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ZARZADZANIE
ZEDSIEBIORSTWEM

Skuteczne zarzadzanie przedsiebior-
stwem stato sie kluezowym elemen-
tem budowania odpornosei organiza-
c¢ji w warunkach rosnacej zmiennosei
gospodarczej. Firmy, ktore potrafia
laczyé sprawna strukture operacyj-
na, Swiadome przywoédztwo i wyko-
rzystanie danych w procesie decy-
zZyjnym, osiagaja przewage zaréwno
na dynamiecznyeh, jak i dojrzatych
rynkach. Raport ten prezentuje naj-
wazniejsze trendy, wyzwania i dobre
praktyki w zarzadzaniu wspéteze-
snymi organizacjami.
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Za sita w negocjacjach
idzie odpowiedzialnosé

Sita negocjacyjna nie polega na przewadze jednej osoby nad drugg. To nie
L<twardos$¢”, charyzma ani stanowczos¢ gtosu. W rzeczywistosci sita wynika
wytacznie z tego, jakie zachety i sankcje posiadaja obie strony - czyli co
zyskaja dzieki porozumieniu, a co stanie sie, jesli go nie osiggna.

WALDEMAR NOGAS
ekspert do spraw negocjacji
Scotwork

o wlasnie zachety (ko-
rzys$ei) i sankeje (kon-
sekwencje braku po-

rozumienia) tworzg rozklad sity,
a ten z kolei wyznacza arene ne-
gocjacyjna — przestrzen, w kté-
rej porozumienie moze zostaé za-
warte. Jej granic nie okresla ani
osobowosé negocjatora, ani jego
taktyki, lecz rynek, alternaty-
wy i sytuacja, w jakiej znajduja
sie obie strony. Tu sprawdza sie
znane zdanie: ,,Z wielkg sitg wia-
ze sie wielka odpowiedzialnosé”.

W negocjacjach to odpowiedzial-
nos¢é za to, jak korzystamy z za-
chet i sankeji, bo niewlasciwie
uzyte moga szybciej zniszezyé
relacje niz doprowadzié do poro-
zumienia.

Sita w praktyce

Najtatwiej zrozumieé site nego-
cjacyjng przez codzienny przy-
ktad. Wyobrazmy sobie zakup
koszuli. Jegli klient méwi: ,Dam
150 zt zamiast 2007, sprzedaw-
ca nie zyskuje zadnej nowej war-
tosci. Nic dziwnego, ze odpowie
uprzejmg odmowag. Ale gdy klient
powie: ,Jesli bedzie rabat, kupie
trzy koszule” — natychmiast po-

jawia sie zacheta, ktéra zmienia
rozktad sity. Sprzedawca otrzy-
muje realng korzysé, wiec jest
bardziej sktonny do ustepstw. To
wlagnie esencja sity negocjacyj-
nej: nie presja, lecz motywacja
i konsekwencje.

Swiadomosé — zrédto
prawdziwej sily

Sita negocjacyjna jest czyms, co
sie ,ma”. Swoja site nalezy roz-
poznaé. Dlatego kluczowe jest
przygotowanie i umiejetnosé
odpowiedzi na pytania jakie za-
chety moge zaoferowacé? jakie
sankeje — konsekwencje braku
porozumienia — dziataja po mojej
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DUZYM BLEDEM W
NEGOCJACJACH JEST
WCHODZENIE W ROZMOWE BEZ
SWIADOMOSCI RZECZYWISTEGO
ROZKEADU SItY.

stronie? jakie zachety i sankcje ma druga stro-
na? jak rynek wpltywa na nasze mozliwosci?
Ta analiza pozwala rozpoznaé i zrozumieé, jak
szeroka jest arena negocjacyjna. A co najwaz-
niejsze — arena nigdy nie jest jednostronna.
Obie strony maja site. Czasem widoczna, cza-
sem ukryta, czasem nieuswiadomiong, ale za-
wsze obecna.

