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Streszczenie

W artykule przedstawiono kwestie niepewnosci zewnetrznej i wewnetrznej. Zapropono-
wano uproszczony model klasyfikujacy niepewno$é w zaleznosci od Zrddta jej pochodzenia
oraz stopnia nasilenia tego zjawiska. Autor postuluje wykorzystywanie w praktyce zarzadza-
nia dostepnych metod i modeli naukowych, ktére pozwalajg zniwelowac czesciowo wyste-
pujace ryzyko i/lub niepewnosé, niezaleznie od zrédta jego pochodzenia. Dzieki temu moz-
liwe jest podejmowanie lepszych decyzji menedzerskich obcigzonych mniejszym ryzykiem
lub nizszym poziomem niepewnosci.

Stowa kluczowe

niepewnos¢, ryzyko, decyzje menedzerskie, zarzgdzanie ryzykiem, zarzadzanie niepewno-
$cig

Wstep

Temat niepewnosci nie jest nowy. O koniecznos$ci zmierzenia si¢ z tym, co nieznane
i podejmowaniu decyzji w takich okolicznosciach pisali juz klasycy strategii woj-
skowej. W starozytnej rozprawie o prowadzeniu wojny (Sun i Sun, 2004) wielokrot-
nie jest mowa o tym, ze jedna z gtdéwnych trudnosci przed jaka staje dowodca (obec-
nie menedzer) jest podejmowanie decyzji, czyli branie osobistej odpowiedzialnosci
za ocene sytuacji i podejmowane w nastepstwie tej oceny dziatania. Decyzje podej-
mowane przez lideréw w naturalny sposob dotycza czesto innych ludzi, a zatem po-
srednio réwniez calego otoczenia, w ktorym ludzie i spolecznosci funkcjonuja.
Obecnie wystepuje analogiczna sytuacja. W przesztosci trudnosci czgsto wynikaty
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z niemoznosci satysfakcjonujacej oceny sytuacji w otoczeniu zewngtrznym. W cza-
sach starozytnych dynastii chinskich trudno byto méwi¢ o duzej dynamice otoczenia
czy zasadniczych zmianach w strategii prowadzenia wojen. Problem niepewnosci
juz jednak istnial i podobnie jak obecnie nie byto prostych rozwiagzan. Nalezy zazna-
czy¢, ze niepewnos¢ wplywa takze na prywatne wybory kazdego z nas- z badan wy-
nika, Ze osobiste wybory tez moga mie¢ dalekosigzne skutki gospodarcze (Matwiej-
czuk i Laut, 2011). Zagadnienie to ma charakter uniwersalny i powszechny, a wigc
istotny dla wigkszego grona zainteresowanych.

Tematem niepewnosci zajmowano si¢ rowniez w wymiarze religijnym i ducho-
wym. O trudzie podejmowania wiasciwych decyzji pisat hiszpanski $wigty Ignacy
Loyola, zatozyciel Zakonu Jezuitow (XVI wiek). Przypisuje mu si¢ opracowanie re-
guty rozeznawania (Pierre, 2006), ktora jest metoda wykorzystywang przy podejmo-
waniu waznych decyzji. Rozeznawanie (facina discernere) oznacza odroznianie jed-
nych rzeczy od innych. Zgodnie z reguta Ignacego, waznych decyzji nie powinno
si¢ podejmowac w sytuacji, gdy decydent nie jest w stanie rtOwnowagi emocjonalne;j.
W przypadku oddzialywania duzych emocji, przygnebienia, podjecie decyzji po-
winno by¢ przetozone na pézniej. Opinia Ignacego jest przy tym zbiezna
z sentencja przypisywang biblijnemu me¢drcowi o imieniu Syrach (Pismo..., 1996),
ktory zachecal do gruntownego zastanowienia si¢ nad problemem, aby nie zatowac
po6zniej podjetych nieopatrznie decyzji.

O tym, ze kazda decyzja wymaga czasu pisze rowniez wspotczesny autor Pierre.
Postuluje on miedzy innymi, by czas na podjgcie decyzji byt dtuzszy w przypadku
trudniejszych wyboréw. Autor zwraca dodatkowo uwagg, ze proces decyzyjny do-
tyczy zardwno rozumu, jak i emocji (Pierre, 2006). Sztuka podejmowania dobrych
decyzji polega na umiejetnym pogodzeniu §wiata mysli oraz $wiata emocji.

Zaprezentowane wyzej podejscia stoja jednak w opozycji do wspodtczesnych
oczekiwan, by wlasciwe decyzje podejmowac szybko. Decyzja podjeta zbyt pézno
czesto ma powaznie ograniczong warto$¢, poniewaz dziatania zostaja podjete
z opdznieniem wzgledem dziatan konkurencji.

