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DEFINICJA 1 ISTOTAVUCA

Akronim VUCA opisuje wspoétczesne otoczenie, w ktérym zyjemy i w ktérym dziatajg
organizacje. To Swiat, w ktéorym nieprzewidywalne nieoczekiwane stato sie norma.
Gtéwnej przyczyny utrwalenia sie stanu ciggtej i nieoczekiwanej zmiany upatruje sie
w nastepujgcych czynnikach spotecznych, ekonomicznych i Srodowiskowych [1]:

czwarta rewolucja przemystowa,

e wyktadnicze tempo zmian technologicznych i cyfryzacji i wynikajgce z nich
zagrozenia cyberbezpieczenstwa,

e zawirowania polityczne, w tym wojenne,

e problemy ekologiczne, w tym z dostepem do wody i energii,

e problemy spoteczne (emigracja, wyzwania epidemiologiczne).

Gwattowny rozwdj globalizacji, technologii informatycznych i narastajgce wyzwania
spoteczno-Srodowiskowe spowodowaty, ze Swiat stat sie niestabilny, niepewny,
ztozony i niejednoznaczny [2]. W Swiecie biznesu oznacza to koniecznos¢
uwzglednienia przy podejmowaniu decyzji biznesowych szeregu oczekiwanh
interesariuszy organizacji i warunkow dziatania, takich jak [3, 4]:

e niestabngcy nacisk na maksymalizacje krétkoterminowych zyskéw dla
inwestorow,

e presja na utrzymanie wysokich cen akcji i powigzanie wynagrodzen menedzeréw
spotek z kursem ich akgji,

e kroétkie cykle pracy zarzgddw utrwalajace istote teorii agencji w spotkach,

e automatyzacja procesow i robotyka,

e wzrost znaczenia sztucznej inteligencji i innych rozwigzan technologicznych,

e wzrost znaczenia ryzyk wynikajgcych z globalizacji przy jednoczesnej niestabngcej
presji na utrzymanie niskich kosztéw produkcji,

e zmiany w kulturze organizacyjnej wynikajgce z oczekiwan kolejnych pokolen
pracownikéw, m.in. w zakresie mozliwosci pracy zdalnej czy w elastycznych
godzinach,

e regulacje srodowiskowe - w rézny sposob egzekwowane na arenie
miedzynarodowej - i wynikajgce z nich koszty sSrodowiskowe.



Obecnie wiekszos¢ badaczy, praktykow i specjalistow twierdzi, ze stan zmiennosci jest
nowgy statg naszego Swiata, a jego wptyw na decyzje biznesowe bedzie rést [5]. VUCA
stanowi metafore wspétczesnego Swiata i oznacza:
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Termin po raz pierwszy zostat uzyty w szeregach armii amerykanskiej, kiedy zotnierze
mieli wyznaczone cele dlugoterminowe, ale nie byli w stanie planowac
dtugookresowych zadan z uwagi na sytuacje polityczng po zimnej wojnie. Akronim
VUCA opisywat wéwczas nieprzewidywalng i zmieniajgcg sie sytuacje zaangazowania
wojskowego przy braku informacji [2]. Termin nabrat na znaczeniu po zamachu na
Word Trade Center [1]. WspoétczeSnie koncepcja VUCA jest przytaczana w réznych
kontekstach - od polityki panistwowej po codzienne decyzje ludzi - i ma odnosic sie
najczesciej do budowania strategii zarzgdzania niepewnoscig, z ktorg jednostki
i instytucje majg do czynienia wobec ztozonych, nieznanych i nieprzewidywalnych
zjawisk [6].

