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Ryszard JANIKOWSKI*

NIEPRZEWIDYWALNOSC W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM

Z bardzo wielu powoddéw zardwno otoczenie przedsigbiorstwa, jak i jego wngtrze, coraz
czgsciej sa poddawane nieprzewidywalnym zjawiskom. Dlatego kategoria nieprzewidywal-
nosci stala si¢ obiektem badan, ktore majg wskazywaé na strategie umozliwiajace przezwy-
cieza¢ zroznicowane efekty nieprzewidywalnych standw. Nieprzewidywalno$¢ nalezy roz-
patrywac jako kategorie niewiedzy, nieobliczalno$ci, rzadkosci zjawisk, a takze niespo-
dziewanej $mierci. Jednoczesnie w odniesieniu do czasu — jako wystepujaca ,,natychmiast”,
czyli impulsowa, a takze przewidywalna nieprzewidywalno$¢ dalszej przysztosci. W opra-
cowaniu przedstawiono rézne kategorie nieprzewidywalnosci wynikajace z dynamicznie
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, a takze instrumenty wspomagajace menedzera w jej ogra-
niczaniu. W odniesieniu do kategorii nieprzewidywalnosci przedstawiona zostata koncepcja
kompleksowej zintegrowanej strategii zarzadzania. Strategia ta odnosi si¢ do przysztosci,
ktdra z istoty swojej nie jest do przewidzenia, i musi wypetia¢ warunki elastycznosci dzia-
fania organizacji, upowszechniania wiedzy ukrytej poszczegodlnych elementéw organizacji,
czyli jej zywych i tworczych pracownikdéw, permanentnego uczenia si¢ i powigkszania ka-
pitatu intelektualnego zaréwno wszystkich pracownikéw organizacji, jak i jej jako swoistej
calosci, a takze sieciowania, czyli tworczego, kreatywnego wspotdzialania wielu organiza-
cji. Przedsigbiorcy nie powinni i nie mogg by¢ bezradni i nieprzygotowani na nieoczekiwa-
ne zdarzenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Istnieja juz odpowiednie instrumenty i na-
rzedzia, ktore umozliwiajg zapobieganie szkodliwym zjawiskom oraz wydarzeniom lub ich
fagodzenie, jesli juz zaistnialy. Zestaw takich instrumentoéw zostal przedstawiony i omo-
wiony w pracy.

Stowa kluczowe: nieprzewidywalnos¢, strategie zarzadzania, instrumenty menedzera

1. WSTEP?

Klasyczne strategie dziatania organizacji sprawdzaja si¢ w warunkach stabilnych, gdy
wszelkie zmiany s3 zaplanowane albo istniejg juz procedury umozliwiajace odpowiednia
reakcj¢ na pojawiajace si¢ zmiany. W sytuacjach turbulentnych, nierutynowych, gdy wy-
stepuja nieprzewidywalne zmiany, konieczne sg innego typu organizacje, ale nade
wszystko inne, odmienne od poprzednich strategie dziatania®. Konieczne sa organizacje
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inteligentne opierajace swoje strategie na wykorzystaniu transgresji®. To z kolei wymaga
nieustajacego powigkszania i pomnazania kapitalu intelektualnego organizacji, a tym
samym — stwarzania warunkow dla poszerzania kapitatow ludzkiego i spotecznego. Istota
strategii dziatania organizacji odnoszacych si¢ do nieprzewidywalnych zmian jest bowiem
rozwigzywanie probleméw niedajacych si¢ rozwigza¢ za pomoca aktualnie posiadanego
zasobu wiedzy.

Myslenie odnoszace si¢ do nieprzewidywalnych zmian wymaga odejscia od (klasycz-
nych) paradygmatdw, takich jak:

e ,definiowanie probleméw wyabstrahowanych z otaczajacego nas §wiata 1 ukryte
zalozenie, ze problemy moga by¢ rozwiazane;

e optymalizacja, czyli poszukiwanie najlepszego rozwigzania;

e redukcjonizm, to jest badanie systemu przy uzyciu bardzo ograniczonej liczby
elementdow (czy zmiennych) i interakcji miedzy nimi;

e oparcie podejscia badawczego na danych i modelach oraz ich kombinacjach;

o kwantyfikacja informacji;

e obicktywizm, to jest zalozenie, Ze naukowiec jest nie uprzedzonym obserwatorem
usytuowanym na zewnatrz badanego systemu, tym samym zaloZenie, iz prawda
jest niezalezna od obserwatora;

e tendencja do pomijania jednostki w poszukiwaniu uogoélnien, wzmacniana przez
redukcjonizm, kwantyfikacje (to jest poslugiwanie si¢ $rednimi) i podejscie
obiektywistyczne;

o zalozenie, ze uptyw czasu jest procesem liniowym, to jest odbywa si¢ w tempie
przyjetym przez wszystkich, doktadnie mierzonym w pomiarach fizycznych”®.

Ponadto bazowanie tylko na jednym sposobie osadu rzeczywisto$ci nie jest uprawnio-
ne. Konieczne sg wielorakie perspektywys. Kazda rzecz zawsze powinna by¢ postrzegana
w zrdznicowany sposob. Zalezy on od perspektywy ogladu, ktora z kolei zdeterminowana
jest przez postawe osoby dokonujacej osadu.

2. DYNAMICZNIE ZMIENNA RZECZYWISTOSC

Immanentng cechg rzeczywistosci jest jej dynamiczny charakter. Ztozonos¢, nieprze-
widywalnos$¢, zmiennos¢, niejednoznacznos¢ to faktycznie aspekty tego, Co otacza orga-
nizacje 0raz wystgpuje w jej wnetrzu. Stan stabilny, powtarzalna sytuacja, pozadane przez
ludzi, nigdy nie trwaja dtugo. Raczej nalezy si¢ spodziewaé, ze nastgpi zmiana, ze nastgpi
co$, czego nie przewidywalismy, ze wystapi kryzys. Ten moze by¢ definiowany jako
okres przelomu, przesilenie, decydujacy zwrot, okres zalamania. Innymi stowy, naste-
puje zaklocenie rownowagi funkcjonowania organizacji, zaktocenie dziatalnosci, podob-
nie jak i realizacji celow, a nawet sytuacja ekstremalna — zagrozenie istnienia danego
podmiotu. Istotg stanow nieprzewidywalnych jest zaskoczenie, op6znione reakcje w po-
dejmowaniu decyzji, mozliwa utrata kontroli nad procesem (procesami), a takze zagroze-

4 J. Kozielecki, Cztowiek wielowymiarowy, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 1998; idem, Trans-
gresja i kultura, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2002; M.J. Thannhuber, The intelligent enter-
prise: theoretical concepts and practical implications, Physica-Verlag, Heiddelberg — New York 2005.

® Por. H.A. Linstone, Koncepcja wielorakiej perspektywy, Projektowanie i systemy, t. VI, PWN. Warszawa 1984, s. 40.

® The Multiple Perspective Concept: With Applications to Technology Assessment and Other Decision Areas,
red. H.A. Linstone, Future Research Institute, Portland State University, Portland, Oregon 1981, H.A. Lin-
stone, Koncepcja wielorakiej perspektywy...
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nie istotnych funkcji organizacji, wzrost napigcia i deficyt koniecznych informacji7. Pakt
Ponocnoatlantycki (NATO) definiuje kryzys jako stan, ktory:
wystepuje nagle i w zasadzie jest nieprzewidywalny;
stwarza realne lub wiarygodne zagrozenie;
ma odpowiednig skalg;
nastepuje presja wydarzen i deficyt czasu;
nastepuje eskalacja zdarzen;
pojawia sie niepewno$¢ rozwoju sytuacji oraz zakresu sposobow, metod i techniki
reagowania®.
Od dawna jednak zrozumiano, ze o tyle, o ile to jest mozliwe, zardwno merytorycznie,
organizacyjnie, jak i technicznie wskazane jest zabezpieczanie si¢ prewencyjne przed
kryzysem, przed tym, co moze, cho¢ nie musi si¢ wydarzy¢. Takim odleglym w czasie
przyktadem zabezpieczania si¢ przed skutkami utonigcia statku byly i nadal sa foenus
nauticum. ,,0d najdawniejszych czaséw do najbardziej dochodowych — ale jednoczesnie
ryzykownych — zaj¢é nalezat handel morski. Kupcy wyruszali na morze w nadziei na
szybkie pomnozenie kapitalu dzigki réznicom cen pomigdzy odleglymi portami. Na
$miatkow czekato wiele niebezpieczenstw — sztormy, zdradliwe rafy i mielizny... Nie
zapominajmy tez o piratach. Ryzyko bylo zbyt wielkie, aby organizujacy wyprawe han-
dlowa modgl je ponosi¢ sam, co przyczynito si¢ do powstania najstarszego instrumentu o
charakterze ubezpieczeniowym — pozyczki morskiej, czyli foenus nauticum albo bodmeria.
Pozyczka morska byta zaciggana przez kupca przed podréza, ktory kupowat za nig to-
wary na handel, a czasem nawet sam statek. Na czym polegata jej funkcja ubezpieczeniowa?
Ot6z umowa nie przewidywata zwrotu w przypadku katastrofy fadunku i tym samym utraty
tadunku. Oczywiscie, byta ona oprocentowana wyzej niz zwykty kredyt, a to dlatego, ze
odsetki musialy pokry¢ koszt ubezpieczenia od katastrofy. Przepisy dotyczace pozyczki
morskiej zawierat juz kodeks Hammurabiego, stosowano ja w starozytnej Grecji i Rzy-
mie. W blizszych nam czasach rozpowszechnila sie w dwunastowiecznych Wioszech”®.
Wspbtczesnie nastgpit rozwdj tego typu narzedzi oraz innych instrumentéw wspoma-
gajacych menedzera w ograniczaniu nieprzewidywalnosci i ryzyka. Odnosi si¢ to zwlasz-
cza do kategorii nieprzewidywalnos$ci w wersji stabszej, czyli nieprzewidywalnos$ci daty
(czasu) wystapienia zjawiska, ktére co najmniej raz w historii ludzkosci si¢ pojawito.
Wriasnie ,,owa historia jest nauczycielka”, ktéra wskazuje, co warto, co nalezatoby zrobi¢,
aby po pierwsze ograniczy¢ mozliwo$¢ pojawienia si¢ przyczyny, po drugie za$ ograni-
czy¢, zminimalizowaé potencjalne skutki.
Ograniczanie potencjalnych przyczyn i skutkéw nieprzewidywalnych zjawisk powin-
no by¢ wpisane w strategie dziatania kazdej organizacji'®. Podobnie powinny byé wpro-
wadzone i stosowane rozwinigte systemy analizy i oceny ryzyka réznego typu, poczawszy

