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Przysztosc
jest dzis.
TRENDY KSZTALTUJACE

NOWY SWIAT

Mariola Ciszewska-Mlinari¢

Sapere aude (Miej odwage by¢ mqdrym)'

Horacy

Cztowiekowi, majqcemu odwage byé mqdrym, od zawsze
towarzyszy pytanie o to, jaka przysztosé nas czeka.

| chyba najprostsza, nawet jesli nieco naiwna, jest odpo-
wiedz, ze taka, jakq sobie stworzymy. Dzisiaj fundamentalne
zagadnienia naszej przysztosci, ktdére dominujg w debatach,
dotyczq miedzy innymi zmian klimatycznych i wykorzystania
zasobow naturalnych, praw, wolnosci i godnosci cztowieka,
dominujqcych koncepcji rozwoju gospodarczego, transfor-
magcji cyfrowej w biznesie i spoteczenstwie oraz spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Wyzwanie polega jednak na
tym, ze ludzkos¢ zasiedlajgca kule ziemskq nie wyksztatcita
uniwersalnej wizji przysztosci, spojnego systemu wartosci czy
powszechnie uznawanego sposobu sprawowania wiadzy.

A znaczna jej czes¢ nadal zyje w mniej lub bardziej opresyj-
nych systemach, gdzie wtadza ogranicza wolnos¢ jednostki
i nauki, lub w regionach, gdzie dzien zaczyna sie i konczy od
pytania, jak przezy¢, bowiem codziennosciq jest gtdd, wojna
lub zaraza. Mimo deklaraciji instytucji ponadnarodowych realna
solidarnos¢ ludzkosci w rozwiqzywaniu probleméw globalnych
i regionalnych jest nader czesto kontestowana — mocarstwa,
rozgrywajqc regionalne interesy, chetnie zastaniajq sie ideatami
solidarnosciowymi jak listkiem figowym. Dla oddania sprawie-
dliwosci sq tez grupy aktywistow z organizacji pozarzqdowych
i innych, ktére, walczqc o ideaty humanitaryzmu, majq przy-
najmniej w jakiejs czesci zapewnione finansowanie z instytucji
ponadnarodowych.

1 Horacy, Listy, | (ok. 19-18 r. p.n.e.). Petna sentencja brzmi Dimidium facti, qui bene coepit, habet, sapere aude, incipe, w ttumaczeniu Marecellego Lotty
(1896) - Zrobit potowe kto zaczgt, odwaz sie przecie mie¢ rozum! Zacznij! W: Horacy (1896). Odly, epodly, satyry i listy. Druk i naktad Jarostawa Leitgebra, Poznan
(polona.pl/item-view/192). Wspotczesna wersja: Pofowe pracy ma za sobg, kto dobrze zaczgt, miej odwage by¢ mgdrym, zacznij.
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Jak dziataé dzisiaj, aby przysztosé,
w ktorej bedq zy¢ nasze dzieci i ich dzieci, byta godna,
byta lepsza niz terazniejszos¢ i przesztos$é?

Wiele trendéw spotecznych, ekonomicznych, politycz-
nych i technologicznych ma nadal wymiar regionalny,
a nie globalny. Uwzgledniajgc odmiennos¢ instytucjonal-
nq, polityke zasobowq, spotecznq i zréznicowane lokalnie
requty konkurencyjnosci przedsiebiorstw, widzimy, ze rozwaj
spoteczno-gospodarczy bedzie réznit sie regionalnie i lokalnie,
z wyjqtkami kilku trendéw, gtéwnie technologicznych, ktére
demokratyzujq (lub — w zaleznosci od perspektywy — tech-
no-autokratyzujq) glob.

W kontrze do defetyzmu i dystopijnej narracji nalezy
jednak uzna¢ niewqtpliwe osiqgniecia wspotczesnego swiata,
nie tylko w perspektywie ostatniego stulecia czy dwoch, ale
ostatnich 50—-60 lat. Nigdy wczesniej w historii ludzkosci nie
byto tak niskich wskaznikdw odnoszqcych sie do: Smiertelnosci
dzieci, 0séb zyjqcych w skrajnym ubdstwie, analfabetyzmu
czy wykorzystania pracy dzieci w wieku 5—14 lat?. Zatem
z perspektywy historycznej sytuacja na swiecie poprawia
sie: ludzi przybywa, a gtodu jest coraz mnigj, medycyna czyni
postepy, srednia dtugos¢ zycia wydtuza sie, dostep do eduka-
cji podstawowej jest gwarantowany w wiekszosci panstw,
podobnie jak prawo kobiet do gtosowania. Ten postep byt
i jest napedzany rozwojem technologicznym (w tym rozwo-
jem ICT), zmianami spotecznymi i polityczno-gospodarczymi,
globalizacjg — pod koniec lat 8. XX opadta zelazna kurtyna,
nieco wczesniej Chiny wdrozyty swdéj idiosynkratyczny model
rozwoju spoteczno-gospodarczego i dotqczyty do gospodarki
Swiatowej, a wraz z poczqtkiem XXI w. nastgpito rozszerzenie
UE. | mimo radosci, ktéra towarzyszy nam, kiedy poznajemy
fakty ukazujqce, ze statystycznie swiat staje sie lepszy, pozo-
staje jednak szereg trudnych i bolesnych kwestii — ciggle niemal
10% ludnosci swiata zyje ponizej granicy ubdstwa, a fakt, ze
wiekszos¢ populacji nie gtoduje, nie oznacza jeszcze godnych
warunkoéw zycia. | jeszcze jedno — kraje ,na dorobku”, korzy-
stajq zazwyczaj z nieodnawialnych zrédet energii, doktadnie
takich samych jakie stulecie temu wykorzystywaty kraje rozwi-
niete. | pojawia sie kolejny dylemat — w jakim stopniu panstwa
rozwiniete mogq lub powinny wspoétfinansowac transformacje

2 Rosling, H., Rosling-Ronnlund, A., Rosling, O. (2018/2022). Factfulness.
Dlaczego swiat jest lepszy, niz myslimy, czyli jak stereotypy zastqpic realng
wiedzq. Poznan: Media Rodzina; Pinker, S. (2018). Nowe Oswiecenie. Argu-
menty za rozumem, naukq, humanizmem i postepem. Poznan: Zysk i S-ka.
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energetycznq panstw rozwijajqcych sie? | dlaczego? W imie
solidarnosci i zachowania ziemi dla przysztych pokolen? Spta-
ty historycznego diugu?

W kontekscie zarysowanych wyzwan pragmatyzm dzi-
siejszego myslenia i dziatania w na rzecz przysztosci sprawia,
ze — jak w wielkich (czesto wielkich tylko budzetem) produk-
cjach hollywoodzkich — uciekamy od trudnego i ztozonego
kontekstu globalnego, w kierunku plemiennego. W narracji ludzi
biznesu i polityki dziatajqcych na rzecz budowy swiadomosci
WYZWan przysztosci coraz czesciej mozna ustysze¢ ,nie chce
ocali¢ catego Swiata, a tylko moich najblizszych”. Zastana-
wiamy sie zatem, jak dziataé dzisiaj, aby przysztos¢, w ktorej
bedq zy¢ nasze dzieci i ich dzieci, byta godna, byta lepsza niz
terazniejszosc¢ i przesztos¢. Zastanawiamy sie jako cztonkowie
rodzin i jako uczestnicy organizacji, przedsiebiorstw i instytu-
cji, w ktérych funkcjonujemy.




Jako grupy ludzi potqczonych interesami spoteczno-ekono-
micznymi tworzymy wiec organizacje, ktérych spoiwem sq
wartosci, wyrazajqce w prostych stowach sens ich istnienia.
| coraz czesciej, wirdd deklarowanych misji i wartosci organi-
zacji pojawiajq sie réwniez wyzwania wspétczesnego swiata.
Oby za deklaracjami, szty rowniez czyny — acta, non verba.

Marzenie zatozycieli dzisiejszej Akademii Leona Kozmin-
skiego o stworzeniu uczelni ksztatcqcej odpowiedzialnych
lideréw biznesu, wpisane w hasto przewodnie 30-lecia Uczelni
+ANew School, for a New World”, towarzyszy kolejnym gene-
racjom kadry naukowej, dydaktycznej i administracyjnej ALK.
Misjq Akademii jest wykorzystanie (naszego) zmystu przed-
siebiorczosci i doswiadczenia w zakresie zrownowazonego
rozwoju, transformacji cyfrowej i etycznego przywaodztwa,
pomagajqc naszym interesariuszom sprostac¢ wspotczesnym
wyzwaniom.

Wyrazem dziatania w zgodzie z wartosciami Akademii
jest rébwniez niniejsza publikacja, trendbook ALK. W gronie
szes$¢dziesieciu uznanych naukowcoéw i naukowczyn ALK
podjelismy prébe zarysowania trendéw tego Nowego Swiata,
trendow, ktére ksztattujq i bedq ksztattowaé naszym zdaniem
spoteczenstwo, biznes i przywddztwo w organizacjach XXI
wieku. Patrzymy na kluczowe trendy lokalnie, regionalnie
i globalnie, przedstawiajqc sytuacje obecnq, wyzwania przy-
sztoéci i mozliwosci reagowania na nie z poziomu decydentow
organizacyjnych i instytucjonalnych. W kazdym z trzydziestu
rozdziatéw stawiane sq pytania sktaniajqce do refleksji, a takze
uwzgledniona jest sekcja inspiracyjna, kierujqca do wybra-
nych zrédet i polecanych lektur. llustrujqe wspotczesne trendy
i wyzwania, czesto korzystamy z wiedzy praktykéw, wiqczajqc
do poszczegdlnych rozdziatdw ich perspektywe.

Trendbook jest zorganizowany wokét czterech grup tematycz-
nych, zgodnych z obszarami naszej akademickiej ekspertyzy:
transformacji cyfrowej, zrownowazonego rozwoju, spote-
czenstwa oraz przywoédztwa, przedsiebiorczosci i edukaciji.
W sekcji poswieconej transformaciji cyfrowej przedstawione
sq zastosowania sztucznej inteligencji w biznesie, wykorzysta-
nie duzych zbioréw danych (big data) oraz rozwéj technologii,
a takze cyfryzacja medycyny i wielopoziomowe usiecio-
wienie przemystu 4.0. Nastepnie omoéwione sq wyzwania
strategiczne innowacji modeli biznesowych, wptyw transfor-
macji cyfrowej na klienta i marketing, oraz kwestie zwiqzane
z cyberbezpieczenstwem.

W czesci dotyczqcej zrbwnowazonego rozwoju oma-
wiane sq tematy zwiqzane z odnawialnymi zrédtami energii,
bezpieczenstwem energetycznym i transformacjq energe-
tycznq, zielonq gospodarkq i stabilnosciq makroekonomiczng.
Przedstawione sq rowniez trzy perspektywy trzech kapitatow
— finansowego, srodowiskowego i spotecznego — w kierunku
tworzenia zrownowazonej wartosci oraz nowe trendy zrow-
nowazonych miast.

W sekcji poswieconej spoteczenstwu omawiane sq
megatrendy na globalnym rynku pracy, ochrona praw czto-
wieka w czasach zagrozen i kryzysow, budowanie dobrostanu
W miejscu pracy, praca zdalna, rownosc¢ ptci, informacyjna
rzeczywistos¢, wykorzystanie danych osobowych oraz histo-
ria jako zaséb w biznesie, a takze nowa architektura zaufaniaq,
tqczqca ludzi i technologie.
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W ostatniej czesci publikacji przedstawione sq tematy
zwiqzane z przywddztwem, przedsiebiorczoéciq i edukacjq. Omé-
wione sq rézne aspekty przywodztwa w XXI wieku, przed-
siebiorczos¢ kobiet i rodzinna, przedsiebiorczos¢ spoteczna
i tworzenie wartosci spotecznej i srodowiskowej, a takze
kwestie zwiqzane z edukacjq przedsiebiorczosci, wyzwa-
niami zwiqzanymi z nowymi pokoleniami studentéw oraz
przysztos¢ i umiedzynarodowienie studidw prawniczych
w Polsce. W kohcowej czeséci poruszane sq takze kwestie doty-
czqce kompetencji przysztosci i przysztosci edukacji.

Trendbook ALK kierujemy szczegodlnie do tych odbior-
cow, ktérzy sq spragnieni refleksji i szerszej perspekty-
wy — spojrzenia z lotu ptaka — na zachodzqce procesy
ekonomiczno-technologiczno-spoteczne.

Po pierwsze, publikacje kierujemy do decydentéw
w organizacjach i instytucjach (réwniez do politykéw), oraz
przedsiebiorcéw i menedzeréw. Publikacja zawiera analize
aktualnej sytuacji oraz przysztych wyzwan i mozliwosci, skano-
wiqc cenne zrédto wiedzy i inspiracji dla oséb na stanowiskach
decyzyjnych w réznych organizacjach i instytucjach, w tym
dla tych, ktérzy prowadzq lub zarzqdzajq przedsiebiorstwami,
szczegolnie w kontekscie transformaciji cyfrowej i zrownowa-
Zonego rozwoju.

Po drugie, do studentéw i doktorantéw — osoby studiu-
jaqce lub badajqce zagadnienia nauk spotecznych, zwiqzane
z transformacjq cyfrowq, zrbwnowazonym rozwojem, spote-
czenstwem, przywddztwem, przedsiebiorczosciq i edukacjq
mogq skorzystac z analizy i przemysleh zawartych w tej
publikacji.

3 Kant, 1. (1784). Was ist Aufkldrung? W: Kant, 1. (2005).
Rozprawy z filozofii historii. Kety.
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Po trzecie, do wszystkich oséb zainteresowanych przy-
sztosciq spoteczenstwa, w tym naukowcow i badaczy spoza
nauk spotecznych. Trendbook ALK bedzie interesujqcy dla tych,
ktoérzy cheq zrozumieg, jakie mogq by¢ przyszte trendy i przed
jakimi wyzwaniami stoi spoteczenstwo, biznes i edukacja.
Jaka przysztos¢ wytania sie po lekturze trendbooka? Moim
zdaniem umiarkowanie optymistyczna. Ostateczna ocena nale-
2y do czytelnika, bowiem zdolno$¢ postugiwania sie wiasnym
rozumem, bez obcego kierownictwa — w tym sztucznej inteli-
gengji, to — wedtug Kanta® — esencja dojrzatosci:

Oswieceniem nazywamy wyjscie cztowieka z niedoj-
rzatosci, w ktorq popadt z wtasnej winy. Niedojrzatos¢
to niezdolnos¢ cztowieka do postugiwania sie swym
wiasnym rozumem, bez obcego kierownictwa. Zawi-
nionq jest ta niedojrzatosc wtedy, kiedy przyczynq jej
Jjest nie brak rozumu, lecz decyzji i odwagi postugiwa-
nia sie nim bez obcego kierownictwa.

W niniejszym wydaniu przedstawiamy streszczenia gtéwnych
mysli prezentowanych w kolejnych rozdziatach. Zachecam do
lektury petnego opracowania, ktére dostepne jest pod linkiem:
https://repozytorium.kozminski.edu.pl/pub/7238

Prof. ALK dr hab. Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Dziekan Kolegium
Zarzqdzania Akademii Leona Kozminskiego, profesor ALK w Katedrze
Strategqii, Dyrektor Centrum Badan nad Innowacyjnymi Strategiami
Wozrostu ALK, mariolac@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
mariola-ciszewska-mlinari%C4%8D- 6476581/
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Wspotpracujgca

ztuczna

teligencja

W zastosowaniach
biznesowych

Aleksandra Przegalinska, Dariusz Jemielniak
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Choc¢ sztuczna inteligencja (Al) moze przynies¢ organizacjom
wiele korzysci, istniejq réwniez ryzyka zwiqzane z jej wdroze-
niem. Poleganie na jednym datasecie, brak transparentnoséci,
analysis paralysis, niedopasowanie do kultury i wartosci orga-
nizacji, zagrozona prywatnos¢ i bezpieczenstwo danych
oderwanie od kontekstu — to jedynie czes$¢ z zagrozen zwiq-
zanych z wykorzystaniem Al w zarzqdzaniu.

Problemdw nie unikajq nawet giganci technologii. Tay to
chatbot, ktéry Microsoft uruchomit na Twitterze w 2016 roku,
aby symulowac¢ interakcje w czasie rzeczywistym z praw-
dziwymi ludzmi. W ciqqu kilku godzin Tay zaczqt publikowaé
obrazliwe i kontrowersyjne tweety, poniewaz uczyt sie od uzyt-
kownikéw Twittera. Microsoft musiat szybko wycofa¢ Taya,
pokazujqc problemy z zarzqdzaniem jakosciq danych i kontrolg
Al. Amazon stworzyt system Al do automatycznego przeglqda-
nia CV w procesie rekrutacyjnym. System ten jednak wykazat
sktonnos$¢ do dyskryminacji kobiet, poniewaz wiekszos¢ danych,
na ktérych byt trenowany, pochodzita od mezczyzn. Przyktad
ten pokazuje problemy z jakosciq danych i zwigzane z nimi
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aspekty etyczne. IBM Watson zostat zaprojektowany do pomocy
w diagnozowaniu i leczeniu raka, ale napotkat problemy zwiq-
zane z brakiem odpowiednich danych. Pomimo poteznej mocy
obliczeniowej i zaawansowanych algorytméw, wyniki byty
krytykowane za niedoktadnos¢, poniewaz dane, ktére Watson
miat do dyspozyciji, byty niewystarczajqce lub nieaktualne.

Jak uczyé¢ sie na tych cudzych btedach, by unika¢
wiasnych? Jak umiejetnie wykorzystaé generatywnq Al, nie
tylko na poziomie indywidualnym, ale i organizacyjnym? Jak
potqczy¢ ze sobq zastosowania z zakresu zaréwno duze zbiory
danych (big data), Industry 4.0, jak i kompleksowych modeli
predykcyjnych (w medycynie, logistyce i in.)? Staramy sie odpo-
wiedzieé¢ w przystepny sposob na te i inne pytania zwiqzane
z trwajqcq rewolucjq technologicznq.

Podkreslamy, jak demokratyzacja technologii, bedq-
ca jednym z aspektow spoteczenstwa wspétpracy, a takze
podejscia low-code i no code do budowy i implementacji
rozwiqzan Al mogq stanowi¢ sposéb na masowe upowszech-
nienie wykorzystywania tej technologii nie tylko do korzy-



Generatywna Al moze prowadzi¢
do gwattownego wzrostu jednoosobowej przedsiebiorczosci,
ktora jednoczesnie bedzie niezwykle lukratywna

&

stania z jej owocoéw, lecz rowniez do tworzenia nowych
narzedzi i rozwiqzan w obszarach, ktére dotychczas byty
zwyczajnie zbyt mato interesujqce dla firm. Zauwazamy tez
pewne problemy architektury IT w przysztosci, a takze bezpie-
czenstwa, jakosci kodu czy skalowalnosci. Nawiqzujemy takze
do koncepciji citizen developers, jako nowego, potencjalnie
transformacyjnego dla wspdtczesnego kapitalizmu t rendu.