Funkcjonowanie w Swiecie VUCA, w tym zbudowanie odpowiedniej strategii dziatania,
wymaga zrozumienia jego istoty. Co istotne, warunki dziatania okreslane jako VUCA
nie sg identyczne dla wszystkich podmiotéw dziatajgcych w danym czasie w danych
okolicznosciach, a takze dla danego podmiotu. Jedyng statg jest nieoczekiwane.
Mozna postuzy¢ sie przyktadem. Przedsiebiorstwo stojgce przed podjeciem
strategicznej decyzji biznesowej, na przyktad o wejsciu na nowy rynek, bedzie miato
do czynienia przede wszystkim z réznorodnoscig informacji i mozliwych rozwigzan,
silnie wzajemnie powigzanych, na ktérych temat moze miec niewielkg wiedze.
Jednoczesnie jesli rynek wejscia jest gospodarka o niestabilnej sytuacji politycznej
dodatkowym elementem, ktéry nalezy uwzglednic jest szybkos¢ zachodzacych zmian,
ktore gwattownie mogg wptynac na stan wiedzy przedsiebiorstwa. Wybuch pandemii
Covid-19 to z kolei doskonaty przyktad sytuacji, kiedy nowe, nieprzewidziane
zdarzenie budzi niepewnos¢ co do przysztosci, z ktérg musiaty zmierzy¢ sie nawet
przedsiebiorstwa o dotychczasowej strategii dziatania - konsekwencje dotknety
bowiem wszystkich. Dodatkowo, w niektérych branzach (np. zdrowotnej)
konsekwencje pandemii byty trudne do przewidzenia, a ocena wtasciwosci przyjetej
napredce strategii byta dokonywana niemal “na zywo".
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Zmiennos$¢ opisuje stale narastajgce zakres
i tempo zmian [5, 7]. Coraz czesciej zmiany sg
rewolucyjne, a nie ewolucyjne, m.in. w miare
pojawiania sie nowych technologii. Szybkie
zmiany sprawiajg, ze bardzo trudno jest
przewidzie¢, co sie wydarzy. Naturalng
pierwszg reakcjg na zmiane jest opor,
natomiast wskazywana w literaturze dojrzata
strategia to praca ze zmiang, a nie
przeciwstawianie sie jej [5]. Wspotczesne
organizacje muszg dziatac elastycznie i miec
zdolnos¢ adaptacji. W zarzgdzaniu oznacza to

odejScie  od  definiowania  sztywnych,
szczegbétowych planéw na rzecz rozwoju
organizacji kierowanych przez klarowne

i dobrze komunikowane wartosci i cele
biznesowe [8]. W konsekwencji, $wiadomi
pracownicy bardziej elastycznie wdrazajg cele
i dziatajg w zgodzie z gtébwnymi wartosciami.

Zmiennos¢ jest elementem koncepcji VUCA,
ktéry jest najbardziej tradycyjny dla
dziatalnosci przedsiebiorstw. O dynamicznym
rozwoju poszczegoélnych branz mowi sie od lat
i przedsiebiorstwa od dawna budujg strategie
scenariuszowe czy skracaja okresy
planowania dlugoterminowego [9]. W tym
miejscu nalezy zauwazy¢, ze zmiennoS¢ nie
musi wystepowac jednoczesnie
z niepewnoscig, a niekiedy te dwa terminy sg
stosowane wymiennie. Otoczenie zmienne
pozwala na przewidywanie
dziatan. Zarzadzajacy s w stanie uzyskac
odpowiednie informacje o warunkach i danej
sytuacji. Oznacza to, ze Sstrategie
dostosowane do sytuacji zmiennych moga
straci¢ na adekwatnosci, jesli otoczenie
charakteryzuje sie innymi cechami akronimu
(np. niepewnoscig). Strategie wiasciwe dla
organizacji dziatajgcej w zmiennym otoczeniu
obejmujg budowanie kultury organizacyjnej
opartej na wspolnym dazeniu do celu
organizacji, koncentracje na budowaniu relacji
i odpowiedniej komunikacji z interesariuszami
oraz ciggta analize rozwoju sytuacji [10].

rezultatow
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Niepewnos$¢ oznacza pogorszenie poziomu
przewidywalnosci w fazach podejmowania
decyzji [7]. Wymaga zatem dziatania lub
dokonywania wyboréw bez petnych
informacji. Warto zauwazy¢, ze niepewnos¢

jest innym pojeciem niz ryzyko, ktore
tradycyjnie  funkcjonuje ~w  przestrzeni
zarzadzania kazdej organizacji.

Prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka jest
mozliwe do zmierzenia, co daje przestrzen do
racjonalnego planowania dziatan na rzecz
jego mitygowania.

Niepewnos¢ to sytuacja, w ktérej kierunek
zmian i prawdopodobienstwo ich wystgpienia
nie jest mozliwe do oszacowania [8]. Brak
wiedzy na temat przysztych scenariuszy
i szans na ich spetnienie nie oznacza jednak
braku mozliwosci analizy przyczyn i proby
identyfikacji potencjalnych konsekwencji -
cho¢ oznacza to czesto dziatanie po omacku

[11].

W $rodowisku, w ktérym powszechna jest
niepewnos¢, tradycyjne planowanie nie ma
zastosowania, a sposobem dziatania w reakgji
na nowg sytuacje jest przeprowadzenie
symulacji i eksperymentdw.

Nieprzewidywalnos¢  wspiera  elastyczne
dziatanie i promuje tatwos¢ dostosowania do
wielu zaktadanych scenariuszy rozwoju
sytuacji. To potencjalny pozytywny wptyw
niepewnosci na rozwdj strategii dziatania
organizacji. Druga, ciemniejszg strong
medalu, jest to, ze koniecznos¢ statego
szukania nowych informacji i rozpoznawania
destrukcyjnie
struktur

warunkow dziatania moze
oddziatywa¢ na  ksztattowanie

organizacyjnych i relacji.

