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ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

ESG przestaje by¢ dodatkiem do strategii. Staje si¢
sposobem zarzadzania ryzykiem

Zréwnowazone zarzadzanie przedsiebiorstwem
coraz rzadziej jest dzis traktowane jako obszar wi-
zerunkowy, a coraz czesciej jako element odporno-
$ci biznesowej. Firmy dziataja w warunkach rosna-
cej presji regulacyjnej, kosztowej i Srodowiskowej,
dlatego ESG przestaje by¢ osobnym projektem,

a zaczyna wptywac na codzienne decyzje zakupo-
we, logistyczne i operacyjne.

JAROSEAW KAMINSKI
dyrektor zarzadzajacy
RAJAPACK Polska

Dobrym przykladem jest rynek
opakowan. Nadchodzgce wyma-
gania PPWR pokazujsc, ze odpo—
wiedzialno$¢  $rodowiskowa nie
konczy si¢ na wyborze bardziej
ekologicznego materiatu. Obej—
muje caly cykl zycia opakowania:

jego projeke, masg, mozliwos¢
recyklingu,  ponowne  uzycie,
transport, oznakowanie i raporto-
wanie. W praktyce oznacza to ko-
niecznos¢ wspolpracy wielu dzia-
low jednoczesnie — od zakupow
i logistyki po compliance, marke-
ting i operacje.

Efektywnos¢

Firmy, keore ChC% Zarz%dzaé ESG
skutecznie, powinny patrze¢ na
zréwnowaiony rozwéj nie tylko
przez pryzmat obowigzkow regu-
lacyjnych, ale takze efekeywnosci.
Ograniczenie nadmiarowych ma-
terialow, lepsze dopasowanie opa-
kowan do produktow, skracanie
tancuchow dostaw czy wybor do-

stawcow dzia}aj%cych bliZej ryn-
ku mogy jednoczesnie zmniejszac
Wplyw s’rodowiskowy i poprawiaé
przewidywalnos¢ operacyjna. To
szczegélnie istotne w czasach,
w keorych odpornos¢ tancucha
dostaw staje si¢ jednym z klu-
czowych elementow zarz%dzania
przedsi¢biorstwem.

Wida¢ tez wyraznie, ze ESG wy-
maga danych. Deklaracje przestaja
wystarczaé. Coraz wicksze znacze-
nie majg identyﬁkowalnoéé pro-
duktow, certyfikaty, informacje
o pochodzeniu materialéw, udzial
SUTOWCOW Z recyklingu czy mozli-
wos¢ udokumentowania zgodno-
N regulacjami. Dla zarzs(déw
oznacza to zmiang podejscia:

zrownowazony Tozwoj nie jest
juz wylgeznie odpowiedzialnoscig
dzialow CSR, ale czescig decyzji
strategicznych dotyezgeych kosz-
tow, dostawcow i modelu opera-

cyjnego ﬁrmy.

Narzedzie lepszego zarzgdzania
Najwicksza przewage zyskaja te
organizacje, ktdre potrakeujg ESG
jako marzedzie lepszego zarzgdza-
nia, a nie wylaeznie jako obowigzek
raportowy. W praktyce oznacza to
wybor rozwigzan, keore tyeza odpo-
wiedzialnos¢ srodowiskowa z efek-
tywnoscig ckonomiczng — bo tylko
wtedy zréwnowazony rozwdj staje
si¢ trwzﬁym elementem strategii
biznesowe;.
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Ali automatyzacja to projekty biznesowe

Sztuczna inteligencja przestata by¢ wizja przy-

sztosci -

polskie firmy wdrazaja jg jako standard

w swojej dziatalnosci. Raport Polcom pokazuje, ze
60 proc. srednich i duzych przedsiebiorstw juz ko-
rzysta z Al, 64 proc. zamierza zwiekszy¢ inwestycje
w automatyzacje, a IT ewoluuje z centrum kosztow
w strategiczny motor przewagi konkurencyjnej.

ADAM MATYASZEK
dyrektor Dziatu Sprzedazy w Polcom

Zmiana nie dotyczy jednak tylko
technologii, ale tez i sposobu podej-
mowania decyzji, organizacji pracy
i samej roli menedzera. Jak sku-
tecznie zarz%dzac/ ﬁrm% w $wiecie,
w keorym algorytm bywa lepszym

analitykiem niz czlowiek?

Koniec epoki intuicji.

Zaczyna si¢ era danych

Przez dekady zarzgdzanie przedsic-
biorstwem opieralo si¢ na doswiad-
czeniu, instynkcie i hierarchicznym
przep}ywie informacji. Menedzer
byl przede wszystkim tym, keory
wiedzial wigeej — o rynku, o proce-
sach, o ludziach. Dzis ta przewaga
systematycznie si¢ kurczy. Nie dla-
tego, ze doswiadezenie stracito na
wartosci, ale dlatego, 7e pojawilo
si¢ narzedzie, keore analizuje tysiace

zmiennych W czasie Tzeczywistym,
nie pope}nia b}qdéw przy powta-
rzalnych zadaniach i nie potrzebuje
przerwy na lunch.

Polskie ﬁrmy doskonale to rozu-
micjg — i dzialajg. Z raport Polcom
,Barometr cyfrowej  transforma-
qji po]sklego biznesu 2025-2026"
wynika, ze juz 6o proc. srednich
i duiych przedsiqbiorstw korzysta
z mechanizméw  sztucznej  inte-
1igencji w jakiejé formie. 52 proc.
wykorzystuje Al do automatyzacji
proceséw operacyjnych, a kolejne
37 proc. przyglz}da si¢ tym rozwig-
zaniom z duZym zainteresowaniem.
Nie jesteémy juzna ctapie fascynacji
technologig. Jestesmy na ctapie jej
wdrazania — z konkretnymi oczeki-
waniami biznesowymi i mierzalny—
mi efektami.

Cztery silniki, jeden ekosystem

Zeby zrozumied, jak Al 1 automaty-
zacja zmieniajg zarza(dz;mie, trzeba
spojrze¢ ma szerszy kontekst. Pol-
skie firmy mysla o transformacii cy-
frowej nie przez pryzmat pojedyn—
czych narzedzi, lecz jako o spojnym
ekosystemie czterech wzajemnie
wzmacniajgeych  si¢  technologii:

chmury obliczeniowej, sztucznej
inteligencji, automatyzacji i cyber—
bezpieczenstwa. Az 72 proc. firm
jest przekonanych, ze korzystanie
z wielu komplementarnych rozZWig-
zan — a nie wdrazanie ich w izolacji
— realnie zwigksza wydajnos’c’ iin-
nowacyjnosc.

Widac to wyraznie w danych bu-
dzetowych. Na lata 20252026 az
64 proc. firm planuje zwigkszy¢
Wydatki na automatyzacje, 58 proc.
na Al, 56 proc. na chmurq oblicze-
niowg. IT przestaje by¢ kosztem
operacyjnym — staje si¢ strategicz-
nym filarem budowania przewagi
konkurencyjnej.

Al w gabinecie prezesa
Najciekawszym -1 chyba najbar—
dziej niedocenianym — zjawiskiem
jest przesuniecie Al w g(’)rq hierar-
chii organizacyjnej. Przez dlugi czas
kojarzyla si¢ glownie z automatyza-
Cja operacyjna: chatbotami, sorto-
waniem fakeur, kontrolg jakosci. To
wcigz wazne zastosowania, ale nowe
dane wskazujg na wyrazng zmiane.
Juz 63 proc. firm korzysta z Al do
wspomagania procesow  poznaw-
czych i dostepu do wiedzy, w tym
z modeli jqzykowych. 37 proc. firm
juz dzis uzywa Al do przekszealca-
nia procesow decyzyjnych i perso-
nalizacji uslug, a kolejne 41 proc. po-
waznie to rozwaza — facznie blisko
8o proc. rynku.

Dziat ﬁnansowy, ktéry wczeéniej
srejestrowal zdarzenia”, dzis dzigki
analityce predykcyjnej moze byé

parmerem Strategicznym zarz%du

— wyprzedzajgecym problemy, zanim
pojawig sie w rachunku Wynikéw.
CFO bez narzedzi Al podejmuje
gorsze decyzje niz jego konkurenci.
To juz nie kwestia nowoczesnosci
— to kwestia przetrwania na rynku.

Automatyzacja: od fabryki

do back-office

Gdy mowi si¢ 0 automatyzacji,
mysl nieuchronnie wedruje ku ha-
lom produkcyjnym i robotycznym
ramionom. Tymczasem prawdziwa
rewolucja dzieje si¢ w biurach: au-
tomatyzacja proceséw ksiqgowych,
obstuga  klienta przez chatboty,
selekcja CV w HR, analiza umow
prawnych — to dzialajgce systemy,
keore dzis oszezedzajg godziny pra-
cy tam, gdzie Wczes'niej ktos siedzial
z arkuszem kalkulacyjnym.

Dane s3 jednoznaczne: 84 proc.
firm uwaza, ze automatyzacja
wspierana przez Al optymalizuje
koszry. 70 proc. dostrzega WZTOSt
efekeywnosci dzigki eliminacji ru-
tynowych zadan. 68 proc. wska-

Obawy pracownikow

i kadry zarzadzajacej

przed technologiami

cyfrowymi to realna

bariera - dostrzega ja
61 proc. firm.

zuje na poprawe jakosci procesow
i redukcje bledow. Co szczegdlnie
wazne — 72 Proc. zZauwaza pozytyw-
ny wplyw automatyzacji na obstuge
klienta. W dobie, gdy doswiadcze-
nie klienta staje si¢ glownym polem
konkurendji, to liczby, keorych nie
mozna ignorowaé.

Organizacja pracy: co
naprawdg si¢ zmienia?
Auromatyzacja i Al nie tylko opty-
malizuj% procesy — zmieniajg samg
natur¢ pracy. Z jednej strony ko-
rzyéci s3 oczywiste: Wyeliminowa—
nie powtarzalnych zadan pozwala
pracownikom skupic si¢ na tym, do
czego ludzki umys} jest naprawdq
potrzebny - kreatywnosci, rela-
cjach ocenie kontekstu. Z drugiej
— pojawia si¢ lek. I to lek, keorego
nie nalezy bagatelizowad.
Obawy pracownikow i kadry za-
rzadzajgeej przed technologiami
Cyfrowymi to realna bariera — do-
strzega ja 61 proc. firm, a w sek-
torze przemystowym az 67 proc.
Techno]ogia sama w sobie nie wy-
starczy. Potrzebne jest zarzgdzanie
zmiang:  komunikacja, edukacja,
wlz&czanie ludzi w proces transfor-
macji zamiast informowania ich
0 jej efektach po fakeie. Brak kom-
petencji cyfrowych to drugi co do
wielkosci  hamulec  transformacji
— wskazuje na niego 71 proc. an-
kietowanych. Paradoks polega na
tym, ze im bardziej zZaawansowane
stajg si¢ narzedzia, tym bardziej
zaawansowani muszg by¢ ludzie,
kto’rzy je stosujg i nadzoruj 3.

Trzy wnioski dla Zarzqdzajqcych

Al i automatyzacja to projekty
biznesowe, nie IT. Powinny by¢
inicjowane i rozliczane na pozio-
mie zarzadu. Lider, keory nie ro-
zumie narzqdzi Al Wspierajgcych
jego branze, traci zdolnos¢ zarzg-
dzania whasng przewagyg konku-
rencyjng.

