobiegawczo alternatywne scenariusze dzialania. i podsuwa innowacyjne

Pandemia moze by¢ postrzegana jako szansa, bo  kierunki myslenia.

otwiera oczy na nowe mozliwosci i podsuwa innowa-

cyjne kierunki myslenia. Mozliwe, Ze to najlepszy czas na rewolucyjne
zmiany w prowadzeniu biznesu, na podjecie ryzyka i radykalng zmiane
kursu. Taka okazja moze si¢ juz nie powtdrzy¢.



Restrukturyzacja przedsiebiorstw i gospodarki

andemia ujawnita systemowy brak odpornosci na kryzys
Pgospodarki goniacej za mirazem nieskonnczonego wzrostu
produkcji i konsumpcji. Oderwany od rzeczywistosci system
gospodarczo-finansowy oparty na dtugach i bez umiaru druko-
wanym pieniadzu dziata jak przystowiowy rower, ktory utrzymuje
réownowage, dopoki jedzie szybko i w dodatku po bandzie — czyli
na granicy skrajnego ryzyka.

Kryzys zwigzany z pandemia covip-19 obnazyl tektoniczne peknigcia
na naszym globie:

+ tylko cze$¢ mieszkancow $wiata poprawia standard swojego zycia, zuzy-
wajac przy tym nieproporcjonalnie wiecej zasobow, produkujac wigcej
odpadoéw, konsumujac wiecej energii;

- ponadnarodowe i ponadkontynentalne koncerny kontrolujg dzis przeptywy
surowcow, produktow, technologii, cyberprzestrzeni: 1% spoleczenstwa
dysponuje majatkiem 2 razy wiekszym niz pozostale 99%;

+ narasta zagrozenie zwigzane ze zmianami klimatu, pochodna masowego
niszczenia srodowiska naturalnego, lekcewazenia praw natury i pedu do
niczym nieograniczonego wzrostu produkcji i konsumpcji;

+ prowadzi do licznych regionalnych konfliktéw oraz wzmocnienia sit
skrajnie konserwatywnych i fundamentalistycznych;

+ kryzysy migracyjne sa tego efektem, a bogatsza czes¢ globu odgradza sie
murami w obawie przed utratg swojego standardu zycia, robigc bardzo
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Czy liczy sie Pan(i) z mozliwoscig utraty obecnej
pracy (zwolnienia, bankructwa, upadku, likwidacji
zaktadu, gospodarstwa)?* (w proc.)

IX 2019 4 14 39 40
X1 2019 | [ 14 42 39
1 2020 5 19 38 37
111 2020 & 20 39 37
VI 2020 5 22 32 37 4
VIl 2020 4 18 41 34 4
IX 2020 5 19 40 33
X 2020 17 35 38 5
X 2020 9 22 34 28 7
(koniec
miesigca)
. powaznie sie licze nie, to mato prawdopodobne
. raczej tak trudno powiedzie¢
. raczej nie

Zrédto: cBOS
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niewiele dla budowy sprawiedliwszego, solidarniejszego i bardziej zrow-
nowazanego $wiata.

W najblizszej przysztosci globalizacja, jaka znamy, tzw. globalizacja
»kontenerowa’, kojarzona z rozbudowanym tancuchem dostaw wielkich
korporacji, ktére w poszukiwaniu nizszych kosztéw pracy i produkeji
»przeskakujg” z kraju do kraju, z kontynentu na kontynent, importujac
zasoby i cze$ci zamienne wielkimi kontenerami na wielkie odlegtosci,
ustapi miejsca innej formie globalizacji - globalizacji sieciowej. Globali-
zacja sieciowa lub globalizacja danych jest oparta na wielkich cyfrowych
platformach i przeplywie danych, ktéry obok swobodnego przeptywu
ludzi, kapitatu, produktéw i ustug staje si¢ waznym zasobem oraz warto-
$cig dla biznesu i gospodarki. Moze to doprowadzi¢ do reindustrializacji
wielu obszaréw, w tym Europy. W nowym modelu globalizacji tylko
radykalna cyfryzacja biznesu zapewni wzrost i zabezpieczy miejsca
pracy, choc te oparte beda na nowych kompetencjach.