" Por. K. Sienkiewicz-Matyjurek, M. Krynojewski, Zarzqdzanie kryzysowe w administracji publicznej, Difin SA,
Warszawa 2010.

8 Por. J. Golgbiewski, Poradnik menedzera programéw kryzysowych, Wydawnictwo Szkoty Aspirantéw Pan-
stwowej Strazy Pozarnej, Karkoéw 2003.

® http://www.nbportal.pl/pl/np/artykuly/historia/dzieje_ubezpieczen_cz1 (dostep: 4.07.2012).

10 por. M. Bratnicki, op. cit.; J. Rokita, op. cit.; R. Janikowski, Nieprzewidywalne zmiany a strategia dzialania
organizacji, [w:] Problemy zarzgdzania organizacjami w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, red. J. Roki-
ta, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2010; idem, Czarny tabed? a kapitat ludzki organizacji,
[w:] Nauki o zarzqdzaniu wobec nieprzewidywalnosci i ztozonosci zmian, red. J. Rokita, Gornoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa, Katowice 2011.
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od finansowego, przez terrorystyczne, techniczno-produkcyjne czy logistyczne, a skon-
czywszy na ryzyku ekologicznym™. W pracy przedstawiono wybrane instrumenty, ktére
wspomagaja menedzera w ograniczaniu nieprzewidywalnosci. Nalezy jednoczes$nie do-
da¢, ze niektore z nich sg catkowicie dobrowolne, a inne z kolei obligatoryjne, wymagane
przez ustawodawce i prawodawce. Nadto istnieja takze publiczne instrumenty zarzadzania
kryzysowego, ktore z zewnatrz wspomagaja menedzera w sytuacjach kryzysowych i nad-
zwyczajnych.

Kozielecki dzieli ludzkie dziatania na dwa nurty: transgresyjne oraz zachowawcze
i obronne®?. Oba typy dziatan ludzkich sa konieczne do naszego Zycia, konieczne do
funkcjonowania kazdej organizacji. Jednoczesnie z istoty rzeczy sg one odmienne (tab. 1).
Adaptacja zorientowana jest na przetrwanie, gdy transgresja — jak to okresla Kozielecki —
na wyj$cie poza. Szczegdlnie odnosi si¢ to do wyjscia poza granice zastanej wiedzy (rys. 1).

Tabela 1. Poréwnanie dziatan ochronnych i transgresyjnych

Adaptacja Transgresja
Czesciej celowe Cze$ciej zaangazowane
Powtarzalne Jednorazowe, ale ..
Planowane Spontaniczne
Latwiej przewidzie¢ Trudniej przewidzie¢
Bardziej zewnatrz sterowane Bardziej wewnatrzsterowane
Nastawione na status quo Nastawione na zmiang
Konieczne Mozliwe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie J. Kozielecki, Transgresja i kultura, Wydawnictwo
Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2002.

Niewiedza

Wiedza, znane fakty

iedza podmiotu i
znane mu fakty

Rys. 1. Skonczonos$¢ wiedzy w danym momencie

Zrodto: R. Janikowski, Nieprzewidywalne zmiany a strategia dziatania organizacji, [w:] Pro-
blemy zarzqdzania organizacjami w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, red.
J. Rokita, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2010.

n E. Kulka, D. Rzychofi, Podstawy oceny ryzyka zdrowotnego wynikajqcego z zanieczyszczenia srodowiska, [w:]
Srodowisko a zdrowie. Zarzqdzanie, polityka, komunikowanie, red. R. Janikowski, Wydawnictwo Ekonomia
i Srodowisko, Biatystok 2004.

12 por. J. Kozielecki, Transgresja i kultura...
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,»Aktywno$¢ transgresyjna, te czyny-wyczyny, pozwalaja przeksztatca¢ rzeczywistosc.
W wyniku ich powstaja nowe odkrycia i wynalazki, rodzg si¢ dziela sztuki i przestrzenie
wirtualne, ksztaltuja si¢ oryginalne struktury polityczne i zanikajg struktury juz
przestarzale. Wykraczanie poza granice, w ktorych dziata jednostka i zbiorowos¢, to jakby
kolejne akty stwarzania — lub przynajmniej poszerzania — $wiata. Czynnosci te moga by¢
zrodtem rozwoju lub regresu”®,

Kultura, a tym samym wiedza, powstaje w trakcie aktywnoS$ci transgresyjnej. Ona jest
jej zrodtem. Jednoczesnie wiedza jest kategorig dynamiczna, a takze skonczona w danej
chwili. Ludzkos¢ stale ja powigksza w ramach dziatan transgresyjnych. Jednakze zawsze
bedzie wystepowata niewiedza. Podobnie kazdy podmiot jednostkowy, czy bedzie to dany
czlowiek, czy tez dana organizacja ma tylko pewna konkretna wiedze. Cechg charaktery-
styczng tej wiedzy jest jej skonczony zakres, mniejszy od zakresu wiedzy ogélnoludzkiej
(rys, 1).

3. KATEGORIE NIEPRZEWIDYWALNYCH ZMIAN

Oproécz kategorii nieprzewidywalnosci rozumianej kategorycznie (kategoria absolut-
na), a tym samym wykluczajacej wszelkie rozwazania, jakie powinno by¢ zachowanie
organizacji w wypadku wystapienia takiej zmiany, mozliwe jest rozwazanie kilku katego-
rii zmian, ktére moga by¢ traktowane i utozsamiane z nieprzewidywalnoscia z punktu
widzenia organizacji i tworzacych ja ludzi. Nieprzewidywalno$¢ mozna zatem rozpatry-
wac jako kategorie:

- niewiedzy;

— nieobliczalnosci;

- rzadkosci zjawisk;

- niespodziewanej $Smierci.

Natomiast w odniesieniu do czasu mozna wyr6zni¢ kategorie:
— wystepujaca ,,natychmiast”, czyli impulsowa;

— przewidywalna nieprzewidywalnos¢ dalszej przysztosci.

3.1. Nieprzewidywalno$¢ jako kategoria absolutna

W kontekscie dwuwartosciowej logiki formalnej zmiany moga by¢ tylko:

— przewidywalne;
— nieprzewidywalne.

Tym samym kazda zmiana nalezy do jednego i tylko jednego stanu, czyli jesli zmiana
jest nie do przewidzenia, to nie mozna jej przewidzie¢ pod zadnym wyobrazalnym wzgle-
dem. Jest to kategoria absolutna, wobec ktorej nie istnieja zadne mechanizmy, narz¢dzia
czy pytie delfickie pozwalajace zmieni¢ zakres naszego poznania. Innymi stowy — za
pomoca aktualnie posiadanego zasobu wiedzy nie da si¢ rozwiazaé zaistniatego problemu.

