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Relacje organizacji z otoczeniem od zawsze stanowily obszar zainteresowan naukow-
cow, zarowno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. W literaturze przedmiotu
mozna si¢ spotkac¢ z dwoma dominujacymi pogladami na temat ksztaltowania re-
lacji miedzy organizacja a otoczeniem. Pierwsza perspektywa odnosi si¢ do prze-
konania, Ze to otoczenie uzaleznia organizacje i z tego wzgledu organizacja jest
podporzadkowana wpltywom zewnetrznym. W ramach drugiej perspektywy uzna-
je sie, Ze to organizacja ma mozliwo$¢ wywierania wptywu, a dzigki temu réwniez
ksztaltowania otoczenia. Prezentowane podejscia wskazuja na pasywna i aktywna
optyke pojmowania relacji pomiedzy organizacjg a otoczeniem (Stanczyk-Hugiet,
2013, 5. 16). Uznany poglad przedstawiony w literaturze jest oparty na stwierdzeniu,
ze zachowania strategiczne przedsigbiorstw postepuja w $lad za charakterystyka-
mi otoczenia. Podejmowanie decyzji strategicznych jest jednak utrudnione i deter-
minowane przez niejednoznacznos¢ otoczenia, ktéra przejawia si¢ w okreslonych
wlasnosciach, wéréd ktérych E. Stanczyk-Hugiet (2013, s. 24-27) wymienia: tur-
bulencje, ztozonos¢, dynamike, emergencje oraz duza predkos¢. Wskazane cechy
sg zrédlem zmian, wobec ktoérych przedsigbiorstwa, aby przetrwa¢, musza podja¢
dzialania dostosowawcze. Czgsto podejmowane przez przedsiebiorstwa dzialania
nie wynikajg ze szczego6lnie w tym celu rozwinigtych zdolnosci, lecz sg jedynie intu-
icyjnymi, przypadkowymi aktywnosciami podjetymi pod presja czasu. Ze wzgledu
na roznorodnos¢ zmian nie sposob si¢ na nie przygotowac, tym bardziej szczegoéto-
wo planowac¢ dziatania strategiczne. Brak mozliwosci kontrolowania sytuacji w tak
trudnych warunkach oraz narastajaca presja wynikajaca ze zmieniajacych si¢ zro-
det przewagi konkurencyjnej powodujg wylonienie si¢ zdolnosci przedsiebiorstw
do podejmowania zmian strategicznych i radzenia sobie z dynamika (zmiennoscia)
otoczenia. W rozprawie zdolnos¢ ta zostata okreslona mianem zwinnosci strate-
gicznej, ponadto wskazano na cztery atrybuty ja konstytuujace: wrazliwos¢ strate-
giczna, przedsigbiorczos¢ strategiczna, elastyczno$¢ oraz przywodztwo strategiczne.

Istota zwinnosci strategicznej jest jej ukierunkowanie na okazje, ktére pojawia-
ja sie wlasnie dlatego, Ze otoczenie jest zmienne i nieprzewidywalne. Identyfiko-
wanie przewagi konkurencyjnej moze si¢ odbywa¢ poprzez wyrdzniajace cechy
przedsigbiorstw, zapewniajace im szybsze, sprawniejsze i efektywniejsze reagowa-
nie na zmiany w otoczeniu i pojawiajace si¢ w nim okazje. Dzigki szybkiej reakcji
i odpowiednim kompetencjom przedsiebiorstwo moze wykorzystywac nadarzaja-
ce sie sposobnosci, tym samym sprawniej realizujac statutowe cele i zamierzenia.



W zmiennym i niestabilnym otoczeniu przedsiebiorstwa poszukuja nowych spo-
sobdw na sprostanie wzrastajacym wymaganiom klientéw dzigki przygotowaniu
jeszcze doskonalszej oferty i cigglemu poprawianiu wynikéw produkcyjnych. Mu-
szg nie tylko radzi¢ sobie ze zmieniajacymi si¢ warunkami rynkowymi, ktére sg
trudne do przewidzenia, prowadzi¢ nieustanng walke z globalng konkurencja, ale
réwniez wymaga si¢ od nich adaptowania struktur i proceséw w przedsigbiorstwie
do sprostania wszystkim tym wyzwaniom. Umiejetnos¢ konkurowania polegajaca
na dzialaniu i przetrwaniu w konkurencyjnym otoczeniu stanowi najbardziej po-
zadang ceche wspolczesnych przedsiebiorstw.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na zainteresowanie badaczy wpltywem
odmiennych rodzajéw zwinnosci na wyniki przedsiebiorstw. Potwierdzono istot-
na role zwinnosci wytwarzania w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
(Goriwondo, Mhlanga i Mutsambwa, 2013). Badacze podjeli si¢ takze weryfika-
¢ji zwinnosci produkcyjnej jako gtéwnego czynnika sukcesu w réznych sektorach
(Vazques-Bustelo, Avella i Fernandez, 2007). W obszarze zwinno$ci organizacyj-
nej i jej wpltywu na wyniki przedsigbiorstw poddano analizie zwinno$¢ wspotpra-
cy z klientem (Roberts i Grover, 2012) oraz zweryfikowano poprawienie wynikow
przedsigbiorstwa poprzez jego zwinnos¢ i strukture sieciowa (Yang i Liu, 2012).
Obszar badawczy analizujacy wplyw zwinnosci strategicznej na wyniki nie zostal
do tej pory rozpoznany. Efekt prac naukowcéw w tym zakresie stanowig nieliczne
publikacje majace charakter raczej wstepnych, opisowych badan anizeli gruntowne;j
analizy weryfikacji zwinnosci strategicznej w kontekscie wynikow przedsigbiorstw.
Badania koncepcyjne na ten temat podjeli K. Fartash i S. Davoudi (2012), natomiast
nigeryjscy naukowcy (Ofoegbu i Akanbi, 2012) wykazali wplyw zwinnosci strate-
gicznej na postrzegane wyniki jedynie w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Do-
stepne opracowania nie wskazuja na jednoznaczne stanowisko autoréw dotyczace
operacjonalizacji teoretycznego konstruktu, jakim jest zwinno$¢ strategiczna, ani
takze na jednoznaczny wniosek badawczy wskazujacy na pozytywny wpltyw zwin-
nosci strategicznej na wyniki przedsigbiorstw. Zasadne jest zatem rozpoznanie luki
badawczej odnoszacej sie do zwinnosci strategicznej jako obszaru wcigz nowego
i malo rozpoznanego.

Analiza dotychczasowego stanu wiedzy i badan w zakresie zwinno$ci przedsie-
biorstw umozliwia wskazanie istotnych luk w czterech ptaszczyznach. Sg to:
 Luka poznawcza — wynikajaca z braku w literaturze jednoznacznego zdefiniowa-

nia pojecia ,,zwinnos¢ strategiczna” oraz okreslenia atrybutéw, ktére wspoéttwo-

rzytyby ten konstrukt teoretyczny. Brakuje systematyzacji poje¢ zwiazanych ze
zwinnoscig oraz okreslania jej roli w przystosowywaniu si¢ przedsiebiorstw do
otoczenia. Nie ma réwniez w dotychczasowym dorobku jasno sprecyzowanego
problemu rozwoju zwinnosci w czasie, bo cho¢ zwinnos¢ strategiczna to pojecie
stosunkowo nowe, to problematyka zwinnosci przedsigbiorstw siega lat 90. i od
tego czasu ulegla glebokim przemianom (koniecznos¢ usystematyzowania roz-
proszonej wiedzy w tym obszarze). Ponadto dostrzezono niewielki dorobek lite-



raturowy, ktéry wyjasniatby powigzania zagadnienia zwinnosci przedsiebiorstw
z gtéwnymi nurtami teoretycznymi w zarzadzaniu strategicznym, co stanowilto
powdd omdwienia w pracy szerokiego wachlarza podejs¢ teoretycznych stano-
wigcych podtoze dla zwinnosci. Warto wspomnie¢, ze prowadzone w literaturze
badania empiryczne dotyczace zwinnosci strategicznej maja przede wszystkim
charakter opisowy, czesto pozbawiony podstaw teoretycznych. Ponadto odczu-
walny jest takze deficyt opracowan dotyczacych okreslenia mechanizmu wply-
wu zwinnodci strategicznej na wyniki przedsigbiorstw w kontekscie budowania
przewagi konkurencyjnej.

Luka metodyczna — wynikajaca z niedostatku metod i narzedzi w zakresie kon-
ceptualizacji oraz operacjonalizacji zwinnosci strategicznej. Naukowcy zajmuja-
cy sie ta dziedzing nadal nie osiggneli konsensusu w sprawie najlepszej metody
pomiaru zwinno$ci. W dotychczasowych badaniach operacjonalizacja zwinno-
$ci miala niekiedy charakter przypadkowy badz fragmentaryczny - nie wnikata
z merytorycznej analizy uwarunkowan zwinno$ci strategicznej przedsigbiorstw.
Powstale do tej pory miary traktuje si¢ jako przyczynkowe do wypracowania
precyzyjnego narzedzia.

Luka empiryczna - wynikajgca z nielicznych publikowanych badan w zakresie
zwinnosci strategicznej i jej wplywu na wyniki przedsiebiorstw. Wsr6d motywow
zwinnosci wskazuje si¢: zaspokojenie potrzeb klientéw, che¢ uzyskania przewagi
konkurencyjnej, przetrwanie w trudnych warunkach oraz che¢ osiggniecia wyz-
szej efektywnosci. W literaturze zaklada sie, ze zwinno$¢ strategiczna moze miec¢
pozytywny wplyw na wyniki przedsi¢biorstw (Ofoegbu i Akanbi, 2012; Fartash
i Davoudi, 2012; Shin, Lee, Kim i Rhim, 2015). Brakuje jednak doglebnych ba-
dan potwierdzajacych istnienie tego zwigzku.

Luka aplikacyjna - odnoszaca si¢ do uswiadomienia kadrze najwyzszego szczebla
znaczenia zwinnosci strategicznej i mozliwosci jej rozwoju poprzez ksztattowa-
nie i doskonalenie atrybutow ja wspottworzacych. W wigkszosci przedsigbiorstw
brakuje systemowego podejscia do zwinnosci strategicznej, co wynika z braku
rozwinietej teorii i wlasciwych narzedzi pomiarowych. Czynnik ten stanowi ba-
riere w rozwoju i mozliwo$ci wykorzystania potencjalu tkwigcego w zwinnosci
strategicznej przedsigbiorstw. Odczuwalny jest rowniez deficyt opracowan doty-
czacych rekomendacji dla praktyki gospodarczej, wskazujacych na korzysci wy-
korzystania zwinnosci jako zdolnosci do podejmowania zmian, umozliwiajacej
szybszg i efektywniejsza adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
wspolczesnych przedsigbiorstw.

W pracy przyjeto zalozenia ontologiczne, epistemologiczne i metodologiczne

zgodne z kanonem krytycznego realizmu (critical realism), w ktérym rzeczywistos¢
jest realna, ale nie jest poznawana perfekcyjnie, mamy raczej do czynienia z prawda
probabalistyczng anizeli absolutng (Bisman, 2010). Krytyczny realizm, jako jedno
z podejs¢ postpozytywistycznych w filozofii nauki, znajduje coraz wigksze uznanie
w metodologii nauk o zarzadzaniu (Easton, 1998; Tsoukas, 1989; Miller i Tsang, 2010;
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Sousa, 2010). W pracy wykorzystano modelowanie, ktére postuzyto do wyodrebnie-
nia istotnych sktadowych zwinnosci strategicznej i przedstawienia zalezno$ci miedzy
nimi. W perspektywie krytycznego realizmu role modelowania upatruje sie przede
wszystkim w wyjasnieniu i zrozumieniu, predykcja natomiast ma role drugorzed-
ng. Zgodnie z tym podej$ciem nalezy ,,zidentyfikowa¢ mechanizmy przyczynowe,
ktore leza u podstaw procesow, ktore obserwujemy” (Easton, 1998, s. 85). W mo-
delowaniu sugeruje si¢ wykorzystanie rozumowania abdukcyjnego, czyli procesu
testowania teorii, w ktérym dazy si¢ do (najlepszego) wyjasnienia podejmowanych
zjawisk (Urbanski, 2009, s. 43). Postepowanie abdukcyjne umozliwia badaczowi te-
stowanie teorii za pomocg tworzonych przypuszczalnych zwigzkéw. Abdukeja nie
gwarantuje niezawodnosci twierdzen czy teorii, ale umozliwia opracowanie hipo-
tetycznego modelu i wskazanie najbardziej prawdopodobnych hipotez.

Gléwnym celem pracy jest opracowanie modelu zwinnosci strategicznej ukie-
runkowanego na poprawe wynikow przedsiebiorstw. Realizacja gléwnego celu pracy
wymagala okreslenia celow szczegétowych na trzech plaszczyznach:

o teoretycznej, w tym:

- przeprowadzenie systematyzujacych studiow w zakresie zwinnosci,

- identyfikacja zwinnosci strategicznej,

- konceptualizacja pojecia zwinnosci strategicznej i jej atrybutdow,

- ustalenie potencjalnego mechanizmu wptywu zwinnosci strategicznej na wy-

niki przedsigbiorstw;
« metodycznej, w tym:

- zaprojektowanie modelu zwinnosci strategicznej przedsigbiorstw,

- opracowanie metody pomiaru zwinnosci strategicznej,

- rozwiniecie procedury testowania modelu,

- budowa modeli pomiarowych i modelu strukturalnego zwinnosci strategicz-

nej;
e empirycznej, w tym:

- okredlenie poziomu i znaczenia poszczegolnych wskaznikéw skladajacych sie

na konstrukty teoretyczne zwinnoéci strategicznej,

- identyfikacja czynnikéw zwinno$ci strategicznej z zastosowaniem modelo-

wania strukturalnego,

- ustalenie zaleznosci wystepujacych miedzy elementami modelu struktural-

nego zwinnosci strategicznej.

Podejmujac prébe realizacji tak zdefiniowanego zbioru celéw, sformulowano
gltéwna hipoteze badawczg, zgodnie z ktdrg zwinno$¢ strategiczna, tworzona przez
wrazliwo$¢ strategiczna, przedsigbiorczo$¢ strategiczng, elastyczno$¢ oraz przy-
wodztwo strategiczne, ma pozytywny wplyw na wyniki przedsiebiorstw. Hipote-
za gtéwna zostala rozpisana na pie¢ hipotez czastkowych, a ich tres¢ i rozwiniecie
znajduja sie w dalszej czesci rozprawy.

Ze wzgledu na charakter przedmiotu badan zdecydowano si¢ na badania empi-
ryczne z wykorzystaniem metod ilo$ciowych, ktére w gtéwnej mierze sa nastawione
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na eksploracje i wyjasnienie zjawisk stabo rozpoznanych oraz relacji miedzy nimi.
Zdecydowano si¢ na metode sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem popular-
nego narzedzia, jakim jest kwestionariusz ankiety. Przeprowadzono pilotaz narze-
dzia badawczego na celowo dobranej grupie przedsigbiorstw, a nastepnie wykonano
badania zasadnicze. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie maj — czerwiec 2017
roku'. Ostatecznie otrzymano 424 poprawnie wypelnione kwestionariusze ankiety,
co przy akceptowalnym bledzie pomiaru daje mozliwo$¢ wnioskowania na temat
zbiorowosci $rednich i duzych polskich przedsigbiorstw. Wyniki badan stanowity
podstawe do analizy danych i wnioskowania w ramach badan opisowych oraz przy-
czynowych w postaci modelowania strukturalnego.

Wyznaczone cele pracy oraz sformulowana hipoteza badawcza maja odzwier-
ciedlenie w strukturze monografii. Praca sklada si¢ z dwdch zasadniczych czgéci,
pierwszej teoretycznej (rozdziaty 1-3) i drugiej empirycznej (rozdziaty 4-5).