Wskazujemy, ze generatywna Al moze prowadzi¢ do
gwattownego wzrostu jednoosobowej przedsiebiorczosci,
ktéra jednoczesnie bedzie niezwykle lukratywna (one person
unicorn). Zaznaczamy obszary wykorzystania sztucznej inte-
ligencji w biznesie, ktore mogq wnosi¢ najwiekszq wartosé
dodangq, przy jednoczesnie najmniejszych niezbednych inwe-
stycjach — proponujqgc droge do rozpoczecia dziatan w zakresie
Al w firmach, ktére dotychczas tego nie robity.

Opisujemy typowe problemy z pierwszymi wdrozeniami
Al'i sytuacje, ktére mogq typowo wptywac na niepowodzenie
inicjatyw zwiqzanych z komercyjnym wykorzystaniem sztucznej
inteligencji. Wreszcie, pokazujemy tez, ze rozwdj Al wymaga

=
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Swiadomosci etycznej, z naciskiem na transparentnosé i odpo-
wiedzialnos¢ — nie tylko po to, aby unikngé scenariuszy rodem
z Terminatora, ale takze aby optymalizowac korzysci dla cate-
go spoteczenstwa, a nie waqskiej elity.

Prof. ALK dr hab. Aleksandra Przegalinska, Prorektorka ds. Wspoétpracy
z Zagranicq i ESR Akademii Leona Kozminskiego, profesor ALK w Katedrze
Zarzqdzania w Spoteczenstwie Sieciowym ALK, cprzegalinska@kozminski.edu
pl | https://www.linkedin.com/in/aleksandra-przegalinska-5b17125/

Prof. dr hab. Dariusz Jemielniak, Kierownik Katedry Zarzqdzania
w Spoteczenstwie Sieciowym Akademii Leona Kozminskiego. Od 2019 cztonek
korespondent Polskiej Akademii Nauk oraz wiceprezes w kadencji 2023-2026.
Faculty associate Berkman-Klein Center for Internet and Society na Uniwersytecie
Harvarda., darekj@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/jemielniak/
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Duze
zbiory danych

(big data) i rozwéj technolog

— szanse i zagrozenia wykorzystania
dla gospodarki swiatowej

Aneta Hryckiewicz-Gontarczyk

a0

S

W ciqqu ostatnich kilku dekad pojawity sie nowe sposo-
by wytwarzania, przechowywania i analizowania danych,
ktore w potqczeniu z nowymi technikami obliczeniowymi
i algorytmicznymi powinny sie przyczynia¢ do wiekszej precy-
zji modelowania, a tym samym podejmowania decyzji czy
przewidywania réznych zjawisk. Jednoczesnie ruch otwar-
tych danych — wytaniajqcy sie z trenddw politycznych, takich
jak dgzenie do otwartej nauki — zacheca do udostepniania
i tgczenia heterogenicznych danych badawczych za posrednic-
twem duzych infrastruktur cyfrowych. Dostepnos¢é ogromnych
ilosci danych w formatach do odczytu maszynowego stano-
wi zachete do tworzenia wydajnych procedur gromadzenia,
organizowania, wizualizacji i modelowania tych danych. Infra-
struktury te z kolei stuzq jako platformy do rozwoju sztucznej
inteligencji, majqcej na celu zwigkszenie niezawodnosci, szyb-
kosci i przejrzystosci procesow tworzenia wiedzy. Badacze ze
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wszystkich dyscyplin dqzq do wykorzystania nowej rewolu-
cji cyfrowej do tqczenia i porownywania danych z réznych
zrédet dla poprawy doktadnosci i mocy predykcyjnej odkry¢
naukowych.

Czy jednak nowa rewolucja pozwoli nam zrewolucjo-
nizowaé nauke i nie tylko dokonywaé nowych odkryé¢, ale
rowniez poprawié¢ modele, ktére do tej pory byty obarczo-
ne wysokim btedem z racji braku dostepu do danych, niskiej
jakosci danych, czy tez krétkich szeregéw czasowych? Czy
szeroko pojete uczenie maszynowe pozwoli nam na popra-
we precyzji estymacji i ztagodzenie zatozen, ktére czesto
warunkowaty prawidtowos$é modeli regresji? Czy sztuczna
inteligencja pozwoli nam przewidzie¢ zjawiska, ktére do tej
pory byty nie do przewidzenia? | w koncu, w jakim stopniu
rézne dyscypliny mogq sta¢ sie beneficjentami nowej rewo-
lucji? Odpowiedzi na te pytania wciqz sq niejasne.



Badacze dqzq do wykorzystania nowej rewolucji cyfrowej
do tqczenia i porownywania danych z réznych zrédet dla poprawy
doktadnosci i mocy predykcyjnej odkry¢é naukowych

WYyniki dotyczqcych wiekszej skutecznosci o precyzyjnosci
modeli nie sq juz tak jednoznaczne. W wielu przypadkach
duzych zbioréw danych (big data) i wykorzystujqce je procesy
modelowania réznych zjawisk sq duzo precyzyjniejsze anizeli
dotychczasowe techniki czy tez narzedzia wspierajqce proce-
sy decyzyjne, a dodatkowe zrédta danych, tak jak tweety
z social mediéw, potrafiq mie¢ wysokq wartos¢ prognostyczng.
Jednak zachowanie modeli jest w duzym stopniu uzaleznione
od danych wejsciowych i 0séb je tworzgcych. O ile mode-
lowanie zachowan na rynkach finansowych jest oparte na
twardych danych historycznych, o tyle modele algorytmiczne
dotyczqce inwestycji czy tez bankructwa zalezne sq od atry-
butéw danych podanych przez samego naukowca (analityka),
jak rowniez dobranej proby. Powoduje to, ze tego typu mode-
le mogq rowniez generowac¢ btedne wyniki. Diatego wazny
jest dalszy rozwdéj badan wskazujgey na szanse, ale réwniez

na zagrozenia wykorzystywania duzych zbioréw danych (big
data) i technik algorytmicznych w réznych dziedzinach, aby
minimalizowaé negatywne skutki nowej ery cyfrowej nie tylko
na firmy, gospodarke, lecz takze na cate spoteczenstwo.

Prof. ALK dr hab. Aneta Hryckiewicz-Gontarczyk, Kierownik Ekonomicznych
Analiz Empirycznych w Akademii Leona Kozminskiego oraz Centrum Badawczego
ds. Stabilnosci Finansowej ALK, cztonkini PAN. Naukowczyni zwiqzana z Said
Business School, Uniwersytet w Oxfordzie, ahryckiewicz@kozminski.edu pl | https://
www . linkedin.com/in/aneta-hryckiewicz-72bb23137/
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Od cyfryzacji medycyny do

uwerennosci

pacjenta

Katarzyna Kolasa

Paliwem medycyny w dobie transformacji cyfrowej sq dane.
Na koniec 2022 roku byto dostepnych ponad 350 OO0 aplikacji
mobilnych, wspierajqcych leczenie i ponad 10 OOO algoryt-
mow decyzyjnych wykorzystujgcych dane medyczne. Dzieki
digitalizacji w systemie opieki zdrowotnej zwieksza sie rola
prewencji i profilaktyki.

Stuzba zdrowia przysztosci to suwerennos¢ pacjenta w doborze
leczenia. Aby opieka medyczna stata sie jeszcze bardziej dosto-
sowana do naszych potrzeb i lepiej wspierata nasze dziatania
zdrowotne, potrzebuje jednak nie tylko nowych technologii, ale
przede wszystkim systemow wymiany gromadzonych danych.
Technologie cyfrowe bedq efektywne, jedli zostanq zintegro-
wane w jeden interoperacyjny kanat wzajemnych potqczen.
Jest to nowy system ztozony z wielu indywidualnych ekosys-
temoéw, gdzie kazdy z nich pobiera informacje pacjenta jako
dane wejéciowe, tqczy z innymi danymi i produkuje prognozy
dla tego pacjenta jako dane wyjsciowe. Bedzie funkcjonowac
jako samodzielny samochdéd elektryczny bez kierowcy z bate-
riq napedzanq ciqgle nowymi informacjami. Aby bezpiecznie
poruszac¢ sie po trasie i unika¢ wypadku, dba o szybki trans-
fer danych miedzy wszystkimi aktywnymi sammochodami na
drodze. Dlatego to nie technologia stanowi o sukcesie opie-
ki zdrowotnej w dobie digitalizacji. To wymiana informacji
medycznej.
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W rzeczywistosci kazda osoba przyczynia sie do sukcesu swoje-
go ekosystemu zdrowia, ciqgle generujgc nowe dane dzieki
szerszemu zastosowaniu rozwiqzan cyfrowych w prowadzeniu
samoleczenia. Indywidualna dbatosé o zdrowie pomaga nam
rozwija¢ holistyczny indywidualny ekosystem opieki medycz-
nej. W systemie cyfrowym oznacza to wiecej danych dzieki
wiekszemu zastosowaniu technologii cyfrowych. Ponadto,
pozwalajqc na dalsze wykorzystywanie naszych danych do
badan i rozwoju na rzecz przysztych technologii cyfrowych,
przyczyniamy sie do sukcesu opieki zdrowotnej nowych
pacjentéw. Dlatego zmiana sposobu myslenia w kierunku
suwerennosci i holistycznego spojrzenia na medycyne bedzie
nie tylko mozliwa dzieki rewolucji cyfrowej, ale wrecz dopro-
wadzi nas do wigekszego zadowolenia ze swojego zdrowia!

Prof. ALK dr hab. Katarzyna Kolasa, Kierownik Zaktadu Ekonomiki Zdrowia
i Zarzqdzania Opiekq Zdrowotng Akademii Leona Kozminskiego. Liderka
kierunku Health Economics and Big Data Analytics, Liderka kursu Digital
Health Start Me Up, kkolasa@kozminski.edu pl | https://www linkedin.com/in/
katarzyna-kolasa-phd-dr-hab-56366aa/
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Przemyst 4.0

wielopoziomowe
cyfrowe
usieciowienie

Robert Rzqdca, Katarzyna Nosalska

W przemysle 4.0 kluczowym trendem jest integracja poszcze-
golnych technologii w tancuchu wartosci, pozwalajgca na
przejscie z produkcji masowej na spersonalizowangq, wielopo-
ziomowe usieciowienie na poziomie fabryk, rynkdw, tancuchéw
wartosci, tancuchoéw dostaw oraz spoteczenstwa.

Urzeczywistnieniem koncepcji przemystu 4.0 jest
inteligentna fabryka, ktérej dziatanie oparte jest na zdecen-
tralizowanych i autonomicznych systemach cyberfizycznych
(ang. cyber-phisical systems — CPS). Rozwéj cyfrowych fabryk
daje poczqtek nowemu etapowi rozwoju produktu, czyli
cyfrowemu blizniakowi (ang. digital twin).

Pokazuje on stan obiektu fizycznego w przestrzeni
wirtualnej w czasie rzeczywistym, umozliwia symulacje fizycz-
nego obiektu w ztozonych systemach symulujgcych proces
produkeyjny.
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Celem zastosowan réznego typu technologii sktadajqcych sie na
P4.0 jest na poziomie organizacji gospodarczych doktadnie to
samo, co zawsze w historii przemystu: poprawa wykorzystania
surowcow, ograniczenie kosztow, zwiekszenie produktywnosci,
doskonalenie produktow, czyli osiqgniecie lepszych wynikéw
ekonomicznych. Komponenty technologiczne juz sq, niektére
od wielu lat. Ale nie zawsze rachunek ekonomiczny przema-
wia za ich wdrazaniem.

Rozwdj P4.C oznacza takze zastosowanie technologii
w optymalizacji sieci tancucha dostaw i tancucha warto-
sci. Inteligentne produkty sq nowym zrédtem danych, ktérych
analiza umozliwia przedsiebiorstwom oferowanie nowych
wartosci, np. w formie ustug wbudowanych w produkt. Dzigki
powszechnemu dostepowi do cyfrowych kanatdw komunikacji
i rozwojowi sieci spotecznosciowych w cyfrowym ekosystemie
zmienia sie rowniez rola i oczekiwania klientéw, ktérzy wiqcza-
ni sq do procesu tworzenia wartosci.



Urzeczywistnieniem koncepcji przemystu 4.0 jest inteligentna fabryka,
ktorej dziatanie oparte jest na zdecentralizowanych i autonomicznych
systemach cyberfizycznych

W ostatnich latach nastqpita ewolucja postrzegania
przemystu 4.0. Zmiana perspektywy skoncentrowanej na
produktywnosci na perspektywe humanocentrycznq odzwier-
ciedlona jest w koncepcji przemystu 5.0, definiowanego
przez trzy obszary: humanocentryzm i tworzenie wartosci
dla cztowieka, zielonq gospodarke oraz zrownowazony
rozwoj i odpornosé na turbulencje.

Najwazniejszym dylematem, a rownoczesnie wyzwa-
niem z punktu widzenia firmy, jest okresélenie wtasciwego
tempa wprowadzania technologii sktadajqcych sie na prze-
myst 4.0. Waznym wyzwaniem — zaréwno na poziomie firmy,
jaki sieci (otoczenia) — jest zapewnienie interoperacyjnosci
oraz bezpieczenstwa sieci wspotpracujqcych urzqdzen (loT),
ludzi (pracownikéw, klientéw, dostawcow) oraz organizaci.

Na poziomie spoteczenstwa chcemy wymienic tylko
dwa z wielu wyzwan. Po pierwsze, to pojawianie sie nowych
i giniecie starych zawoddéw, profesji i specjalizacji. Po drugie,

wyzwaniem jest utrzymanie (wzglednej) spdjnosci spotecz-
nej, niedopuszczenie do bardzo znacznego rozwarstwienia
spotecznego.

Prof. ALK dr hab. Robert Rzqdca, Zastepca Rektora Akademii Leona Kozminskiego,
Prorektor ds. Badan Naukowych i Rozwoju Kadry, Kierownik Zaktadu Negocjacji.
Przewodniczqcy Komisji ds. Akredytacji The Human Resources Excellence in
Research oraz Rady do Spraw Rozwoju Kadry Akademickiej, rzadca@kozminski
edu.pl | https://www . linkedin.com/in/robert-rzadca-aa?464/

Dr Katarzyna Nosalska, Adiunktka w Katedrze Marketingu Akademii Leona
Kozminskiego, Dyrektorka Centrum Rozwoju Kompetencji Cyfrowych
w Ministerstwie Cyfryzacji, nosalskak@kozminski edu pl | https://www linkedin
com/in/katarzynanosalska/
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Innowacje
_ modeli
biznesowych

wyzwania strategiczne

Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Krzysztof Obtoj, Piotr Wojcik

Dynamiczne zmiany w otoczeniu biznesowym z jednej strony
czesto dezaktualizujq dotychczasowe wybory strategicz-
ne w triadzie rynki—produkty—technologie, z drugiej zas
— tworzq nowe mozliwosci.

Co zatem w trudnym do przewidzenia swiecie moze
stanowi¢ o adaptacyjnej efektywnosci przedsiebiorstwa?
Teoria i praktyka wskazujq, ze koniecznosciq staje sie trans-
formacja istniejgcych modeli biznesowych lub opracowanie
zupetnie nowych. Kluczowe stajq sie zatem pytania: Kto inicjuje
zmiany w modelach biznesowych przedsiebiorstw? Co sprzy-
jazmianom w modelach biznesowych? Jakie aspekty modeli
biznesowych podlegajq najgtebszym zmianom? Jaka jest
dominujqca logika zmian modeli biznesowych (eksploracja
czy eksploatacja)? Jak pod wzgledem rozwiqzan struktural-
nych zmiany w modelach biznesowych sq wdrazane?

Wyniki przeprowadzonych przez nas badan wsréd 400 polskich
przedsiebiorstw miedzynarodowych wskazujq na trzy inte-
resujqce aspekty. Po pierwsze, inicjowanie zmian w modelu
biznesowym nie jest juz wytqcznie domenq najwyiszego
kierownictwa, lecz jest przedmiotem wspodtpracy oséb na
réznych szczeblach w organizacji. Po drugie, sekwencyjnosc
zmian w modelu biznesowym jest czesciej stosowanym
rozwiqzaniem strukturalnym niz tworzenie réwnolegle
istniejqcych modeli biznesowych (strukturalna separacja).
Sekwencyjnos¢ umozliwia skuteczng adaptacje w niestabil-
nych warunkach otoczenia i w krotkim okresie. Z kolei drugie
podejscie sprawdza sie w bardziej stabilnym otoczeniu bizne-
sowym, pozwalajqc na budowe konkurencyjnosci w diugim
okresie — dzieki eksperymentowaniu z rozwigzaniami mogqgcymi
by¢ zrédtem przysztych przychodoéw. Po trzecie, im sprawnigj
przedsiebiorstwa wprowadzajq zmiany w modelu bizneso-
wym, tym lepsze wyniki osiqgajq.

4w opracowaniu prezentujemy wyniki badan przeprowadzonych w ramach realizacji grantu OPUS-17 pt. Innowacja modeli biznesowych: strategie odnowy
organizacyjnej w erze czwartej rewolucji przemystowej, nr 2019/33/B/HS4/03140), finansowanego ze $rodkéw NCN.
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Inicjowanie zmian w modelu biznesowym
nie jest juz wylqcznie domenq najwyzszego kierownictwa

W szczeqgdlnosci, przedsiebiorstwa bipolarne, ktére wyraznie
definiujq logike zmian modelu biznesowego jako jednocze-
$nie eksploracyjnq i eksploatacyjnq — osiqgajq najwyzszy
poziom zmian modelu biznesowego, co wiqze sie z wyzszym
poziomem umiedzynarodowienia i wyzszym poziomem wyni-
kéw finansowych, w poréwnaniu z przedsiebiorstwami bez
wyraznie okreslonej logiki zmian modelu biznesowego czy
przyjmujqcych tylko logike eksploatacyjnq. Przede wszyst-
kim jednak przedsiebiorstwa bipolarne sq bardziej odporne na
krétkoterminowe negatywne zaburzenia w otoczeniu (takie
jak zmiany w kosztach energqii, inflacja, wojna, pandemia).

Gtéwne trendy innowacji modeli biznesowych w Polsce
i na Swiecie to: digitalizacja i serwicyzacja, inkluzywnosé
i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, hybrydyzacja modelu
innowacji. Przeprowadzone badania wskazujq na trzy interesu-
jqce aspekty dotyczqce sposobu zaadresowania tych trendéw
na poziomie polskich przedsiebiorstw. Po pierwsze, umiejetnos¢
zarzqdzania transformacjq cyfrowq przez najwyzsze kierow-
nictwo oceniana jest dobrze w 90% przedsiebiorstw. Duze
przedsiebiorstwa (zatrudnigjgce powyzej 249 pracownikow)
sq przy tym lepiej przygotowane do zmian technologicznych
niz mate i srednie. Po drugie, immanentnq cechq innowa-
cji w modelu biznesowym bedzie uwzglednianie aspektow
spotecznych i sSrodowiskowych, a co za tym idzie — szerokiego
spektrum interesariuszy w tworzeniu, dostarczaniu i przejmo-
waniu wartosci. Nasze badania wskazujq, ze zaangazowaniu
firm w dziatania prosrodowiskowe towarzyszy wyzsza zdol-
nos¢ do innowacji modelu biznesowego. Dotyczy to zwtaszcza
przedsiebiorstw produkcyjnych dziatajqcych w branzach wyso-
kich i srednio-wysokich technologii. Po trzecie, coraz bardziej
zauwazalnym trendem jest eksperymentowanie z modelem
otwartych innowacji. W tym kontekscie przeprowadzone przez
nas badania wskazujq, ze im wieksza jest sktonnos¢ badanych
przedsiebiorstw do otwartych innowacji, tym wieksza zdol-
no$¢ do dokonywania innowacji w modelu biznesowym. Co
wiecej, w odpowiedzi na wyzwania otwartych innowacji
mozemy mowi¢ o swoistej hybrydyzaciji tego zjawiska w postaci
powstajqcych fabryk start-upéw. Petniq one funkcje posred-
nikdéw i facylitatoréw innowaciji.