Brak jasnych warunkéw dotyczgcych kierunku
rozwoju branz i rynkdw, czy tez oczekiwan

klientéw i interesariuszy powoduje, ze
wspotpraca w  organizacjach,  procesy
decyzyjne, budowanie struktur i relacji
miedzyludzkich jest mniej trwate.

Réwnoczesnie bowiem realizowane sg wysitki
w  wielu kierunkach ocenionych jako
potencjalnie prawdopodobne [12].

W  warunkach niepewnosci popularnosc
zyskuje szukanie potencjalnie poréwny-
walnych doswiadczen w szerokim otoczeniu,
w tym na przyktad w innych branzach. Na
popularnosci  zyskuje  mentoring,  ktéry
zapewnia takg wtasnie nowg perspektywe [9].



I ZLOZONOS
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Ztozonos¢ [1] cechuje system, srodowisko lub
sytuacje, w  ktérych  wystepuje  wiele
wzajemnie powigzanych czynnikéw [13].
Te czynniki mogg na siebie wptywac
i oddziatywa¢ oraz tworzy¢ interakcje,
niekoniecznie o charakterze przyczynowo-
skutkowym, co  ogranicza
kontrolowania systemu poprzez bezposrednie
interwencje [8]. O ztozonym systemie mowi
sie potocznie, ze 2 plus 2 nie zawsze musi
w nim dawa¢ wynik 4 i co wiecej, wynik
takiego samego dziatania kazdorazowo moze
by¢ inny z uwagi na rézny splot wielu
okolicznos$ci wptywajgcych na sytuacje.

mozliwos¢

Ze wzgledu na te wspoétzaleznosci nie ma
pewnosci co do dobrego rezultatu dziatan,
poniewaz zdolnos¢ bezposredniego
dostosowania elementéw organizacji do
pozgdanego przysztego celu jest bardzo
ograniczona. Kluczowg reakcjg na te sytuacje
jest skupienie sie liderow na tworzeniu
kontekstu pojawiajgcych sie rozwigzan w
ztozonym srodowisku [8].

Ztozonos¢ moze by¢ parametrem, ktoéry
charakteryzuje konkretng branze lub rynek.
Przyktadowo, sektor ochrony zdrowia jest
czesto podawany jako przyktad systemu
ztozonego, w ktorym konkretne rozwigzania
ciezko jest przenies¢ na przyktad miedzy
krajami, gdyz ich sukces w jednych warunkach
systemowych nie  musi automatycznie
zapewniac sukcesu w systemie innego kraju.

Ztozonos$¢ jest rowniez parametrem, ktory
réznicuje poszczegdlne organizacje. W miare
ich rozwoju warunki dziatania sg coraz
bardziej ztozone. Jak wskazuje literatura,
strategig dziatania organizacji pozwalajaca
lepiej odnalez¢ sie w warunkach ztozonosci
ma by¢ zapewnienie mozliwie przejrzystych
i uproszczonych struktur pozwalajacych na
uchwycenie najwazniejszych powigzan przy
jednoczesnym zwiekszaniu roli sieci
spotecznych w organizacji, ktére podnoszg
kompetencje  pracownikdbw w  zakresie
wychwytywania niuanséw wptywajgcych na
wynik konkretnych decyzji [14]. Dobrze
rezonuje rowniez kultura akceptacji
mozliwych btedow wynikajgcych
Z niewtasciwej oceny sytuacji [5].



I NIEJEDNOZNACZNOSC

Niejednoznacznos¢ oznacza akceptacje
wystepowania wiecej niz jednej interpretadji
danego zjawiska. To brak  mozliwosci
obiektywnego wskazania co jest zjawiskiem
pozytywnym a co negatywnym, co jest
zjawiskiem istotnym a co nieistotnym, czy tez co
jest przyczyng a co skutkiem [15].

Niejednoznaczno$¢ wynika z braku ram lub
modeli wyjasniajgcych obserwowane zdarzenia.
W Swiecie, w ktorym tak krytycznie oceniano
stereotypizacje i upraszczanie sytuacji okazuje
sie, ze brak mozliwosci znalezienia punktu
odniesienia  (tzw. modelu, systemu, czy
schematu) wptywa na mozliwos¢ jednoznaczne;
oceny sytuacji.