Ludzie sg wazniejsi niz algorytmy.
Najlepszy system Al nic przyniesie
rezultatow, jeéli pracownicy nie
bedg cheieli lub umieli z niego ko-
rzystaé. Inwestycja w kompetencje
cyfrowe i zarzadzanie zmiang to
warunek zwrotu z calej Teszty.
Synergia jest waznicjsza niz dosko-
natos¢ jednego narzedzia. Chmura,
Al, automatyzacja i cyberbezpie—
CZeNstwo Wwzajemnie si¢ wzmacnia-
ja. Organizacje Zarz%dzaj%ce tymi
obszarami spéjnie zyskujq przewage
niemozliwa do zreplikowania poje-
dynczym zakupem‘

Zarzadzanie w erze Al nie polega
na zastgpowaniu ludzi maszynami.
Polega na budowaniu organizacji,
w ktorej ludzie i technologia razem
robi% to, czego 7adne z nich nie po-
trafi zrobi¢ osobno.
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Al przyspiesza biznes, ale najpierw trzeba
uporzadkowac fundamenty systemow IT

Z Krystianem Baranem, Project Management Lead w Ideo, o presji wdrazania Al, dtugu
technologicznym i bezpiecznej modernizacji systemow legacy, rozmawiata Justyna Szymanska.

Firmy coraz mocniej czuja, ze
automatyzacja i sztuczna inteli-
gencja przestaty by¢ ciekawost-
ka — dzi$ s jednym z warunkéw
utrzymania  konkurencyjnosci.
Jednoczednie wiele organizadji
nadal opiera kluczowe procesy
na systemach tworzonych lata
temu - trudnych w utrzymaniu,
stabo udokumentowanych i nie-
przygotowanych do integracji
Z nowoczesnymi narzedziami.

Jakie najwazniejsze zmiany
zachodza obecnie na rynku IT?
Rozmawiajac z naszymi klienta-
mi, zauwazam, ze dzi$ rosnie pre-
sja zwiagzana z wykorzystaniem
Al i to jest najwieksza zmiana,
jaka obserwujemy. Firmy widza,
ze sztuczna inteligencja moze
znaczaco zwiekszy¢  produk-
tywnos¢, przyspieszy¢ procesy
i ograniczy¢ koszty operacyjne.
Jednoczednie rodnie obawa, ze
konkurencja wdrozy te rozwia-
zania szybciej i zyska przewage
trudna do nadrobienia.

Firmy nie rywalizuja dzi$ o to, czy
wdrozg Al, ale o to, czy zrobia to
szybciej niz konkurencja.

W praktyce okazuje sie jednak, ze
sama decyzja o wdrozeniu Al nie
wystarcza. Organizacje maja am-
bitne plany, ale ich srodowisko
IT nie jest na to gotowe. Dane
S3 rozproszone, procesy nie sg
ustandaryzowane, a kluczo-
we systemy dziatajg w oparciu
o przestarzate technologie.

Z jednej strony mamy wiec
ogromnga szanse: automatyzacje,
przyspieszenie procesow i lepsze
decyzje. Z drugiej jednak realne
ograniczenia wynikajace z dtugu
technologicznego.

Rynek oczekuje dzi$ szybszego
dostarczania rozwigzan i krot-
szego time-to-market. Al tylko
wzmachia te presje, ale zeby jej
sprosta¢, trzeba najpierw upo-
rzadkowa¢ fundamenty: dane,
integracje i stabilnos¢ systemow.

Jakie konsekwencje ma
odkladanie modernizacji
systemow IT?

Zmiany w IT bardzo przyspieszy-
ty. Nowe rozwigzania powstaja

znacznie szybciej niz kiedys,
a systemy budowane lata temu
coraz czesciej zaczynaja ograni-
czac rozwoj organizacji.
Najwieksze ryzyka dotycza bez-
pieczenstwa, kosztow i dostep-
nosci kompetenciji. Stare systemy
dziataja na niewspieranych tech-
nologiach, maja luki bezpieczen-
stwa i wymagajg specjalistow,
ktérych coraz trudniej znalez¢.
Coraz czesciej ich utrzymanie
pochtania wieksza cze$¢ budzetu
IT niz rozwoj.

Do tego dochodzi problem wie-
dzy ukrytej. System zna jedna
osoba albo niewielki zespot,
a dokumentacja jest niepetna
lub przestarzata. W wielu organi-
zacjach przektada sie to wprost
na ryzyko operacyjne.
Najwiekszym ograniczeniem dla
rozwoju i wdrozen Al w wielu
firmach nie jest brak technologii,
ale stare systemy i dane.

Wiele systemow, czesto kluczo-
wych dla dziatania firmy, byto
projektowanych w czasach, gdy
nie myslano o API, integracjach
czy Al (tzw. systemy legacy). Dzi$
oznacza to, ze ich rozwoj, integra-
ja czy rozbudowa sg kosztowne
i obarczone duzym ryzykiem.
Dtug technologiczny nie znika
- on narasta. Im dtuzej firma
odkfada modernizacje, tym bar-
dziej ztozonym i kosztownym
przedsiewzieciem staje sie poz-
niejsza zmiana.

Ktore problemy

najczesciej rozwiazuje

dobrze wdrozone IT?
Najczesciej sa to problemy
z przeptywem informacji, recz-
na praca i brakiem kontroli nad
procesami. W wielu firmach
dane istniejg, ale sg rozproszo-
ne. Zespoly przepisujg je mie-
dzy systemami, poréwnuja ar-
kusze i tworza obejscia.

To dziata do pewnej skali. P6zniej
zaczyna generowac btedy, op6z-
nienia i realne koszty.

Dobrze wdrozony system po-
rzadkuje procesy, automatyzuje
powtarzalne dziatania i faczy
dane w jedno $rodowisko. Firma
zyskuje dostep do aktualnych in-

Najwiekszym
ograniczeniem dla
rozwoju i wdrozen Al
w wielu firmach nie jest
brak technologii, ale
stare systemy i dane

formacji, ogranicza btedy i moze
szybciej podejmowac decyzje.
W kontekscie systemoéw legacy
rownie wazne jest odzyskanie
kontroli nad kodem, dokumenta-
ja, bezpieczenstwem i dalszym
rozwojem.

Jak dopasowac technologie

do potrzeb firmy?

Kluczowe jest to, aby nie za-
czyna¢ od mody na konkretna
technologie. Al, chmura czy mi-
kroserwisy moga dawac ogrom-
na wartos¢, ale tylko wtedy, gdy
odpowiadaja na realny problem
biznesowy.

Technologia powinna wynikac
z procesu, skali organizacji i celu,
ktéry firma chce osiggnad.

Nie kazde przedsiebiorstwo po-
trzebuje duzej transformacji.
Czasem wiekszg wartos¢ daje

modernizacja jednego systemu,
uporzadkowanie danych albo
integracja istniejacych narzedzi.
W innych przypadkach potrzeb-
na jest gtebsza przebudowa.
Najwazniejsze jest dopasowanie
skali wdroZenia bez ,przewymia-
rowania’, ale z uwzglednieniem
przysztego rozwoju.

Jak zarzadza¢ zmiang, aby nie
zaburzy¢ dziatania firmy?
Kluczowe jest zatozenie, ze fir-
ma musi dziata¢ takze w trakcie
zmiany. W przypadku systeméw
krytycznych nie mozna po pro-
stu wytaczyc starego rozwiazania
i przetaczy¢ sie na nowe.
Najbezpieczniejsze jest podej-
$cie ewolucyjne. Najpierw stabi-
lizujemy obecny system, nastep-
nie go analizujemy, a dopiero
pdzniej planujemy zmiany.
Czesto optymalna $ciezka pole-
ga na réwnolegtym dziataniu sta-
rego i nowego systemu. Dzieki
temu mozna poréwnywac dane,
testowal procesy i przeprowa-
dzi¢ tzw. soft launch.

Bardzo wazne jest skracanie petli
informacji zwrotnej: testy, wali-
dacja danychi szybkie iteracje.To
zmniejsza ryzyko btedéw i skraca
czas wdrozen.

Najlepsze efekty daje sytuacja,
w ktorej jeden partner odpowia-
da zaréwno za utrzymanie obec-

nych systeméw, jak i wdrozenie
nowych rozwigzan. To zwieksza
kontrole i minimalizuje ryzyko
przestojow.

Co jest dzi$ najwiekszym
wyzwaniem dla firm?
Najwiekszym wyzwaniem nie
jest samo wdrozenie Al. Praw-
dziwe wyzwanie polega na tym,
aby wykorzysta¢ Al tam, gdzie
przynosi realng wartos¢, a jed-
noczesnie utrzymac stabilno$¢
systemow.

W praktyce oznacza to stopnio-
wa modernizacje starszych sys-
temoéw, uporzadkowanie danych
i przygotowanie $rodowiska IT
na przysztosc.

Firmy, ktére podejda do tego
etapowo, nie beda musiaty wy-
biera¢ miedzy innowacja a bez-
pieczenstwem. Moga rozwijac
sie bez destabilizacji operaciji.

Jakie trendy beda miaty
najwiekszy wptyw na
zarzadzanie firmami?

Al pozostaje gtéwnym trendem,
ale jego skutecznos¢ zalezy od
sposobu wdrozenia. Wykorzysta-
nie sztucznej inteligencji w spo-
s6b ogdlny i nieprzemyslany nie
przynosi oczekiwanych efektéw.
Najblizsze lata to rozwdj agen-
toéw Al, ktérzy nie tylko przejma
czes¢ powtarzalnych proceséw,
ale otrzymajg mozliwos¢ podej-
mowania okreslonych decyzji.
Cztowiek coraz czesiciej bedzie
pehit role nadzorcy i menedzera.
Réwnolegle rosnie znaczenie da-
nych - bez ich uporzadkowania
Al nie przyniesie realnej wartosci.
Istotnym trendem bedzie takze
FinOps. Wykorzystanie Al i da-
nych w czasie rzeczywistym
powoduje wzrost kosztow in-
frastruktury, dlatego firmy beda
szukaty optymalizacji m.in. po-
przez S$rodowiska hybrydowe
i lokalne modele Al.

ideo

materiat partnera
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PAULINA GROCHOWSKA
radczyni prawna, cztonkini zarzadu
Systemu Gazociggdw Tranzytowych
Europol Gaz

Odpowiedz nie brzmi ,agile” ani
Jean”. Model, kt(')ry dzis wygrywa,
jest hybrydowy i warstwowy: faczy
éwiadomy dobor metodyki Pproj ek-
towej, nowa architekeure organiza-
cji opartg na ludziach i agentach Al
oraz elastyczng, lecz zgodna z pra-
wem strukture zatrudnienia. To te
trzy warstwy decydujg, czy firma
jest jednoczesnie elastyczna, inno-
wacyjna i zdolna do skalowania.