Whioski z naszych badan i obserwacji nawiqzujq do
4Efektu Czerwonej Krélowej” — aby pozosta¢ w (konkurencyj-
nym) miejscu, trzeba bardzo szybko biec. Lecz by gdziekolwiek
dotrze¢, trzeba biec jeszcze szybciej.

Przedsiebiorstwa nie przetrwajq, dziatajqc po prostu wydaj-
nigj, ale inaczej, ,mqdrzej” niz konkurenci. | wiasnie innowacje
modelu biznesowego stanowiq zrédto ,mqdrzejszego”
konkurowania.

Na poziomie spoteczenstwa chcemy wymienic¢ tylko
dwa z wielu wyzwan. Po pierwsze, to pojawianie sie nowych
i giniecie starych zawoddw, profesji i specjalizacji. Po drugie,
wyzwaniem jest utrzymanie (wzglednej) spédjnosci spotecz-
nej, niedopuszczenie do bardzo znacznego rozwarstwienia
spotecznego.

Prof. ALK dr hab. Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Dziekan Kolegium
Zarzqdzania Akademii Leona Kozminskiego, profesor ALK w Katedrze
Strateqii, Dyrektor Centrum Badan nad Innowacyjnymi Strategiami
Wozrostu ALK, mariolac@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
mariola-ciszewska-mlinari®%C4%8D-6476581/?originalSubdomain=pl

Prof. ALK dr hab. Piotr Wéjcik, Profesor ALK w Katedrze Strategii Akademii
Leona Kozminskiego, Prodziekan programu Master in Management
w ALK i Zastepca Dyrektora Centrum Badan nad Innowacyjnymi Strategiami
Wozrostu ALK, pwojcik@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
piotr-w%%C3%B3jcik-phd-dr-hab-aabé74022/

Prof. dr hab. Krzysztof Obtoéj, Kierownik Katedry Strategii Akademii Leona
Kozminskiego, wyktadowca wielu miedzynarodowych szkét biznesu,
cztonek rad nadzorczych i ekspert w obszarze zarzqdzania strategicznego
i migdzynarodoweqo, kobloj@kozminski.edu.pl | https://www . linkedin.com/in/
krzysztof-obloj-710282/

Przysztosc jest dzis | 19



Klient
| marketing

W erze transformacji
cyfrowej

Lechostaw Garbarski, Jolanta Tkaczyk

W erze transformacji cyfrowej zachowania konsumentow
i dziatania marketingowe przedsiebiorstw ulegajq szybkim
zmianom. Nowe technologie tworzq nowe mozliwosci i wyzwa-
nia, dostosowanie dziatan do zmieniajqcych sie rynkow jest
kluczowe. Trendy w zachowaniach konsumenckich tworzq
nowe reguty dla organizacji. Analiza tych trendéw pomaga
zrozumie¢ kierunki przeksztatcen i sugerowac¢ strategie sukce-
su. Trend to proces zmiany, wynik oddziatywania otoczenia
ekonomicznego, demograficznego, spotecznego, prawnego,
politycznego i technologicznego. Trendy mogq mie¢ rézny czas
trwania i zasieg. Obecnie charakteryzujq sie wspotwystepo-
waniem, dywergencjq i nadmiernym mnozeniem.
Zwyczaje zakupowe klientéw podlegajq ciqgtym
zmianom z powodu réznych czynnikéw zewnetrznych.
W Polsce w ostatnich latach wptyw na nie miaty pandemia
i wysoka inflacja. Obecnie coraz wiecej Polakéw spodziewa
sie pogorszenia swojej sytuacji ekonomicznej i dalszego wzrostu
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cen. Sktonito to wielu klientéw do zwiekszenia aktywnosci
domowej i wigkszej oszczednosci. Wzrosta popularnos¢ prost-
szych i tanszych produktow, wiekszych opakowan i zmniejszonej
lojalnosci wobec marek. Wysoka inflacja bedzie utrzymywaé
te tendencje w 2023 roku i pézniej. Klienci coraz bardziej zwra-
cajq uwage na ekologie i ochrone srodowiska. Istniejq trzy
kluczowe trendy konsumenckie: proekologiczny, nowy model
pracy i Zycia osobistego oraz preferowanie wygodnych zaku-
pow. Klienci ograniczajq zakupy, wybierajq zrbwnowazone
produkty i korzystajq z lokalnych zrédet zaopatrzenia. Mtod-
sze pokolenie Z dokonuje zakupéw zgodnie z wartosciami
i preferuje wygodne zakupy mobilne. Wzrost znaczenia urzg-
dzen mobilnych przyczynit sie do wygody zakupodw, a szybka
dostawa staje sie coraz wazniejsza. Firmy rozwijajq koncepcje
quick-commerce i rapid delivery, a dostawy online stajq sie
coraz szybsze i bardziej efektywne. Trend ten bedzie rozwi-
jac sie w przysztosci.



Zwyczaje zakupowe klientow podlegajq ciqgtym zmianom
z powodu réznych czynnikéw zewnetrznych

W ostatnich latach zaobserwowano wiele zmian w zachowa-
niach zakupowych klientow, a przedsiebiorstwa odpowiedziaty
na te trendy poprzez wprowadzenie nowych strategii i dzia-
tan. Niektére z najwazniejszych zmian w sposobach dziatania
przedsiebiorstw to:

* Szerokie wykorzystanie koncepcji omnichannel, ktéra umoz-
liwia klientom dokonywanie zakupow w réznych kanatach
sprzedazowych, zaréwno stacjonarnych, jak i wirtualnych.

* Szybszy wzrost m-commerce (zakupy przez urzqdzenia
mobilne), przy jednoczesnej stabilizacji e-commerce (zaku-
py online przez komputery stacjonarne i laptopy).

* Umocnienie pozycji platform sprzedazowych, takich jak
Allegro, Olx, Vinted czy Empik, ktére oferujq klientom szeroki
wybor produktéw i wygode zakupow.

* Pojawienie sie opcji handlu subskrypcyjnego i re-commerce,
czyli sprzedazy produktow lub ustug na zasadzie subskrypciji
oraz odsprzedazy uzywanych produktéw na specjalnych
platformach online.

* Pojawienie sie ptatnosci odroczonych i btyskawicznych,
takich jak ptatnosci typu BLIK czy opcja ,kup teraz, zaptac
pozniej”, co przyspiesza transakcje zakupowe.

*  Wykorzystanie automatyzacji procesow i sztucznej inte-
ligencji, co umozliwia przedsiebiorstwom personalizacje
ofert, spersonalizowane komunikaty i precyzyjnie ukierun-
kowane kampanie promocyjne.

Te zmiany wymagajq od przedsiebiorstw innowacyjnego
projektowania sklepow stacjonarnych i e-sklepow, zwitaszcza
w kontekscie klientéw korzystajqcych z urzqdzen mobilnych.
Ponadto proekologiczny trend w zachowaniach konsumentow,
rosnqce znaczenie platform sprzedazowych oraz wykorzystanie
sztucznej inteligenciji to rowniez istotne aspekty wspotczesne-
go rynku.

Prof. dr hab. Lechostaw Garbarski, Profesor w Katedrze Marketingu Akademii
Leona Kozminskiego, cztonek zatozyciel Stowarzyszenia Stypendystow Fulbrighta
W Polsce, konsultant wielu firm, lech@kozminski.edu.pl | https:// www linkedin
com/in/lechoslaw-garbarski-48953180/

Dr Jolanta Tkaczyk, Kierownik Katedry Marketingu, kierownik Studiow
Podyplomowych Zarzqdzanie Marketingowe oraz Customer Experience
Management - Zarzqdzanie doswiadczeniem klienta, jtkaczyk@kozminski.edu
pl | https://www.linkedin.com/in/jolanta-tkaczyk/
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4P
Cyberbezpieczenstwa:

Personalizowane cyberataki, Pole
Bitwy, Przysztosc technologi
| Prawo

Karolina Matagocka, Roman Bieda
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4P Cyberbezpieczenstwa, czyli Personalizowane ataki, Pole
Bitwy, Przysztos¢ technologii i Prawo stanowiq cztery kluczo-
we aspekty rosnqcej zaleznosci od cyfrowej infrastruktury
w $wiecie coraz bardziej zdominowanym przez technologie.
Zagrozenia zwiqzane z cyberprzestrzeniq stajq sie elementem
istotnym, czesto juz uznawanym za krytyczny. Konsekwencje
ich mogq by¢ katastrofalne zaréwno dla oséb fizycznych, jak
i organizacji, co prowadzi do znaczqcej zmiany paradygmatu
strategii ochrony w wirtualnym $wiecie. Personalizowane cybe-
rataki to zagrozenia, ktére sq dostosowane do indywidualnych
uzytkownikéw. Zdobywanie coraz wigkszej ilosci informaciji
w sieci umozliwia tworzenie dedykowanych atakow, ktore sq
skuteczniejsze i trudniejsze do wykrycia. Kolejnq implikacjq coraz
wiekszej zaleznosci od cyfrowej infrastruktury jest Pole Bitwy,
czyli cyberwojny, ktére majq bezposredni wptyw na gospo-
darke, bezpieczenstwo narodowe i reputacje firm, co czyni je
istotnymi dla wszystkich zaangazowanych stron, podobnie jak
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przy tradycyjnych konfliktach. Ataki na infrastrukture krytycznq
mogq mie¢ powazne konsekwencje dla stabilnosci spoteczen-
stwa, dlatego rozwinigcie zdolnosci obronnych i Swiadomos¢
zagrozen cybernetycznych sq niezbedne.

Przysztos¢ technologii w cyberbezpieczenstwie to
zagadnienie coraz bardziej palqce. Rozwéj technologii
kwantowych, a w szczegdlnosci ich potencjalny wptyw na
kryptografie, ktéra stanowi podstawe bezpieczenstwa w sieci,
stawia przed nami nowe wyzwania i konieczno$¢ adapta-
cji do szybko zmieniajqceqgo sie krajobrazu technologicznego.
Wreszcie prawo stwarza okreélone ramy dziatalnosci w swie-
cie cyfrowym, w tym naktada szczegdlne obowiqzki w zakresie
zapewnienia cyberbezpieczenstwa. Rosngca liczba urzqdzen
i zalezno$¢ od cyfrowych systemow wymagajq opracowa-
nia odpowiednich ram prawnych, ktére zapewniq ochrone
prywatnosci, bezpieczenstwo danych i etycznq uzytecznosé
technoloqii.



Zagrozenia zwiqzane z cyberprzestrzeniq stajq sie
elementem istotnym, czesto juz uznawanym za krytyczny

Jednoczesnie rozwazania o 4P cyberbezpieczenstwa to
zwrocenie uwagi na fakt, ze w erze cyfrowej transformaciji
cyberbezpieczenstwo nie jest samodzielnqg kwestiq, ale przeni-
ka kazdy aspekt dziatalnosci. Firmy muszq podjq¢ proaktywne
dziatania, aby ograniczy¢ ryzyko i chroni¢ dane klientéw oraz
wiasnosc¢ intelektualng. Kultura Swiadomosci cyberbezpie-
czenstwa powinna by¢ integralnq czesciq strategii biznesowej
organizacji.

Dr Karolina Matogocka, Adiunktka w Katedrze Marketingu Akademii Leona
Kozminskiego, kierownik studiow Digital Marketing w ALK , kmalagocka@kozminski
edu.pl | https://www linkedin.com/in/karolinamarketing/

R.pr. Roman Bieda, Radca prawny, rzecznik patentowy, prezes zarzqdu
w Fundacji Al LAW TECH, wyktadowca Akademii Leona Kozminskiego, rbieda@
kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/roman-bieda-219a79/
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Odnawialne zrodta enerqii
z peryferii do centrum systemu:

poszukiwani
rozwiqQzan

NA CzAs przyspieszajqce)
transformacji

Agata Stasik, Agata Dembek

Dotychczasowy model transformacji energetycznej w Polsce
wyczerpat sie. Transformacja wkracza w nowq faze: konieczna
jest gruntowana przebudowa systemu tak, by mogt spetniac
swoje funkcje w oparciu o zrédta zeroemisyjne. Przyspieszajq-
ca transformacja wymaga gotowosci do eksperymentowania
z nowymi technologiami, modelami biznesowymi i innowacjami
spotecznymi, korzystnymi zaréwno z punktu widzenia stabilno-
sci systemu, jak i roznych grup uzytkownikow. Uczelnie wyzsze
majq do odegrania szczegdlng role w tworzeniu platformy do
wspolnego dziatania réznych aktoréw. Wypracowujqc nowe
rozwiqzania, trzeba mie¢ na uwadze znaczenie spotecznego
poparcia dla transformacji energetycznej: innowacje powinny
generowac zrozumiate korzysci dla réznych grup spotecznych,
szczeqgodlnie dla spotecznosci lokalnych.

Jak rozumie¢ nowy etap transformacji i szanse, ktére otwie-
ra? Proponujemy przyjrzec¢ sie mu przez pryzmat wybranych
wyzwan przyspieszajqcej transformacji opisanych przez
Jochana Markarda i in. (2020), szczegdlnie integracji inno-
wacji z systemem, interakcjom z przylegtymi systemami, oraz
koordynacji na poziomie zarzqdzania i polityk publicznych.
Poszukiwanie odpowiedzi na te wyzwania wyznaczy trendy
w energetyce w kolejnej dekadzie.

Analizujemy je w odniesieniu do prowadzonych przez
nas w ostatnich latach badan nad innowacjami spotecznymi
w energetyce rozwijanymi w Europie, nad klastrami energii
w Polsce oraz dziataniami na rzecz dekarbonizacji cieptow-
nictwa na poziomie lokalnym.
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Przyspieszajqca transformacja
wymaga gotowosci do eksperymentowania
z nowymi technologiami

Cho¢ nasze badania skupiajq sie na aktywnosci nowych akto-
réw w sektorze energetyki i potencjale oddolnej mobilizacji,
podkreslamy, ze transformacji nie da si¢ dokona¢ oddolnie:
ani wysitkiem rozproszonych, najbardziej nawet zdeter-
minowanych i Swiadomych jednostek dziatajqcych jako
konsumenci i obywatele, ani sitq najbardziej innowacyj-
nych przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na znaczenie ustug energetycznych, role
regulacji oraz skale niezbednych inwestycji w sektorze, transfor-
macja potrzebuje przywoédztwa politycznego oraz rozwijania
zdolnosci zarzqdczych instytucji panstwa, by odblokowaé
i zwielokrotni¢ potencjat jednostek i przedsiebiorcow, oraz
odpowiednio nim pokierowaé.
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Dr Agata Stasik, Adiunktka w Katedrze Zarzqdzania w Spoteczenstwie Sieciowym
Akademii Leona Kozminskiego, Wspotkierowniczka specjalnosci ,Sustainable
Transtions” na kierunku zarzqdzanie, astasik@kozminski.edu pl | https://www.
linkedin.com/in/agata-stasik-76a02 744/

Dr Agata Dembek, Adiunktka w Katedrze Zarzqdzania w Spoteczenstwie
Sieciowym Akademii Leona Kozminskiego, cztonkini European Sociological
Association, adembek@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
agata-dembek-226468162/



Bezpieczenstwo
energeltyczn

| Europejski Zielony tad
w kontekscie transformacji
energetyczne;

Michat Kurtyka, Barttomiej Nowak, Aleksandra Knap

Wraz ze wzrostem populacji na swiecie oraz rozwojem
poszczegdlnych gospodarek krajowych kazdego roku wzra-
sta zapotrzebowanie na energie. Powoduje to szereg wyzwan
dla sektora energetycznego, ktéry musi sprosta¢ dostepnosci
energii dla uzytkownikéw, nie powodujqc przy tym zagroze-
nia dla srodowiska. Mimo ze temat ochrony $rodowiska i walki
ze zmianami klimatu byt obecny w debatach i dziataniach
w Europie od wielu lat, dopiero ostatnio zyskat jeszcze wieksze
znaczenie, szczegdlnie w kontekscie toczqcej sie transforma-
cji energetycznej.

Istotnym elementem jest z jednej strony wspodlne dzia-
tanie na rzecz ochrony $rodowiska, z drugiej natomiast
zapewnienie statych i ciqgtych dostaw energii. Europejski
Zielony tad i Fit for 55 powstaty w odpowiedzi nie tylko na
agresje Rosji na Ukraine i wstrzymanie dostaw weglowodoréw
do Europy, ale przede wszystkim w odpowiedzi na wyzwania
zwiqzane z degradacjq srodowiska, zmianami klimatu oraz
na potrzeby przysztych pokolen i zrbwnowazonego rozwoju.
W tym kontekscie transformacja energetyczna, ktéra rozpo-
czeta sie w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, jest
ztozonym i kapitatochtonnym procesem. Wymaga nie tylko
ogromnych naktadéw finansowych, ale przede wszystkim

zZmiany sposobu myslenia o sSrodowisku naturalnym i podejscia
do korzystania z energii przez miliony obywateli. Edukacja
odgrywa tutaj kluczowq role.

Spoteczenstwo majqgce swiadomosé, jakie skutki moze
mie¢ dla klimatu i przysztych pokolen rabunkowa gospodarka
w kontekscie weglowodorow, jest bardziej otwarte na zmiany,
ktére niesie za sobq transformacja energetyczna.

