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Wprowadzenie

Wspolezesna organizacja funkcjonuje w $wiecie VUCA (Ziarko, 2024), co wymaga
przyjecia zalozen organizacji rezylientnej. Wiaze si¢ to z uwzglednieniem potencjal-
nych i rzeczywistych zagrozen, ktére moga wywolaé kryzys w organizacji. Zagrozenia
wojenne, pandemiczne, ataki terrorystyczne, awarie czy katastrofy naturalne moga
wywola¢ kryzys pozackonomiczny (Chodyniski, 2022: 17). W niniejszej publikacji
katalog zagrozen poszerzono o zagrozenia klimatyczne, zwigzane m.in. ze skutkami
globalnego ocieplenia i koniecznoscia odchodzenia od paliw kopalnych jako Zrédet
i no$nikéw energii (Chodynski, 2025). Prezentowane s3 poglady odnosnie do rezy-
liencji modeli biznesowych organizacji, wykorzystujace m.in. do$wiadczenia z pan-
demii COVID-19. Radic i in. (2022) zidentyfikowali 13 czynnikéw wplywajacych
na rezyliencje modelu biznesowego: zarzadzanie kryzysowe, kulture korporacyjna,
nastawienie na klienta, digitalizacje, wspolprace zewnetrzna, finanse, zasoby ludzkie,
innowacyjno$¢, przywédztwo, nastawienie na produke, strategie, taricuchy dostaw
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i propozycje wartoéci dla klientéw. Istotna role w zapobieganiu i przeciwdzialaniu tym
kryzysom odgrywa przywdédztwo i zaangazowanie interesariuszy. Teorie przywddztwa
stanowig znaczacy wkiad w dorobek nauk o zarzadzaniu i jakosci. Przywddztwo jest
rozpatrywane w ramach koncepcji doskonaloséci organizacyjnej (,,Europejska nagroda
jakosci”, b.d.). Ewolucja podejécia do przywédzewa wiaze si¢ z przejsciem od teorii
cech, poprzez teorie sytuacyjne az po podejécie organiczne. Wspdlczesnie w szczegél-
nosci podnosi si¢ znaczenie przywddztwa jako oddzialywania (wplywu) na zacho-
wania osob/grup, a takze wywolywania pozadanego zachowania lub inspirowania
innych na rzecz dobrowolnego angazowania si¢ oraz wnoszenia wkladu w realizacje
celéw organizacji; opisano typy przywddztwa (Hilarowicz, 2017). Problematyke
przywddztwa podnoszono m.in. w monografiach A. Chodynskiego: Kreowanie od-
powiedzialnego biznesu (2016: 192-197) (przywédztwo zwigzane z umicjgtnodciami
wyznaczania kierunkéw dziatania, komunikowania wizji i misji przedsi¢biorstwa oraz
motywowaniem pracownikéw; etyczne i nieetyczne przywédztwo, uwarunkowania
kulturowe, przywédztwo transformacyjne, odpowiedzialne przywédztwo, przy-
woédztwo transgresywne i sensualne); Dynamika przedsighiorczosci i zarzgdzania in-
nowacjami w firmach. Odpowiedzialnos¢ — prospotecznosé — ekologia — bezpieczernstwo
(2021: 162-163) (odpowiedzialne przywédztwo w modelach biznesu, oburgczne
przywddztwo w innowacjach oraz przywddca a menadzer). J. Kalejta (2022: 38-39)
prezentuje teorie przywddzewa: wielki czlowiek, poprzez cechy, zachowanie, przy-
padkowo$¢, sytuacyjne, autorytarny, $ciezka do celu, transakeyjny, transformacyjny,
charyzmatyczny, stuzebny, leseferyczny, pelny zasieg przywddztwa oraz adaptacyjny.

Przywédzewo (w tym rola przywédztwa w zarzadzaniu interesariuszami) po-
winno by¢ uwzglednione w budowie modeli organizacji rezylientnych. Zachowania
rezylientne wymagaja wsparcia ze strony wszystkich interesariuszy oraz budowy legi-
tymizacji organizacji rezylientnej (w tym z uwzglednieniem dziatan przywédezych)
wobec tych interesariuszy (Chodynski, 2025).

