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WSTEP

Relacje organizacji z otoczeniem od zawsze stanowity obszar zainteresowan naukow-
cOw, zarowno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. W literaturze przedmiotu
mozna si¢ spotka¢ 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 dzieki temu réwniez
ksztaltowania otoczenia. Prezentowane podejscia wskazuja na pasywna i aktywna
optyke pojmowania relacji pomiedzy organizacjg a otoczeniem (Stanczyk-Hugiet,
2013, s. 16). Uznany poglad przedstawiony w literaturze jest oparty na stwierdzeniu,
ze zachowania strategiczne przedsiebiorstw postepuja w $lad za charakterystyka-
mi otoczenia. Podejmowanie decyzji strategicznych jest jednak utrudnione i deter-
minowane przez niejednoznacznos¢ otoczenia, ktora przejawia si¢ w okreslonych
wlasnosciach, wsrdd ktdrych E. Stanczyk-Hugiet (2013, s. 24-27) wymienia: tur-
bulencje, zlozonos¢, dynamike, emergencje oraz duza predkos¢. Wskazane cechy
sg zrodlem zmian, wobec ktérych przedsigbiorstwa, aby przetrwa¢, musza podja¢
dzialania dostosowawcze. Czgsto podejmowane przez przedsiebiorstwa dzialania
nie wynikajg ze szczegolnie w tym celu rozwinietych zdolnosci, lecz sg jedynie intu-
icyjnymi, przypadkowymi aktywnosciami podjetymi pod presja czasu. Ze wzgledu
na roznorodnos¢ zmian nie sposob sie na nie przygotowac, tym bardziej szczegdto-
wo planowac¢ dziatania strategiczne. Brak mozliwosci kontrolowania sytuacji w tak
trudnych warunkach oraz narastajaca presja wynikajaca ze zmieniajgcych si¢ zro-
del przewagi konkurencyjnej powoduja wylonienie si¢ zdolnosci przedsiebiorstw
do podejmowania zmian strategicznych i radzenia sobie z dynamika (zmiennoscig)
otoczenia. W rozprawie zdolno$¢ ta zostala okreslona mianem zwinnosci strate-
gicznej, ponadto wskazano na cztery atrybuty ja konstytuujgce: wrazliwos¢ strate-
giczna, przedsigbiorczos¢ strategiczng, elastycznos¢ oraz przywoddztwo strategiczne.

Istota zwinno$ci strategicznej jest jej ukierunkowanie na okazje, ktore pojawia-
ja sie wlasnie dlatego, ze otoczenie jest zmienne i nieprzewidywalne. Identyfiko-
wanie przewagi konkurencyjnej moze sie odbywac poprzez wyrdzniajace cechy
przedsigbiorstw, zapewniajace im szybsze, sprawniejsze i efektywniejsze reagowa-
nie na zmiany w otoczeniu i pojawiajace si¢ w nim okazje. Dzieki szybkiej reakcji
i odpowiednim kompetencjom przedsigbiorstwo moze wykorzystywa¢ nadarzaja-
ce sie sposobnosci, tym samym sprawniej realizujac statutowe cele i zamierzenia.



W zmiennym i niestabilnym otoczeniu przedsigbiorstwa poszukuja nowych spo-
sobdw na sprostanie wzrastajacym wymaganiom klientéw dzieki przygotowaniu
jeszcze doskonalszej oferty i cigglemu poprawianiu wynikéw produkcyjnych. Mu-
sza nie tylko radzi¢ sobie ze zmieniajacymi si¢ warunkami rynkowymi, ktore 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. Umiej¢tnos¢ konkurowania polegajaca
na dziataniu 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-
ng role zwinnosci wytwarzania w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw
(Goriwondo, Mhlanga i Mutsambwa, 2013). Badacze podjeli si¢ takze weryfika-
¢ji zwinnosci produkcyjnej jako gléwnego czynnika sukcesu w réznych sektorach
(Vazques-Bustelo, Avella i Fernandez, 2007). W obszarze zwinnosci organizacyj-
nej i jej wplywu na wyniki przedsigbiorstw poddano analizie zwinno$¢ wspoltpra-
cy z klientem (Roberts i Grover, 2012) oraz zweryfikowano poprawienie wynikow
przedsigbiorstwa poprzez jego zwinnos¢ i strukture sieciowa (Yang i Liu, 2012).
Obszar badawczy analizujacy wplyw zwinnosci strategicznej na wyniki nie zostat
do tej pory rozpoznany. Efekt prac naukowcédw w tym zakresie stanowig nieliczne
publikacje majace charakter raczej wstepnych, opisowych badan anizeli gruntownej
analizy weryfikacji zwinnosci strategicznej w kontekscie wynikéw przedsigbiorstw.
Badania koncepcyjne na ten temat podjeli K. Fartash i S. Davoudi (2012), natomiast
nigeryjscy naukowcy (Ofoegbu i Akanbi, 2012) wykazali wptyw zwinno$ci strate-
gicznej na postrzegane wyniki jedynie w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Do-
stepne opracowania nie wskazujg 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 przedsiebiorstw. Zasadne jest zatem rozpoznanie luki
badawczej odnoszacej sie do zwinnosci strategicznej jako obszaru wciagz nowego
i malo rozpoznanego.

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

nia pojecia ,,zwinno$¢ strategiczna” oraz okreslenia atrybutow, ktére wspottwo-

rzylyby ten konstrukt teoretyczny. Brakuje systematyzacji poje¢ zwiazanych ze
zwinnoscig oraz okres$lania jej roli w przystosowywaniu si¢ przedsigbiorstw do
otoczenia. Nie ma rowniez 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 gltebokim przemianom (koniecznos¢ usystematyzowania roz-
proszonej wiedzy w tym obszarze). Ponadto dostrzezono niewielki dorobek lite-



raturowy, ktéry wyjasnialby powigzania zagadnienia zwinnosci przedsiebiorstw
z gléwnymi nurtami teoretycznymi w zarzadzaniu strategicznym, co stanowito
powdd omdwienia w pracy szerokiego wachlarza podejs¢ teoretycznych stano-
wigcych podtoze dla zwinnosci. Warto wspomnie(, ze prowadzone w literaturze
badania empiryczne dotyczace zwinnosci strategicznej majg przede wszystkim
charakter opisowy, czgsto pozbawiony podstaw teoretycznych. Ponadto odczu-
walny jest takze deficyt opracowan dotyczacych okreslenia mechanizmu wply-
wu zwinno$ci 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 tg dziedzing nadal nie osiagneli konsensusu w sprawie najlepszej metody
pomiaru zwinnosci. W dotychczasowych badaniach operacjonalizacja zwinno-
$ci miata niekiedy charakter przypadkowy badz fragmentaryczny - nie wnikata
z merytorycznej analizy uwarunkowan zwinnodci strategicznej przedsigbiorstw.
Powstate do tej pory miary traktuje sie jako przyczynkowe do wypracowania
precyzyjnego narzedzia.

Luka empiryczna - wynikajaca z nielicznych publikowanych badan w zakresie
zwinnosci strategicznej i jej wptywu na wyniki przedsiebiorstw. Wéréd 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 przedsiebiorstw (Ofoegbu i Akanbi, 2012; Fartash
i Davoudi, 2012; Shin, Lee, Kim i Rhim, 2015). Brakuje jednak dogtebnych ba-
dan potwierdzajacych istnienie tego zwigzku.

Luka aplikacyjna — odnoszaca si¢ do u§wiadomienia kadrze najwyzszego szczebla
znaczenia zwinnosci strategicznej i mozliwosci jej rozwoju poprzez ksztattowa-
nie i doskonalenie atrybutéw ja wspottworzacych. W wiekszosci przedsigbiorstw
brakuje systemowego podejscia do zwinnosci strategicznej, co wynika z braku
rozwinietej teorii i wtasciwych narzedzi pomiarowych. Czynnik ten stanowi ba-
rier¢ 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
szybsza 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 podej$¢ postpozytywistycznych w filozofii nauki, znajduje coraz wigksze uznanie
w metodologii nauk o zarzadzaniu (Easton, 1998; Tsoukas, 1989; Miller i Tsang, 2010;
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Sousa, 2010). W pracy wykorzystano modelowanie, ktore postuzyto do wyodrebnie-
nia istotnych skfadowych zwinnosci strategicznej i przedstawienia zalezno$ci miedzy
nimi. W perspektywie krytycznego realizmu rol¢ modelowania upatruje si¢ 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 ktorym dazy si¢ do (najlepszego) wyjasnienia podejmowanych
zjawisk (Urbanski, 2009, s. 43). Postepowanie abdukcyjne umozliwia badaczowi te-
stowanie teorii za pomoca tworzonych przypuszczalnych zwigzkéw. Abdukcja 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:

» teoretycznej, w tym:

- przeprowadzenie systematyzujacych studiow w zakresie zwinnosci,

- identyfikacja zwinno$ci strategicznej,

- konceptualizacja pojecia zwinno$ci strategicznej i jej atrybutow,

- ustalenie potencjalnego mechanizmu wplywu 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:

- okreslenie poziomu i znaczenia poszczeg6lnych wskaznikow sktadajacych sie

na konstrukty teoretyczne zwinnosci strategicznej,

- identyfikacja czynnikéw zwinnosci strategicznej z zastosowaniem modelo-

wania strukturalnego,

- ustalenie zalezno$ci wystepujacych migdzy elementami modelu struktural-

nego zwinnosci strategiczne;j.

Podejmujac probe realizacji tak zdefiniowanego zbioru celéw, sformulowano
gltéwna hipoteze badawczg, zgodnie z ktérg zwinno$¢ strategiczna, tworzona przez
wrazliwo$¢ strategiczng, przedsigbiorczo$¢ strategiczna, elastyczno$¢ oraz przy-
wddztwo strategiczne, ma pozytywny wplyw na wyniki przedsiebiorstw. Hipote-
za gléwna zostala rozpisana na pig¢ hipotez czastkowych, a ich tre$¢ i rozwinigcie
znajdujg si¢ w dalszej czesci rozprawy.

Ze wzgledu na charakter przedmiotu badan zdecydowano si¢ na badania empi-
ryczne z wykorzystaniem metod ilo§ciowych, ktére w gldwnej mierze sg nastawione
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na eksploracje i wyjasnienie zjawisk stabo rozpoznanych oraz relacji migedzy 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 przedsiebiorstw. Wyniki badan stanowity
podstawe do analizy danych i wnioskowania w ramach badan opisowych oraz przy-
czynowych w postaci modelowania strukturalnego.

Wyznaczone cele pracy oraz sformufowana hipoteza badawcza majg odzwier-
ciedlenie w strukturze monografii. Praca sklada si¢ z dwoch zasadniczych czesci,
pierwszej teoretycznej (rozdzialy 1-3) i drugiej empirycznej (rozdzialy 4-5).

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

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

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

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



strategicznej, elastycznosci oraz przywddztwa strategicznego) wyrézniono dziewiec
konstruktéw teoretycznych wspoltworzacych poszczegélne atrybuty i wskazano
na ich pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw, a te z kolei na wyni-
ki finansowe. Wskazane konstrukty sktadajg si¢ na model zwinnosci strategiczne;.
Przedmiotem zainteresowania sg zwiazki pomiedzy elementami modelu sformu-
fowane w postaci hipotez czastkowych.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan empirycznych ukierunkowa-
nych na rozpoznanie zwinnosci strategicznej, a w szczegdélnosci pomiar atrybutow
ja konstytuujacych. Zaprezentowano metodyke badan, ze szczegolnym uwzglednie-
niem procesu gromadzenia danych, informacji o populacji oraz prébie badawczej.
W dalszej czgsci przedstawiono badania opisowe majace na celu pomiar zwinnosci
strategicznej oraz ustalenie poziomu i znaczenia poszczegdlnych wskaznikow wy-
jas$niajacych atrybuty zwinnosci strategicznej. Zaprezentowano opinie responden-
tow dotyczace wystepowania poszczegolnych cech w badanych przedsiebiorstwach
w zakresie ich zdolnosci do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

W rozdziale pigtym przedstawiono badania przyczynowe w postaci modelowa-
nia strukturalnego zwinnosci strategicznej. Wyjasniono istote i procedure modelo-
wania strukturalnego, dokonano operacjonalizacji zmiennych nieobserwowalnych,
prezentujac narzedzia pomiarowe wykorzystane nastepnie w modelowaniu. Opisa-
no kolejne etapy konstrukcji modelu pomiarowego, w szczegolnosci 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 ocen¢ hipotez oraz
dyskusje nad wnioskami badawczymi.

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



Rozdziat 1

ZWINNOSC PRZEDSIEBIORSTW
W NAUKACH O ZARZADZANIU

W naukach o zarzadzaniu rozwinelo si¢ wiele subdyscyplin i obszaréw badawczych,
wsrod ktorych weigz dynamicznie sie 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 wspotdziataniem organizacji (Sudot, 2007, s. 28). Podejmowane aktywnosci
naukowo-badawczej, w ramach wymienionych problemdéw wynikaja z dzialania sit
na zewnatrz organizacji. Brak moznosci kontrolowania otoczenia wymusit procesy
dostosowywania si¢ przedsiebiorstw do zmian w otoczeniu. Ustawicznie zmienia-
jace si¢ zewnetrzne uwarunkowania sprawiaja, ze procesy adaptacji powinny by¢
ciagle (Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 11), a zwinno$¢ jako koncepcja silnie osadzona
w ramach teoretycznych zarzadzania strategicznego stanowi zdolno$¢ umozliwia-
jaca szybkie i efektywne sprostanie temu wyzwaniu.