Duzym btedem w negocjacjach jest wchodze-
nie w rozmowe bez $wiadomosci rzeczywistego
rozktadu sity. Jesli wiem, jakie mam zachety
i jakie moga byé konsekwencje braku poro-
zumienia, mam site. Ale site ma tez lojalnosé,
relacja czy mozliwos$é dlugofalowej wspétpra-
cy. I co wazne — site buduje sie zanim padnie
pierwsza propozycja.

Dojrzalo$é negocjacyjna

Swiadome zarzadzanie sily to przede wszyst-
kim elastycznosé. Nawet najlepsza strategia
traci swojg wartosé, jesli jest zbyt sztywna
wobec zmieniajacej sie sytuacji. A sytuacja
zmienia si¢ zawsze — bo sita jest dynamicz-
na. Jej rozklad zmienia czas, nowa informa-
cja, dziatania konkurencji, ruch wykonany
przez przeciwnika, zmiana priorytetéw biz-
nesowych. Dlatego dojrzaly negocjator nie
»gra na przewadze”. On uwaznie obserwu-
je, jak zmienia sie arena i dopasowuje swo-
je zachowania, by utrzymaé dialog i chronié
swoje cele. W skutecznych negocjacjach klu-
czowa jest réwnowaga miedzy determinacja
a otwartoscig. Prawdziwa sita polega na zdol-
nosci utrzymania zaufania, nawet gdy korzy-
stamy z sankeji. To zaufanie czesto decyduje
o sukcesie.

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

Réwnowaga, zaufanie i szacunek — esencja negocjacji

W starej bajce mysz przypadkiem przebiega po py-
sku $piacego lwa. Budzi go i — jak mozna si¢ domyslié
— wprowadza w fatalny nastréj. Lew chwyta ja w tape.
Jest wiekszy, silniejszy i w oczywisty sposéb ma prze-
wage. A jednak postanawia ja wypuscié. Kilka dni péz-
niej wpada w putapke mysliwych. Potezne liny mocno go
krepuja, a zadna sita miesni nie pomaga. I wtedy poja-
wia sie mysz. Mala, zwinna, niepozorna. Przegryza liny
i uwalnia lwa.

Ta historia przypomina o dwéeh fundamentalnych praw-
dach negocjacji. Po pierwsze, sita nigdy nie jest jedno-
stronna — nawet najmniejszy uczestnik rozmowy moze
mieé¢ wpltyw na wynik. Po drugie, sposéb uzycia sity jest
réwnie wazny jak jej posiadanie — powsciggliwosé i ma-
drosé czesto daja lepszy efekt niz przewaga — zaznacza
ekspert. — Sita jest tylko punktem wyjscia. To §wiadome
zarzgdzanie nig sprawia, ze negocjacje stajg sie narze-
dziem tworzenia wartosci.
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Nie stracic miliardow

Polskie przedsiebiorstwa nadal nie wykorzystuja rozwiazan, ktére mogtyby
zoptymalizowad ich dziatania, obnizy¢ koszty i poprawi¢ wydajnos¢. Dane
Eurostatu pokazuja, ze luka cyfrowa jest szczegdlnie dotkliwa w obszarze
Al. Efekt? Nizsza efektywnosc¢ polskiej gospodarki. Zmiany moga by¢ jednak

tatwiejsze, niz sie wydaje.

MACIEJ KOWALIK

specjalista w dziedzinie planowania
oraz wykorzystania sztucznej
inteligencji w tancuchu dostaw, CEO
Smartstock

olska gospodarka ma
problemy z efektywno-
$cia. Z jednej strony

poziom zamozno$ci rosnie. PKB
na mieszkarica w Polsce wynosi-
to, wedltug Eurostatu, w 2024 r.
juz ok. 79 proc. unijnej $rednie;j.
Jednak ten wynik osiggany jest
przy stosunkowo wysokim zuzy-
ciu zasoboéw.