Agata Austen (2010) zwraca uwagg na fake relatywnie malego dorobku zwiaza-
nego z taczeniem przywddztwa z teorig interesariuszy. W modelu przywédztwa opar-
tego na relacjach z interesariuszami autorstwa Marguerite Schneider (2002) uwzgled-
niono z jednej strony charakterystyke przywodcy, a z drugiej — charakterystyke
otoczenia zaréwno zewnetrznego, jak i wewnetrznego organizacji. W modelu tym in-
teresariusze dokonuja oceny efektywnosci przywddztwa w odniesieniu do spetnienia
ich oczekiwan. Przywédztwo i interesariusze odgrywaja istotng role w kreowaniu ka-
pitatu ludzkiego w ramach kapitatu spolecznego organizacji (Nair i Radhakrishnan,
2019).

W rozwazaniach o interesariuszach wskazuje si¢ na fake zréznicowania ich ocze-
kiwan wobec przedsigbiorstwa. Jednak wobec wystepujacych lub mozliwych za-
grozen, budujac organizacje rezylientna, nalezy rozwazy¢ konieczno$¢ skupienia
oczekiwan interesariuszy na celu gléwnym, jakim jest przetrwanie lub/i dostosowanie
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organizacji do otoczenia w kontekscie tych zagrozen. Warunkiem realizacji tego za-
dania jest uswiadomienie sobie przez kierownictwo i interesariuszy mozliwosci wy-
stapienia tych zagrozen oraz wykorzystanie dziatan synergicznych interesariuszy do
przeciwdzialania tym zagrozeniom. Swiadomos¢ sytuacyjna jest w tym przypadku
czynnikiem synergicznym w dziataniach interesariuszy. Warto zwrdci¢ uwagg, ze jako
czynniki synergiczne wskazywano zagrozenia klimatyczne, zwigzane z emisja gazéw
cieplarnianych, a takze fakt synergicznego oddzialywania Unii Europejskiej jako in-
teresariusza poprzez wykorzystanie mechanizméw solidarno$ciowych (Chodynski,
2025). Zmiany klimatyczne wplywaja na rozwdj tematyki rezyliencji organizacyjnej
(Cheniin., 2023).

W badaniach taksonomii modeli pomiaru odpornosci (rezyliencji) przedsie-
biorstw w oparciu o dane z lat 2010-2023 zestawiono, poréwnano i ceniono 39 ele-
mentdéw. Wsrdd nich wystepuje $wiadomos¢ sytuacyjna (w dwéch przypadkach)
atakze przywddzewo (wjednym przypadku). W badaniach nie wyodrebniono aspektu
interesariuszy (Bak i Jedynak, 2025). Prowadzono badania sze$ciu wysoko odpornych
(rezylientnych) podmiotéw gospodarczych: Southwest Airlines, Apple, Microsoft,
Starbucks, Kyocera oraz Lego. Wyniki badan wskazuja ze rezyliencja organizacyjna
obejmuje pie¢ wymiaréw: kapitalowy, strategiczny, kulturowy, relacyjny (odnoszony
do interesariuszy) oraz uczenia si¢ (Chen i in., 2021). W modelu Harvard Business
Review okreslono cechy organizacji rezylientnej: bycie przygotowanym, elastycznosé,
oparcie si¢ na wspSlpracy (co mozna odnie$¢ do interesariuszy), bycie godnym za-
ufania oraz bycie odpowiedzialnym (Deloitte, 2021).

Problematyka rezyliencji i roli przywédztwa odnosi si¢ takze do firm malych
i $rednich, w tym wobec do$wiadczert pandemii COVID-19. Rozpatrywany byt
wplyw nastepujacych czynnikéw na rezyliencje organizacyjna: przywédztwo i zwin-
no$¢ w podejmowaniu decyzji, kultura organizacyjna i zarzadzanie wiedza, zasoby
strategiczne i stabilno§¢ finansowa, technologia i przystosowanie cyfrowe, tancuch
dostaw a adaptacyjnos¢ do $rodowiska, kapital ludzki i zwinno$¢ w zakresie sily robo-
czej (w aspekeie zaangazowania interesariuszy) (Kalubowila i in., 2025).

Cel pracy: wskazanie mozliwosci wykorzystania synergii interesariuszy opartej na
$wiadomodci (sytuacyjnej) zagrozen w dzialaniach organizacji rezylientne;j i roli przy-
wodztwa w tworzeniu tej synergii.