Zwinno$¢, jako pojecie stosunkowo nowe i nadal niejednoznacznie okreslone,
wymaga poglebionych studiéw literaturowych i przegladu dotychczasowych badan,
ktére umozliwilyby lepsze rozpoznanie jego istoty. W literaturze pojecie zwinnosci
czesto jest odnoszone do réznych dziedzin nauki, co tym bardziej poteguje chaos
definicyjny i trudnosci w interpretacji. Wynika to z odmiennych doswiadczen na-
ukowcow, podejs¢ metodologicznych, jak rowniez 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 zwinnosci nalezy rozpocza¢ od warunkéw otocze-
nia, stanowigcych imperatyw dla wyltonienia si¢ owej zdolnosci. Gtéwna potrzeba
zwinnosci wynika ze zfozonosci otoczenia i dazenia przedsigbiorstw do samoor-
ganizowania sie, jako procesu adaptacyjnego prowadzacego do ,nowego porzad-
ku”. Bodzcem do tego dzialania moze by¢ zaréwno wylaniajaca si¢ w otoczeniu
szansa?, jak i obrona przedsigbiorstwa 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 pojeé, na ktore 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 nastepnie oméwiono rozwéj koncepcji zwinnosci w naukach
o zarzadzaniu. W ostatnim podpunkcie tego rozdzialu przedstawiono dostepne
w literaturze badania nad zwinnoscig przedsigbiorstw, omawiajac je wedlug kryte-
rium przedmiotowego.

1.1. Imperatyw samoorganizowania sie
przedsiebiorstw

Zainteresowanie wplywem otoczenia na przedsigbiorstwo ewoluuje, czego efektem
jest wielo$¢ publikacji o tej tematyce w ostatnich dziesigcioleciach. We wczesniej-
szych pracach (Lawrence i Lorsch, 1967; Duncan, 1972; Miles i Snow, 1978) wy-
korzystywano modele nawigzujace do niepewnosci otoczenia. Podejscie autoréw
spotkalo sie z krytyka, gdyz nie uwzglednili w swoich modelach naglych zmian
kreujacych niepewno$¢, 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 burzliwosci otoczenia, dokonujac dekompozycji
tego zagadnienia i rozkladajac konstrukt badawczy na mniejsze elementy, stanowia-
ce zrédta 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 pie¢ grup czynnikéw
wplywu na przedsiebiorstwo (rynek, konkurencja, klient, technologia, czynniki
spoleczne). Na podstawie odpowiedzi respondentéw ustalaja ranking, ktore z nich
maja najsilniejszy, a ktére mniejszy wptyw na przedsiebiorstwo. W wiekszosci pre-
zentowanych badan proponuje si¢ szacowanie turbulencji otoczenia na podstawie
subiektywnych miar odnoszgcych sie do percepcji menedzeréw zamiast obiektyw-
nej oceny zrodel turbulencji otoczenia (Yauch, 2011).

Pojecie burzliwo$ci otoczenia zyskato popularnos¢ w zarzadzaniu strategicznym
za sprawg badan prowadzonych przez H. I. Ansoffa, ktéry uznaje, ze otoczenie or-
ganizacji w XX wieku charakteryzuje si¢ wzrastajaca turbulencja, przejawiajaca si¢
w zwigkszeniu: nowosci zmian, intensywnosci otoczenia, szybkosci zmiany i ztozo-
nosci otoczenia. Wielo$¢ zmiennych i réznorodny kierunek ich ewolucji sprawia, ze
zmiany, ktore zachodza w otoczeniu, s3 coraz bardziej nowatorskie, kosztowne, szyb-

12



kie i trudne do przewidzenia (Ansoft, 1985, s. 58-61). Poglady P. Kotlera i J.A. Ca-
slione (2009) odnoszace si¢ do atrybutéw otoczenia sa bardzo bliskie wnioskom
prezentowanym przez H.I. Ansoffa. Autorzy stoja na stanowisku, ze turbulencja
otoczenia stanowi obecnie norme dzialalnosci przedsiebiorstwa, a nie wyjatek, jej
konsekwencja jest natomiast chaos, ryzyko i niepewnos¢. Skutki turbulencji moga
si¢ przejawia¢ dwojako, z jednej strony przedsigbiorstwo musi si¢ zmierzy¢ z nie-
przewidywalnymi zagrozeniami, z drugiej strony turbulencja otoczenia moze sta-
nowic¢ wyjatkowa szanse. Wsrod gltéwnych czynnikéw zrédel turbulencji wskazuja
na: postep techniczny i rewolucje informatyczng, przelomowe technologie i innowa-
cje, wschodzace gospodarki, hiperkonkurencje, Srodowisko oraz wzrost sity klienta
(Kotler i Caslione, 2009, s. 12, 33).

Zalezno$ci pomigdzy burzliwoscig a niepewnoscia otoczenia przedstawia A. Za-
krzewska-Bielawska (2018, s. 61-62). Autorka wskazuje na wtasnosci turbulencji,
takie jak dynamizm zmian oraz ich ztozono$¢. Dynamizm zmian okresla poprzez
ich intensywnos¢, czesto$¢ oraz szybkos¢, natomiast zlozonos¢ determinowana jest
przez liczbe elementéw, ich réznorodnosé¢ oraz ich wzajemne powigzanie w kon-
tekscie ciaglodci i liniowosci. Turbulentne otoczenie nie jest tozsame z otoczeniem
niepewnym, gdyz pomimo zlozonosci i dynamicznosci moze by¢ przewidywalne.
Autorka, rozwijajac te mysl, wskazuje na ceche, ktéra moderuje zwiazek pomiedzy
turbulencja otoczenia a jego niepewnoscia, jest nig przewidywalnos¢ zwiazana z do-
stepnoscia informacji oraz umiejetnoscia ich analizy i przetwarzania.

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

Przedsigbiorstwa dzialajace na krawedzi chaosu powinny przyjac zalozenie, ze
wzrastajaca turbulencja otoczenia determinuje zarzadzanie zmiang jako centralne
i najwazniejsze wyzwanie zarzadzania strategicznego. Strategia przedsiebiorstwa
powinna zatem umozliwia¢ budowe organizacji (struktura, procesy, systemy) mo-
gacej sie zmienia¢ w sposab ciagly i efektywny. Autorki znanej publikacji Competing

13



on the edge (Brown i Eisenhardt, 1998, s. 7-9), zwracaja uwage na sze$¢ elementow,

ktére w radykalny sposéb zmienily kierunek myslenia strategicznego:

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

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

o problem braku efektywnosci (inefficient) - konkurowanie na krawedzi moze si¢
okazac¢ nieefektywne w krétkim okresie, wynika to z podejmowania prob i z ble-
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
przedsiebiorstwa;

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

« potrzeba kontynuacji (continuous) - ciaglto$¢ czynnosci zapewnia przedsiebior-
stwu rytm, nie chodzi o kilka niesp6jnych dziatan, duzych transformacji, duzych
tuzji, ale o powtarzalne, bezwzgledne wprowadzanie zmian, ktdre stang si¢ na-
turg przedsiebiorstwa;

+ koniecznos¢ réznorodnosci (diverse) — konkurowanie na krawedzi chaosu wyma-
ga roznorodnosci dzialan obarczonych r6zng skalg i odmiennym ryzykiem; zatem
potrzebne jest kreowanie silnej i zréznicowanej strategii zapewniajacej wielos¢
dzialan, z ktérych kilka bedzie genialnych, wigkszos¢ dobrych, a kilka btednych.
Jak deklarujg J. Rokita i A. Dziubinska (2016, s. 44), rozpatrywanie chaosu ze

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

oraz atraktory. Interakcje powstajace w takich strukturach moga powodowac po-
wstawanie wysoce ztozonych sieci zachowan. Transformacja systemu ze stanu sta-
bilnosci do stanu chaosu nast¢puje w wyniku interakcji miedzy stabilizujacymi
system ujemnymi sprzezeniami zwrotnymi z powodujacymi utrate stabilnosci do-
datnimi sprzezeniami zwrotnymi. W takich warunkach moga si¢ wytania¢ systemy
samoorganizujace si¢, typowe dla struktur dyssypatywnych, ktore albo utrzymu-
ja si¢ w stanie stabilnym, cho¢ dalekim od réwnowagi, albo tworza nowy wzorzec.

W3srdd cech samoorganizujacych sie systemow autorzy wymieniajg (Rokita i Dziu-

binska, 2016, s. 36):

« stabilnos¢ daleka od réwnowagi,

« amplifikacje proceséw przez dodatnie sprz¢zenia zwrotne,

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

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

E Capra (2002, s. 23-25) przekonuje, ze dzialanie sprz¢zen zwrotnych moze do-
prowadzi¢ do nowego porzadku i zlozonosci. Ten wniosek stanowi istotny wkiad
w teorie struktur dyssypatywnych opisujaca, jak poprzez samoorganizowanie i wy-
tanianie si¢ struktur powstaje spontaniczne, nowe uporzadkowanie tworzace znacz-
nie ,wiekszg” calo$¢. Samoorganizowanie jest naturalnym procesem organizujacym
systemy dyssypatywne, ktdre sa przedmiotem oddziatywania czynnikéw energe-
tyzujacych je. Porzadek wylania si¢ w wyniku interakcji powodujacych napigcia
powstajace pod wpltywem réznic energii znajdujacych si¢ w autonomicznych jed-
nostkach tworzacych pewng calos¢ (Rokita i Dziubinska, 2016, s. 44). Analogie do
nauk o zarzadzaniu mozna odnalez¢ w interpretacji réznic energii jako poziomu
zmian w otoczeniu w stosunku do przedsiebiorstwa powodujacych napigcia i ksztal-
tujacych nowe formy adaptacji. Porzadek moze by¢ rezultatem uczenia sie agentow,
a interakcje migdzy nimi tworzg synergie. Gdy system znajduje si¢ w obszarze nie-
stabilnosci, dalekiej od rownowagi, nastepujace w nim zmiany umozliwiaja wytania-
nie sie jakiego$ nowego porzadku. Nowy porzadek w systemie powstaje wowczas,
gdy czynniki oddziatujace na system wywieraja w nim napiecia. Jesli w nastepstwie
malych zmian procesy powodujace transformacj¢ 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, ktore inicjuja nowy porzadek,

« autokatalityczne sprzezenia zwrotne, ktdre zachecaja i wzmacniajg t¢ fluktuacje,

« odpowiednig koordynacje, ktéra wzmacnia wylanianie sie porzadku,

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

Procesy samoorganizowania si¢ systemu s spowodowane powstawaniem szansy
na dokonanie zmiany, a nastepnie ochrone ,,nowego’, ktore wylania si¢ jako obrona
przed wpadnieciem w chaos. W konsekwencji nowemu porzadkowi takze towarzy-
szg napiecia, ktore generuja wytanianie sie kolejnych dziatan w przysztosci. Systemy
cechujace si¢ wielowymiarowoscia moga by¢ systemami samoorganizujgcymi sig.
W konsekwencji ich dynamika powoduje, ze moga sie cechowa¢ adaptacyjnoscia.
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Organizacje mozemy okresli¢ mianem samoorganizujacych sie, gdy ,[...] wplywa-
jace na nie czynniki oddzialywaja jednokierunkowo, a rosnaca liczba czynnikow
dodatnich - wzmacniajacych, i ujemnych - réwnowazacych, zwieksza prawdopo-
dobienstwo osiagnigcia uporzadkowania. Przedsigbiorstwa takie charakteryzuja
sie procesami niecigglych przeksztalcen i ich standw: stabilnej rownowagi, z ktorej
wylania sie¢ nowy porzadek lub chaos. Impulsem dla przeksztalcen sg inicjujace je
napigcia, wzmocnione i kontrolowane. Prognozowanie mozliwe jest jedynie w krot-
kich przedziatach czasowych, z udzialem zmian inkrementalnych. Wytanianie sie
»nowego porzadku” ma charakter adaptacyjny — poprzez konkretng rekonfigura-
cje” (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 wariantéw. Z re-
guly systemy te adaptuja si¢ do zmieniajacego sie otoczenia w sposdb kaskadowy,
cho¢ w niektorych sytuacjach moga przechodzi¢ mutacje w sposdb nagly i inten-
sywny. J. Rokita i A. Dziubinska (2016, s. 38) zwracaja uwage, ze nauki o zarzadza-
niu powinny konceptualizowa¢ problem samoorganizowania si¢ systemow oraz ich
ewolucji jako istotny z poznawczego punktu widzenia. Odwolujac si¢ do teorii zto-
zonosci, autorzy podkreslaja, ze systemy adaptacyjne wyksztalcaja sie ze zagrego-
wanych, wspoétzaleznych wzgledem siebie zachowan agentéw (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 si¢ do
tych zasad, z drugiej jednak zmieniac je, tworzac nowy porzadek. Watpliwosci, ktd-
re dostrzegaja autorzy, dotycza 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 ktore system rozwija
sie w kierunku wylaniajacego si¢ porzadku”

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

Nurtujace dla badaczy jest pytanie o przyczyny samoorganizowania sie¢ syste-
moéw. Wedlug autoréw badan - I. Prigogine oraz I. Stengers (1984) - system zawsze
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ma zdolno$¢ do samoorganizowania sie, trzeba jednak odkry¢ w nim ten potencjat.
Przyczyna nowego porzadku jest jego wczesniejszy brak, ktory prowadzi do napie¢
bedacych z kolei czynnikiem sprawczym nowego porzadku. Nowy kontekst, w kto-
rym funkcjonuja przedsigbiorstwa, wymaga odejscia od tradycyjnych rozwigzan
opartych na hierarchii, strukturach, koordynacji. Nowy porzadek cechuje sie wyta-
nialno$cig dzieki temu, ze (Plowman, Baker, Beck, Kolkarni, Solansky i Travis, 2007):
« male zmiany i ich wzmocnienia moga powodowa¢ powstawanie zmian rady-
kalnych,
o akceleracja zmian jest spowodowana dostepnoscig zasobdw, stosownym jezy-
kiem i symbolami,
« interakcje pomiedzy elementami systemu s czynnikiem zachecajacym do ak-
celeracji zmian,
o duzy wplyw na akceleracje wywoluja 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 osiaga¢ zadowalajace wyniki i odnies¢ sukces, musza
umiejetnie sie dostosowywac¢ do konkurencyjnego otoczenia, wyszukiwac atrakcyj-
ne przestrzenie rynkowe i tam budowa¢ przewage konkurencyjna’. W tak trudne;j
do funkcjonowania rzeczywistosci umiejetno$¢ szybkiej reakcji na zmiany otocze-
nia stanowi jedna z najbardziej pozadanych i najistotniejszych umiejetnosci dla
przedsiebiorstw chcacych osiagnaé i utrzymac przewage konkurencyjng (Matson
i McFarlane, 1999; Meehan i Dawson, 2002; Holweg, 2005; Storey, Emberson i Re-
ade, 2005; Reichhart i Holweg, 2007; Bernardes i Hanna, 2009). Zwigkszona zlo-
zono$¢ otoczenia sprawia, ze zarzadzajacy przy formulowaniu strategii dysponuja
ogromng liczbg 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
mozliwo$ciami prognozowania (Bogner i Barr, 2000, s. 212-226).