Dr Michat Kurtyka, Adiunkt w Katedrze Ekonomii Akademii Leona Kozminskiego,
w latach 2019-2020 minister klimatu, do 2021 minister klimatu i srodowiska,
mkurtyka@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/kurtyka-michal/

Prof. ALK dr hab. Barttomiej Nowak, Prorektor ds. Wspotpracy z Otoczeniem,
Dziekan Kolegium Prawa Akademii Leona Kozminskiego, Przewodniczqcy Rady
Nadzorczej PGNIG SA , bnowak@alk edu.pl | https://www linkedin.com/in/
bartek-nowak-32086730/

Magr Aleksandra Knap, Asystenka w Katedrze Prawa Cywilnego Akademii
Leona Kozminskiego, sekretarz Interdyscyplinarnego Centrum Badawczego
nad transformacjq energetycznqg ,Energy for a new world”, aknap@kozminski
edu.pl| https://www.linkedin.com/in/aleksandra-knap-207149234/
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WyzZwania zwigzane ze zmianami
technologicznymi narzecz
Zrownowazonego rozwojl

Waldemar Karpa, Joanna Lam, Dominika Wojtowicz

Od pewnego czasu do kluczowych wyzwan praktyki gospo-
darczej i jej otoczenia dotqczyty te zwiqzane ze zmianami
technologicznymi na rzecz zrbwnowazonego rozwoju. Gtow=
ne dylematy wspoétczesnych przedsiebiorstw w kontekscie
zielonej transformacji dotyczq rownowagi miedzy innowacjq
a stabilnosciq, elastycznosci i adaptacji do zmieniajqcego
sie rynku, a takze skutecznego zarzqdzania ryzykiem.
Korzysci z rozwoju nowych technologii wdrazanych
w przedsiebiorstwach sq szerokie i nie ograniczajq sie do
wyzszych zyskdw. Zgodnie z zasadq Tech for good wpro-
wadzenie innowacji technologicznych i zrbwnowazonych
praktyk moze przyczynic sie zarbwno do zwiekszenia konku-
rencyjnosci firm, jak i poprawy dobrostanu spotecznego.
Przedsiebiorstwa, klienci i srodowisko mogq odnies¢ korzy-
Sci z rozwoju technologiczneqgo, ktéry sprzyja innowacjom,
efektywnosci energetycznej i ochronie srodowiska. Techno-
logia ma kluczowe znaczenie w obszarach takich jak opieka
zdrowotna, rolnictwo ekologiczne i zarzqdzanie zasobami natu-
ralnymi. Wrazliwosé ekologiczna i spoteczna firm ma takze
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znaczenie dla jej pracownikéw. Mtode pokolenie przejawia
coraz silniejsze oczekiwania, ze biznes bedzie angazowac sie
w tworzenie rozwiqzan technologicznych dla dobra spoteczen-
stwa. Przedsiebiorstwa muszq zatem uwzglednia¢ wartosci
ZrOwnowazonego rozwoju W swojej dziatalnosci tak, aby przy-
ciqgnq¢ i utrzymaé wartoséciowych pracownikow.

Niewqtpliwe znaczenie w promowaniu zrbwnowazonej
technologii majq instytucje miedzynarodowe i unijne. Cele
zrownowazonego rozwoju ONZ oraz strategia UE Fit for 55
skupiajq sie na wykorzystaniu technologii w celu ogranicze-
nia emisji gazéw cieplarnianych i przeciwdziatania zmianom
klimatycznym. Ich wdrazanie ma znaczqcy wptyw na funk-
cjonowanie i rozwoj roznych sektorow gospodarki, takich jak
transport, budownictwo czy przemyst. Dodatkowo rozporzqg-
dzenie SFDR Komisji Europejskiej, ktére wymaga od firm wiekszej
przejrzystosci w zakresie dziatan podejmnowanych na rzecz
zrbwnowazonego rozwoju spowodowato, ze przedsiebiorstwa
muszq je uwzgledni¢ w catym tancuchu wartosci.



Firmy, ktoére chcq byé konkurencyjne, powinny
inwestowaé w innowacje technologiczne i praktyki zrownowazone,
zarzqdzajqc jednoczesnie ryzykiem i dostosowujqc sie
do zmieniajqcych sie warunkéw rynkowych

Istotnq kwestiq sq obciqzenia finansowe zwiqzane z rozwojem
i wdrazaniem nowych technologii. Firmy nie sq jednak zdane
na pokrywanie kosztdw inwestycji ze srodkdw wiasnych lub
kredytow pozyskiwanych na warunkach komercyjnych. Mogq
one korzysta¢ z catego szereqgu programow wsparcia rozwo-
ju nowych zielonych technologii finansowanych ze srodkéw
publicznych (krajowych i unijnych) czy tez zdecydowac sie
na emisje zielonych obligacji oraz fundusze europejskie jako
potencjalne zrodta finansowania.

Nie ulega waqtpliwosci, ze przed sektorem prywatnym
stojq ogromne zmiany. Firmy, ktére chcq sie staé konkurencyjne
lub takie pozosta¢, powinny inwestowaé w innowacje techno-
logiczne i praktyki zrbwnowazone, zarzqdzajqc jednoczesnie
ryzykiem i dostosowujqc sie do zmieniajqcych sie warunkdw
rynkowych. Wdrazanie zielonych technologii moze przyniesé
korzysci finansowe i poprawi¢ wizerunek firm, pod warunkiem
rownoczesnego uwzgledniania w prowadzonej dziatalnosci
zasad zrébwnowazonego rozwoju, w tym czynnikéw spotecz-
nych, srodowiskowych i etycznych.

Prof. ALK dr hab. Waldemar Karpa, Zastepca Kierownika Katedry Ekonomii
Akademii Leona Kozminskiego, wykladowca paryskich uczelni (Université Paris-
Est i ENSTA-Paris), wkarpa@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
waldemar-karpa-2a334258/

Prof. ALK dr hab. Joanna Lam, Profesor ALK w Katedrze Administracji i Prawa
Administracyjnego Akademii Leona Kozminskiego, radca prawny, profesor
miedzynarodowego prawa gospodarczego oraz kierownik Study Hub for
International Economic Law and Development (SHIELD) na Wydziale Prawa
Uniwersytetu Kopenhaskiego, jlam@kozminski.edu pl | https://www linkedin
com/in/joannanlam/

Prof. ALK dr hab. Dominika Wojtowicz, Profesor ALK w Katedrze Ekonomii
Akademii Leona Kozminskiego, ekspertka w zakresie ewaluacyjnych projektow
i programow finansowanych ze srodkow unijnych, doma@kozminski.edu.pl |
https.//www linkedin.com/in/dominika-wojtowicz-?ba237266/
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(De)Globalizacja:

Stabilnos¢
makroekonomiczna

W zmienigjgcym sie swiecie

Jacek Tomkiewicz

Wbrew pojawiajgcym sie w dyskursie publicznym gtosom
biezqca faza ekonomicznej globalizacji nie przyczynia sie
do wzrostu niestabilnosci makroekonomicznej. Ostatnie 30
lat to stosunkowo szybki i stabilny wzrost gospodarki swiato-
wej, co pozwolito na podniesienie jakosci zycia znacznej czesci
mieszkancow naszej planety. Wzrost obrotow handlowych
doprowadzit do spadku globalnej presji inflacyjnej, co umoz-
liwito przez lata utrzymywanie niskich stép procentowych,
dzieki czemu mozna byto utrzymac¢ stabilnos¢ makroekono-
micznq mimo wysokich poziomdw dtugu publicznego.

W ostatnim czasie pojawia jednak sie coraz wiecej
ryzyk dla procesu integracji Swiatowej gospodarki. USA ogta-
szajq wojne handlowq z Chinami oraz planujq ograniczenie
dyfuzji wiedzy i technologii, pandemia bardzo skomplikowa-
ta funkcjonowanie swiatowych tancuchow dostaw, agresja
Rosji na Ukraine i natozone w wyniku tego sankcje ogranicza-
jq swobode przeptywoéw handlowych i kapitatowych. W tym
samym czasie obserwowany wzrost inflacji czy niedobory takze
budzq obawy o zbyt daleko posunietej globalizacji. Szybkie
procesy dostosowawcze, jakie obserwujemy w ostatnim roku na
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rynkach swiatowych pokazujq, ze mechanizmy integracyjne sq
bardzo silne i to wiasnie dzieki nimm opanowanie inflacji powin-
no by¢ stosunkowo szybkie i nie musi oznacza¢ zasadniczego
ograniczenia dynamiki gospodarki. Zasadnicze wyzwaniaq,
jakie stojq przed swiatowq gospodarkq, czyli nieréwnowaga
demograficzna miedzy krajami bogatymi i rozwijajgcymi sie
oraz koniecznos¢ przeprowadzenia transformacji energetycz-
nej, muszq by¢ podjete jak najszybciej, dlatego koniecznosciq
jest dalszy postep integracji ekonomicznej wspieranej przez
skoordynowangq w skali $wiata polityke gospodarczq.

Prof. ALK dr hab. Jacek Tomkiewicz, Dziekan Kolegium Finanséw i Ekonomii
Akademii Leona Kozminskiego, profesor ALK w Katedrze Ekonomii, dyrektor ds.
naukowych w Centrum Badawczym Transformacji, Integracji i Globalizacji TIGER
w Akademii Leona Kozminskiego, tomkiewj@kozminski.edu.pl



VW kierunku tworzenia

Zrownowazonej
wartosci.

Trzy perspektywy trzech kapitatow

Bolestaw Rok, Franjo Mlinari¢, Przemystaw Wasilewski

Ztozonosé zrownowazonych praktyk biznesowych w naszym
dynamicznie zmieniajqcym sie sSrodowisku gospodarczym
wskazuje na ,paradoks trzech kapitatéw” i podkresia
znaczenie rownowazenia kapitatu finansowego, spotecznego
i srodowiskowego. To podejscie wymaga zmiany paradygma-
tu funkcjonowania gospodarki z zysku na dobrobyt (welfare),
sygnalizujqc radykalnq reinterpretacje tradycyjnego mode-
lu prosperujqcej gospodarki. Modele ekonomiczne muszq
dostosowac sie do tej zmiany, uwzgledniajgc nowq game
krytycznych zagrozen i strategicznych szans, wynikajqcych ze
Srodowiskowego wielokryzysu i narastajqcych presji spotecz-
nych i konsumenckich.

Inteligentne reqgulacje mogq prowadzi¢ firmy przez faze
przejsciowq, pomagajqc W spetnieniu oczekiwan zwigzanych
z zarzqdzaniem ESG bez narazania na szwank efektywnosci
operacyjnej i budowy wartosci. Co wiecej, nowe modele bizne-
sowe, ktore integrujq zasady cyrkularnosci, regeneratywnej
wartosci, odpowiedzialnej konsumpcji i innych elementow
sktadajqcych sie na pozytywny wpltyw, muszq by¢ wspiera-
ne i pielegnowane przez polityki spoteczno-gospodarcze.

Co ciekawe, rynki kapitatowe stajq sie istotnymi, pozytywnymi
uczestnikami tej transformacji. Decyzje inwestycyjne i instru-
menty finansowe moggq stuzy¢ jako potezne sity napedowe dla
dziatan zwiqzanych ze zrbwnowazonym rozwojem w przed-
siegbiorstwach, przeksztatcajqc ich operacje i strategie.
Jednak samo przestrzeganie standardéw sprawozdawczo-
sci niefinansowej nie gwarantuje zrownowazonego tworzenia
wartosci. Firmy muszq aktywnie angazowacé sie w integrowanie
Zrownowazonego rozwoju ze swoimi strategiami i modela-
mi biznesowymi, nie skupiajqc sie wytqcznie na wypetnianiu
wymogoéw prawnych.

W czasie ciqgtych zmian i powtarzajqcych sie kryzy-
sOW wyzwania oznaczajq réwniez mozliwosci na ponowne
samookreslenie sie biznesu. Poprzez integracje celdw ekono-
micznych, spotecznych i sSrodowiskowych oraz wykorzystanie
mocy rynkéw finansowych mozemy przyspieszy¢ transformacije
w kierunku przysztoéci zrwnowazonej. Podczas gdy globalne
kryzysy, takie jak zmiana klimmatu, zmuszajq spoteczenstwa do
redefinicji swoich celéw gospodarczych, tak i przedsiebior-
stwa powinny dostosowac swoje strategie i modele biznesowe.
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Firmy muszq aktywnie angazowac sie
w integrowanie zrownowazonego rozwoju ze swoimi strategiami
i modelami biznesowymi

Podréz w kierunku zrdwnowazonej globalnej gospodarki
ostatecznie wymaga zbiorowej odpowiedzialnosci i zaan-
gazowania w zrbwnowazony rozwdj, a, biznes dzigki swym
zasobom, zdolnoéciom i sprawczosci, odgrywa tutqj kluczo-
waq role.

\' Prof. ALK dr hab. Bolestaw Rok, Profesor ALK w Katedrze Przedsigbiorczosci i Etyki
O = ad w Biznesie Akademii Leona Kozminskiego, lider Centrum Badan Przedsiebiorczosci
. o - Pozytywnego Wptywu ALK, brok@kozminski.edu.pl | https://wwwlinkedin. com/
_../ in/boleslaw-rok-5401582/

/ \ Dr Franjo Mllinari€, Adiunkt w Katedrze Finansow Akademii Leona Kozminskiego,
\ kierownik studiow Bachelor oraz Master in Finance and Accounting, kierownik
P studiow podyplomowych: Zrownowazone finanse i ESG, Profesjonalna rada

[} nadzorcza , mfranjo20OO3@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/

"I prof-nu-franjo-mlinaric-phd-5710802/

Mgr Przemystaw Wasilewski, Asystent w Katedrze Strategii Akademii
Leona Kozminskiego, CEO w Inventity 3s (Sustainable Strategies& Solutions),
pwasilewski@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/wasilewski/
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Zrownowazone
miasta

dla lepszej przysztosci: koncepcja,
praktyka i nowe trendy

Dorota Dobija, Giuseppe Grossi

Prognozy dokonane przez Organizacje Narodéw Zjednoczo-
nych (ONZ) przewidujq, ze do 2050 roku 66% populacji bedzie
mieszkaé na terenach zurbanizowanych, generujgc wyzwania
zwiqzane z zanieczyszczeniem $rodowiska, zageszczeniem,
zarzqdzaniem odpadami czy zdrowiem publicznego. Tereny
migjskie nie mogq by¢ zatem wykluczone z dziatah na rzecz
Zrobwnowazonego rozwoju.

Koncepcyjnie miasta lub tereny zurbanizowane to
otwarte organizacje oparte na wspoétpracy réoznych akto-
réw. Dlatego naturalne jest oczekiwanie, aby jako organizacje
miasta zapewniaty warunki jakosci zycia dla obecnych i przy-
sztych pokolen poprzez zréwnowazone wykorzystanie zasobow,
ochrone srodowiska i zrbwnowazony rozwdéj ekonomiczny.
Dlatego do najczesciej wymienianych kategorii rozpatrywanych
w kontekscie miast nalezy perspektywa ekonomiczna, spotecz-
na i ekologiczna. Praktyka pokazuje, ze wiele miast podejmuje
dziatania w zakresie zréwnowazonego rozwoju, opracowujqc
strategie i plany dziatania. Cze$¢ z nich podejmuje wyzwa-
nia zwiqzane z okresowym raportowaniem osiggnie¢ w tym
zakresie. Aby rozwijaé sie w sposéb zréwnowazony, miasta
stojq jednak przed szeregiem wyzwan, do ktérych zaliczamy
m.in.: uwzglednienie w swoich dziataniach gtosu wszystkich

zainteresowanych stron, koncentrowanie sie na tworzeniu
wartosci dla wszystkich interesariuszy, zaangazowanie
i wiqczenie spotecznosci lokalnych, przetozenie strategii
zréwnowazonych miast na system pomiaru dokonan i raporto-
wania, opracowanie polityk otwartych danych i wspieranie
integracji roznych istniejqcych juz platform danych.

Prof. dr hab. Dorota Dobija, Kierownik Katedry Rachunkowosci i Ladu
Korporacyjnego , coach, ekspert w zakresie tadu korporacyjnego i ESG oraz
zarzqdzania i pomiaru dokonan w sektorze publicznym, Wiceprezes Fundacji
Rozwoju ALK, dobija@kozminski.edu.pl | https://www . linkedin.com/in/
dorota-dobija-?1921745/

Prof. ALK dr hab. Giuseppe Grossi, Profesor w Katedrze Rachunkowosci i Ladu
Korporacyjneqgoi. Ekspert w dziedzinie hybrydowych form zarzqdzania i pomiaru
dokonan w sektorze publicznym oraz miast inteligentnych. Wspotpracuje jako
ekspert z rzqdami krajowymi i lokalnymi, oraz z Supreme Audit Institute i European
Court of Auditors., ggrossi@kozminski.edu.pl | https://wwwv linkedin.com/in/
giuseppe-grossi-/b5a68/
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kapitat ludzki i migracje

lzabela Grabowska, Agata Jastrzebowska
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Megatrendy

na globalnym rynku pracy: demografia,

Szybko starzejqce sie i kurczqce sie spoteczenstwa Unii Euro-
pejskiej (UE), spowolnienie wzrostu gospodarczeqo, kryzys
inflacyjny, zmieniajqcy sie poziom wyksztatcenia, bezreflek-
syjna realizacja programow uczenia sie przez cate zycie, nagty
naptyw migrantéw o réoznych kompetencjach i umiejetnosciach
z Ukrainy w wyniku eskalacji wojny rosyjskiej, ozywity kluczowe
pytania o trwatos¢ i odpornos¢ gospodarki UE w odniesieniu
do jej kapitatu ludzkiego.

Konkurencyjnosé¢ UE, w tym Polski, zalezy od zdolno-
$ci do skutecznego dostosowywania kapitatu ludzkiego do
zmian technologicznych, srodowiskowych i demograficznych,
towarzyszqcych globalizacji, oraz od tagodzenia skutkéw
starzenia si¢ nie tylko demograficznego, ale takze starzenia
sie kwalifikacji i umiejetnosci na rynku pracy.

Jesli UE, w tym Polska, majq to zrobi¢, muszq spowodo-
wag, ze, po pierwsze — niedobory umiejetnosci i kompetencji
nie zahamujq wzrostu gospodarczego; po drugie — jednostki
bedq wyposazone w umiejetnosci umozliwiajqce dostoso-
wanie sie do przysztych zmian i unikanie ryzyka utraty pracy,
a pracownicy bedq mogli skorzysta¢ ze wsparcia sztucznej
inteligencji (Al) zwiekszajqcej produktywnos¢; oraz po trzecie,
zaistnieje uczciwe i godne miedzynarodowe uznawanie kwali-
fikacji i umiejetnosci migrantdéw oraz fair przeptywy migracyjne.

Wyrézniamy pieé megatrendéw na rynku pracy, ktére bedq
oddziatywaé na ww. procesy:

* Trendy demograficzne potqczone ze starzeniem sie i kurcze-
niem sie populacji, co bedzie powodowac¢ niedobory
kwalifikacji i kompetencji.

» Cyfryzacja, automatyzacja pracy, a co za tym idzie — wptyw
automatyzacji na popyt umiejetnosci oraz intensyfikacje
pracy, ktéra powoduje szybkie zmeczenie pracownikow.

» Zalegtosci w uczeniu sie przez cate zycie, co oznacza prze-
kwalifikowywanie sie przez cate doroste zycie, ktore jest
powiqzane z niecheciq pracownikéw, zwtaszcza starszych
rocznikéw, do uczenia sie i pozyskiwania nowych kwalifi-
kacji i kompetenciji.

* Globalizacja, w ramach ktérej rutynowe miegjsca pracy
o niskich kwalifikacjach sq przenoszone do krajow o nizszych
kosztach pracy, ale takze przenoszone sq umiejetnosci
Z miejsc pochodzenia poprzez migracje pracownikéw,
gtownie wykwalifikowanych migrantéw.