Problem badawczy odnosi si¢ do mozliwosci wykorzystania mechanizméw
wspierajacych synergie miedzy interesariuszami.

Pytanie badawcze: na ile sSwiadomos¢ sytuacyjna stanowiaca czynnik synergiczny
wobec interesariuszy moze by¢ wykorzystana w dziataniach przywédcezych w sytuacji
zagrozen?

Metody badawcze: analiza dzialaii wobec grozby kryzysu jako podstawa two-
rzenia mechanizméw na rzecz rezyliencji w oparciu o $wiadomo$¢ sytuacyjna intere-
sariuszy i lideréw z wykorzystaniem krytycznego przegladu literatury.
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Tak sformulowany cel pracy, problem badawczy i pytanie badawcze powinny
stuzy¢ zapetnieniu luki badawczej wynikajacej z niedostatecznego powiazania proble-
matyki przywddztwa i roli interesariuszy dla zapewnienia rezyliencji organizacyjnej,
w sytuacji gdy kazdy z tych elementéw oddzielnie (przywddzewo, interesariusze, rezy-
liencja) zostal juz dosyé szeroko opracowany w literaturze przedmiotu.

Przywodztwo a Swiadomos¢ sytuacyjna w modelach rezyliencji

Wystepujace zagrozenia moga prowadzi¢ do sytuacji kryzysowych w organizacjach.
W literaturze przedmiotu analizowano przywédztwo w ramach zagrozenia, jakim
byta pandemia COVID-19, wobec zmian w organizacjach, w tym w przedsi¢bior-
stwach. Wskazuje si¢ rekomendacje dziatan z zakresu przywddztwa z uwzglednie-
niem komunikacji w czasie kryzysu. Podkresla si¢ znaczenie budowy zaufania, dazenie
do osiggania stanu $wiadomosci sytuacyjnej z uwzglednieniem oceny prawdopodo-
bieristwa oraz potencjalnych konsekwencji i zagrozen (Grzybowska, 2021). Zdaniem
autora niniejszego artykutu przywddztwo kryzysowe ma swoje odniesienie do przy-
wodztwa sytuacyjnego. W literaturze przedmiotu opisywane sg style przywddztwa
w obszarze bezpieczetistwa (Ta i in., 2022).

Pojecie przywddztwa wystepuje w modelach rezyliencji organizacyjnej. W mo-
delu S. McManus i wspdltpracownikéw, w oparciu o badania z roku 2007 zapropono-
wano trzy elementy tego modelu: $wiadomos¢ sytuacyjna, zarzadzanie podatnoscia
na zagrozenia oraz zdolno$¢ adaptacyjna (McManus i in., 2008). Rozwdj tego modelu
opieral si¢ na wprowadzeniu elementu (czynnika) kultury rezyliencji (resilience ethos)
(Lee i in., 2013), uwzgledniajacego w ramach zdolnosci adaptacyjnej przywodzewo
i zarzadzanie, akcentujacego znaczenie podejmowania decyzji oraz ciaglej oceny stra-
tegii i programéw. McManus przywédztwo rozpatruje w kontekscie zarzadzania or-
ganizacja, majac na uwadze podejmowanie decyzji, komunikowanie awaryjne, a takze
dostepno$¢ menadzerdw oraz transparentnos$é i odpowiedzialnosé (McManus, 2007).