Dziatanie w warunkach niejednoznacznosci
wymaga zrozumienia kontekstu, w ktérym
zachodzg zdarzenia. Coraz wiecej mowi sie o roli
myslenia systemowego, przystowiowego
“tgczenia kropek”. To umiejetnos¢ budowania
nieoczywistych i szerokich skojarzen w celu
uzyskania réznych perspektyw i skonstruowania
kontekstu,  jest przewaga biznesowa.
Menedzerowie, ktérzy potrafig to lepiej niz inni,
sg w stanie wtasciwiej zrozumie¢ zachodzgce
zjawiska.

Zjawisko niejednoznacznosci najczesciej pojawia
sie  w odniesieniu do nowej
biznesowej, rozwoju zupetnie nowego produktu
czy wejscia na nowy rynek. Wigze sie z tym brak
prostych punktéw odniesienia do warunkdw,
ktére organizacja zna i w ktérych potrafi
funkcjonowac. Przyktadowo, wejscie
z produktem skierowanym do zupetnie nowej
grupy odbiorcow, ktorej potrzeby czy sposéb
komunikacji ~ zupetnie  rézni  sie  od
dotychczasowych  doswiadczeh  organizacji,
powoduje trudnos$¢ w ocenie faktow. Mozna
przytoczy¢  tu  pierwsze  doswiadczenia
przedsiebiorstw wchodzgcych do przestrzeni
cyfrowej z dziatalnoscig biznesowg w momencie
upowszechnienia sie internetu czy pozniej
medidéw spotecznosciowych. Doswiadczenia ze
Swiata realnego nie byly w petni uzyteczne
w wirtualnym.

mozliwosci

Strategie, ktdre mozna zastosowacé w warunkach
niejednoznacznosci obejmujg szerokg analize

przyczynowa, wielostronny dialog
Z interesariuszami,  okreslenie  wartosci
z perspektywy uzytkownikéw  koncowych,

podejmowanie decyzji w oparciu o dowody
empiryczne i ostatecznie zbieranie szybkich
i precyzyjnych informacji zwrotnych [5, 9].



Tabela 1. Istota cech otoczenia VUCA, przyktady i ryzyka.

EEEMENT ISTOTA PRZYKLADY RYZYKO
VUCA

Zmiany sg czeste i dynamiczne,
jednak informacje s dostepne,
a sytuacja jest zrozumiata.
Coraz trudniej jest przewidzie¢
trendy, wydarzenia i sytuacje
(zaréwno ich tempo, jak i
zakres).

e zmiennos¢ cen dobr i
ustug, np. koszty paliwa
czy materiatow
budowlanych

e zmienno$¢ na rynku
nowych technologii, rynku
pracy

e ruchy migracyjne w

* informacje do podjecia
decyzji sg nieaktualne
reakcja nastepuje zbyt
wolno

podjecie decyzji
wymaga akceptacji
wysokiego poziomu

ZMIENNOSC . : . ryzyka
réznych regionach swiata
Niepewnos$¢ wynika z poczucia e zmienno$¢ regulacji informacje do podjecia
braku kontroli i braku prawnych na szczeblu decyzji sg
mozliwosci przewidywania krajowym i niekompletne
skutkéw dziatan. PrZyCZynyi miQdZynarOdOWym przywiazanie do tego co
skutki sg zrozumiate, ale nie (przepisy podatkowe, zadziatato w przesztosci
UNCERTAINTY ; : .
L, wiadomo, czy dane zdarzenie prawo pracy, wymogi iako iedvnei “newnei”
NIEPEWNOSC SR ) : . Jako jedynej "pewne;
spowoduje zmiane i jak Srodowiskowe itd.)
znaczaca.
Zmiany dotyczg wielu obszaréw ¢ dziatanie na rynku informacji do podjecia
i obejmujg coraz wiekszy zasieg globalnym, decyzji jest tyle, ze ich
\ informacji. Ponadto: e dziatanie w réznigcych sie analiza trwa bez konica
By ¢ niejasne przyczyny, skutki i warunkach regulacyjnych ocena przyczyn jest tak
< interakcje I kulturowych, Ztozona, ze analiza skupia
e przyttaczajgca ilos¢ i zakres e branze podlegajace sie na objawach
informacji zréznicowanym i niekiedy uciekanie sie do
COM,PLEXITY e trudnos$¢ w rozpoznaniu sprzecznym wptywom krétkoterminowvch
ZtOZONOSC . , g . . Wy
wystepujacych zmiennych. réznych interesariuszy czy rozwigzan, ktére w
czynnikow - np. branza dtugim okresie mogg by¢
energetyczna niewtasciwe
Wiele sytuacji i zdarzen ¢ wptyw nowych technologii, informacje do podjecia
wymaga szerszej perspektywy i w tym sztucznej decyzji trudno jest
nowych doswiadczenh. Ponadto inteligencji na rozwoj skategoryzowac w
wystepuje brak obiektywnych organizacji w danej branzy kontekscie danej decyzji
zwigzkow przyczynowo- ¢ podejscie klientow do podjecie btednych
skutkowych. Trudno akceptacji rozwigzan iala ;
AMBIGUITY dziatan z uwagi na

NIEJEDNOZNACZNOSE

jednoznacznie oczekiwac,
czego sie spodziewac.

opartych na analizie
danych przez firmy

niewlasciwg ocene
zdarzen

Zrédfo: opracowanie whasne na podstawie [6-8].