Celem artykutu jest wskazanie, ze mozna probowaé uniknaé¢ sytuacji stosujac
znane w §wiecie akademickim narzedzia, ktére obecnie wydaja si¢ by¢ nieco zapo-
mniane. Artykul oparto na analizie literatury z omawianego zakresu oraz zapropo-
nowanym przez autora podziale niepewnych wydarzen w zaleznosci od zrodta ich
pochodzenia oraz stopnia nasilenia.
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1. Rodzaje niepewnosci

Z naukowego punktu widzenia niepewno$¢ oddziatywujaca na decydentow mozna
podzieli¢ na dwie grupy w zaleznosci od tego, czy moze ona zosta¢ skwantyfiko-
wana czy tez nie ma takiej mozliwosci. Jest to istotne z tego wzgledu, ze w przy-
padku wszelkich warto$ci liczbowych istnieje mozliwo$¢é zminimalizowania czyn-
nika emocji w catym procesie decyzyjnym, a w konsekwencji ograniczenia niera-
cjonalnych decyzji.

W przypadku kwantyfikowania niepewnosci wystepuje prawdopodobienstwo
(Tyszka, 2010) wystgpienia okreSlonego zjawiska, czyli decyzja jest podejmowana
w sytuacji wystgpowania okreslonego ryzyka. W takiej sytuacji decydent wie, jakie
wydarzenia moga mie¢ miejsce w zaleznosci od podjetej decyzji oraz moze okresli¢
poziom prawdopodobienstwa zaistnienia tych wydarzen. W drugim przypadku wy-
stepuje sytuacja catkowitej niepewnosci, poniewaz nie ma zadnych informacji
o prawdopodobienstwie wystgpienia okreslonych zjawisk.

Niepewnos¢ oddziatywujaca na firm¢ mozna ogdlnie podzieli¢ na dwie grupy
zewnetrzng i wewnetrzng. Niepewno$¢ o charakterze zewnetrznym wzgledem firmy
ma zroédto w zjawiskach zachodzacych w otoczeniu, w ktorym funkcjonuje podmiot
gospodarczy. Niepewno$¢ o charakterze wewngtrznym ma zrodto w zjawiskach za-
chodzacych w samej firmie.

Ze wzgledu na skalg nasilenia zjawiska niepewnos$ci mozliwy jest nastepujacy
podziat:

e niska skala, gdy méwimy o przypadkach i/lub procesach dobrze zbadanych,

zmierzonych, ktérymi mozna sprawnie zarzadzac;

e Srednia skala, gdy nie wszystko jest dobrze znane i zbadane, ale dysponu-
jemy informatycznymi (matematycznymi) systemami wspomagajacymi,
wiedza oraz doswiadczeniem decydentdw, co pozwala na relatywnie
sprawne prowadzenie dziatan i sprawne podejmowanie decyzji;

e wysoka skala, gdy nie wiemy, co moze si¢ wydarzy¢, wigc mozliwosci (sa-
tysfakcjonujacego) przygotowania si¢ do tego, co ma nastgpi¢ s powaznie
ograniczone — zasoby, ktorymi gtownie dysponujemy w takich sytuacjach
to kompetencje i doswiadczenie decydentow.

Do tej pory w literaturze przedmiotu autor zetknat sie z fragmentarycznie oma-
wianymi rodzajami niepewnosci- jak dotad nie udato si¢ zidentyfikowa¢ komplek-
sowego podejscia do tego zagadnienia. To sktonito autora do proby zaproponowania
modelu klasyfikujacego niepewnos¢ w zaleznosci od jej skali (sity) i zrodta pocho-
dzenia (tab. 1), majac oczywiscie $wiadomo$¢ jego niedoskonatosci i przyjetych na
potrzeby artykutu uproszczen.
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Tab. 1. Przyktadowe zrédta i skale zjawiska niepewnosci

skala Zrédio Zewnetrzne Wewnetrzne
Obszar #1 Obszar #4
Niska ® umowy e procesy i zjawiska takie, jak:
e regulacje prawne produkcja, montaz
Obszar #2 Obszar #5
érednia e zmiany technologiczne e planowanie $rednioterminowe
® znaczgce zmiany cen surowcoéw na | e decyzje inwestycyjne o srednim
rynkach horyzoncie czasowym
Obszar #3 Obszar #6
e dynamiczne otoczenie rynkowe e wypadki
e niedostrzegalne kierunki zmian e powazne i nieprzewidywalne
Wysoka i . . .
e agresywna i szybka konkurencja zmiany w firmie na przyktad ma-
sowe odejscia pracownikdow,
Smier¢ wiasciciela

Zrédto: opracowanie wiasne.