W pézniejszym w stosunku do propozycji S. McManus modelu A. Stephenson
(2010) zawarto takze obszar przywddztwa. Propozycje ujgcia roli interesariuszy w tym
modelu wraz ze wskazaniem ich roli w odniesieniu do przywédztwa zawarto w arty-
kule A. Chodynskiego (2025). W modelu A. Stephenson przywédztwo odnoszone
jest do podejmowania decyzji w czasie kryzysu, bez prowadzenia rozbudowanych
konsultacji z pracownikami i przy ich akceptacji dla takiego sposobu postepowania.
Podkresla si¢ znaczenie roli dzialania strategicznego wyzszego kierownictwa. W ra-
mach rozwazan o przywédztwie kierownicy wyzszego szczebla sa postrzegani jako
profesjonalisci, od ktérych mozna si¢ uczyé. C. Gibson i M. Tarrant (2010) podkre-
$laja, ze problematyka przywodztwa, obok wartosci organizacyjnych, jest podnoszona
w ramach modeli atrybutowych rezyliencji, zwigzanych z dynamicznymi cechami or-
ganizacji. Wartosci i przywédztwo odnosza si¢ do kultury organizacji. W literaturze
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przedmiotu rozpatruje si¢ powiazania kultury rezyliencji z przywodzewem (Knapp,
2016). Podobny poglad prezentuja A.Y.P. Santos i R.G. Spers (2023), ktdrzy do ob-
szaru ,,przywoédztwo i kultura” zaliczajg zakresy: przywédztwo, zaangazowanie per-
sonelu, podejmowanie decyzji oraz innowacyjnos¢ i kreatywno$¢. Analizowana jest
rola przywédzewa organizacji rezylientnej w ramach dziatait w cyklu PDCA (Planuj/
Plan — Wykonaj/Do - Sprawdz/Check — Dziataj/Act), wykorzystujacych uczenie
si¢, antycypowanie przyszlosci, interpretacje i reagowanie wobec stanu aktualnego
oraz monitorowanie i przeglad minionych wydarzen wraz z okreslaniem zmian. Re-
zyliencja organizacji odnosi si¢ do optymalizacji wynikéw, kontroli zapobiegawczej,
$wiadomego dzialania, a takze adaptacyjnych innowacji (Denyer, 2017: 5, 10, 20, 24).

Warto podkresli¢, ze zaréwno w modelu S. McManus, jak i A. Stephenson wyste-
puje pojecie $wiadomosci sytuacyjnej, odnoszonej do wiedzy o srodowisku, w ktérym
funkcjonuje organizacja (w tym — wiedzy o zagrozeniach). W pierwszym modelu
$wiadomo$¢ sytuacyjna odnosi si¢ m.in. do zrozumienia zagrozen, obowiazkéw i od-
powiedzialno$ci, monitorowania i raportowania, §wiadomosci powiazan, ale i ubez-
pieczen, priorytetdw odbudowy, a takze podejmowania decyzji. W drugim modelu
podkreslane jest zdobywanie wiedzy o otoczeniu i rola przeptywu informacji. W p6z-
niejszych badaniach potwierdzono istotng korelacje miedzy postawa proaktywna,
$wiadomoscig sytuacyjng a potencjalem odpornosci organizacyjnej (Ewertowski i in.,
2025).

M.R. Endsley (2015) wskazuje na trzy poziomy $wiadomodci sytuacyjnej: od
percepcji zwigzanej z identyfikacja elementéw otoczenia (1), poprzez zrozumienie
w oparciu o percepcj¢ w odniesieniu do informacji, z uwzglednieniem celéw orga-
nizacji (2), do projekeji stanu przyszlego (3). Interakcja migdzy poziomami ma cha-
rakter dynamiczny w ukladzie géra—dét oraz d6t-géra (Endsley, 2000).

Dziatania w ramach przywédztwa stuzace zwickszeniu $wiadomosci sytuacyjnej
pracownikéw odnosza si¢ do percepcji w §rodowisku wewnetrznym, a dalej obejmuja
identyfikacj¢ i rozwigzywanie probleméw oraz pojmowanie zwigzane ze zrozumie-
niem zagrozen zewnetrznych. Obejmuje ono percepcje rzeczywistoéci przy akceptacii
sytuacji oraz zaufanie — odnoszone do zapewnienia poczucia bezpieczeristwa. Wazna
role odgrywa transparencja zwigzana z zaangazowaniem pracownikéw. Podnoszenie
$wiadomosci w ramach percepcji w srodowisku wewnetrznym obejmuje: 1. empatie,
odnoszong do odczuwania przez innych oraz ich sytuacji, 2. wstuchiwanie sie, a na-
stepnie zrozumienie do$wiadcezen innych, oraz 3. rozpoznanie potrzeb. Podano prak-
tyki dotyczace zwickszenia $wiadomosci (m.in. wywiady z pracownikami, spotkania
informacyjne, dyskusje w grupach, anonimowe ankiety). W zakresie pojmowania
okreslono procesy zapewniajace odbidr przez pracownikéw odpowiednich i whasci-
wych informagji (w tym m.in. odnoszone do planowania zasobéw, koordynacje inte-
rakcji, zachgcanie do generowania pytan, a takze oceny wplywu i oceny konsekwencji)
(Ramasauskiené i in., 2025).
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Swiadomos¢ sytuacyjng mozna rozwazaé wobec ztozonosci koncepcyjnego mo-
delu rezyliencji organizacyjnej, uwarunkowanej dynamika zmian w otoczeniu,
w szczegdlnosci w obszarze technologii i innowacji (Manzini i in., 2025).