I VUCA A ZARZADZANIE

Niemal kazda wspétczesna branza funkcjonuje dzi$s w otoczeniu o cechach VUCA. To przektada
sie na dziatania w obszarze zarzadzania - zaréwno dtugoterminowego jak i operacyjnego.
Przyktadowo, ograniczenie zdolnosci przewidywania kierunkdw zmian otoczenia, klientow czy
konkurentow utrudnia formutowanie strategii i jej egzekwowanie. Regularna analiza sytuacji, czy
state szukanie innowacyjnych rozwigzan to jedynie przyktadowe dziatania, jakie mogg podjac
zarzadzajacy, by zwiekszy¢ szanse na sukces w warunkach VUCA. Inne przyktadowe dziatania

obejmuja [16]:

e elastyczne podejscie do planowania dziatalnosci,

e poszukiwanie nowych modeli biznesowych,

e skuteczne i efektywne komunikowanie sie z interesariuszami,
¢ wnikliwa analiza otoczenia i reagowania na jego zmiany,

e ustanawianie ambitnych, ale realistycznych celéw,

e szybkie reagowanie na zmieniajgce sie potrzeby klienta,

e budowanie swiadomosci odbiorcy wzgledem wtasnej marki.

Elastycznos¢ w dziataniu zapewnia
dostosowanie sie i sprawne funkcjonowanie
w zmieniajgcym sie otoczeniu. Aby elastycznosc
nie byta tozsama z dziataniem chaotycznym
i “na oslep”, wazne by byla poprzedzona
dziataniem na rzecz rozwoju kluczowych
kompetencji, w tym umiejetnosci szybkiego lecz
przemyslanego podejmowania decyzji. W tym
celu niezbedna jest dobra znajomos¢
otoczenia i wewnetrznych warunkow dziatania
organizacji. Pozwala to umiejetnie wykorzystac
wiasne silne strony, szukad szans i jednocze$nie
reagowac na zagrozenia. Szybkos¢ i sprawnosc
dziatania zapewnia decentralizacja zarzadzania,
obejmujaca faktyczne delegowanie
odpowiedzialnosci  menedzerom  nizszego
szczebla. Zwieksza sie w tym procesie rola
lidera, ktéry poprzez odpowiednie dziatania
zarzgdcze (w tym motywacyjne) ksztattuje
zachowania w organizacji.

VUCA zmienia tradycyjne patrzenie na
zarzadzanie jako cykl rozpoczynajacy sie
planowaniem, a konczacy kontrolg tego, czy
udato sie zrealizowac przyjety plan. Wraz ze
wzrostem ztozonosci $wiata, zarzgdzajacy
coraz czesciej zastepuja jeden, najlepszy plan
zestawem mozliwych scenariuszy. W Swiecie
VUCA trudno bowiem mdwi¢ o optymalnym
rozwigzaniu. Jest ono witasciwie niemozliwe do
przewidzenia. Organizacje nie powinny zatem
angazowac zasobdéw na szukanie optimum,
a zamiast tego skupi¢ sie na formutowaniu

strategii  dziatania  wobec  zaktadanych
scenariuszy. Pakiet scenariuszy opartych na
roznych  (nawet jesli  rdznigcych  sie
nieznacznie)  strategiach zarzadzania
organizacjg sprzyja ciggtosci i zapewnia
responsywnos¢ na rozng konfiguracje

elementéw VUCA [17].



Rekomendowane wieloscenariuszowe podejscie do planowania nie oznacza jednak catkowitego
odejscia od planowania tradycyjnego. Zwinne podejscie nie jest go w stanie w petni zastgpic,
raczej stanowi jego uzupetnienie. Warto doda¢, ze VUCA obnaza bezlitosnie bezuzytecznos¢
planowania rozumianego jako sporzgdzenie sztywnego rocznego planu i punktowa kontrola
dopiero po fakcie. A przeciez nadal w wielu organizacjach tworzenie budzetu to dziatanie
akcyjne, raz do roku, ktére nie ma wiekszego wptywu na podzniejsze codzienne dziatania
organizacji. Stabos¢ takiego podejscia obnazyty m.in. zdarzenia nieprzewidywalne wielkiej wagi,
jak pandemia Covid-19, ktére wymagaty natychmiastowej zmiany planu i zaadaptowania do
nowych warunkdéw. Planowanie tradycyjne powinno zatem wyznacza¢ kierunki i ramy,
w ramach ktérych organizacje mogg dziata¢. Zwinne podejsScie natomiast zapewnia¢ podgzanie

wyznaczong przez te ramy Sciezkg [18].