3.2. Nieprzewidywalnos¢ jako kategoria niewiedzy

Z kolei stwierdzenie ,,nigdy o tym nie styszalem” oznacza, ze dany podmiot nie miat
wiedzy o mozliwosci zajScia danej zmiany. Jego wiedza i dostgpne mu fakty byly do

3 Ibidem, s. 43.
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mentu wystapienia ,,nieprzewidywalnej zmiany” niewystarczajace, aczkolwiek ,,inni”
mogli uznawac ta zmiang jako przewidywalna, gdyz dysponowali odpowiednia wiedza.

3.3. Nieprzewidywalno$¢ jako kategoria nieobliczalnoS$ci
Teoria uktadow wysoce zlozonych, a takze teoria chaosu wskazuja na niepoznawal-

nos¢ przysztosci (przyszitych stanéw uktadu) mimo posiadania petnej informacji o teraz-

niejszosci (o warunkach poczatkowych). W tym konteks$cie wyrdznia sig:

— nieobliczalno$¢ stanu uktadu — dla pewnych wielkosci charakteryzujacych ten stan nie
istnieje algorytm jego obliczania;

— nieprzewidywalno$¢ deterministyczna stanu uktadu — mimo istnienia algorytmu wy-
znaczajgcego kolejne jego stany, od pewnego etapu nie dajg si¢ one przewidzie¢;

— niewykonalno$¢ techniczna — doktadno$¢ danych niezbgdnych do rozwigzania pro-
blemu wymaga opisu tak duzego, ze przetworzenie go przekracza aktualne moce obli-
czeniowe™,

Tym samym swoistym remedium na nieobliczalno$¢ i nieprzewidywalno$¢ determini-
stycznag jest myslenie niealgorytmiczne charakterystyczne dla ludzi, dla ich transgresyjne-
go dziatania i wyj$cia poza. Tylko oni moga obdarzeni §wiadomoscig, intuicyjnie rozwig-
zywa¢ zagadnienia wynikajace z nieprzewidywalnych zmian.

3.4. Nieprzewidywalno$¢ jako kategoria rzadkosci zjawisk

W przekonaniu wigkszoséci ludzi nieprzewidywalno$¢ istnieje takze jako kategoria
zwigzana z (nie)postrzeganiem rzadko wystepujacych zjawisk (zmian). ,,Nigdy za mojego
(bardzo) dlugiego zycia czego$ takiego nie bylo”. To stwierdzenie oznacza, ze powtarzal-
no$¢ wystapienia tego zjawiska byla bardzo mata lub inaczej — zwigzana jest z niktym
prawdopodobienstwem wystapienia danej zmiany. Innymi stowy, w tym konteks$cie moz-
na mowi¢ o nieprzewidywalnosci relatywnej i jako kategorii zdroworozsadkowe;.

Wybuch wulkanu po 400 latach

»Na Sumatrze wybucht w niedzielg 29 sierpnia 2010 r. wulkan Sinabung; ewakuo-
wano 12 tys. 0s6b” — podata agencja AFP. Wulkan wyrzuca w powietrze dym i popioty
na wysokos$¢ 1,5 tys. metrow.

Sinabung dat o sobie zna¢ w 1912 r., kiedy wydobywaty si¢ z niego nieznaczne ilo-
$ci gazdw siarkowych; poza tym nie wybucht przez ostatnie 400 lat. Do niedzielnego
wybuchu byt uznawany za wulkan wygasty.

Zrédto: http://wiadomosci.onet.pl/2215286,12,wybuch_wulkanu_na_sumatrze_trwa_wielka_
ewakuacja,item.html

Dla tak rozumianej kategorii nieprzewidywalno$ci nie ma znaczenia instrument, jakim
sg analiza i ocena ryzyka. Ryzyko definiowane jest jako rzeczywiste lub oczekiwane
prawdopodobienstwo wystapienia negatywnego (szkodliwego) skutku (efektu). Termin ,ry-
zyko” pochodzi od starowltoskiego risicare, ktdry oznacza odwazy¢ si¢. Tym samym

¥ W. Marciszewski, Nieobliczalna ekonomia, ,,Computerworld” listopad 2001.
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nalezy go taczy¢ z procesem decyzji jako stwarzajacy konceptualne przestanki u$wiado-
mionego wyboru.

Obecnie pojecie ryzyka wykorzystuje si¢ w analizie sytuacji decyzyjnych, w ktorych
efekt, jaki bedzie osiagniety w przysztosci w wyniku podjetych decyzji, nie jest znany,
lecz istnieja odpowiednie przestanki do identyfikacji mozliwych i prawdopodobnych
stanow rzeczy. W szczeg6lnosci oznacza to, ze znane sg prawdopodobienstwa wystapie-
nia tych stanow.

Oprocz jakosciowej oceny wielkosci ryzyka (tab. 2) coraz powszechniejsze jest stoso-
wanie 1 zastosowanie ilosciowych miar ryzyka. Przyktadem moze by¢ ryzyko $mierci
ludzi spowodowanej przez emitowanie przez organizacj¢ pewnych substancji do srodowi-
ska’ lub wystapieniem wody stuletniej, a takze — co zapewne bedzie dla bardzo wielu
zjawiskiem nieprzewidywalnym — wody tysiacletnie;j.

Tabela 2. Klasy ryzyka — ujecie jakosciowe

Prawdopodobienstwo
Skutki niskie umiarkowane wysokie
Mate Bardzo niskie ry- Niskie ryzyko Srednie ryzyko
zyko
Srednie Niskie ryzyko Srednie ryzyko Wysokie ryzyko
Duze Srednie ryzyko Wysokie ryzyko Bardzo wysokie
ryzyko

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Na przyktad w ochronie przeciwpowodziowej przeptywy maksymalne w danym prze-
kroju rzeki przyjmowane s3 jako wartosci o okreslonym prawdopodobienstwie wystapie-
nia. Przeplyw maksymalny o prawdopodobienstwie p = 1% oznacza, zZe statystycznie
takie natezenie przeplywu moze si¢ pojawi¢ w danym przekroju raz na sto lat (lub w od-
stepie 100 lat) i mozna wtedy mowi¢ o wodzie stuletniej. Ponizej tej wielkosci prawdopo-
dobienstwa wystapienie wielkiej wody sg juz traktowane jako zjawiska nieprzewidywalne
lub inaczej — nie prowadzi si¢ juz zadnych przeciwdziatan.

3.5. Nieprzewidywalno$¢ jako kategoria niespodziewanej Smierci

W zyciu najbardziej niezrozumiata, niepojeta i okrutna jest niespodziewana $mier¢.
Katolicy w swoich modlitwach prosza Boga, aby nie byta ona nagta i niespodziewana.

5 Przyjmuje sig, ze gdy sumaryczna warto$é ryzyka zdrowotnego wynosi 1*10°° (jeden przypadek na milion
0s6b), wowczas poziom ryzyka jest akceptowalny. Warto$ci wyzsze traktowane sg jako nieakceptowane lub
akceptowalne warunkowo. Bezwzglednie nieakceptowany prog ustalono dla przypadkow, gdy warto$¢ ryzyka
wynosi 1*10™ (jeden przypadek na dziesic¢ tysiccy osob). Por. E. Kulka, D. Rzychon, op. cit., M. Korcz,
E. Wcislo, J. Diugosz, Obiektowa analiza ryzyka zdrowotnego, [w:] Srodowisko a zdrowie. Zarzqdzanie, poli-
tyka, komunikowanie, red. R. Janikowski, Wydawnictwo Ekonomia i Srodowisko, Biatystok 2004.
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Prosimy Cie, abys nas zachowat od naglej i niespodziewanej smierci,
Litania za zmartych

Swiety Boze, Swiety Mocny

O niezglebione, nieobj¢te moce!

A naokolo rozlega si¢ dzwon,

na to cmentarne przelewa si¢ pole,

na te wyschniete rzeki,

w chojary zatobg swa godzi,

ze te si¢ ktada na piaszczystym tanie...
A pier$ nasza Ika,

a w oku btyszczy 1za,

a ptak ci¢zko ranny

uderza w skrzydta krwig ociekajace,

a jaskier wigdnie na lace,

a z nami idg dziewanny

i krwawnik, i wodne lilije,

a mér nam bydto bije,

a dom si¢ nasz pali,

a siostra uton¢ta w rozplenionej fali,

a ojciec gdzie$ daleko w strasznej zginat bitwie,
a Zte uraga modlitwie...

C6z z nami si¢ stanie!?

O Ty, taskami hojny,

Ty, od powietrza, glodu, ognia i wojny,
od naglej i niespodziewanej Smierci

i od Szatana, ktéry w dom przychodzi

i dusze zwodzi,

zachowaj nas, Panie!...

Od naglej i niespodziewanej Smierci, wybaw nas, Duchu Swiety, )
Litania do Ducha Swigtego

Jan Kasprowicz

Nagta i niespodziewana $mier¢ kazdego pracownika organizacji jest nieprzewidywal-
ng zmiang powodujaca daleko idace konsekwencje. Szczegdlnego znaczenia w tym kon-
tek$cie nabiera utrata wiedzy intrasubiektywnej nieprzekazywalnej w zadnym powszech-
nym jezyku. Oczywiscie skala i znaczenie takiej nieprzewidywalnej zmiany sg w relacji
do znaczenia i roli, jaka odgrywat dany pracownik w organizacji.