Wielu naukowcéw definiuje zwinno$¢ jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa 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 przedsiebiorstw do wyzwan otoczenia zostal podjety przez autorke w pracy
(Sajdak, 2014c).
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i Gunasekaran, 1999). Zwinno$¢ przedsiebiorstw zawsze jest analizowana w per-
spektywie otoczenia (Charbonnier-Voirin, 2011), jednak rdzen koncepcji odnosi
sie do wnetrzna przedsiebiorstwa i zdolnosci efektywnego radzenia sobie ze zmie-
niajgcymi si¢ warunkami rynkowymi (Joroff, Porter, Feinberg i Kukla, 2003). Juz
S.L Goldman, R.N. Nagel, K. Preis (1995) podkreslaja role zwinnosci jako zdol-
nosci umozliwiajacej przedsiebiorstwu prowadzenie dzialalnosci w konkurencyj-
nym otoczeniu, gdzie szanse rynkowe permanentnie ulegaja zmianom w trudny
do przewidzenia sposob.

Jak zawazaja S. Mishra, S.S. Mahapatra i S. Datta (2014), zwinno$¢ od poczatku
byta zwiazana z adaptacja poprzez rekonfiguracje zasobow przedsiebiorstwa. Wsrod
najczesciej wyrdznianych elementéw zwinnosci autorzy na pierwszym miejscu
wskazujg na zdolnos¢ do szybkiej i skutecznej reakcji na zmiany otoczenia (rozwo-
ju technologicznego, rosnacych wymagan klientéw, strategii konkurowania) (Gu-
nasekaran, 1998; Yusufi in., 1999; Zhang i Sharifi, 2001; Kassim i Zain, 2004; Lin,
Chiu i Chu, 2006; Charbonnier-Voirin, 2011). Wielu autoréw podkresla takze role
dziatan proaktywnych w ramach zwinnosci, majacych na celu wykorzystanie po-
jawiajacej sie zmiany jako szansy dla przedsigbiorstwa (Kidd, 1994; Zhang i Shari-
fi, 1999; Dove, 2001; Jamrog, McCann, Lee, Morrison, Selsky i Vickers, 2006; Doz
i Kosonen, 2007).

Tabela 1.1. Kluczowe definicje zwinnosci prezentowane w najczesciej cytowanych
artykutach

Liczba cy- | Liczba cy-
towan wg | towanwg

Zwinno$¢ - definicja bazy bazy Autor, rok
Google Web of
Scholar* Science*
Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do przygotowa- 459 - Agile Forum AT
nia oferty umozliwiajacej sprostanie zmie- ITacocca Institute,
niajagcym si¢ wymaganiom indywidualnych Lehigh University,
klientéw USA (1991)
Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do odpowiedzi 879 - Kidd (1994)

na zmiany we wlasciwy sposéb i w jak naj-
szybszym czasie oraz wykorzystanie nadcho-
dzacych zmian w otoczeniu gospodarczym
jako szans dla tworzenia przewagi konku-

rencyjnej
Zdolno$é¢ przedsigbiorstwa do kompleksowej, 2456 - Goldman, Nagel i Pre-
strategicznej reakcji na fundamentalne i nie- is (1995)

odwracalne zmiany strukturalne, ktére pod-
wazaja ekonomiczne podstawy konkurencji
masowej produkcji
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cd. tab. 1.1

Zdolnos¢ produkowania i skutecznego ofero-
wania szerokiego zakresu niskokosztowych,
wysokiej jakoéci produktow w krétkim czasie
oraz w pelnej gamie rozmiardéw, dzigki czemu
przedsigbiorstwo tworzy warto$¢ dla klienta
poprzez kastomizacje

183

Vokurka i Fliedner
(1998)

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do szybkiej i efek-
tywnej odpowiedzi na nadchodzaca zmiane

75

McGaughey (1999)

Umiejetnos$¢ przedsigbiorstwa przetrwania
dzieki szybkiej i efektywnej reakcji na zmia-
ny rynkowe, napedzane przez zaprojektowane
przez klientéw produkty i ustugi

714

200

Gunasekaran (1999a)

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do radzenia so-
bie z nieprzewidywalnymi zmianami w celu
przetrwania zagrozen wystepujacych w oto-
czeniu biznesowym oraz wykorzystywanie
zmian jako szans dla tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej

667

147

Zhang i Sharifi (2000)

Zdolno$¢ organizacji do zdobycia przewagi
konkurencyjnej dzigki inteligentnemu, szyb-
kiemu i proaktywnemu wykorzystaniu szans
w otoczeniu i odpowiedniej reakeji na za-
grozenia

130

Meredith i Francis
(2000)

Zdolnos¢ do przeprowadzenia wydajnej zmia-
ny poziomu operacyjnego jako odpowiedzi
na niepewno$¢ i zmieniajace si¢ wymagania

462

163

Narasimhan, Swink
i Kim (2006)

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do mysélenia
i dzialania w inny, nieznany dotad sposob,
prowadzacy do opracowania nowych, inno-
wacyjnych modeli biznesowych

277

Doz i Kosonen
(2008a)

Koncepcja skierowana na osiagniecie przewa-
gi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu.
Zdolno$¢ do ,,zarzgdzania niepewnoécig” po-
przez dostepne opcje w ramach obecnej kon-
figuracji oraz ustalonych z gory ograniczen

210

54

Bernardes i Hanna
(2009)

Umiejetnos¢ wykorzystania pojawiajacych
sie okazji dzieki takim cechom przedsigbior-
stwa, jak: bystros¢, elastycznos¢, inteligen-

Cjaispryt

72

Trzcielinski (2011)

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do umiejetnosci
identyfikacji zmian w otoczeniu i sprawne-
go reagowania na nie dzigki szybkiemu do-
stosowaniu zasobow, proceséw, wiedzy oraz
umiejetnosci

38

13

Yang i Liu
(2012)

* Cytowania wg bazy cytowan Google Scholar oraz bazy Web of Science - z dnia 30.06.2017 r.
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Zestawienie definicji w tabeli 1.1 wskazuje na niejednoznacznos$¢ zagadnienia
zwinnosci, autorzy zauwazaja zardwno na jej charakter proaktywny, jak i reaktyw-
ny. Naukowcy rozpatruja odmienne aspekty zwinnosci oraz analizuja rézne jej per-
spektywy (Yusuf, Sarhadi i Gunasekaran, 1999), co swiadczy o wielowymiarowosci
i braku precyzji w definiowaniu teoretycznego konstruktu, jakim jest zwinnos¢
(Tsourveloudis i Valavanis, 2002). Mozna uznad, ze nie istnieje jedna wspolna de-
finicja przyjeta i obowiazujaca przez spoteczno$é naukows. Jednak widoczna jest
zgodno$¢ autoréw w terminologii dotyczacej istoty zwinnosci, okreslenia jej jako
zdolnosci (czy umiejetnosci*) przedsigbiorstwa do dostosowywania swoich strate-
gii, proceséw, zasobow do sprostania zmianom (Almahamid Awwad i McAdams,
2010), ze szczegolnym uwzglednieniem zdolnosci do szybkiej reakeji na nieprze-
widziane zdarzenia (Mahmoud Hamad i Yozgat, 2017). W wigkszosci formuto-
wanych definicji autorzy utozsamiajg zwinnos¢ ze zdolnoscig przedsiebiorstwa
do wykorzystania szansy, szybkiej i efektywnej odpowiedzi na zmiany, umiejet-
nosdci podejmowania zmian na poziomie operacyjnym i strategicznym. Uogol-
niajac, zwinnos¢ jest to zdolno$¢ przedsiebiorstwa ukierunkowana na adaptacje
(procesy dostosowawcze), ktéra moze mie¢ charakter reaktywny badz proaktywny.
Zapewnienie adaptacji wymaga szeroko rozumianej elastycznosci. Umiejetnosci
dostosowawcze przedsigbiorstw sa wspierane poprzez organizacyjng zdolno$¢ do
przewidywania zmian oraz szybkie adaptowanie si¢ do nowego otoczenia (poprzez
dzialania reaktywne), a nawet wywolywanie zmian warunkéw rynkowych w celu
czerpania z nich korzysci (dziatania proaktywne). Ze wzgledu na szeroki zakres
przedmiotowy prezentowany w kontekscie definiowana zwinnosci podjeto probe
zrekonstruowania dotychczasowych definicji w formie schematu (rysunek 1.1). Na

ZWINNOSC

~_=

Adaptacja dostosowawcza
Zdolnos¢ oparta na reakcji
przedsigbiorstwa l:> (proaktywnej

lub (i) reaktywnej)

Rysunek 1.1. Zwinno$¢ w ujeciu definicyjnym

* Pojecia capability lub ability w jezyku angielskim sa uzywane zamiennie, thumaczy si¢ je jako
zdolno$¢ lub umiejetno$é. W dalszej czesci pracy autorka, znajac réznice semantyczne obu termindw,
bedzie wykorzystywac je jako synonimy, definiujac zdolnos¢ jako ,,majacy predyspozycje do latwego
opanowania pewnych umiejetnosci” (sjp.pwn.pl, data odczytu 30.05.2017 1.).
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tym etapie rozprawy przedstawiono jedynie ogélng definicje zwinnosci podsumo-
wujac dotychczasowy dorobek literaturowy. W podrozdziale 1.3 zostanie zapre-
zentowany rozwoj idei zwinnosci przedsiebiorstw ze wskazaniem na jej rodzaje,
a dopiero w rozdziale 3.1 zostanie zaprezentowana autorska definicja zwinnosci
strategicznej opracowana na podstawie podej$¢ i koncepcji teoretycznych omo-
wionych w rozdziale 2.

W literaturze wykorzystuje si¢ rézne wlasnosci majace wskazywac na charakter
zmiany w procesach konkurowania i otoczenia przedsigbiorstw. Jedna z nich jest
otoczenie duzej predkosci — charakteryzujace si¢ ztozonymi i nieprzewidywalnymi
zmianami przejawiajacymi sie we wstrzasach rynkowych. W otoczeniu duzej pred-
kosci® (high velocity) wymagana jest wysoka zdolnos¢ dostosowawcza organizacji
w konfrontacji z dynamikg otoczenia i ograniczonymi mozliwo$ciami prognozowa-
nia. Podkresla si¢ znaczenie elastyczno$ci, wrazliwosci oraz prostych zasad (Eisen-
hardt i Sull, 2001). Kluczem wyjasniajagcym charakter otoczenia duzej predkosci jest
szybka, nieciagta i jednoczesna zmiana popytu, konkurentéw, technologii i relacji,
ktorej konsekwencja jest przyjecie zatozenia dotyczacego wlasciwosci informacji,
a wiec faktu, ze informacja jest tymczasowa, nieprecyzyjna, a nawet niedostep-
na (Bourgeois i Eiesenhardt, 1998, s. 816-835). W otoczeniu duzej predkosci nie
chodzi jedynie o to, Ze zmian nie mozna przewidzie¢, ale gléwnie o to, ze jesli sie
juz pojawia, to ocena ich znaczenia jest znacznie utrudniona. W takim otoczeniu
wystepuje ciggla dynamika proceséw lub zmienno$¢, ktorych charakterystyka jest
gwaltowna zmiana nieciggla. M. Fisher (1997, s. 105-116) uznaje, ze kluczowa dla
sukcesu organizacji dzialajacej w otoczeniu duzej predkosci jest cecha wrazliwo-
$ci i uwaznosci na otoczenie. Proaktywnos¢ odgrywa istotna role i jest uznawana
za centralny obszar strategii, warunkujacy wykorzystanie szans (Nelson i Winter,
1982; Wirtz, Mathieu i Schilke, 2007). W otoczeniu, w ktérym istnieja dynamiczne
i zlozone rynki, przewaga konkurencyjna ma jedynie znaczenie tymczasowe. Nie-
zwykle potrzebna staje si¢ propozycja cigglego przeksztalcania przedsigbiorstwa
(continuous morphing) zaproponowana przez V. Rindova oraz S. Kotha (2001), po-
legajaca na czgstym odnawianiu przewagi konkurencyjnej. Cykle zycia produktow
i cykle innowacji sa krotkie, a wymagania i potrzeby klientéw - zmienne. Z tego
wzgledu proaktywnos¢ ma kluczowe znaczenie w utrzymaniu przywodztwa ryn-
kowego a takze w utrzymaniu premii pierwszenstwa w otoczeniu duzej predkosci
(Stanczyk-Hugiet, 2017).