W rozdziale pierwszym przedstawiono rozwazania teoretyczne dotyczace zwin-
nosci przedsiebiorstw w naukach o zarzadzaniu. Wskazano na ztozono$¢ otoczenia
oraz potrzebe przedsigbiorstw do samoorganizowania w celu adaptacji do zmienia-
jacych si¢ warunkow. Omoéwiono istote i uwarunkowania zwinnosci, przedstawiajac
definicje prezentowane w literaturze. Ponadto przedstawiono rozwdj idei zwinnosci
przedsigbiorstw, wskazujac na wyodrebnienie jej trzech rodzajéw: zwinnosci wytwa-
rzania, organizacyjnej oraz strategicznej. Dokonano takze systematyzacji obszaréw
i kierunkéw badawczych nad zwinnoscig przedsigbiorstw w ujeciu przedmiotowym.

Drugi rozdzial w calosci obejmuje analize i krytyczng oceng podstaw teoretycz-
nych, na ktérych gruncie rozwija si¢ wspotczesna wiedza naukowa na temat zwinno-
$ci przedsiebiorstw. Zebrano najwazniejsze koncepcje i podejscia teoretyczne, ktdre
uzasadniajg i wyjasniaja pojecie zwinnosci. W kolejnych podrozdziatach przedsta-
wiono krytyczng analize poszczegoélnych podejs¢ i koncepcji uwzgledniajaca ich
wplyw na zwinno$¢ strategiczng na réznych poziomach analizy przedsiebiorstwa.
Wskazno na podejscia uwzgledniajace zwinno$¢ strategiczng na poziomie jednostki
oraz podejscia rozpatrujace zwinnos¢ strategiczng na poziomie przedsiebiorstwa.
Przedstawione w tym rozdziale wnioski odgrywaja role fundamentu teoretycznego
stanowigcego podstawe dalszych rozwazan w pracy dotyczacych konceptualizacji
definicji zwinnosci strategicznej i jej atrybutdw.

W rozdziale trzecim, ze wzgledu na wystepujace wliteraturze niejasno$ci seman-
tyczne, dokonano delimitacji pojecia ,,zwinnos¢ strategiczna’, wyznaczajac w ten
sposob zakres przedmiotowy pracy. Sformulowano definicje zwinno$ci strategicz-
nej przygotowang na potrzeby monografii oraz dokonano identyfikacji i koncep-
tualizacji elementéw wspoltworzacych zwinnos¢ strategiczng. W ramach czterech
atrybutéw zwinnosci strategicznej (wrazliwosci strategicznej, przedsigbiorczosci

! Badania zasadnicze przeprowadzono w ramach realizacji projektu badawczego pt. ,Zwinnoé¢
przedsigbiorstw w procesie przystosowania si¢ do otoczenia i jego zmian”, sfinansowanego ze $rodkow
Narodowego Centrum Nauki (nr DEC - 2013/11/D/HS4/03858).



strategicznej, elastycznosci oraz przywddztwa strategicznego) wyrdzniono dziewie¢
konstruktow teoretycznych wspottworzacych poszczegolne atrybuty i wskazano
na ich pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw, a te z kolei na wyni-
ki finansowe. Wskazane konstrukty sktadaja sie na model zwinnosci strategiczne;j.
Przedmiotem zainteresowania sg zwigzki pomiedzy elementami modelu sformu-
fowane w postaci hipotez czastkowych.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan empirycznych ukierunkowa-
nych na rozpoznanie zwinnosci strategicznej, a w szczeg6lnosci pomiar atrybutéw
ja konstytuujacych. Zaprezentowano metodyke badan, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem procesu gromadzenia danych, informacji o populacji oraz préobie badawczej.
W dalszej czgsci przedstawiono badania opisowe majace na celu pomiar zwinnosci
strategicznej oraz ustalenie poziomu i znaczenia poszczegdlnych wskaznikéw wy-
jasniajacych atrybuty zwinno$ci strategicznej. Zaprezentowano opinie responden-
tow dotyczace wystepowania poszczegolnych cech w badanych przedsiebiorstwach
w zakresie ich zdolnosci do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

W rozdziale pigtym przedstawiono badania przyczynowe w postaci modelowa-
nia strukturalnego zwinnosci strategicznej. Wyjasniono istote i procedur¢ modelo-
wania strukturalnego, dokonano operacjonalizacji zmiennych nieobserwowalnych,
prezentujac narzedzia pomiarowe wykorzystane nastepnie w modelowaniu. Opisa-
no kolejne etapy konstrukcji modelu pomiarowego, w szczegélnosci jego testowa-
nie i ocene. Nastepnie zaprezentowano model strukturalny, w ktérego ramach, na
podstawie rezultatéw empirycznych procesu modelowania, sformulowano wnioski
dotyczace postawionych hipotez. Zaprezentowano ostateczng ocene hipotez oraz
dyskusje nad wnioskami badawczymi.

W ramach zakonczenia przedstawiono wnioski badawcze dotyczace wkladu
w rozwdj teorii nauk o zarzadzaniu, sformulowano zalecenia dla praktyki gospo-
darczej oraz wskazano ograniczenia wynikajace z postepowania badawczego i kie-
runki przyszlych poszukiwan badawczych.



Rozdziat 1

ZWINNOSC PRZEDSIEBIORSTW
W NAUKACH O ZARZADZANIU

W naukach o zarzadzaniu rozwineto si¢ wiele subdyscyplin i obszaréw badawczych,
wsrod ktorych weigz dynamicznie si¢ rozwija i chetnie poddawane jest eksploracji
naukowej zarzadzanie strategiczne. W ramach nauk o zarzadzaniu podejmuje si¢
problemy zwigzane z powstawaniem, funkcjonowaniem, przeksztalcaniem, rozwo-
jem i wspdtdziataniem organizacji (Sudot, 2007, s. 28). Podejmowane aktywnosci
naukowo-badawczej, w ramach wymienionych probleméw wynikajg z dziatania sit
na zewnatrz organizacji. Brak moznosci kontrolowania otoczenia wymusit procesy
dostosowywania sie przedsiebiorstw do zmian w otoczeniu. Ustawicznie zmienia-
jace sie zewnetrzne uwarunkowania sprawiaja, ze procesy adaptacji powinny by¢
ciggle (Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 11), a zwinnos¢ jako koncepcja silnie osadzona
w ramach teoretycznych zarzadzania strategicznego stanowi zdolnos$¢ umozliwia-
jaca szybkie i efektywne sprostanie temu wyzwaniu.

Zwinnos¢, jako pojecie stosunkowo nowe i nadal niejednoznacznie okreslone,
wymaga poglebionych studiéw literaturowych i przegladu dotychczasowych badan,
ktore umozliwityby lepsze rozpoznanie jego istoty. W literaturze pojecie zwinnosci
czesto jest odnoszone do réznych dziedzin nauki, co tym bardziej poteguje chaos
definicyjny i trudno$ci w interpretacji. Wynika to z odmiennych doswiadczen na-
ukowcdw, podejs¢ metodologicznych, jak réwniez potrzeb w zakresie wyjasnie-
nia nurtujacych ich zagadnien. W zwigzku z powyzszym celem tego rozdziatu jest
przeprowadzenie systematyzujacych studiow literaturowych w zakresie zwinnosci
w naukach o zarzgdzaniu.

Rozwazania dotyczace istoty zwinno$ci nalezy rozpoczac¢ od warunkéw otocze-
nia, stanowigcych imperatyw dla wylonienia si¢ owej zdolnosci. Gléwna potrzeba
zwinno$ci wynika ze ztozonosci otoczenia i dazenia przedsiebiorstw do samoor-
ganizowania si¢, jako procesu adaptacyjnego prowadzacego do ,nowego porzad-
ku”. Bodzcem do tego dzialania moze by¢ zaréwno wylaniajaca si¢ w otoczeniu
szansa’®, jak i obrona przedsiebiorstwa przez wpadnigciem w chaos. W kolejnych

2 W pracy, ze wzgledow leksykalnych, pojecie ,,szansa” bedzie stosowane zamiennie z pojeciem
»okazja’, cho¢ autorka zdaje sobie sprawe z roznic semantycznych obu pojgé, na ktdre wskazuje tez
R. Krupski (2013).
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podpunktach rozdzialu wyjasniona zostala potrzeba zdolnosci przedsigbiorstw do
przystosowania si¢ do otoczenia i jego zmian, wskazano na najbardziej znane de-
finicje zwinnosci, a nastgpnie omoéwiono rozwdj koncepcji zwinnosci w naukach
o zarzadzaniu. W ostatnim podpunkcie tego rozdziatu przedstawiono dostepne
w literaturze badania nad zwinnoscia przedsiebiorstw, omawiajac je wedtug kryte-
rium przedmiotowego.

1.1. Imperatyw samoorganizowania sie
przedsiebiorstw

Zainteresowanie wplywem otoczenia na przedsi¢biorstwo ewoluuje, czego efektem
jest wielo$¢ publikacji o tej tematyce w ostatnich dziesigcioleciach. We wczesniej-
szych pracach (Lawrence i Lorsch, 1967; Duncan, 1972; Miles i Snow, 1978) wy-
korzystywano modele nawigzujace do niepewnosci otoczenia. Podejscie autoréw
spotkalo si¢ z krytyka, gdyz nie uwzglednili w swoich modelach nagtych zmian
kreujacych niepewno$¢, analizujac jedynie postrzegana przez menedzeréw nie-
przewidywalnos$¢ zmian, podczas gdy inni badacze uwazali, ze bardziej istotny jest
pomiar obiektywnego stanu otoczenia (Milliken, 1978). Obecnie autorzy czesto
podejmuja temat oszacowywania burzliwo$ci otoczenia, dokonujac dekompozycji
tego zagadnienia i rozkladajac konstrukt badawczy na mniejsze elementy, stanowig-
ce zrodla owej turbulencji. Na przyktad O. Kuivalainen, S. Sundqvist, K. Puuma-
lainen i K.W. Cadogan (2004) oszacowuja turbulencje otoczenia, uwzgledniajac
obszar prawny, technologiczny, konkurencyjny oraz otoczenie klienta, wykorzystu-
jac do pomiaru skale uzyte wczesniej przez B.]. Jaworskiego i A.K. Kohli (1993) oraz
ER. Dwyera i M.A. Welsha (1985), U. Lichtenthalera (2009). Z. Zhang i H. Sharifi
(2007) dokonujg pomiaru w nieco inny sposob, identyfikujac piec¢ grup czynnikow
wplywu na przedsigbiorstwo (rynek, konkurencja, klient, technologia, czynniki
spoleczne). Na podstawie odpowiedzi respondentéw ustalajg ranking, ktore z nich
maja najsilniejszy, a ktére mniejszy wplyw na przedsigbiorstwo. W wigkszosci pre-
zentowanych badan proponuje si¢ szacowanie turbulencji otoczenia na podstawie
subiektywnych miar odnoszacych si¢ do percepcji menedzeréw zamiast obiektyw-
nej oceny zrodet turbulencji otoczenia (Yauch, 2011).

Pojecie burzliwosci otoczenia zyskato popularnos¢ w zarzadzaniu strategicznym
za sprawa badan prowadzonych przez H. I. Ansoffa, ktéry uznaje, zZe otoczenie or-
ganizacji w XX wieku charakteryzuje si¢ wzrastajaca turbulencja, przejawiajac sie
w zwigkszeniu: nowosci zmian, intensywnosci otoczenia, szybkosci zmiany i ztozo-
nosci otoczenia. Wielo$¢ zmiennych i réznorodny kierunek ich ewolucji sprawia, ze
zmiany, ktére zachodza w otoczeniu, s3 coraz bardziej nowatorskie, kosztowne, szyb-
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kie i trudne do przewidzenia (Ansoft, 1985, s. 58-61). Poglady P. Kotlerai].A. Ca-
slione (2009) odnoszace si¢ do atrybutdéw otoczenia sg bardzo bliskie wnioskom
prezentowanym przez H.I. Ansoffa. Autorzy stoja na stanowisku, ze turbulencja
otoczenia stanowi obecnie norme dzialalnosci przedsigbiorstwa, a nie wyjatek, jej
konsekwencja jest natomiast chaos, ryzyko i niepewnos¢. Skutki turbulencji moga
sie przejawia¢ dwojako, z jednej strony przedsigbiorstwo musi si¢ zmierzy¢ z nie-
przewidywalnymi zagrozeniami, z drugiej strony turbulencja otoczenia moze sta-
nowi¢ wyjatkowa szanse. Wérod gltéwnych czynnikéw zrédel turbulencji wskazuja
na: postep techniczny i rewolucje informatyczna, przelomowe technologie i innowa-
cje, wschodzace gospodarki, hiperkonkurencje, sSrodowisko oraz wzrost sity klienta
(Kotler i Caslione, 2009, s. 12, 33).

Zaleznosci pomiedzy burzliwoscig a niepewnoscia otoczenia przedstawia A. Za-
krzewska-Bielawska (2018, s. 61-62). Autorka wskazuje na wlasnosci turbulencji,
takie jak dynamizm zmian oraz ich ztozono$¢. Dynamizm zmian okresla poprzez
ich intensywnos¢, czesto$¢ oraz szybkos¢, natomiast zlozonos¢ determinowana jest
przez liczbe elementdw, ich réznorodnos$¢ oraz ich wzajemne powigzanie w kon-
tekscie cigglosci i liniowosci. Turbulentne otoczenie nie jest tozsame z otoczeniem
niepewnym, gdyz pomimo zlozonosci i dynamiczno$ci moze by¢ przewidywalne.
Autorka, rozwijajac te mysl, wskazuje na ceche, ktéra moderuje zwigzek pomiedzy
turbulencja otoczenia a jego niepewnoscig, jest nig przewidywalno$¢ zwigzana z do-
stepnos$cia informacji oraz umiejetnoscig ich analizy i przetwarzania.

Potoczne okreslenie ,,chaotyczne otoczenie” obrazuje diametralnie zmieniajacy
sie kontekst funkcjonowania przedsiebiorstw oraz poziom strategiczny ulegajacy
ciaglym przeobrazeniom w wyniku niejasnosci i zlozonosci. Teoria chaosu wywo-
dzjca sig z teorii zlozonosci wyjasnia, ze to atraktory ksztalttuja system, pomiedzy
nimi wystepuje sfera turbulencji, czyli tzw. krawedz chaosu. Stan ten charaktery-
zuje sie duzym poziomem niepewnosci, w ktérym bardzo trudno prognozowac
przysztos¢, a dlugookresowe planowanie jest wrecz niemozliwe (Stanczyk-Hugiet,
2013, 5. 26). W tym kontekscie strategia jest wyrazem proceséw uczenia sig, ktdre
tworzg warunki do radzenia sobie z niejasng i niepewna sytuacja. H.I. Ansoff (1985,
s. 61) twierdzi, ze uwzgledniajac takie przestanki, zasadne jest zwrdcenie uwagi na
adaptacyjny i elastyczny charakter strategii opartej na formutowaniu portfela moz-
liwych opcji strategicznych. Im bardziej niepewna sytuacja, tym wiecej mozliwo-
$ci powinno si¢ rozwaza¢ w procesie refleksji strategicznej. P. Kotler i J.A. Caslione
(2009, s. 62-63) zwracaja uwage na kontinuum zarzadzania w chaosie, ktore uwy-
pukla ciaggly, nieskonczony charakter procesu zarzadzania koncentrujacego si¢ na
dopasowaniu strategii w reakcji na turbulencje i chaos.