Przywddztwo i $wiadomos¢ sytuacyjna sa wymieniane wréd 13 elementéw rezy-
liencji organizacyjnej i opisywane wraz ze studiami przypadkéw, w tym w odniesieniu
do bezpieczenistwa infrastruktury krytycznej (Australian Government, 2024).

Rozwaza si¢ wplyw przywddztwa przedsi¢biorczego (odnoszonego do kogni-
tywnego ambidexterity, kreowania wartoéci spoleczno-ekonomicznych oraz samo-
$wiadomosci) na rezyliencj¢ organizacyjna, a takze pdzniejsze koncepcje, wiazace
przywdédztwo z nastawieniem na interesariuszy na zewnatrz i wewnatrz organizacji
(Koswatte i in., 2025).

W odniesieniu do prezentowanych pogladéw nalezy podkresli¢ znaczenie roli
przywoédztwa w ksztaltowaniu $wiadomosci sytuacyjnej interesariuszy, zaréwno we-
wngtrznych, jak i zewngtrznych.

Wykorzystanie synergii interesariuszy i mechanizméw rezyliencji

Propozycje wykorzystania synergii interesariuszy w ramach modelu dojrzalodci za-
rzadzania interesariuszami zawarto w publikacji Chodyniskiego i in. (2024). Propo-
nuje si¢ traktowad interesariuszy jako zasob przedsigbiorstwa. Wskazuje si¢, ze czynni-
kiem synergicznym dla interesariuszy sa zagrozenia klimatyczne, za§ Unia Europejska
jest wskazywana jako aktywny interesariusz, wspierajacy oddziatywania synergiczne,
wplywajacy gléwnie na rozwiazania legislacyjne (Chodynski, 2025). Warto jednak
zwrdci¢ uwage na role przywddzewa w budowaniu i wykorzystaniu synergii i przy-
wolaé poglady odnosnie do synergii w procesie zarzadzania strategicznego zasobami
niematerialnymi w przedsi¢biorstwie (Murawska, 2008). Aktywno$¢ interesariuszy
jest zwiazana zaréwno z oddziatywaniem czynnikéw interpersonalnych, jak i czyn-
nikéw zewnetrznych, przy czym na proces ten ma wplyw jako$¢ przywéddztwa oraz
zdolnoéci interesariuszy. Nalezy bra¢ pod uwage powiazania sieciowe interesariuszy,
ich sposéb myslenia, jakos¢ oraz dostgpno$é informacji, uwarunkowania oraz reali-
zacj priorytetéw (Waligo i in., 2014).

W szczegodlnosci w aspekeie sieciowych powigzari migdzy interesariuszami oraz
w ukladzie firma-interesariusze istotna role odgrywa zakorzenienie oraz bliskos¢
(Chodynski, 2021: 216-222). Bliskos¢ moze byé¢ atrybutem interesariusza (Dri-
scoll i Starik, 2004). Moze ona przyjmowa¢ postaé bliskosci geograficznej, poznaw-
czej, spolecznej czy instytucjonalnej (Boschma, 2005). Prezentowany jest podzial
mdwiacy o bliskosci geograficznej (odnosi si¢ nie tylko do przestrzeni geograficznej,
ale tez wymiaru spolecznego), przemyslowej (z wystepujacym podobieristwem
i/lub komplementarnoscia technologiczna), kulturowej (odnoszonej do podo-
biefistwa wartoéci, postaw i norm), organizacyjnej (dotyczacej podobieristwa zasad
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koordynacji dzialan) oraz instytucjonalnej. W ramach tej ostatniej obserwuje
si¢ podobienstwo tych samych regul postepowania przez uczestnikéw wspdl-
noty. Mowa jest takze o blisko$ci relacyjnej — na podstawie liczby, czestotliwosci
i jakosci wystepujacych relacji (Klimas, 2011). Zdaniem autora niniejszej publi-
kacji blisko$¢ moze by¢ czynnikiem synergicznym, sklaniajacym interesariuszy do
formulowania wspélnych celéw na rzecz rezyliencji, w szczeg6lnosci wobec za-
grozen o charakterze lokalnym. Rolg lidera jest tworzenie mechanizméw wyko-
rzystujacych blisko$¢ dla zarzadzania interesariuszami.