Istnieje wiele sposobow wyjasniania istoty relacji miedzy organizacjg a otocze-
niem, jednym z nich jest perspektywa adaptacyjna postrzegana przez pryzmat teorii
racjonalnej adaptacji. Nieodlaczng cechg adaptacji jest proces spojnego rekonfigu-
rowania zasobow ze strategia przedsiebiorstwa w celu osiggniecia stanu dopasowy-

*> Termin ,,0toczenie duzej predkosci” wywodzi z si¢ z badan prowadzonych przez K.M. Eisen-
hardt, J.A. Martin (2000). Badania te pozwalaja na uznanie, ze wlasciwym atrybutem otoczenia jest
duza predkosé.

21



wania do permanentnych zmian w otoczeniu (Chakravarthy, 1982). Teoria adaptacji
eksponuje znaczenie posiadania przez przedsiebiorstwo zdolnosci do systematycz-
nego dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu. Co wiecej, uznaje sie, Ze organiza-
cje maja zdolnos$¢ do rozpoznawania otoczenia, interpretowania pojawiajacych sie
problemdw i zmiany wewnetrznej organizacji, co warunkuje ich przetrwanie (Stan-
czyk-Hugiet, 2017). G.T. Lumpkin oraz G.G. Dess (1996) definiujg adaptacyjnos¢
jako che¢ do podejmowania zmian podczas nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia
biznesowego. Perspektywa adaptacji oznacza, ze wszelkie zmiany w organizacji sg
indukowane przez otoczenie. Organizacje rdznicuja swoje dziatania w poszukiwa-
niu sposobu na zniwelowanie niedopasowania do otoczenia, podejmujac zmiany
zgodnie z przyjetymi $ciezkami rozwoju (Smith i Cao, 2007, s. 331).

Istotny wklad w dorobek teorii adaptacji majg zaproponowane przez L. Hrebi-
niaka i W. Joycea (1985) wzorce strategicznej adaptacji organizacyjnej opierajace si¢
na zalozeniu, ze organizacja nie jest wylacznie pasywnym odbiorcg sygnaléow pty-
nacych z otoczenia, ale ma takze mozliwosci i cechy, dzieki ktérym moze ksztatto-
wac otoczenie. Korzystajac ze swobody decyzyjnej, organizacje moga podejmowac
zachowania adaptacyjne (strategie). W rezultacie adaptacja jest procesem dyna-
micznym laczacym w sobie element aktywnosci ze strony menedzeréw i oddziaty-
wania otoczenia, zatem ma charakter wzajemnego dostosowania (Stanczyk-Hugiet,
2017). Adaptacyjno$¢ podkresla koniecznos¢ dziatan reaktywnych, responsywnosé
jest uznawana za kluczowy proces w organizacji adaptacyjnej. Proces reagowania
(responsywno$¢) opiera sie na zdolnosci efektywnego wyczuwania (sensing) zmian
w otoczeniu, okreslanego takze wrazliwoscig na otoczenie. Warunkiem adaptacji
jest posiadanie unikatowych umiejetnoéci adaptacyjnego uczenia si¢ (adjustment
learning) (Morgan, 2008; Senge, 1990). Procesy uczenia si¢ utrzymuja organizacje
na poziomie adaptacji dostosowawczej, moga mie¢ jednak glebszy wymiar i wow-
czas stawiajg organizacje na wyzszym poziomie adaptacji rozwojowej lub kreatyw-
nej (Kasprzak, 2000).

Zwinno$¢ stanowi relatywnie nowy termin w badaniach z zakresu zarzadzania.
Réznorodnos¢ podejmowanych w literaturze watkow badawczych utrudnia syste-
matyzacje istniejacego dorobku z zakresu zwinnosci. H. Shin i wspétautorzy (2015)
wskazuja, ze badania dotyczace zwinnosci najczesciej dotycza dwdch aspektow.
W pierwszym zwinno$¢ jest rdzenng zdolnoscia przedsiebiorstwa skoncentrowana
na zewnatrz, ktéra umozliwia mu szybkie dostosowanie dzialan operacyjnych do
radzenia sobie z burzliwymi warunkami rynkowymi oraz nagtymi zmianami w wy-
maganiach klientéw (Braunscheidel i Suresh, 2009). W drugim aspekcie zaklada
sie, ze zwinno$¢ nie ogranicza si¢ do umiejetnosci na poziomie operacyjnym, ale
stanowi zdolnos¢ zorientowang strategicznie, opartg na zrdznicowanych umiejet-
nosciach (Dyer i Shafer, 1998; Zhang i Sharifi, 1999; Yusufi in., 1999; Cao i Dowlat-
shahi, 2005; Li, Chung, Goldsby i Clyde, 2008; Brannen i Doz, 2012). Odwolujac
sie do tego aspektu, zwinnos¢ przedsigbiorstwa nie powinna si¢ przejawiac jedynie
w elastyczno$ci dziatania na poziomie operacyjnym, ale takze powinna sie koncen-
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trowac na dostosowywaniu swoich dziatan strategicznych do zmian w otoczeniu.
Wspomniani autorzy (Shin i in., 2015), opowiadajac si¢ za drugim z prezentowa-
nych podejs¢, przekonuja, ze jest ono znacznie odpowiedniejsze dla wspotczesnych
przedsiebiorstw prowadzacych dzialalnos¢ w dynamicznie zmieniajacym sie otocze-
niu pod warunkiem, ze traktuje si¢ je w sposéb holistyczny i wprowadza na wszyst-
kich poziomach i obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Pojecie zwinnosci ma takze swoje konotacje z metodykami zwinnymi w zarza-
dzaniu projektami wykorzystywanymi w ramach adaptacyjnego zarzadzania projek-
tami (Agile Project Management — APM) (Highsmith, 2005, s. 13-19). W kontekscie
zarzadzania projektami przymiotnik zwinny (agile) oznacza taki styl zarzadzania
projektem, aby madgt on postuzy¢ do niezawodnego wytworzenia innowacyjne-
go produktu w trudnych warunkach niepewnosci, wynikajacych z jednej strony
z niejasnych koncowych wilasnosci wytwarzanego produktu, a z drugiej - z braku
ustalonych i przetestowanych sposobéw jego wytworzenia (spowodowanych wy-
korzystaniem najnowszych technologii, sposobéw produkeji czy tez udziatu inter-
dyscyplinarnego zespotu).

1.3. Rozwéj idei zwinnosci przedsiebiorstw

Zwinno$¢ przedsigbiorstw obejmuje wiele zagadnien, ktorych liste trudno uznac za
zamknieta. Wynika to z faktu, ze pojecie zwinnosci jest przedmiotem zaintereso-
wania w wielu dyscyplinach naukowych. Problem badawczy zwinnosci przedsig-
biorstw po raz pierwszy zostal sformutowany przez czterech autoréw (Goldman,
Preiss, Nagel i Dove, 1991) tworzacych formacje Agile Forum AT Iacocca Institue,
Lehigh University, USA, w 1991 roku (Iacocca Institute, 1991) jako termin zwinno-
$ci wytwarzania (agile manufacturing — AM). Badacze byli poproszeni przez Kon-
gres Amerykanski do opracowania raportu okolicznosciowego dotyczacego strategii
wytwarzania przedsiebiorstw w XXI wieku. W raporcie ustalono, ze obecny system
produkcji masowej nie byl wystarczajacy w zakresie zapewniania poprawy parame-
trow konkurencyjnosci przedsiebiorstw przy tak duzym natezeniu konkurowania
przedsigbiorstw azjatyckich, ktérych przewaga byta elastyczno$¢ dziatania. Wnio-
skiem z raportu byla potrzeba opracowania nowego systemu wytwarzania, ktory
bylby oparty wlasnie na zwinnosci przedsiebiorstwa umozliwiajacej zaspokojenie
potrzeb generowanych przez nowe czynniki konkurencyjnosci. Krétko po pojawie-
niu sie raportu zalozono Agile Manufacturing Enterprise Forum (AMEF), ktérego
celem byto rozprzestrzenienie informacji oraz zachecenie amerykanskich przed-
siebiorstw do korzystania z opracowanej koncepcji. W praktyce w potowie lat 90.
koncepcja ,,zwinnego przedsiebiorstwa” zostata chetnie zaadaptowana przez naj-

23



wieksze amerykanskie koncerny, zwlaszcza w branzy IT i sektora telekomunika-
cyjnego. Na poczatku XX wieku Microsoft reklamowat si¢ poprzez slogan ,,zwinny
biznes” (agile business), ukierunkowujac calg strategie na zaadaptowanie zwinnego
modelu, majac na uwadze zaréwno potrzeby swoje, jak i klientow. Takie przedsie-
biorstwa jak IBM czy Google takze opieraty swoje dziatania na zwinnym zarzadza-
niu, chcac podwyzszy¢ konkurencyjnos¢ (Dyer i Shafer, 1998).

Koncepcja zwinnosci produkcyjnej polega na zachecaniu przedsiebiorstw pro-
dukcyjnych do przygotowania oferty umozliwiajacej sprostanie zmieniajacym sie
wymaganiom indywidualnych klientéw. Zatem u podstaw obu podejs¢ MC (mass
customisation) oraz AM lezy che¢ sprostania oczekiwaniom i aspiracjom indywi-
dualnych klientéw (Vindoch, Sundararaj, Devadasan, Kuttalingam i Rajanayagam,
2010). Od tego czasu zagadnienie zwinno$ci przedsiebiorstw znacznie ewoluowato,
rozwijajac si¢ w obszarze organizacyjnym oraz fancuchéw dostaw, az dostrzezono
jego walory strategiczne.

Poglebiona analiza literatury dostarcza ciekawych wnioskéw dotyczacych roz-
woju idei zwinno$ci przedsiebiorstw w czasie, wskazujac na trzy wylaniajace sie jej
rodzaje, ktore rozwijaly si¢ na przestrzeni ¢wieréwiecza: zwinno$¢ wytwarzania,
zwinno$¢ organizacyjna® oraz zwinnos¢ strategiczna. Kazdy z kolejnych rodzajow
zwinnosci dotyczy innego kluczowego aspektu dostosowania przedsiebiorstwa do
otoczenia. Zaprezentowane etapy rozwoju zwinnosci (rysunek 1.2) wynikaja z na-
turalnego rozwoju nauk o zarzadzaniu, dla ktérych bodzcem zawsze byl rozwoj cy-
wilizacji oraz odkrycia naukowe rozpoczynajace nowa jakosciowa faze, nazywana
zwykle rewolucja. Rewolucja przemystowa na przetomie XIX i XX wieku, zwigza-
na z szybka ewolucja nauki i wynalazkami technicznymi, przyczynila si¢ miedzy
innymi do rozwoju przemystu samochodowego (H. Ford w 1913 roku rozpoczal
w USA tasmowg produkcj¢ samochodéw na masowa skale). W historii niezwykle
istotng role odegraly takze wizjonerskie projekty, ktore doprowadzity do opraco-
wania i powszechnego wykorzystania internetu. Przetom ten zapoczatkowal nowa
ere, zwang epoka spoteczenstwa informacyjnego czy gospodarka opartg na wiedzy.
Rosnacy poziom wiedzy kadry zrzadzajacej oraz wzrastajaca turbulencja otoczenia
ksztaltowaly kolejne etapy w rozwoju idei zwinnosci, dostosowujac jej rodzaje do
aktualnie podejmowanych wyzwan otoczenia.