Przedsiebiorstwa dzialajace na krawedzi chaosu powinny przyjac zatozenie, ze
wzrastajgca turbulencja otoczenia determinuje zarzadzanie zmiang jako centralne
i najwazniejsze wyzwanie zarzadzania strategicznego. Strategia przedsiebiorstwa
powinna zatem umozliwia¢ budowe organizacji (struktura, procesy, systemy) mo-
gacej si¢ zmienia¢ w sposob ciagly i efektywny. Autorki znanej publikacji Competing
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on the edge (Brown i Eisenhardt, 1998, s. 7-9), zwracaja uwage na szes¢ elementow,

ktére w radykalny sposob zmienily kierunek myslenia strategicznego:

o trudno$¢ w przewidzeniu/przewidywaniu przysziosci (unpredictable) — konku-
rowanie na krawedzi chaosu wigze si¢ bezposrednio z brakiem informacji, nie-
wiadomag, dlatego wykorzystuje si¢ metode matych krokéw, obserwujac, ktore
z dzialan przynosza korzysci i ktore nalezy kontynuowac;

o trudno$é w kontrolowaniu (uncontrolled) — duza liczba bodZcoéw i zmian w sek-
torach wymaga od przedsiebiorstw ciaglych zmian i dzialan dostosowawczych,
co utrudnia proces kontroli, konkurowanie na krawedzi wymaga podejmowa-
nia decyzji scentralizowanych w ramach poszczegdlnych jednostek, a nie cen-
trali przedsiebiorstwa;

« problem braku efektywnosci (inefficient) — konkurowanie na krawedzi moze si¢
okaza¢ nieefektywne w krétkim okresie, wynika to z podejmowania préb i z be-
dow, uczenia si¢ i bycia innowacyjnym; jednak nie efektywno$¢ czy rentownosé
s3 najistotniejsze, ale raczej wykorzystanie zmiany do nieustannego odkrywania
mozliwosci biznesowych poprzez dostrzeganie nowych szans na wzrost i rozwoj
przedsigbiorstwa;

« potrzeba proaktywnosci (proactive) - w konkurowaniu na krawedzi nie mozna
pozostawaé pasywnym, czekajac na aktywno$¢ innych przedsiebiorstw, liczy sie
wczesna antycypacja zmian lub wlasne ich wprowadzanie przez przedsiebiorstwo;

o potrzeba kontynuacji (continuous) - ciaglos¢ czynnosci zapewnia przedsiebior-
stwu rytm, nie chodzi o kilka niespo6jnych dzialan, duzych transformacji, duzych
fuzji, ale o powtarzalne, bezwzgledne wprowadzanie zmian, ktdre stang si¢ na-
turg przedsiebiorstwa;

« koniecznos¢ réznorodnosci (diverse) — konkurowanie na krawedzi chaosu wyma-
ga réznorodnosci dzialan obarczonych rézna skalg i odmiennym ryzykiem; zatem
potrzebne jest kreowanie silnej i zréznicowanej strategii zapewniajacej wielo§¢
dziatan, z ktérych kilka bedzie genialnych, wiekszos¢ dobrych, a kilka blednych.
Jak deklarujg J. Rokita i A. Dziubinska (2016, s. 44), rozpatrywanie chaosu ze

wzgledu na determinizm uwzglednia wrazliwos¢ i czujno$¢ na inicjalne warunki

oraz atraktory. Interakcje powstajace w takich strukturach moga powodowac po-
wstawanie wysoce zlozonych sieci zachowan. Transformacja systemu ze stanu sta-
bilnosci do stanu chaosu nastgpuje w wyniku interakcji miedzy stabilizujacymi
system ujemnymi sprze¢zeniami zwrotnymi z powodujacymi utrate stabilnoéci do-
datnimi sprzezeniami zwrotnymi. W takich warunkach mogg si¢ wylania¢ systemy
samoorganizujace si¢, typowe dla struktur dyssypatywnych, ktére albo utrzymu-
ja sie w stanie stabilnym, cho¢ dalekim od réwnowagi, albo tworza nowy wzorzec.

Wiréd cech samoorganizujgcych si¢ systemdow autorzy wymieniaja (Rokita i Dziu-

binska, 2016, s. 36):

o stabilnos¢ daleka od réwnowagi,

« amplifikacje proceséw przez dodatnie sprz¢zenia zwrotne,

 ,zalamanie” si¢ stabilnosci prowadzace do nowej formy zorganizowania,
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« nieustanny przeptyw energii przez system,
« mozliwo$¢ opisu systemu za pomocg rownan nieliniowych.

Zjawisko samoorganizowania sie prowadzace do zlozonych struktur zostalto
poddane modelowaniu w celu poznania zycia i organizacji systemoéw biologicznych
(geny, zorganizowanie komoérek, organizmy, systemy ekologiczne, systemy spotecz-
ne). Dynamika systemdw biologicznych, majacych cechy spoteczne, stanowita sedno
pracy C.V. Reynoldsa (1987, s. 25-34). Modele, w ktérych uwzglednia si¢ wytania-
nie si¢ wzorcow w wyniku podobnego zachowywania agentéw (jednostek) oraz ich
bezposrednich sasiadow, zainspirowaly badaczy z zakresu nauki o zarzadzaniu do
stosowania prostych zasad tych warunkéw, ktére umozliwiajg samoorganizowanie
i adaptowanie.

F. Capra (2002, s. 23-25) przekonuje, ze dzialanie sprzezen zwrotnych moze do-
prowadzi¢ do nowego porzadku i zlozonosci. Ten wniosek stanowi istotny wktad
w teorie struktur dyssypatywnych opisujaca, jak poprzez samoorganizowanie i wy-
tanianie si¢ struktur powstaje spontaniczne, nowe uporzadkowanie tworzace znacz-
nie ,wiekszg” calos¢. Samoorganizowanie jest naturalnym procesem organizujacym
systemy dyssypatywne, ktore sa przedmiotem oddzialywania czynnikéw energe-
tyzujgcych je. Porzadek wylania si¢ w wyniku interakcji powodujgcych napiecia
powstajace pod wpltywem réznic energii znajdujacych si¢ w autonomicznych jed-
nostkach tworzacych pewng catos¢ (Rokita i Dziubinska, 2016, s. 44). Analogie do
nauk o zarzadzaniu mozna odnalez¢ w interpretacji réznic energii jako poziomu
zmian w otoczeniu w stosunku do przedsigbiorstwa powodujacych napiecia i ksztat-
tujacych nowe formy adaptacji. Porzadek moze by¢ rezultatem uczenia sie agentow,
a interakcje miedzy nimi tworzg synergie. Gdy system znajduje si¢ w obszarze nie-
stabilnosci, dalekiej od rownowagi, nastepujace w nim zmiany umozliwiajg wytania-
nie si¢ jakiego$ nowego porzadku. Nowy porzadek w systemie powstaje wowczas,
gdy czynniki oddziatujace na system wywieraja w nim napiecia. Jesli w nastepstwie
malych zmian procesy powodujace transformacje systemu sa zasilane nowymi,
waznymi ze wzgledu na transformacje zasobami, nastepuja zmiany prowadzace do
nowego porzadku. Samoorganizacja moze nastgpowac poprzez (Rokita i Dziubin-
ska, 2016, s. 51):

« spontaniczng fluktuacje czynnikéw, ktdre inicjuja nowy porzadek,

« autokatalityczne sprzezenia zwrotne, ktore zachecajg i wzmacniaja te fluktuacje,

« odpowiednig koordynacje, ktéra wzmacnia wylanianie si¢ porzadku,

« rekonfiguracje zasobow, ktéra wzmacnia nowy porzadek i podtrzymuje dziata-
nie dodatnich sprzezen zwrotnych.

Procesy samoorganizowania si¢ systemu sa spowodowane powstawaniem szansy
na dokonanie zmiany, a nastgpnie ochrone ,nowego’, ktére wytania sie jako obrona
przed wpadnieciem w chaos. W konsekwencji nowemu porzadkowi takze towarzy-
szg napigcia, ktore generuja wylanianie sie kolejnych dzialan w przyszlosci. Systemy
cechujace si¢ wielowymiarowoscig moga by¢ systemami samoorganizujacymi sie.
W konsekwencji ich dynamika powoduje, Ze moga si¢ cechowa¢ adaptacyjnoscia.
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Organizacje mozemy okresli¢ mianem samoorganizujacych sig, gdy ,[...] wplywa-
jace na nie czynniki oddzialywaja jednokierunkowo, a rosngca liczba czynnikow
dodatnich - wzmacniajacych, i ujemnych - réwnowazacych, zwieksza prawdopo-
dobienstwo osiggniecia uporzadkowania. Przedsiebiorstwa takie charakteryzuja
sie procesami nieciaglych przeksztalcen i ich stanow: stabilnej rownowagi, z ktdrej
wylania sie¢ nowy porzadek lub chaos. Impulsem dla przeksztalcen sg inicjujace je
napiecia, wzmocnione i kontrolowane. Prognozowanie mozliwe jest jedynie w krot-
kich przedziatach czasowych, z udzialem zmian inkrementalnych. Wylanianie sie
~nowego porzadku” ma charakter adaptacyjny — poprzez konkretng rekonfigura-
cj¢” (Rokita i Dziubinska, 2016, s. 52).

Spontaniczne wylanianie si¢ nowych wzorcow jest charakterystyczne dla przed-
siebiorstw funkcjonujacych na krawedzi chaosu. S.A. Kauffman (1991) wskazuje,
ze sieci bedace na krawedzi chaosu i porzadku moga si¢ cechowa¢ zdolnoscig do
szybkiej adaptacji poprzez akumulowanie korzystnych dla siebie wariantow. Z re-
guly systemy te adaptuja si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia w sposdb kaskadowy,
cho¢ w niektoérych sytuacjach moga przechodzi¢ mutacje w sposob nagly i inten-
sywny. J. Rokita i A. Dziubinska (2016, s. 38) zwracaja uwage, ze nauki o zarzadza-
niu powinny konceptualizowaé problem samoorganizowania si¢ systemoéw oraz ich
ewolucji jako istotny z poznawczego punktu widzenia. Odwolujac sie do teorii zlo-
zonosci, autorzy podkreslajg, Ze systemy adaptacyjne wyksztalcajg si¢ ze zagrego-
wanych, wspodtzaleznych wzgledem siebie zachowan agentow (Rokita i Dziubinska
2016, s. 46). Proces ten jest wspierany przez zasady okreslajace zachowania systemu,
w ktérym dzialajg agenci, jednak agenci moga z jednej strony dostosowywac sie do
tych zasad, z drugiej jednak zmieniac je, tworzac nowy porzadek. Watpliwosci, kto-
re dostrzegaja autorzy, dotyczg roli przyczynowosci i charakteru wylaniajacego sie
porzadku, w ktérym szanse graja kluczowa role. Charakter interakcji z natury jest
jednak deterministyczny, a zasady sg stale w wyniku wyboru lub natury. Dlatego,
jak stusznie konstytuuja J. Rokita i A. Dziubinska (2016, s. 46), ,,szanse otwieraja
sposobnosci dla zywotnych wariantéw kombinacji, poprzez ktére system rozwija
sie w kierunku wytaniajacego sie porzadku”.

W badaniach europejskich nad samoorganizowaniem si¢ systeméw zauwazo-
no, ze w dluzszych przedziatach czasowych stabilnos$¢ jest stanem przejsciowym,
z ktérego wylania si¢ samoorganizacyjna zdolnos¢ systemu. W $wiecie organizacji,
jak pisza J. Rokita oraz A. Dziubinska (2016, s. 50-51), moze by¢ to popyt i podaz,
a luka pomiedzy nimi kreuje adaptacyjna cene napigcia, ktora albo powoduje po-
wstawanie inicjatyw przedsiebiorczych, albo jest czynnikiem sprawczym restruktu-
ryzacji. Interakcje oraz napiecia z nimi zwigzane powoduja wylanianie si¢ nowego
porzadku. Po przekroczeniu pewnej wielkosci krytycznej system przeksztalca sie
z jednego stanu w drugi. W dtuzszych okresach stabilnos¢ jest wiec stanem przej-
$ciowym, z ktérego wylania sie samoorganizacyjna zdolnos¢ systemu.

Nurtujace dla badaczy jest pytanie o przyczyny samoorganizowania si¢ syste-
mow. Wedltug autoréw badan - I. Prigogine oraz I. Stengers (1984) — system zawsze
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ma zdolno$¢ do samoorganizowania sie, trzeba jednak odkry¢ w nim ten potencjal.
Przyczyna nowego porzadku jest jego wczesniejszy brak, ktory prowadzi do napigé
bedacych z kolei czynnikiem sprawczym nowego porzadku. Nowy kontekst, w kto-
rym funkcjonuja przedsigbiorstwa, wymaga odejscia od tradycyjnych rozwigzan
opartych na hierarchii, strukturach, koordynacji. Nowy porzadek cechuje si¢ wyla-
nialnoscig dzieki temu, ze (Plowman, Baker, Beck, Kolkarni, Solansky i Travis, 2007):
o male zmiany i ich wzmocnienia moga powodowa¢ powstawanie zmian rady-
kalnych,
o akceleracja zmian jest spowodowana dostgpnoscia zasobow, stosownym jezy-
kiem i symbolami,
o interakcje pomigdzy elementami systemu sg czynnikiem zachecajacym do ak-
celeracji zmian,
« duzy wplyw na akceleracje wywotuja czynniki kontekstualne.
Jesli w nastepstwie matych zmian procesy powodujace transformacje systemu sa
zasilane nowymi, waznymi z punktu widzenia transformacji zasobami, nastepuja
radykalne zmiany prowadzace do nowego porzadku.

1.2. Zdolnos¢ przedsiebiorstw do
przystosowania sie do otoczenia

Przedsigbiorstwa, aby trwale osigga¢ zadowalajace wyniki i odnies$¢ sukces, musza
umiejetnie si¢ dostosowywac¢ do konkurencyjnego otoczenia, wyszukiwac atrakcyj-
ne przestrzenie rynkowe i tam budowa¢ przewage konkurencyjna®. W tak trudnej
do funkcjonowania rzeczywisto$ci umiejetnos¢ szybkiej reakcji na zmiany otocze-
nia stanowi jedng z najbardziej pozadanych i najistotniejszych umiejetnosci dla
przedsigbiorstw chcacych osiagnac i utrzymac przewage konkurencyjng (Matson
i McFarlane, 1999; Meehan i Dawson, 2002; Holweg, 2005; Storey, Emberson i Re-
ade, 2005; Reichhart i Holweg, 2007; Bernardes i Hanna, 2009). Zwigkszona zfo-
zono$¢ otoczenia sprawia, Ze zarzadzajacy przy formulowaniu strategii dysponuja
ogromng liczba zmiennych odnoszacych sie do otoczenia konkurencyjnego, a ich
zadaniem jest umiejetne i efektywne ich przefiltrowanie. Ponadto wymagana jest
wysoka adaptacja do otoczenia w konfrontacji z jego dynamika i ograniczonymi
mozliwosciami prognozowania (Bogner i Barr, 2000, s. 212-226).

Wielu naukowcow definiuje zwinno$¢ jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do ada-
ptacji w wyniku szybko nastepujacych zmian w otoczeniu (Breu, Hmingway, Stra-
thern i Bridger, 2001; Gunasekaran, 1999a; Kassim i Zain, 2004; Yusuf, Sarhadi

> Temat adaptacji przedsigbiorstw do wyzwan otoczenia zostal podjety przez autorke w pracy
(Sajdak, 2014c).
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Organizacyjne uczenie si¢ obejmuje kreacje, adaptacje oraz replikacje wiedzy
(Dyer i Shafer, 1998), prowadzac z biegiem czasu do akumulacji wiedzy (Senge,
1990; March, 1991). Integracja wewnetrznej (zaréwno indywidualnej, jak i or-
ganizacyjnej) bazy wiedzy i organizacyjnego uczenia si¢ poprawia efektywnos¢
organizacyjng poprzez doskonalenie wykonanych zadan bazujace na doswiadcze-
niu (Ranft i Lord, 2002; Braunscheidel i Suresh, 2009). Zwinnos¢ wymaga wiedzy
powstajacej w ramach organizacyjnych proceséw uczenia sie¢ przez wykwalifiko-
wanych pracownikéw (Roth, 1996). Przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ zwin-
noscig polegaja na umocowanych pracownikach (empowered employees), ktérzy
dzigki posiadanej wiedzy sa czujni na pojawiajace si¢ szanse oraz wyzwania i po-
trafig w odpowiednim czasie dokona¢ elastycznej korekty dziatan (Lii in., 2008).
Rozwdj proceséw uczenia sie w organizacji dzigki sprzyjajacej kulturze organiza-
cyjnej, umocowanym pracownikom i elastycznym warunkom pracy jest niezbed-
ny dla zwinnosci. Kreatywnos¢, wszechstronnos¢ i doskonalosé¢ w rozwigzywaniu
problemow to cechy organizacji, w ktérych wiedza i procesy uczenia si¢ stanowia
fundament ich funkcjonowania.