Przedsi¢biorcy nie powinni i nie moga by¢ bezradni i nieprzygotowani na nieoczeki-
wane zdarzenia, tym bardziej ze istnieja odpowiednie instrumenty i narzedzia, ktdre
umozliwiajg zapobieganie szkodliwym zjawiskom/wydarzeniom i ich tagodzenie, jesli juz
zaistnialy. Zestaw takich instrumentéw przedstawiony i oméwiony w innej pracy® obej-
muje zaréwno instrumenty dobrowolne:

6 R. Janikowski, Instrumenty wspomagajgce menedzera w ograniczaniu nieprzewidywalnosci, [w:] Nauki
0 zarzqdzaniu wobec nieprzewidywalnosci i ztozonosci zmian. Czes¢ 2, red. J. Rokita, Gornoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa, Katowice 2012.
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— kontrola wej$cia/wyjscia osob;

— permanentne polepszanie kapitatu ludzkiego i spotecznego;
— sformalizowane systemy zarzadzania,

— zarzadzanie informacja w kryzysie;

jak i instrumenty obligatoryjne:

— dyrektywa Seveso;

— powazne awarie;

— publiczne zarzadzanie kryzysowe;

— wspolnotowe reagowanie na powazne katastrofy.

4, INSTRUMENTY WSPOMAGAJACE MENEDZERA W OGRANICZANIU
NIEPRZEWIDYWALNOSCI

4.1. Instrumenty dobrowolne

Kontrola wejscia/wyj$cia oséb

Kontrola wejscia/wyjscia osob jednakze nie jako klasyczna, tradycyjna kontrola prze-
ptywu do firmy jej pracownikow i z niej, a poszerzona kontrola 0séb, zwtaszcza cheacych
si¢ dosta¢ na teren produkcyjny/ustugowy danej jednostki. Dotyczy to szczegdlnie pod-
miotow ,,wrazliwych”, takich jak elektronie jadrowe, ujecia wody do spozycia, lotniska
czy wycieczkowce. W takich wypadkach konieczna jest rozszerzona kontrola, nie tylko
dokumentow danej osoby, ale takze nawet najdalej posunigta rewizja osobista z wykorzy-
staniem odpowiednich urzadzen prze$wietlajacych i skanujacych. Dotyczy to takze
wszelkiego rodzaju bagazu, toreb czy torebek, ktore pragnie wnies¢ dana osoba.

Decyzja o zastosowaniu poszerzonej kontroli 0s6b, jej zakresu, skali i charakteru tejze
kontroli oraz stosowanych instrumentéw kontrolnych oczywiscie zalezy od charakteru
danego podmiotu gospodarczego oraz uwarunkowan stwarzajacych mozliwo$ci wywota-
nia przez cztowieka sytuacji ekstremalnej, kryzysowej i zwyczajowo nieprzewidywalne;j.

Permanentne polepszanie kapitalu ludzkiego i spolecznego

Permanentne zwigkszanie jako$ci obu kapitatow — ludzkiego i spotecznego — to od-
dziatywanie majace na celu zwigkszanie, polepszanie przestrzeni agatologicznej w danej
firmie. Agatologia pozwala na redukowanie chciwos$ci, nierzetelnosci, nieuczciwosci
pracownikéw. To budowanie postaw etycznych, szczegdlnie waznych w firmach o struk-
turach liniowych. Ze swojej istoty etyczne postawy pracownikéw firmy uodporniaja ja na
kryzysy.

Trwale polepszanie jako$ci kapitalu ludzkiego minimalizuje zagrozenia sytuacjami
nieprzewidywalnymi, w tym takze takimi, ktore wywotane sg przez nieetyczne dziatania
danego pracownika. W tym kontek$cie wazne staje si¢ zastosowanie w danej firmie sfor-
malizowanych systemow okreslanych jako spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.

Z kolei w kontekscie kategorii nieprzewidywalnosci rozumianej kategorycznie (kate-
goria absolutna) konieczne jest state i trwate powigkszanie i pomnazanie kapitatu intelek-
tualnego menedzerow. Istota strategii ich dziatania odnoszacych si¢ do nieprzewidywal-
nych zmian, jest bowiem rozwigzywanie probleméw niedajacych si¢ rozwiazaé za
pomoca aktualnie posiadanego zasobu wiedzy. Powtorzmy: ,,czarne tabedzie pojawiajg
si¢ od czasu do czasu, zrywaja dotychczasowg ciaglos$é przebiegu i wtedy nast¢puje zmia-
na, powodujgca powstanie nowego stanu wyjsciowego dla organizacji. Muszg one, po-
dobnie jak tworzacy je ludzie, przyjmowaé do §wiadomosci zaistnienie czarnego tabedzia
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i wynikajace z tego zrozumienie, ze jest mozliwe radzenie sobie, przeciwdziatanie, wyko-
rzystywanie tego nowego, odmiennego, nieznanego stanu do kreacji przyszto$ci. Wymaga
to jednak specjalistow, ktorzy posiadaja nie tylko odpowiednig wiedze, ale umiejetnosé
radzenia sobie z niewiedza, z rozwigzywaniem problemoéw nie dajacych si¢ rozwigza¢ za
pomoca aktualnie posiadanego zasobu wiedzy”"'.

Sformalizowane systemy zarzadzania

Sformalizowane systemy zarzadzania ryzykiem istnieja co najwyzej jedna dekadg
i jest to stosunkowo nowy obszar zarzgdzania. W Europie do tej pory stosowany byt bry-
tyjski standard zarzadzania ryzykiem FERMA, ktory powstal w 2002 r. Brytyjski standard
zostal przyjety przez Europejska Federacje Stowarzyszen Zarzadzania Ryzykiem, ktdra
zrzesza wigkszo$¢ krajowych organizacji zajmujacych si¢ tym problemem. Z kolei
w Stanach Zjednoczonych stosuje sie standard COSO 1'%, Na bazie do$wiadczen tych
systemow opracowany zostal standard Migdzynarodowej Organizacji Standaryzacyjnej
(1SO). Jest nim norma PN-ISO 31000:2012 Zarzadzanie ryzykiem — Zasady i wytyczne
oraz PKN-ISO Guide 73:2012 Zarzadzanie ryzykiem — Terminologia. Tym samym
ISO 31000 to migdzynarodowy standard zapewniajacy reguty i ogdlne wskazoéwki wpro-
wadzania zarzadzania ryzykiem. Moze by¢ wprowadzony w kazdej organizacji czy pod-
miocie gospodarczym.

Podobnie normy ISO 14001 czy EMAS (Eco Management and Audit Scheme) wyma-
gaja, aby nastepowato nie tylko techniczne, ale i proceduralne ograniczanie ryzyka na
podstawie cyklu Deminga ,,zaplanuj — wykonaj — sprawdz — zastosuj”. Takze wdrozenie
Systemu Zarzadzania Jakoscia (PN-EN ISO 9001), Spotecznej Odpowiedzialnosci (1SO
26001), jak 1 Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy (OHSAS
18001/PN-N 18001) wptywa na minimalizowanie mozliwosci wystapienia katastrofy czy
standw nieprzewidywalnych, a takze ograniczanie wystapienia skutkow owych zdarzen.

Zarzadzanie informacja w kryzysie

Odpowiednie komunikowanie o dziatalnosci firmy jest zawsze konieczne. Jednakze
nabiera ono szczegdlnego znaczenia w czasie kryzysu. Oznacza to, ze jesli menedzer nie
jest przygotowany do natychmiastowego komunikowania, poglebia on jeszcze bardziej
kryzys. Tym samym, podobnie jak w wypadku wszystkich innych instrumentéw wspoma-
gajacych menedzera w ograniczaniu sytuacji nieprzewidywalnych, konieczne jest uprzed-
nie opracowanie wlasciwego zakresu, jak i sposobu komunikowania o sytuacjach nad-
zwyczajnych, nieprzewidywalnych czy kryzysowych.

Organizacje zajmujace si¢ public relations stworzyty juz w tym zakresie cale instru-
mentarium dotyczgce tresci i zakresu komunikowania o danym zjawisku nieprzewidywal-
nym. Przykladem gotowego instrumentu z zakresu public relations moze by¢ produkt
firmy Pressense Public Relations, ktora opracowata 112 punktow do planu zarzqdzania
kryzysem, czyli jak historia zapamigta Twoje zachowanie w kryzysie.

YR, Janikowski, Czarny labed? a kapital ludzki. ., s. 145.