Aby zrozumiec¢ istote zwinnosci wytwarzania, nalezy siegna¢ do jej korzeni,
czyli do rozwoju produkcji przemystowej. Rozwojowi technologicznemu towa-
rzyszyl, czasami go wyprzedzajac, a czgsciej nastepujac po nim, rozwdj organi-

¢ Zwinno$¢ organizacyjna (organizational agility) - jest bezposrednim ttumaczeniem z jezy-
ka angielskiego, na potrzeby pracy przytaczane sg oryginalne uzyte przez autoréw terminy, jednak
przeglad badan wskazuje, ze odnosza si¢ one do dziatalnosci gospodarczej, a podmiotami badan sg
przedsiebiorstwa. Zwinnos¢ organizacyjna dotyczy aspektoéw organizacji proceséw (nie tylko pro-
dukcyjnych) i zasobow przedsigbiorstwa w taki sposdb, aby moglo ono uzyskac i utrzymac przewage
konkurencyjng w niestabilnym otoczeniu (wiecej o zwinnosci organizacyjnej znajduje sie na stro-
nach 33-34).
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Zwinno$¢ wytwarzania

(manufacturing agility)

Agile Forum AT Iacocca Institute (1991)

Gunasekaran (1999)

Sharifi i Zhang (1999, 2000)

Yusuf, Sarhadi i Gunasekaran (1999)

Meredith i Francis (2000)

Hoek, Harrison i Christopher (2001)

Cao i Dowlatshahi (2005)

Narasimhan, Swink i Kim (2006)

Swafford, Ghosh i Murthy (2006)

Vazquez-Bustelo, Avella i Fernandez
(2007)

Li, Chung, Goldsby i Clyde (2008)

Braunscheidel i Suresh (2009)

Charles, Lauras i Van Wassenhove (2010)

Dahmardeh i Banihashemi (2010)

Almahamid, Awwad i McAdams (2010)

Vindoh, Sundararaj, Devadasan,
Kuttalingam i Rajanayagam (2010)

Inman, Sale, Green Jr. i Whitten (2011)

Jacobs, Droge, Vickery i Calantone
(2011)

Chiang, Kocabasoglu-Hillmer i Suresh
(2012)

Whitten, Green Jr. i Zelbst (2012)

Zwinnos¢ organizacyjna

(organizational agility)

Dyer i Shafer (1998)

Meredith i Grover (2003)

Overby, Bharadwaj i Sambamur-
thy (2006)

Dahmardeh i Banihashemi (2010)

Almahemid, Awwad i McAdams
(2010)

Tallon i Pinsonneault (2011)

Lu i Ramamurthy (2011)

Oliveira, Valentina i Possamai
(2012)

Yang i Liu (2012)

Goriwondo, Mhlanga
i Mutsambwa (2013)

Mishra, Mahapatra i Datta (2014)

Cegarra-Navarro, Soto-Acosta
i Wensley (2016)

Felipe, Roldan i Leal-Rodriguez
(2016)

Montazeralfaraj, Zadeh i Zadeh
(2016)

Appelbaum, Calla, Desautels
i Hasan (2017)

Mahmoun Hamad i Yozgat (2017)

Zwinnos¢ strategiczna
(strategic agility)

Roth (1996)

Doz i Kosonen (2008)
Brannen i Doz (2012)
Ofoegbu i Akanbi (2012)
Oyedijo (2012)

Fartash i Davoudi (2012)
Bruller, Carmeli i Drori (2014)
Weber i Tarba (2014)

Shin, Lee, Kim i Rhim (2015)
Vagnoni i Khoddami (2016)

Rysunek 1.2. Rozwoj idei zwinno$ci przedsiebiorstwa

zacyjny, ktory od samego poczatku ery produkcji przemystowej byt zauwazalny
w dwdch obszarach: organizacji produkcji (organizacji proceséw wytwodrczych)
i organizacji zarzadzania (struktury organizacyjne oraz procesy informacyjno-de-
cyzyjne, w tym koncepcje i metody zarzadzania). Mozna w nim wyrdznic¢ czte-
ry fazy oparte na odmiennych koncepcjach produkecji przemystowej: produkcje
w manufakturach, produkcje masows, szczuple wytwarzanie oraz produkeje zwin-
ng (Trzcielinski, 2011, s. 10-14, Smith, D.C., 1992; Womack, Jones i Roos, 1990;
Hormozi, 2001) - rysunek 1.3.
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Produkcja Produkcja Produkcja Produkcja
w manufakturach masowa szczupla (JiT) zwinna

Rysunek 1.3. Etapy produkcji przemystowej
Zrédto: (Hormozi, 2001).

Produkcja w manufakturach (rzemieslnicza) - zapoczatkowana w drugiej po-
fowie XVIII wieku pierwsza rewolucja przemystowa, powstata w efekcie zastosowa-
nia maszyn i zmniejszenia udzialu pracy recznej, typowej dla rzemiosta. Produkcja
w manufakturach byta oparta na duzych umieje¢tnosciach i wprawie pracownikow,
ktorzy postugujac si¢ uniwersalnym wyposazeniem (Dove, 2001, s. 5), wytwarzali
wyroby zaspokajajace indywidualne oczekiwania klientéw. Uniwersalnos¢ dotyczyta
zaréwno umiejetnosci pracownikow, jak i rozwigzan technicznych niezbednych do
produkeji (Womack i in., 1990). Wyroby odznaczaly si¢ wysoka jakoscig, ale jed-
nocze$nie wysokimi kosztami produkcji oraz cenami.

Produkcja masowa - oparta na paradygmacie ekonomii skali uzyskiwanej dzie-
ki specjalizacji (Dove, 2001, s. 5-6) zardwno w sferze proceséw produkcyjnych, jak
izarzadzania. W ukladzie dychotomicznym mozna rozréznic jej dwie skrajne formy
- technologiczna i przedmiotowa. O ile w procesie produkcyjnym w manufakturach
dominowata specjalizacja przedmiotowa (waska grupa pracownikéw wykonywata
gotowy produkt), o tyle w produkcji masowej pojawity sie obie formy - specjali-
zacja technologiczna wystgpowala gtéwnie w procesach obrobki, natomiast spe-
cjalizacja przedmiotowa zdominowala procesy montazowe - zorganizowane albo
w linie produkcyjne o obcigzeniu stalym, albo w linie przezbrajane. Produkcja ma-
sowa spowodowata znaczne obnizenie kosztow i cen wyrobdw na skutek ekonomii
skali, jednak skutkowato to malg zdolnoscig producentéw do zaspokojenia zindy-
widualizowanych potrzeb odbiorcéw. Rezultatem produkeji masowej byto polep-
szenie standardéw zycia spolecznego poprzez podwyzszenie placy pracownikéw.
Nastgpito jednak znaczne ograniczenie kreatywnosci dotyczacej efektéw ich pracy,
co stanowilto najwicksza wade produkcji masowe;.

Szczuple wytwarzanie (lean manufacturing) — przyjecie przez Toyote zalozenia,
ze mozna zmniejszy¢ koszty produkcji samochodéw bez ekonomii skali, zapoczat-
kowato pod koniec lat 40. XX wieku trzeci etap produkcji przemystowej opartej na
koncepcji likwidacji marnotrawstwa. Koszty zostaly zmniejszone przez zastosowanie
metod i narzedzi, ktére odwoluja si¢ do wiedzy, inteligencji, innowacyjnosci pracow-
nikéw i s3 wyrazem istotnego przewarto$ciowania roli cztowieka w systemach pro-
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dukcyjnych (Trzcielinski, 2011, s. 13). Poréwnujac do produkeji masowej, w ktorej
czlowiek (operator) byl traktowany w sposéb przedmiotowy - jako jedna z czedci
wymiennych, w japonskich modelach ,,szczuplej produkeji” pracownik byt traktowa-
ny w sposob podmiotowy - jako sprawca zmian. W przemysle japonskim szczupte
zarzadzanie stalo si¢ praktyka w latach 60. XX wieku. W przemysle samochodowym
wprowadzono wiele usprawnien, co zaowocowato wiekszg zdolnoscig producentéw
do zaspokajania zindywidualizowanych potrzeb klientéw (czestsze wprowadzanie
na rynek nowych modeli samochodéw, krétsze serie produkeyjne), zmniejszeniem
kosztow bezposrednich (zmniejszenie zapasow, robot w toku, zmniejszenie liczby
produktéw wadliwych w cyklu produkcyjnym) i pos$rednich (zmniejszenie kosztow
magazynowania w magazynach zaopatrzenia i wyrobéw gotowych, liczby nastawia-
czy i czasOw przezbrojen, amortyzacji przez ograniczenie nadmiernej automatyza-
cji), a takze poprawg jakosci wyrobdw gotowych (zmniejszenie wadliwosci wyrobow,
bezawaryjna eksploatacja wyrobow, ktora pozwolifa ksztaltowac¢ ceny na poziomie
rekompensujacym zmniejszony efekt ekonomii skali). Wzbudzilo to ogromne za-
interesowanie metodami lean — zwlaszcza po opublikowaniu ksigzki J.P. Womacka
i wspotautorow (1991), ktora dostarczyta naukowego wyjasnienia tej koncepcji, co za-
poczatkowalo wdrazanie lean management w skali §wiatowej. Struktury organizacyj-
ne ulegly splaszczeniu, a dominujacg forma organizacyjna stata si¢ praca zespotowa.
Produkcja zwinna (agile manufacturing) — zmiennos¢ i nieprzewidywalno$¢
otoczenia sprawila, ze przedsiebiorstwa musiaty zmieni¢ sposéb postrzegania oto-
czenia jako niesprzyjajacego, a nauczy¢ sie burzliwo$¢ i turbulencje traktowac jako
szanse i mozliwo$¢ rozwoju. Konceptualizacje modeli ujmujacych taka percepcje
otoczenia rozpoczeli S.L. Goldman i wspétautorzy (1991), publikujac 21st Century
manufacturing enterprises strategy: an industry-led view. Wprowadzili w niej poje-
cie zwinnosci (agility), ktore odniesli do wytwarzania, produkeji i przedsiebiorstwa.
Autorzy zdefiniowali zwinno$¢ przedsigbiorstwa jako jego zdolno$¢ do odnoszenia
sukceséw w konkurencyjnym otoczeniu, w ktérym permanentnie zachodzg nieprze-
widywalne zmiany, stwarzajace okazje rynkowe (Goldman i in., 1995, 8, 42-43).
A. Gunasekaran okresla zwinno$¢ jako umiejetnos¢ przetrwania i radzenia sobie
w konkurencyjnym otoczeniu, pelnym nieprzewidywalnych zmian, wymagajacych
szybkiej i skutecznej reakcji. Chcac sprosta¢ wymaganiom klientéw na zmieniaja-
cym si¢ rynku, przedsigbiorstwo musi podja¢ szybkie dzialania umozliwiajace utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej. Wprowadza innowacje w procesie produkcyjnym,
technologie informacyjne i komunikacyjne wymagajace reorganizacji przedsigbior-
stwa i nowych strategii marketingowych (Gunasekaran, 1998). Zwinny proces wy-
twarzania charakteryzuje szes¢ atrybutéw (Meredith i Francis, 2000):
« wytwarzanie na zamdwienie — w przeciwienstwie do tradycyjnego procesu pro-
dukcyjnego, gdzie produkowano na zapas i przechowywano na skladzie,
« sprostanie specyficznym wymaganiom klientéw — w przeciwienistwie do masowe-
go procesu produkcyjnego, w ktérym produkowano dla ,,przecietnego” klienta,
« osiggniecie szybkosci, elastycznosci i funkcjonalnosci procesu produkeyjnego,
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« inteligentne mobilizowanie i zarzadzanie wszelkimi formami wiedzy w celu
wsparcia zwinnosci,
« kreowanie ,wirtualnego” projektu i organizacji ad hoc w celu wykorzystania po-
trzebnych umiejetnosci wtedy kiedy sg potrzebne.
Analizujac ewolucje koncepcji przedsiebiorstwa przemystowego od produkcji
w manufakturach po produkcje zwinng, mozna zauwazy¢, ze przyczyna rozwoju
tych koncepcji bylo dazenie do konkurencyjnosci przedsiebiorstw w warunkach
przetomowych zmian w ich otoczeniu, czyli takich, ktére przerwaly ciaglos¢ weze-
$niejszych trendéw. Poréwnanie poszczegdlnych etapéw produkeji przemystowej
(tabela 1.2) wskazuje na cechy poszczegdlnych rodzajow produkcji, w ramach kté-
rych produkcja zwinna w najwyzszym stopniu zwraca uwage na eliminacje marno-
trawstwa, elastyczno$¢ produkeji oraz wrazliwos$¢ na potrzeby klienta, zapewniajace
przy tym wysoki poziom komunikacji organizacyjnej oraz wspotpracy.

Tabela 1.2. Porownanie wybranych cech dla odmiennych etapéw produkgji

przemystowej
Cechy przedsiebiorstw Produkcja Produkcja Produkcja Produkcja
produkcyjnych rzemie$lnicza masowa szczupla zZwinna

Nacisk na eliminacje marno- $redni niski wysoki wysoki
trawstwa
Stopien wyréwnywania pozio- niski $redni /wysoki wysoki elstyczny
mu produkgji
Poziom komunikacji orgniza- wysoki niski wysoki wysoki
cyjnej
Wrazliwo$¢ na potrzeby klienta wysoka niska $rednia wysoka
Poziom wykwalifikowanych wysoki niski $redni wysok
pracownikéw
Stopien wspolpracy pomiedzy $redni niski niski wysoki
przedsigbiorstwami
Réznica kosztéw w zalezno$ci taka sama duza $rednia taka sama
od wielko$ci serii
Czas realizacji zamoéwien zmienny krotki krétki krétki

Zrédto: (Hormozi 2001, s. 137).

Interesujace w ramach charakterystyki poszczegdlnych faz produkeji przemysto-
wej sg takze implikacje biznesowe sformulowane przez A.M. Hormoziego (2001)
(tabela 1.3). Autor uwaza, ze zwinna produkcja stanowi kolejny logiczny etap ewolu-
cji technologii produkcyjnej nie tylko z punktu widzenia wydajnosci produkeji i sa-
tysfakeji klienta, ale takze z punktu widzenia pracownikéw i korzysci spotecznych.