Warstwa pierwsza: od kaskady
przez agile do asynchronicznos’ci
Klasyczny model kaskadowy, z har-
monogramem Gantta i odgornie
wyznaczonymi kamieniami milo-
wymi, byl odpowiedzig na swiat,
w ktorym wymagania klienta nie
zmieniaja sie is3 mozliwe do precy-
zyjnego zdefiiowania. Tam, gdzie
projekt ma jasno okres'lony cel, bu-
dzet i konkretny rezultat (budowa,
produkcija, infrastrukeura), dobry
Gantt wcigz nie ma sobie réwnych.
Z kolei filozofia Agile powstala
W 2001 T. jako reakcja na te sztyw-
ne, ciezkic i kaskadowe procesy,

Przedsiebiorstwo przyszlosci
— elastycznosé, innowacje, skalowanie

Przysztosc przedsiebiorstw jeszcze nigdy wczesniej nie byta tak mocno po-
wigzana z technologia i elastycznymi formami zatrudnienia. Firmy budowa-
ne przez ostatnie dwie dekady, oparte na powtarzalnosci procesow i hie-
rarchicznym zarzadzaniu, coraz czesciej przegrywaja z organizacjami, ktore
potrafig dziata¢ zwinnie i nie boja sie eksperymentowad. Jaki zatem model
zarzadzania sprawdzi sie najlepiej w przysztosci?

keore nie nadazaly za zmieniajgey-
mi si¢ wymaganiami i tempem ery
internetu. [teracyjne sprinty i cig-
gly feedback od klienta pozwala
dostarcza¢ dziatajace oprogramo-
wanie krok po kroku, bez czeka-
nia miesigcami na ogromne wdro-
zenia. Nastepnie metodyka Lean
dolozyta do tego dyscypling i efek-
tywnos¢. Aktualnie, coraz czesciej
mowi si¢ o kolejnym etapie: asyn-
chronous agile. Zespoly rezygnujg
ze standardowej kultury spotkan
i pracuja w trybie7 gdzie pracow-
nicy sami okreslaja swoj czas pra-
cy. Oznacza to, ze komunikujg sie
przez wspoldzielone dokumenty,
tablice zadan i komunikatory. Ze-
spoiy nie organizujg regularnych
spotkan, zamiast tego dowozg wy-
niki i gotowe projekty. Prakeycy
tego podejécia (m.in. rOzZproszone
zespoly Atlassian i Loom) wskazu-
ja, ze lepiej skaluje sie ono w zespo-
tach mi¢dzynarodowych i sprzyja
glebokiej pracy.

Co istotne, nowe modele nie zaste-

puja starych, a dzialaja rownolegle.

Ten sam projekt moze mie¢ kaska-
dowy plan finansowy, agilcowy
backlog produktowy i asynchro-
niczny tryb komunikacji. Najlep—
szym modelem zarzgdzania nie jest
wige jedna metodyka, lecz umiejet-
nos¢ dobrania jej do kontekstu.

Warstwa druga: koniczynka
Handy’ego wwersji 2.0

W 1989 1. Charles Handy opisat
shamrock organisation, czyli or-
ganizacje-koniczyne o trzech list-
kach: pierwszy to sta}y rdzen, od-
powiedzialny za ciaglos¢ dzialania
i najistotniejsze zadania. Drugi to
sie¢ WYySspecj alizowanych podwyko—
nawcow zatrudnianych projektowo
oraz trzeci, najbardziej elastyczny,
skladaj acy sie z freelancerow wyko—
nujacych zadania doryweze. Przed-
stawiony przez Handy’ego model
okazal si¢ proroczy, dzis dziala
w nim praktycznie kazdy z branzy
kreatywnej, IT, czy konsultingowej.
Ponad trzydziesci lat pozniej liscie
koniczyny zmieniajg sie. W erze

agentow  sztucznej  inteligendii,

druga i trzecia warstwa organizacji
nie musi juz byé w calosci zlozona
z ludzi. Specjalistyczne zadania, ko-
dowanie, prototypowanie, obsiugq
klienta, research, analizy, nie zle-
ca si¢ juz wylgeznie freelancerom,
lecz rosngcej armii agentéw. Firma
Gartner odnotowal w 2025 . wzrost
zapytaﬁ korporacyjnych o orkie-
stracj¢ wicloagentowych systemow
Al 0 1 445 proc. rok do roku.
Konsekwencje wdrazania agen-
tow Al staja si¢ szybko widoczne.
Ludzki rdzen kurczy sig, ale jego
waga rosnie. Czlowick odpowiada
za strategie, relacje z klientem i de-
cyzje, ktérych agent nie powinien
podejmowac samodziclnie. Whrew
powszechnej narracji Al zastepuje
ludzi” trafniej bedzie powiedziec:
sztuczna inteligencja zastepuje pro-
cesy, a ludzi przesuwa wyzej w fan-
cuchu wartosci, do analizy i odpo-
wiedzialnosci.

Dowodem sg dane o przychodzie
na pracownika. Firma Midjourney
Wygenerowalo W 2025 T. ok. 500 mln

dol. przy ok. 107 zatrudnionych

osobach, to blisko 4,7 mIn dol. na
osobe. Cursor uzyskal ok. 3,3 mln
dol. przychodu na osobg. Tradycyj-
ne firmy uznawaly poziom 200-300
tys. dol. na osobe za swictny wynik.
Rosnie takze rola pojedynczych
founderow. Coraz czesciej przed-
siqbiorstwo to W%Ski zespél kilku
0sob, uzupelniony stosem agentow
i siecig kontraktorow, dostarczajgey
zakres prac do niedawna wymaga-
jacy kilkudziesigeiu etatow.

Warstwa trzecia: elastyczne
zatrudnienie i nowa rama prawna
Trzecim filarem jest rynek pracy.
Elastyczne formy zatrudnienia,
zwlaszeza freelancing, przestajg
byé alternatywac dla etatu i stajg
sic jednym z gléwnych kierun-
ow jego rozwoju, szczegélnie
w miodszych pokoleniach. Od
8 1ipca 2026 1. obowiaczuje w Pol-
sce nowelizacja ustawy o PIP,
keéra daje inspekeji prawo do
administracyjnego stwierdzenia
istnienia stosunku pracy, jesli
wspolpraca BB faktyeznie spel-
nia warunki etatu z art. 22 Kodek-
su pracy. Reforma nie likwiduje
B2B. likwiduje fikeyjne B2B™.
Dla przedsi¢biorstwa przyszlosci
oznacza to koniecznos¢ uczciwe-
go podejscia do stosunku pracy ze
swoimi podwykonawcami.

Jaki model wygrywa
Jeden model nigdy nie bedzie

odpowiedzisc na wszystkie pro-
blemy. Najwazniejszy jest swiado-
my dobér metodyki do projektu
(np. Gante dla wdrozen, scrum
dla rozwoju, async-first dla pra-
cy koncepcyjnej) oraz elastyczna
warstwa kontraktorow i agentow,
kt(’)rz} mozna powiqkszaé i zmnicj-
sza¢ w rytmie projektow. Innowa-
cyjnos¢ rodzi si¢ z malego, silnego
rdzenia decyzyjnego, ktéry szybko
eksperymentuje i iteruje, zamiast
czekad tygodniami na decyzje
przelozonych. Skalowanie zapew-
niajg agenci Al pozwalajgc na
wigksza efektywnos¢, bez propor-
cjonalnego wzrostu zatrudnienia.
\X/ygrywaé qua} wiec organizacje,
keore potrafia jednoczesnie utrzy-
mac silny rdzen decydentow, za-
rz%dzaé ﬂota( agentéw i otoczyé si¢
siecig ludzkich ekspertow. Zwigk-
szanie skali bez zwickszania zatrud-
nienia, elastycznos¢ bez chaosu, in-
nowacija bez przestojow, to to, co
quzie cechowalo przedsi(;biorstwa
przyszlosci.
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Wiceksza skala to nie zawsze najlepszy
model biznesowy

Dzi$ bardzo duzo mowi sie o sztucznej inteligen-
cji i automatyzacji - i stusznie, bo to jedna z naj-
wiekszych zmian technologicznych, jakie obser-

wujemy od lat.

GRZEGORZ GACEK
prezes HSP Management

W mojej ocenie jednak Al powin-
no byé przcdc Wszystkim narze-
dziem wspierajacym cztowieka,
a nie proby zastepowania relacji
migdzyludzkich. Szczegélnie w ho-
telarstwie, keore z nacury opiera sie
na kontakcie, rozmowie i umiejet-
nosci rozumienia potrzeb drugiego
cztowicka.

Nowoczesne

tcchnologic majq

ogromne znaczenic w obszarach
operacyjnych. W mnaszych obiek-
tach korzystamy z systemow, keére
pomagaja 7ar7%d7ac/ energig, tem-
peratura czy wentylacjg w sposob
bardzicj efektvwny i dostosowany
do rzeczywistego wykorzystania
przestrzeni. Dzigki  analizie da-
nych mozemy ogranicza¢ zuzycie
mediow, poprawiaé komfort gosci
i jednoczeénie dziala¢ w sposéb
bardziej odpowiedzialny  srodo-
wiskowo. S:% to rozwigzania, keore
realnie  zwickszaja  efekeywnose
organizaciji, cho¢ Czesto wymagajg
duZych inwestycji na pocz:}tku.

Jednoczesnie uwazam, ze w bran-
zy hospitality technologia nigdy
nie zastgpi czlowieka. Goscie nadal
oczekujg uwaznosci, rozmowy, indy-
widualnego podejscia i poczucia, ze
ktos naprawdq rozumie ich potrze-
by. Mozna zautomatyzowa¢ wiele
proccséw, ale nie da si¢ zastqpic’ at-
mosfery tworzonej przez ludzi.

W warunkach ciqglej zmiany

Wspotezesny  biznes  funkcjonuje
w warunkach ciaglej zmiany. Zmie-
niajg si¢ technologie, modele ko-
munikacji i oczekiwania klientow.
W hotelarstwie Widzimy to bardzo

Wyraz/nie —od sposobu projektowa—
nia przestrzeni po sam sposéb od-
poczynku i podrozowania. Dlatego
firmy muszg byc elastyezne i go-
towe do ciaglego rozwoju, ale bez
utraty Whlsnej tozsamosci.

Nie zawsze najwicksza skala ozna-
cza rowniez nqjlcpszy model biz-
nesowy. Coraz L7(ESCI€] przewage
budu]% orgammqe kedre potrafia
szybko reagowa¢ na zmiany, za-
chowujge  jednoczesnie  wysokg
jakos’é i autcntycznoéé. W moim
przeckonaniu wlhasnie to bedzie jed-
nym z najwazniejszych wyzwan dla
przcdsiqbiorstw przyszlos’ci.

Wspiera¢ decyzje biznesowe

88 proc. firm eksperymentuje dzis ze sztuczna
inteligencja, ale az 81 proc. organizacji nie widzi
realnego wptywu tych dziatan na wynik finansowy.
Mimo to rynek przyspiesza.

SEBASTIAN KOPIEJ
prezes zarzadu Commplace

Klienci oczekuja  natychmiasto-
wych  odpowiedzi, dostepnosci
24/7 i coraz szybszego rozZwiazy-
wania problemow, dlatego firmy
masowo automatyzuja obsluge
klienta. Coraz wickszym zagro-
zeniem nie jest dzis brak Al ale
powierzchowne korzystanie z niej
bez realnej architektury procesow.