2.3. Zatozenia w podejsciach bedacych zrédtem
zwinnosci na poziomie przedsiebiorstwa

Podejscie oparte na wiedzy

Za tworcow tego podejscia uwaza si¢ M. Aoki (1986; 1990), I. Nonaka oraz H. Ta-
keuchi (1995), japonskich naukowcéw, ktérzy w wyniku empirycznych porow-
nan - uporzadkowania tzw. faktow stylizowanych - miedzy przedsigbiorstwami
japonskimi i innymi, gléwnie amerykanskimi, zidentyfikowali cechy japonskich
przedsiebiorstw, ktdre zainspirowaty ich do odmiennego postrzegania teorii przed-
siebiorstwa. Zgodnie z ta koncepcja przedsigbiorstwo jest postrzegane jako instytu-
cja, ktéra potrafi zapewnic lepsza i bogatsza strukture wymiany informacji niz rynek.
Organizacja i hierarchia w przedsigbiorstwie wynikaja z wazno$ci (adekwatnosci,
szybkosci) informacji, a nie z formalnej struktury stworzonej przez menedzeréw.
W przedsigbiorstwie wazniejsze sa ,,szczeble” wartosci informacji niz szczeble ludzi
izadan. Silna przewaga przedsi¢biorstwa nad konkurentami wyraza sie¢ w bogatszej
i efektywniejszej wymianie informacji. Granice przedsigbiorstwa sg plynne, zmie-
niajg sie elastycznie do potrzeb struktury informacyjnej. Ptynne granice przedsie-
biorstw powoduja, ze przedsi¢biorstwo o nieefektywnej strukturze informacji traci
swoja czgs$¢ rynku, ktora jest przejmowana przez przedsigbiorstwa o lepszej struk-
turze informacji (Noga, 2009, s. 166-167).
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Stosujac hierarchiczng strukture, zarzadzajacy dysponuja doskonalg wiedzg tech-
nologiczng powigzanych jednostek, ale sa niezdolni do przeprowadzania monito-
ringu wylaniajacych si¢ zdarzen majacych wptyw na wykorzystywane technologie
lub koniecznych, szybkich dziatan naprawczych implementowanych w jednostkach.
Natomiast horyzontalna struktura przedsigbiorstwa pozwala na koordynacje decyzji
produkcyjnych pomiedzy powigzanymi jednostkami, ktére w istocie majg niepeing
wiedze technologiczng, ale stopniowo staja si¢ zdolne do szybkiego reagowania na
pojawiajace si¢ nieprzewidziane zdarzenia poprzez efektywniejsze wykorzystanie
posiadanej wiedzy (Aoki, 1986).

Integralng czescig informacyjnej teorii przedsiebiorstwa jest wiedza, ktérej po-
dzialu na jawna (explicit knowledge) i ukryta (tacit knowledge) dokonal w latach 50.
M. Polanyi (1958). We wczesnych latach 90. I. Nonaka (1991) wykorzystat te kon-
cepcje w teorii kreowania wiedzy w przedsigbiorstwie, uwypuklajac przede wszyst-
kim role ukrytej wiedzy w rozwoju wiedzy gospodarczej. Opracowano model SECI
odnoszacy si¢ do przetwarzania wiedzy tajnej i jawnej w wyniku czterech proceséw
(socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji, internalizacji) (Nonaka i Takeuchi, 1995).
M. Li oraz E Gao (2003) podkreslaja, ze transfer wiedzy (knowledge transfer) nie
jest tym samym co tworzenie wiedzy (knowledge creation). Transfer wiedzy odnosi
sie do wspdlzawodnictwa i ciaglego uczenia si¢ od konkurentéw na rynku lub li-
cencjonowanych wynalazcéw. Uczestnicy procesu transferu wiedzy, wykorzystujac
benchmarking, identyfikuja rynkowe trendy i najlepsze praktyki biznesowe dzieki
gromadzeniu dobrej jakosci informacji oraz inteligentnym systemom informacyj-
nym'. Proces kreowania wiedzy nie stanowi podstawy polepszenia konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa, jest nim raczej zdolno$¢ do ciaglego uczenia si¢. Autorzy
opracowali model koncepcyjny odnoszacy si¢ do wpltywu transferu wiedzy na prze-
wage konkurencyjng (rysunek 2.2). Teoria tworzenia wiedzy przedsigbiorstwa (the-

4 N\
Transfer wiedzy
( Tworzenie wiedzy T/
4 X N\
Ciagle uczenie si¢
Y
‘ Ciagle innowacje p A4 N
Przewaga
konkurencyjna
& J

Rysunek 2.2. Wplyw transferu wiedzy na przewage konkurencyjna
Zrédto: (Lii Gao, 2003).

" Wykorzystywanym przez przedsiebiorstwa japonskie dwie dekady temu, a w wielu nowo indu-
strializowanych krajach wykorzywanym obecnie.
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ory of knowledge-creating company) odniosta sukces w wyjasnieniu, w jaki sposéb
japonskie przedsigbiorstwa produkcyjne kreuja i utrzymuja dynamiczny rozwdj in-
nowacji w realizowanych procesach, rozwoju produktu i adaptacji organizacyjne;.
W literaturze nie brakuje takze badan dotyczacych wptywu procesu kreacji wiedzy
na wyniki przedsigbiorstwa. Y.H. Li, ]. W. Huang oraz M.T. Tsai (2009), wykorzystu-
jac model kreacji wiedzy SECI, wykazali, ze kazdy proces kreacji wiedzy w przed-
siebiorstwie jest istotny i ma pozytywny wplyw na jego wyniki.

W zakresie nauk o zarzadzaniu rola systemu informacyjnego jest jednoznacznie
okreslona jako rola podsystemu zarzadzania petnigcego wiele funkcji uzytkowych
w celu uzyskania sprawnosci jednostki w horyzoncie krotko- i dtugookresowym.
Zgodnie z modelem procesu decyzyjnego na kazdym etapie procesu podejmowania
decyzji konieczne jest dysponowanie informacjami: przedstawiajacymi problem,
opisujacymi i identyfikujacymi jego istote, umozliwiajagcymi okreslenie wariantow
rozwazan owego problemu oraz podjecie decyzji o sposobie rozwigzania trudnosci
przy wykorzystaniu podstawowych elementéw decydowania. Zatem system infor-
macyjny nalezy potraktowac jako integralng czes$¢ systemu zarzadzania, stanowig-
ca jego podsystem. Znaczna cze$¢ systemow informacyjnych wspomaga procesy
gospodarcze w zakresie rejestracji operacji gospodarczych i ich rozliczania, go-
spodarowania zasobami, w zakresie sprzedazy produktéw, komunikacji z innymi
podmiotami (dostawcami, klientami, konkurentami) i wymiany informacji w przed-
miotowych zakresach wynikajacych z wykonywanych zadan (Urbanowska-Sojkin,
2011, s. 209-244). Identyfikacja pojawiajacych sie szans w otoczeniu wymaga in-
formacji pochodzacej z monitoringu otoczenia, zdobywania wiedzy o otoczeniu
oraz interpretowania zjawisk otoczenia (Rapp i in., 2010; Teece, 2007). Wiele uwa-
gi w literaturze pos$wieca sie korzysciom z powigzania strategicznych technologii
informacyjnych (strategic information technology) ze zwinnoscig i w konsekwencji
wplywu na wyniki przedsiebiorstw (Tallon i Pinsonneault, 2011). Praktyki dziele-
nia si¢ wiedzg i zachowania sprzyjajace temu procesowi stanowig istotny czynnik
w identyfikowaniu zagrozen oraz szans w otoczeniu, poprzedzajac decyzje przed-
siebiorstwa o sposobie, czasie i formie reakcji na zaistniate zmiany (Gibson i Bir-
kinshaw, 2004; Preston i Karahanna, 2009; Reich i Benbasat, 1996).

O kluczowej roli informacji w zdolnosci przedsigbiorstw do podejmowania zmian
(nowych modeli biznesu) pisza Y. Doz i M. Kosonen (2008a, s. 17-35), ktérzy cha-
rakteryzujac zwinno$¢ strategiczna, identyfikuja ja miedzy innymi z posiadaniem
wrazliwosci strategicznej (strategic sensitivity). Wedlug autoréw wrazliwo$¢ strate-
giczna polega m.in. na prognozowaniu strategicznym (strategic foresight) i antycy-
powaniu konsekwencji kluczowych trendéw w celu wczesnego zidentyfikowania
zagrozen i niepokojacych zjawisk. Dzigki temu przedsigbiorstwa moga wykorzysta¢
swoja przewage w celu ochrony przed zagrozeniem lub zaplanowac efektywne dzia-
tania dostosowawcze do nowych standardéw. Takze M.L. Fischer (1997, s. 105-116)
twierdzi, ze recepta na sukces organizacji w otoczeniu duzej predkosci (high velo-
city) jest posiadanie wrazliwosci strategicznej. Kluczem wyjasniajacym charakter
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otoczenia duzej predkosci jest szybka, nieciagla i symultaniczna zmiana popytu,
konkurentéw, technologii i regulacji (Bourgeois i Eisenhardt, 1998, s. 816-835). Wy-
stepuje ciagly dynamizm lub zmiennos¢, ktorych charakterystyka jest gwaltowana
zmiana nieciagla, zatem nie tylko trudno zmiany przewidzie¢, ale réwnie trudne
jest okreslenie ich znaczenia, kiedy sie juz wydarza.

Wkiad informacyjnej teorii przedsigbiorstwa w kontekst zwinnosci przedsie-
biorstw jest nie do przecenienia. Informacja stanowi fundament wrazliwosci stra-
tegicznej, ktora jako jeden z atrybutéw zwinnosci jest definiowana jako zdolnos¢
percepcji szans, na ktora sktadajg sie: identyfikacja okazji, ocena okazji, kryteria
wyboru okazji, nastawienie przedsiebiorstwa do korzystania z okazji. Wszystkie
te elementy wymagaja informacji, na podstawie ktorej przedsiebiorstwa sg w sta-
nie podejmowac efektywne decyzje. Przewage uzyskuja te przedsi¢biorstwa, kto-
re zdobeda informacje szybciej niz konkurenci, bedzie ona lepszej jakosci i bedzie
odpowiednio zinterpretowana. W koncepcji zwinnosci przedsigbiorstw widoczny
jest miedzy innymi wkiad M. Aoki (1986) dotyczacy przewagi efektywnej struktury
wertykalnej nad hierarchiczng w obszarze informacyjnym przedsiebiorstwa. Nalezy
doceni¢ réwniez koncepcje¢ transferu wiedzy i jej roli dla adaptacji przedsigbiorstwa
do otoczenia i utrzymania przewagi konkurencyjnej (Li i Gao, 2003).

Podejscie relacyjne

W ramach podejscia relacyjnego pozycja przedsiebiorstwa wynika z uczestnictwa
w kooperacjach (sieciach), a celem przedsi¢biorstwa staje sie maksymalizacja zysku
wspolnie z konkurentami (kooperantami), co z kolei najskuteczniej si¢ dokonuje,
gdy przedsigbiorstwo przestrzega zasady 4W — wspolne warto$ci, wspolna wiedza,
wzajemnos¢ i wiarygodnos¢ (zaufanie) (Noga, 2009, s. 168). Jednak jak zauwaza
A. Noga (2009, s. 170), potencjal tej teorii w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest
wciaz bardzo stabo wykorzystywany (poza przedsigbiorstwami japonskimi). Zazwy-
czaj struktury organizacyjne przedsiebiorstw charakteryzuja si¢ (z punktu widzenia
tej teorii) patologiami: tam, gdzie powinna by¢ kooperacja, wspdlny interes (win-
-win), dochodzi do destrukcyjnej konkurencji, tam, gdzie stymulujaca jest wewnetrz-
na konkurencja (gra niekooperatywna), dochodzi do obstrukcyjnej kooperacji.
Wspotpraca oznacza poszukiwanie korzysci z dziatania w grupie, dazenie do efek-
tu synergii wynikajacego z relacji wspotdziatania, jest jedna z wytycznych sprawnego
dzialania. Wspolpraca moze wzmacnia¢ mozliwosci generowania wartosci poprzez
wykorzystanie szans oraz wykorzystanie wiedzy i zasoboéw innych przedsiebiorstw.
Moze si¢ sta¢ istotnym impulsem realizacji okreslonych przedsiewzie¢, odgrywa ona
role relacyjna, pozwalajac na zwinne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw w drodze ksztaltowania form i zakresu wspdtpracy miedzyorganizacyjnej
(Kozlowski i Matejun, 2012, s. 36). Dzieki wspotpracy przedsiebiorstwa moga takze
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ograniczy¢ ryzyko (poprzez jego dywersyfikacje), zwigkszy¢ szybko$¢ wprowadza-

nia produktéw na rynek, zmniejszy¢ koszty rozwoju produktu, doskonali¢ procesy

oraz dostep do rynkéw i technologii (Eisenhardt i Schoonhoven, 1996, s. 136-150;

Hagedoorn, 1993, s. 371-385; Kogut, 1988, s. 319-332; Wheelwright i Clark, 1992,

s. 2-14). Wspoldzialanie moze wystepowaé w dwoch formach - wertykalnej oraz

horyzontalnej. Wspoétdzialanie wertykalne jest rozumiane w kategoriach wspot-

dzialania strategicznego, natomiast relacje horyzontalne wspodtpracy odnosza sie
do relacji migdzy konkurentami i s3 zorientowane na wspdlne z nimi budowanie

potencjatu konkurencyjnego (Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 74-75).

Podejscie relacyjne (relational view), podobnie jak podejscie zasobowe (resource
based view RBV), przedstawia rozwigzania i wyjasnia podstawy teoretyczne odno-
szace sie do problemu rozwijania sieci relacji. Przedsi¢biorstwa kooperujace daza
do osiagniecia renty relacyjnej, a przez to takze i przewagi konkurencyjne;j. Cel ten
mogga realizowac na trzy sposoby, poprzez (Czakon, 2005):

« wzrost efektywnosci ze wzgledu na racjonalizacje kosztow — moze sie odbywac
poprzez ograniczenie kosztow transakcyjnych, ograniczenie kosztéw operacyj-
nych oraz poprawe elastycznosci kosztow;

o przyspieszenie i doskonalenie proceséw uczenia si¢ — relacje przedsiebiorstwa
wspierajg zaréwno pozyskiwanie istniejacej wiedzy, tworzenie nowej wiedzy, jak
i dostep do informacji;

« ulatwienie realizacji celéw strategicznych — tworzenie relacji przedsigbiorstwa
z otoczeniem stanowi narzedzie realizacji jego strategii poprzez dostep do klu-
czowych zasobdw oraz zmniejszenie ryzyka niepowodzenia.

W. Czakon (2005) zauwaza, ze poprawa elastycznosci kosztow wiaze si¢ z mozli-
woscig konfigurowania relacji przedsigbiorstwa ze wzgledu na potrzeby rynku. Au-
tor docenia mozliwo$¢ wyboru zmiany aktywow przedsigbiorstwa bez ponoszenia
kosztow inwestycji oraz kosztow stalych z tytutu posiadania. Umiejetnos¢ te okresla
jako strategic agility. Dostep do aktywow, ktore znajduja si¢ w posiadaniu partneréw
przedsigbiorstwa, uzyskuje sie poprzez zmiane partneréw. Wymaga to oczywiscie
wzajemnej lojalnosci partneréw i transparentnosci dzialan.