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do strategicznej odpowiedzi na nowe kryteria oto-
czenia biznesowego w praktyce oznacza wykorzystanie metod, proceséw produk-
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Tabela 1.3. Implikacje biznesowe dla poszczegdlnych faz produkcji przemystowe;j

Produkcja Produkcja Produkcja Produkcja
Obszary s :
rzemie$lnicza masowa szczupla zwinna

Wzronictwo
Udogodnienia we wzornictwie wysokie niskie $rednie wysokie
Liczba opcji dostepna dla wysoka $rednia $rednia wysoka
klienta

Produkcja

Stopien elastycznosci wysoki niski $redni wysoki
Szybko$¢ produkeji niska wysoka wysoka wysoka

Dystrybucja
Liczba wyrobéw gotowych brak wysoka $rednia niska
w magazynach
Mozliwoé¢ doskonalenia pro- mala $rednia $rednia wysoka
duktu na rynku wtérnym

Klient

Satysfakeja z produktu wysoka $rednia $rednia wysoka
Satysfakeja z ustugi wysoka niska $rednia wysoka

Zrédlo: (Hormozi, 2001, s. 138).

cyjnych i organizacyjnych, praktyk i narzedzi, z ktérych wiekszo$¢ zostata do tej
pory rozwinieta. Opracowane narzedzia i metody s najczesciej wykorzystywane
w przedsiebiorstwach produkcyjnych do zwigkszenia efektywnosci proceséw, inne
natomiast s3 wykorzystywane na poziomie zarzadzania i organizacji. W osiagnieciu
pozadanego poziomu zwinno$ci organizacje najczesciej wykorzystuja przekazniki
zwinnosci (agility providers”) umozliwiajace im uzyskanie i utrzymanie niezbed-
nych umiejetnosci zwinnych (Dahmardeh i Banihashemi, 2010). Do najbardziej
popularnych przekaznikéw zwinnosci nalezg m.in.: kompleksowe zarzadzanie ja-
koscig (TQM - total quality management), systematyczne doskonalenie (CI - con-
tinuous improvement), outsourcing (OS), partnerstwo w faiicuchu dostaw (SCP
- supply chain partnering), zespotowe formy pracy (TBW - team based working),
just in time (JiT), upodmiotowienie szczebla wykonawczego (EMP - empowerment)
oraz komputerowo zintegrowane systemy zarzadzania (ICT - integrated computer
based technologies). Implementacja powyzszych praktyk wspiera zwinno$¢ przed-
siebiorstw i zapewnia im szybsze i efektywniejsze sprostanie wymaganiom wspot-
czesnych klientéw. Jedna z najistotniejszych réznic pomiedzy przedsigbiorstwem
charakteryzujacym si¢ zwinnoscia a tradycyjnym jest intensywne wykorzystanie
przez te pierwsze zintegrowanych systemow informacyjnych (Mondragon, Lyons

7 Przekazniki zwinnosci (agility providers) to pojecie wprowadzone przez Zhang i Sharifi (1999)
i rozwiniete w kolejnej ich publikacji w 2000 roku, oznacza praktyki umozliwiajace uzyskanie i utrzy-
manie niezbednych umiejetnosci zwinnych.
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i Kehoe, 2004) w ramach przekaznikdéw zwinno$ci zapewniajacych najwyzsza ak-
tualnos¢ i bogactwo danych, jak réwniez efektywna komunikacje®.

N. Dahmardeh i S. Banihashemi (2010) wskazuja, ze celem zwinnosci przedsie-
biorstwa jest satysfakcja jego klientow i pracownikéw. W celu osiagniecia zwinno-
$ci przedsigbiorstwo musi rozwina¢ wyrézniajace kompetencje, takie jak: praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi, technologie informacyjne, praktyki zarzadzania
zmiang oraz formy wspolpracy z partnerami biznesowymi nazywane przez auto-
réw wlasnie przekaznikami zwinnosci. Dzieki nabytym istotnym umiejetno$ciom
przedsigbiorstwo moze w odpowiedni sposéb zareagowa¢ na zmiany nastepujace
w otoczeniu gospodarczym.

Celem rozwijania zwinnosci wytwarzania jest szybsza reakcja na zmieniajace
sie wzorce popytu, efektywniejsze zorientowanie na klienta, lepsze zrozumienie
jego potrzeb oraz blizsze relacje z klientem. W literaturze wiele uwagi poswiecono
identyfikacji atrybutéw zwinnosci wytwarzania (tabela 1.4), zwracajac uwage na
charakterystyczne cechy odrézniajace przedsiebiorstwa wykorzystujace praktyki
wspierajace zwinnos¢ od przedsigbiorstw niewykorzystujacych umiejetnosci cha-
rakterystycznych dla zwinnosci.

Tabela 1.4. Poréwnanie przedsi¢biorstw produkcyjnych zorientowanych
i niezorientowanych na praktyki zwinne

Przedsiebiorstwo pro- s . .
Cechy dukcyjne niewykorzystu- Przedsu;bmrstwt: :ﬁoi;ll;:v};ﬁl:eWYkorZYStquce
jace zwinnych praktyk praxty

Struktura orga-
nizacyjna

Struktura pozioma, linio-
wa (Maskel, 2001; Vokur-
ka i Fliedner, 1998; Assen,
2000)

Splaszczona struktura organizacyjna, zarzadzanie ze-
spofem (Vokurka i Fliedner, 1998; Bustamante, 1999;
Sohal, 1999; Assen, 2000; Meredith i Francis, 2000;
Hooper, Steeple i Winters 2001; Hormozi, 2001; Ma-
skell, 2001; Mondragon i in., 2004 )

Planowanie
strategiczne

Oparte na umiejetnosci
ksztaltowania dltugookre-
sowego bezpieczenstwa
przedsigbiorstwa

Antycypacja przysztoéci poprzez wnikliwy monito-
ring otoczenia oraz identyfikacje szans i realistyczng
oceng mozliwosci ich wykorzystania (Vazques-Buste-
lo, Avella i Fernandez, 2007)

Decentralizacja
wiadzy

Brak umocowania szczebla
wykonawczego, scentra-
lizowanie wladzy, niefor-
malna wtadza

Samoistna autonomia i umocowanie szczebla wy-
konawczego (empowerment), zespoly pracownicze
tworzg strukture sieciowg interakcji pomiedzy au-
tonomicznymi jednostkami (Vernadat, 1999; Zhang
i Sharifi, 2000; Maskell, 200; Crociott i Youssef, 2003;
Vazques-Bustelo i in., 2007)

¢ Na istotny wplyw przekaznikéw zwinnosci (agility providers) na redefinicje celéw i zmian stra-
tegicznych wskazuja D. Vazques-Bustelo i wspdtautorzy (2007). Wedlug E.B. Vernadat (1999) prze-
kazniki zwinnosci powinny promowac¢ pelng integracje podstawowych elementéw przedsiebiorstwa,
takich jak zasoby ludzkie, struktura, technologie.
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cd. tab. 1.4

Przedsi¢biorstwo pro-

Przedsiebiorstwo produkcyjne wykorzystujace

Cechy dukcyjne niewykorzystu- L
jace zwinnych praktyk praktyki zwinne
Organizacja Dlugotrwajacy, sztywny | Elastyczny proces, tatwo podlegajacy rekonfiguracii,
produkgji proces produkcyjny, nie- | szybko reagujacy na zmiany (Kirk i Tebaldi, 1997;
tolerujacy zmian Quintana, 1998; Vernadat, 1999; Sohal, 1999; Malek
i Das 2000; Meredith i Francis, 2000; Maskell, 2001;
Hormozi, 2001; Ramasesh, Kulkarni i Jayakumar,
2001; Hoek, Harrison i Christopher, 2001; Yusuf,
Adeleye i Sivayoganathan, 2003; Swafford, Ghosh
i Murthy, 2006; Vazques-Bustelo i in., 2007; Dah-
mardeh i Banihashemi, 2010; Chiang, Kocabasoglu-
-Hillmer i Suresh, 2012)
Poziom jakosci | Satysfakcja klienta Zachwyt klienta (McGaughey, 1999; Maskell, 2001;
Hormozi, 2001; Hoek i in., 2001)
Poziom pro- Staly poziom produk- Nagly wzrost produktywnosci i realna jego ocena,
duktywnosci tywnosci bez ewaluacji produktywnos¢ i jako$¢ sa zintegrowane (Hoek i in.,

i potrzeby udoskonalania

2001; Devadasan, Goshteeswaran i Gokulachandran,
2005; Swafford i in., 2006)

Status pracow-
nikéw

Nieujawnianie wéréd pra-
cownikéw nowych funk-
cji i umiejetnosci, brak
elastycznoéci w podejmo-
wanych funkcjach i dziata-
niach, ignorowanie zmian

Uczacy si¢ pracownicy, wielofunkcyjno$é, samozaan-
gazowanie pracownikow, szeroki zakres umiejetnosci,
(Vokurka i Fliedner, 1998; Bustamante, 1999; Sohal,
1999; Maskell, 2001; Hoek i in., 2001; Meredith i Fran-
cis, 2000; Assen, 2000; Zhang i Sharifi, 2000; Hormozi,
2001; Yusuf Adeleye i Sivayoganathan, 2003; Vazques-
-Bustelo i in., 2007; Ribeiro i Fernandes, 2010)

Zaangazowanie
pracownikow

Male zaangazowanie pra-
cownikéw w podejmowa-
niu decyzji, pracownicy
rzadko dzielg sie i wyko-
rzystuja swoja wiedze i po-
mysly

Pelne umocowanie pracownikéw — pomysly i wiedza
pracownikow sa czgsto wykorzystywane (Gunaseka-
ran, 1999; Vernadat, 1999; Bustamante, 1999; Mere-
dith i Francis, 2000; Hormozi, 2001; Hoek i in., 2001;
Crociott i Youssef, 2003; Jin-Hi, Anderson i Harrison,
2003; Vazques-Bustelo i in., 2007)

Styl kierowania

Autokratyczny

Zarzadzanie oparte na wspolpracy, kierownictwo
jest wrazliwe na zmiany i sklonne do doskonalenia
(Bustamante, 1999; Hooper, Steeple i Winters, 2001;
Hoek i in., 2001; Crociott i Youssef, 2003; Ribeiro
i Fernandes, 2010)

Odpowiedz
na wymagania
klientéw

Bardzo wolna ze wzgledu
m.in. na biurokracje

Bardzo szybka, w duzej mierze popyt jest przewi-
dywany (Perry, Sohal i Rumpf, 1999; Maskell, 2001;
Meredith i Francis. 2000; Bustamante, 1999; Assen,
2000; Hoek i in., 2001; McGaughey, 1999; Almaha-
mid, Awwad i McAdams, 2010; Vindoh, Sundararaj,
Devadasan, Kuttalingam i Rajanayagam, 2010)

Cykl zycia pro-
duktu

Dlugi i nieefektywny

Krétki i efektywny ( Meredith i Francis, 2000; Chris-
topher i Towill, 2000; Hoek i in., 2001; Maskell, 2001;
Crociott i Youssef, 2003)
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cd. tab. 1.4

Cechy dll:z;;l;fzil::;g (;f;:tu— Przedsiebiorstwo prodl'lkcyfjne wykorzystujace
. . praktyki zwinne
jace zwinnych praktyk
Udoskonalanie |Bardzo rzadko praktyko- |Bardzo czesto i systematycznie praktykowane po-
wzornictwa wane, zazwyczaj stosowa- | przez prowadzenie eksperymentéw (Vernadat, 1999;
ne s3 jedynie modyfikacje | Bustamante, 1999; Meredith i Francis 2000; Maskell,
2001; Crociott i Youssef, 2003,; Zhang i Sharifi 2000;
Yusufi in., 2003)
Organizacja Zdominowana poprzez Zdominowana gléwnie poprzez montaz komponen-
produkeji produkcje wewnetrzna tow, zlecanie produkeji na zewnatrz, outsourcing
Planowanie Dlugookresowe i nieefek- | Krotkie, zastosowanie strategii just in time (Takaha-
produkgji tywne (Tersine, Wacker shi i Nakamura, 2000; Tersine i Wacker, 2000; Mistry,
2000) 2005; Swafford i in., 2006)
Zarzadzanie Podejécie tradycyjne (kla- | Poprzez dzialania strategiczne, system jakosci i pro-
kosztami syfikacja na koszty ogélne | duktywnosci oparty na kosztach (Hooperiin., 2001)
i koszty zmienne)
Automatyzacja | Bezpoérednia i sztywna Elastyczna, podlegajaca adaptacji do zmieniajacych

(Dove 1999)

sie warunkdéw otoczenia

Integracja tech-
nologii infor-

Bezposrednia integracja
systemow IT z istniejacy-

Integracja systemow I'T w ramach radykalnych zmian
w procesach biznesowych (Gunasekaran, 1999;

macyjnej mi systemami McGaughey, 1999; Zhang i Sharifi, 2000; Maskell,
2001; Hormozi, 2001; Crociott i Youssef, 2003; Pa-
ixao i Marlow, 2003; Mondragon, Lyons i Kehoe,
2004; Swafford i in., 2006)

Zmiany Bardzo trudne do imple- | Wykorzystanie zestawu elastycznych metod i narze-

w biznesie mentacji, prawie niemoz- | dzi majacych wplyw na efektywno$¢ procesow ( Gu-

i procesach liwe nasekaran, 1999; Hormozi, 2001; Hoek i in., 2001;

technicznych Paixao i Marlow, 2003)

Orientacjana | Znikoma Zaangazowanie w badania i rozwoj oraz implemen-

innowacje tacja innowacji — mierzone inwestycjami w nowe
technologie i programy innowacyjne (Vazques-Bu-
stelo i in., 2007)

Zarzadzanie Bardzo nieefektywne Bardzo efektywne (Assen, 2000)

czasem

Outsourcing Wykorzystywana jest je- | Zarzadzanie fancuchem dostaw (Vokurka i Fliedner,

dynie wspolpraca oparta
na umowie

1998; Malek i Das, 2000; Christopher i Towill, 2000;
Maskell, 2001)

Zrédto: (Sajdak, 2013c).