2. Niepewno$¢ zewnetrzna

W otoczeniu zewnetrznym zachodzi wiele procesdOw o nieprzewidywalnym charak-
terze, duzej sile i nieokreslonym kierunku (Bryan, 2002). Pojawiajg si¢ nowe tech-
nologie (na przyktad w obszarze IT), wystepuja nowe zlozone zjawiska o charakte-
rze spoleczno-kulturowo-gospodarczym (Obtoj, 2007). Z dnia na dzien ro$nie po-
ziom umig¢dzynarodowienia firm i gospodarek (Pierscionek, 2011). Wszystkie te
wydarzenia zmieniajg powaznie obraz catych gospodarek i spoteczenstw (Raynor,
2008). Dodatkowo pojawiajg si¢ silne, nieprzewidywalne zaburzenia takie jak: tania
konkurencja (Obtoj i in., 1995), taczenie réznych technologii (Obtoj, 2010), zmiany
modeli biznesowych (Obtoj, 2002). Zmianie ulegaja rowniez sposoby zarzadzania
(Montana i Charnov, 2008). Coraz trudniej jest zdefiniowaé branze, w ktorej dziata
firma (Thompson i Strickland, 1996). Ze wzglgdu na tempo zachodzenia zmian,
okre$lane sg one terminem epidemii (Gladwell, 2010), ktéra wywotuje w konse-
kwencji lawing niepewnos$ci. Bardzo powazne zmiany zachodzg rowniez w otocze-
niu prawnym (Kozminski, 2004), ktére z racji swej nadrz¢dno$ci w zasadniczy spo-
s6b wplywa na sposob funkcjonowania firm i catych systemoéw gospodarczych. Za-
chodzace w otoczeniu zmiany powoduja cz¢sto zasadnicze przedefiniowanie ,,pola
gry”’, w obrebie ktdrego funkcjonuje firma, sektor gospodarki lub nawet cala gospo-
darka. W nastgpstwie tych zmian rozwigzanie, ktore bylo dobre jeszcze rok temu
130
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dzisiaj nie spetnia juz wymagan odbiorcow. Dobrze ilustruje to postep, przykta-
dowo, w obszarze elektroniki uzytkowej. Telefon komérkowy bez mozliwosci ko-
rzystania z Internetu, pozbawiony dodatkowych aplikacji nie znajdzie znaczacej
liczby odbiorcow. Innym praktycznym i naukowym problemem jest szybka zmiana
upodoban klientow, ktora staje si¢ dodatkowym wyzwaniem dla firm (Obtoj i in.,
1995). Globalne przyspieszenie powoduje trudnosci w obszarze zarzadzania cyklem
zycia produktu (Kozminski, 2004), w tym: globalnej logistyki, produkcji, marke-
tingu. Wysoki poziom niepewno$ci zewnetrznej oraz powszechne przys$pieszenie
sprawiaja, ze wszelkie prognozy czy zalozenia dotyczace: dziatan konkurencji
(Frank i in., 2006), kierunku rozwoju rynku, na ktorym dziata firma, tempa rozwoju
rynku czy upodoban i potrzeb odbiorcow sa znaczaco rézne od rzeczywistego kie-
runku zmian, ktore zaszty na danym rynku.

Swiadomo$¢ wystepowania luki miedzy zalozeniami a rzeczywisto$cia wywo-
luje obawy wsrod uczestnikéw rynku dotyczace przysziosci i kierunku zachodza-
cych zmian, a w konsekwencji potrzebnych dostosowan. Sytuacj¢ komplikuje do-
datkowo fakt, ze z perspektywy czasu mozna zauwazy¢, iz wiele istotnych zatozen
czy ograniczen w ogole nie byto brane pod uwage na etapie przeprowadzania analiz
towarzyszacych procesowi podejmowania decyzji (Rahman i De Feis, 2009/2010).
Calkowite pominigcie tych istotnych czynnikdw moze by¢ grozniejsze od ich nawet
niedoktadnego oszacowania, poniewaz decydent nie jest Swiadomy faktu ich istnie-
nia. To oznacza, ze mogg one zosta¢ odkryte przypadkowo, czesto doprowadzajac
do powstania w firmie sytuacji kryzysowej. Skupienie si¢ na tym co istotne oznacza
jednak, ze nalezy odrzucaé informacje o nizszym priorytecie (Hemp, 2009), bo
wszystkiego nie mozna uwzgledni¢ (Dean, 2011). Kolejnymi wyzwaniami, oprocz
niepewnosci i obaw decydentdw co do przysztosci, sg rowniez duze tempo zacho-
dzacych zmian oraz ich czgsciowa niezauwazalno$¢. Obecnie wystepuje coraz wiek-
sza dysproporcja migdzy predkoscig zachodzacych zmian o charakterze globalnym,
czyli zmian dotyczacych wszystkich graczy rynkowych, a mozliwosciag dostosowa-
nia si¢ pojedynczych firm do tej ciggle zmieniajacej si¢ sytuacji (Raynor, 2008).
Prawdziwe po raz kolejny okazuja si¢ stowa Heraklita, ktory twierdzil, ze jedyna
stalg rzecza jest zmiana, bo wszystko (szybko) ptynie (http://www. slownik-
online.pl). Niepewnos$¢ zewngtrzna sprawia, Ze mimo intensywnych prac, czgsto nie
jest mozliwe przygotowanie si¢ firmy do zachodzacych w otoczeniu zmian, nawet
jezeli firma po$wigca na to odpowiednie zasoby- dotyczy to zwlaszcza obszaru #3.
Przewaga konkurencyjna, niezb¢dna do skutecznego funkcjonowania firmy, moze
zosta¢ w bardzo krétkim czasie zniwelowana przez agresywng konkurencij¢ (Obloj
i in., 1995). Bycie liderem rynkowym nie polega juz tylko na samym zdobyciu
szczytu (Foster i Kaplan, 2001), ale na utrzymaniu si¢ na nim dtuzej i na pozostaniu