J.H. Dyer oraz H. Singh (1998) zauwazaja, ze w podejsciu relacyjnym kategoria
przewagi konkurencyjnej jest $cisle powigzana z siecig relacji, ktorg tworza przed-
siebiorstwa bedace w konsekwencji zdeterminowane idiosynkratycznymi relacjami
migdzyorganizacyjnymi. Rente relacyjna definiuja jako ponadprzecigtne przychody
osiggane wspolnie przez przedsiebiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie,
ktérych nie moglyby osiagnac osobno, a ktdre sa mozliwe do osiagnigcia wylgcznie
poprzez unikatowy wktad konkretnych partneréw. Renta relacyjna wynika z relacji
wymiany i pojawia si¢, gdy partnerzy inwestuja w zasoby specyficzne dla danej re-
lacji (relastion-specific assets), rozwijaja migdzyorganizacyjne rutyny dzielenia si¢
wiedzg (knowledge-sharing routines), wykorzystuja komplementarne zasoby i umie-
jetnosci (complementary resources and capabilities), dbaja o niskie koszty transak-
cyjne (effective governence).
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Kooperacja stanowi istotng ceche zwinnosci przedsiebiorstw. Podstawy tej teorii
sa widoczne w atrybucie przedsiebiorczosci strategicznej, ktéry bezposrednio od-
nosi si¢ do zdolnosci pozyskania niezbednych zasobdéw z otoczenia w celu wyko-
rzystania szans rynkowych. Wykorzystujac perspektywe kluczowych kompetencji
(core competences approach), przedsiebiorstwa buduja alianse zapewniajace im do-
step do funkgji i proceséw niestanowiacych rdzenia ich dziatalnosci. W najbardziej
ekstremalnej formie moze to by¢ przedsigbiorstwo wirtualne, gdzie grupa niezalez-
nych przedsiebiorstw, w ktorej kazde dysponuje cennymi kluczowymi kompeten-
cjami, wspdlpracuje w celu wykorzystania pojawiajacej si¢ na rynku szansy, a po
jej wykorzystaniu nastepuje ich rozwigzanie. Przedsiebiorstwa moga podejmowac
wspolprace niezaleznie od polozenia geograficznego, wykorzystujac sieci kompu-
terowe i rozwigzania IT (Baker, 1996).

Perspektywa dynamicznych zdolnosci'®

Dynamiczne zdolnosci'® (dynamic capabilities), zgodnie z najbardziej rozpowszech-
niong w literaturze definicja zaproponowang przez D.]. Teece’a i wspotautorow
(1997), umozliwiaja ,integracje, budowe i rekonfiguracje wewnetrznych i zewnetrz-
nych kompetencji organizacji w celu dostosowania si¢ do dynamicznie zmieniaja-
cego si¢ otoczenia. Dynamiczne zdolno$ci odzwierciedlajg zdolno$¢ organizacji do
tworzenia nowych, innowacyjnych sposobéw osiggania przewagi konkurencyjne;j”
Przymiotnik ,,dynamiczne” w tym pojeciu pochodzi od predyspozycji organizacji
do utrzymania swoich kompetencji w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Wymaga to in-
nowacyjnego podejscia, wyczucia czasu oraz umiejetnosci podjecia natychmiasto-
wych dziatan. Z kolei stowo ,,zdolnosci” jest zwigzane z umiejetnoscig zarzadzania
wewnetrznymi i zewnetrznymi zasobami oraz kompetencjami organizacji umoz-
liwiajacy jej przetrwanie w turbulentnych warunkach. K. Eisenhardt i J.A. Martin
(2000), opierajac sie na wczesniejszej definicji D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuena,
charakteryzujg dynamiczne umiejetnosci jako organizacyjne i strategiczne rutyny
(organizational and strategic routines), dzieki ktorym przedsiebiorstwo jest w sta-
nie rekonfigurowac swoje zasoby, podczas gdy rynki facza sie, dziela, ewoluuja oraz
zanikaja. Podejscie oparte na dynamicznych zdolnosciach ma charakter bardziej
teoretyczny niz empiryczny, przez co czasami trudno je odnies¢ do rzeczywistosci
biznesowe;j.

1> Tres$¢ tego punktu zostala zaczerpnieta z pozycji: (Malewska i Sajdak, 2017).

16 W pracy pojecie dynamic capablities jest ttumaczone zamiennie jako dynamiczne umiejetnoséci
(Staniczyk-Hugiet, 2013, s. 108) lub dynamiczne zdolnosci (Wojcik-Karpacz, 2012; Stanczyk-Hugiet,
2013, s. 108), lub kompetencje dynamiczne (Czakon, 2010) zgodnie z przyjetymi w polskiej literatu-
rze tlumaczeniami.
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W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ dwa podstawowe podejscia do-
tyczace problematyki dynamicznych zdolnosci. Pierwsze z nich jest oparte na teorii
ewolucyjnej (Nelson i Winter, 1982), zgodnie z ktérg organizacje posiadaja zdolno-
$ci umozliwiajace przeprowadzanie zmian. Zdolnosci te jednak dotycza wylacznie
okreslonego obszaru, w ktérym przedsigbiorstwo si¢ specjalizuje (domeny). Wyma-
gaja one ciaglych inwestycji oraz procesu uczenia si¢ (Fiol i Lyles, 1985). W ramach
tego podejscia dynamiczne zdolnosci sa definiowane jako predyspozycje umozli-
wiajgce rozszerzenie, modyfikacje oraz kreowanie podstawowych zdolnosci orga-
nizacji (Winter 2003). Do cech dynamicznych zdolnosci w tym podej$ciu mozna
zaliczy¢ (Winter, 2003; Teece i in., 1997):

o Zwiazek ze zlozonymi procedurami, ktore oznaczaja state wzory czynno$ci umoz-
liwiajace zmiane biezacych zdolnosci organizacji (sg to ustrukturyzowane czyn-
nosci bazujace na umiejetnosciach).

o Kreowanie dynamicznych zdolnosci wymaga statych i kosztownych inwestycji
zwigzanych z realizacjg dlugoterminowych zobowigzan w okreslonych dome-
nach. Wedlug G. Pisano (1996) proces budowy zdolnosci jest uzalezniony od
procesu uczenia si¢ wynikajacego z kazdego realizowanego projektu. Z kolei
M. Zollo i S.G. Winter (2002) postuluja, ze formutowanie zdolnosci jest zwig-
zane z kazdym procesem uczenia si¢ tacznie z akumulowaniem dos$wiadcze-
nia, ktore nie wymaga celowych inwestycji w sam proces nauki, przetwarzania
i kodyfikacji wiedzy.

o Rozwdj nowych zdolnosci jest uzalezniony od sposobu funkcjonowania danej
organizacji (zajmowanej przez nig pozycji oraz wybranego wczesniej kierunku
dziatania).

o Dynamiczne zdolnosci zawsze zwigzane s3 z okreslong domena.

Warto zauwazy¢, ze w podejsciu opartym na teorii ewolucyjnej zaklada sig, ze
otoczenie, w ktérym funkcjonuje organizacja, ma kluczowe znaczenie dla osiaga-
nych przez nig wynikoéw. Jezeli otoczenie gwaltownie si¢ zmienia, przedsigbiorstwo
moze nie by¢ w stanie dostosowac si¢ do tych zmian, mimo rekonfiguracji posiada-
nych w danym obszarze zdolno$ci. Moze si¢ okazac, ze adaptacja do otoczenia be-
dzie wymaga¢ wykroczenia poza dang domene, w ktdrej specjalizuje si¢ organizacja.

W drugim wspomnianym podejsciu do zagadnienia dynamicznych zdolnosci
zaklada sig, Ze ewolucyjna teoria w tym obszarze znajduje swoje zastosowanie wy-
tacznie w odniesieniu do organizacji funkcjonujacych w umiarkowanym otoczeniu,
w ramach ktorego zmiany pojawiaja sie relatywnie czesto, ale mozna je przewidziec.
W zawiazku z faktem, ze struktura danej branzy w tym przypadku pozostaje bez
zmian, oznacza to, ze organizacja moze skutecznie przeprowadza¢ zmiany, korzy-
stajac z posiadanej wiedzy dotyczacej danej domeny. Natomiast w sytuacji, w kto-
rej przedsiebiorstwa funkcjonuja w turbulentnym otoczeniu charakteryzujacym sig
czestymi, nieprzewidywalnymi, zachodzacymi w sposéb nieliniowy zmianami, na
dynamiczne zdolno$ci sktadaja sie proste reguly i strukturalne zasady, ktére (Eisen-
hardt i Martin, 2000):
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 zapewniajg swoiste ramy ulatwiajace skupienie uwagi menedzeréw na potrzebie
dokonania zmiany,

« umozliwiaja koncentracje zarzadzajacych na kluczowych kwestiach, jednocze-
$nie pozostawiajac im swobod¢ wyboru sposobu dzialania, niekoniecznie zwig-
zanego z dang domena.

Zgodnie z prezentowanym podejsciem dynamiczne zdolnosci oznaczajg nie-
ustrukturyzowane, elastyczne sposoby dziatania umozliwiajace dostosowanie sie¢
do dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu. Jedng z podstawowych cech
dynamicznych zdolno$ci w tym ujeciu jest elastycznos¢ dziatan umozliwiajaca apli-
kacje okreslonych rozwigzan w ramach réznych obszaréw funkcjonowania (domen).
Oznacza to, zZe organizacje majg zdolnosci transformacyjne umozliwiajgce im prze-
prowadzanie zmian o charakterze strategicznym, gwarantujace adaptacje do zmie-
niajacych si¢ warunkéw otoczenia. Wykorzystanie dynamicznych zdolnosci moze
zatem prowadzi¢ do zmiany strategii organizacji jako calosci.

W problematyce dynamicznych zdolnosci kwestia niejednoznacznie sprecy-
zowana jest ich rola w osigganiu przewagi konkurencyjnej przez organizacje. Nie
ma sporéw co do faktu, ze stanowig one zrédlo przewagi konkurencyjnej w szyb-
ko zmieniajacym sie otoczeniu, jednak proces, w jaki to nastepuje, poddany jest
dyskusji naukowcow. W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze dynamiczne zdol-
nosci mogg by¢ podobne wéréd przedsiebiorstw funkcjonujacych na tym samym
rynku, réznica sprowadza si¢ do okreslenia konfiguracji zasobow, ktéra umozliwi
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Mozna zatem wnioskowac¢, ze samo posiada-
nie dynamicznych zdolnosci nie gwarantuje osiagniecia przewagi, ale zdolnosci te
sg niezbedne w procesie rozwoju istniejacych oraz kreowaniu nowych konfiguracji
zasobow (Eisenhardt i Martin, 2000). Wedlug D.]. Teece’a i wspotautorow (1997)
dynamiczne zdolnosci moga by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej, a jej trwalos¢
zalezy od tego, jak szybko i skutecznie zdolnosci te moga zosta¢ skopiowane przez
konkurentéw. Z kolei K.M. Eisenhardt i A. Martin definiuja dynamiczne zdolnosci
jako proste procesy, ktore mogga sie przyczynic¢ do osiaggniecia przewagi konkuren-
cyjnej, ale jej trwalos¢ jest dyskusyjna, gdyz wymaga ciagtej rekonfiguracji posia-
danych przez organizacje zasoboéw. Zdaniem autoréw, przewage konkurencyjng
w niewielu przypadkach mozna tlumaczy¢ kreowaniem i wykorzystaniem dyna-
micznych zdolno$ci. Argumentem przemawiajacym za tym pogladem jest fakt,
ze stworzenie unikatowej kombinacji zasobow jest procesem bardzo trudnym do
realizacji w praktyce (Eisenhardt i Martin, 2000). Podobnie twierdza E. Cavusgil,
S. H. Seggie i M. Berk Talay (2007), dostrzegajac zlozonos¢ tego procesu i trud-
no$¢ w przetozeniu dynamicznych zdolnosci opierajacych si¢ na wewnetrznych
procesach na unikatowa konfiguracje zasobow. Jezeli jednak proces ten zakonczy
sie pomysélnie, mozliwe jest opracowanie strategii rozwoju kreujacej wartos¢ dla
organizacji.

Biorac pod uwage szybko i dynamicznie zmieniajace si¢ rynki, utrzymanie uni-
katowej kombinacji zasobdw i umiejetnosci jest utrudnione. Coraz bardziej poza-
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dane stajg sie takie cechy organizacji jak zdolnos¢ do przeprowadzania szybkich
zmian czy umiejetnos¢ adaptacji (Schreyogg i Kliesch-Eberl, 2007). Przedsigbior-
stwa sg w stanie osigga¢ ponadprzecietne zyski, bedac w posiadaniu okreslonych
zasobow i kompetencji, lecz bez sformutowania dynamicznych zdolnosci korzysci
te maja charakter wyltacznie krétkoterminowy (Teece i Augier, 2009). W literaturze
podkresla sig, ze dynamiczne zdolnosci s raczej wbudowane w procesy organiza-
cyjne, niz sg procesem samym w sobie. Umozliwiaja proces transformacji zasobow
i umiejetnosci organizacji w produkt lub ustuge, ktére dostarczaja wartos¢ doda-
ng ostatecznemu klientowi. Szczegdlng ich rol¢ w budowaniu zwinnosci przed-
siebiorstw odgrywaja trzy komponenty wskazane przez C.L. Wang i PK. Ahmed
(2007). Autorzy w ramach dynamicznych zdolnosci wyrdzniaja zdolnos¢ do ada-
ptacji do zmian w otoczeniu poprzez elastyczno$¢ zasobow, zdolnos¢ chfonnosci,
czyli zdolnos$¢ do pozyskiwania informacji z otoczenia i jej integracji z informa-
cjami wewnetrznymi, jak réwniez zdolno$¢ do innowacyjnosci umozliwiajaca
integracje wewnetrznej zdolnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa z okazjami po-
jawiajacymi sie na rynku.

Im bardziej dynamiczny rynek, tym silniejsza potrzeba rozwoju dynamicznych
zdolnosci. Wiekszo$¢ autorow prac naukowych podejmujgcych tematyke dynamicz-
nych umiejetnosci skupia si¢ na zmianie, kreowaniu i rozwijaniu oraz rekonfiguro-
waniu zasobéw w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu. Perspektywa dynamicznych
zdolnosci odnoszaca si¢ do dynamicznej efektywnosci idealnie uzupetnia mysl prze-
wodnig podejscia zasobowego odnoszaca si¢ do znaczenia efektywnosci alokacyjnej
(wiazki zasobow i umiejetnosci) dla uzyskania i utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej (Najda-Janoszka, 2016, s. 72).

Nalezy zauwazy¢, ze komponenty tych zdolnosci sa typowe dla wiekszosci
przedsigbiorstw. Roznica sprowadza si¢ do wewnetrznych proceséw zwiazanych
z kreowaniem okreslonej konfiguracji zasobow i umiejetnosci (sposobu, w jaki sg
przeprowadzane, formowane, zmieniane, zastepowane) oraz szybkosci ich realiza-
cji. S. Cyfert oraz K. Krzakiewicz (2017, s. 332-333), dokonujac krytycznej analizy
literatury przedmiotu, w ktérej wskazuje si¢ od czterech do o§miu etapéw w pro-
cesie ksztaltowania dynamicznych zdolno$ci, proponuja autorski, piecioetapowy
model, na ktdry skladaja sie:

« uczenie sig, zwigzane z pozyskiwaniem wiedzy, jej transferem wewnatrz organi-
zacji, alokacja i przechowywaniem,

 poszukiwanie okazji, zwigzane z analizowaniem trendow i zjawisk w otoczeniu,
tworzeniem nowych idei oraz identyfikacja potrzeby zmian,

+ koordynacja, zwigzana z tworzeniem wizji integrujacej interesariuszy, integra-
cja dziatan w lancuchu dostaw, zarzadzaniem aliansami strategicznymi, bu-
dowaniem zaangazowania pracownikoéw, integracja i koordynacja procesow
biznesowych,

« konfiguracja i rekonfiguracja, zwigzane z tworzeniem i pozyskiwaniem zaso-
boéw i umiejetnosci, ich integracja, tworzeniem innowacji, pozbywaniem sie¢
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zbednych i nadmiernych zasobéw i umiejetnosci, wdrazaniem nowych tech-

nologii,

« adaptacja organizacji, zwigzana z transformacja modelu biznesowego, zarzadza-
niem granicami organizacji, zapewnieniem dynamicznego procesu zarzadzania
strategicznego, doskonaleniem organizacji, zapewnieniem elastycznosci struk-
tury, zarzadzaniem tozsamoscia organizacji.