Widaé to wyraznie na przykla-
dzie zasob6éw pracy. Wedtug
danych OECD z lat 2022-2023
Polak pracowat nawet 1830 go-
dzin rocznie, podeczas gdy srednia
unijna wynosita ok. 1570 godzin.
Oznacza to, ze przecietny Polak
potrzebowal nawet 47,5 proc.
wiecej czasu pracy na wytworze-
nie tej samej wartosci PKB. Nie
oznacza to, ze Polacy Zle pracu-
ja. Nizsza efektywno$é ma wie-
le Zrédet: braki technologiczne,
niekorzystny miks energetyczny,
problemy z wdrozeniem roboty-
zacjl 1 automatyzacji oraz z tzw.
luka cyfrowsg.

Zmiany w energetyce wymagajg
lat i miliardowych inwestycji. Ro-
botyzacja niesie za sobg wyzwa-
nia spoteczne. Tymeczasem luka
cyfrowa powinna byé stosunko-
wo tatwa w wypelnieniu, szcze-
gélnie w czasach sztucznej inte-
ligencji. Ale i tu nie jest dobrze.

Wedtug Eurostatu w UE az
43 proc. firm uzywa systemow
ERP (Enterprise Resource Plan-
ning), ktére stuza do kumulacji
i obiegu danych w firmie. Tym-
czasem w Polsce to juz tylko
38,8 proc. przedsigbiorstw. Jesz-
cze gorzej jest z analiza danych
gromadzonych w tych systemach.
Eurostat podaje, ze w UE juz
srednio 13 proc. firm w 2024 r.
uzywalo rozwigzain Al, w Pol-
sce tylko 5,9 proc., a w przodu-
jacej zestawieniu Danii ponad
27 proc. przedsiebiorstw.

AT zamiast szklanej kuli

To duza strata, poniewaz w tych
narzedziach tkwi duzy potencjat
poprawy efektywnosci dziatania
polskich firm. Jednym z wyzwan
przedsiebiorstw, ktéremu moze
zaradzi¢ sztuezna inteligencja,
jest zaawansowane prognozowa-

nie popytu na produkty i ustu-
gi danej firmy. Wykorzystuje
sie w tym celu systemy oparte
0 uczenie maszynowe i zaawan-
sowane metody matematyczne.

Prowadzenie biznesu w dyna-
micznym $wiecie wolnego rynku
i miedzynarodowego handlu nie
jest proste. Liczba czynnikéw,
ktére nalezy wziaé pod uwage,
jest ogromna, a do tego nalezy
ja pomnozyé przez duze tempo
zmian. Jesli dodaé do tego tarcia
handlowe migdzy Chinami, USA
i UE, to wydaje sie, ze manage-
rowie potrzebuja szklanej kuli lub
ustug wrézbity, aby prognozowaé
wartosci kluczowych dla siebie

WEDtUG EUROSTATU
W UE AZ 3 PROC. FIRM
UZYWA SYSTEMOW
ERP, KTORE StUZA DO
KUMULACJI | OBIEGU
DANYCH W FIRMIE.
TYMCZASEM W POLSCE
TO JUZ TYLKO 38,8 PROC.
PRZEDSIEBIORSTW.
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czynnikéw. W praktyce firmy ko-
rzystaja z danych historyeznych,
metod prognozowania opartych
na $rednich lub wtasnym do-
$wiadezeniu pracownikéw. To
jednak juz nie wystarecza.

Minely czasy, gdy prognozy moz-
na bylo wykonywaé intuicyjnie,
na oko lub na bazie doswiadcze-
nia pracujacych w firmie specja-
listow. Mamy za duzo czynni-
kéw, w tym zewnetrznych, zbyt
skomplikowane taricuchy global-
nych zaleznosci, zbyt duze tempo
zmian i duzg niepewnosé. Pomée
moze jednak wlasciwie wyko-
rzystana sztuczna inteligencja.
W codziennej dziatalnosei firmy
potrzebuja wielu prognoz, do-
tyczacych wielu pozycji asorty-
mentowych, szybko dostarcza-
nych i trafnych. Tylko wtedy
moga one stanowié wsparcie dla
decyzji optymalizujacych dzia-
tanie danego przedsiebiorstwa.
Dzieki zastosowaniu Al to wy-
konalne. W jednym z projektéw
pomagali$my polskiej firmie pro-
gnozowac poziomy produkeji az
6000 réznych rodzajow wyro-
béw na czterech kontynentach.