Pandemia stanowi dla spoteczenstw powazne wyzwanie, aby stworzy¢
nowy tad spoleczno-gospodarczy w jak najwigkszym wymiarze zielony:

- ,nie-zielone” inicjatywy gospodarcze beda miaty ograniczony dostep

do finansowania;

- inwestorzy coraz czg$ciej zwracaja uwage na spojnos¢ i trwalos¢ dziatan

zwigzanych z zielong strategia, co ma wymierne odzwierciedlenie w wy-
cenach spolek;

+ przykladem niezbednej regulacji jest ,,podatek weglowy”, dociazajacy

przedsigbiorstwa szkodzace srodowisku oraz konsumentow nabywajacych
»brudne” produkty lub ustugi;

+ zysk nie powinien by¢ jedynym ani nawet gléwnym kryterium stosowa-

nym przy wycenie spélek lub ocenianiu ich kadr zarzadzajacych;

+ moment ,,zielonej zmiany” (going green) moze sta¢ si¢ momentem budo-

wania przewagi konkurencyjnej - bo ci, ktérzy sie nie dostosuja, moga
wypas¢ z rynku;

+ troska o pracownikow i sgsiadéw, o wspolne dziedzictwo i przyrode,

kreowanie wspolnej warto$ci tworza dodatkowy potencjat napedzajacy
biznes - to kapital spoteczny.

Polska powinna si¢ tez przygotowac na spozytkowanie nowego budzetu
UE (2021-2027), bo bedzie on na pewno bardziej ,,zielony” i uwzgledniajacy
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osiggniecia danego kraju w redukcji emisji dwutlentku wegla i od zaak-
ceptowania celu, jakim jest osiagniecie neutralnosci klimatycznej Unii
Europejskiej w 2050 roku. Jak mawiaja dyplomaci: ,,Jesli nie ma Cig przy
stole (negocjacyjnym), to jestes w menu”.

emisji gazow cieplarnianych. W Polsce mamy obecnie tylko ok. 11 tys.
pojazdow elektrycznych lub zelektryfikowanych (hybrydowych) na ponad
20 mln pojazdéw ogétem. W Europie natomiast spada sprzedaz napedéw
spalinowych, zaréwno benzynowych jak i silnikéw

Polska gospodarka ma najwyzszy procentowo udzial emisji co, na
wytworzong jednostke PkB. To oznacza, zZe najbardziej ze wszystkich
krajow potrzebujemy funduszy na zielong transformacje. Zamiast bloko-

Diesla, ktére jednak ciagle stanowig prawie jedng  Polska gospodarka ma
trzecig floty. Ten trend bedzie si¢ nasilat. najwyzszy procentowo udzial
Mamy w Polsce silny przemyst motoryzacyjny,  emisji co, na wytworzona

wa¢ Europejski Zielony Lad, Polska powinna zabiegac o to, zeby zielona
transformacja byla solidarna i sprawiedliwa, a nasz kraj magt liczy¢ na
jej finansowe wsparcie.

Rekomendujemy nastepujace dzialania:

+ Przetransformowanie energetyki; odejscie od wegla i paliw kopalnych na
rzecz 0ZE; modernizacje sieci przesytowych i dystrybucyjnych; stworzenie
magazynowania energii i masowa promocje energii ze zrédet odnawialnych.
- Stymulacje ,,zielonej transformacji” przez odpowiednie mechanizmy eko-
nomiczne, w tym polityke podatkowa: stworzenie przyjaznych warunkéow
dla przedsiebiorstw produkcyjnych, ustugowych i rolnych ograniczajacych
swoja energochlonnos¢ i emisyjnos¢, ale takze wykorzystanie zasobow
naturalnych, w tym zasobéw wodnych, zaprzestanie subsydiowania gor-
nictwa wegla.