» ,Zazielenienie gospodarki” wraz z transformacjq energe-
tycznq i pojawieniem sie nowych ,zielonych miejsc pracy”
i zapotrzebowania na nowe ,zielone kompetencje”.
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Treningi rozwoju osobistego,
potqczone z refleksyjnym planowaniem sciezki kariery,
stworzq wieksze mozliwosci zatrudnieniowe na rynku pracy

Z powyzszych megatrenddéw wynikajq wyzwania i rekomen-
dacje na poziomach makro, mezo i mikro. Z perspektywy makro
szybko starzejqce sie i kurczqce sie demograficznie spoteczen-
stwa UE bedq coraz mocniej odczuwaty luki kompetencyjne,
niedobory ,rqk do pracy”, jezeli nie wprowadzq z jednej strony
rozwiqzan powiqzanych z rodzimymi zasobami pracy poprzez
aktywizacje kobiet oraz dtuzszq aktywnos¢ seniorow, z drugiej
zas — przemyslanej rekrutacji pracownikdw migranckich, szcze-
gdlnie tych wykwalifikowanych. Z perspektywy meso naptyw
pracownikéw zza granicy bedzie dla organizacji mozliwosciq
zdobycia nowych rozwiqzan i kompetenciji. Firmy zamkniete
na te ruchy bedq pozbawione znacznych zasobodw i kapita-
tow ludzkich. Warto o tym pomysle¢ w kontekscie tworzenia
bilansow czy zestawien dotyczqcych rentownosci.

Podobnie jest z oporem zwiqzanym z Al, automatyzacjq,
kobotyzacjq czy zielonq transformacjq gospodarek. Zmia=
na warunkéw i wymagan pracy wydaje si¢ nieuniknionym
warunkiem sukcesu biznesowego. Z perspektywy mikro,
uwzgledniajqc powyzsze wyzwania, najbardziej konkurencyj-
ne na rynku pracy bedq osoby majqce umiejetnosci miekkie, tj.
kognitywne, osobiste i spoteczne. Posiadanie tych umiejetnosci,

w literaturze nazywane kompetencjami transferowalnymi,
umozliwi szybkie i elastyczne dopasowywanie sie do coraz
szybciej zmieniajgcego sie rynku pracy.

Treningi rozwoju osobistego, potqczone z refleksyjnym
planowaniem Sciezki kariery, stworzq wigksze mozliwosci
zatrudnieniowe na rynku pracy.

Prof. dr hab. Izabela Grabowska, Profesor w Katedrze Ekonomii Akademii
Leona Kozminskiego, kierowniczka CRASH (Center for Research on Social
Change and Human Mobility - Centrum Badan nad Zmiang Spotecznq
i Mobilnosciq), igrabowska@kozminski.edu.pl | https://www linkedin.com/in/
izabela-grabowska-6b5362232/

Dr Agata Jastrzebowska, Adiunktka w Katedrze Ekonomii Akademii Leona
Kozminskiego, post doc w centrum badawczym CRASH (Center for Research
on Social Change and Human Mobility; Centrum Badan nad Zmiang Spoteczng
i Mobilnosciq), ajastrzebowska@kozminski.edu.pl | https://wwwilinkedin.com/in/
agata-jastrz%C4%92bowska-16213026/
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Ochrona
praw

cztowieka

W czasach zagrozen i kryzysow
— perspektywa europejska
| kontekst globalny

Anna Pudto-Jaremek, Patrycja Dgbrowska-Ktosiniska

Prawa cztowieka (PC) dotyczq zasadniczo stosunkdéw migdzy
jednostkq i panstwem, jego organami i funkcjonariuszami.
Prawa te sq wskazywane jako warunek wstepny godnej egzy-
stencji cztowieka oraz jako przewodnik i kamien milowy dla
prawodawstwa.

Poczqtki idei PC wywodzq sie z wielu kultur i filozofii, ktore
ksztattowaty sie na przestrzeni wiekdw, stqd okres ich krystaliza-
cjijest trudny do wskazania. Prawa te powstajq w odpowiedzi
na dynamiczne zmiany zachodzqce wsrdod spoteczenstwa.

Na przestrzeni lat zakres przedmiotowy i podmiotowy
PC wyraznie ewoluowat. Jeszcze w latach 70. XX w. w orbi-
cie rozwazan spotecznosci miedzynarodowej znajdowaty sie
takie kwestie jak prawa kobiet czy zakaz tortur. Z kolei w latach
0. prawa ludnosci tubylczej, niepetnosprawnos¢ oraz prawa

0s0b LGBT zyskiwaty na znaczeniu. Obecnie uwaga spotecz-
nosci miedzynarodowej skupia sie na prawach uchodzcéw,
migrantéw, prawach oséb starszych oraz na kwestiach
dekolonizacji. W badaniach pojawity sie tez zupetnie nowe
problemy dotyczqce ochrony srodowiska prawa ludnosci
rdzennegj czy kwestia sztucznej inteligencji. Zachodzqcy postep
technologiczny (np. w medycynie, modyfikacje genetycz-
ne) oraz rozwdj sztucznej inteligencji (w Unii Europejskiej jest
obecnie procedowany projekt rozporzqdzenia Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady ustanawiajgcego zharmonizowane przepisy
dotyczqce sztucznej inteligencji (akt w sprawie sztucznej inteli-
gencji), COM(2021)0206) wymusza kolejne zmiany i wyzwania,
ale stwarza tez mozliwosci w obszarze praw cztowieka.
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Kolejna generacja praw cztowieka
obejmowataby m.in. prawo do réwnego dostepu
do przestrzeni komputerowej i cyfrowej

To z kolei determinuje szereg pytan i wqtpliwosci, z ktdrymi
dotychczas nauka dotyczqca PC nie miata do czynienia. Pyta-
nia te to: jaka bedzie przysztos¢ praw cztowieka? Jaki bedzie
zakres zaréwno podmiotowy, jak i przedmiotowy tych praw?
Czy podmiotem bedzie tylko cztowiek, a moze takze Natura,
lasy tropikalne, zwierzeta, albo cztowiek — maszyna? Obecny
rozwoj technologii sprawit, ze badacze proponujq przyjecie
kolejnej generacji praw cztowieka, ktéra obejmowataby
m.in. prawo do rownego dostepu do przestrzeni kompute-
rowej i cyfrowej.

Zwracamy uwage na aktualnosé i bezwarunkowq istot-
nos¢ miedzynarodowej ochrony praw cztowieka (MOPC).
Podkreslamy wielowymiarowq i wielopoziomowq legitymacje
normatywngq MOPC oraz potencjat miedzynarodowych syste-
mow normatywnych PC. Wynika to z: (a) atrakecyjnosci postawy
moralnej, ktéra integruje godnos¢ cztowieka, dobrostan czto-
wieka i wolnos¢, okreslajqc miejsce jednostki w spoteczenstwie
oraz innych zywych istot w naturze; oraz (b) uznanego konsen-
susu, ze wartosci te tkwiq u podstawy miedzynarodowych
i krajowych instrumentow prawnej ochrony PC. MOPC to obszar
dynamiczny, podlegajqcy progresywnemu rozwojowi i zmia-
nom zapoczqtkowanym przez interakcje ruchéw spotecznych
oraz instytucji krajowych i miedzynarodowych zaangazowa-
nych w ochrone PC.

Identyfikujemy piec¢ kluczowych trendéw w ochronie
PC w dobie zagrozen, nieznanego ryzyka i kryzyséw. Sq to:
(1) wzrost znaczenia transnarodowej wspodtpracy i ekspery-
mentalnej dynamiki w wielopoziomowym systemie globalnym
jako modelu dla bardziej skutecznej MOPC; (2) potrzeba
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modernizacji i nowatorstwa w definiowaniu zakresu przed-
miotowego PC; (3) rosnqce znaczenie ruchow spoteczenstwa
obywatelskiego i nowatorskiego definiowania zakresu pod-
miotowego norm PC wraz z kluczowq rolq spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu dla zwiekszenia efektywnosci PC
i odpowiedzialnosci za naruszenia PC; (4) potrzeba kontynuaciji
wzmachniania instytucji miedzynarodowych oraz niezaleznych
instytucji panstwowych chronigcych PC (5).

Unowoczesnienie systemow normatywnych MOPC oraz
zwiegkszenie skutecznosci norm prawnych bedqcych podstawq
tej ochrony bedq centralnymi kwestiami ksztattujqcymi tren-
dy w omawianym obszarze. Podstawowym wyzwaniem dla
systemow powszechnego i regionalnych MOPC jest potrze-
ba istnienia bardziej efektywnych narzedzi egzekwowania
naruszen PC.

Dr Anna Pudto-Jaremek, Adiunkt w Katedrze Prawa Miedzynarodowego
i Prawa Unii Europejskiej Akademii Leona Kozminskiego, radca prawny,
analityk orzecznictwa w Wydziale Studiéw Biura Stuzby Prawnej w Trybunale
Konstytucyjnym, annapudlo@kozminski.edu.pl

Dr Patrycja Dgqbrowska-Ktosinska, Adiunktka w Katedrze Prawa
Miedzynarodowego i Prawa Unii Europejskiej Akademii Leona Kozminskiego,

Pelitechniki-Wearszaewskiej, pdabrowska@kozminski.edu.pl | https://www linkedin
com/in/dabrowska-p-330%bas/
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pracy

W Czasach zagrozen i kryzysow
— perspektywa europejska
| kontekst globalny

Lidia D. Czarkowska, Agnieszka Zawadzka-Jabtonowska

W swiecie post-VUCA, zwanym BANI World, fundamental-
ne i pilne stato sig zadbanie o zdrowie psychiczne i dobrostan
ludzi w miejscu pracy. Niepewnosc¢ i ztozonos¢ rzeczywisto-
scizewnetrznej wymagajq systemowego wdrazania strategii
majqcych na celu przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu
i kryzysom psychicznym oraz wyposazenie ludzi w kompe-
tencje i umiejetnosci radzenia sobie z przewlektym stresem
o duzym nasileniu. Szczegdlnie istotne sq tu dziatania na
kazdym poziomie: prewencji, interwencji, ochrony i reada-
ptacji pracownikéw. Charakteryzujemy przebieg wypalenia
zawodowego oraz czynniki intrapsychiczne, interpersonal-
ne i organizacyjne zwiekszajqce ryzyko jego wystgpienia.
Ponadto prezentujemy specyfike, przebieg oraz symptomy
kryzysow psychicznych. Przytaczamy takze teorie wskazujqgce

na nagjistotniejsze aspekty zdrowia psychicznego, na bazie
ktdérych planowane mogq by¢ wszechstronne rozwiqgzania
wspierajqce dobrostan pracownikow.

W zwiqzku z wyzwaniami, z jakimi mierzymy si¢ obecnie
jako spoteczenstwo, jednym z kluczowych trendéw w organi-
zacjach i instytucjach stato sie systemowe dbanie o dobrostan
pracownikow.

Zainteresowanie problematykq dobrostanu wzrosto
istotnie w konsekwencji wybuchu pandemii Covid-19, ktéra
z jednej strony sprawita, ze wielu pracownikéow w Polsce
zaczeto pracowaé w innym niz dotychczas trybie (praca
zdalna i /lub hybrydowa), a z drugiej strony doprowadzita
do wigkszej koncentracji na kwestiach zwiqzanych ze Swia-
domosciq oraz zaspokajaniem ludzkich potrzeb.
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Cele zwiqzane z budowaniem
pracowniczego dobrostanu uznawane sq juz za nieodzowny element
strategii biznesowych

Obecnie, w postpandemicznej rzeczywistosci, dbanie o szeroko
rozumiany dobrostan pracownikdéw stanowi w Polsce i na swie-
cie powszechnq praktyke. W badaniu Global Human Capital
Trend, przeprowadzonym przez firme Deloitte w 2020 roku,
80% respondentdéw uznato dobrostan za jeden z czynnikéw
lub za najwaznigjszy czynnik, decydujqcy o sukcesie rynkowym
firmy i okreslito go jako najwazniejszy trend (Deloitte, 2020).
Z tego wzgledu cele zwiqzane z budowaniem pracowniczego
dobrostanu uznawane sq juz za nieodzowny element strategii
biznesowych w wielu polskich organizacjach, wspierajqcy je
w osiqgganiu trwatej przewagi konkurencyjnej i realizacji celow
finansowych.

Do czotowych trendow w zakresie wspierania dobro-
stanu pracownikéw we wspoétczesnych miejscach pracy
nalezq:

* Profilaktyka, a w szczegdlnosci psychoedukacja, majgca na
celu zwiekszanie swiadomosci dotyczqcej tego, jak dbac
o zdrowie psychiczne i przeciwdziata¢ negatywnym skut-
kom stresu przewlektego oraz chronic sie przed wypaleniem
zawodowym.

*  Wspieranie pracownikdéw w sytuacjach kryzysowych i pow-
rocie do petni zdrowia psychicznego.

* Zapewnianie pracownikom bezptatnego dostepu do specja-
listdw z zakresu zdrowia psychicznego i somatycznego.

* Szkolenia w zakresie udzielania pierwszej pomocy psycho-
logicznej.
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*  Zapewnianie pracownikom mozliwosci udziatu w szkole-
niach, treningach i webinariach rozwijajqcych ich zasoby
osobiste (szczegdlnie istotne sq dzis: kapitat psychologiczny
i spoteczny, inteligencja emocjonalna, odpornos¢ psychicz-
na i rezyliencja oraz tzw. kompetencje mocy).

* Budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajqcej poprawie
dobrostanu pracownikow oraz zapewniajqgcej im poczu-
cie psychologicznego bezpieczenstwa.

* Systemowe dbanie o dobrostan pracownikdéw na wszyst-
kich poziomach organizaciji i na wszystkich stanowiskach,
a takze tworzenie zwiqzanych z tym nowych stanowisk
pracy — np. well-being manager.

Dr Lidia D. Czarkowska, Adiunktka w Katedrze Nauk Spotecznych Akademii Leona
Kozminskiego, kierowniczka studiéow podyplomowych: Coaching profesjonalny,
Coaching menedzerski oraz Mentoring, lidia@kozminski.edu.pl | https://www.
linkedin.com/in/lidiaczarkowska/

Mgr Agnieszka Zawadzka-Jabtonowska, Asystentka w Katedrze Nauk
Spotecznych Akademii Leona Kozminskiego, p.o. Dyrektorki Centrum Coachingu
i Mentoringu ALK, Dyrektorka studiéw podyplomowych: Pozytywna organizacja
- well-being (dobrostan) i zdrowie w miejscu pracy, Zwinne przywddztwo,
agnieszkazawadzka@kozminski.edu.pl | https://www linkedin.com/in/
agnieszka-zawadzka-jab®%C5%82onowska/



Praca zdalna
— praca przysztosci?

Krzysztof Przybyszewski, Gavin Rae, Monika Latos-Mitkowska

Praca zdalna wiqze sie z szeregiem wyzwan o charakterze
spotecznym, prawnym i psychologicznym. Praca zdalna, ktéra
zyskata na popularnosci jeszcze przed pandemiq, stata sie
znacznie bardziej powszechna po wprowadzeniu lockdow-
néw i zamknieciu wielu zaktadéw pracy. Podczas pandemii
Covid-12 zmienito sie wiele norm spotecznych. Dotyczyto to
w szczegdlnosci miliondw 0sob po raz pierwszy pracujqcych
zdalnie. Pomimo konca pandemii duza czes¢ spoteczen-
stwa réowniez obecnie oczekuje mozliwosci kontynuowania
pracy w trybie online, chociaz wiekszos¢ ludzi preferuje uktad
hybrydowy, w ramach ktérego czes¢ czasu pracy pracuje
zdalnie, a czes$¢ w miejscu pracy. Oczekiwania pracowni-
kow konfrontujq sie z nastawieniem pracodawcéw, z ktérych
czes$¢ niechetnie pozwala swoim pracownikom na prace
zdalnq, poniewaz obawiajq sig utraty kontroli i zmniejszenia
produktywnosci.

Przejscie na prace zdalnq zaowocowato refor-
mq niektorych polskich przepisow prawa pracy. Proces ten
rozpoczqt sie rozpoczqt sie w 2007 roku, w ktérym uchwalo-
no requlacje telepracy. Na poczqtku pandemii w tzw. ustawie
covidowej wprowadzono przepis, zezwalajqcy pracodaw-
com na jednostronne polecenie pracownikom swiadczenia
pracy zdalnej, co umozliwito im szybkie przestawienie zakta-
doéw pracy w tryb pracy online. W koncu 2023 r. wprowadzono
kompleksowq requlacje pracy zdalnej do kodeksu pracy. Wraz
z szerszym wykorzystaniem pracy zdalnej pojawity sie jednak
nowe problemy. W szczegdlnosci sq to kwestie dotyczqce
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, taki-
mi jak zacieranie si¢ granic miedzy pracq a czasem wolnym
i poczucie pracownikéw, ze sq stale w pracy.

Stanowi to wyzwanie zaréwno dla prawodawecy unijnego,
jak i polskiego ustawodawcy. Praca z domu stworzyta rowniez
szereg nowych wyzwan dla pracownikow i firm. Potencjalnie
ostabia ducha zespotu i kulturg korporacyjng, a praca na odle-
gtos¢ sprzyja okreslonym kompetencjom pracownikéw, takim
jak autonomia. Do trudnych zagadnien zwiqzanych z pracq
zdalnqg nalezq nowe rodzaje konfliktdow miedzy pracodawcami
a pracownikami, napigcia w rodzinie oraz kwestie cyberbezpie-
czenstwa. Rozwdj nauki zdalnej zmusit nas do ponownej oceny
charakteru pracy i zastanowienia sie nad pytaniami takimi
jak: ,Jaka jest réznica migdzy »pracq« a »byciem w pracy«?”.

Prof. ALK dr Krzysztof Przybyszewski, Profesor ALK w Katedrze Psychologii
Ekonomicznej Akademii Leona Kozminskiego, sekretarz Centrum Psychologii
Ekonomicznej i Badan Decyzji, cztonek Polskiego Stowarzyszenia Psychologii
Spotecznej, crispy@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
krzysztof-przybyszewski-3b814b199/

Prof. ALK dr hab. Gavin Rae, Kierownik Katedry Nauk Spotecznych Akademii
Leona Kozminskiego, cztonek rady redakeyjnej w ,Journal of Contemporary
Central and Eastern Europe”, gavinrae@kozminski.edu.pl | https://www i linkedin
com/in/gavin-rae-b361a5b5/

Prof. ALK dr hab. Monika Latos-Mitkowska, Profesor ALK w Zaktadzie Prawa
Pracy Akademii Leona Kozminskiego, radca prawny, mlatos@kozminski.edu.pl
| https://www linkedin.com/in/monika-latos-mi%C5%82kowska-522aéblb b/
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Umocowanie
kobiet

(women empowerment)

Pokolenie utraconego postepu
— osiggniecie rownosci ptCi

Anna M. Gérska, llona Hunek

of

Analizujemy, jak trendy na rynku pracy wptywajq na sytuacje
kobiet, zwracajqc uwage na to, ze rézne grupy kobiet doswiad-
czajq roznych wyzwan. Zauwazamy, ze chociaz pewne trendy
zwigkszajq mozliwosci kobiet do podejmowania lepiej ptatnej
pracy, réznice miedzy grupami kobiet sq istotne. W zwiqz-
ku z tym pokazujemy trendy i wielosektorowe dziatania, ktére
pomagajq nie tylko zmniejszy¢ luke ptacowq, ale takze zwiek-
szy¢ umocowanie kobiet.