W  planowaniu  nieodzowne staje sie
zwiekszenie pola widzenia, tj. patrzenie
jednoczesnie szerzej, dalej i gtebiej. Oznacza to
koniecznos¢ selekcji wtasciwych danych w
gaszczu dostepnych informacji, pogtebiong
analize danych oraz powigzanie ich z celami
strategicznymi. Konieczne jest takze
wypracowanie podejscia przewidujgcego, ktére
polega na tym, ze kazda decyzja rozpatrywana
jest w kontekscie jej mozliwego wptywu na
przysztos¢ organizacji. Dodatkowo, jest ona
analizowana przy zatozeniu réznego
ksztattowania sie czynnikdw zewnetrznych.
Majac natomiast na uwadze przeciwdziatanie
VUCA wazne staje sie nie tyle planowanie
konkretnych krokéw, co zapewnienie spdjnosci
z wartosciami danej organizacji i jej przyjetym
modelem biznesowym. Reakcjg na zmiennosc
otoczenia nie moga by¢ dziatania losowe,
w przeciwnym wypadku organizacja bedzie
dziata¢ w sposéb punktowy i chaotyczny,
nieprzyblizajacy jej do zapewnienia
dtugookresowego celu.

Akceptacja niepewnosci konieczna jest przez
wszystkich zarzgdzajgcych organizacjg - w takich
warunkach pozyskanie informacji jest trudne
i potencjalnie moze by¢ obarczone wiekszym
ryzykiem btedu. Z perspektywy historycznej
ocena kazdej decyzji jest prostsza, bo
pozbawiona elementu niepewnosci. Wazne, by
pamieta¢ o tym w momencie rozliczania dziatan
podjetych przez pracownikéw firmy.

Bardzo wiele uwagi powinno by¢ poswiecone

odpowiedniej komunikacji wewnatrz samej
organizacji. Rozproszeniu informacji w
otoczeniu mozna przeciwdziataé poprzez

zapewnienie odpowiedniego przeptywu w
ramach struktur samej organizacji. Wydaje sie,
ze obecna w wielu organizacjach silosowa
struktura nie sprzyja realizacji tego zatozenia.
Tak czesto przeciez przydatnosc dla organizacji
utozsamiana jest przez pracownika z dbatoscig
o to, by byt on niezastepowalny - na przykiad
dzieki byciu jedyng osobg o okresSlonym stanie
wiedzy czy  kompetencji. Skuteczna
komunikacja i dobry przeptyw informacji z kolei
sprzyja znacznie elastycznosci dziatania.



REMEDIUM - VUCA PRIME

Swiat, w ktérym obserwuje sie gwattowny rozwdj globalizacji, technologii informatycznych
i zmieniajgcego sie kontekstu srodowiskowego, stat sie bardziej skomplikowany, wspoétzalezny,
wzajemnie powigzany, nieliniowy i zmienny. Organizacje nie muszg jednak biernie poddawac sie
oddziatywaniu otoczenia z catym jego “bagazem” VUCA. tagodzeniu skutkom oddziatywania
otoczenia VUCA ma stuzy¢ podejscie do zarzgdzania, opracowane i wprowadzone przez
amerykanskiego badacza Boba Johansena [19]. Opracowany i opublikowany w 2007 roku
schemat zawiera cztery obszary dziatania, zamkniete w akronimie VUCA Prime. Cechy tego
modelu oznaczajg podejscie, jakie organizacja moze przyjag¢ w odpowiedzi na wyzwania
otoczenia charakteryzujgcego sie cechami VUCA (w praktyce wystepujgcymi w dowolnej
konfiguracji).

Tabela 2. VUCA Prime jako remedium na VUCA

VUCA VUCA PRIME DEFINICJA

Dziatanie zgodnie z okreslong koncepcja, celami,
ZMIENNOSC (VISION) ktére sg jasno zarysowane dla wszystkich
WIZJA pracownikOw organizacji, ktorzy wyznaja je

w codziennej pracy.