Economics and Management — 1/2014 131



Pawet Bombola

przodujaca firma w okreslonej branzy przez dtuzszy okres (Gierszewska, 2000). Jak
wskazujg badania, nie jest to tatwe i co pewien czas dochodzi do zmiany na pozycji
lidera na danym rynku. Bycie podziwianag powszechnie ,,gwiazda” biznesu moze
trwa¢ krotko (Barnard, 1997). Kolejny istotny czynnik to wzrost dysproporcji sity
calego rynku w poroéwnaniu do sity pojedynczej firmy. Spadek znaczenia pojedyn-
czej firmy w odniesieniu do calego rynku oznacza, ze taka firma tatwiej moze zosta¢
zastapiona przez konkurencj¢ oraz szybciej moze zosta¢ unicestwiona przez nieprze-
widziane lub niezauwazone w porg niekorzystne dla niej zjawiska rynkowe.

W celu chocby cze$ciowego opanowania coraz powszechniejszej niepewnosci
opracowano wiele metod i modeli naukowych wspierajacych decydentow (Rahman
i De Feis, 2009/2010). Kolejnym uzytecznym narz¢dziem wspierajacym decyden-
tow jest Balanced Scorecard (Kaplan i Norton, 2006). Narzgdzie to pozwala na mo-
nitoring firmy i jej otoczenia za posrednictwem wielu KPI (Key Performance Indi-
cator). Decydent dysponuje szerszg perspektywa- decyzja moze by¢ zatem lepsza,
bo wiecej elementow jest uwzglednianych na etapie jej podjecia. Rozwazajac temat
KPI-6w zawsze nalezy pamigtac, co jest droga do celu, a co jest samym celem. Roz-
woj KPI-6w jest na tyle dynamiczny, ze mierzy¢ mozna praktycznie wszystko (Wi-
sner, 2010). Pytanie brzmi jednak, czy i jak mozna to wykorzysta¢ w procesie za-
rzadzania. Celem nie jest mierzenie wszystkiego, ale wlasciwych parametrow we
wiasciwy sposob, we wlasciwym czasie.

Procz wymienionych metod podejmowania decyzji nalezy rowniez wspomniec
0 modelowaniu matematycznym. Mamy z nim do czynienia praktycznie w kazdym
obszarze dziatalnosci cztowieka, czgsto nie mamy jednak $wiadomosci powszech-
nosci jego zastosowania. Modelowanie wykorzystywane jest przyktadowo w mikro-
ekonomiczne i makroekonomii, analizie sytuacji decyzyjnych, ocenie stopnia i skali
ryzyka, prognozowaniu zmian pogody. Niestety, czesto te wyrafinowane rozwiaza-
nia nie daja (satysfakcjonujacych) wynikéw (Rahman i De Feis, 2009/2010), cho¢
moga by¢ cennym wsparciem. Zaawansowane metody matematyczne nie dajg gwa-
rancji sukcesu, bo sa stosowane glownie w przypadku powtarzajacych si¢ (Kozmin-
ski i Piotrowski, 2009) sytuacji. Dotyczy to w szczegdlnos$ci obszarow: #1 i #2 oraz
obszaréw: #4 i #5. Modelowanie ma jeszcze jedng istotng wade - modele sa tylko
uproszczeniem rzeczywistosci, a nie jej wiernym odbiciem. W konsekwencji uprosz-
czenia, ktore sa czynione na etapie ich tworzenia moga pomijac krytyczne elementy,
przez co wyniki generowane przez modele sg dalekie od rzeczywistosci. Innym pro-
blemem jest ograniczona wiedza uzytkownika modelu na temat jego konstrukcji
oraz przyjetych w nim zatozen. W efekcie model moze stac si¢ narzedziem uzywa-
nym bez zrozumienia zarowno jego zalet, jak i ograniczen. To sugeruje, ze wyniki
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otrzymane za jego posrednictwem moga by¢ przypadkowe, a przez to nieprzydatne
lub nawet mylace.