Drugim poziomem zwinnosci, ktory odcisnal istotne pietno w obszarze nauki
i rozwoju tej dziedziny, jest zwinno$¢ organizacyjna (organizational agility). Wy-
znaczone trzy poziomy zwinnosci (rysunek 1.2) nie oznaczaja catkowicie odreb-
nych jej obszaréw czy rodzajow. Jednak rozwoj badan (zaréwno koncepcyjnych, jak
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i empirycznych) daje wszelkie podstawy do formulowania takiego wtasnie kierun-
ku rozwoju zwinnosci w czasie. Wielu autoréw, analizujac zagadnienia dotyczace
zwinno$ci, zwlaszcza organizacyjnej i strategicznej, traktuje je jako synonimy (or-
ganizational agility — enterprise agility - strategic agility), czesto nie zastanawiajac
sie nad ich pierwotnym znaczeniem i wynikajacymi z niego konsekwencjami. Po-
glebiona analizy literatury pozwala jednak na zidentyfikowanie kluczowych pro-
bleméw w obszarze zwinnosci, z ktorych niemalze naturalnie wynikal rozwoj tej
koncepcji. Istota samej koncepcji, identyfikowana jako zdolno$¢ do szybkiej ada-
ptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, pozostata bez zmian, ale punkt
ciezkosci kierunku analiz w obszarze zwinnosci ewoluowal wraz z rozwojem ko-
lejnych dyscyplin naukowych. Tak jak w przypadku zwinnosci wytwarzania punk-
tem kluczowym analizy byla doskonalo$¢ operacyjna przejawiajaca si¢ w zdolnosci
przedsigbiorstwa do szybkiej i efektywnej odpowiedzi na zmieniajgce si¢ potrzeby
klientow, tak zwinnos¢ organizacyjna koncentruje si¢ na aspekcie zwinnosci zwig-
zanym ze wspolpraca zaréwno z klientami, jak i innymi interesariuszami przedsie-
biorstwa (Sambamurthy, Bharadwaj i Grover, 2003; Tallon i Pinsonneault, 2011).
W rozwoju zwinno$ci organizacyjnej duzego znaczenia zaczely nabiera¢ wiedza
(Dahmardeh i Banihashemi, 2010) oraz innowacje i technologie informacyjne
(Sambamurthy i in., 2003). Badania dotyczace roli umiejetnosci zwinnych i prak-
tyk dzielenia si¢ wiedzg w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej przedstawili
S. Almahamid i wspdtautorzy (2010), w ktorych wykazali ze:

+ umiejetno$ci zwinne majg znaczacy wplyw na przewage konkurencyjna,

o praktyka dzielenia si¢ wiedzg ma znaczacy pozytywny wplyw na organizacyjna

przewage konkurencyjna,
« istnieje potrzeba ustanowienia i implementacji umiejetnos$ci zwinnych i praktyk
dzielenia si¢ wiedza w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

N. Roberts oraz V. Grover (2012) zajmujacy si¢ zwinno$cig wspotpracy z klien-
tem (customer agility) proponuja wyrazenie tego rodzaju zwinnosci poprzez dwie
umiejetnosci przedsiebiorstwa zdolno$¢ do wyczuwania potrzeb klienta oraz zdol-
no$¢ do szybkiego reagowania. Propozycja wyboru wlasnie tych umiejetnosci byla
poparta wczesniejszymi badaniami, ktére potwierdzily, ze wysoki poziom zdolnosci
do wyczuwania potrzeb klienta oraz umiejetnos¢ szybkiego reagowania na nie sta-
nowig krytyczne czynniki determinujace sukces w burzliwym otoczeniu (Haeckel,
1999; Zaheer i Zaheer, 1997). Autorzy analizuja znaczenie dostosowania zdolnosci
wyczuwania potrzeb klienta i szybkosci reagowania na nie oraz ich wptywu na wy-
niki dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Tak istotna dla przedsigbiorstw wspodlpraca przejawiata si¢ takze w usieciowie-
niu (Yang i Liu, 2012). W przeprowadzonych badaniach dotyczacych poprawienia
wynikow przedsigbiorstwa poprzez jego zwinnos¢ oraz strukture sieciowa ujawnio-
no, ze zar6wno zwinno$¢ przedsiebiorstwa, jak i struktura sieciowa majg wptyw na
wyniki przedsigbiorstwa.
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Kontynuujac watek zwinnos$ci organizacyjnej, silnie zaznaczonym aspektem
w tym obszarze jest forma przywddztwa (Oliveira, Valentina i Possamai, 2012). Te-
mat ten byt podejmowany przez badaczy jeszcze w ramach badan nad zwinnoscia
organizacyjna, jednak szczegélnie silnie wylonit sie na trzecim poziomie - zwin-
nosci strategicznej (strategic agility). Przywodztwo strategiczne stanowi kluczowy
atrybut zapewniajacy szybkie, efektywne i skuteczne adaptowanie do nieprzewi-
dzianych zmian oraz reorganizacj¢ zasobow przedsiebiorstwa w celu wykorzysta-
nia pojawiajacych sie okazji.

Analizujac pojecie przywddztwa strategicznego, G. Rowe i M. Nejad (2009,
s. 2-6), definiuja je jako wyjatkowe polaczenie przywddztwa wizjonerskiego i me-
nedzerskiego ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na zachowania etyczne i decyzje
oparte na wartosciach. Przywodztwo strategiczne wymaga nadzoru operacyjne-
go codziennych czynnosci, a jednoczesnie strategicznej — dtugoterminowej odpo-
wiedzialno$ci. M. Crocitto i M. Youssef (2003, s. 388-397) zwracaja uwage na role
przywodztwa w zwinnosci, ukierunkowujac dziatania przywodcze na wspieranie
pracownikéw w formulowaniu bezposrednich relacji z dostawcami i klientami. Au-
torzy wprowadzajg termin ,,zwinne zarzadzanie”, ktére odnosi si¢ do przywddztwa
charakteryzujacego si¢ zdolnoscig do kreowania zmian strategicznych. Umiejetno-
$ci dostosowawcze przedsiebiorstw sg wspierane poprzez organizacyjng zdolnos¢
do przewidywania zmian oraz szybkie adaptowanie si¢ do nowego otoczenia, a na-
wet wywolywanie zmian warunkéw rynkowych w celu czerpania z nich korzysci.

Zarzadzanie strategiczne, tradycyjnie zwigzane z umiejetnoscig ksztaltowania
dlugookresowego bezpieczenstwa przedsigbiorstwa, w obecnych czasach nieco
zmienito swoja perspektywe. Jak zauwaza P. Banaszyk (2013), dlugookresowos¢
i bezpieczenstwo sg stopniowo degradowane i przestaja by¢ potrzebne. Podstawo-
wym instrumentem przestaje by¢ budowa plandw, lecz rozpoznawanie prawdopo-
dobienstwa zajscia rozmaitych zdarzen. Istotne jest odnalezienie lub wykreowanie
okazji rynkowej, dlatego szczegdlnie cenni sa pracownicy, ktérzy charakteryzuja
sie bardzo wysokim stopniem kreatywnosci i innowacyjnosci. W tak niepewnych
warunkach otoczenia Y. Doz i M. Kosonen (2008a, s. 6) dostrzegli walory zwin-
nosci strategicznej jako umiejetnosci myslenia i dziatania w inny, nieznany dotad
sposob, inicjowania i doswiadczania nowych modeli biznesowych opartych na in-
nowacyjnych rozwigzaniach. Przelomowym momentem, ktéry zapoczatkowat za-
interesowanie naukowcow tym obszarem, bylo opublikowanie ksigzki Y. Doza oraz
M. Kosonena Fast strategy (2008a), w ktorej autorzy wprowadzaja pojecie zwinno-
$ci strategicznej, wskazujac na przyczyny wylonienia sie¢ nowego rodzaju zwinnosci
oraz wymieniajac jej charakterystyczne cechy. Naukowcy zauwazaja, ze przedsiebior-
stwa same staja si¢ ofiarami swoich sukceséw. W procesie wzrostu i rozwoju tracg
umiejetnosci dostosowawcze. Skupione na realizacji celéw, osigganiu efektywnosci
zapominajg o tak istotnej potrzebie elastycznosci i zwinnosci. Sukces wypiera wraz-
liwos¢ strategiczng. Y. Weber i S.Y Tarba (2014) twierdza, Ze celem zwinnosci stra-
tegicznej nie jest umiejetno$¢ poradzenia sobie z jedna radykalng zmiang wywotana
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przez kryzys czy inne nagle zagrozenie, ale raczej posiadanie statej umiejetnosci do
zmiany swojego kursu strategicznego w celu zapewnienia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej. Zwinnos¢ strategiczna umozliwia przedsigbiorstwu inicjowanie
cigglych zmian, ktére obejmuja dostosowanie obecnych zasobéw i kompetencji do
permanentnie zmieniajacego sie otoczenia przy jednoczesnym ich rekonfigurowaniu
dla zapewnienia przezycia i sukcesu w dtugim okresie. Wspomniana praca Y. Doza
i M. Kosonena (2008a) stanowila inspiracje dla dalszych badan zaréwno koncep-
cyjnych, jak i empirycznych dotyczacych zwinnosci strategicznej (Brannen i Doz,
2012; Ofoegbu i Akanbi, 2012; Oyedijo, 2012; Fartash i Davoudi, 2012; Mavengere,
2013; Fourne, Jansen i Mom, 2014; Weber i Tarba, 2014; Bruller, Carmeli i Drori,
2014; Shin i in., 2015; Vagnoni i Khoddami, 2016). W istocie jednak zagadnienie
to nadal nie zostalo przez autoréw dokladnie rozpoznane, a dotychczasowy stan
wiedzy i badan umozliwia wskazanie istotnych luk poznawczych.

Y. Doz i M. Kosonen (2008a, s. 17-35) identyfikuja zwinno$¢ strategiczng jako
decyzje i dzialania najwyzszego kierownictwa dotyczace ,,przemyslanego i celowego
wspolgrania” pomiedzy trzema metazdolnosciami. Pierwsza z nich jest wrazliwos¢
strategiczna (strategic sensitivity) — definiowana jako kombinacja ostrosci percepcji
oraz wysokiej swiadomosci i uwagi na warunki zewnetrzne. Strategiczna wrazli-
wos¢ stanowi kombinacje silnego polaczenia zewnetrznie zorientowanego procesu
strategicznego powigzanego z wewnetrzng partycypacja (tworzong poprzez wysoki
poziom zaangazowania oraz intensywny i otwarty wewnetrzny dialog). Wrazliwo$¢
strategiczna polega na prognozowaniu strategicznym (strategic foresight) i antycy-
powaniu konsekwencji kluczowych trendéw w celu wczesnego zidentyfikowania
zagrozen i niepokojacych zjawisk. Dzieki temu podejsciu przedsigbiorstwa moga
wykorzysta¢ swoja przewage i silne strony w celu ochrony przed zagrozeniem lub
zaplanowa¢ efektywne dzialania dostosowawcze do nowych standardéw. Jednak
krytyczng role wedlug autoréw petni spojrzenie strategiczne (strategic insight), czyli
wnikliwo$¢ od wnetrza przedsiebiorstwa. Nacisk kladzie na jakos¢ i intensywnos¢
czujnosci zewnetrznej opartej na posiadaniu dobrej jakosci informacji oraz sieci
kontaktow z partnerami biznesowymi i interesariuszami przedsigbiorstwa. Nie bez
znaczenia jest takze poziom $wiadomosci zarzadzajacych dotyczacej potencjalu
przedsigbiorstwa oraz uwaga skierowana na rozwdj strategiczny.

Druga umiejetno$¢ autorzy nazywajg jednoscia przywodztwa (leadership uni-
ty) — czyli zdolnoscig zarzadzajacych do podejmowania odwaznych i szybkich
decyzji na najwyzszym szczeblu. Zmiany modeli biznesowych czesto wymuszaja
podejmowanie decyzji w warunkach wysokiej nieprzewidywalnosci z konieczno-
$cig uwzglednienia wysokiego ryzyka, przy braku informacji i presji czasu. Taka
sytuacja wymaga dokonywania wspoétzaleznych wybordw strategicznych. Wymiar
kompleksowosci stanowi kolejne wyzwanie, w ktérym zobowigzanie poszczegdl-
nych czgsci stanowi sekwencje zintegrowanego tancucha kreowania wartosci. Wza-
jemne wsparcie strategiczne oraz dzielenie si¢ kluczowymi kompetencjami oraz
zasobami intensyfikuje wspolzaleznos¢ pomiedzy decyzjami. Decyzje w ramach
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jednego obszaru nie moga by¢ podejmowane bez wzigcia pod uwage konsekwen-
cji strategicznych i operacyjnych dla innych obszaréw.

Ostatnia wskazana zdolnos$¢ to mobilnos¢® zasobow (resource fluidity) — za-
pewniajgca szybkie przesunigcie badz rekonfiguracje zasobow i systemow przed-
siebiorstwa w celu wykorzystania wyltaniajacej si¢ szansy. Jest to mozliwe dzieki
wykorzystaniu proceséw alokacji zasobow, praktykom zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz mechanizmom i bodzcom, dzigki ktérym modele biznesowe oraz dzia-
talnos¢ systemu informacyjnego jest szybsza i fatwiejsza. Dzielenie si¢ wiedza
i zasobami niematerialnymi stanowi podstawe tego procesu.