W literaturze postuluje si¢, Ze dynamiczne zdolno$ci moga stanowic¢ swego ro-
dzaju ramy teoretyczne dla analizy koncepcji zwinnosci przedsigbiorstw (Roberts
i Grover, 2012). Pojawiaja si¢ rdwniez opinie, ze zwinno$¢ jest postrzegana jako jed-
na z dynamicznych zdolnosci organizacji umozliwiajgca osigganie przewagi konku-
rencyjnej (Goldman i in., 1995; Sambamurthy i in., 2003; Mason, 2010).

Podejscie zasobowe

W nurcie zasobowym (RBV - resource-based view) przedsiebiorstwo jest postrze-
gane w perspektywie endogenicznego wzrostu. Jest podmiotem rozwijajacym sie,
akumulujacym zdobywang wiedze, tworzagcym wewnetrzne kompetencje i umiejet-
nosci, na ktérych jest budowana zdolnos¢ i pozycja konkurencyjna. Kazde przed-
siebiorstwo charakteryzuje si¢ inng $ciezka wzrostu wewnetrznego, co skutkuje
zajmowaniem réznych pozycji na rynku i zdolnoscig przedsigbiorstw do tworze-
nia i utrzymania trwalej przewagi konkurencyjnej. Poczatki rozwoju nurtu za-
sobowego siegaja lat 50. XX wieku i istotnego wkiadu E. Penrose (1959), ktora
w swojej teorii wzrostu przedsigbiorstwa przedstawila nowatorskie podejscie do
zasobow, nie nazywajac ich czynnikami produkgji, ale zbiorem zasobéw produk-
cyjnych, ktére moga by¢ wykorzystane do réznych celéw w réznym czasie. Wedlug
autorki zasoby nie powinny by¢ traktowane jako ,wsad do procesu produkcji, ich
istotg jest to, ze w zaleznosci od kombinacji ilosci i/lub jakos$ci zasoboéw oraz spo-
sobow ich wykorzystania przedsigbiorstwo moze dostarcza¢ otoczeniu (klientom)
okreslony (cho¢ zmienny) zestaw ustug (oferte rynkowa). To wlasnie mozliwos¢
wykorzystania posiadanych zasobéw w tak zréznicowany sposéb powoduje wy-
jatkowos¢ kazdego przedsigbiorstwa na rynku, od tej wyjatkowosci zalezy zas ich
sita” (Penrose 1959, s. 25). E Penrose (1959) przekonuje, ze wzrost ekonomiczny
wymaga zachowania odpowiedniego balansu pomigdzy wykorzystaniem posia-
danych zasobéw i rozwojem nowych zasobdw, co si¢ wigze z utrzymaniem dyna-
micznego napigcia pomiedzy rozwojem wewnetrznej wiedzy i nabyciem wiedzy
z otoczenia. Heterogeniczno$¢ strategicznych zasobéw wplywa na zréznicowang
efektywnos¢ aktywow miedzy konkurujacymi przedsigbiorstwami, co prowadzi do
uzyskania renty ekonomicznej. Prace E. Penrose stanowily inspiracj¢ miedzy in-
nymi dla B. Wernerfelta (1984, s. 172), ktory czerpiac z wczesniejszego dorobku,
definiuje zasoby jako materialne i niematerialne aktywa przypisywane w niemal
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Istotny wptyw przedsigbiorczosci na wzrost i poziom rentownosci przedsigbior-
stwa zostal w literaturze udowodniony (Antoncic, 2006; Zahra i Covin, 1995; Zahra
i Garvis, 2000). Podczas gdy wielu badaczy analizowato jedynie bezposredni wptyw
dzialan przedsigbiorczych na wzrost i zyskownos¢ przedsigbiorstwa (Zahra, 1991,
1993; Zahra i Covin, 1995), B. Antoncic i R.D. Hisrich (2004) przeanalizowali po-
$rednie skutki, udowodniajac réwniez pozytywna relacje pomiedzy tymi zmiennymi.

Na podstawie powyzszych spostrzezen przyjeto kolejna hipoteze badawcza mo-
delu zwinno$ci strategicznej:

H2: Przedsigbiorczos¢ strategiczna (wspottworzona przez: umiejetnosc rozwoju za-
sobow wlasnych, zdolnos¢ wspétpracy, zdolnos¢ innowacyjng, kulture przedsie-
biorczg) ma pozytywny wptyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

H2a: Umiejetnosé rozwoju zasobow wlasnych ma pozytywny wplyw na wyniki ryn-
kowe przedsigbiorstw.

H2b: Zdolnosé wspétpracy ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

H2c: Zdolnos¢ innowacyjna ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw.

H2d: Kultura przedsigbiorcza ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsie-
biorstw.

3.4. Elastycznosc jako atrybut zwinnosci
zapewniajacy odpowiedZ na wyzwania otoczenia

W mysl podejscia behawioralnego nie ma jednego uniwersalnego sposobu zarza-
dzania przedsiebiorstwem, a styl zarzadzania zalezy od istniejacych ograniczen oto-
czenia, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje. Poglad ten opiera si¢ na podejsciu
traktujacym przedsigbiorstwo jako otwarty system, ktory musi wspoldziatac¢ z oto-
czeniem, aby odnies$¢ sukces. W celu utrzymania skutecznosci dziatania przedsieg-
biorstwa muszg si¢ nieustannie dostosowywa¢ do zmieniajacych sie¢ warunkow.
Badajac zwigzek migdzy cechami otoczenia a atrybutami przedsiebiorstwa, T. Burns
i G.M. Stalker (1961) zaproponowali dwa typy przedsiebiorstw, uwzgledniajac ich
strukture i forme — mechanistyczne i organiczne. Wyniki tych badan §wiadcza o tym,
ze w stosunkowo stabilnych i przewidywalnych srodowiskach przedsigbiorstwa maja
raczej forme mechanistyczng. Natomiast przedsiebiorstwa dzialajagce w niestabil-
nym, zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu zwykle przyjmuja forme orga-
niczng - mniej formalng, mniej hierarchiczng i mniej mechanistyczng. Organiczna
forma organizacji charakteryzuje si¢ mniej doktadnym podziatem pracy, szerszym
zakresem kontroli, bardziej zdecentralizowanym autorytetem, mniejszg liczba re-
gul i procedur oraz bardziej bezposrednim kontaktem z pracownikami (Sherehiy
iin., 2007). Naukowcy okreslili gtéwne cechy mechanistycznych i organicznych or-
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ganizacji (Burns i Stalker, 1961; Hatch, 1997; Donaldson, 2001; Vecchio, 2006), ich
zestawienie zaprezentowano w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Charakterystyka mechanistycznych i organicznych organizacji

Forma mechanistyczna Forma organiczna
Hierarchia wtadzy Mniejsze uznanie autorytetu i kontroli
Hierarchiczny uktad komunikacyjny Komunikacja sieciowa
Scentralizowanie wiedzy i kontroli Zdecentralizowanie wiedzy i kontroli
Nacisk na lojalno$¢ i postuszenistwo wobec or- | Lojalno$¢ i zaangazowanie w realizowane pro-
ganizacji jekty
Wysoki stopien formalizacji Wysoki stopien elastycznosci i dowolnosci
Formalne formy wspolpracy Nieformalne formy wspdtpracy
Wysoka specjalizacja zadan Podzial zadan, zaangazowanie pracownikéw we

wspolne projekty

Zrédlo: (Burns i Stalker, 1961; Hatch, 1997; Donaldson, 2001; Vecchio, 2006).

J. Hage i R. Dewar (1973) juz w latach 70. wykazali, ze zdecentralizowana organi-
zacja o niskim sformalizowaniu i wysokiej ztozonoséci (wyuczone zadania o wysokiej
specjalizacji) prowadzi do wyzszych wskaznikéw innowacyjnosci. Stwierdzono, ze
przedsiebiorstwa organiczne s3 bardziej innowacyjne, elastyczne i bardziej zdolne
do adaptacji, co przemawia za implementacja tej formy organizacyjnej wobec nie-
stabilnych i permanentnie zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Narastajaca tur-
bulencja otoczenia i koniecznos¢ adaptacyjnych zachowan przedsigbiorstw wymaga
realizowania okreslonych strategii dzialania dla zapewnienia ich utrzymania i roz-
woju. B. Nogalski oraz P. Niewiadomski (2017) wskazuja na koncepcje elastycznej
organizacji jako jednej z form strategii dzialania.

Nawiazujgc do pojawiajacych sie ze strony zaréwno teoretykow, jak i prakty-
kow zalecen dla wspodlczesnych organizacji warunkujacych mozliwo$¢ przetrwania
i rozwoju, G. Osbert-Pociecha (2011, s. 151) postrzega elastyczno$¢ jako zdolnos¢
organizacji do reagowania, radzenia sobie z imperatywem dokonywanych zmian
w warunkach nasilajacej si¢ turbulencji otoczenia oraz rosnacej dynamiki zmian
wewnatrzorganizacyjnych. Najczesciej elastycznos¢ jest rozumiana jako wlasciwosé
podmiotu lub przedmiotu, ktéra sprowadza si¢ do jego podatnosci na zmiany (pod
wplywem okreslonych czynnikéw), czyli szczegolnej fatwosci i szybkosci reagowa-
nia na nie oraz w nastepstwie dokonywania odpowiednich przeksztalcen (Osbert-
-Pociecha, Moroz i Lichtowski, 2008, s.181).

W wigkszosci definicji zwinno$ci uznaje si¢ ceche szybkosci i elastycznosci jako
istotne charakterystyki zwinnosci przedsiebiorstw (Gunasekaran, 1999a; Zhang
i Sharifi, 1999; Yusufi in., 1999). Pojecie zwinnosci miesci w sobie zaréwno cechy
kluczowe dla adaptacyjnosci, jak i dla elastycznosci. Jak zauwaza R. Krupski (2005,
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s. 21), adaptacja i elastycznos$¢ wydaja si¢ wyrazami bliskoznacznymi w kontekscie

organizacji. Autor przyjmuje zalozenie, ze wszystkie mechanizmy i rodzaje adaptacji

sa rowniez rodzajami i mechanizmami elastycznosci organizacji. Bioragc pod uwage

cele adaptacji, mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje przystosowania (Krupski, 2008, s. 28):

 przystosowanie pierwotne, dzieki ktéremu organizacja (system) zapewnia sobie
przetrwanie, samo istnienie czy utrzymanie si¢ przy zyciu;

« przystosowanie wtorne, dzigki ktéremu organizacja dazy do osiagniecia czego$
wiecej niz przetrwanie, pragnie realizowac swoje aspiracje, oczekiwania innych
oraz normy.

Analogicznie mozna wyrdznic elastyczno$¢ pierwotna, w ramach ktérej organi-
zacja zapewnia sobie przetrwanie, oraz elastycznos¢ wtorna, ktora jest egzemplifi-
kowana gléwnie przez wykorzystanie okazji umozliwiajacych rozwdj organizacji.
W ramach analizowanej zwinno$ci strategicznej szczegolne znaczenie ma elastycz-
no$¢ wtérna. Wedtug R. Krupskiego (2005, s. 21) ,adaptacja to przystosowanie,
a elastycznos¢ to zwinno$¢, ruchliwo$é, rozciagliwosé, ale réwniez szybkie odre-
agowanie (a wigc rowniez adaptacja)”. Takie ujecie definicji wskazuje na uznanie
elastycznosci i zwinnosci jako synonimoéw, co nie jest zbiezne z zatozeniami przy-
jetymi w niniejszej pracy, w ktdrej zwinnos¢ strategiczna stanowi pojecie znacznie
szersze anizeli pojecie elastycznosci'. Inne spojrzenie moze jednak wynikac z po-
strzegania zwinno$ci jedynie w ujeciu operacyjnym (typowym dla zwinnosci wy-
twarzania) zorientowanej na dostosowanie proceséw i zasobéw do zmieniajacych
sie potrzeb. Technologie informacyjne umozliwiaja modularyzacje oraz integracje
proceséw biznesowych oraz ich konfiguracje i rekonfiguracje w celu tworzenia no-
wych procesow. W takim ujeciu rzeczywiscie zwinnos$¢ wytwarzania i elastyczno$¢
operacyjna mogga mie¢ wiele wspolnego. W pracy przyjeto charakterystyke natury
elastycznosci zaproponowang przez R. Krupskiego, uznajacego, ze ,.elastyczno$¢ to
zdolnos¢ do radzenia sobie z niepewnoscig, wigzaca si¢ z umiejetnoscia reagowania
na (przewidywalne i nieprzewidywalne) zmiany, przez tworzenie i wybér odwra-
calnych opcji funkcjonowania i rozwoju, a takze kreowania sposobdw i srodkow
dokonywania zmian tych opcji z zachowaniem ciggtosci dzialania i optymalnym
zaangazowaniem nakladéw i czasu” (Krupski, 2008, s. 24). Wedlug autora elastycz-
nos¢ jest glownie wlasciwoscig organizméw zywych, jednak moze takze odnosic sie
do przedsiebiorstw bedacych tworami sztucznymi, ale jednak wykazujacych pew-
ne cechy systemu naturalnego, jak na przyklad dazenie do przetrwania i rozwoju.
Elastyczno$¢ mozna wigc postrzegac jako atrybut, ktéry zwigksza szanse na istnie-
nie i rozwoj przedsigbiorstwa w warunkach ciagtych zmian. Elastyczno$¢ stanowi
potencjalng ceche systemu, a wykorzystanie jej potencjatu wiaze si¢ z okreslona
aktywnoscia, ktéra moze mie¢ charakter reakcyjny (w ramach dziatan podejmo-
wanych w sytuacji pewnego przymusu) lub charakter proaktywny (w warunkach
wzmozonej konkurencyjnosci oraz mozliwosci antycypowania przysztych warun-

17 Poszczegolne koncepcje i roznice migdzy nimi zostaly wyjasnione w pracy (Sajdak, 2013b).
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Tabela 3.4. Przeglad wybranych definicji i rodzajow elastycznosci

Autor

Definicja elastycznosci

Rodzaje i wyrozniki elastycznosci

H.I. Ansoff
(1965)

elastyczno$¢ jest wlasciwoscia organiza-
¢ji ukierunkowang na radzenie sobie ze
zmianami w otoczeniu (gltéwnie przez
zwigkszenie plynnosci zasobow)

« elastyczno$¢ zewnetrzna — zwigzana
ze zdolnoécig wplywania na otoczenie
organizacji (ofensywna i defensywna)
elastyczno$¢ wewnetrzna — zdolnosé
do szybkiej adaptacji, aby spetni¢ wy-
mogi otoczenia

Eppink (1978)

elastycznos¢ jako cecha organizacji czyni
ja mniej wrazliwg na nieprzewidywalne
zmiany zewnetrzne lub ustawia ja w lep-
szej pozycji, aby mogta z sukcesem na te
zmiany odpowiada¢

elastyczno$¢ operacyjna (dotyczaca
biezacej dzialalnosci przedsigbiorstwa)
elastyczno$¢ konkurencyjna - koniecz-
na, aby zareagowa¢ na zmiany w oto-
czeniu rynkowym

elastyczno$¢ strategiczna — konieczna
do odpowiedzi na zmian pochodzace
z markootoczenia

M.G. Krijnen
(1979)

elastycznos¢ to zdolnos¢ do zmian, kt6-
ra pozwala zachowa¢ organizacji zy-
wotno$¢, zmiany odbywaja sie poprzez
adaptacje do zmian w otoczeniu (nieda-
jacych si¢ przewidzie¢) i wykorzystanie
$zans w rozwoju organizacji

elastyczno$¢ operacyjna (w produkcji
jako konsekwencja przejsciowych fluk-
tuacji na rynku)

elastyczno$¢ organizacyjna — dotyczy
zmian struktur organizacyjnych, sys-
temdw informacyjnych i komunikacji
elastycznos¢ strukturalna - dotyczy
struktury celéw ekonomiczno-spo-
fecznych, kombinacji produkt-rynek