Systemy wykorzystujace uczenie
maszynowe moga zwiekszy¢ traf-
no$é prognoz nawet o 65 proc.
w poréwnaniu do ,tradycyjnych”

metod opartych o wyliczenie $red-
niej. Poza tym taczg dane z wielu
7rodet i szybko dostosowuja je
do zmiennej sytuacji. Wiary-
godne prognozowanie oznacza
mozliwosé optymalizacji zuzycia
zasobow, ograniczenia kosztow
magazynowania, transport itp.
oraz zmniejszenie marnotraw-
stwa zwigzanego z przetermino-
waniem $rodkéw produkeji lub
produktéw koricowych.

Czy Al ma sens?

Niedawno media rozpisywaty
sie o stynnym raporcie Massa-
chusetts Institute of Technolo-
gy dotyczacym sztucznej inte-
ligencji. Wedtug jego autoréw
wyceny 95 proc. spétek gietdo-
wych zajmujacych sie ta tech-
nologia sa przeszacowane. Tego
typu sytuacja jest dosé klasycz-
na w przypadku nowych, rewo-
lucyjnych technologii, ktérych
wyceny gietdowe napedzaja
entuzjazm inwestoréw. Auto-
rzy raportu z MIT wskazuja
jednak, ze ok. b proc. spétek
inwestujacych w Al przynosi
pokaZne zyski, ale sa to naj-
czesceiej firmy skupiajace sie na
rozwigzaniu jednego konkret-
nego problemu. Prognozowanie
popytu i zwigzana z tym moz-
liwos$é optymalizacji zapaséw

oraz zwigzanych z nimi kosz-
téow to wiasnie przyktad takie-
go konkretnego problemu.
Lepsze prognozy to mozliwosé
ograniczenia zbednego zapa-
su nawet o 20-50 proc., kosz-
téw administracyjnych o 25-
40 proc. i kosztéw transportu
0 5-10 proe. Lepsze planowa-
nie produkeji oznacza tez mniej
marnotrawstwa surowcoéw, pro-
duktéw konicowych oraz energii.
A to moze przetozy¢ sie na kolej-
ne zyski.

Potwierdzaja to tez oficjalne
dane UE. Wedlug unijnej stra-
tegii ,Od pola do stotu” 1 EUR
wynikajace z ograniczenia mar-
notrawstwa produktéw rolnych
przeklada sie¢ nawet na 14 EUR
zysku dla firm, ktére je przetwa-
rzaja. A jest nad czym pracowad.
W Europie przetwérstwo odpo-
wiada nawet za 19 proc. zmar-
nowanej zywnosci, a handel za
5 proc. W Polsce wielkosci te sa
na podobnym poziomie. Ozna-
cza to zatem miliardowe straty.
Zgodnie z unijnymi strategiami,
wielko$ci te maja zmniejszy¢ sie
o potowe do 2030 r. Kto tego do-
kona szybciej, nie tylko wypetni
obowigzek wynikajacy z legisla-
cji, ale zyska przewage. Trzeba
sie spieszy¢. Konkurencja nie $pi.
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Menedzerowie w erze
Al nadal sg potrzebni

Niewiele osdb zdaje sobie sprawe, ze praca nad ,,myslacymi” maszynami
rozpoczeta sie juz w latach 50. XX w. Od pierwszych prac Alana Turinga

i konferencji w Darmouth, uznawana za dyscypline naukowa, przeszta kilka
etapow intensywnego rozwoju, potem tzw. zime Al, az do 1997 ., kiedy to Deep
Blue pokonato mistrza Swiata w szachach.

JAROStAW WOJCIECHOWSKI
ekspert ds. cyberbezpieczenstwa
oraz infrastruktury IT

ksplozja rozwoju ucze-
nia maszynowego i sie-
ci neuronowych nastg-

pita w 2020 r., odkad mamy
powszechnie dostepne mo-
dele generatywne (Generati-
ve Al) i gtebokiego myslenia
(Deep Thinking), a kazdy moze
w mgnieniu oka generowac tek-
sty, obrazy czy wideo.