Prezentujemy kilka $ciezek dziatania, w tym requlacje
prac opiekunczych i pomocy domowej, ktore sq fundamen-
tem rynku pracy. Wskazujemy na znaczenie edukacji kobiet,
zwiaszeza w dziedzinach STEM, ktére mogq otworzy¢ im drzwi
do lepiej ptatnych stanowisk. Podkreslamy rowniez role requla-
cji dotyczqcych zatrudnienia, ktére majq na celu zapewnienie
bezpieczenstwa pracy i elastycznosci.

Wspétpraca rzqdu, firm i organizacji pozarzqdowych
jest koniecznosciq, aby udato sie¢ wprowadzi¢ odpowied-
nie regulacje, skuteczne programy DEI, a takze promowaé
kobiety w technologii.

Podkreslamy, ze petne umocowanie kobiet to nie tylko
dostep do rynku pracy. To takze mozliwos¢ uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji we wszystkich obszarach zycia.

Inicjatywy DEI mogq napotka¢ szereg trudnosci. Chociaz
sq one kluczowe dla umocowania kobiet, mogq spotkac sie
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Z oporem spotecznym, a nawet prowadzi¢ do poczucia dyskry-
minacji wsrod mezczyzn. Niemniej jednak podkreslamy, ze sq
one niezbedne, jezeli chcemy zwiekszy¢ realny wptyw kobiet
na sfere polityczng, gospodarczq i spotecznq.

Nalezy podkresli¢, ze dziatania na poziomie instytucjo-
nalnym to nie wszystko. Obserwujemy, ze coraz wiecej krajow
wprowadza requlacje dotyczqce reprezentacji kobiet w zarzq-
dach spotek i na stanowiskach kierowniczych. To moze mie¢
wptyw na sytuacje kobiet réwniez w Polsce i z czasem prowa-
dzi¢ do zmiany spotecznych norm i stereotypow.

Dr Anna M. Gérska, Adiunktka w Katedrze Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi
Akademii Leona Kozminskiego, dyrektorka Centrum Badan Kobiet i Réznorodnosci
w Organizacjach, amg@kozminski.edu pl | https://www. linkedin.com/in/
anna-maria-gorska/

Dr llona Hunek, Adiunktka w Katedrze Strategii Akademii Leona Kozminskiego,
wspdtpracowniczka University College Dublin, hunek@kozminski.edu pl | https://
www.linkedin.com/in/ilona-hunek-25a3541/



Informacyjna
(nie)rzeczywistosé:

wybrane mysli | obserwacje

Stanistaw Jedrzejewski, Krzysztof Kuzmicz

Zjawisko dezinformacji jest dzisiaj powszechne, szczegdlnie
jednak dotyczy mediéw spotecznosciowych. Media spotecz-
nosciowe umozliwiajq tatwe rozpowszechnianie fatszywych
lub manipulowanych informacji, co niewqtpliwie wptywa na
opinie publicznq i cate spoteczenstwo.

Dezinformacja jest szczegdlnie niebezpieczna w czasach
kryzysu, takich jak pandemia. Fatszywe informacje dotyczqce
choroby, leczenia i zapobiegania mogq powaznie zagrazac
zdrowiu i bezpieczenstwu publicznemu. Dezinformacja ma
rowniez zwiqzek z wojnq informacyjng, gdzie fatszywe informa-
cje i propagande wykorzystuje sie jako narzedzie w konfliktach
politycznych czy militarnych.

Podatnos¢ na dezinformacje wynika z wielu uwarun-
kowan psychospotecznych. Odbiorcy czesto majq poczucie
niedostatkéw wiedzy i niepewnosci, co sprawia, ze sq
podatni na manipulacje i dezinformacje. Ponadto ograni-
czenia ludzkiego umystu, takie jak sktonnos$¢ do oszczednosci
poznawczej czy selektywne zapamietywanie informacji
wplywajq na podatnosé na dezinformacje.

Rzqdy czesto podejmujq dziatania majqce na celu
kontrolowanie przeptywu informaciji i wprowadzanie dezin-
formacji w celu ochrony swoich intereséw. Dezinformacja
i cenzura mogq jednak narusza¢ wolnos¢ stowa i dostep do
informaciji.

Podejmujq rowniez takie dziatania organizacje pozarzqdo-
we, a takze — w ramach samoreqgulacji — same media: media
tradycyjne i platformy spotecznosciowe. Podejmujemy probe
usystematyzowania zjawiska i przedstawienia go w aspekcie
medioznawczym i socjologicznym. Wskazujemy tez metody
nieulegania dezinformacji.

Prof. dr hab. Stanistaw Jedrzejewski, Profesor w Katedrze Nauk Spotecznych
Akademii Leona Kozminskiego, cztonek Zarzqdu Polskiego Radia (1994-1998),
dyrektor Programu | Polskiego Radia (2003-2005), cztonek Krajowej Rady
Radiofonii i Telewizji (2005), Przewodniczqey Rady Nadzorczej Polskiego Radia
SA (2011-2014). Wiceprzewodniczqey Komitetu Nauk o Komunikacji Spotecznej
i Mediach PAN, cztonek rady redakcyjnej ,Radio Journal. International Studies in
Broadcoast and Audio Media”. sjiedrzejewski@kozminski.edu.pl | https://vwww.
linkedin.com/in/stanislaw-jedrzejewski-1981a(32/?originalSubdomain=pl

Dr Krzysztof Kuzmicz, Adiunkt w Katedrze Nauk Spotecznych Akademii Leona
Kozminskiego, prezes Zarzqdu Instytutu Analiz Spotecznych Quantum, kkuzmicz(©
kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/krzysztofkuzmicz/
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Wykorzystanie
danych osobowych:

aspekty prawne i spoteczne

Arleta Nerka, Krzysztof Kuzmicz

Seer
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Jednq z czotowych cech wspétczesnosci stata sie powszech-
nos¢ wykorzystywania danych osobowych. Najwazniejszym
wyzwaniem dotyczqcym ochrony praw cztowieka, zwtaszcza
prywatnosci, jest pogodzenie rozwoju technologii z nowocze-
snq i efektywnq requlacjq prawnq. Doswiadczenia wskazujq
bowiem, ze obecne ramy prawne ochrony danych osobowych
okazujq sie juz niewystarczajqce dla zagwarantowania posza-
nowania praw cztowieka, zwtaszcza w dobie analityki duzych
zbioréw danych (big data), gdy procesy dentyzacji pozwa-
lajq zaréwno na wygenerowanie danych na podstawie juz
dostepnych danych, jak i ich dalsze przetwarzanie. Szerokie
mozliwosci eksploatacji danych osobowych na wielu ptasz-
czyznach muszq prowadzi¢ do rozwijania zasad prawnych
i etycznych ich odpowiedzialnego wykorzystywania. Zagad-
nienie nie dotyczy bowiem jednego kraju ani nawet kontynentu
— przeptyw informacji i ilo$¢ danych, ktére udostepniane sq
w trakcie interakcji w internecie, z wykorzystaniem sieci 5G
czy sztucznej inteligencji, stale roénie.

Zgromadzona w ten sposéb wiedza, ktéra prznosi
korzysci konsumentom i biznesowi, moze mie¢ pozyty-
wny wptyw na nasze otoczenie w zakresie ochrony srodo-
wiska, ochrony zdrowia, rynku pracy itp. W zwiqzku z coraz
surowszymi wymogami w zakresie ochrony prywatno-
Sci i bezpieczenstwa danych osobowych i generowanym
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przekazem medialnym obserwuje sie jednak rozbieznosci
w oczekiwaniach klientéw (konsumentéw) — aby dane
osobowe, zwtaszcza w wirtualnej przestrzeni, byty chronione
w maksymalnym stopniu, przy jednoczesnym oczekiwaniu
innowacyjnych ustug, zarowno w sklepach internetowych,
jak i stacjonarnych. W biznesie spersonalizowane produkty
i ustugi dajq strategicznq przewage, jednak cata personalizacja
opiera sie na jednym podstawowym zasobie: danych osobo-
wych. Bez danych nie ma mowy o personalizacji. Dostep do
e-narzedzi utatwiajqcych funkcjonowanie w codziennym zyciu
jest coraz prostszy, intuicyjny, zachecajqcy do nieskrepowanego
korzystania, co jednak pozwala, w sposéb nie zawsze kontro-
lowany, na gromadzenie danych osobowych o uzytkownikach.
Na podstawie danych sq budowane profile konsumenckie,
ktére stajq sie przedmiotem gietdy reklam umozliwiajgcych
oferowanie spersonalizowanych tresci komercyjnych, co przy-
nosi zwiekszenie zysku przedsiebiorcom. Mozna powiedziec¢,
ze dane osobowe to cena uczestniczenia w zyciu spotecznym
i gospodarczym. W przysztoéci moze dojs¢ do tego, ze rynek
danych osobowych wykorzystywanych jako swego rodza-
ju waluta moze miec¢ zupetnie inny zakres niz aktualnie. Stqd
wazne jest podejscie requlacyjne do problematyki wykorzy-
stywania danych osobowych, aby zapewni¢ prawnq ochrone
cztowieka w kontekscie wykorzystania jego danych osobowych.



Najwazniejszym wyzwaniem dotyczqcym ochrony praw cztowiekaq,
zwtlaszcza prywatnosci, jest pogodzenie rozwoju technologii
zZ nowoczesnq i efektywnq regulacjq prawnq

Wartos¢ danych osobowych we wspodtczesnym swiecie jest
trudna do oszacowania, zwiaszcza w zakresie wykorzysty-
wania danych uzytkownikéw aplikacji, stron internetowych
itp. Wraz z coraz wigkszq powszechnosciq wykorzystywa-
nia danych osobowych rosnie znaczenie kwestii prywatnosci
i bezpieczenstwa. Rozwdj technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych czy wykorzystanie zbioréw duzych zbioréw danych
(big data) powoduje, ze cztowiek nie jest w stanie podjqé swia-
domej i dobrowolnej zgody, skoro nie jest w stanie zrozumiec
celu i metod przetwarzania danych. Praktyka korzystania przez
uzytkownikéw zaréwno z ustug cloud computingu, jak i social
medidéw, stanowi jaskrawy przyktad, ze mamy do czynienia
z pozorami zachowania autonomii informacyjnej. Staje sie ona
iluzoryczna w zderzeniu z wyborami, jakich dokonuje podmiot
danych w przypadku decyzji o korzystaniu z internetu. Wéwczas
gore biorq konwenanse spoteczne, wygoda w szybkim doste-
pie do e-ustugi, a nie ochrona wiasnych danych osobowych.

Prawo i praktyka ochrony danych osobowych muszq
zmierzy¢ sie z dos¢ zréznicowanymi problemami, takimi jak m.in.
cyberprzestepczos¢ przy wykorzystaniu danych, skrzywienie
algorytmoéw zaangazowanych m.in. w procesy zautomaty-
zowanego podejmowania decyzji, dyskryminacja, kradziez
tozsamosci; pozbawienie praw i wolnosci lub mozliwosci spra-
wowania kontroli nad danymi osobowymi, przetwarzanie,

w zwiqzku z ktérym oceniane sq czynniki osobowe, w szcze-
golnosci analizowane lub prognozowane aspekty dotyczqce
efektéw pracy, sytuacji ekonomicznej, zdrowia, osobistych
preferencji lub zainteresowan, wiarygodnosci lub zachowa-
nia, lokalizacji lub przemieszczania sie — w celu tworzenia lub
wykorzystywania profili osobistych, przetwarzanie danych oséb
wymagajqcych szczegdlnej opieki, w szczegdlnosci dzieci;
przetwarzanie dotyczqce duzych zbioréw danych osobowych
(big data) i wplywajqce na duzq liczbe osob, ktérych dane
dotyczq.

Dr Arleta Nerka, Adiunktka w Zaktadzie Prawa Pracy Akademii Leona
Kozminskiego, kierownik Podyplomowego Studium Ochrony Danych Osobowych,
arletan@kozminski.edu.pl

Dr Krzysztof Kuzmicz, Adiunkt w Katedrze Nauk Spotecznych Akademii Leona
Kozminskiego, prezes Zarzqdu Instytutu Analiz Spotecznych Quantum, kkuzmicz@
kozminski.edu.pl | https://www . linkedin.com/in/krzysztofkuzmicz/
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Historia
jako zasob
W biznesie:

przesztosc, terazniejszosc,
Przysztosc

Tomasz Olejniczak, Anna Pikos

Historia biznesu ma niewqtpliwie potencjat do ksztattowania
takze przysztosci biznesu. Nalezy podkreslic znaczenie historii
jako zasobu dla firm w budowaniu ich tozsamosci organizacyj-
nej i rozwijaniu przewagi konkurencyjnej. Jednak negatywne
konotacje stowa ,historia” w Polsce oraz brak zasoboéw finan-
sowych, ludzkich i technologicznych w wiekszosci polskich firm
uniemozliwity wielu z nich efektywne wykorzystanie zasobéw
historycznych. Firmy mogq przezwyciezy¢ to wyzwanie, przyj-
mujqc utylitarne i oparte na zasobach podejscie do historii oraz
rozwijajqc struktury i procesy, ktére wspierajq wspotczesne
archiwa biznesowe i wykorzystanie historii w biznesie.

Polskie prawo archiwalne nie wyrdznia odrebnej kate-
gorii ,archiwoéw biznesu” i formalnie sq one czesciq archiwow
zakladowych, razem z dokumentacjq szpitali, szkét, instytucji
i roznych stowarzyszen. Ukazujemy zatem rézne modele archi-
wow zaktadowych w Polsce.

Badania przeprowadzone na dtugowiecznych firmach
w Polsce przyniosty dwa wazne odkrycia. Po pierwsze, firmy
dltugowieczne rézniq sie pod wzgledem ciqgtosci histo-
rycznej, a po drugie, rézniq si¢ poziomem zaawansowania
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w wykorzystywaniu zasobéw historycznych. Na tej podsta-
wie wyrozniono cztery modele wykorzystania zasobéw
historycznych przez dlugowieczne firmy w Polsce: dzie-
dzictwo strategiczne, dziedzictwo idealne, dziedzictwo
legendarne oraz dziedzictwo naturalne.

Proponujemy dwie potencjalne sciezki rozwoju firm
dltugowiecznych: od dziedzictwa legendarnego do dzie-
dzictwa strategicznego oraz od dziedzictwa naturalnego
do dziedzictwa idealnego. Pierwsza sciezka obejmuje wyko-
rzystanie profesjonalnych repozytoriéw, prywatnych muzedw,
fundaciji i deweloperdéw nieruchomosci w celu lepszego wyko-
rzystania ograniczonej ciqgtosci historycznej niektorych firm,
podczas gdy druga Sciezka obejmuje przeksztatcenie niewy-
korzystanych zbioréw archiwoéw rodzinnych i dokumentow
biznesowych nalezqcych do matych i srednich przedsie-
biorstw w opublikowane historie korporacyjne, muzea lub
zbiory archiwalne.

Znaczenie historii i archiwow w biznesie bedzie nadal
rosto w nadchodzqcych latach. Uwazamy, ze jest kilka
kluczowych trendow XXI wieku, ktére mogq jeszcze bardziej



Firmy, ktore potrafiq mqdrze wykorzystywaé swoéj zaséb historyczny,
bedq mogty dzieki niemu uzyskaé przewage konkurencyjnq
i bedq w stanie lepiej sprosta¢ wymaganiom
Zmieniajqcego sie Swiata biznesu

przyspieszy¢ i wzmocni¢ wykorzystanie historii jako zasobu przez
firmy. Trendy te obejmujq cyfrowq transformacje, marketing
dziedzictwa, analize duzych zbioréw danych, wpltyw spotecz-
ny i srodowiskowy oraz réznorodnos¢. Cyfryzacja archiwow
pozwala firmom tworzy¢ unikalne tresci marketingowe, inspi-
rowac¢ innowacje produktowe oraz odnawia¢ stare wzorce
i style. Marketing dziedzictwa stat sie popularnym obszarem
badan, poniewaz klienci sq coraz bardziej zainteresowani
historiq powstania i rozwoju firmy, a historia moze wzmocni¢
lojalnos¢ i zaufanie klientdéw. Analiza duzych zbioréw danych
moze pomoc firmom uzyskaé nowy wglqd w ich przesztosé
i zidentyfikowac¢ wzorce, ktdére mogty zosta¢ wezesniej prze-
oczone. Spoteczny i srodowiskowy wptyw firm staje sie coraz
wazniejszy, a historycy biznesu mogq odegra¢ kluczowq role
w pomaganiu firmom w zrozumieniu wptywu ich dziatan
i opracowaniu bardziej zrownowazonych praktyk. Wreszcie,
réznorodnos¢ jest waznym trendem, a historycy biznesu mogq
pomaoc firmom zrozumiec¢ ich kontekst historyczny i opracowaé
strategie promujqce wiekszq réznorodnosé.

Firmy, ktére potrafiq mqdrze wykorzystywaé swoj za-
soéb historyczny, bedq mogty dzieki niemu uzyskaé przewage
konkurencyjnq i bedq w stanie lepiej sprosta¢ wymaganiom
zmieniajqcego sie $wiata biznesu. Odpowiedz na pytanie, jak
zaczqé wykorzystywac historie w swojej dziatalnosci, mozna
znalez¢ w ksiqzce Bruce’a Weindrucha Start with the Future
and Work Back: A Heritage Management Manifesto. Weindruch

podaje przyktady globalnych firm, ktére wykorzystaty swoje
strategiczne zasoby do zbudowania poczucia tozsamosci
i celu wsrdd pracownikdéw, przeprowadzenia skutecznego
rebrandingu lub zaprojektowania kampanii marketingowych,
odréznienia sie od konkurenciji i nawiqzania partnerstw opar-
tych na wspdlnych wartosciach. W kazdej z tych historii sukcesu
firma okredlita konkretny przyszty cel, a nastepnie, z pomocq
historykéw biznesu i archiwistow, wykorzystata swoje historycz-
ne zasoby i zgromadzita lata doswiadczen, ludzkich wspomnien
i emociji, aby ten cel osiqgngé. Wydaje sie wiec, ze konflikt
miedzy przysztosciq a historiq jest iluzoryczny, a polskie firmy
zorientowane na przysztos¢ powinny jak najszybciej zaczqé
wykorzystywaé potencjat swojego najcenniejszego zasobu.

Prof. ALK dr hab. Tomasz Olejniczak, Profesor ALK w Zaktadzie Historii Biznesu
w ramach Katedry Zarzqdzania Akademii Leona Kozminskiego, Dyrektor Szkoty
Doktorskiej ALK, cztonek European Business History Association, tolejniczak@
kozminski.edu.pl | https://www linkedin.com/in/tomasz-olejniczak-64202910/

Dr Anna Pikos, Kierownik Zaktadu Historii Biznesu w Katedrze Zarzqdzania
Akademii Leona Kozminskiego, cztonek European Business History Association,
apikos@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/anna-pikos-b52(01535/
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Nowa architektura zaufania:

ludzie
| technologie

Dominika Latusek-Jurczak

:

Zaufanie stanowi fundament biznesu i zarzqdzania, przyciqga-
jac bezustannie od lat zainteresowanie naukowcow i praktykow
biznesu. Wartos¢ zaufania tkwi w radzeniu sobie z niepew-
nosciq i ryzykiem, oferujqc w praktyce najefektywniejsze,
najbardziej dostepne i najtansze podejscie do rozwiqzywa-
nia problemow koordynaciji i zarzqdzania w firmach. Che¢ do
ufania innym jest zakorzeniona w osobistych sktonnosciach
konkretnych oséb — dawcow zaufania i ocenie wiarygodno-
sci potencjalnych odbiorcéw zaufania. Jego poziom zalezy
od indywidualnych doswiadczeh kazdego cztowieka, kultury
w wielu jej wymiarach, oraz stabilnosci instytucji tworzgcych
srodowisko wspoétdziatania.