'8 Enterprice Risk Management Integrated Framework, COSO — The Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission 2004.
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4.2. Instrumenty obligatoryjne

Dyrektywa Seveso

Nazwa tego instrumentu pochodzi od nazwy wloskiego miasta, w ktorym w 1976 r.
doszto do Katastrofy spowodowanej emisja dioksyny. Dyrektywa Seveso I wprowadzona
zostata dyrektywa 82/501/EWG, z kolei dyrektywa Seveso II to dyrektywa Rady
96/82/WE z 9 grudnia 1996 r. w sprawie kontroli niebezpieczenstwa powaznych awarii
zwiqzanych z substancjami niebezpiecznymi. Jest ona zmieniona Dyrektywa 2003/105/WE
z 16 grudnia 2005 r., ktora reguluje zagadnienia zapobiegania powaznym awariom prze-
myslowym, a takze ograniczania ich skutkéw dla ludzi i srodowiska. Przygotowany pro-
jekt kolejnej dyrektywy (Seveso Ill) ma na celu jej dostosowanie do nowego systemu
klasyfikacji substancji i mieszanin'®. Rozporzadzenie 1272/2008 wprowadza zmiany
w klasyfikacji i oznakowaniu substancji i mieszanin chemicznych, co implikuje dalsze
istotne zmiany w kartach charakterystyki i oznakowaniu opakowan chemikaliow.

Dyrektywa Seveso dotyczy wszystkich podmiotow gospodarczych i organizacji,
w ktorych znajdujg si¢ lub moga powsta¢ w wyniku wypadku substancje niebezpieczne,
w ilo$ciach réwnych lub wyzszych niz wskazane w odpowiednim zataczniku. Zgodnie
z dyrektywa panstwa cztonkowskie zapewnia, ze prowadzacy podmiot gospodarczy:

— podejmuje wszelkie konieczne $rodki majace na celu zapobieganie powaznym awa-

riom oraz ograniczenie ich skutkow dla ludzi i srodowiska;
— wykaze w kazdej chwili wlasciwym organom podjecie wszelkich niezb¢dnych $rod-

koéw zgodnych z przepisami tejze dyrektywy.

Nalezy dodac, ze cigzar dowodu spetnienia tych wymagan spoczywa na prowadzacym
podmiot gospodarczy lub organizacje.

Powazne awarie

Nazwa instrumentu ,,powazne awarie”~ wprowadzona zostata przez polskiego usta-
wodawce w ustawie z 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony srodowiska. Rozumie on przez:
— powazng awari¢ — zdarzenie, szczegdlnie emisje, pozar lub eksplozj¢, powstate

w trakcie procesu przemystowego, magazynowania lub transportu, w ktorych wyste-

puje jedna lub wigcej niebezpiecznych substancji, prowadzace do natychmiastowego

powstania zagrozenia zycia lub zdrowia ludzi lub $rodowiska lub powstania takiego
zagrozenia z opoznieniem;
— powazng awari¢ przemystowa — powazng awari¢ w zaktadzie.

Zgodnie z cytowang ustawg ,,prowadzacy zaklad stwarzajacy zagrozenie wystapienia
awarii, dokonujacy przewozu substancji niebezpiecznych oraz organy administracji sg
obowigzani do ochrony $rodowiska przed awariami” (art. 244). Wskazano na instrumenty
prawne sluzace przeciwdziataniu powaznej awarii przemyslowej oraz okreslono obowigz-
ki, gdyz ,.kazdy, kto zamierza prowadzi¢ lub prowadzi zaktad o zwickszonym ryzyku lub
o duzym ryzyku, jest obowigzany do zapewnienia, aby zakltad ten byt zaprojektowany,

120

19 Zgodnie z rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady Europejskiej (WE) nr 1272/2008 z 16 grudnia
2008 r. w sprawie klasyfikacji, oznakowania i pakowania substancji i mieszanin (CLP), ktdre stanowi imple-
mentacj¢ w Unii Europejskiej Globalnie Zharmonizowanego Systemu Kilasyfikacji i Znakowania Chemika-
libw (GHS) opracowanego w ramach Narodéw Zjednoczonych.

2 W przesztoéci uzywany byt termin ,,nadzwyczajne zagrozenie srodowiska”. Jest on nadal spotykany w wypo-
wiedziach i publikacjach.



110 R. Janikowski

wykonany, prowadzony i likwidowany w sposéb zapobiegajacy awariom przemystowym
i ograniczajacy ich skutki dla ludzi oraz $rodowiska” (art. 249).

Duze podmioty gospodarcze, takie jak elektrownie, rafinerie czy kombinaty petroche-
miczne, z natury rzeczy bedace podmiotami o duzej skali mozliwo$ci wystgpienia zdarzen
nadzwyczajnych, przygotowuja odpowiednio bardzo szczegodtowe instrukcje postgpowa-
nia, ktorych przestrzeganie pozwala na minimalizowanie wystgpowania sytuacji awaryj-
nych. Odnosza si¢ one do zarébwno wiasnych pracownikow, jak i 0sob z zewnatrz. Przy-
ktadem moze by¢ Informator o zasadach postgpowania na terenie Grupy LOTOS S.A.
Stwierdza si¢ w nim, ze ,,Grupa LOTOS jest zaktadem duzego ryzyka wystapienia awarii
przemystowej. Spotkac sie tutaj mozna z zagrozeniami:

— pozarowymi,

—  wybuchowymi,

— toksycznymi,

— radiologicznymi,

— w postaci szkodliwych czynnikdw fizycznych, biologicznych i chemicznych takich,
jak hatas, gorace media, wysokie cisnienia i temperatury, kontakt z chemikaliami,

— zwigzanymi z pracami niebezpiecznymi typu prace na wysokosci, prace w wykopach
czy w przestrzeniach zamknietych,

— innymi pracami o duzym zagrozeniu typu prace transportowe, podczas uzytkowania
maszyn czy urzadzen elektrycznych”.

Publiczne zarzadzanie kryzysowe
Publiczne zarzadzanie kryzysowe z istoty swojej realizuje cele ogodlnospoteczne.
Ustawa z 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym stanowi, ze ,,zarzadzanie kryzy-
sowe to dzialalnos¢ organéw administracji publicznej bgdaca elementem kierowania bez-
pieczenstwem narodowym, ktoéra polega na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przy-
gotowaniu do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reago-
waniu w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz od-
twarzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej” (art. 2.). Oczywiste jest jednak, ze zabez-
pieczajac interes spoleczny, wspomaga ono takze interes przedsigbiorcy w sytuacjach
nadzwyczajnych, ekstremalnych i nieprzewidywalnych. Sa to zaréwno odpowiednie in-
strumenty prawne, jak i wyspecjalizowane stuzby.
Instrumenty prawne to przede wszystkim regulacje wynikajace z nastepujacych ustaw
i rozporzadzen:
— 724 sierpnia 1991 r. o ochronie przeciwpozarowe;j*;
— 726 kwietnia 2007 r. 0 zarzadzaniu kryzysowym?;
— 727 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony $rodowiska;
— z 9 grudnia 1996 r. dyrektywa Rady 96/82/WE w sprawie kontroli niebezpieczenstwa
powaznych awarii zwigzanych z substancjami niebezpiecznymi;
— z 6 kwietnia 2005 r. rozporzadzenie Rady ustanawiajgce Instrument szybkiego reago-
wania i gotowosci na powazne katastrofy .

2 Jednolity tekst: DzU 2009 nr 178, poz. 1380; zm.: DzU 2010 nr 57, poz. 353.

2 Tekst ujednolicony przez Kancelari¢ Sejmu RP na podstawie: DzU 2007 nr 89, poz. 590; 2009 nr 11, poz. 59;
nr 65, poz. 553; nr 85, poz. 716; nr 131, poz. 1076; 2010 nr 240, poz. 1600; 2011 nr 22, poz. 114.

% Rozporzadzenia Rady {SEC (2005) 439 }.
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Polski ustawodawca w ustawie z 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony §rodowiska w ar-
tykule 73 formutuje, jakie powinny by¢ relacje przestrzenne migdzy osadnictwem, tere-
nami publicznymi a zaktadami stwarzajacymi zagrozenie wystapienia awarii: ,,4. Zaktady
stwarzajace zagrozenie wystgpienia powaznych awarii powinny by¢ lokalizowane w bez-
piecznej odlegltosci od siebie, od osiedli mieszkaniowych, od obiektow uzytecznosci pu-
blicznej, od budynkéw zamieszkania zbiorowego, od obszaréw, o ktérych mowa w ust.
1 pkt 1 3, od upraw wieloletnich, od drdg krajowych oraz od linii kolejowych o znacze-
niu panstwowym.

5. Osiedla mieszkaniowe, obiekty uzytecznosci publicznej, budynki zamieszkania
zbiorowego, obszary, o ktérych mowa w ust. 1 pkt 1 i 3, drogi krajowe oraz linie kolejowe
0 znaczeniu panstwowym powinny by¢ lokalizowane w bezpiecznej odleglosci od zakta-
dow stwarzajacych zagrozenie wystapienia powaznych awarii”.