+ Zastosowanie nowych technologii (s1, automatyzacja, Big Data) w ,,zie-
lonej transformacji” w przemysle, transporcie (bezemisyjna i dostepna
mobilnos¢), ekologicznym rolnictwie (from farm to fork), energooszczed-
nym budownictwie — to pozwoli na dtugofalowa optymalizacje kosztoéw
ekonomicznych, spotecznych i politycznych.

Starzejaca sie, nieefektywna, bo oparta na weglu polska energetyka
nie moze by¢ nadal hamulcem rozwoju nowoczesnej gospodarki. Pomi-
jajac ponadnormatywng emisje CO, nalezy pamietac o tym, ze pustyn-
nienie Polski wylaczy wkrotce elektrownie, ktére czerpiag wode wprost
z rzek lub akwenow w tzw. obiegu otwartym (m.in. Kozienice, Polaniec,
Ostroleka, Dolna Odra, Stalowa Wola) i produkujg nieco ponad 7,6 gw
(faczna moc wszystkich elektrowni Polsce to 47 Gw).

Innym obszarem zmian powinien by¢ caly transport (drogowy,
powietrzny i morski), ktory w skali wiatowej odpowiada za ok. 10-15%
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ktéry nie ma odpowiedniego instytucjonalnego  jednostke pxs.

i instrumentalnego wsparcia, bo obecne mechanizmy
zachecaja do importu starych i bardzo starych samochoddéw, ktére nie
tylko powoduja przedwczesne zgony z powodu smogu, ale takze blokuja
otwieranie si¢ rynku na ,zielona flot¢” pojazdéw.

Kilka wskazan dla biznesu odnoszacych si¢ do uczestnictwa w miedzy-
narodowych sieciach produkgji da sie fatwo wyprowadzic:

- zwieksza si¢ rola dobrej informacji gospodarczej: partnerami bizneso-

wymi nie powinni by¢ anonimowi, tani dostawcy, a sprawdzeni kontra-
henci, ktdrzy systematycznie potwierdzaja swoja rzetelnos¢ i weryfikuja
model biznesowys;

- globalizacja jest w kodzie genetycznym gospodarki rynkowe;j. Jednak nie

wszystko musi podlegac globalizacji, szczegolnie jesli nie jestesSmy w sta-
nie oszacowac i kontrolowac ryzyka z nig zwigzanego oraz uruchomi¢
alternatywnego scenariusza;

- firmy powinny bardzo mocno zweryfikowa¢ podejécie do sfery rezerw

bezpieczenstwa: kapitalowych, technologicznych, procesowych. Nalezy
krytycznie spojrze¢ na dominujacag w mysleniu ekonomicznym teze, iz
»zapas to strata” i polaczy¢ ,rachunek wyniku” z ,rachunkiem zasobow”,
aby wlasciwie skalkulowa¢ krotko- i dlugoterminowe konsekwencje
przyjetego modelu organizacji i zarzadzania i wypracowac¢ odporniejsze
strategie rozwojowe firm;

+ przeciwwagg dla proceséw, ktore pozostang globalne lub mocno od-

miejscowione, powinno by¢ wieksze zaangazowanie firm w budowanie
lokalnych ekosysteméw gospodarczych;

+ warto postawi¢ na wieksze zaangazowanie firm w moderowanie i wspiera-

nie lokalnych spotecznosci; na przyklad poprzez partycypacje w edukacji
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(chocby wspieranie lokalnego szkolnictwa zawodowego), wolontariat
pracowniczy nastawiony na rozwigzywanie lokalnych problemoéw (np.
$rodowiskowych) czy wspieranie rozwoju lokalnej infrastruktury;

- duze, miedzynarodowe firmy powinny zweryfikowac¢ zwigzki swojej marki
i oferty z lokalnymi rynkami (rozumianymi jako kraj, region, etc.). Powinny
np. rozwazy¢, czy zawsze eliminowanie lokalnej (np. przejetej) marki to
optymalne rozwigzanie; jest wiele przykladow (choc¢by ze Skandynawii),
ktore pokazuja, ze sita $wiadomodci i reputacja spoteczna lokalnych bran-
doéw czynia racjonalnym pozostawianie ich przy Zyciu i czynienie z nich
cennych aktywow, wplywajacych na zachowania klientéw. Nie chcemy
zy¢ w $wiecie ,,czarnych fordow T”, nawet jesli zapewniajg producentom
krocie dzigki globalnym synergiom i optymalizacji.