Wzrost niepewnosci zewnetrznej (obszar #3) oznacza, ze coraz powszechniejszy
staje si¢ chaos, ktory trudno jest skutecznie modelowac lub stosowac inne narzedzia
matematyczne, takie jak badania operacyjne czy fraktale. W efekcie decydent nie
ma pewnosci, co powinien zrobic i ktorg z drog wybra¢ (Kahneman i Klein, 2010).
W ostatecznym rozrachunku ocena sytuacji i finalna decyzja spoczywaja ponownie
na samym menedzerze. Podobnie zreszta jak odpowiedzialnos¢ za taka decyzjg. Wy-
raznie nalezy podkresli¢, ze zadne z omdwionych tu narzedzi nie zastapi strategii
firmy — jak trafnie zauwaza Porter, operational excellence (czyli wiasciwe dziatania
na poziomie operacyjnym) to nie strategia, cho¢ jest to bardzo istotny czynnik suk-
cesu, bo moze decydowacé o przewadze konkurencyjnej firmy (Porter, 1996). Przy-
rownujac firm¢ do nowoczesnego samochodu mozna powiedzie¢, ze narzgdzia
wspierajace jazde to wskazniki kontrolujace prace systemow, komputer poktadowy,
GPS. Nadal jednak to strategia okresla kierunek, w ktorym przemieszcza sie pojazd.
Niezaleznie od tego, czy kierunek (strategia) bedzie wlasciwy czy niewltasciwy, wy-
korzystywane w firmie systemy wskaznikow nadal raportuja okreslone warto$ci-
i co gorsze, moze tak by¢ mimo jazdy w niewtasciwym kierunku. Bezkrytyczne po-
leganie na wskaznikach finansowych i operacyjnych moze by¢ zatem niebezpieczne
dla funkcjonowania firmy. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze aby wskazniki byty
skuteczne, musza by¢ one dla wszystkich jednoznacznie zrozumiate i akceptowane,
czyli stosowane $wiadomie przez ich uzytkownikéw (Parmenter, 2007). W innym
wypadku ich stosowanie moze by¢ grozne dla firmy, poniewaz wyniki mogg zostaé
btednie zrozumiane, co pocigga za sobg niebezpieczenstwo btednych decyzji mene-
dzerskich. Przy okazji omawiania rozwigzan informatyczno-systemowych dla firm
nalezy réwniez wspomnie¢ o pewnej putapce. Najnowsze rozwigzania informa-
tyczne begdace w stuzbie biznesu i wspierajgce zarzadzanie (na przyktad systemy
typu ERP, takie jak: SAP) mogg znaczaco ogranicza¢ mozliwe warianty dziatan stra-
tegicznych, o czym piszg przyktadowo r6zni naukowcy (Hatch i Cunliffe, 2006; Ob-
16j, 2007). Technologia wspierajaca zarzadzanie moze by¢ swoistym ,,kagancem”
dla firmy, ktéry skutecznie uniemozliwia wykonywanie potrzebnych dziatan strate-
gicznych i zmian o charakterze dostosowawczym. Dochodzi wtedy do sytuacji, gdy
to systemy i1 wskazniki ,,kieruja” firmg. Problem z takimi stylem zarzadzania moze
polega¢ na tym, ze celem nadrzednym bedzie stabilno$¢ w czasie okreslonych para-
metrow. Moze si¢ zatem zdarzy¢, ze przestaje liczy¢ si¢ kierunek, w ktérym zmierza
firma, poniewaz nadrzedne stajg sie wskazania systemoéw wspomagajgcych zarza-
dzanie.
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W stresogennych sytuacjach wywotanych niepewnoscig moze pojawic si¢ row-
niez problem nadmiernego zaufania decydenta (menedzera) do swoich umiejgtnosci,
problem zdezorientowania czy tez zjawisko przeciwne, czyli strach decydenta
(Tyszka, 2004) przed tym, co nieznane, a wigc grozne (Marina, 2010). Niepewnos$¢
zewngtrzna moze odpowiada¢ za uruchomienie calej serii ztozonych procesow psy-
chologicznych u 0sob, ktore musza si¢ z nig zmierzy¢. Wynika to w duzej mierze
z braku az tak szybkich mozliwosci adaptacyjnych ludzkiego ciata, a w szczegdlno-
sci ludzkiego mozgu i sfery emocji. Tempo zycia zaczyna przekracza¢ mozliwoS$ci
fizjologiczne ludzkiego organizmu. Poréwnujac to zjawisko ze Swiatem techniki
mozna poda¢ przyktad samolotéw wojskowych: juz od bardzo dawna ich mozliwo-
$ci techniczne przekraczaja wytrzymatos$¢ ludzkiego ciata (na przyktad w zakresie
znoszenia przecigzen). Najnowsze wojskowe rozwigzania techniczne skupiajg si¢
zatem na tym, by maksymalnie wesprze¢ mozliwos$ci ludzkiego organizmu i zniwe-
lowa¢ jego naturalne stabosci. Za Simonem mozna powtérzy¢, ze firma to ludzie,
zatem to wlasnie ludzie reprezentujacy firme musza zmierzy¢ si¢ z dynamiczng
i nieprzewidywalng rzeczywistoscia i jej wyzwaniami (Simon, 2007). Wszyscy wie-
dza, ze bedzie inaczej, ale nikt nie wie jednak jak (Kozminski, 2004), czyli nie wia-
domo, na co i jak sie przygotowa¢. Dotychczas tylko pracownicy i ich umiejetnosci
moga by¢ pomocne w takich sytuacjach nacechowanych duzym ryzykiem lub duza
niepewnoscia.