Wspolnotowe reagowanie na powazne katastrofy

Jedna z wielu wartosci dodanych wynikajacych z przynalezenia do Unii Europejskiej
jest fakt, ze ,,wydajnosc¢ i skuteczno$¢ podmiotdow odpowiedzialnych za ochrone ludnosci
w Pafistwach Czlonkowskich moze zosta¢ wyraznie wzmocniona dzieki potaczeniu ich
zasobOw 1 zorganizowaniu wzajemnego wsparcia; wspolne dzialania przyniosa rowniez
korzysci ludziom i lokalnym spoteczno$ciom dotknigtym powaznymi katastrofami”. Tym
samym dla potrzeb materializacji wspolnotowego dziatania ustanowiono Instrument szyb-
kiego reagowania i gotowosci na powazne katastrofy™.

Instrument szybkiego reagowania i gotowosci na powazne katastrofy bedzie wspoma-
gal przedsigbiorcOw w czasie bardzo powaznych i bardzo duzych sytuacji nadzwyczaj-
nych. Bedzie on odgrywat kluczowa role w tych wypadkach, kiedy $rodki danego naro-
dowego panstwa nie beda wystarczajace ze wzgledu na ogrom katastrofy czy na jej nad-
zwyczajnos¢ 1 niedysponowanie odpowiednimi do jej rodzaju srodkami reagowania. Nie-
liczne, na szczgscie, przyktady jego stosowania, takie jak w czasie powodzi tysiaclecia w
dorzeczu Odry, potwierdzaja jego znaczenie.

5. NIEPRZEWIDYWALNOSC TYPU IMPULSOWEGO

W $wiecie, tu i teraz, u wigkszosci ludzi nieprzewidywalna jednostkowa sytuacja ist-
nieje jako kategoria typu impulsowego i zwigzana jest z rzadko wystepujacymi zjawiska-
mi (zmianami). Uzywajac jezyka matematyki, jest to funkcja impulsowa typu delty Dira-
ca. Funkcja, ktora jest funkcja nieciagla, okre$lang jako skok impulsowy, obrazuje takze,
jezeli zmienng niezalezng jest czas wystgpowania rzeczy, ktora byla nieprzewidywalna.
Przyjmuje ona warto$¢ zero dla wszystkich argumentéw czasu poza momentem t # 9
i warto$¢ nieskonczong dla czasu t= 9.

s [

# Rozporzadzenia Rady {SEC (2005) 439}.
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Delta Diraca jest matematycznym modelem fizycznie nierealizowalnego impulsu, jed-
nakze dobrze obrazuje natur¢ nieprzewidywalnosci jednostkowej sytuacji.

Mimo rozpoznanej rzeczywistoéci, przewidywalnych warunkéow gospodarczych, spo-
tecznych, $srodowiskowych i kulturowych, w ktorych funkcjonuje dany podmiot (rys. 2)
pojawia si¢ ,,niespodziewanie” nieprzewidywalna sytuacja, ktéra wymaga odpowiednie;j,
(prawie) natychmiastowej reakcji decyzyjnej.

5.1. Czarny labedz

Metafore ,,czarny tabedz” wprowadzit do jezyka Nassim Nicholas Taleb®. W Europie
»Zawsze” wszyscy uwazali i mieli na to zywe dowody, ze wszystkie tabedzie s3 biate.
Istniato nawet — podobno — powiedzenie, Ze co$ jest tak oczywiste jak to, ze wszystkie
labedzie sa biate. W warunkach europejskich znajdowato to swoje bezposrednie obserwa-
cyjne potwierdzenie. Jednak do czasu az zostal poznany Nowy Swiat, a w nim Australia.
Na kontynencie tym odkryto nieznane Europejczykom gatunki roslin i zwierzat. Wsrod
nich tabedzie, ktorych upierzenie byto czarnego koloru.

Nastgpita zadana przez Poppera (1997) falsyfikacja reguly ,,wszystkie tabe¢dzie sg bia-
te”. Jedyny wypadek wystarczyt do obalenia, obrdcenia w niwecz ,,odwiecznego” pogla-
du, prawdy. Australijski czarny tabgdz, mimo ze byt do tej pory nieprawdopodobny, nie-
spodziewany czy wrecz niemozliwy, stal si¢ realng, nowa, odmienng, niezrozumiata,
nieprzewidywalng sytuacja. Nalezy podkesli¢, ze prawdopodobienstwo wystapienia takich
nieprzewidzianych zdarzen nie moze by¢ okreslone na podstawie zaobserwowanych da-
nych lub prognozowane przez ekspertow.

Od czasy publikacji ksigzki Taleba Czarny fabedz 6w tabedZ zostat wchtoniety do je-
zyka ekonomistow, specjalistow od zarzadzania i nie tylko jako synonim skrajnie synte-
tycznie opisujacy nieprzewidywalno$é. Zjawisko, z ktorym trzeba sie liczy¢, z ktorym
trzeba si¢ pogodzi¢, a takze zjawisko, z ktorym nalezy sobie radzic.

Uwarunkowania
gospodarcze, spoteczne,[§rodowiskowe, kulturowe

Rozpoznawalne
uwarunkowania
i nieprzewidywalna
jednostkowa

sytuacja

Nieprzewidywalne\
uwarunkowania

Horyzontalny wymiar zmian uwarunkowan
i

Moja firma
kiedys$

Moja firma
teraz

Moja firma
potem

Horyzontalny wymiar rozwoju firmy:

Rys. 2. Ksztaltowanie si¢ zmian w relacji do danego podmiotu

Zrédto: R. Janikowski, Nieprzewidywalnosé jako kategoria biznesowa, [w:] Zarzqdzanie strate-
giczne. Modele biznesu. Nowe obszary badan, red. J. Rokita, Gorno$laska Wyzsza Szko-
ta Handlowa, Katowice 2013.

% N.N. Taleb, The Black Swan. The Impact of the Highly Improbable, Random House and Penguin, New York 2010.
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Nalezy doda¢, ze wedlug Taleba stosunkowo niewielka liczba ,,czarnych tabedzi” od-
powiedzialna jest niemal za cato$¢ obecnego ksztaltu cywilizacji. ,,Labedziami” sa bo-
wiem sukcesy niektorych idei, poszczeg6lnych religii, wojny §wiatowe, 11 wrzesnia 2001 r.,
wielkie epidemie?® czy wspotczesne technologie, takie jak komputer i internet. Wszystkie
te zdarzenia taczy to, ze byly one niemozliwe do przewidzenia, a wplyngly znaczaco na
rozwoj kultury ludzkosci.

Istotne jest podkreslenie, ze ludzie dziatajg tak, jak gdyby czarne tabedzie w ogole nie
istniaty. Podobnie dotyczy to takze organizacji. One takze nie przyjmuja do wiadomosci,
nie zakladaja, ze moga mie¢ wewnatrz ukrytego czarnego tabedzia czy takowy grozi im
z zewnatrz. Tymczasem wykluczenie czarnego tab¢dzia moze mie¢ i zawsze ma bardzo
istotne skutki. Oznacza to, ze konieczne jest stwarzanie przez organizacj¢ warunkow,
ktére co najmniej sprzyjalyby temu, aby czarny tabedz nie byt ,,grozny”.

Zmieniajac jezyk na prawny, kategoria ta opisywana jest jako ,nieprzewidywalnosé
sytuacji, z ktorej zaistnieniem zwigzana jest konieczno$§¢ wykonania zamowienia dodat-
kowego, powinna mie¢ charakter obiektywny i bezwzgledny. Ma si¢ z nig do czynienia w
przypadku niemozliwych wczesniej do przewidzenia zdarzen, powodujacych koniecznoé¢
wykonania robét budowlanych”?’. Sformutowania te wynikajg z ustawy z 29 stycznia
2004 r. Prawo zamdwien publicznych, gdzie polski ustawodawca w artykule 67. Wpro-
wadza t¢ kategori¢ biznesowa:

»1. Zamawiajacy moze udzieli¢ zamdéwienia z wolnej r¢ki, jezeli zachodzi co najmnie;j
jedna z nastepujacych okolicznosci:

[.]

5) w przypadku udzielania dotychczasowemu wykonawcy ustug lub robét budowla-
nych zamoéwien dodatkowych, nieobje¢tych zamowieniem podstawowym i nieprzekracza-
jacych tacznie 50% wartosci realizowanego zamowienia, niezbednych do jego prawidio-
wego wykonania, ktorych wykonanie stato si¢ konieczne na skutek sytuacji niemozliwej
weczesniej do przewidzenia, jezeli:

a) z przyczyn technicznych lub gospodarczych oddzielenie zaméwienia dodatkowego od
zamowienia podstawowego wymagatoby poniesienia niewspotmiernie wysokich kosz-
tow lub

b) wykonanie zamOwienia podstawowego jest uzaleznione od wykonania zamdéwienia
dodatkowego”?.