Pandemia pokazala te dziedziny, ktore nie moga by¢ uzaleznione od
dlugiego lanicucha dostaw i ich pozbawione. Smutnym przykladem sg
tu substancje czynne lekéw generycznych, dziedzina zmonopolizowana
przez Chiny, Indie i Izrael. Szukajgc oszczednosci kosztowych, Euro-
pa importuje wigkszo$¢ tych substancji i w ten sposob utracita bezpie-
czenstwo lekowe. Taniej nie zawsze znaczy lepiej. Podobnie z aparaturg
medyczng czy przystowiowymi maseczkami. Dotyczy to wielu surowcow,
w tym energetycznych, ale takze metali (pierwiastkdw) ziem rzadkich,
niezbednych dla rozwoju nowoczesnych technologii.

Pandemia jest wiec ostrzezeniem przed mozliwymi negatywnymi
konsekwencjami dotychczasowej zywiotowej i czasami nieprzemyslanej
globalizacji, polegajacej gtéwnie na poszukiwaniu minimalizacji kosztow
i krétkofalowych optymalizacjach. Podstawowa jej cecha jest brak rezerw
i taka kompleksowos$¢ powigzan, ktdra czyni $wiat mato odpornym na
zakldcenia i kryzysy. Swiat nie przezyt jeszcze kryzysu spowodowane-
go na przyklad globalnym cyberatakiem, ktéry grozi katastrofg przede
wszystkim krajom wysoko rozwinietym, ich infrastrukturze krytycznej,
finansowej, obronnej itd. Cho¢ dzi§ mozna to sobie fatwo wyobrazi¢, nie
jeste$my na taki kryzys przygotowani.

Biznesowe lekcje z pandemii

Co ujawnit kryzys epidemiczny?

- sektor prywatny okazal sie duzo lepiej przygotowany do nadzywczajnej

sytuacji niz sektor ustug publicznych (administracja, o§wiata, opieka
zdrowotna);

- wiele wysoko optacanych profesji i branz w czasach pandemii okazalo

sie dla spoleczenstwa mato przydatnych, natomiast wazne okazaly sie
zawody slabo wynagradzane (pielegniarki, salowe, kierowcy, kurierzy,
nauczyciele, pracownicy firm oczyszczania miasta etc.);

- globalizacja ,,kontenerowa’, gospodarka bez zapaséw i rezerw, oparta na

systemie just in time okazala si¢ kompletnie nieodporna na zaburzenia
i zalamanie rozbudowanych tancuchéw dostaw;

- praca zdalna, ktdra dotad byla nieche¢tnie akceptowana przez firmy i le-

dwo tolerowana, stata si¢ podstawowa formga pracy;

- wielkim problemem okazalo si¢ sprawne zarzadzanie informacja

i komunikacja:

- brak ustandaryzowanych platform komunikacji (online platforms) dla

biznesu, szkolnictwa, administracji;

- kompletna bezradno$¢ spoteczenstwa w oddzielaniu ziarna od plew, infor-

magcji od dezinformacji (w czasie pandemii Google usunat 8o mln szerza-
cych dezinformacje fake newséw o covip-19; fake newsy maja 70% wieksza
klikalnos$¢ niz wiadomosci prawdziwe);
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Liczba firm i instytucji na koniec 111 kw. 2020 r.
(wielkos¢ kota wynika z liczby firm)*
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- brak zaufania do panstwa i decydentéw sprawil, ze tylko nieliczni sko-
rzystali ze stworzonych przez rzad aplikacji stuzacych identyfikacji
ognisk pandemii.