(UNDERSTANDUNG) Oparcie na analizie danych empirycznych
SC i faktach, ktére s jasnione i jednoznacznie
NIEPEWNOSC ZROZUMIENIE 51 wyj . J
nazwane w procesie decyzyjnym.
Jasny system dziatania, jasno$¢ proceséw
71 0ZONOSE (CLARITY) decyzyjnych; opisana metodyka gromadzenia
CZYTELNOSC i przetwarzania informacji, rozwoj umiejetnosci
ich syntetyzowania i tgczenia.
N (AGILITY) UstanOV\.nerue mechanlzmo.w' mforr.r.]acp
NIEJEDNOZNACZNOSC ZWINNOSE zwrotnej i procedury szybkiej adaptacji w
zaleznosci od wynikéw otrzymanego feedbacku.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [19].



WIZJA
Wizja i cel sg uznawane za kryterium dla wszystkich podejmowanych decyzji. Wszelkie dziatania,
inwestycje, a takze angazowanie zasobow materialnych i ludzkich powinny by¢ zharmonizowane
z ogblnym kierunkiem dziatania organizacji [9]. Zmiennos¢ otoczenia wigze sie z koniecznoscig
alokowania rzadkich zasobéw, czesto w krotkim czasie. Jasna wizja umozliwia priorytetyzowanie
zagadnien wsrod licznych mozliwosci, ktére mogg sie pojawic¢ [11]. Innymi stowy, pozwala na
koncentracje na tym, co istotne do zrobienia.

ZROZUMIENIE

W sytuacji niepewnosci konieczne jest zrozumienie. Liderzy i menedzerowie muszg
rozumiec przyczyny problemu oraz nawigza¢ komunikacje z innymi osobami w organizacji,
ktére mogag by¢ w stanie dostarczy¢ informacji uzytecznych w identyfikacji przyczyn. Aby
zapewni¢ kazdej ze stron taki sam poziom zrozumienia danej kwestii niezbedna jest
skuteczna komunikacja. W spokojniejszych okresach wazne jest budowanie zaufania, aby
przygotowac sie z wyprzedzeniem i utatwic szybkie dziatanie w momencie kryzysu [11, 19].

CZYTELNOSC

W sytuacji ztozonosci niezbedna jest umiejetnos¢ syntezy informacji, ktéra pozwala rzucic
Swiatto na caty proces. Nalezy dgzy¢ do zrozumienia samego problemu, a takze otoczenia
i wzajemnych powigzan jego elementéw, aby zdefiniowa¢ i podsumowac problem tak
prosto, jak to mozliwe. Jasnos¢ obrazu pozwala na identyfikacje obszaréw, ktére mozna
kontrolowac i tych, ktore sg poza kontrolg. Ta identyfikacja pomaga nie traci¢ energii na
proby kontrolowania tego, co niekontrolowalne [11]. Uzyskanie czytelnosci jest mozliwe
dzieki wysitkowi i czasowi liderow i menedzerdw, ktérzy prébujg opanowac chaos i nattok
informacyjny oraz ustrukturyzowac procesy w organizacjach. [20].

ZWINNOSC

W sytuacji niejednoznacznosci niezbedna jest zwinnos¢, ktora opisuje zdolnos¢ do otwartej
i jasnej komunikacji w catej organizacji, opracowywania rozwigzan, przedstawiania
pomystow oraz dziatania w celu uzyskania informacji zwrotnej, co sprawdza sie w sytuacji,
w ktdrej zwigzki przyczynowo-skutkowe sg trudne do ustalenia. Podejscie Agile, poczgtkowo
zarezerwowane dla dynamicznej dziatalnosci projektowej, stopniowo upowszechnia sie
w wielu innych obszarach organizacji, pozwalajgc szybko i skutecznie adaptowac kierunek
dziatania, co pozwala prosperowac w Swiecie VUCA [21, 22].

Wraz z pojawieniem sie VUCA Prime zaobserwowano zmiane podejscia do funkcjonowania
w otoczeniu VUCA. VUCA Prime umozliwia opracowanie odpowiednich dziatan, po przyjeciu
strategii diagnozy i adaptacji. Ma to kluczowe znaczenie, aby uzyska¢ oczekiwane wyniki
i rezultaty.



IVUCA A RAC

Wystepowanie poszczegdlnych cech Swiata
VUCA wigze sie z dostepnoscig informacji, jej
zakresem oraz wiarygodnoscig
i uzytecznoscig. Rowniez model VUCA Prime
dotyczy strategii w zakresie pozyskania
informacji zwrotnych, powigzania ich ze
strategicznym kierunkiem dziatania
i efektywnego  witgczenia w  proces
informacyjny. Tym samym wytania sie
uzasadnienie dla istotnej roli systemu
informacyjnego w dziataniu w otoczeniu
VUCA. W obszarze informacji finansowych
takg role pelni system informacyjny
rachunkowosci. Posiadanie przez uczestnikow
zycia gospodarczego wiasciwych informacji,
we wiasciwym czasie i miejscu, stanowi¢ moze
o przewadze konkurencyjnej zapewniajgc
jednoczesnie stabilnos¢ dziatania
w turbulentnym otoczeniu.