6. PRZEWIDYWALNOSC NIEPRZEWIDYWALNEJ PRZYSZEOSCI

»Myslenie o przysztosci, nieco bardziej $ciste niz intuicja, opiera si¢ gtdéwnie na eks-
trapolacjach istniejacych trendow. Ten rodzaj myslenia zaklada, i to w sposdb oczywisty,
iz tendencje obserwowane w przesztosci nie ulegng istotnym zmianom i réwniez w przy-
sztosci przebiegac beda w podobny sposob. Jesli to zatozenie, na 0gédt milczaco przyjmo-
wane, okaze si¢ trafne, to prognozy oparte na ekstrapolacjach mogg si¢ sprawdzi¢. Naj-

% W ciggu trzech lat miedzy rokeim 1348 a 1350 czarna $mier¢ (pandemia dzumy i zapalenia phuc) zabila co
najmniej 1/4 populacji Europy, w tym 6wczesne elity angielskie mowiace jezykiem francuskim, co zapewne
spowodowato, ze dzisiejsi Anglicy mowig po angielsku.

# Wyimek z orzeczenie Gtownej Komisji Orzekajacej z 25.07.2011, BDF1/4900/66/73/11/1921.

% Tekst ujednolicony przez Kancelari¢ Sejmu RP: Dz. 2010 nr 113, poz. 759; nr 161, poz. 1078; nr 182, poz.
1228; 2011 nr 5, poz. 13; nr 28, poz. 143; nr 87, poz. 484, nr 234, poz. 1386; nr 240, poz. 1429; 2012 poz.
769, 951, 1101, 1271.
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czesciej jednak zatozenie, okazuje si¢ btedne. Jak wykazuja bowiem do$wiadczenia choc-
by minionego stulecia, najistotniejszymi czynnikami ksztattujgcymi przebieg procesoéw
historycznych o dlugich okresach sg zmiany o charakterze jakosciowym. Ekstrapolacja
trendow jest niezwykle zawodna wtasnie z tego powodu, ze dziataja zmiany jakos$ciowe,
ktore na ogot przekraczaja horyzont wyobrazni, uksztalttowany przez do$wiadczenia prze-
sztosci.

O przysztosci, jezeli zrezygnujemy z trybu warunkowego, mozna powiedzie¢ niewiele
wigcej ponad to, ze nastanie”*.

Rzeczywistos¢ nas otaczajaca to globalny system, w ktorym rozwija si¢ zycie, a takze
tocza réznorakie procesy determinowane zaréwno sitami natury, jak i przez cztowieka.
Ten wielki system charakteryzuje si¢ tym, ze sklada si¢ z bardzo wielu podsysteméw,
a kazdy z nich ma wlasny i odmienny cel dziatania, ponadto mi¢dzy nimi wystepuja licz-
ne liniowe i nieliniowe, bezposrednie i posrednie czgsto odlegte w czasie 1 przestrzeni
ujemne, jak i dodatnie sprzezenia zwrotne. ,,Wszystko jest powigzane ze wszystkim” —
wynika z tego, ze nie jestesmy w stanie poznaé przysztych stanow wielkiego systemu. W
$wietle naszych mozliwoséci poznawczych, metodycznych czy obliczeniowych niemozli-
we jest okreslenie nowych stanéw w dalszej przyszlosci, a tym samym — prognozowa-
nie®*. Teoria uktadow wysoce ztozonych, a takze teoria chaosu wskazujg na niepoznawal-
no$¢ przysztych stanow systemuSl.

Nie ma znaczenia to, ze gdyby$my posiadali pelng informacj¢ o warunkach poczatko-
wych, czyli o terazniejszosci, to mozliwa bedzie znajomo$¢ standw przysztosci. Marci-
szewski pokazuje bowiem istote problemu, czyli:

— nieobliczalno$¢ stanu uktadu — dla pewnych wielkosci charakteryzujacych ten stan, nie
istnieje algorytm jego obliczania;

— nieprzewidywalno$¢ deterministyczna stanu uktadu — mimo istnienia algorytmu wy-
znaczajacego kolejne jego stany, od pewnego etapu nie dajg si¢ one przewidzie¢;

— niewykonalno$¢ techniczna — doktadno$¢ danych niezb¢dnych do rozwiazania pro-
blemu wymaga opisu tak duzego, ze przetworzenie go przekracza aktualne moce obli-
czeniowe®.

Ponadto, a moze nade wszystko, czynnikiem wprowadzajacym nieprzewidywalne
zmiany jest czlowiek. Jego zachowanie moze byc¢ i najczgsciej jest zgodne z przyjetymi
normami, zasadami i regutami. Jednakze zawsze beda jednostki, a nawet liczne grupy,
ktére beda je tamaé. Chciwos¢, zachtanno$é, nierzetelno$¢ to zachowania, ktére moga
i powodujg nieprzewidywalne skutki, nieprzewidywalne stany otoczenia dla innych pod-
miotow.

% E. Wnuk-Lipinski, Swiat miedzyepoki. Globalizacja, demokracja, panstwo narodowe, Znak, Krakow 2005,
s. 302-303.

% por, B.C. Clayton, Understanding the Unpredictable: Beyond Traditional Research on Mergers and Acquisi-
tions, ,,ECO Issue” 12/3 (2010), s. 1-19.

% por. M. Dombrowski, Zlozonosé — emergencja — poznanie ekologiczne, ,,AVANT” 111/2 (2012), s. 320-333.
% por. W. Marciszewski, op. cit.
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Rys. 3. Geometryczna wizualizacja zamknigtej przesztosci i otwartej przysztosci

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie K.R. Popper, Wszechswiat otwarty. Argument na
rzecz indeterminizmu, Znak, Krakéw 1996.

Nalezy doda¢ za Popperem, ze nie jest mozliwe tudzenie si¢, ze bgdziemy mogli
przewidywaé przyszto$é¢ . Mamy bowiem do czynienia z asymetrig migdzy przesztoscia a
przyszloscia; z zamknigta przesztoscia i otwartg przysztoscia (rys. 3). W stozku przyszto-
Sci mozliwe sg jeszcze wszystkie punkty. Jednoczesnie warto wskazaé, ze jest to odpo-
wiedz na kanoniczne pytanie, czy $wiat jest deterministyczny, czy tez nie? Odpowiedz
brzmi: kolejne plastry rzeczywistosci sa indeterministyczne .

W zwiazku z tym trzeba si¢ pogodzi¢ z tym, ze przewidywania (prognozowania) przy-
sztych stanéw wielkiego systemu, ktore moga by¢ wywotane zar6wno przez realizacje
celow przez czlowieka, jak i czynniki przyrodniczo-fizyczne, nie bedzie wiasciwie moz-
liwe bez wzgledu na wykorzystany aparat naukowy czy tez przewidywanie typu wyroczni
delfickiej. Nie oznacza to jednak, ze mamy zrezygnowaé z przewidywania. Pomimo
utomnosci istnieje jednak potezny instrument — metoda scenariuszowa.

7. STRATEGIE

W $wietle badan w odniesieniu do tych kategorii nieprzewidywalnosci konieczna staje
si¢ koncepcja kompleksowej zintegrowanej strategii, odnoszaca si¢ do przysziosci. Po-
winna ona wypelnia¢ warunki:

— elastycznos$ci dzialania organizacji;

— upowszechniania wiedzy ukrytej poszczegblnych elementdéw organizacji, czyli jej
zywych i1 tworczych pracownikow;

— permanentnego uczenia si¢ i powigkszania kapitatu intelektualnego wszystkich pra-
cownikow organizacji, jak i samej organizacji jako swoistej cato$ci;

— sieciowania, czyli tworczego, kreatywnego wspotdziatania wielu organizacji.

Uczenie si¢ i powigkszanie kapitatu intelektualnego, czyli permanentne powigkszanie
zasobow kapitatu intelektualnego organizacji, pozwalaja na zmniejszenie niewiedzy,
a tym samym pomniejszenie nieprzewidywalnosci zmian(y) (rys. 4). Jest to fundamental-

% Zob. K. Popper, Nedza historycyzmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.
34 7ob. idem, Wszechswiat otwarty. Argument na rzecz indeterminizmu, Znak, Krakéw 1996.
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na strategia odnoszaca si¢ do wszystkich kategorii zmian, a takze ulatwiajaca dziatanie
organizacji w nieprzewidywalnym otoczeniu.

Niewiedza

Wiedza, znane fakty

iedza podmiotu i
znane mu fakty

Rys. 4. Proces powigkszania wiedzy danego podmiotu

Zrédto: R. Janikowski, Nieprzewidywalne zmiany a strategia dziatania organizacji, [W:] Pro-
blemy zarzqdzania organizacjami w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, red. J. Ro-
kita, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2010.