Coraz wigcej Al, coraz

mniej efekeu

Wiele organizacji wdraza dzi§ Al
dlatego, ze ,rynck tego oczekuje”
a nie dlatego, ze wczesniej zdia-
gnozowaly konkretny problem
biznesowy. W praktyce oznacza
to, z¢ ﬁrmy testuja Lh1tb0ty ge-
neruja odpowiedzi, automatyzujg
formularze i pokazuja nowocze-
snos¢, ale organizacja nadal nie
otrzymuje szybszego rozwigza-
nia swojego problcmu To 'den
z najwickszych paradoksow obec—
nej transformacji:  organizacije
maja wiccej danych i narzedzi niz
kiedykolwick wezesniej, a jed-
noczesnie rosnie liczba blgdnych
decyzji i nietraﬁonych wdrozen.
Problem nie lezy wige w samej
technologii, lecz w sposobie j€j
wdrazania oraz w myleniu de-
monstracji Al z rcaln% przewaga
operacyjng.

Najpierw proces, potem
automatyzacja
Sztuczna inteligencja bardzo do-
brze dziala cam, gdzic kluczowe
s3 szybkos¢, powtarzalnosc, ana-
liza duzych wolumenow danych,
porz%dkowanie informacji i au-
tomatyczne klasyfikowanie pro-
blemow. Dlatego z powodzeniem
wspiera chatboty, segregowanie
zgloszen, analize historycznych
danych oraz automatyczne pod-
. /
sumowania rozmow.
Najwigksza wartos¢ Al nie polc—
ga jednak na zastepowaniu czlo-
wieka, ale na zwigkszaniu jakosci
i szybkos’ci podejmowania decy—
zji. Najlepiej sprawdzaja si¢ dzis
modele hybrydowe, w ktorych
Al odpowiada za ana]izq i orga-
nizacj¢ informacji, a czlowick za
interpretacje i decyzj(;.

Gdzie firmy wpadaja w putapke
Najwicksze ‘ryzyko pojawia  si¢
wtedy, gdy firmy prébujg zauto-
matyzowac obszary wymagajace
odpowiedzialnosci, interpretacji
kontekstu i empatii, szczegolnie
W sytuacjach rek]amacji, Sporéw
finansowych czy bledow syste-
mowych. W takich momentach
klient oczekuje nie tylko odpo-
wiedzi, ale réwniez poczucia bez-
pieczeﬁstwa i realnego 72angazo-
wania po stronie firmy.

Wiele organizacji Wpada dzis
w pulapke pozornej optymaliza-

cji: klient otrzymuje odpowiedz
szybko, ale nie otrzymuje roz-
wigzania, trafia miqdzy ko]ejny—
mi formularzami, nie moze po-
rozmawia¢ z czlowiekiem i musi
wielokrotnie tlumaczy¢ ten sam
problem.  Technicznie  system
dziala poprawnie, ale 1'elacyjn,ie
organizacja zaczyna przegrywac.

»Pytanie czata” to nie
transformacja

Firmy, keore ograniczaja si¢ do
zadawania pytan w ogolnych na-
rzgdziach Al zwyklc przyspie-
szajg jedynie pojedyncze zadania,
ale nie budujg trwalego modelu
przewagi. Bez integracji z proce-
sami, standardami jakosci, wiedza
organizacji i odpowicdzialnos’ci%
decyzyjna Al pozostaje tylko war-
stwa efektownej improwimqi
Wedlug tego podejscia prawdzi-
wa wartos¢ pojawia si¢ dopiero
wtedy, gdy rozwigzania sa szyte
na miar¢: dopasowane do mo-
delu obstugi, logiki sprzedazy,

komunikacji marki i rcalnych

Wiele organizacji wdraza
dzis$ Al dlatego, ze ,rynek
tego oczekuje”, a nie
dlatego, ze wczesniej
zdiagnozowaty
konkretny problem
biznesowy.

scenariuszy klienta. Tylko wtedy
Al przestaje by¢ modnym do-
datkiem, a zaczyna dziataé jak
wzmacniacz wynikow.
,,Najwigkszym b}qdcm nie jest
dzis to, ze firma wdroiy za mato
narze¢dzi opartych na sztucznej
inte]igencji. Najwiqkszy biqd
pojawia si¢ wtedy, gdy orga-
nizacja myli zadawanie pytaﬁ
w czacie z budowaniem real-
nej przewagi. Al ma sens tylko
wtedy, gdy est szyta na miar¢
prmesow ludm i odpowiedzial-
nosci. Inaczej generuje sytuacje
kryzysowe, a nie rozwoj” — ko-
mentuje Sebastian Kopiej, pre-
zes zarzadu Commplace.

Zarzqdzanie ﬁrmq w erze Al
wymaga dzis czegoé wiecej

niz wdrozenia narzedzi

Jeszeze kilka lat temu dyskusja
o sztucznej inteligencji w biznesie
koncentrowala si¢ glownie wokot
pytania, czy ﬁrmy powinny in-
westowaé w Al i automatyzacje.
Dzis ten etap wlasciwie mamy juz
za sobg. Coraz wigcej organizacji
korzysta z narzedzi opartych na
Al systemow analitycznych czy
automatyzacji procesow. Problem
polcga jcdnak na tym, ze sama
obecnos¢  technologii  przestaje
by¢ wyroznikiem.

W praktyce rynek zaczyna dzieli¢
si¢ nie na firmy ,z AI” i bez AI",
ale na organizacje, ktore wykorzy-
stujg technologie powierzchow-
nie, oraz te, ktore potrafig realnie
przetozy¢ ja na jakos¢ zarzadza-
nia, sprawniejsze procesy i 1epsze
decyzje biznesowe. To wlasnie tu-
taj sztuczna inteligencja zaczyna

najmocniej wplywa¢ na sposob
funkcjonowania przedsigbiorstw.
Al i analityka danych coraz
czgsciej wspierajg nie tylko
dziatania operacyjne, ale row-
niez procesy strategiczne — od
prognozowania trendow 1 ana-
lizy ryzyk po zarzgdzanie za-
sobami, komunikacjy czy do-
swiadezeniem klienta. Firmy
zyskujg dostep do ogromne;
ilosci danych i mozliwos¢ po-
dejmowania decyzji szybciej
niz kiedykolwick wezesniej.
Jednoczesnie szybko okazuje si,
ze technologia sama w sobie nie
rozwigzuje problemow organi-
zacyjnych. W wielu firmach Al
trafia do srodowiska, w ktérym
procesy sa nicuporzgdkowane,
wiedza rozproszona, a komu-
nikacja miedzy dzialami dziata
Chaotycznie. W efekceie organi-
zacje posiadajz} nowoczesne na-
rzedzia, ale nadal funkcjonujg
w oparciu o przeciazenie pra-
cownikow, silosy informacyjne
i reaktywne zarzgdzanie.
Dlatego najwicksza wartoscig
Al nie staje sie dzis juz samo
generowanie tresci czy auto-
matyzacja pojedynczych zadan,
ale zdolnos¢ do porzadkowania
organizacji i wspierania decyzji
biznesowych. Dobrze wdrozona
techno]ogia moze skracaé¢ czas
reakcji, ogranicza¢ liczbe ble-
dow, poprawiaé prchlyw in-
formacji i uwalnia¢ zespoly od
powtarzalnej pracy operacyjnej.
To z kolei pozwala menedzerom
skupiac si¢ bardziej na strategii,
rozwoju i relacjach niz na gasze-
niu bieiz}cych prob]eméw.
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Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w czasach
permanentnej zmiennosci

Jeszcze kilka lat temu wiele firm przemystowych funkcjonowato w relatyw-

nie przewidywalnym otoczeniu. Mozna byto planowaé inwestycje w dtuzszej

perspektywie, zaktadac wzgledna stabilnos¢ kosztow surowcow, energii czy

transportu oraz budowac strategie rozwoju w oparciu o stopniowa optymali-
zacje procesow. Dzi$ sytuacja wyglada zupetnie inaczej.

SZCZEPAN GORBACzZ
prezes zarzadu Amargo

Pandemia, kryzys  energetycz-
ny, wojna w Ukrainie, problemy
z dostepnoscia surowcow, rosng-
ce wymagania rcgulacyjnc, presja
zwigzana z ESG i transformacjz}
energetyczng — wszystkie te zjawi-
ska sprawﬂy, 7e przedsiqbiorstwa
funkcjonujg obecnie w srodowi-
sku permanentnej zmiennosci.
W praktyce oznacza to koniecz-
nos¢ zupelnie innego podejscia do
zarz%dzania organizacjg niz jeszcze

dekadg temu.

Zachowa¢ odpornos¢ operacyjng
W sektorze przemystowym coraz
erainicj widaé, ze przewage kon-
kurencyjng budujg dzis nie wylgez-
nie firmy najszybciej rosnace, ale
przede wszystkim te, kedre potrafia
zachowa¢  odpornos¢  operacyjna
i clastycznic rcagowaé na zmienia-
jace si¢ warunki rynkowe.
Szczegdlnie widoczne stalo sie to
po 2022 . Wiele przedsiqbiorstw
funkcjonujgeych w modelu opar-
tym na maksymalncj optymaliza—
cji kosztowej zaczelo mierzy¢ si¢
z problemami wynikajacymi z za-
burzen tancuchéw dostaw, skoko-
wych WZIoStOw cen energii oraz
duicj zmiennosci rynku SUTOWCOW.
Firmy, ktore wezesniej koncentro-
waly si¢ glownie na krotkotermi-
nowej efektywnos’ci, zostaly Zmu-
szone do szybkiego przebudowania
sposobu myélcnia 0 bczpicczcﬁ—
stwie operacyjnym.

W prakeyce oznacza to m.in.: dy-
Wersyﬁkach dostawcow, zwiqk—
szanie odpornosci  infrastruktury
tcchniczncj, budowanie
operacyjnych, rozwéj kompetencji

rezerw

wewnetrznych, wigkszg  kontrole
nad procesami tcchnologicznymi
i inwestowanie w monitoring i cy-
ﬁ‘yzacj(g infrastruktury.

Coraz Wiqksze znaczenie ma row-
niez zdolnos¢ przedsigbiorstwa
do funkcjonowania w warunkach
Wysokiej niepewnos’ci regu]acyj—
nej. Dotyczy to szczegélnie firm
przemystowych  dzialajgeych na
styku energetyki, infrastrukeury,
ochrony srodowiska i gospodarki
obiegu zamknictego.
Tramformac]a energeryczna, po-
lityka klimatyczna Unii Europej-
skiej, nowe regulacje dotyczgce
sladu qulowcgo czy sladu wodne-
go powoduja, ze przedsigbiorstwa

i~

muszg dzis uwzgledniad w swoich
strategiach znacznie wiecej czyn-
nikow niz wylgcznie biezgce kosz-
ty dzialalnosci.

Dobrym przykladem jest zmien-
nos¢ rynku surowcow obserwo-
wana w ostatnich latach. Jeszcze
niedawno wiele decyzji inwestycyj-
nych opicralo si¢ przcdc Wszystkim
na prostym rachunku ekonomicz-
nym. Obecnie firmy coraz czgsciej
anahzuj% roéwniez: dostqpnoéé
materiafow w  dlugim terminie,
odpornos¢ fancucha dostaw, ener-
gochlonnos¢ procesow, mozliwose
recyklingu i ponownego wykorzy-
stania surowcow i ryzyka regula-
cyjne zwigzane z ESG i raportowa-
niem srodowiskowym.