Organizacje chcace skutecznie odnalez¢ sie w
Swiecie VUCA muszg postawi¢ na rozwoj i
dostosowanie kadr finansowych i ksiegowych.
Specjalisci z tych zakreséw musza dziatac

UNKOWOSC

szybciej i sprytniej - rozumie¢ i absorbowac
nowe technologie wykorzystujgc mozliwosci
jakich  dostarczaja, przyjmowaé nowe
zachowania i kompetencje. A wszystko po to,
by dostarczac oczekiwang wartos¢ [23].

Automatyzacja i robotyzacja rachunkowosci
i finansow stajg sie standardem, pozwalajac
na skupienie sie na zadaniach bardziej
strategicznych i analitycznych. Faktem staje
sie to, co wiadomo od dawna - powtarzalne
zadania ksiegowe sg automatyzowane, a od
kadry ksiegowej oczekuje sie podejscia
bardziej analitycznego i decyzyjnego [24].

W obliczu rosnagcych ilosci danych, systemy
rachunkowosci, w tym kadry ksiegowe i
controllingowe muszg by¢ w stanie szybko je
przetwarzac, prawidtowo rozpoznawac trendy
i na ich podstawie dostarczac informacji dla
potrzeb podejmowania decyzji. W tym celu
coraz powszechniejsze s3 narzedzia do
analizy Big Data oraz modele predykcyjne,
ktore wchodzg do kanonu narzedzi
specjalistow ds. rachunkowosci.

W zakresie wspétczesnego specjalisty ds. controllingu jako istotne wskazuje sie

obszary dotyczace:

e technologii i analityki,

e etyki zawodowej i wartosci,
e przywoOdztwa,

e planowania i realizacji,

e raportowania i kontroli,

e Swiadomosci biznesowej (business acumen) i dziatalnosci operacyjne;.



Ponadto, w srodowisku VUCA rosnie rola
zarzadzania ryzykiem, ktére staje sie bardziej
ztozone i wymaga ciggtego monitorowania
i dostosowywania strategii. Doskonalenie
procesu zarzadzania ryzykiem wspoétczesnie
spoczywa na dziatach audytu wewnetrznego,
ktére koordynujgc proces pozwalajg lepiej
przewidywa¢ zagrozenia stojace  przed
organizacja [25]. Do audytu wewnetrznego,
a w przypadku jego braku w strukturach
organizacyjnych, do  specjalistbw  ds.
rachunkowosci, nalezy aktywna identyfikacja i
ocena nowych ryzyk, w tym monitorowanie
efektywnosci systemdw zarzgdzania ryzykiem.

Takze do specjalistow ds. rachunkowosci,
w  wyniku zmian, jakie wymusza VUCA,
naleze¢  bedzie zmiana w  obszarze
planowania finansowego, ktére staje sie
bardziej dynamiczne. Wymagac¢ to bedzie
regularnej i czestej aktualizacji prognoz
i budzetéw, by nie traci¢ odniesienia do
zmieniajgcych  sie warunkéw  dziatania
organizacji.

Rachunkowos$¢ w Swiecie VUCA, musi by¢ nie
tylko zbiorem narzedzi Iub praktyk, ale
dodatkowo cigglym procesem formutowania,
wdrazania i oceny strategii i modelu
biznesowego w celu dostarczania wartosci dla
réznych grup interesariuszy.

Rachunkowos¢, poza generowaniem
informacji zarzadczej, to rowniez dziatania

zwigzane z realizacjg obowigzkéw
sprawozdawczych, w tym podatkowych.
W Swiecie, gdzie regulacje szybko sie

zmieniajg, utrzymanie zgodnosci z przepisami
staje sie bardziej ztozone, ale jednoczesnie
kluczowe dla utrzymania zaufania
interesariuszy i unikniecia sankgji.
Zachowanie transparentnosci i compliance to
jedno z waznych wspoéfczesnie wyzwan
stawianych przed specjalistami z obszaru
rachunkowosci. Sprosta¢ im jednak mozna

bedagc Swiadomym rzeczywistosci Swiata
VUCA, w  ktérej aktualnie  przyszio
organizacjom funkcjonowa¢, jak rowniez

wiedzy, w jaki sposob
rzeczywistosci zapobiegac.

skutkom  tej
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