Firmy dowiedzialy sie, co znaczy prawdziwa niepewnos¢, czyli sytuacja,
w ktodrej nie da si¢ oceni¢ ani przysztych warunkoéw, ani prawdopodo-
bienstwa ich zaistnienia. A niepewno$¢, zamiast maleé, roénie stale wraz
z rozwojem pandemii. O ile firmy na poczatku opanowaly wyzwanie Co dalej w biznesie?
zapewnienia bezpieczenstwa pracownikom i utrzymania jakiego$ pozio-
mu aktywnosci, o tyle w tej chwili tocza trudng walke o przetrwanie.
Fizyczny dystans (physical distancing) nie musi i nie powinien ozna-
cza¢ dystansu spotecznego (social distancing). Umieje¢tnosci zwigzane

z prowadzeniem projektéw zdalnych w globalnym, . Zaréwno rzady panstw, jak i biznes musza inaczej spojrze¢ na kwestie
Fizyczny dystans (physical wielokulturowym otoczeniu stang si¢ krytycznym zapasow i rezerw. Nie moga by¢ one traktowane jako strata, ale jako
distancing) nie musi aspektem zarzadzania duzymi organizacjami. zabezpieczenie. Tak jak nikt nie dziwi sig¢, Ze ubezpieczamy dziatalno$¢
i nie powinien oznacza¢ Sfera ustug publicznych musi przyspieszy¢ cyfryza- gospodarczg i majatek, tak teraz trzeba tworzy¢ wewnetrzne rezerwy
dystansu spotecznego (social cje — inaczej Zzadna koordynacja dziatan kryzysowych i alternatywne scenariusze.
distancing). w przysziosci nie bedzie mozliwa. I. Konieczna jest optymalizacja fanicuchéw dostaw, by ograniczy¢ skutki

regionalnych czy globalnych kryzyséw. Systemy ustug publicznych musza
by¢ przygotowane na potencjalne zagrozenia, a wybrane branze uniezalez-
nione w znacznej czeéci od globalnych dostawcédw. Potrzebujemy nowego
rozumienia bezpieczenstwa i niezaleznosci Unii Europejskiej. Bedzie to
wymagalo zmiany wewnetrznych polityk, m.in. po to, aby przy wyborze
ofert oraz w zamoéwieniach publicznych przestato dominowacé kryterium
najnizszej ceny. Dotyczy to np. produkgji lekow.

Il. To ogromne wyzwanie dla organizacji biznesowych, aby wypracowac - ze
wsparciem rzagdowym - alternatywne scenariusze prowadzenia biznesu
w kryzysach niewywolanych przez rynek. Nie wszystko da si¢ przewi-
dzie¢, ale aby pewne dziatania ruszaly automatycznie - tak jak czujka
dymu uruchamia zraszacz, zeby zdusi¢ pozar w zarodku — potrzebne sg
te koncepty. Jednak by powstaly, panistwo nie moze by¢ prowadzone ,,na
styk” lub na minusie budzetowym. Biezace i stale wydatki socjalne nie
moga pochtania¢ rezerw obecnych i przysztych pokolen.

Iv. Cyfryzacja wymaga jak najszybszego, efektywnego dostepu do Internetu
w kazdym miejscu w Polsce, wspierania dostepu do narzedzi pozwalajacych
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korzysta¢ z nowych technologii, szczegélnie w rodzinach wielodzietnych
czy ubozszych. Wykluczenie cyfrowe jest tak samo groznie jak wyklu-
czenie komunikacyjne.

Potrzebujemy bardziej harmonijnego fadu gospodarczo-spotecznego.
Pomocne moga okazac sie:

- automatyzacja (odciazenie ludzi od ciezkich i monotonnych prac) i cy-

fryzacja (oszczgdzanie na wynajmie powierzchni biurowych, transporcie
i czasie dojazdu do pracy);

+ wejscie na rynek pracy mlodego pokolenia, ktore nie akceptuje ,wyscigu

szczur6w” i autorytarnych stosunkow pracy, a zamiast tego dba o swdj
rozw6j i mozliwosci zyciowego spelnienia poza pracg zawodows;

- zwiekszenie udziatu kobiet w zarzadzaniu.
VI.