LLM, AI, Sztuczna Inteligencja
— to stowa, ktére przewijaja sie
aktualnie, w co drugim zdaniu
na spotkaniach projektowych
w kazdej firmie na $wiecie — od
wielkich ogélnoswiatowych kor-
poracji po mate polskie firmy.
Najnowsze raporty firm konsul-
tingowych takich jak EY, PWC
czy KPMG opisuja, jak polski

biznes przyspiesza adopcje tej
technologii — 75 proc. firm bio-
racych udzial w ankietach od-
powiedzialo, ze inwestuje w Al
Réwnoczesnie prawie 70 proc.
Polakéw wskazuje, ze regularnie
korzysta z Al

Pracujac z narzedziami ogél-
nodostepnymi, nalezy jednak
pamietaé, jak wazna jest pry-
watnosé danych, ktérymi sie po-
stugujemy i jak tatwo mogg one
dostac sie w niepowotane rece.
Nadal trzeba byé tez ostroznym
w kwestii zaufania do otrzymy-
wanych wynikéw zapytan ze
wzgledu na tzw. halucynacje,
czyli generowanie przez sztucz-
ng inteligencje fatszywych, bted-
nych lub nieistniejacych informa-
cji przedstawianych jako fakty.

Z drugiej strony nie mozna za-
pomnieé¢ o ludziach — przede
wszystkim pracownikach biuro-
wych, ktérzy boja sie bycia za-
stapionym przez technologie, co
doprowadzi do masowego bezro-
bocia. I nie tylko o specjalistach,

analitykach, programistach, ale
tez menedzerach. Osobiscie uwa-
zam, ze skrajne wizje przyszto-
Sci, takie jak stopniowe zaste-
powanie pracownikéw agentami
AT, utrata kontroli nad zespota-
mi, firmami czy catg gospodarka,
to nadal science fiction. Owszem,
w wielu obszarach naturalnie
mozna osiagnaé wieksza efek-
tywnosé, przekazujac czes$é za-
danl sztucznej inteligencji, ale
wyniki pracy modeli nadal po-
winny byé weryfikowane przez
specjalistow w danej dziedzinie,
a kluczowe decyzje musza podej-
mowac liderzy. I brac za nie od-
powiedzialnosé.

Przyktady z zycia to wszelkie-
go rodzaju infolinie, call centers
czy obstuga klienta, gdzie pomi-
mo szerokiej adopcji chat botéw
praktycznie w kazdym niestan-
dardowym scenariuszu, wykra-
czajacym poza ztozenie prostego
zamlOwienia czy zarezerwowa-
nie wizyty u lekarza, wiekszosé
preferuje kontakt z zywym czto-
wiekiem. Podobnie bankowosé,
mimo powszechnosci internetu
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MM Cogy Auyop

i aplikacji mobilnych, weiaz nie
moze obej$é sie bez sprzedaw-
céw, analitykéw czy pracowni-
kéw oddziatéw stacjonarnych.
Ludzie beda musieli si¢ przekwa-
liflkowaé, od kandydatéw wyma-
gane beda coraz wyzsze kwalifi-
kacje i doswiadczenie na coraz
wezesniejszych etapach kariery,
ale zeby firma mogta sie rozwijaé
— muszg za nig staé nowoczes$ni
liderzy. To nie tylko osoby odpo-
wiedzialne za zarzadzanie powie-
rzonymi im procesami i ludZzmi.
Co jeszcze powinno ich w takim
razie cechowacé?