Niepewnos¢ jest istotnym z perspektywy zarzadzania tematem, poniewaz zgod-
nie z opinig Malika, w zarzadzaniu liczy si¢ tylko wynik (Malik, 2007). Wzrost nie-
pewnosci ogranicza mozliwos¢ przewidywania zmian w otoczeniu (Baum i Wally,
2003). Bez tego trudno o wspomniany wyzej dobry wynik ekonomiczny. Aby by¢
skutecznym w takiej sytuacji, trzeba tez mie¢ (duzg) odwage, by wykracza¢ poza
obowigzujace standardy i fama¢ dotychczasowe sposoby patrzenia na rynek (Praha-
lad i Krishnan, 2010). Zarzadzanie wymaga ciagtego podejmowania decyzji, ktore
mogg by¢ trudne do podjecia réwniez z innych powoddw, niz tylko niepewnos¢ ze-
wnetrzna (Slater, 2003). Utrudnieniem jest niewatpliwie takze rOwnoczesne wyste-
powanie roéznych rodzajow niepewnosci, ich wzajemne interakcje (sprz¢zenia)
i wzajemne wzbudzanie. To powoduje naktadanie si¢ na siebie wptywow pochodza-
cych z rdznych zrodel, w efekcie tego obraz §wiata jeszcze bardziej si¢ komplikuje
i jeszcze trudniej jest racjonalnie dziatad.

Jako dodatkowy argument przemawiajacy za cigglym rozszerzeniem si¢ sfery
niepewnos$ci w gospodarce nalezy nadmieni¢, ze nie ma zgodnos$ci nawet co do tak
podstawowej dla wszystkich wydawatoby si¢ kwestii jak to, kiedy nastgpi zmiana
panstwa odgrywajacego najwazniejsza rolg gospodarcza i polityczna na Swiecie. Jest
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to istotne z tego wzgledu, ze ten kraj ,,narzuca” rytm gospodarczy pozostatym go-
spodarkom i systemom gospodarczym. Robi to w duzej mierze we wlasnym interesie
gospodarczym 1 politycznym w celu umocnienia swojej dominujacej pozycji. Zro-
zumienie zatem, jakie sg cele mocarstwa numer jeden na $wiecie jest zatem istotnym
czynnikiem, ktory nalezy bra¢ pod uwagg na etapie przygotowywania strategii go-
spodarczych. Wedtug Morrisa (Morris, 2010) Azja (Chiny oraz Indie) zacznie do-
minowac globalnie pod wzgledem ekonomicznym okoto 2100 roku podczas gdy At-
tali (Attali, 2008) przewiduje, ze Stany Zjednoczone beda mocarstwem numer jeden
jeszcze tylko do okoto 2035 roku. W prasie juz dzisiaj mozna znalez¢ informacje, ze
Chiny narzucaja swoja wole Rosji czy USA praktycznie w kazdej istotnej dla siebie
kwestii juz teraz. Roznice w ocenie si¢gaja zatem az kilkudziesigciu lat. W sytuacji,
gdy nie mozna przewidzie¢ zmian w tak podstawowym i krytycznym jednoczes$nie
obszarze jak polityka globalna, sprawy mniej zbadane sg obarczone potencjalnie
jeszcze wickszym bledem oceny, a wigc rowniez ryzykiem blednych dziatan.

3. Niepewno$¢ wewnetrzna

Drugg duza sfer¢ niepewnos$ci stanowig zmiany wewng¢trzne zachodzace w samej
firmie. Ich charakter, sita i zrodto moga by¢ rozne. Zagrozenie dla firmy moze si¢
wigzaé na przyktad z jej kulturg korporacyjna, istniejgcymi w firmie koalicjami i ich
celami, ktore nie do konca sg tozsame z dobrze pojetym interesem firmy (Kozminski
i Latusek-Jurczak, 2011). Do codziennych zachowan obserwowanych w firmach na-
leza tez ,,gry korporacyjne” (Kozminski i Zawislak, 1982) uprawiane przez czton-
kow organizacji, ktore co do zasady czesto przecza idei akademickiego zarzadzania
(Obtoj, 2010). W organizacjach dochodzi z biegiem czasu do powstania pewnego
stanu rownowagi, ktory sprzyja utrzymaniu tego co juz jest, czyli dotychczasowego
uktadu sit w organizacji. Rownowaga w firmie ma tez jedng zasadnicza wade, czyli
sprzyja trwaniu w tym, co jest od dawna i powstawaniu niechgci do procesu zmiany,
czyli do tego, co nowe, czyli nieznane i niepewne. Prowadzi to czgsto do sytuacii,
gdy wykonuje si¢ dobrze niewltasciwe (juz) zadania, uparcie tkwigc przy tym, co
kiedy$ dobrze funkcjonowato.

Niepewnos¢ wewnetrzna w firmie moze wywotywa¢ zachwianie znanego i ak-
ceptowanego stanu rownowagi, ktory moze by¢ grozny dla dalszego trwania calej
firmy (Simon, 2007; Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011). Warto tu nadmienié,
ze niepewno$¢ o charakterze zewngtrznym moze wywotywaé lub wzmacniaé nie-
pewno$¢ wewnetrzng — mamy tu do czynienia ze wzajemnymi sprz¢zeniami. W ta-
kiej sytuacji firma podlega naciskom zaré6wno od zewnatrz, jak i od srodka, co moze
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mie¢ bardzo grozne nastgpstwa, poniewaz trudno jest prowadzi¢ intensywne dziata-
nia dostosowawcze na dwoch frontach jednoczeénie. To jest miedzy innymi powod,
dla ktorego tyle czasu i zasobdw poswieca si¢ w firmach na proces stabilizowania
sytuacji wewnetrznej i proces dostosowywania si¢ firm do zachodzacych zmian. Od
takich zachowan zalezy czgsto w praktyce przetrwanie firmy (Kozminski i Latusek-
Jurczak, 2011). Robi si¢ to nawet wtedy, gdy rozwigzanie nie jest idealne i tylko
czesciowo rozwigzuje problem. Lepsze jest jednak rozwigzanie czg$ciowe, niz trwa-
nie przy starych praktykach i metodach prowadzenia biznesu, ktére od dawna nie sa
adekwatne do wspotczesnych potrzeb i wymagan rynku (Kozminski, 2004).