K.E. Weick
(1982)

elastyczno$¢ jest zwigzana z odpowied-
nim zakresem dzialan biezacych w or-
ganizacji z powodu wzglednie trwatych
zmian w otoczeniu

elastyczno$¢ jest przeciwienstwem
stabilnosci, jednak zaréwno skrajna
elastycznos¢, jak i skrajna stabilnos¢
wplywaja niszczaco na organizacje

J.B. Quinn
(1985)

elastyczno$¢ oznacza utrzymywanie
pewnych opcji przez szeroka specyfike
celow i przyzwolenie na konkurowanie
miedzy soba

elastyczno$¢ sprowadza si¢ do utrzy-
mania rezerw okres$lonych zasobow
w celu ich uzycia, gdy pojawi si¢ taka
potrzeba

M. Slack
(1987)

elastycznos¢ catosciowa jest opisywa-
na przez zakres mozliwych standw, czas
potrzebny, aby przenies¢ sie z jednego
stanu do drugiego, koszt potrzebny do
zmiany stanu

elastyczno$¢ zakresu (statyczny aspekt
elastyczno$ci)

elastycznos¢ reakcji (dynamiczny
aspekt elastycznosci)

M.E. Merchant

elastyczno$¢ jest kategoria, ktora $cisle

elastyczno$¢ natychmiastowa

(1983) sie wigze z kryterium czasu o elastyczno$¢ krotkookresowa

B. Carlsson o elastyczno$¢ sredniookresowa

(1989) « elastyczno$¢ dlugookresowa

K.A. Pervaiz, | elastycznos¢ jako uwarunkowanie prze- | o elastyczno$¢ input (na wejsciu)

G. Hardeker | wagi konkurencyjnej wiaze si¢ z potrze- | o elastyczno$¢ output (na wyjsciu) — wy-

i M. Carpenter
(1996)

ba integrowania okreslonych zasobow, tj.
technologii, struktury, proceséw, ludzi,
$rodkéw finansowych

nikowa
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cd. tab. 3.4

Autor

Definicja elastycznosci

Rodzaje i wyrézniki elastycznosci

A. Sushil
(2001)

elastyczno$¢ organizacji oznacza zdol-
no$¢ kreowania opcji dzialania na
réznych poziomach tej organizacji, roz-
wijanie sposobow i srodkéw do zmiany
tych opcji oraz zapewnienie poszczegol-
nym podmiotom swobody wyboru co do
ich wprowadzania

kluczowe skladowe elastycznosci to:
opcje dzialania, zmiany, swoboda wy-
boru

A. Stabryta
(2005)

elastyczno$¢ to mozliwos¢ dokonania
przeksztalcen struktury lub wlasciwosci
systemu, w ktérym zachodzi utrzymanie
lub osiagnigcie jego réwnowagi stacjo-
narnej lub dynamicznej

akcentuje si¢ zalozenie o utrzymaniu
réwnowagi; elastyczno$¢ traktuje sie
jako przeciwstawienie sztywnosci, jest
ona szczegolna postacig sprawnosci
systemu oraz miarg jego samodziel-
nosci

R. Krupski
(2005)

elastycznos¢ jest kategoria, ktéra obej-
muje dwa wymiary czasoprzestrzeni:
szybko$¢ reakgji (lub kreacji) i stopien
dopasowania w kazdym z elementow
organizacji oddzielnie i we wszystkich
naraz

elastyczno$¢ organizacji jest uwarun-
kowana czasem procesoéw informacyj-
no-decyzyjnych dla dziatania, czasem
procesow gromadzenia i uruchamiania
zasobow do dziatania

R.C. Pathak
(2005)

elastycznos¢ to wielowymiarowa kon-
cepcja utrzymania réwnowagi miedzy
skrajno$ciami, zwigzana z dokonywa-
niem zmian (innowacji) zapewniajacych
stabilno$¢, utrzymanie przewagi konku-
rencyjnej oraz zachowujacych zdolnoé¢
do dalszego rozwoju

elastyczno$¢ organizacji wymaga
sprawnos$ci, wszechstronno$ci oraz
dobrej kondycji

S. Trzcielinski
(2008)

zdolnos$¢ do rozszerzania repertuaru
dziatan niezaleznie od tego, czy te dzia-
fania sg reakcja na zmiany zachodzace
w otoczeniu, czy sa spowodowane inny-
mi okoliczno$ciami

elastyczno$¢ zasobow
elastyczno$¢ struktur organizacyjnych

G. Osbert-
Pociecha
(2011)

zdolno$¢ do dokonywania zmian pod
wplywem impulséw wewnetrznych lub
zewnetrznych w taki sposob, aby — nie
naruszajac granic spojnosci organizacji
gwarantujacych osiagniecie jej efektu sy-
nergicznego — stworzy¢ warunki do kon-
kurowania na rynku i urzeczywistnienia
wybranych celéw efektywnosciowych

elastyczno$¢ jako stan posredni miedzy
sztywnoécig (brakiem zmiany) a cha-
osem (ktéry odzwierciedla niedaja-
ca sie opanowa¢ zmiennos$¢) mozna
uznac za naturalng granice dla procesu
zmieniania organizacji

Zrédlo: Na podstawie: (Osbert-Pociecha, 2011, s. 136-137; Krupski, 2008, s. 17; Trzcieliniski, 2011, s. 99).
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kow) (Krupski, 2008, s. 25). Ztozong nature elastycznosci potwierdza analiza defi-

nicji tego pojecia, wielo§¢ wyrdznionych typow i rodzajow elastycznosci $wiadczy

o bogactwie znaczeniowym analizowanego konstruktu.

Warto zauwazy¢, ze termin elastycznosci jest konstruktem wielowymiarowym,
co powoduje znaczne trudnosci w jego definiowaniu i interpretowaniu przez auto-
réw reprezentujgcych zaréwno nauki o zarzadzaniu, jak i nauki pokrewne. B. No-
galski oraz P. Niewiadomski (2017) wskazuja nawet na powstanie zamieszania
metodologicznego, ktére moze prowadzi¢ do sprzecznych opinii dotyczacych isto-
ty elastycznosci oraz metod jej identyfikacji, opisu, pomiaru oraz doskonalenia.
Mimo Ze pojecie elastycznosci jest powszechnie znane, teoria i praktyka zarzadza-
nia wskazujg, Ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej de-
finicji elastyczno$ci.

W sposdb szczegolny elastycznosé odnosi sie do zasobdéw organizaciji, tj. zaso-
béw materialnych (majatkowych, finansowych) i niematerialnych (informacyjnych,
relacyjnych). To wlasnie zasoby stanowia podstawowe narzedzie do ksztalttowania
elastycznosci organizacji jako calosci (Nogalski i Niewiadomski, 2017). Jednocze-
$nie R. Krupski (2005, s. 22-23) uznaje elastyczno$¢ za reakcje na impulsy z oto-
czenia lub z wnetrza przedsiebiorstwa w konfrontacji z potencjatem zasobowym
organizacji (z uwzglednieniem mozliwosci dostepu do zasobéw obcych). Poglad ten
podziela takze G. Osbert-Pociecha (2011, s. 146-147), odnoszac elastycznos¢ do
transformacji poszczegdlnych rodzajow zasobow, tj. materialnych (maszyn i urza-
dzen, surowcow, pétproduktéw), kapitalowych (pienieznych), informacyjnych oraz
ludzkich (w sensie $wiadczenia przez nich pracy). Autorka, odwotujac si¢ do podej-
$cia zasobowego, wskazuje, ze (Osbert-Pociecha, 2011, s. 146):
 fundamentem elastycznosci przedsigbiorstwa jest elastycznos$¢ na poziomie za-

sobow finansowych, rzeczowych i niematerialnych;

o istotng kwestig zwigzang z zapewnieniem wysokiej efektywnosci i skuteczno-
$ci zarzadzania jest odkrycie relacji miedzy elastycznosciag zasobdw, umiejetno-
$ciami i procedurami a przewaga konkurencyjna w procesie budowania strategii
przedsigbiorstw;

o w procesie formulowania strategii przedsigbiorstwa istotne jest uwzglednienie
substytucji, jaka zachodzi pomiedzy efektywnoscia procedur a elastycznoscia
zasobow; im bardziej sztywne procedury wynikajace z doswiadczenia i zasto-
sowania ukrytej wiedzy, tym wigksza efektywno$¢ dzialania, ale jednocze$nie
nadmierne usztywnienie i ograniczenie jego elastycznosci.

S. Trzcielinski (2011, s. 95-96), odnoszac si¢ do zwinnosci i podzielajac jed-
noczesnie poglad prezentowany w literaturze przedmiotu (Goldman i in., 1995,
s. 330; Krupski, 2005, s. 26-27), ze elastycznos¢ mozna uznac¢ za zdolno$¢ przed-
siebiorstwa powigzang z jego zasobami, proponuje rozpatrywac ja w ujeciu ,ela-
styczno$ci zasobowej”. Zakres dostepu do potencjalnych okazji pozostaje w relacji
ze specjalizacja przedsiebiorstwa. Im wieksza jest roznorodnos¢ dostepnych zaso-
béw, tym szerszy moze by¢ zakres specjalizacji, i odwrotnie, specjalizacja jest tym
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wezsza, im bardziej jednorodne zasoby sg dostepne dla przedsigbiorstwa. Jak juz
wskazano w podrozdziale 3.3, zasoby moga by¢ dostepne przez rozwdj zasoboéw
wlasnych badz przez nabycie zasobéw obcych, co wymaga stworzenia zewnetrznych
struktur sieciowych. Zasoby obce moga w réznym stopniu, podobnie jak zasoby
wlasne, stwarza¢ mozliwo$¢ rozszerzenia repertuaru zadan. Jest to uzaleznione od
charakteru zewnetrznych struktur sieciowych, ktére przedsigbiorstwo formutuje
lub w ktérych uczestniczy. W sieciach statycznych, ktérych przykladem moga by¢
zwiazki kooperacyjne, alianse strategiczne i konsorcja, repertuar realizowanych
zadan jest mniejszy niz w sieciach dynamicznych, ktérych przyktadem moga by¢
wirtualne organizacje realizujace na biezgco zlecane im zadania. Zasoby wlasne
moga by¢ mniej lub bardziej wielocelowe, to znaczy wykorzystywane do wykony-
wania wezszego lub szerszego repertuaru zadan. Umiejetno$¢ rozwoju zasobow
wlasnych jest uzalezniona od wielkosci podejmowanych dziatan inwestycyjnych,
dostepnosci czasu oraz swoistych cech zasobodw w zakresie mozliwosci ich rozwoju
i doskonalenia. Cech¢ dostepnych zasobdw przedsigbiorstwa polegajaca na rozsze-
rzeniu zakresu ich wykorzystania, a wiec zwigkszeniu repertuaru realizowanych
z ich uzyciem zadan, S. Trzcielinski (2011, s. 95-96) okresla wiasnie elastyczno-
$cig zasobowg przedsiebiorstwa. Zwinnos¢ strategiczna wiaze sie z umiejetnoscia
rekonfigurowania dostepnych zasobdéw oraz zdolnoscia inicjowania i modyfiko-
wania niezbednych przedsiewzig¢ oraz biezacym sterowaniem ich realizacja. U pod-
staw tej umiejetnosci lezy elastycznos¢ zasobow, ktéra w duzej mierze przesadza
o mozliwoséci wykorzystania pojawiajacych sie szans szybciej anizeli konkurenci.
Y. Doz i M. Kosonen (2008a) rowniez wskazuja na kluczowy wplyw elastycznosci
we wspoltworzeniu zwinnosci strategicznej. Uznaja mobilno$¢ zasobow (resource
fludity) jako zdolnos$¢ do rekonfigurowania systemow biznesowych oraz szybkie-
go przemieszczania zasobow, oparta na procesach alokacji zasobow, podejsciu do
zarzadzania ludZzmi oraz mechanizmach wspdtpracy ukierunkowanych na szybsze
i prostsze dzialanie modeli biznesu. Wskazuja na pie¢ akceleratoréw w obszarze
mobilnosci (plynnosci) zasobéw (Doz i Kosonen, 2010):
« punkt oddzielenia (decoupling) — uzyskanie elastycznosci organizowanej wedtug
domen wartosci opartych na segmentacji klientow,
« modularyzacja (modularising) — tworzenie i rekonfigurowanie systeméw biz-
nesowych,
« dysocjacja (dissociating) — oddzielenie wykorzystania zasobéw od wiasnosci za-
sobow oraz negocjowanie dostepu do zasobow i alokacji,
o przefaczanie (switching) — wykorzystywanie réznych modeli biznesowych,
« przeszczepienie (grafting) — nabywanie nowych rozwigzan modeli biznesu w celu
wlasnej transformacji.

Wyodrebnione rodzaje zasobow przedsigbiorstwa maja swoja specyfike w za-
kresie elastycznosci (identyfikacja zasobu, sposdb pomiaru jego elastycznosci oraz
wplywu na catkowitg elastycznos¢ organizacji). Charakterystyke wybranych zaso-
béw w odniesieniu do ich elastycznosci funkcjonalnej przedstawiono w tabeli 3.5.
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Tabela 3.5. Charakterystyka elastycznos$ci wybranych zasobow przedsiebiorstwa

Rodzaj

Zasobow Charakterystyka elastyczno$ci funkcjonalnej zasobow

Zasoby ludz- | « pracownicy wykazuja si¢ gotowos$cig do wykonywania réznych zadan, co wymaga
kie dysponowania przez nich wieloma umieje¢tno$ciami

rozwdj pracownikéw

pracownicy szybko i chetnie adaptuja si¢ do nowej pracy

duzy potencjat zasobowy pracownikow

wszechstronne lub wieloprofilowe kwalifikacje

odpowiednia polityka szkoleniowa

silne utozsamianie si¢ pracownikow z celami organizacji

Zasoby o elastyczno$¢ asortymentu produkgji - czyli mozliwos¢ szybkiego i ekonomicznego
rzeczowe przejécia do produkeji nowych wyrobow

(system pro- | e elastycznos$¢ produkeji, czyli ogét typow czesci, ktére mozna produkowaé w ra-
dukcyjny) mach elastycznego systemu

elastyczno$¢ wielkosci produkeji, czyli zdolno$¢ do efektywnych zmian wielko-
$ci produkcji

elastyczno$¢ maszyn, podatno$¢ maszyn wchodzacych w sklad systemu na przepro-
wadzenie niezbednych zmian w czasie produkgji réznych typéw czesci, dla ktorej
system ten byl pierwotnie zaprojektowany

elastyczno$¢ rozwoju systemu, czyli zdolnoé¢ systemu do tatwej i modularnej roz-
budowy systemu w miare¢ pojawiajacych sie dodatkowych potrzeb

elastycznos¢ wielkoéci personelu, co oznacza mozliwo$¢ wykonywania procesu
produkeyjnego ze zmienng liczba bioracych w nim udzial operatoréw
elastyczno$¢ procesu technologicznego, czyli zdolnoé¢ procesu technologicznego
do szybkiego dostosowania si¢ do zachodzacych w nim zmian

elastyczno$¢ marszrut technologicznych, ktdra jest traktowana jako umiejetno$é
dostosowania si¢ procesu technologicznego do zdarzen o charakterze losowym,
zakldcajacych jego przebieg

elastyczno$¢ ograniczen kolejnosciowych, rozumiana jako zdolno$¢ do zmiany ko-
lejnosci wykonywania okreslonych operacji dla kazdego rodzaju czgsci
elastyczno$¢ kwalifikacji, tzn. wielospecjalizacyjnos¢ zatrudnionego personelu
elastyczno$¢ wykorzystania czasu pracy

elastycznos¢ liczby zatrudnionych

Zasoby orga- | « przyjmowanie modutowej formy budowy przedsiebiorstwa — modut definiowany
nizacyjne jest jako pewna cato$¢ mogaca samodzielnie ustalaé i osiagac cele, a takze mogaca
z innymi modutami tworzy¢ nowe formy zorganizowanego dzialania
ksztattowanie organicznych relacji wewnatrz przedsiebiorstwa — w takiej struktu-
rze stabo jest zdefiniowany podziat pracy, istnieje luzna, wielokierunkowa komu-
nikacja, podziat r6l ma charakter okresowy i zmienny, a kompetencje cenione sa
wyzej niz formalna pozycja w organizacji; popularne dla struktur projektowych
perfekcja we wdrazaniu zmian organizacyjnych

otwarto$¢ na zmiany promowana jest przez kadre kierownicza

°

Zasoby mar- |« dywersyfikacja produktowa

ketingowe « korzystanie z réwnolegltych kanatéw dystrybucji
elastyczne zarzadzanie marka

innowacyjne narzedzia w ksztaltowaniu wizerunku
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cd. tab. 3.5