To powoduje, ze zmienia si¢ takze
sama rola liderow i os6b zarzgdza-
j%cych przcdsiqbiorstwami. Zarzy-
dzanie organizacjy przemyslowg
nie polega juz wylgeznie na nadzo-
rowaniu produkcji czy sprzedaiy.
Coraz czqéciej wymaga h}czenia
kompctcncji tcchnologicznych,
finansowych, regulacyjnych i scra-
tegicznych.

W praktyce oznacza to koniecz-
nos¢ podejmowania decyzji w wa-
runkach ograniczonej przcwidy—
walnosci rynku. W wielu branzach

Coraz wieksza
role odgrywa
bezpieczenstwo
infrastruktury
technicznej
i procesowe.

nie da sie juz tworzyé strategii
wylgeznie w oparciu o historyezne
dane i klasyczne modele wzrostu.
Kluczowa staje si¢ zdolnos¢ szyb-

kiej adapracji.

Bezpieczenstwo infrastruktury
technicznej i procesowej
Jednoczesnie coraz wicksza role
odgrywa  bezpieczenstwo infra-
struktury technicznej i procesowe;.
Jeszeze do niedawna kwestie zwia-
zane z odpornoscig systemow prze-
mystowych czgsto traktowano jako
obszar stricte techniczny. Dz stajg
si¢ one elementem strategicznego
zarzadzania przedsigbiorstwem.
Dotyczy to m.in.: bczpicczcﬁstwa
magazynowania substancji  che-

micznych,  stabilnosci  systemow
Wodnych, odpornoéci infrastruk-
tury na przerwy energetyczne, bez-
picczcﬁstwa nowych tcchnologii
energetycznych i cyfrowego moni-
toringu instalacji iproceséw.

Wraz z rozwojem transformacji
energetycznej pojawiajg si¢ row-
niez nowe ryzyka infrastrukeuralne,
keore jeszeze kilka lat temu prak-
tycznie nie wystepowaly w debacie
publicznej. Dobrym przykladem s3
magazyny energii, bezpieczenstwo
instalacji opartych na nowych tech-
nologiach czy koniecznos¢ dostoso-
wania infrastrukeury puemyslowe]
do rosnacych wymagan srodowi-
skowych i regulacyjnych.

To powoduje, ze firmy przcmyslo—
we coraz czesciej muszg patrzec
na inwestycje nie wy}%cznie przez
pryzmat kosztu poczgtkowego, ale
calego cyklu zycia infrascrukeury
oraz jej dlugoterminowej odporno-
$ci operacyjnej.

Coraz wyrazniej wida¢ réwniez
zmiang podcjs’cia do gospodarki
obiegu zamknictego. Jeszeze kil-
ka lat temu wiele firm traktowalo
GOZ przede wszystkim jako ele-
ment polityki wizerunkowej lub
Wymég rcgulacyjny. Dzis$ coraz cze-

sciej staje si¢ ona realnym elemen-

tem strategii biznesowejA

W praktyce przedsiqbiorstwa za-
czynajg dostrzegad Ze ograniczenie
zuzycia surowcow obniza podat—
nos¢ na wahania rynku, wydhuze-
nie zycia infrastruktury zmnicjsza
koszty inwestycyjne, odzysk ma-
terialow poprawia stabilnos¢ ope-
racyjng, a cfcktywnos’c’ zasobowa
staje sie elementem przewagi kon-
kurencyjnej.

Wida¢ to szczegélnie w sektorach
infrastrukeuralnych i przemysto-
wych, gdzie koszty materialow,
energii oraz utrzymania instalacji
majg bezposredni wplyw na ren-
townosé przedsi(;biorstwa.
Zmienia si¢ rowniez podejscie do
tcchnologii i cyfryzacji. W przemy-
sle coraz Wiqks7e znaczenie maja
systemy monitoringu infrastrukeu-
Ty, Anahtvka danych oraz TOzZwig-
zania umozhwm]%ce predykeyjne
zarzadzanie utrzymaniem ruchu.
W praktyce 0znacza to odejécie od
modelu reakeywnego, czyli napra-
wiania problcméw dopicro po wy-
stgpieniu awarii, na rzecz modelu
predykeyjnego, opartego na anali-
zie danych i bieia(cym monitoringu
parametréw pracy instalacj i

To szczcgélnic istotne w przypad—
ku infrastruktury krytycznej oraz
systemOw, ktorych awaria moze
powodowaé powazne skutki opera-
cyjne, srodowiskowe lub finansowe.
Rownoczesnie przcdsi(gbiorstwa
muszg dzis mierzyc si¢ z coraz wick-
§73 presja dotycz%c% transparentno-
sci i raportowania. Klienci, partne-
rzy biznesowi, instytucje finansowe
i regulatorzy oczekujg od firm nie
tylko efektywnosci finansowej, ale
rowniez odpowiedzialnego podej-
scia do $rodowiska, bezpieczeﬁstwa
oraz zarzadzania ryzykiem.

W takich warunkach kluczowe
znaczenie  ma d}ugoterminowe
mys’lenie strategiczne. Coraz trud-
niej budowa¢ stabilnac organizacje
wyh}cznie W oparciu o kréckoter-
minowa optymalizacje kosztows.
7/nacznie Wiquego znaczenia
nabierajg: odpornos¢  operacyjna,
bczplcczcnstwo mfrastruktury, ela-
stycznos¢ technologiczna, kompe-
tencje zespolow, a takze zdolnos¢
adaptacji do zmian regulacyjnych
i rynkowych.

To wlasnie te clcmcnty bgd;} W naj-
blizszych latach decydowaly o kon-
kurencyjnosci przedsi¢biorstw
przemystowych  funkcjonujgeych
w coraz bardziej wymagajacym
i nicprzcwidywalnym otoczeniu

gospodarczym.
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Zmiana stalym elementem biznesu

Kryzysy gospodarcze,
zaktocenia tancuchow
dostaw, cyberataki czy
napiecia geopolityczne
sprawiaja, ze odpornosé
organizacyjna staje sie
dzis jednym z najwaz-
niejszych wyzwan dla
firm.
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JAKUB KOZAK
Area Sales Director ECE Genetec

Coraz wigcej przedsiqbiorstw do-
strzega, ze przewage konkuren-
cyjna budujc juz nie tylko tempo
rozwoju, ale przede wszystkim
zdolnos¢ do utrzymania Cl%glosu
dziatania i <7ybklego reagowania
na zmiany.
\X/spélczcsnc organizacje funkcjo—
. S [
Nujg W permanentnej zmiennosci.

Firmy, ktore cheg utrzymac sta-
bilnos¢ operacyjng, muszg budo-
wac¢ odpornos¢ wielowymiarowo
— zardwno na poziomie techno-
logii, procesow, jak i zarzadzania
ryzykiem.

Technologia wspiera

cigglos¢ dzialania

Kluczowe znaczenie ma dzis do-
step do danych w czasie rzeczywi-
stym, mozliwo$¢ monitorowania
w1elu 10](1117ac jednoczesnie oraz
automatyzacja procebow bezpie-
czenstwa.

Szczegdlnie wazna jest elastycz-
nos¢ infrastruktury tcchnologicz—
nej. Firmy coraz L7tESC1€] odghodmt
od Lamkmqtych systemow na rzecz
rozqum otwaltych i chmuro-
wych, keore pozwalajg szybciej do-
stosowywaé si¢ do zmicniajqcych
sie warunkow 1'yn1<owych.
Organizacje muszg b\ﬂ puygoto—
wane na sytuacje, w ktorych LZ(sz
procesow zostanie zaklocona prak-
tycznie z dnia na dzien, np. sektor
pa]iwowy. O odpornoéci ﬁrmy de-
cyduje dzis m.in. mozliwos¢ szyb-
kicgo przehgczcnia operacji, zdal-
nego zarzgdzania infrascrukeurg

oraz integracji damah pochodz-
cych z roznych systemow.

Dlatego, nowoczesne p]atfolm\
bezpieczenstwa coraz czesciej pel-
m% funkcje nie tylko ochronny, ale
rowniez operacyjng i analitycz-
na. Dane zbierane przez systemy
monitoringu czy kontroli doste-
pu moga wspiera¢ firmy takze
w optymalizacji proceséw i Zwiqk—
szaniu efektywnosci operacyjne;.

Cyberbezpieczenstwo

i zabezpieczenia techniczne

coraz bliiej siebie

Jednym z najwazniejszych tren-
dow ostatnich lat jest zacieranie

Odpornosé biznesowa
nie polega wytacznie na
minimalizowaniu ryzyka,
ale przede wszystkim
na zdolnosci do szybkiej
adaptacji.

si¢ granicy pomiqdzy Cyberbez—
picczcﬁstwcm a zabczpicczcniami
technicznymi. Coraz wiecej urza-
dzen wykorzystywanych w orga-
nizacjach jest pod}qczonych do
sieci, co sprawia, ze potencja]ny
cybcratak moze Wpiywaé réwniez
na funkcjonowanie infrascrukeury
technicznej.

Firmy powinny patrzeé na bczpic—
czenstwo w sposob holistyczny.
Dzis cvbcratak moze spamhzowag
dziatanie zakladu produkeyjnego
czy centrum 10g15tyun€g0 row-
nie skutecznie jak awaria ﬁzyczna.
Dlatego konieczna jest integracja
kompctcncji oraz systcméw odpo—
wiedzialnych za oba obszary.
Istotne znaczenie ma takze re-
gularna aktualizacja Systeméw,
kontrola dostgpu do danych oraz
budowanie swiadomosci pracow-
nikow. To wlasnie L7yrmil\ ludzki
nadal pozostaje jednym z najezest-
SZV(_h zrodel mcvdcntow bczplc—
czenstwa.

E]astycznos'c' wazniejsza

niz przewidywanie

Ostatnie lata pokazaly, ze fir-
my nie s3 w stanie przewidziec

wszystkich kryzysow, ale mogy
przygotowaé organizacj¢ na szyb—
kie reagowanie.

Odpornos¢ biznesowa nie polega
Wy]f}cznie na minimalizowaniu
ryzyka, ale przede wszystkim na
zdolnodei do szvbkm] adaptacii.
Mozemy pr7ete%t0wac ka7dy sce-
nariusz, a i tak wydarzy sie cos
na co nie jestes’my przygotowani.
W tej sytuacji, organizacja i spo-
sob zarzz}dzania kl‘yzyscm musi
byé na tyle e]astyczna, aby szybko
dostosowac si¢ do zagrozenia i je
Wyeliminowaé.

Sposobem na przygotowanie fir-
my, jest zwigkszcnic inwestycji
W r0zwigzania oparte na chmurze,
bezpieczenstwa
systcmo’w. Or-

automatyzacje¢
oraz integracje
ganizacje, keore juz dzis budujg
clastyczne srodowiska technolo-
giczne i rozwijajg kompetencije
zwiazane z  bezpieczenstwem,
bgd% W przyszlos’ci bardziej od-
porne na kryzysy gospodarcze
i cybernetyczne. Jesli budujemy
r07w1}71ma tak, by mog}y do-
stosowa¢ si¢ do naszych potrzeb
bizncsowych, organizacja poradzi
sobie z kazdym kryzysem.