Zaufanie, jako fundamentalny element interakeji organi-
zacyjnych, ma zmiennq wage w zaleznosci od kontekstu. Staje
sie szczegdlnie istotne w przypadku autentycznego naraze-
nia na ryzyko i niepewnosci dotyczqcych kompetenciji oraz
niezawodnosci partneréw w realizacji zadan. Niepewnosé
wynika zwykle z dwéch zrédet: potencjalnego oportunizmu
ze strony partnera oraz ograniczonej racjonalnosci decyden-
ta. Zaufanie ma wyjqtkowe znaczenie w sytuacjach, gdzie
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istnieje wieksze ryzyko oportunizmu, a osoba ufajqca nie
moze z duzym prawdopodobienstwem przewidywaé zacho-
wan partnera. Asymetria informacji dodatkowo wzmacnia
te zagrozenia, czyniqc zaufanie jeszcze bardziej niezbed-
nym w codziennym funkcjonowaniu.

W pewnych branzach, szczegdlnie w takich, w ktérych
dominujqcy gracze gromadzq i wykorzystujq informacje,
asymetria informacji wystepuje w jeszcze wiekszym stopniu
i znaczenie zaufania jeszcze bardziej sie zwieksza.

Obecna fala transformacji technologicznej niesie ze sobq
bezprecedensowe zmiany w procesach organizacyjnych, rady-
kalnie zmieniajgc dynamike zaufania. Technologia ksztattuje
zachowania oparte na zaufaniu, przy czym warto pamietac,
ze zaufanie do technologii jest niezbednym warunkiem przy-
jecia i rozpowszechnienia innowacji. Najnowsza generacja
technologii umozliwia szerokie powiqgzania i rzeczywistq inte-
roperacyjnos¢ miedzy ludzmi a maszynami. W samym rdzeniu
tych zmian lezy bezprecedensowa digitalizacja we wszystkich
branzach, napedzana przetomowymi technologiami, takimi
jak blockchain, internet rzeczy (IoT), chmura obliczeniowa



Zaufanie stanowito i bedzie wciqz stanowié¢
niezawodny mechanizm radzenia sobie
Z niepewnosciq i ryzykiem

i uczenie maszynowe. Chociaz kazda z tych technologii ma
unikalne cechy, tqczy je kluczowy aspekt: wzajemne potq-
czenie i interoperacyjnosc. Istotne jest to, ze te technologie
przekraczajq granice dziatan organizacji i zasadniczo wkra-
czajq w ludzkie zycie, ksztattujqc relacje miedzyludzkie, procesy
organizacyjne i struktury spoteczne. Technologie petniq funkcje
transformujgcych megatrendow, ktore wptywajq na wszystkie
organizacje: znaczenie analityki danych, cyfryzacje proceséw
i automatyzacje.

Pierwszy z tych megatrendéw dotyczy wyktadniczego
wzrostu wolumenu i roznorodnosci danych. Urzqdzenia stale
zbierajq informacje, ktore sq transmitowane i przetwarzane
w czasie rzeczywistym, odgrywajqc kluczowq role w funkcjono-
waniu konkretnych organizaciji i gospodarki jako catosci. Rozwdj
sztucznej inteligencji stanowi kolejny megatrend. Technologie
takie jak gtebokie uczenie umozliwiajqg maszynom wykonywanie
coraz bardziej wyszukanych zadan oraz podejmowanie auto-
nomicznych decyzji przekraczajqcych wiedze jednostki ludzkiej.
Automatyzacja procesow reprezentuje trzeci megatrend,
napedzany przez inteligentne sensory, urzqdzenia mobilne

i algorytmy. Automatyzacja usprawnia rutynowe podejmo-
wanie decyzji i utatwia ptynng wymiane informacji zaréwno
wewnqtrz firm, jak i miedzy organizacjami.

Przyjecie zaufania jako fundamentu dziatania pozwa-
la organizacjom radzi¢ sobie z niepewnosciq, ograniczac¢
ryzyko i rozwija¢ satysfakcjonujqce i korzystne relacje wspot-
pracy. Zaufanie stanowito i bedzie wciqz stanowi¢ niezawodny
mechanizm radzenia sobie z niepewnosciq i ryzykiem, zapew-
niajqc odpornos¢ organizacji i przynoszqc dtugoterminowy
sukces.

Prof. dr hab. Dominika Latusek-Jurczak, Kierownik Katedry Zarzqdzania oraz
Centrum Badan nad Zaufaniem Akademii Leona Kozminskiego, cztonkini Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzqdzania PAN, latusek@kozminskiedu pl | https://www
linkedin.com/in/dominika-latusek-jurczak-1050271/
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Przywodztwo
w X XI wieku

Andrzej K. KoZminski, Anna Baczyriska, Pawet Korzyniski

W dzisiejszych czasach rola lidera jest niezwykle ztozona
i wymaga réznorodnych umiejetnosci. Tradycyjny podziat rol
na menedzeraq, artyste i kaptana jest coraz czesciej zastepo-
wany przez nowe podejscia do liderowania.

Nie mozna juz jednoznacznie zdefiniowag, jakie cechy
powinien mie¢ lider. W przesztosci skupiano sie na poszukiwa-
niu uniwersalnych cech lidera, jednak teraz zwraca sie wigkszq
uwage na zachowania i umiejetnosci.

Znani liderzy wyrazajq obawy o przysztos¢ przywoddz-
twa, a politolog Moises Naim opisuje rozktad wiadzy. W funk-
cjonowaniu liderow pojawia sie coraz wiecej ograniczen, stqd

autorefleksja (ze wzgledu na potrzebe identyfikacji ograni-
czen lidera) i zdolnos¢ mobilizacji zwolennikéw wydajq sie
kluczowe dla skutecznego przywodztwa. Ponadto koncep-
cja ,przywédztwa w czasach zarazy” przedstawiona przez
Camusa moze by¢ odpowiedziq na dzisiejsze niepewne
czasy, w ktérych przywédztwo ma charakter bardziej rozpo-
roszony niz zcentralizowany. Na podstawie tych obserwaciji
autorzy formutujq zestaw rekomendacji dla wspotczesnych
liderow biznesu, w tym zarzqdzanie politykq organizacyjnq,
tworzenie pozytywnej kultury, minimalizacje biurokracji, budo-
wanie motywacji i zarzqdzanie informacjami.

Prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski, Wspottworca i pierwszy Rektor Akademii
Leona Kozminskiego (1993—2011), Honorowy Prezydent ALK, Doktor honoris
causa Uniwersytetu Szczecinskiego (2015), ESCP Europe Business School (2017),
Uniwersytetu Warszawskiego (2022). Cztonek korespondent PAN oraz cztonek
wielu krajowych i zagranicznych organizacji, kozmin@kozminski.edu.pl | https://
www . linkedin.com/in/andrzejkkozminski/?originalSubdomain=pl

Prof. ALK dr hab. Anna Baczynska, Profesor ALK w Katedrze Zarzqdzania
Zasobami Ludzimi Akademii Leona Kozminskiego oraz w Interdyscyplinarnym
Centrum Badawczym, abaczynska@kozminskiedu pl | https://www linkedin
com/in/anna-baczy % C5%84ska-60Ob844a6/

Prof. ALK dr hab. Pawet Korzynski, Kierownik Katedry Zarzqdzania Zasobami
Ludzkimi Akademii Leona Kozminskiego, cztonek zarzqdu w PGB Human Resources,
pkorzynski@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/pawelkorzynski/
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Przedsiebiorczosc
kobiet

| przedsiebiorczosc
rodzinna

Izabela Kotadkiewicz, Eugeniusz Kqciak

Kobiety prowadzqce swojq dziatalnos$¢ biznesowq muszq byé
w stanie (bardziej niz ich mescy odpowiednicy) umie¢ godzi¢
dwie role zyciowe: z jednej strony matki/zony, z drugiej zas =
wiascicielki biznesu. Z tego powodu tzw. przedsiebiorczos¢
kobiet ma swoje uzasadnione miejsce w naukach o przedsie-
biorczosci jako odrebny obszar badawczy.

Pomimo zauwazalnej poprawy warunkéw prowadze-
nia biznesu przez przedsigbiorczynie, zarébwno w Polsce, jak
i na swiecie, wiele pozostaje do zrobienia. Przede wszyst-
kim nalezy lepiej identyfikowaé, a nastepnie usuwaé bariery
ograniczajqce start i rozwdj firm zaktadanych przez kobiety.
Przyczyni sie to bowiem do dalszego wzrostu spoteczno-eko-
nomiczneqgo kraju, spoteczenstwa, ich rodzin oraz ich samych.

Firmy rodzinne sq bez wqtpienia jednym z gtéwnych
filaréw kazdej gospodarki. Decyduje o tym przyjmowana
przez nie dtugoterminowa perspektywa dziatania, ktéra
zapewnia stabilno$é miejsc pracy oraz wktad do PKB.

Waznq ich cechq jest tez zaufanie do nich rynku. Polskie
firmy rodzinne to w duzej mierze mtode podmioty, ktére dopie-
ro uczq sie miedzypokoleniowej wspodtpracy. Do kluczowych
wyzwan, z jakimi polskie firmy rodzinne juz sie mierzq, albo
wkrétce bedq musiaty sie zmierzy¢, nalezq:

52 | PRZYWODZTWO, PRZEDSIEBIORCZOSC | EDUKACIA

* Sukcesja, w tym wyboér przez nestora/nestorke strategii
wyjscia albo w postaci transferu firmy w rece rodziny albo
jej sprzedaz.

* Budowa struktur tadu rodziny i nadzoru korporacyjnego.

* Wykorzystanie nowych technologii, w tym zwigkszenie
kompetencji cyfrowych.

* Pozyskiwanie i utrzymanie wykwalifikowanych pracownikow.

* Tworzenie atrakcyjnych ofert pracy oraz narzedzi utatwia-
jacych wejscie na rynek pracy przedstawicieli mtodych
pokolen.

Prof. ALK dr hab. Izabela Kotadkiewicz, Kierownik Katedry Przedsigbiorczosci
i Etyki w Biznesie Akademii Leona Kozminskiego, wspotpracuje ze stowarzyszeniem
Inicjatywa Firm Rodzinnych, izabela@kozminski.edu.pl |

Prof. dr hab. Eugeniusz Kqciak, Profesor w Katedrze Metod llosciowych
i Zastosowan Informatyki Akademii Leona Kozminskiego, profesor w Brock
University, ekaciak@kozminski.edu.pl



Ewolucja przedsiebiorczosci w kierunku
tworzenia wartosci spotecznej i srodowiskowey:

przedsiebiorczosc
spoteczna

| start-upy pozytywnego wptywu

Svetlana Gudkova, Bolestaw Rok

Wyzwania zwiqzane z kryzysem klimatycznym, zmianami
spotecznymi i dylematami etycznymi prowadzq do zmian
modeli biznesowych i stawiajq przedsiebiorstwa réznej wiel-
kosci iz réznych branz — oraz ich lideréw, a takze zatozycieli
— w nowej roli. Przedsiebiorcy spoteczni to osoby o ogrom-
nej pasji i zaangazowaniu, ktére aktywnie przyczyniajq sie do
rozwiqzywania problemow spotecznych i srodowiskowych
poprzez tworzenie przedsiewzie¢ o charakterze spotecznym.
Dziatajg w sposéb podobny do przedsiebiorstw komercyjnych,
jednak gtéwnym ich celem jest realizacja misji spotecznej, nato-
miast zyski sq reinwestowane lub przeznaczane na dalsze
wsparcie beneficjentéw i zwigkszanie wptywu. Skuteczne potqg-
czenie celdéw ekonomicznych i spotecznych staje sie mozliwe
poprzez projektowanie innowacyjnych modeli biznesowych
tworzqcych wartosé¢ dla spoteczenstwa i srodowiska.

Przedsiebiorczos¢ spoteczna jest petna niezwyktych histo-
rii zmian spotecznych. Muhammad Yunus, zatozyciel Grameen
Bank w Bangladeszu, jest jednym z najbardziej znanych
przedstawicieli tej grupy, a jego innowacyjne podejécie do
mikrofinansowania przyniosto mu Pokojowq Nagrode Nobla.
Zgodnie z szacunkami British Council na $wiecie dziata okoto
11,5 min przedsiebiorstw spotecznych, w tym w Polsce 29 535
organizacji. W ALK obserwujemy rosnqce zainteresowanie

studentéw ideq przedsiebiorczosci spotecznej, a ostatnie
badania Global Entrepreneurship Monitor wskazujq, ze polscy
przedsiebiorcy plasujq sie na pierwszym miejscu w Europie
pod wzgledem myslenia z perspektywy skutkdw spotecznych
W procesie podejmowania decyzji biznesowych.

Przysztosc jest dzis | 53



Skuteczne potqczenie celow ekonomicznych i spotecznych
staje sie mozliwe poprzez projektowanie innowacyjnych modeli biznesowych
tworzqcych wartosé dla spoteczenstwa i srodowiska

Przedsiebiorstwo pozytywnego wptywu to taka aktyw-
nos$¢ gospodarcza, dzigki ktorej — poprzez innowacyjnosé
narzecz zrdwnowazonego rozwoju z wykorzystaniem tech-
nologii oraz podnoszenie poziomu rzetelnosci i efektywnosci
— osoby dziatajqce z pasjq w imi¢ dobra wspélnego dopro-
wadzajq do szybkiego wzrostu wartosci firmy, jakosci zycia
ludzi i Srodowiska w ramach sfery swojego oddziatywania.
Mozna juz zaobserwowac szybko rozwijajqgce sie partnerstwa
innowacyjnych start-upéw pozytywnego wptywu z najbar-
dziej progresywnymi korporacjami w réznych branzach i na
réznych polach, w réznych czesciach swiata. Zazwyczaj takie
start-upy potrafiq skutecznie wesprzeé zmiany podejmowane
przez najwieksze firmy w kierunku zrobwnowazonego rozwoju,
az pewnosciq tez zainspirowac i pokazac kierunki tych zmian.

W rozwoju przedsiebiorczosci spotecznej w najblizszych
latach mozna wskazac kilka gtéwnych tendenciji. Po pierwsze,
rosnie Swiadomosé spoteczenstwa w zakresie problemoéow
spotecznych i srodowiskowych, co sktania do tworzenia
innowacyjnych modeli biznesowych tqczqcych cele ekono-
miczne z wartosciq spotecznq. Po drugie, rozwéj technologii
i cyfrowa transformacja wspierajq mozliwosci skalowania
innowacyjnych rozwiqzan, zwigkszajqc wptyw spoteczny
przedsiebiorcow. Po trzecie, partnerstwa miedzysektoro-
we nabierajq strategicznego znaczenia dla rozwiqzywania
kompleksowych problemoéw, umozliwiajqc efektywne wyko-
rzystanie zasobéw. Po czwarte, kluczowe stajq sie dostep
do zroédet finansowania oraz transparentnos¢ zwiqzana
z pomiarem wptywu spotecznego. Przedsiebiorcy spoteczni
siegajq po innowacyjne formy finansowania, a wypracowanie
metod pomiaru wptywu spotecznego we wspotpracy z intere-
sariuszami nabiera coraz wigkszego znaczenia dla osiqgnigcia
przez nich sukcesu.
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Juz w 2018 roku rozpoczelismy w Akademii Leona Kozminskiego
tworzenie Ekosystemu Pozytywnego Wptywu, wspierajgcego
organizacje ,najlepsze dla swiata” w procesie zdobywania
doskonatosci w zrownowazonym zarzqdzaniu i zwiekszaniu
pozytywnego wptywu. Od tego czasu wyrdznilismy juz 110
takich start-upéw, z ktérych zdecydowana wigkszos¢ swiet-
nie radzi sobie na rynku, wnoszqc istotny wptyw pozytywny
do projektu zréwnowazonego rozwoju. Wydajemy tez corocz-
nie raporty prezentujqce rozwdj tego rynku, przygotowywane
w ramach Kozminski Business Hub z udziatem stuchaczy studiow
podyplomowych. Mamy nadzieje, ze nasza inicjatywa na rzecz
zréwnowazonego rozwoju znajdzie coraz wieksze wsparcie
w Srodowisku i stanie sie inspiracjq dla przedsiebiorcow.

Dr Svetlana Gudkova, Starszy wyktadowca w Katedrze Zarzqdzania Akademii
Leona Kozminskiego, kierownik studiéw z zakresu Entrepreneurship, sveta@
kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/svetlana-gudkova-1578554/
Prof. ALK dr hab. Bolestaw Rok, Profesor ALK w Katedrze Przedsigbiorczosci i Etyki
w Biznesie Akademii Leona Kozminskiego, lider Centrum Badan Przedsigbiorczosci
Pozytywnego Wptywu ALK, brok@kozminski.edu.pl | https://www linkedin.com/
in/boleslaw-rok-5401582/



Edukacja
| przedsiebiorczosc

Jerzy Cieslik, Jan Dgbrowski, Marcin Wardaszko

Potrzeba uwzglednienia przedsiebiorczego wymiaru w ofer-
cie edukacyjnej Uczelni zostata dostrzezona juz w pierwszym
etapie jej funkcjonowania w latach 90. W przyjetej woéwczas
strategii dzisiejsza Akademia Leona Kozminskiego miata
wspiera¢ przemiany ustrojowe, ksztatcqc kadre menedzer-
skq, ale takze przygotowujqc studentow i absolwentow
do podjecia przedsiebiorczej sciezki kariery zawodowej.
W ciqgu 30 lat funkcjonowania Akademii zostata wdrozona
catosciowa koncepcja wspierania ambitnej przedsigbior-
czosci, z wykorzystaniem nowoczesnych technik nauczania,
aktywnego wyjscia do spotecznosci przedsiebiorcéw i kandy-
datow na przedsigebiorcow w regionie Mazowsza, a takze
upowszechniania dobrych praktyk nauczania przedsigbior-
czosci, wypracowanych w ALK, w innych uczelniach na terenie
kraju.

Nagromadzona wiedza i doswiadczenia w eduka-
cji przedsigbiorczej stanowiq solidnq baze dla sprostania
nowym wyzwaniom w tej dziedzinie, w szczegdlnosci do
przygotowania studentéw i absolwentow ALK do wdraza-
nia idei zrownowazonego rozwoju. Mtodzi przedsiebiorcy
muszq umiejetnie tqczyé cele ekonomiczne z potrzebq ochro-
ny Srodowiska naturalnego oraz bra¢ pod uwage wymiar
spoteczny i etyczny prowadzonej dziatalnosci. Problema-
tyka ,, zrownowazonej przedsiebiorczosci” jest juz obecna
w ofercie dydaktycznej ALK.