Nalezy podkresli¢ role przywddzewa w ksztaltowaniu mechanizméw rezyliencji
(odpornosci) organizacji. A. Karman (2019: 139) wymienia cztery mechanizmy od-
pornosci: wladzy (w tym okre$lanie rél w czasie kryzysu, tworzenie zespoléw kryzyso-
wych, a takze tworzenie planéw awaryjnych), komunikowania si¢ (w tym budowanie
$wiadomosci odnosnie do podatnosci organizacyjnej), koordynowania (obejmuje
dysponowanie zasobami i samoorganizacje ) oraz uczenia si¢ (m.in. przez obserwacje,
tworzenie scenariuszy, ¢wiczenia na wypadek awarii, z dokumentacji, z analizy prze-
szlych zdarzen, a takze otoczenia).

Mechanizm rezyliencji w kontekscie roli przywédztwa powinien odnosié si¢ do
koordynacji dziatan, w tym w zarzadzaniu wiedzg i organizacyjnym uczeniem sie,
a takze do mechanizméw dostosowawczych, odnoszonych do tworzenia nowych wa-
runkéw réwnowagi w aspekceie zachowan rezylientnych. Z kolei mechanizm innowa-
cyjny, oparty na brikolazu, moze by¢ wykorzystany jako brikolaz kryzysowy, w tym
dla zwigkszenia rezyliencji organizacyjnej. Mechanizmy te, z podkresleniem synergii
dzialan interesariuszy, wykorzystano w modelu odpowiedzialnych zachowari innowa-
cyjnych organizacji wobec turbulencji otoczenia, wraz z opisem modeli czastkowych
i wskazaniem roli interesariuszy (Chodynski, 2021: 169-173, 182-186,208-211).

Przywédztwo w odniesieniu do interesariuszy powinno wykorzystywaé $wiado-
mos¢ interesariuszy w kwestii zagrozen, a szczegdlne znaczenie ma mozliwos¢ budowy
synergii pomiedzy interesariuszami o najwyzszej $wiadomosci. Przydatne moze by¢
narzgdzie stanowiace propozycj¢ autora niniejszej publikacji — pozwalajace na iden-
tyfikacj¢ grup interesariuszy o okreslonych poziomach $wiadomosci zagrozen wraz
ze wskazaniem mechanizméw budowy synergii. Analiza (tabela 1) moze obejmowac:
1. typ interesariusza — oceng przez interesariusza stopnia zagrozenia powodowanego
przyczynami wewngtrznymi i zewngtrznymi wedlug typéw kryzyséw (np. w skali
1-5), oraz 2. wydziclenie interesariuszy o najwyzszej $wiadomosci (o najwyzszej sumie
punktéw) jako grupy, dla ktérej wysoka swiadomos¢ okreslonych zagrozen stanowi
czynnik synergiczny. Liderzy powinni zaproponowaé mechanizmy zarzadzania na
rzecz synergii. Zdaniem autora niniejszej publikacji wykorzysta¢ mozna dziatania li-
deréw w budowie przywédztwa w oparciu o wzajemne zaufanie. Uwzgledniaja one
m.in. wykorzystanie wiedzy, zarzadzanie ryzykiem, podejmowanie decyzji na czas,
przyzwolenie na bledy, przejrzystos¢ w komunikowaniu decyzji, prace zespolowa,
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tworzenie warunkéw dla rozwoju kompetencji pracowniczych, a takze budowe kul-

tury organizacyjnej wykorzystujacej uczenie si¢. W zakresie komunikacji podkresla

si¢ m.in. znaczenie jej natgzenia, a takze tworzenie nowego stylu komunikacji (Grzy-

bowska, 2021). Rekomendacje dla dziatait praktycznych zawarto w podsumowaniu

dla kazdej kolumny w tabeli.