Ci, ktorzy zignoruja sztuczna inteligencje, nie odrobia strat

Firmy, takze te, w ktorych dziatam ja, wprowa-
dzaja sztuczng inteligencje na roznym poziomie
zaangazowania. W wielu miejscach zastgpita ona
copywriterow. Co za tym idzie, osoba, ktora two-
rzyta teksty, dalej to robi, ale ze wsparciem sztucz-
nej inteligencji. Taki pracownik otrzymuje takze

dodatkowe obowigzki.

N

;v.ﬂ-‘.-f‘
—
R

i

DAMIAN ABRAMOWICZ
mentor biznesowy i zyciowy, trener
sprzedazy, biznesmen

Dobr% praktyk% jest, aby W zwi%zku
Z wprowadzaniem automatyzacji
nie zwalnia¢ ludzi. Szefostwo po-
winno zadbaé o to, by pracownicy
stali si¢ multizadaniowi. Na pewno
jest to 1Cpszc niz zwalnianie Ckspcr—
tow i specjalistow na rzecz Al Juz
wiadomo, Ze na ten moment nie
przynosi to dobr wh efekeow, bo do
zarzgdzania Al potrzebny jest czlo-
wiek, ktory si¢ po prostu na tym
zna, wie takze, jak zadawac pytania.

Wszyscy uczymy sie sztucznej inteli-
gencji. Robm) to qurzc

Al czyli automatyzacje

wspierajgce czowicka

Al jest w stanie wspiera¢ bardzo
wiele zadan w firmach, dziata¢ na
roznych szezeblach — od ksiggowo-
sci po wysylki produktow czy kon-
takt z klientem. My przyktadowo
mamy wprowadzong sztuczng inte-
ligcncjg do wszelkich automaryzacji
w firmie, czyli wszystko to, co do tej
pory wymagalo r¢ki czlowieka, ale
tez niestety narazalo firme na ry-
zyko popelnienia bledu, jest zauto-
matyzowane. W mojej dzialalnosci
podrozniczej bardzo mocno uzy-
wamy Al w aplikacji SkyClass.pl,
czyli do szukania lotow, Wyb]el ania
najlepszych propozycji, jesli cho-
dzi o tanie 10ty i poh}czcnia. Natu-
ralnie sztuczna inteligencja bardzo

nam pomaga w tematach rozliczen,
bilansow Wszelkiego rodzaju czy
podsumowan. Moduly Al mamy
Wprowadzonc réwniez we WSZyst-
kich plichh sprzedazowych, dzigki
temu jestesmy w stanie na biezaco
ardzo precyzyjnie sledzi¢ trendy
rynkowe i szybciej reagowac.

Sztuczna inteligencja a

ryzyko utraty pracy

Osobiscie uwazam, ze Al jest h}czni—
kiem mi¢dzy ludzmi, miedzy dzia-
tami, jezeli jest madrze przez firme
wykorzystywane. Pracownicy po-
winni by¢ w pierwszej kolejnosci
przeszkoleni z danego zakresu. Bo
Al to dla wiclu 0sob jedynie na-
stepea przegladarki, co jest oczywi-
scie wielkim niedopowiedzeniem.
Sztuezna inteligencja bedzie nas
wspicraé lub Wrecz wyrqczac’. Przy-
kladowo SI jest w stanie fizycznie
wykonywa¢ pewne czynnosci za
nas, np. przygotowywac bilanse,
sprawdzac kursy walut czy roznego
rodzaju notowania. Rano przycho-
dzimy do pracy i wszystko mamy
przygotowane, zaoszczedzilismy
godzing naszego czasu. Wszystko, co
do tej pory robilismy recznie, mamy
dzigki Al zautomatyzowane. Natu-
ralnie czlowiek nadal powinien wy-

nikow pilnowad, poniewaz sztuczna
inteli gencja pope}nia b}qdy.
Naszych pracownikow Al wspiera
ChociaZby przy odpowiadaniu
na maile. Dotad bylo tak, Ze je-
shi klient zapytal o cos w pigtek
o 15:00, kledy firma byla juz za-
mknicta, to czekal na odpowiedz
do poniedziatku. Pracownik musi
przeciez yodkopac si¢” z weeken-
dowych maili, klient czeka, cza-
sami si¢ frustruje. Obecnie Al
odpowiada w trybie live i s3 to
odpowiedzi bardzo precyzyjne.
Zna naszy oferte, wige bywa tak,
ze jest w stanie doprowadzi¢ nie—
malze do zamkniqcia kontraktu
sprzedazowego.

Czy sztuczna intcligencja jest za-
grozeniem? Na pewno wiele firm
zwolni ludzi i zostawi sobie garstke
do obslugi Al Uwazam jcdnak, ze
to si¢ po jakims czasie zemsci. Nie
jesteémy na etapie, na ktérym Al
jest praktycznie bezobslugowe. My
sobie jasno postawilismy, ze w kaz-
dcj dziedzinie, w ktércj pracujemy,
iw kaidej firmie nie chcemy zwal-
nia¢ ludzi. Wolimy, aby dzigki Al
ich zadania i czas byly zoptymali-
zowane, aby bez problemu mogli
spclniaé si¢ w pracy i osi%gaé do-
bre wyniki bez dodatkowego stresu.

To sprzyja efekeywnosci. Kazdy jest
o o

zadowolony: pracownik, bo nie jest

przecigzony, i pracodawca, bo ma

lepsze rezultaty oraz pracownikow,

kt(')rzy nie s3 Wypa]eni.

Mys'lisz, Ze W SWojej firmie nie
potrzebujesz AI? Mylisz sig.

Nie ma chyba takiego obszaru,
do ktorego Al nie mozna zastoso-
waé. Bardzo lubi¢ przekomarza¢
si¢ z ludZmi, ktérzy méwi%z LW Mo-
jej branZy to sie nie da, bo..” i tu
pada wymowka. Prawda jest taka,
7e praktycznie w kaidej dziatalno-
sci wystepuja kwestie prawne, rozli-
czenia czy kontakt z konsumentem i
klientem, a do tego mozemy wyko-
rzystaé sztuczng intcligcncjg Uwa-
zam, ze wsparcie ze strony sztucznej
inteligencji bedzie takie, na ile so-
bie pozwolimy. Na pewno wymaga
to dzisiaj elastycznosci ze strony za-
rz3dow firm oraz pracownikow. Al
zmienia si¢ bardzo szybko, nie jeste-
smy w stanie nauczy¢ si¢ jej tak jak
innych IZeCZY Z podrgcznika. Bar-
dziej chodzi o to, aby nauczy¢ sie
ja wykorzystywa¢ w swoim polu
dzialania. Firmy, keore to wiedzg,
bardzo zyskaja. Te, ktore si¢ wzbra-
niajq, moga 70sta¢ w tylc i juz nie
nadrobic strat.
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Menedzer w czasach permanentnej niepewnosci
gospodarczej i geopolitycznej

JAKUB PAW
Co-Founder & General Partner
w GRUPA FORMA

Jeszeze kilka lat temu organizacje
ﬁmkcjonowaly W rzeczywisto-
sci - wzglednej  przewidywalnosci
— mozna bylo budowac¢ kilkuletnie
strategie, opieraé si¢ na stabilnych
zalozeniach i planowal  rozwdj
w uporzgdkowany sposob. Dzis
coraz Czqs'ciej okazuje sie, ze tur-
bulencje nie s wyjatkiem miedzy
okresami stabilnosci, lecz nowym
srodowiskiem dziatania biznesu.
Na poczatku lat 20. wszyscy mysle-
lismy, Ze to przejsciowy moment.
Dzis wyglada na to, ze nie byla to
anomalia tylko poczatek nowego
otoczenia biznesu. I zamiast czekac
na ,powrot do normalnosci”, trzeba
nauczyé sie dziala¢ skutecznie wla-
$nie w takich warunkach.

Prawdziwy test

Dla firm zwigzanych z branz reta-
il, hospitality i powierzchni komer-
cyjnych  pierwszym prawdziwym
testem odpornosci byl okres pan-
demii. Z dnia na dzien zatrzymaly
si¢ galerie handlowe, restauracje,
hotele i inwestycje. Dla organizacji
realizujgeych przestrzenie komer-
cyjne oznaczalo to koniecznos¢
catkowitej zmiany sposobu plano-
wania, zarzscdzania procesami i po-
dejmowania decyzji.

To by} moment, kiedy trzeba bylo
poruszac si¢ bez mapy. Nikt nie
wiedzial, co wydarzy si¢ za tydzien
czy miesigc. Realizowaliémy wte-
dy projekey na kilkunastu rynkach
jednoczeénie. Kaidy z nich reago-
wal inaczej i w innym tempie. Ob-
ostrzenia zmienialy si¢ dynamicz-
nie, a czesto byly ze sob% sprzeczne.
W pewnym momencie wszyscy
przeszliémy ze sterowania strate-
gicznego na sterowanie reczne.

Wlasnie w takich warunkach naj-
mocniej ujawnia si¢ nowa rola me-
nedzera. Nie jako administratora
proceséw, ale lidera adaptacji, 080-
by, ktora potraﬁ utrzymaé kierunek
mimo braku pelnej kontroli nad
okolicznosciami. Coraz Wigkszego
znaczenia nabiera takze odpornosc
psychiczna lidera: jego zdolnos¢ do
zachowania spokoju, podejmowa—
nia decyzji pod presjg i budowania
poczucia bezpieczeﬁstwa w zespole
nawet weedy, gdy sam funkcjonuje

W czasach permanentnej niepewnosci gospodarczej i geopolitycznej rola
menedzera zmienita sie bardziej niz w poprzednich dwéch dekadach razem
wzietych. | bedzie zmieniac sie dale;j.

w warunkach wysokicj niepew-
nosci. Organizacje bardzo szybko
WyCZUwaja bowiem brak stabilno-
Sci po stronie zarzadzajacych, jesli
lider zaczyna si¢ chwiaé, zespél
rowniez przechodzi w tryb defen-
sywny, koncentrujge si¢ bardziej na
ograniczaniu ryzyka niz na rozwoju
i skutecznym dziataniu.

Zespol ogromnym akeywem

Jedng z najwazniejszych decyzji
w czasie kryzysu byla ta dotycza-
ca ludzi. Nie zdecydowalismy si¢
na redukch zatrudnienia, mimo
ogromnej presji rynkowej i nicpew-
nosci dotyczgcej przyszlosci branzy.
\X/iedzielis'my, 7e zespél jest naszym
ogromnym aktywem i wspolewo-
rzy1 to, kim jesteémy dzisiaj. Uzna-
lismy tez, ze odbudowanie spraw-
nej i zgranej kadry po pandemii
kosztowaloby wielokrotnie wiecej
niz utrzymanie jej przez nig. Dlate-
g0 nie zwolniliémy nikogo i to bez
sicgania po wsparcie publiczne.

To podejécie pokazuje zmiang
w  sposobie myslenia  wspoleze-
snych liderow. Coraz czesciej krot-
koterminowa optymalizacja uste-
puje miejsca decyzjom budujgeym
odpornos'c' organizacji w d}uiszej

perspektywie. Menedzer przyszlo-

sci musi umie¢ dzialac szybko, ale
jednoczesnie nie moze podejmowac

decyzji Wylaccznie pod wplywem

emocji i chwilowego leku.