Réwnolegle nowe pokolenia przedsigbiorcow stojq przed
olbrzymiq szansq, jakq stwarza postepujqca transformacja
cyfrowa w gospodarce, przenikajgca do wszystkich obszaréw
zycia spotecznego. Studenci sq przygotowywani do angazo-
wania sie w szczegolny rodzaj tzw. czystej przedsiebiorczosci
cyfrowej. Ma to miegjsce wtedy, gdy dziatalnos¢ biznesowa
dotyczy wytqcznie bqdz prawie wytqcznie, artefaktéw cyfro-
wych, a technologie cyfrowe odgrywajq decydujqcq, zywotng

&

role we wdrazaniu wszystkich kluczowych filaréw innowacyjne-
go modelu biznesowego. Budowane sq kluczowe umiegjetnosci
w zakresie wykorzystywania platform cyfrowych, rozwiqzan
chmurowych, przemystu 4.0, duze zbiory danych (big data),
Virtual Reality (VR), a takze sztucznej inteligencji.

Waznym kierunkiem wzbogacenia i uatrakcyjnienia
oferty edukacyjnej ALK jest wykorzystanie gier symulacyjnych
W nauczaniu przedsiebiorczosci. W ramach zaje¢ wykorzystu-
jemy sprawdzone rozwiqzania gamingowe wraz ze specjalnie
przygotowanymi scenariuszami. Tworzone sq takze nowe gry
symulacyjne uwzgledniajqgce specyfike poszczegodlnych sekto-
réw gospodarki, z zastosowaniem technologii Virtual Reality.
Metody grywalizacyjne umozliwiajq stworzenie realistycznego
Ssrodowiska, a scenariusze gry zawierajq najbardziej typowe
sytuacje w srodowisku biznesowym, wymagajqce podjecia
decyzji, najczesciej w ramach pracy grupowe).

Prof. dr hab. Jerzy Ciedlik, Profesor w Katedrze Przedsiebiorczosci i Etyki w Biznesie
Akademii Leona Kozminskiego, Kierownik Centrum Przedsiebiorczosci ALK, cies|ik@
kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/jerzy-cie%C5%Blik-a5aa824/

Prof. ALK dr Jan Dgqbrowski, Profesor ALK w Katedrze Metod llosciowych
i Zastosowan Informatyki Akademii Leona Kozminskiego, Kierownik zaktadu
Zarzqdzania Projektami, CEO w Kozminski Business Hub, jgd@kozminski.edu.pl |
https://www linkedin.com/in/jan-d%C4%85browski-ph-d-73b0/a34/

Dr Marcin Wardaszko, Kierownik Katedry Metod llosciowych i Zastosowan
Informatyki Akademii Leona Kozminskiego, Dyrektor Centrum Gier Symulacyjnych
i Grywalizacji, Visiting Professor na Uniwersytecie Nauk Stosowanych
Vorarlbergu, wardaszko@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
marcin-wardaszko-b?b4a3l/
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Nowe
pokolenia
na uczelni

Witold T. Bielecki, Maciej Madziriski

:

Istnieje szereg dylematéw zwiqzanych z edukacjq pokolen
okreslanych jako ,,Z” i — kolejno — ,,Alfa”. Osoby z tych poko-
len wychowane sq wsréd technologii. Nie uznajq rowniez
tradycyjnych autorytetéow, zamiast tego oczekujq autory-
tetu epistemicznego. Wazny jest dla nich szybki feedback,
sq asertywni. Wptywa to na metody dydaktyczne i sposéb
prowadzenia zajec. Jak zatem mogtby zmieni¢ sie model
zarzqdzania uczelniq, aby skutecznie odpowiada¢ na potrze-
by tzw. nowych pokolen?

W cyfrowym swiecie VUCA rosnie znaczenie kompe-
tencji miekkich, takich jak: kreatywne myslenie, analityczne
myslenie, biegtos¢ technologiczna, ciekawosé swiata i ucze-
nie sie przez cate zycie, odpornos¢ (resilience), elastycznosé
i zwinnosé. Al i cyfryzacja wplywajq na rynek pracy. Swiat,
w ktérym zyjemy, wymaga nowoczesnej, elastycznej orga-
nizacji edukacji.

Widzimy potrzebe stworzenia nowoczesnego i odwaz-
nego modelu, ktéry proponuje studentom swoisty ,,szwedzki
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stot”, gdzie mogq wybiera¢ to, co jest dla nich najbardziej
interesujqce i zgodne z ich potrzebami. Uczelnia powinna
by¢ elastyczna i dostosowana do zmieniajqcych sie generaciji,
ktadqc wiekszy nacisk z jednej strony na personalizacje naucza-
nia, z drugiej — na edukacje zdalng. Powinna tqczy¢ tradycyjne
i nowoczesne metody uczenia sie. Nalezy dqzy¢ do zmniejsze-
nia obciqzen kadry akademickiej pracq zmudngq, powtarzalng,
na rzecz zindywidualizowanej pracy ze studentami.

Rekomendujemy réwniez zmiany w sposobie zarzqdza-
nia uczelniami — koncepcje, ktérymi w naszej opinii powinny
kierowac¢ sie ,uczelnie przysztosci” to:

» koncepcja przedsiebiorczego uniwersytetu;

» elementy ,turkusowej organizacji”, samoorganizacji,

» zarzqdzanie projektami, z wykorzystaniem ,zwinnych” meto-
dyk projektowych,

* $wiadome budowanie przez uczelnie i jej studentow
,antykruchosci”.



Uczelnia przysztosci
to organizacja przedsiebiorcza, misyjna, z silnym,
profesjonalnym ,,centrum sterujqcym®.

Uczelnia przysztosci to organizacja przedsiebiorcza, misyj-
na, z silnym, profesjonalnym ,,centrum sterujqcym?”. Jest
zorientowana na innowacje, opiera sie¢ w pewnym stopniu
na samoorganizacji, korzysta ze ,zwinnych” metodyk zarzq-
dzania projektami, a takze ,buduje” swojq ,antykruchosé”.
Studenci, akademicy i pracownicy administracyjni kierujq sie
takimi wartosciami jak: szacunek, zaufanie, elastycznosc¢ rol
i wspieranie oddolnych inicjatyw. Wierzymy, ze to pozytywnie
wptynetoby na wewnetrzng motywacje interesariuszy uczelni.
Jednoczesnie nie jestesmy w swoich rozwazaniach skrajni
— rozumiemy ograniczenia koncepcji takich jak ,turkusowa
organizacja” czy ,antykruchosé¢”. Proponujemy, aby trakto-
wac¢ je raczej jako drogowskazy, punkty do dalszej dyskusji,
anizeli konkretne, skonczone rozwiqzania.

Prof. ALK dr hab. Witold T. Bielecki, Prezydent Akademii Leona Kozminskiego,
Przewodniczqcy Rady Powierniczej, Rektor ALK (2011-2020), witoldb@kozminski
edu.pl| https://www linkedin.com/in/witoldtbielecki/

Dr Maciej Madzinski, Adiunkt w Katedrze Metod llosciowych i Zastosowan
Informatyki Akademii Leona Kozminskiego, Dyrektor programu MBA IT, wiceprezes
Escola S.A., maciej.madzinski@kozminski.edu.pl | https://www. linkedin.com/in/
maciejmadzinski?originalSubdomain=pl
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Poli-technika
prawhicza

w X X| wieku

Jolanta Jabtonska-Bonca

W jezyku greckim ,politechnos” oznacza ,majqcy umiejetnosci
w wielu sztukach”. Studia prawnicze wymagajq w XX| wieku
poli-techniczego podejscia do metod ksztatcenia. Potrzeba
poli-technicznego profilowania programéw studiéw praw-
niczych (przedmiot, poziom umiejetnosci) ma cel: uzyskanie
réznego poziomu wiedzy, umiejetnosci i kompetencji praw-
niczych dostosowanych do mozliwosci poznawczych,
emocjonalnych, etycznych studentéow.

Nie wszyscy studenci prawa, ktérzy rozpoczeli te studia
z powodu otwartego dostepu, sq w stanie i chcq pokonaé
wszystkie poziomy sfery poznawczej (kognitywnej), sfery
emocjonalnej (afektywnej) oraz psychomotorycznej (percep-
cja, nastawienie, dziatanie kierowane). Z uwagi na masowose,
a nie elitarnosé¢ tych studiéw, ich predyspozycje i mozliwosci sq
bardzo rézne. Studenci powinni wiec odkrywacé juz na studiach
swoje atuty i stabsze strony. Ztozonos¢, predkosé i niepewnose
otoczenia wymuszajq nowe typy kompetencji prawniczych
— do nich trzeba dostosowa¢ ksztatcenie. W szczegdlnosci
rewolucja technologiczna zmienia zapotrzebowania na umie-
jetnosci prawnicze.

Aby to byto mozliwe, konieczne jest prowadzenie zajeé
tak, aby mozna byto na nich testowaé rézne modele dziata-
nia prawnikéw w réznych okolicznosciach, a nie tylko uczyé
ich przedmiotéw dogmatyczno-prawnych, czyli treéci norm
prawnych. Poli-technika jest konieczna.
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Za kluczowe uznaje cztery profile ksztatcenia i profile praw-
nikéw. To prawnik ,rozumiejqcy” sztucznq inteligencje oraz
technologie cyfrowe; interdyscyplinarny prawnik korporacyjny,
prawnik obronca praw cztowieka, straznik sprawiedliwosci,
rzqdéw prawa i spraw publicznych oraz prawnik — strateg
kryzysowy. Wyjasniam, dlaczego uznaje je za kluczowe oraz
jakich wymagajq umiejetnosci.

Prof. dr hab. Jolanta Jabtonska-Bonca, Kierownik Katedry Teorii, Filozofii i Historii
Prawa Akademii Leona Kozminskiego, redaktor naczelny kwartalnika ,Krytyka
Prawa. Niezalezne Studia nad Prawem?, jablonska@kozminski.edu.pl | https://
www . linkedin.com/in/jolanta-jab%C5%820%C5%84ska-bonca-/a/a4752/



Umiedzynarodowienie
studiow prawniczych
w Polsce

— fikcja czy realna przysztosc

t ukasz Gruszczynski, Mateusz Woinski

&

Jak proces globalizacji wptywa na tworzenie i realizacje proce-
su ksztatcenia na studiach prawniczych w polskich osrodkach
akademickich? Przyjmujqc za punkt wyjscia teze, ze globaliza-
cjajest jednym z istotnych czynnikiem wptywajgcym na model
ksztatcenia w tym obszarze, ktory jest dodatkowo wzmacniany
w ramach Unii Europejskiej przez europeizacje prawa, wska-
zujemy na kluczowe trendy w internacjonalizacji ksztatcenia.
W naszej ocenie obejmujq one kilka zasadniczych elementow.

Po pierwsze, rozwéj technologiczny bedzie skutko-
wat przesunieciem punktu ciezkosci z wiedzy szczegotowej
na systemowgq, z jednoczesnym wzrostem znaczenia umie-
jetnosci i postaw. Po wtére, koniecznosé requlacji zjawisk
ogdlnoswiatowych, takich jak zmiany klimatyczne czy
migracja, bedzie wzmacnia¢ komponent miedzynarodo-
WY W nauczaniu prawa (w szczegélnosci w ramach UE);
wymusi to na polskich osrodkach akademickich tworzenie
kurséw atrakcyjnych dla obcokrajowcow. W tej mierze Polska
moze odgrywac role kraju pierwszego wyboru kandydatéw
z panstw bytego Zwiqzku Radzieckiego, w szczegdlnosci Biato-
rusi i Ukrainy. Integracja europejska zmierzajqca w kierunku
federalizacji w jeszcze wiekszym stopniu utatwi wymiane
studentow i akademikow (Erasmus+), a takze wspotprace
i harmonizacje edukacji w ramach Europejskiego Obszaru
Edukacji. Udziat w tych programach i projektach powinien
pozytywnie wptynq¢ na kadre badawczo-dydaktycznq,

wzbogacajqc jej kompetencje w zakresie metodyki ksztatce-
nia (upowszechnienie nowoczesnych, aktywizujgcych metod
i narzedzi dydaktycznych).

Umiedzynarodowienie ksztatcenia wymaga jednak spro-
staniu szerequ wyzwan. Najwazniejszymi przeszkodami wydajq
sie peryferyjnosci polskiej nauki prawa (wyniki badan sq z requ-
ty publikowane na forum wewnetrznym, i czerpiqc z dorobku
nauki swiatowej rzadko stanowiq cenny wktad w jej rozwdj)
oraz niska konkurencyjnos¢ polskich uczelni (co bedzie wyma-
gato wzrostu jakosci badawczo-dydaktycznej oraz naktadow
na badania i ksztatcenie).

Prof. ALK dr hab. Lukasz Gruszczynski, Kierownik Katedry Prawa Miedzynarodo-
wego i Prawa Unii Europejskiej Akademii Leona Kozminskiego, badacz w Centre for
Social Sciences - Institute for Legal Studies (Budapeszt), Igruszczynski@kozminski
edu.pl| https://www linkedin.com/in/lukasz-gruszczynski-1576ba3/?locale=pl_PL

Dr Mateusz Woinski, Adiunkt w Katedrze Prawa Karnego Akademii Leona
Kozminskiego, radca prawny, woinski@kozminski.edu.pl | https://www
linkedin.com/in/mateusz-woi%C5%84ski-321070b177/
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Kompetencje
przysztosci

| przysztosc edukacji

Mariola Ciszewska-Mlinaric¢, Sylwia Hatas-Dej, Grzegorz Mazurek

Edukacja przysztosci to rozbudowana koncepcja uczenia sie
przez cate zycie (lifelong learning), ktéra w czasach gwat-
townego przyspieszenia nabrata szczegdlnego znaczenia.
Coraz wiecej pracownikéw mierzy sie z faktem, ze w swoim
zyciu bedq wielokrotnie zmienia¢ zawdd — nie tylko miejsce
pracy. Nowe profesje bedq wymagac¢ interdyscyplinarne-
go podejscia. Tych zmian nie da sie uniknq¢; trzeba sie do
nich przystosowa¢. Sposéb, w jaki bedziemy o tym mysle¢,
zadecyduje o naszych przysztych sukcesach lub porazkach.
Obecny swiat to duza niepewnos¢ i tempo zmian. Potrzeb-
na jest szybka adaptacja do tego, co nas spotyka. W catym
systemie edukacyjnym nalezy zatem skoncentrowac sie na
ksztattowaniu kompetencji odnoszqcych sie do umiejetnosci,
wiedzy i cech, ktérych jednostki potrzebujq, aby odnies¢ sukces
w zmieniajgcym sie otoczeniu gospodarczo-spotecznym. Bedq
to kompetencje przysztosci, ktére obejmq m.in. krytyczne
myslenie, wspoétprace i zespotowosé, kreatywnosé, komu-
nikacje, adaptacyjnosé, orientacje na uczenie si¢ przez cate
zycie, Swiadomosé globalnq i technologicznq. Potrzebujemy
ich, aby nie ba¢ si¢ zmian, w wigkszym zakresie tolerowaé
niepewnos¢, by¢ elastycznym.
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Te potrzeby w zakresie kompetencji przysztosci bedq miaty
wptyw na to, jak bedzie wyglqdata edukacja przysztosci.
Ta przysztos¢ ksztattowana jest przez trendy ekonomiczne,
spoteczne i technologiczne. Czynniki ekonomiczne zwiqza-
ne sq z koniecznosciq dopasowania sie do wymagan rynku
pracy. Trendy spoteczne zwiqzane sq z uczeniem sie przez cate
zycie i wzrostem réznorodnosci w populacji studenckiej. Tren-
dy technologiczne majq i bedq miaty jeszcze wiekszy wptyw
na formy nauczania (online i hybrydowe), wzrost roli sztucznej
inteligencji, analizy i bezpieczenstwa danych, rzeczywistos¢
wirtualngq i rozszerzonq. Mniej lub bardziej rozumiane, trendy
te otwierajg nowe mozliwosci personalizowanego uczenia
sie, immersyjnych doswiadczen i podejmowania decyzji opar-
tych na danych.

Praca dla coraz wiekszej liczby ludzi staje sie zrodiem
energii, wiedzy, satysfakcji, poszukiwania sensu. Przed lidera-
mi i menedzerami stawiane sq zupetnie nowe wymagania.
Bedzie rosto zapotrzebowanie na pracownikéw, ktérzy
rozumiejq technologi¢, a jednoczesnie majq rozwinie-
te kompetencje migkkie, ktore odrézniq ich od sztucznej
inteligencji.



Uczenie sie przez cate zycie oraz wspoétpraca z biznesem
sq kluczowe dla przygotowania studenta
na wyzwania przysztosci

Uczelnie wyzsze o charakterze biznesowym stojq obecnie
przed wieloma wyzwaniami zwigzanymi z ksztattowaniem
kompetenciji przysztosci oraz przysztosciq edukaciji. Instytucje
szkolnictwa wyzszego powinny skupic si¢ na personalizowanym
uczeniu sie, podejsciach interdyscyplinarnych, etyce i odpo-
wiedzialnosci spoteczne;j.

Uczenie sie przez cate zycie oraz wspétpraca z biznesem
sq kluczowe dla przygotowania studenta na wyzwania
przysztosci. Odpowiedzialno$¢ za przygotowanie miode-
go cztowieka, a pézniej pracownika i lidera, powinna byé
efektem wspétpracy uczelni wyzszych z otoczeniem: szko-
tami srednimi, pracodawcami, instytucjami badawczymi
i biznesem.

Wspdlne zaangazowanie pozwoli sprosta¢ nadchodzqcym
wyzwaniom, a tym samym mie¢ wptyw na ksztattowanie
edukacji przysztoéci w oparciu o wiasciwie zidentyfikowane
i rozwijane kompetencje. Takie, ktére pozwolq ze swobodq
poruszaé sie w zmiennym otoczeniu.

Prof. ALK dr hab. Mariola Ciszewska-Mlinari¢, Dziekan Kolegium
Zarzqdzania Akademii Leona Kozminskiego, profesor ALK w Katedrze
Strateqii, Dyrektor Centrum Badan nad Innowacyjnymi Strategiami
Wozrostu ALK, mariolac@kozminski.edu.pl | https://www.linkedin.com/in/
mariola-ciszewska-mlinari®%C4%8D-64/76581/?originalSubdomain=pl

Dr Sylwia Hatas-Dej, Dziekan Centrum Doradztwa i Ksztatcenia Menedzerow,
Dyrektor Programu Executive MBA, Prezes Fundacji Rozwoju, wiceprezes zarzqdu
Fundacji Kozminskich, sylwiah@kozminski edu pl | https//www linkedin.com/in/
sylwiahalasdej/

Prof. dr hab. Grzegorz Mazurek, Rektor Akademii Leona Kozminskiego (od 2020),
Dyrektor Centrum Badan Transformacji Cyfrowej — CYBERMAN, cztonek EFMD
Advisory Board dla regionu Europy Srodkowo-Wschodniej oraz cztonek zarzqdu
Stowarzyszenia Edukacji Menedzerskiej Forum, gmazurek@kozminski.edu.pl |
https://www linkedin.com/in/gmazurek/
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