Tabela 1. Swiadomo$¢ zagrozen przez interesariuszy (ocena) i propozycja

mechanizméw budowy synergii interesariuszy

Rodzaj (typ intere- Ocena postrzegania Uwagi/
sariusza) iich udziat |  Typ zagrozer w ramach kryzysow pozaekonomicznych, poszczegdlnych | proponowane
w ocenie $wiado- ich ocena przez interesariuszy i kierownictwo zagrozen mechanizmy dla
mosci zagrozen przezinteresariuszy | budowy synergii
Interesariusze we- | Katastrofy naturalne; pandemie; cyberataki, akty terroru; nie-  {Ocena punktowa,  (Budowa zaufania,
wnetrzni: pokoje spoteczne; wojny; nowe regulacje prawne; fatszywe  |skalaod 1do 5 wykorzystanie
pracownicy, informacje; dziatania naruszajace reputacje; o podiozu spo-  |Oceny: 1-mini-  |wiedzy,
zarzad, tecznym (np. strajki); o podtozu kryminalnym (np. kradzieze, |malne zagrozenie, |przejrzystos¢ ko-
inwestorzy; akty wandalizmu); o podtozu technologicznym (np. wielkie |2 - mate zagro- munikacji, w tym
przywddztwo awarie, katastrofy przemystowe), a ponadto: brak zrddet i do- |Zenie, 3 - Srednie | dla budowa $wia-
w praktyce czesto  |staw nosnikéw ,czystej energii” (wskazane ograniczenie emisji |zagrozenie, 4 - domosci sytu-
jest kojarzone gazow cieplarnianych pochodzacych ze spalania paliw kopal- |duze zagrozenie,  [acyjnej,
zdziataniami nych, powodujacych zagrozenia klimatyczne), kryzys wywo- |5 - bardzo duze za- |podejmowanie de-
zarzadu tany aspektami prawnymi lub kosztami uniemozliwiajacymi  |grozenie Cyzjina czas,
(najwyzszego funkcjonowanie organizacji (Chodynski, 2022: 17; 2024: 29- brikolaz kryzysowy,
kierownictwa) 44). Niektore zjawiska, jak np. pozary laséw zagrazajace funk- bliskos¢ interesa-
cjonowaniu podmiotéw gospodarczych (np. hoteli w osrod- riuszy,
kach turystycznych), moga by¢ wywofane zaréwno przez akty ewakuacja z wy-
terroru (piroterroryzm) (Kaczmarowski, 2017), jak i przez ocie- korzystaniem
plenie klimatu, powodujace wzrost ryzyka wystapienia po- Srodkéw technicz-
zarow ekstremalnych (Wernicki, 2024). nych
Interesariusze ze-  |Jak wyzej Jak wyzej Jak wyzej
wnetrzni:
klienci, konkurenci,
spotecznosé lo-
kalna, organizacje
non profit, media,
inni
Podsumowanie: Podsumowanie: ocena punktowa poszczegélnych zagrozeri  |Podsumowanie:  |Podsumowanie:
ocena $wiadomosci | przez kolejnych interesariuszy; poréwnanie tych wynikéw do |suma punktéw dla |wskazanie mecha-
zagrozen przez po- | wynikdw dla lideréw (najwyzszego kierownictwa) poszczegélnych  [nizmdw synergii
szczegdlnych intere- zagrozeiwod-  |dlainteresariuszy
sariuszy niesieniudopo- |0 najwyzszej sumie
szczegdlnych inte- [ punktéw
resariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem podane;j literatury.
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Propozycje autora niniejszej publikacji zawarte w tabeli mozna rozpatrywa¢ w od-
niesieniu do prezentowanych w publikacji M.R. Endsley (2015) pogladéw dotycza-
cych $wiadomoéci sytuacyjnej. W szczeg6lnosci nalezy podkresli¢ znaczenie budowy
zaufania, wykorzystania wiedzy i przejrzystosci komunikacji, ktdre wspieraja per-
cepeje elementdw otoczenia. Z kolei oparte na percepcji zrozumienie dotyczace in-
formacji pozwala na podejmowanie decyzji na czas i wykorzystanie brikolazu kryzy-
sowego. Czynnikiem wspierajacym realizacje kolejnych etapéw budowy $wiadomosci
sytuacyjnej jest wykorzystanie synergii interesariuszy i jej mechanizméw (propono-
wanych w tabeli 1). Synergia miedzy interesariuszami sprzyja takze projekcji stanu
przyszlego, z podkresleniem roli przywédcdw organizacji w jej ksztattowaniu.