Sieciowanie, czyli wspotdziatanie kooperacyjne z innymi organizacjami za pomoca
tworzenia koalicji, pozwala na powigkszanie jednostkowego zakresu wiedzy o wiedze
innych podmiotdw (rys. 5). Kooperacyjna wspolpraca pozwala na pomnazanie wiedzy
i zwigkszanie odpornosci na zaktocenia proceséw. Dotyczy to takze lojalnosci wzgledem
dostawcow 1 podwykonawcoOw. Tym samym wymaga to przesuwania dominujacej do-
tychczas strategii w postaci rywalizacji oraz zasady korzysci z krétkoterminowych trans-
akcji w kierunku strategii wspotpracy i dtugoterminowych zwigzkow.

Niewiedza

Wiedza, znane fakty

Wiedza
podmiotu

podmiotu
Pj

Rys. 5. Pomnazanie wiedzy jako dziatanie kooperacyjno-sieciowe

Zrédlo: R. Janikowski, Nieprzewidywalne zmiany a strategia dzialania organizacji, [w:] Pro-
blemy zarzqdzania organizacjiami w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, red.
J. Rokita, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2010.
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W dalszej czgsci artykutu przedstawiono surogat strategii odnoszacych si¢ do nie-
przewidywalnych zmian. Zadna z nich nie jest wystarczajaca do efektywnego przeciw-
dziatania nieprzewidywalnym zmianom. Jednakze ich splot, naprzemienne stosowanie
zwigkszaja odporno$¢ organizacji na owe zmiany.

Charakter zintegrowane;j strategii jako splotu strategii odnoszacych si¢ do nieprzewi-
dywalnych zmian organizacji jest bardzo trudny do pragmatycznego wdrozenia. Wystepu-
ja w niej sprzeczne co do istoty rzeczy zadania. Jednakze taka konceptualizacja powinna
by¢ kanoniczng przestanka budowania dynamicznych strategii dzialania organizacji
w turbulentnych, silnie zmiennych warunkach. Tylko wtedy mozliwe bedzie osigganie
sukcesu przez organizacje¢ na konkurencyjnym rynku dziatania.

7.1. Réwnoleglosci i powiekszania zapaséw zasobow

Jest to klasyczna strategia postepowania. Zapewnienie bezpieczenstwa funkcjonowa-
Nia organizacji odnoszace si¢ do mogacych zaistnie¢ zmian to zwielokrotnianie tych sa-
mych elementow czy funkcji. Drugg sktadowa tej strategii jest zwigkszanie zapasow po-
szczegdblnych zasobdw.

Istotnym mankamentem strategii jest powodowanie ,,oci¢zatosci” organizacji w trak-
cie okresu, gdy nie wystepuja zmiany, a tym samym zmniejszenie jej konkurencyjnosci
w stosunku do innych organizacji, ktore sa ,,odchudzone”. Jednakze zyskuje ona natych-
miast, jesli niedostepne staja sie zewnetrzne zasoby lub wystepuje powazna i niezwyczaj-
na wewnetrzna awaria .

7.2. Uczenie sie i powiekszanie kapitalu intelektualnego

Permanentne powickszanie zasobow kapitatu intelektualnego organizacji pozwalajace
na zmniejszenie niewiedzy, a tym samym pomniejszenie nieprzewidywalno$ci zmian(y).
Jest to fundamentalna strategia odnoszaca si¢ do wszystkich kategorii zmian, a takze ufa-
twiajaca dzialanie organizacji w turbulentnym otoczeniu.

7.3. Sieciowanie

»Koalicje malp sg [...] zwigzkami dtugoterminowymi, zawigzywanymi czesto cate
miesigce przed pojawieniem si¢ ewentualnej potrzeby. Sg one obietnicg podjecia dziatan
w przyszto$ci, w sytuacjach na razie niemozliwych do przewidzenia”*. W podobny spo-
s6b powinna postgpowac organizacja, czyli wspotdziata¢ z innymi organizacjami, tworzac
koalicje, a tym samym powickszajac jednostkowy zakres wiedzy o wiedze innych pod-
miotow.

Kooperacyjna wspolpraca pozwala na pomnazanie wiedzy i zwigkszanie odpornosci
na zakltdcenia proceséw. Dotyczy to takze lojalnosci wzgledem dostawcoéw i podwyko-
nawcéw. Tym samym wymaga to przesuwania dominujgcej dotychczas strategii w postaci
rywalizacji oraz zasady korzysci z krotkoterminowych transakcji w kierunku strategii
wspolpracy i dlugoterminowych zwigzkow.

% W Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach, istnieja juz odpowiednie przepisy dotyczace przeciwdziatania
powaznym awariom przemystowym. Wynikaja one wprost z Dyrektywy Seveso Il i Konwencji Helsinskiej
Europejskiej Komisji Gospodarczej ONZ.

% R. Dunbar, Pchly, plotki a ewolucja jezyka, Czarna Owca, Warszawa 2009, s. 30.
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7.4. Upowszechnianie wiedzy intrasubiektywnej w dzialaniu organizacji

Strategia upowszechniania wiedzy ukrytej, wiedzy poszczeg6lnych pracownikéw or-
ganizacji jest najtrudniejsza w realizacji. Jest ona z natury swojej sprzeczna. Z jednej
strony sita kazdej organizacji jest wiedza intrasubiektywna jej pracownikow, jest tym, co
ja odréznia i wyrdznia od innych organizacji. Z drugiej strony w kontekscie organizacji
jako jednostkowego podmiotu istotne jest, aby cata wiedza, caly kapitat intelektualny byty
zawsze powszechnie i permanentnie dostepne do wykorzystania bez wzgledu na to, czy
dany pracownik jest, czy go nie ma.

8. WNIOSKI

Generalny wniosek z prowadzonych badan wynika z faktu, Ze osiowym elementem
wspotczesnosci (wspdlczesnej kultury) jest transgresja, ktora powinna prowadzi¢ do po-
wstawania nowego typu organizacji realizujacych odmienne od poprzednich, chocby
Z racji owej odmiennosci, strategie dziatania. W §wietle przedstawionych badan rysuje si¢
koncepcja kompleksowej zintegrowanej strategii. Zintegrowana strategia odnoszaca si¢ do
przysztosci, ktora z istoty swojej jest niemozliwa do przewidzenia (§wiadomie uzyto ta-
kiego sformutowania, a nie — nieprzewidywalna), musi wypetnia¢ nastepujace warunki:

— elastycznosci dzialania organizacji;

— upowszechniania wiedzy ukrytej poszczegdlnych elementéw organizacji, czyli jej
zywych i tworczych pracownikow;

— permanentnego uczenia si¢ i powigkszania kapitatu intelektualnego wszystkich pra-
cownikOw organizacji, a takze jej jako cato$ci;

— sieciowania, czyli tworczego, kreatywnego wspotdziatania wielu organizacji.

Postulatywny charakter zintegrowanej strategii jako splotu strategii odnoszacych si¢
do nieprzewidywalnych zmian organizacji jest bardzo trudny do pragmatycznego wdroze-
nia. Wystepuja w niej sprzeczne zadania. Jednakze te konceptualne ksztalty powinny by¢
kanoniczng przestanka budowania dynamicznych strategii dzialania organizacji w turbu-
lentnych, silnie zmiennych warunkach. Tylko wtedy mozliwe bedzie osiaganie przez
organizacje sustensywnego sukcesu na konkurencyjnym rynku dziatania.
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UNPREDICTABILITY IN MANAGEMENT

With so many reasons both business environment and its interior are subjected to in-

creasingly unpredictable phenomena. The unpredictability of the same category became the
object of research to indicate different strategies to overcome the effects of unpredictable
states. Unpredictability be regarded as a category of ignorance, unpredictability, rare phe-
nomena and unexpected death. At the same time with respect to time as occurring “immedi-
ately”, that is, pulse and predictable unpredictability future. In development there are the
different categories of unpredictability due to rapidly changing and instruments to assist the
manager in reducing the unpredictability. With regard to the category of unpredictability it
was presented a comprehensive concept of an integrated management strategy. This strategy
relating to the future, which in its essence is not to predict must fulfill the conditions of the
flexibility of the organization, dissemination of tacit knowledge of individual elements of
the organization, that is its living and creative employees, permanent learning and increas-
ing the intellectual capital of all employees in the organization and its as a kind of a whole,
as well as cross-linking, which is creative, creative cooperation of many organizations.
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Businesses should not and cannot be helpless and unprepared for the unexpected events in
the management of the company. There are no longer adequate instruments and tools that
allow you to avoid harmful phenomena and events, as well as mitigation, if you have al-
ready occurred. A set of such instruments was presented and discussed in paper.

Keywords: unpredictability, management strategies, instruments of managers
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