Rodzaj
zasobow

Charakterystyka elastyczno$ci funkcjonalnej zasobow

Zasoby in-
formacyjne

« szybko$¢ odpowiedzi zasobu na sygnat z otoczenia, umozliwiajaca utrzymanie pro-
ces6w biznesowych zaleznych od zgromadzonych informacji

innowacyjnosc¢ zasobu — ekspansja zasobu na nowe obszary, zwigzana z poziomem
przetworzenia informacji, w zasobie elastycznym poziom metaanaliz jest wysoki,
aich liczba duza, wzrost dotyczy poszerzenia kontekstu i obszaru oddzialywania
réwnowaga poziomu wiedzy ukladu, zwigzana z dezaktualizacjg informacji we-
wnetrznej i zastgpowaniem jej nowymi informacjami ze zrédet wewnetrznych,
zasoDb jest elastyczny, jesli zmiana ilosci informacji doptywajacych powoduje nie-
wielkie zmiany ilo§ciowe w zbiorze informacji zgromadzonych w zasobie
elastyczno$¢ kosztowa produktywnosci zasobu informacyjnego, dotyczy zmiany
generowanej warto$ci dodanej w stosunku do zmiany kosztow; im wyzsza zmiana
wartoéci dodanej, generowanej przez zaséb przy mniejszej zmianie kosztéw, tym
bardziej elastyczny zasob

elastyczno$¢ innowacyjnoéci zasobu, mierzona jako czas wytworzenia okreslonej
liczby metaanaliz (np. raportéw na Zyczenie); zasob elastyczny to taki, w ktorym
zmiana czasu wykonywania metaanalizy na krétszy stanowi o wzroécie innowa-
cyjnosci mierzonej wzrostem liczby wykonywanych metaanaliz

.

Zasoby fi-
nansowe

elastyczno$¢ finansowa jest efektem odpowiedniej strategii finansowej; strategia fi-
nansowa to kombinacja strategicznych decyzji w zakresie finansowania przedsie-
biorstwa i jego dziatalnosci inwestycyjnej oraz polityki dywidend

do okreslenia zdolnosci przedsigbiorstwa do pozyskania kapitalu na korzystnych
warunkach mozna wykorzysta¢ niektore wskazniki stosowane w analizie finanso-
wej, wérdd nich: wskaznik ogolnego zadluzenia oraz wskaznik zadluzenia kapitatu
wlasnego, miary plynnosci finansowej

elastyczno$¢ finansowa przedsigbiorstwa zalezy takze od tzw. pojemnosci zadtu-
zeniowej przedsigbiorstwa, czyli iloéci kapitalu obcego; wyrézniamy dwa rodzaje
pojemnoéci zadluzeniowej: trwala pojemnos¢ zadluzeniowa (taki poziom trwate-
go zadluzenia, ktéry pozwala na utrzymanie okreslonej oceny ratingowej lub jest
zbiezny z docelowy strukturg kapitalu) oraz maksymalna pojemnos¢ zadluzenio-
wa (czyli maksymalny poziom diugu, ktory przedsigbiorstwo moze pozyskac i ob-
stuzy¢ w okreslonym czasie)

Zrédto: Na podstawie: (Krupski, 2008, s. 65-73, 87-160).

W odniesieniu z kolei do podejscia procesowego w literaturze podkresla sie, ze to
wlasnie elastycznos$¢ procesow ma decydujace znaczenie w funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa i ostatecznie w skutecznosci i efektywnosci jego dzialania. Z punktu wi-
dzenia dazenia do poprawy elastycznosci podejscie procesowe odgrywa kluczows
role, poprzez poszukiwanie wzrostu efektywnosci wspolczesnych przedsiebiorstw
w zapewnieniu im konkurencyjnosci poprzez elastyczno$¢ proceséw (Osbert-Po-
ciecha, 2011, s. 181). W definicjach elastycznosci procesowej podkresla sie, ze jest
to zdolno$¢ dokonywania zmiany proceséw produkeji (w szczegolnosci w zakre-
sie czasu, jakosci i kosztéw) i doskonalenia produktow, a jej gtéwnymi sktadowymi
sq: zmiany operacji wykonania okres§lonych komponentéw, zmiany drég przebiegu
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strumienia rzeczowego oraz zmiany polegajace na wszczeciu nowego procesu. Taka
interpretacja elastycznosci byta szczegélnie bliska zwinnosci wytwarzania (Guna-
sekaran, 1999b; Zhang i Sharifi, 1999, 2000; Yusuf i in., 1999; Meredith i Francis,
2000). Z kolei P. Grajewski (2007, s.80-81) definiuje elastyczno$¢ proceséw jako
atrybut, ktéry okresla zdolnos¢ przedsiebiorstwa do: catkowitej zmiany, doskona-
lenia, przestawienia kolejnosci wykonywania czynnosci przez jego transformacje
uzytych zasobow oraz szybkiej reakcji na zmieniajace sie potrzeby klientéw. We-
dlug S. Kasiewicza (Kasiewicz, Orminska, Rogowski i Urban, 2009, s. 62) podejscie
procesowe pozwala na precyzyjniejszy pomiar elastycznosci. Przedmiotem pomiaru
moga by¢ procesy na poziomie przedsigbiorstwa i procesy na poziomie funkcjonal-
nym (np. proces dystrybucji sprzedazy).

W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswieca si¢ weryfikacji dostepnego
spektrum koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania z punktu widzenia mozliwosci
wspomagania przez nie dazenia przedsi¢biorstwa do wigkszej elastycznosci. Jak za-
uwaza M. Porter (1996, s. 62), w wyniku ich stosowania efektywnos$¢ operacyjna
ulega wyraznej poprawie. W ostatnich latach w stosunkowo szybkim tempie po-
wstaly kolejne koncepcje i metody zarzadzania, ktére uzupelniaja dotychczasowe
spektrum nowoczesnych instrumentéw zarzadzania.

Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania potencjalnie stanowia instrumenty
stuzace kreowaniu i osigganiu elastycznos$ci (wiekszos¢ z dostepnych koncepcji stuzy
osigganiu elastyczno$ci w okreslonych obszarach, a posrednio calego przedsiebior-
stwa). Zadaniem wylaniajacych si¢ koncepcji jest rozwigzanie dotad niepodjetego
problemu poprzez tworzenie warunkow jego rozwigzania i nadanie mu odpowiedniej
rangi w strukturze procesu zarzadzania (Osbert-Pociecha, 2011, s. 179-181). Naleza
do nich: utrzymanie relacji ze swoimi klientami (CRM - customer relationship ma-
nagement), sprawne pozyskanie i przeptyw zasobow rzeczowych (JiT - just in time),
problem standardéw jakosciowych realizacji okreslonych dziatan (TQM - total quality
management), sprawne pozyskiwanie, dystrybuowanie i wykorzystywanie zasobow
informacji/wiedzy (zarzadzanie wiedzg), problem rozwoju zasobéw ludzkich poprzez
kulture sprzyjajaca uczeniu si¢ (LC - learning culture), problem nadania wiekszej od-
powiedzialnosci i decyzyjnosci pracownikom na szczeblu wykonawczym - upodmio-
towienie szczebla wykonawczego (EMP - empowerment), problem respektowania
zasad koegzystencji ze Srodowiskiem naturalnym (zarzadzanie ekologiczne), problem
wspolpracy w ramach fancucha dostaw (partnerstwo w tanicuch dostaw, SCP - supply
chain partnering), problem przekazania do otoczenia produkcji wyrobdw, proceséw
oraz funkcji ustugowych i pomocniczych w stosunku do procesu gtéwnego, na kto-
rym przedsigbiorstwo si¢ koncentruje, wykorzystujac swoje kluczowe kompetencje
(outsourcing). Kolejng grupe koncepcji i metod zarzadzania, stanowig te, ktorych ce-
lem jest pelniejsze zintegrowanie elementéw sktadowych realizowanych w przedsie-
biorstwie proceséw, rozumianych jako zestaw wyodrebnionych dziatan i czynnosci
zmierzajacych do osiagniecia wynikajacych z koncepcji biznesowego dzialania zadan
i celéw przedsigbiorstwa (zarzadzanie procesami). W tym zakresie wazne znaczenie
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ma koncepcja komputerowo zintegrowanych systemoéw zarzadzania (ICT - integra-
ted computer-based technology), a w niej metody wykorzystujace technologie telein-
formatyczne, takie jak: CAD, CAM, CAPP, CAP, FMS, CIM oraz MRP i ERP. Wazna
grupe stanowig takze koncepcje i metody zarzadzania wspdtczesnymi organizacjami
zorientowane na przeprowadzenie zmian w sposob ewolucyjny (lean management)
lub rewolucyjny (BPR - business process reengineering).

Na szczegdlna uwage zastuguje filozofia szczuptego zarzadzania (lean manage-
ment), ktora jako metoda zarzadzania kreuje kulture pracy powodujaca, ze wszyscy
uczestnicy organizacji s3 zainteresowani ustawiczng obnizka kosztéw, podnosze-
niem poziomu jakosci i skracaniem czasu reakcji na potrzeby klientéw, by spetni¢
ich oczekiwania w warunkach zmiennego otoczenia. W koncepcji tej kladzie si¢
nacisk na eliminacj¢ wszelkiego rodzaju marnotrawstwa. Lean jako organizacja
przedsigbiorstwa szczuplego jest stosowana gtéwnie w zakresie wytwarzania, ale
takze w zakresie projektowania wyrobu, jego technologii, tancucha dostaw, relacji
z klientami i sprzedazy. Wszystkie te dzialania wymagaja zharmonizowania, two-
rzac szczuple przedsiebiorstwo (Trzecielinski, 2011, s. 27-30).

W literaturze przedmiotu jednoglosnie uznano, ze w celu osiagnigciu pozadane-
go poziomu zwinno$ci organizacje wykorzystuja przekazniki zwinnosci (Dahmar-
deh i Banihashemi, 2010; Sherehiy i in., 2007). Przekazniki sg utozsamiane wlasnie
ze wspomnianymi wcze$niej nowoczesnymi koncepcjami i metodami zarzadzania,
ktdre poprzez swoj walor w kreowaniu i osigganiu elastycznosci stanowia cenny no-
$nik zwinno$ci. Badania potwierdzaja zwigzek pomiedzy zwinno$cig strategiczna
i wykorzystaniem technologii informacyjnych IT (Sambamurthy i in., 2003, Wade
i Hulland, 2004; White i in., 2005; Lu i Ramamurthy, 2011; Tallon i Pinsonneault,
2001; Overby i in., 2006; Nazir i Pinsonneault, 2012; Shin i in., 2015). Strategiczna
warto$¢ systemoéw informacyjnych jest kluczowa dla zwinnoéci (Sambamurthy i in.,
2003), jednoczesnie wspiera wrazliwos¢ strategiczng przedsigbiorstwa oraz respon-
sywnos¢ (Zahher i Zahher, 1997; Overby i in., 2006). W gospodarce, w ktdrej cyfry-
zacja zdominowata wiekszos¢ gatezi przemystu, nastgpita istotna zmiana w procesie
wytwarzania warto$ci. Wiele najbardziej udanych modeli biznesu XXI wieku (Uber,
Airbnb, Tesla, Nest, General Electric) opiera si¢ na zdolno$ci wnikania w zycie ludzi
za pomocg oprogramowania generujacego dane na temat zwyczajow konsumentow
i stosowanych przez nich wzorcéw uzytkowania produktéw oraz ustug. Te cyfrowe
relacje zapewniaja wigksza intymno$¢, co umozliwia przedsiebiorstwom persona-
lizacje ofert i lepsze dostosowanie dziatan w sferze obstugi klienta.

Elastyczno$¢ jest czesto wykorzystywana przez badaczy jako jedna z miar teo-
retycznego konstruktu zwinnosci strategicznej. Wéréd grona badaczy wykorzy-
stujacych elastycznos¢ jako miare zwinnosci strategicznej znalezli si¢: Y. Doz
i M. Kosonen (2008); O.E. Ofoegbu i P.A. Akanbi (2012); H. Shin i wspdtautorzy
(2015); S.PL. Fourne i wspofautorzy (2014); N.T. Khoshnood i S. Nematizadeh
(2017); R.E. Morgan i K. Page (2008); A. Arbussa i wspdtautorzy (2016); N.B. Ma-
vengere (2013); B. Sherehiy i wspotautorzy (2007).
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Skutecznos¢ elastycznosci moze by¢ analizowana w kontekscie zmiany bazy zaso-
bowej wzgledem potrzeb otoczenia, co jest wyrazem zamierzonej adaptacji operuja-
cej na bazie zasobowej i $wiadczy o umiejetnosci efektywnego zarzadzania zasobami
(Nogalski i Niewiadomski, 2017, s. 196). Doskonalenie efektywnos$ci operacyjnej
jest konieczne do funkcjonowania przedsigbiorstwa i zapewniania mu przetrwa-
nia, nie stanowi natomiast wymogu bycia zdolnym do skutecznego i efektywnego
realizowania celéw przedsigbiorstwa w turbulentnym otoczeniu. Poprzez zdolnos¢
do podejmowania zmian i sprostania wymaganiom rynku elastyczno$¢ przedsieg-
biorstwa wplywa na wyniki jego dziatalnosci. W literaturze istnieje ogdlnie akcep-
towany poglad, ze przedsigbiorstwa potrafigce sie adaptowac do otoczenia uzyskuja
lepsze wyniki niz te, ktore nie wyksztalcity takich zdolnosci (Das i Elango, 1995).
G. Osbert-Pociecha (2011, s. 9) zauwaza istniejaca zaleznos¢: im wieksza zdolnos¢
do dokonywania zmian w przedsigbiorstwie, tym wigksza elastycznos¢ i tym samym
wieksza gwarancja zachowania konkurencyjnosci i spetnienia warunku efektyw-
nosci. U podstaw relacji wplywu elastycznos$ci na wyniki mozna upatrywa¢ cech
elastycznych przedsiebiorstw, takich jak: zdolno$¢ nadazania nad zmianami oto-
czenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci; sprawne systemy poznawania opi-
nii klientéw i szybkiego reagowania na ich oczekiwania; krétkie procesy decyzyjne
oraz kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom (Krupski, 2006).

Na podstawie powyzszych spostrzezen przyjeto kolejna hipoteze badawcza mo-
delu zwinno$ci strategicznej:

H3: Elastycznos¢ (wspéttworzona przez elastycznosé operacyjng i elastycznos¢ finan-
sowq) ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

H3a: Elastycznos¢ operacyjna ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsie-
biorstw.

H3b: Elastycznos¢ finansowa ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsie-
biorstw.

3.5. Koncepcja przywoédztwa strategicznego
w budowaniu zwinnosci

Wspdlczesne organizacje funkcjonujg w szybko zmieniajacym si¢ §wiecie, co pogle-
bia zlozonos¢ i niepewnos¢ istnienia na wszystkich szczeblach organizacji. Tempo
zmian zachodzacych jednocze$nie w wielu obszarach i koniecznos¢ dostosowywania
sie do nich jest duzym wyzwaniem dla ludzi funkcjonujacych w przedsigbiorstwie.
Zanim zdazg si¢ oni w pelni dostosowa¢ do jednej zmiany, stajg przed kolejna, ktora
niesie za sobg nowa niepewnos¢ i zwieksza zlozonos¢ otoczenia. Kluczowg role od-
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