VII.

Czas najwyzszy pomysle¢ o takim modelu biznesu, w ktorym przeciet-
ny pracownik - dzieki sensownej organizacji pracy, rzetelnej informacji
i wzajemnemu zaufaniu - osigga ponadprzecietne wyniki.

Liderzy wlaczajacy, otwarcie si¢ komunikujacy, akceptujacy zrézni-

cowanie i demokratyczny sposob zarzadzania zespolami poradzg sobie
lepiej z uwagi na wigksza fatwos¢ w wypracowywaniu relacji opartych
na zaufaniu i delegowaniu odpowiedzialnosci.
Istotne bedzie wykorzystanie funduszy unijnych na sfinansowanie pro-
jektow, ktore nie bedg petryfikowaly obecnej struktury gospodarki, tylko
budowaly nowe przewagi konkurencyjne, pozwalajace na zwiekszenie
wartosci dodanej, co jest niezbedne dla szybkiego powrotu do zréwno-
wazonego budzetu panstwa.

Pandemia odstonila wyraznie ukryte dotychczas pod powierzchnig
wyzwania spoleczne: niedoinwestowane szkolnictwo i ograniczone kom-
petencje stabo oplacanych nauczycieli, brak zasobéw i rezerw w stuzbie
zdrowia, ktorych nie mozna zastapi¢ pasja i poswieceniem. To takze
$wiadczy o niezadowalajgcej sprawnosci instytucji panstwa.

Pandemia wyraznie pokazala réznice pomigdzy sprawnie i pseudo-
sprawnie zarzgdzanymi panstwami. O ile w tych pierwszych liderzy
podejmowali trudne decyzje i komunikowali je spoleczenstwu wraz
z wyjasnieniami i uzasadnieniami, o tyle w tych drugich moglismy obser-
wowac¢ histeryczne i niekompetentne zachowania rzagdéw lub lideréw
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politycznych, bezradnych wobec gigantycznego i nieznanego wyzwania
oraz reagujacych ucieczka w stowotok i propagande.

Pandemia przewartosciowala paradygmaty, pokrzyzowata plany, prze-
razila, ale i otrzezwila spojrzenie wielu osdb na $wiat. W takiej sytuacji
mozna albo popas¢ w rezygnacje i nihilizm, albo przeorganizowa¢ mysle-
nie i postepowanie: zy¢ bardziej swiadomie, opracowywac rézne praw-
dopodobne scenariusze i spodziewac si¢ niespodziewanego. Pracowa¢
zeby zy¢, a nie zy¢, zeby pracowad. Zarabiac - ale nie gromadzi¢ chciwie.
Dazy¢ do rozwoju gospodarczego i cywilizacyjnego, ale nie za wszelka
ceng — na pewno nie kosztem $rodowiska: podstawy naszej egzystencji.
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Pandemia zwiekszyta ryzyko biznesowe do rozmiardw trudno
wyobrazalnych. Do nieprzewidywalnosci sytuacji epidemicznej
dotaczyt bezwtad decyzyjny rzadu. Wymusita tez na firmach
wprowadzenie w sposobie organizacji pracy zmian, ktore
wczesniej z réznych przyczyn upowszechniaty sie z trudem,
jak chocby praca zdalna czy wykorzystywanie nowoczesnych
technologii w kontaktach pomiedzy biznesem a administracja.
Ten szczegdlny czas stat sie wyzwaniem dla przedsiebiorcow.

Firmy dowiedziaty sie, co znaczy prawdziwa niepewnos¢, czyli
sytuacja, w ktdrej nie da sie ocenic ani przysztych warunkow,
ani prawdopodobienstwa ich zaistnienia. A niepewnosc,
zamiast male¢, rosnie stale wraz z rozwojem pandemii.

O ile przedsiebiorstwa na poczatku opanowaty wyzwanie
zapewnienia bezpieczeristwa pracownikom i utrzymania
jakiegos poziomu aktywnosci, o tyle w tej chwili tocza trudna
walke o przetrwanie.

www.oees.pl
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