Zakonczenie

Aleksandra Spik (2025), wykorzystujac przede wszystkim opracowanie M. Reevesa
i K. Whitakera (2022), zaproponowala elementy organizacji o wysokiej rezyliencj,
mianowicie:

1. Funkcjonalna redundancja zwigzana z duplikowaniem elementéw systemu,
2. réznicowanie reakcji na kryzys W oparciu o zrdéznicowane zasoby organizacji,
3. modutowo$¢ zwigzana z zapewnieniem funkcjonowania systemu nawet w przy-
padku zaburzenia funkcjonowaniajednego z jego elementéw, 4. adaptacyjno$é, obej-
mujaca proby i mozliwos$¢ popetniania bledéw, dla budowy organizacji elastycznej
i uczacej sie, 5. przezornosé, zwigzana z wprowadzaniem $rodkéw ograniczania ry-
zyka zdarzen niekorzystnych, 6. osadzenie (ang. embeddedness) oparte gléwnie na
dopasowaniu organizacji do celéw i wymogdéw spolecznych, w tym w odniesieniu
do szerszego ckosystemu biznesowego.

Jednak warunkiem budowy organizacji o wysokiej rezyliencji jest wysoka $wia-
domos¢ sytuacyjna zaréwno lideréw, jak i interesariuszy. Punktem wyjscia jest
ocena stanu tej $wiadomosci. Dla interesariuszy o okreslonym poziomie §wiado-
moéci mozliwe sg dziatania synergiczne, inicjowane przez lideréw.

Zaréwno dla podnoszenia $wiadomosci, jak i realizacji dziatan synergicznych
w sytuacji realnych zagrozen mozliwe jest wykorzystanie okreslonych mechani-
zméw. W odniesieniu do organizacji o wysokiej rezyliencji zaproponowano me-
chanizm wykorzystujacy zaufanie, a w odniesieniu do dysponowania zasobami
w sytuacji kraicowej turbulencji otoczenia — mechanizm brikolazu. Wskazano na
mechanizm uczenia si¢ (wykorzystanie wiedzy). Osadzenie, w powiazaniu z odpo-
wiednim mechanizmem na rzecz synergii interesariuszy, jest odnoszone do pojecia
blisko$ci. Mechanizmy te mozna wykorzysta¢ w praktycznej realizacji zatozert mo-
deli rezyliencji organizacyjnej.
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Swiadomos¢ interesariuszy odnosnie do zagrozeri a przywédztwo w modelach
organizacji rezylientnej
Streszczenie

Opisano znaczenie swiadomosci sytuacyjnej interesariuszy na rzecz rezyliencji organiza-
cyjnej. Wskazano role przywdédztwa w ksztattowaniu tej Swiadomosci. Okreslono miejsce
Swiadomosci i przywdédztwa w modelach rezyliencji przedsiebiorstw. Zaproponowano
wykorzystanie synergii interesariuszy i okreslonych mechanizmoéw na rzecz budowy rezy-
liencji organizacyjnej. Wskazano na czynniki synergiczne dla interesariuszy, w tym zagro-
zenia klimatyczne oraz bliskos¢ interesariuszy. Zaproponowano narzedzie pozwalajace
na identyfikacje grup interesariuszy o okreslonych poziomach swiadomosci zagrozen
wraz ze wskazaniem mechanizméw budowy synergii. Pozwala ono na wykorzystanie
w ramach przywédztwa synergii pomiedzy interesariuszami o najwyzszej swiadomosci
dla budowy rezyliencji organizacyjne;j.
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Stowa kluczowe: Swiadomos¢ sytuacyjna interesariuszy wobec zagrozen, przywddztwo,
mechanizmy wspierajgce synergie miedzy interesariuszami, modele rezyliencji
organizacyjnej

Stakeholder awareness of threats and leadership in resilient organization models
Abstract

The importance of stakeholder situational awareness for organizational resilience is de-
scribed. The role of leadership in shaping this awareness is highlighted. The place of
awareness and leadership in business resilience models is defined. The use of stakeholder
synergies and specific mechanisms to build organizational resilience is proposed. Syner-
gistic factors for stakeholders are identified, including climate threats and stakeholder
proximity. A tool was proposed to identify stakeholder groups with specific levels of
threats awareness, along with mechanisms for building synergy. It allows leadership to
leverage synergy between stakeholders with the highest awareness to build organiza-
tional resilience.

Keywords: stakeholders’ situational awareness of threats, leadership, mechanisms sup-
porting synergy between stakeholders, models of organizational resilience
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