Jednoczesnie  wspolezesne  przy-
wodztwo wymaga ogromnej ela-
stycznos’ci decyzyjnej. W realiach
cigglych zmian czekanie na kom-
plet danych staje si¢ coraz rza-
dziej mozliwg strategiy dzialania,
w praktyce oznacza bowiem utrate
czasu, ktorego rynek po prostu nie
oddaje.

Czekanie na pelny obraz sytuacji
czgsto konezy si¢ tym, Ze pociag juz
odjechal. Klucz jest gdzie indziej,
w umiej(;tnoéci szybkiego rozpo-
znania bledu i korygowania kursu,
zanim opo'z'nienie zacznie koszto-
waé wiecej niz sama pomylka.
Pandemia byla jednak dopiero po-
cza(tkiem zmian. Kolejnym przelo—
mowym momentem stala si¢ wojna
w Ukrainie, keora dla wielu firm
oznaczala  koniecznos¢  redefiicji
planow ekspansji i strategii rozwoju.

Kryzysy tworzg nowe mozliwosci

Bylismy w  trakcie zaawansowa-
nych rozmow o ekspansji na rynki
wschodnie. W 2022 1. te rozmowy
skoﬁczy1y si¢ praktycznie z dnia na
dzien. Pami¢tam moment wybuchu

"\

wojny. Bylismy wtedy na spotkaniu
z klientem i nagle wszyscy przestali
rozmawia¢ o biznesie. Nikt nie za-
dawal juz pytan o harmonogramy
i budiety. Kaidy zadawal sobie py-
tanie, co bedzie dalej.

]ednoczeénie do$wiadczenia ostat-
nich lat pokazaly, ze kryzysy,
oprécz zagroieﬁ, tworza rowniez,
nowe mozliwosci dla organizacji
potrafigeych szybko adaptowac si¢
do zmieniaj%cych sie realiow. Fir-
my o wickszej tolerancji na ryzyko
i wickszej zdolnosci operacyjnej
czgsto potrafig wykorzysta¢ mo-
ment rynkowego chaosu do dalsze-
g0 TOZWOjU.

Nie mozna patrze¢ na takie sytuacje
wyh}cznie przez pryzmat zagroieﬁ.
Awersja do ryzyka, kto’r% wykazuje
wickszos¢ rynku w trudnych wa-
runkach, dla niektérych firm staje
sie oknem rozwojowym. Obserwu-
je to dzis z bliska. Firmy, keore nie
Wycofaly sie z trudnych rynkéw,
buduja tam przewage, keorg kon-

kurencji trudno quzie nadrobic.

Nowoczesny menedzer
Nowoczesny menedzer musi dzis
tgczy¢  odpornos¢  psychiczng,

umiejgtnoéé szybkiego reagowania

i zdoInos¢ prowadzenia organizacji

w warunkach ograniczonej przewi-
dywalnos’ci. W praktyce oznacza
to koniecznos¢ podejmowania de-
cyzji nie w oparciu o wieloletni%
stabilnos¢ rynku, lecz na bazie da-
nych, keore sa dostepne tu i teraz.
W obecnych realiach zarz%dzanie
coraz rzadziej polega na wyzna-
czaniu odleglego, w pelni przewi-
dywalnego scenariusza. Znacznie
waznicjsza staje si¢ umiejetnosc
utrzymania Wias’ciwego kierunku
i reagowania na bieiacce sygna}y
z rynku, zanim pojawig si¢ wigksze
zagrozenia. Rol% lidera nie jest wiec
tworzenie iluzji pelnej kontroli, ale
budowanie w organizacji poczucia
stabilnosci, sprawczos’ci i gotowo-
sci do dzialania nawet w dynamicz-
nie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Menedzer nie moze paraliiowaé
organizacji Wlasnymi obawami. Ma
do nich prawo, ale nie ma prawa
nimi zaraza¢ zespolu. Jednoczesnie
lider musi mie¢ odwagg przyznaé
si¢ do bledu, bo dzis transparent-
nos¢ buduje zaufanie bardziej niz
pozorna nicomylnosc.

Zmienia si¢ takze sposob planowa-
nia biznesu. Wiele firm odchodzi od
sztywnego, przywigzania do proce-
dur na rzecz bardziej scenariuszo-
wego podej $cia do zarz%dzania.

Firmy realizuj%cc przestrzenie ko-
mercyjne na arenie micdzynarodo-
wej muszg réwnolegle uwzgledniac
wiele czynnikéw jednoczeénie —od
sytuacji geopolitycznej i wahan
kursow walut, przez dostepnos¢
materialow i komponentow, po
dynamicznie zmieniajgce si¢ kosz-
ty logistyki oraz presj¢ €zasowa po
stronie inwestorow. W praktyce
oznacza to koniecznosé Ciqgiej ak-
tualizacji zalozen, szybkiej anali-
zy ryzyk i podejmowania decyzji
w czasie rzeczywistym.

To whasnie zdolnos¢ do adapracji
staje sic dzis jednac z najwaznicj-
szych przewag konkurencyjnych
organizacji. W Swiecie permanent-
nej zmiany wygrywaja niekoniecz-
nie najwicksze firmy, lecz te, keore
potrafia szybciej reagowaé, podej-
mowa¢ decyzje mimo niepelnych
danych i utrzymywac sprawnos¢
operacyjna nawet pod siln% presja
rynku. Dzis rolg menedzera nie jest
juz zarzadzanie przewidywalnoscig,
ale budowanie organizacji gotowej
funkcjonowac skutecznie rowniez
Wtedy, gdy przewidywalnoéci po
prostu brakuje.
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Cyberbezpieczenstwo to warunek
stabilnego funkcjonowania biznesu

Jeszcze kilka lat temu cyberbezpieczenstwo
byto postrzegane gtéwnie jako obszar odpowie-
dzialnosci dziatow IT. Dzis$ to podejscie przestaje

by¢ aktualne.

JOANNA CHMIELAK
Enterprise Sales Manager w firmie
Fortinet

Rosnaca skala cyberzagrozen,
postepujaca cyfryzacja gospo-
darki oraz coraz wigksza za-
lezno$¢ firm od systeméw in-
formatycznych  sprawiajg,  ze
bezpieczeﬁstwo Cyfrowe staje si¢
jednym z kluczowych elemen-
tow strategicznego zarz%dzania
przedsiqbiorstwem.

Potwierdzajg to takze dane z ra-
portu Fortinet Cybersecurity Skills
Gap Global 2025: az 95 proc. firm
na swiccie trakeuje cyberbezpie-
CZeNsStwo 'ako strategiczny obszar
inwestycji. Jednoczesnie w ponad
polowie organizacji konsekwencije
powainych incydentéw cyberne—
tycznych ponosza rowniez czlon-
kowie zarze}do/w7 co pokazuje, 7e
cyberodpornos¢ jest juz nie tylko

wyzwaniem technologicznym, ale
takze odpowiedzialnos’ci% na po-
Ziomie Najwyzszego kierownictwa.
Zmienia si¢ nie tylko skala zagro-
zen, ale rowniez ich znaczenie dla
biznesu Cyberincydenty coraz cz¢-
éciej prowadza} nie tylko do utraty
danych, lecz takze do przestojow
operacyjnych, zaklocen w tancu-
chach dostaw, probleméw z reali-
zacjy ustug czy wiclomilionowych
strat finansowych. Co druga firma
przebadana w raporcie Fortinet
poniosta  po  cyberataku  koszty
przekraczaj%ce milion  dolardw,
a 59 proc. wracato do pelnej spraw-
nosci miesigc lub dluiej. Cybera—
tak, keory kiedys byl przede wszyst-
kim problemem technologicznym,
dzi§ moze bezpos’rednio Wplywaé
na stabilnosc¢ operacyjng firmy, jej
reputacje i zdolnos¢ do utrzymania
ciqglos’ci dzialania.

Kazda firma jest dzis cyfrowa
Jednoczesnie cyfrowa transforma-
cja objela dzis praktycznie wszyst-
kie sektory gospodarki. Produkeja,
energetyka, logistyka, handel czy
sektor  finansowy opieraja  dzis
swoje funkcjonowanie na zlozo-

nych srodowiskach integrujacych
systemy IT, technologie operacyjne
(OT), rozwigzania chmurowe oraz
urzadzenia Internetu Rzeczy (IoT).
Granica mi¢dzy przedsi¢biorstwem
technologicznym a ,tradycyjng” fir-
mg coraz bardziej si¢ zaciera.

SzezegOlnie  wyraznie widaé  to
w sektorach zwi%zanych z infra-
strukeurg  krytyezng.  Cyfryzacja
przemystu czy energetyki przynosi
ogromne korzyéci operacyjne, ale
jednoczesnie zwicksza poziom za-
leznosci od systeméw cyfrowych
oraz podatnos¢ na cyberzagroze-
nia. W efekeie cyberatak moze dzis
Wplywac' nie tylko na pojedynczac
firme, lecz takze na funkcjonowa-
nie calych ckosystemow  gospo-
darczych i ustug kluczowych dla
panstwa i spoleczenstw. Kluczowe
znaczenie zyskuj% wiec odpornoéé

Bezpieczenstwo cyfrowe
nalezy postrzegac
nie jako projekt
technologiczny, lecz jako
trwaty element strategii
biznesowej i zarzadzania
ryzykiem.

operacyjna, zdolnos¢ do szybkiego
Wykrywania incydentéw oraz moz-
liwos$¢ utrzymania ciaglosci dziata-
nia nawet w przypadku naruszenia
bezpieczenstwa.

Przyspieszenie w tempie
maszynowym

Co wazne, w ostatnich latach takze
cyberprzestepezose przeszta wha-
sng transformacje cyfrowa. Rozwoj
sztucznej inteligencji i automaty-
zacji narzedzi do przeprowadzania
cyberatakéw sprawﬂ, 7¢ dziatania
przestepeow staly sie szybsze, bar-
dziej uporzadkowane i prowadzone
na niespotykan% Wczes'niej skalq.
Z raportu Fortinet 2026 Global
Threat Landscape wynika, ze liczba
potwierdzonych ofiar ransomware
wzrosta rok do roku az o 389 proc.
]ednoczeénie czas pomigdzy ujaw-
nieniem podatnosci a proby jej
wykorzystania skrocit si¢ w wielu
przypadkach z kilku dni do zaled-
wie 24—48 godzin.

To przyspieszone tempo zmie-
nia reguly gy Firmy nie moga
juz opieraé bezpieczenstwa na
reaktywnym  modelu  dziatania,
w ktorym  zagrozenia analizuje
si¢ dopiero po wystapieniu incy-
dentu. Wspolezesna ochrona musi
funkcjonowac jako ciggly proces
obejmuj%cy technologiq, ludzi
i procedury organizacyjne. Coraz
czqéciej 0 poziomie cyberdojrzalo—
sci przedsi¢biorstwa decyduje nie

to, czy padnie ono ofiarg ataku,
ale jak szybko bedzie w stanie od-
zyska¢ sprawnosc¢ operacyjng.