Obszary od #4 do #6 moga mie¢ rozne nasilenie w zaleznosci od wielkosci firmy
i jej branzy. W przypadku firm migdzynarodowych funkcjonujacych na wielu ryn-
kach oraz w wielu branzach jednoczesnie skala zagrozen wynikajgcych z niepewno-
$ci wewnetrznej moze by¢ porownywalna do skali zagrozen wynikajacych z niepew-
nosci zewnetrznej. Wynika to z jednej strony ze skali firmy, a z drugiej strony z tego,
ze wraz ze wzrostem wielko$ci i umiedzynarodowienia firmy coraz trudniej jest kon-
trolowa¢ nawet zalezne od samej firmy procesy wewnetrzne. Firma jest wtedy kon-
frontowana z r6znymi kulturami narodowymi, niekompatybilnymi systemami praw-
nymi oraz z lokalnymi sposobami prowadzenia biznesu. Mozna przyja¢ zalozenie,
ze istnieje pewna sfera ,,rozmyta” ulokowana na pograniczu niepewnosci wewnetrz-
nej i niepewnosci zewnetrznej. Wynika to z faktu niemoznosci jednoznacznego
przyporzadkowania zjawisk do grupy zjawisk wewngtrznych lub do grupy zjawisk
zewngtrznych.

Analizujgc temat niepewnos$ci o charakterze wewnetrznym nalezy pamigtac
o roli lidera w firmie, czyli czynnika, ktory moze by¢ znaczacg przeciwwaga dla
niepewnosci. Nigdy nie ma jednak gwarancji, ze wraz z wysokim poziomem umie-
jetnosci menedzerskich lideréw (Santorski, 2010), wysokim poziomem zaangazo-
wania (Boyatzis i McKee 2006) mozna zawsze, niejako automatycznie, oczekiwac
dobrych wynikow firmy czy tez dobrej atmosfery pracy. Niestety, nie ma tak jedno-
znacznych zaleznos$ci (Goffee i Jones, 2006). Napoleon mawial, Ze na wojnie nie
liczg si¢ ludzie tylko cztowiek (Clausewitz, 2010). W burzliwych czasach znaczenie
lidera bardzo rosnie, poniewaz jego decyzje sa jeszcze bardziej kluczowe dla calej
firmy. Dobrym przyktadem jest cho¢by Jack Welch, ktory w czasie 20 lat zarzadza-
nia GE podniost warto$¢ rynkowa spotki z okoto 13 mld dolaréw do okoto 484 mld
dolarow (Martin, 2012). Jeszcze wiecej zawdzigcza Apple swojemu zatozycielowi
(Steve Jobs). Kolejny przyktadem jest Microsoft i jego udana proba zdominowania
rynku korporacyjnego oprogramowania dla firm. O wielkosci tych firm i ich pozycji
rynkowej zdecydowali w duzej mierze liderzy - wizjonerzy. Nie jest to, niestety,
fatwo powtarzalny wzor na sukces w kazdych warunkach, ale rowniez naukowcy
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podkreslajg (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011), ze trudno jest przecenic role lidera
w przedsiebiorstwie. Niepewno$¢ i poczucie zagrozenia zardwno wewnetrznego, jak
i zewnetrznego moze zniwelowa¢ wiasnie (odpowiedni) lider, za ktorym podaza
jego ludzie. Bez umiejetnosci zmobilizowania zespotu wokot wspdlnego celu
i prawdziwego zaangazowania trudno jest walczy¢ o utrzymanie zagrozonego statku
na powierzchni wzburzonego morza. Jeszcze raz warto pokresli¢, ze nawet wielki
lider musi mie¢ wizjg¢ i strategie, bo ludzi mozna poderwa¢ do walki, ale od razu
pojawiajg si¢ pytania, gdzie maja p6j$¢ oraz co i jak robic.