Budowanie mostu

Najwazniejszg kompetencja be-
dzie umiejetno$é budowania
mostu pomiedzy technologig

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

OD LIDEROW OCZEKUJE
SIE, ZE ROZPOZNAJA
POTENCJALNE DYLEMATY
ETYCZNE, ZANIM STANA
SIE PROBLEMAMI.

a potrzebami cztowieka. Cho-
dzi o zrozumienie unikatowych,
mocnych stron obu, tam, gdzie
ludzie sg czescig zespotu wspét-
pracujacego z Al. Optymalne
rozdzielanie zadan, tak zeby
nudne, powtarzalne prace, czesto
wymagajace jednoczesnie anali-
zy ogromnych ilosci danych prze-

HOME&MARKET

twarzaty maszyny. Z drugiej
strony: aby znajomosé swojego
zespotu od podszewki dawata
mozliwosé szybkiego identyfi-
kowania takich obszaréw, gdzie
ludzka inteligencja, kreatywnosé
i nieszablonowo$¢ sg i beda nie-
zastgpione.

Etyka i empatia

To od lideréw oczekuje sie, ze
rozpoznaja potencjalne dyle-
maty etyczne, zanim stang sie
problemami. Dotyczy to kwestii
prywatnosci danych czy bra-
ku transparentnosci modeli Al,
prowadzacych do niezrozumie-
nia podejmowanych przez nie
decyzji czy sensownosci pre-
zentowanych wynikéw analiz,
co moze dtugofalowo spowodo-
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waé jeszcze wiekszg ,nieufnosé”
i swoista blokade do adopcji. To
liderzy muszg byé sprawiedliwi
wobec ludzi, znajac ich osobo-
wosé, oczekiwania, sytuacje zy-
ciowa czy plany na przysztosé.
Innymi stowy, liderzy muszg
stuchaé, a tego technologia im
nie zabierze.

Transparentno$é i emo-
cjonalna obecnosé

Indeks WUI (World Uncertain-
ty Index) nieprzerwanie rosnie,
a takich pozioméw nie byto ni-
gdy, odkad jest on udostepnia-
ny. W tej nieprzewidywalnosci
swiata, w ktérym dzi$ zyjemy,
narastajacej niepewnosci geo-
polityeznej, czy leku zwigzanego
ze zmianami zachodzgcymi przez
adopcje sztucznej inteligencji,
ludzie potrzebuja drugiego czto-
wieka jeszcze bardziej. Kogos,
kto nie jest nieomylny i potrafi

przyznac sie, ze tez czegos nie
wie albo tez sie czegos$ obawia.
Co najwazniejsze — kogos, kto
wystucha i powie, ze rozumie,
jest transparentny i godny za-
ufania, nawet jesli sie z czym$
nie zgadza. Pracownicy, kté-
rzy czuja wsparcie ze strony li-
deréw, sg bardziej odporni na
stres, otwarci na zmiane i lojalni,
przez co bardziej odwazni w eks-
perymentach i produktywniejsi.

Wizja i wartosei

Wizja — silna, ambicjonalna, ale
tez taka, ktora liderzy rozumieja
i potrafig przekazac, pozwala lu-
dziom rozumie¢ strategiczne cele
mimo krétkofalowyeh zaktécen.
Pomaga im tez trwaé pomimo
obaw, wiedzac, ze to nie koniec
»podrézy”, ale tylko jej (czesto
nieznaczgca) czesé. To pozwala
liderom zaszezepié ciekawosé za-
miast leku.

Dla mnie wartosci zawsze byty
wazniejsze niz wyniki. Pracow-
nicy nie szukaja w przelozo-
nych nieomylnych bohateréw,
wiec dlaczego liderzy mieliby
oczekiwaé tego od nich? Kon-
sekwencja, przewidywalnosé,
bezposredniosé, wewnetrzna
spéjnosé — to elementy, ktore
buduja zaufanie. A w $rodowi-
sku wspélpracy opartej na za-
ufaniu tatwiej wspdlnie prze-
chodzi sie przez zmiany. Latwiej
zachecié ludzi do aktywnego
uczestnictwa w procesie podej-
mowania decyzji i brania za nie
wspétodpowiedzialnosci, po wa-
runkiem, ze liderzy sa w stanie
te odpowiedzialnos$é delegowad
mimo ryzyka btedéw, a pracow-
nicy wiedza, ze to dla nich roz-
woj i kolejna lekcja, a nie wizja
zwolnienia z pracy. Tego sztucz-
na inteligencja nie potrafi i pew-
nie nigdy sie tego nie nauczy.
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