Dodatkow% presje wywierajg regu-
lacje. Rozporzqdzenie DORA czy
nowelizacja ustawy o krajowym
systemie cyberbezpieczenstwa
(KSQ), Wprowadzaj aca do polskie—
go porzadku przepisy dyrekeywy
NIS2, formalnie przenoszy odpo—
wiedzialnos¢ za cyberodpornosc
na poziom strategicznego zarzg-
dzania przedsiqbiorstwem. Fir-
my muszg dzi$ nie tylko wdrazac
rozwigzania ochronne, ale réwniez
zarzadza¢ ryzykiem, raportowac
incydenty, dba¢ o bezpieczenstwo
tancucha dostaw oraz zapewniac
cigglos¢  dzialania. Cyberbezpie-
CZeNsStwo staje sie wiec jednym
z elementow tadu korporacyjnego
i obszarem wymagajacym akeyw-
nego zaangazowania zarz%du.

Cyberodpomoéé zaczyna

si¢ od ludzi

To szczegé]nie istotne w czasie,
gdy wiele przedsifgbiorstw nadal
zmaga si¢ z lukg kompetencyjng
w obszarze cyberbezpieczenstwa.
Z raportu Fortinet Cybersecurity
Skills Gap Global 2026 wynika,
ze 56 proc. lideréw IT wskazuje
niedobor specjalistow jako jedng
z glownych przyczyn powaznych
incydentéw bezpieczeﬁstwa. Jed—
noczesnie ﬁrmy coraz wyraz’niej
dostrzcgaj%, 7¢  budowanie cy-
berodpornosci nie moze opierac
si¢ wybccznie na inwestycjach
technologicznych. Réwnie wazne
stajg si¢ edukacja pracownikow,
rozwéj kompetencj i oraz budowa-
nie kultury wspoldzielonej odpo-
wiedzialnosci za bezpieczenstwo
cyfrowe. Dlatego az 92 proc. firm
badanych przez Fortinet planuje
w ciggu najblizszych 12 miesiecy
inwestowa¢ w szkolenia lub cer-
tyfikacje zwigzane ze sztuczng
inteligencj% w obszarze Cyberbez—
pieczenstwa. 59 proc. podmiotow
rozwija wewnetrzne —programy
szkoleniowe lub programy prze-
kwalifikowania pracownikéw.

W éwiecie coraz silniej opartym na
danych i polgczonych systemach IT,
cyberbezpieczenstwo przestaje byc
dodatkiem do transformacji cyfro-
wej, a staje si¢ jednym z fundamen-
tow stabilnego ﬁmkcjonowania
przedsigbiorstwa.  Firmy  konku-
rujg dzis nie tylko jakoscig ustug
czy poziomem innowacyjnosci, ale
rowniez zdolnoscig do utrzymania
odpornoéci operacyjnej w srodowi-
sku rosngeych zagrozen i cyfrowych
zaleznosci. Dlatego bezpieczenstwo
Cyfrowe naleiy postrzegaé nie jako
projekt technologiczny, lecz jako
trwaly element strategii biznesowej
i zarzadzania ryzykiem.



38

GAZETA FINANSOWA 5-11czerwca2026r.

BIZNES RAPORT

NAJDROZSZE RYZYKO CYBERNETYCZNE?
CZLOWIEK WSPIERANY PRZEZ Al

Choc cyberataki coraz czesciej kojarza sie z za-
awansowang sztuczng inteligencja i dziatalnoscia
grup sponsorowanych przez panstwa, rzeczywi-
stos¢ wyglada znacznie bardziej prozaicznie.

ADAM KASSENBERG
kierownik specjalizacji Cybersecurity
w Polsko-Japonska Akademia
Technik Komputerowych

Najwiqksze straty dla firm wcigz
powoduja podstawowe bledy ludzi:
kliknigcie w falszywy link, otwar-
cie zainfekowanego zalaccznika czy
przelew wykonany pod presja czasu.
Dzis jednak cyberprzestepey otrzy-
mali nowe narzedzie — Al - keore
sprawia, ze stare metody oszustw
stajg si¢ szybsze, tansze i znacznie
trudnicjsze do wykrycia. To ruty-
nowy phishing, podszywanie si¢
pod przetozonego czy kontrahenta
oraz brak aktualizacji oprogramo-
wania odpowiadaj% za najwi(;ksze
szkody. Te zagrozenia wydajg si¢
snudne”, dlatego sa bagatelizowane
— a7 do momentu, gdy firma traci

dane albo setki tysicey zlotych.

Najwigksze zagrozenie? Czlowick

Wedlug danych przywolywanych
przez ckspertow  bezpieczenstwa,
nawet 70-85 proc. skutecznych cy-
beratakow rozpoczyna si¢ od pro-
stego bledu uzytkownika. Falszywe

wiadomosci e-mail, linki prowa-

74/ /& L]

dzgce do spreparowanych stron lo-
gowania czy pros’by 0 pilny przelew
nadal pozostaja najskuteczniejszg
metoda infiltracji organizacji.
Problem polega na tym, ze trady-
cyjne procedury i systemy ochrony
przestajg Wystarczaé, jeéli pracow-
nicy dzialajg automatycznie i pod
presja  czasu.  Cyberprzestepey
doskonale rozumieja psychologiq
uzytkownikoéw — wykorzystujg po-
spiech, stres i zaufanie do znanych
marek czy przelozonych.

W praktyce cyberbezpieczenstwo
przegrywa dzis czgéciej Z TUtyng niz
z wyrafinowanym hakerem.

Al zmienia zasady gry

Sztuczna inteligencja nie stwo-
rzyla nowego rodzaju zagroieﬁ,
ale znaczgco zwigkszyla skutecz-
nos¢ juz istniejacych metod ataku.
Dzig‘ki Al przestepey mogg dzis
przygotowywac perfekeyjnie na-
pisane wiadomosci phishingowe,
pozbawione bledow jezykowych
i dopasowane do konkretnej oso-
by lub stanowiska.

Coraz wigkszym problemem stajg
si¢ réwniez deepfake’i - falszywe
nagrania glosowe i wideo, ktore
mogg imitowac czlonkow  zarzg-
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du, kontrahentow czy klientow.
W efekeie oszustwa finansowe stajg
si¢ bardziej wiarygodne niz kiedy—
kolwiek wezesniej.

Na razie przewage zyskuja atakujg-
cy. Al ufatwia phishing, deepfake’i
i automatyzacje atakéw. To ozna-
cza, ze kampanie, keore kiedys wy-
magaly tygodni przygotowan, dzis
mozna stworzy¢ w kilka godzin.
Sztuczna inteligencja obniza takze
prog wejscia dla cyberprzestgpeow.
Nawet mmniej zaawansowane gru-
py moga dzis prowadzi¢ skuteczne
kampanie phishingowe na ogrom-
na skale, korzystajac z gotowych
narzedzi AL

Wiele incydentow pozostaje
niewidocznych

Cho¢ liczba zglaszanych cyberincy—
dentow rosnie, eksperci ostrzegajs,
ze oficjalne statystyki pokazuj je-
dynie fragment rzeczywistego ob-

razu zagrozen.

Szacuje sie, ze Sredni
koszt incydentu
cyberbezpieczenstwa
dla polskiej firmy wynosi
obecnie okoto
30-35 tys. zt.

13

Z danych CERT Polska wynika, ze
w 2025 1. zarejestrowano okolo 658
tys. zgloszen dotyczacych cyber-
bezpieczenstwa, a obstuzono okoto
261 tys. incydentow. To ogromny
wzrost wzgledem roku poprzednie-
go, jednak — jak zaznacza Kassen-
berg - Wynika on gk’)wnie Z lepszej
wykrywalnosci i wigkszej swiado-
mosci organizacji.

Wiele firm zyje w przekonaniu,
ze skoro niczego nie zauwazyly, to
nic si¢ nie Wydarzylo. Tymczasem
brak wykrycia nie oznacza braku
incydentu.

N ajtrudniejsze do Wykrycia $3 nie-
wielkie wycieki danych oraz sytu-
acje, w ktérych organizacja staje si¢
nieswiadomie posrednikiem w ko-
lejnych  cyberatakach. Tego typu
incydenty CZEesto Wychodz% na jaw
dopiero po czasic — gdy pojawiajg
si¢ problemy u partneréw bizneso-
wych albo dochodzi do utraty da-
nych klientow.

Ataki na fancuch dostaw
roanwsilq

Coraz Wiqkszym zagrozeniem s3
rowniez ataki na tancuch dostaw.
W praktyce oznacza to, ze cyber-
przestepey nie atakujg bezposred-
nio glownego celu, lecz wykorzy-
stujg stabszego podwykonawee lub
dostawce ustug. Jeden zhakowany
partner moze otworzyé drzwi do
dziesigtek lub setek organizacji
jednoczesnie.

Problem dotyczy nie tylko firm IT.
Zagrozeniem mogy by¢ réwniez
dostawcy uslug serwisowych, fir-
my utrzymujgce infrascrukeure czy
podmioty posiadajace fizyczny do-
step do systeméw organizacji.
Wiele przedsicbiorstw nadal nie
audytuje bezpieczeﬁstwa swoich
partnerow i nie monitoruje doste-
pu osob trzecich do infrastrukeury.
Tymczasem whasnie te ,niewidocz-
ne” zaleznosci coraz czesciej stajg sic
punktem wejscia dla cyberatakow.

Jeden procent, ktory moze
zatrzymac firme

Wickszos¢ prob atakow jest sku-
tecznie  blokowana przez  syste-
my bezpieczenstwa.  Problemem
pozostaje jednak ten niewielki
odsetek incydentow, keory przeta-
muje ochrong. Ten przystowiowy
1 proc” moze sparaliiowaé dziatal-
nos¢ firmy na tygodnie.

Szacuije sig, ze sredni koszt incyden-
tu cyberbezpieczenstwa dla pol-
skiej firmy wynosi obecnie okolo
3035 tys. zL. W przypadku srednich
i duZych organizacji realne straty
— uwzgledniajgce przestoje, utrate
kontrakeow, kary oraz odszkodo-
wania — moga jednak si¢gac od kil-
kuset tysiecy do nawet kilkunastu
milionow zlotych.

Co istotne, czesto najwickszym
problemem okazuj% si¢ nie kosz-
ty techniczne, ale utrata zaufania
klientow oraz zakldcenie dziatalno-
sci operacyjne;j.

Cyberbezpieczeﬁstwo to

dzi$ temat dla zarzgdow

Eksperci coraz czesciej podkre-
s’laj%, 7e cyberbezpieczeﬁstwo nie
moze by¢ traktowane wylgeznie
jako odpowiedzialnos¢ dzialu IT.
To kwestia strategiczna, wply-
wajgca bezposrednio na cigglosc
dzialania biznesu.

Najezestsze  bledy  organizacyj-
ne to m.in. brak obowia}zkowego
MEA, odkladanie aktualizacji sys-
temow, brak ¢wiczen reagowania
na incydenty czy ograniczanie
budzetow bezpieczenstwa ,w imie
optymalizacji”.
Cyberbezpieczeﬁstwo nie jest jed—
norazowym zakupem ani pobocz-
nym tematem technologicznym.
To element kultury organizacyjnej.
Najtaﬁsz% ochron% pozostaje pre-
wencja: regularne szkolenia, symu-
lacje phishingowe i konsekwentne
przestrzeganie podstawowych za-
sad bezpieczenstwa.