Podsumowanie

Problemy zwigzane z wystgpowaniem niepewnosci i ryzyka, przed ktorymi stoja
menedzerowie, nie majg prostych rozwiazan. Pocieszajace jest jednak to, ze niepew-
nos$¢ dotyczy catej naszej cywilizacji 0d samego jej poczatku, mozna zatem powie-
dzie¢ nihil novi. Presja moze by¢ czynnikiem, ktory sktoni firmy o zasiegu global-
nym do wspolpracy w zakresie niwelowania ryzyka. Pierwsze oznaki tego juz wida¢
w niektorych branzach, na przyktad w obszarze IT, motoryzacji czy elektroniki. Po-
wstajg wspolne standardy, platformy wymiany informacji, wspolne projekty (Gier-
szewska, 2000). Mozna w tym miejscu odwota¢ si¢ do pogladow Stiglitza, ktory
uwaza, ze jest szansa dla globalizujgcego sie $wiata, ale wymaga to szeroko rozu-
mianej wspotpracy miedzynarodowej (Stiglitz, 2006). Istniejg jednak rowniez cal-
kowicie odmienne poglady, jak choc¢by ten gltoszony przez Attaliego, ktory przewi-
duje, ze globalizacja napedzajaca niepewnos¢ musi skonczy¢ sie wielkim katakli-
zmem (Attali, 2008). Trudno do konca negowac¢ takie poglady, skoro brak jest wielu
przyktadow na rzetelna i uczciwg wspotprace silnych i stabych podmiotow. Jednym
z mozliwych rozwigzan problemu narastajacej niepewnosci wydaje si¢ by¢ synergia
réznych dyscyplin naukowych. Przyktadowo, w szkoleniu sit specjalnych czy
w szkoleniu pilotow wojskowych stosuje si¢ specyficzne podejscie, ktore przyzwy-
czaja ludzi do sprawnego funkcjonowania w sytuacji cigglych zmian, niepewnosci
i wysokiego poziomu stresu. Wigczenie pewnych elementéw szkolenia wojskowego
do szkolenia menedzeréw moze odnies¢ pozytywne skutki. Nalezy jednak pamietac,
ze pewnosci nie bedziemy mie¢ nigdy, z drugiej strony nigdy jej tez nie mieliSmy.
Sa jednak mozliwe rézne rozwigzania, ktore moga uczyni¢ niepewno$¢ mniej
grozng. Wybor rozwigzania zalezy w oczywisty sposob do stopnia niepewnosci.
W przypadku dobrze znanych, powtarzalnych proceséw (obszary #1 oraz #4) od
dawna wszystko jest bardzo doktadnie zmierzone i zbadane. W takich przypadkach
metody wsparcia analitycznego sg trudne do zastgpienia. W przypadku $redniego
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stopnia niepewnosci (obszary #2 oraz #5) rézne metody analityczne mogg by¢ po-
waznym wsparciem, ale waznym elementem catego procesu jest to, aby uzytkownik
systemu dobrze go znat i rozumiat przyjete zatozenia oraz wprowadzone uproszcze-
nia. Znaczaco rosnie zatem rola czynnika ludzkiego, bo system petnit tylko rolg
wspomagajaca. W przypadku wysokiego stopnia niepewnosci (obszary #3 oraz #6)
przydatno$¢ systemow wspomagajacych zarzadzanie jest najnizsza. W takiej sytua-
cji logiczna wydaje si¢ proba przesunigcia probleméw decyzyjnych na nizszy po-
ziom niepewnosci (przyktadowo poprzez ich racjonalne uproszczenie), co moze po-
zwoli¢ na zastosowanie dobrze znanych metod radzenia sobie z niepewnoscia.
W upraszczaniu rzeczywistosci nalezy jednak zawsze zachowac racjonalne granice-
ich przekroczenie moze spowodowa¢ oderwanie od rzeczywisto$ci, co moze by¢
bardzo grozne zaréwno dla decydentow, jak i dla samych firm.

Niepewnosci, zarowno w zyciu gospodarczym jak i zyciu osobistym, nie unik-
niemy. Pozostaje nam zatem dalej jg akceptowac i nauczy¢ si¢ z nig zy¢ (Obtoj,
2007). Niepewnos¢ jest podobna do chronicznej choroby — szans na wyleczenie nie
ma, ale rozwdj medycyny i nauki czyni zycie chorych latwiejszym. Mozna zaktadac,
ze w przypadku niepewnosci rozwoj nauki tez uczyni niepewno$¢ bardziej zno$na
dla nas wszystkich, bo ,,choroba” ta dotyka kazdego. Warto rowniez uwzglednié
wskazowki innych badaczy, jak chociazby Christiansena z Harvard Business
School, ktory postuluje, ze bez moralnosci i przejrzystosci w zyciu gospodarczym
trudno mowic o lepszym $wiecie, nawet jezeli bedziemy mieli precyzyjne i szybkie
narzedzia diagnostyczne (Christensen, 2010).

Mimo rozwoju technologii, badan oraz réznych systeméw wspierajacych, ludzie
nadal sg potrzebni, bo jak dowodzg tego badania naukowe (Bhide, 2010) odhumani-
zowanie procesu decyzyjnego jest niebezpieczne dla jako$ci tego procesu i w kon-
sekwencji dla jakosci dokonywanego wyboru. Kluczowe jest zatem umiejetne tacze-
nie nowych metod naukowych z mozliwosciami, ale tez z ograniczeniami decyden-
tow.
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General external and internal uncertainty

Summary

The paper discusses the topics of uncertainty and risk both in internal and external environ-
ments. A simple model which classifies uncertainty depending on its source and intensity is
proposed. The author calls for the use of already well-established models and scientific
methods which are expected to reduce the scale of uncertainty and risk. The higher quality
of taken decisions is expected as a result.
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