Autorzy podkreslaj istotno$¢ i kompatybilno$¢ wszystkich wymienionych zdol-
nosci. Podjecie dobrych decyzji w ramach tych obszaréw nie wystarczy, dopiero
mozliwo$¢ ich wdrozenia zapewni pozadany efekt. Przedsiebiorstwa powinny in-
tensywnie rozwija¢ wszystkie trzy obszary, gdyz tylko wtedy moga powiekszy¢
zdolnos¢ zwinnosci strategicznej i zdoby¢ przewage konkurencyjna nad swoimi
rywalami (Doz i Kosonen, 2008a, s. 33-35). Definicja zwinnosci strategicznej za-
proponowana przez Y. Doza i M. Kosonena stanowila inspiracje i punkt odniesie-
nia dla kolejnych badaczy podejmujacych te tematyke. Wiekszos$¢ autorow czerpie
bezposrednio lub posrednio z pracy Y. Doza i M. Kosonena (2008a). Opracowane
przez nich metaumiejetnosci staly sie podstawa dla kolejnych badaczy do eksplo-
racji zagadnienia zwinnosci strategicznej (tabela 1.5). Cho¢ wielu z nich prezen-
tuje idiosynkratyczne ujecie zwinnosci, to jednak retoryka, ktdrg wyrazili Y. Doz
i M. Kosonen (2008a) jest uwypuklona w kazdej z dostepnych publikacji z zakre-
su zwinnosci strategiczne;j.

Tabela 1.5. Przeglad wybranych definicji zwinnosci strategicznej

Autorzy Definicja pojecia Przyjete wymiary zwinnosci
R.E Morgan Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do podjecia naglej | « transformacja biznesu
i K. Page (2008) zmiany kierunku strategicznego w celu czer-
pania korzysci ze zmieniajacych si¢ warun-
kow rynkowych
O.E. Ofoegbu Zdolnoé¢ do ciagtego i odpowiedniego ukie- | « wrazliwo$¢ strategiczna
i PA. Akanbi runkowania strategicznego biznesu przedsie- | ¢ jedno$¢ przywddztwa
(2012) biorstwa w zmieniajacych si¢ okoliczno$ciach | « mobilnos¢ zasobow

oraz silne eksponowanie wrazliwosci przedsie-
biorstwa na otoczenie

A. Oyedijo (2012) | Zwinno$¢ strategiczng zbadano, wykorzystu- | « wymiar organizacyjny
jac cztery wymiary: wymiar organizacyjny, | « wymiar ludzki

wymiar ludzki, wymiar technologiczny, wy- | « wymiar technologiczny
miar planowania » wymiar planowania

? O mobilnosci potencjalu pisze J. Lichtarski (2005).
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cd. tab. 1.5

Autorzy

Definicja pojecia

Przyjete wymiary zwinnosci

K. Fartash
i S. Davoudi (2012)

Zdolno$¢ do stalego korygowania i dostoso-
wywania kierunku strategicznego. Stanowi
ona funkgje strategicznych ambicji i zmienia-
jacych sie okolicznosci prowadzenia bizne-
su w dazeniu nie tylko do kreowania nowych
produktow i ustug, ale takze nowych modeli
biznesowych oraz innowacyjnych sposobow
kreowania wartosci

« elastyczny outsourcing
o wrazliwo$¢ na rynek

M. Brannen
iY. Doz (2012)

Zdolnosé¢ do rozwoju strategicznych mozliwo-
§ci oraz podejmowania przemyélanych i termi-
nowych decyzji

o wrazliwo$¢ strategiczna
o wybor alternatyw strate-
gicznych

N. Bruller,
A. Carmeli
iI. Drori (2014)

Zdolno$¢ zorientowang na zwinne, szybkie
strategiczne dzialania przedsigbiorstwa im-
plementowane z duza precyzja

» zorientowanie na tworzenie
kontekstu (knowledgeable
sensmaking)

zwinne podejmowanie de-
cyzji (nimbie decision ma-
king)

szybkie przesuniecie zaso-
boéw (rapid resource rede-
ployment)

Y. Weber i S. Tarba
(2014)

Zwinnos¢ strategiczna uwzglednia zaréwno
zdolnos¢ do identyfikowania i oceny szans
w otoczeniu oraz zagrozen, jak i odpowiedzi
na nie

przywddztwo oparte na
wrazliwosci strategicz-

nej i wyczuwaniu kierun-
ku potrzebnych zmian
oraz organizacja zasobow
potrzebnych do realizacji
zmiany

organizacja mechanizmow
stuzacych adaptacji

S. Fourne, J. Jansen
iT. Mom (2014)

Zdolno$¢ identyfikowania lokalnych szans
(sensing local opportunities) poprzez utrzymy-
wanie silnych kontaktéw z lokalnymi partne-
rami oraz stosowanie zindywidualizowanych
wskaznikéw oceny i nagradzania inicjatyw

wyczuwanie lokalnych

mozliwosci

» wprowadzenie globalnej
komplementarnosci

o przechwytywanie warto$ci

lokalnej

R. Vecchiato (2015)

Zdolno$¢ do ciaggtego dostosowywania kie-
runku strategicznego przedsigbiorstwa
w zakresie podstawowej dziatalno$ci, inter-
pretowana jako funkcja ambicji strategicz-
nych i zmieniajacych sie okolicznosci. Polega
na zmianie i dostosowaniu nie tylko nowych
produktow i ustug przedsigbiorstwa, ale takze
nowych modeli biznesowych i innowacyjnych
sposobOw tworzenia wartosci (na podstawie:
Doz i Kosonen, 2008)

o wrazliwo$¢ strategiczna
» mobilnos¢ zasobow
« jedno$¢ przywodztwa
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cd. tab. 1.5

Autorzy

Definicja pojecia

Przyjete wymiary zwinnosci

H. Shin, J. Lee,
D. Kim i H. Rhim
(2015)

Zdolno$¢ na poziomie strategicznym do osia-
gniecia zwinnosci operacyjnej poprzez sku-
pienie si¢ zarzadzajacych na udoskonaleniu
podstawy przewagi konkurencyjnej dotyczacej
responsywnosci i umiejetnosci dostosowania
sie do potrzeb i wymogéw klientéw

« zdolnosci technologiczne
» wspoélne tworzenie inno-
wacji
e Organizacyjne uczenie si¢
» wewnetrzna zgodno$é
i spdjnos¢ struktury, celéw
i dziatan

E. Vagnoni
i D. Khoddami
(2016)

Zdolnos¢, ktora umozliwia przedsiebiorstwu
wczesne wykrywanie szans, szybkie podejmo-
wanie decyzji oraz dzialanie z duza silg i pre-
cyzja (na podstawie: Doz i Kosonen, 2008)

« kompetencje IT

» prognozowanie strate-
giczne

« wnikliwa analiza potencjatu

1. Alon,
M. Madanoglu
i A. Shoham (2016)

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektywnego
rozwoju swoich modeli biznesowych, wycho-
dzenie naprzeciw turbulentnemu otoczeniu
(na podstawie: Doz i Kosonen, 2008)

o wrazliwo$¢ strategiczna

» mobilnos¢ zasobow (fran-
chising)

« jedno$¢ przywodztwa

A. Arbussa,
A. Bikfalvi
i P. Marques (2016)

Zwinno$¢ strategiczna stanowi kombinacje
trzech dynamicznych umiejetnosci: wrazli-
wosci strategicznej, mobilnoéci zasobow oraz
jednosci przywddztwa (na podstawie: Doz
i Kosonen 2008)

o wrazliwo$¢ strategiczna
« mobilnos¢ zasobow
o jedno$¢ przywoédztwa

Przeprowadzona analiza rozwoju idei zwinno$ci wskazata na historyczne uwa-

runkowania jej pochodzenia, zwigzane miedzy innymi z rozwojem koncepcji pro-
dukcji przemystowej. Zaréwno zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw (poglebiajaca
sie globalizacja, nasilajace sie wiezi wspolzalezno$ci miedzy podmiotami gospodar-
czymi, rozwdj procesdw integracji w warunkach niestabilno$ci rynkéw), jak i spo-
sobow zarzadzania nimi stanowily asumpt do rozwoju zwinnosci i wylonienia sie
trzech jej rodzajow. Kazdy z wylonionych rodzajow zwinno$ci w nieco inny sposéb
yjmuje odpowiedz przedsiebiorstw na zmieniajgce si¢ wyzwania otoczenia bizneso-
wego. Przeprowadzona systematyzacja zagadnienia pozwolifa na uporzadkowanie
kwestii dotyczacej zakresu przedmiotowego poszczegélnych rodzajéw zwinnosci
ze wskazaniem ich cech charakterystycznych.

1.4. Przeglad badan nad zwinnoscia
przedsiebiorstw w naukach o zarzadzaniu

Poprzedni podrozdzial wskazal na rozwdj zwinnosci w czasie, ukazujac rozkwit tej
koncepcji na przestrzeni ¢wieré¢wiecza, identyfikujac trzy kluczowe jej etapy: wy-
twarzania, organizacyjny oraz strategiczny. W tej czes$ci opracowania uwage skon-
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centrowano na najwazniejszych nurtach badawczych prezentowanych w literaturze
zwigzanej z dyscypling nauk o zarzadzaniu, a przede wszystkim w obszarze zarza-
dzania strategicznego. Interesujacy wydaje sie kontekst przedmiotowy, w ktdrego
ramach na uwage zastuguja: motywy zwinnosci, atrybuty zwinnosci oraz wyniki
jego dzialalnosci z uwzglednieniem przewagi konkurencyjnej (Sambamurthy i in.,
2003; Chen i Chiang, 2011; Yang i Liu, 2012). W obrebie wylonionych etapéw roz-
woju zwinnosci - od zwinno$ci wytwarzania, poprzez zwinnos$¢ organizacyjng az
po zwinno$¢ strategiczng — mozna wskaza¢ podejmowane, czesciowo odrebne,
a w wiekszos$ci powigzane problemy badawcze. Zaproponowany podzial obszaréw
badawczych wraz z wykazem gléwnych prac przedstawiono na rysunku 1.4.

Duze zainteresowanie badaczy przez lata towarzyszyto motywom zwinnosci.
Poszukiwano ich, odwolujac si¢ do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych, ktére
stanowily coraz wigksze wyzwanie dla przedsigbiorstw. Pomimo ze zwinnos¢ przed-
siebiorstw stanowi stosunkowo nowy obszar badawczy, wymagajacy pogtebionych
badan eksploracyjnych, to temat zdolnosci i potrzeby przedsigbiorstw adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia doczekat sie wielu publikacji podejmuja-
cych zagadnienie zaréwno operacyjne, jak i strategiczne. Badacze zajmujg si¢ za-
gadnieniem adaptacji od lat 60. A efekty badan doprowadzily ich do wniosku, ze
wyniki przedsigbiorstw sg bezposrednio uzaleznione od ich zdolnosci dostosowania
sie do zmian w otoczeniu (Duncan, 1972; Hambrick, 1982; Miller i Friesen, 1983;
Dess i Beard, 1984; Miller, 1987; Daft, Sormunen i Parks, 1988; Fahey i Narayanan,
1989; Wholley i Brittain, 1989). Naukowcy zdefiniowali otoczenie jako burzliwe,
pelne nierozpoznanych zjawisk, bedacych poza kontrolg przedsigbiorstwa, stano-
wigcych zrodla szans i zagrozen (Burgeois, 1980; 1985), majacych wplyw na wyni-
ki przedsiebiorstw (Duncan, 1972; Swamidass i Newell, 1987; Ward, Duray, Leong
i Sum, 1995). Badania empiryczne prowadzone przez trzy dekady stanowig silne
umocowanie dla teorii gtoszacej, ze przedsiebiorstwa odnoszace sukces maja wyz-
sze zdolnosci adaptacyjne do otoczenia anizeli te, ktére uzyskuja gorsze rezultaty.
Stad tez definiowanie zwinnosci jako istotnej zdolnosci przedsiebiorstwa do prowa-
dzenia dzialalno$ci w turbulentnym otoczeniu biznesowym (Goldman i in., 1995;
Zhang i Sharifi, 1999; Maskell, 2001; Yusuf i Adeleye, 2002; Adeleye i Yusuf, 2006).

Czerpigc z dorobku autorow w zakresie definiowania zwinno$ci, mozna wska-
zaé na cztery odmienne, niestanowigce jednak odrebnych zbioréw motywy zwin-
nosci najczesciej wskazywane przez badaczy. Naleza do nich: zaspokojenie potrzeb
klientéw, przewaga konkurencyjna, przetrwanie w trudnych warunkach oraz chec¢
osiagniecia wyzszej efektywnosci.

Zaspokojenie potrzeb i wymagan klientéw oraz tworzenie wartosci dla odbiorcow
stanowig istotne motywy, dla ktérych zwinnos¢ jest rozwijana w przedsiebiorstwach
(Tacocca Institute, 1991; Vokurka i Fliedner, 1998; Dahmaradeh i Banihashem, 2010;
Shahrabi, 2012; Weber i Tarba, 2014; Shin i in., 2015). Kolejnym wskazywanym
motywem jest che¢ utrzymania przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie
okazji w otoczeniu biznesowym (Kidd, 1994; Zhang i Sharifi, 2000; Meredith i Fran-
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cis, 2000; Shin i in., 2015; Felipe i in., 2016). Przetrwanie w trudnych warunkach
poprzez zdolno$¢ przedsiebiorstwa do szybkiej i efektywnej odpowiedzi na nad-
chodzaca zmiane stanowi kolejny bodziec dla przedsiebiorstw do rozwijania zwin-
nosci (Kumar i Motwani, 1995; McGaughey, 1999; Gunasekaran, 1999a; Rigby, Day
i Forrester, 2000; Zhang i Sharifi, 2000; Ashrafi, Xu, Sathasivam, Kuilboer, Koelher,
Heimann i Waage, 2005; Narasimhan i in., 2006; Vazquez-Bustelo i in., 2007; Dah-
maradeh i Banihashem, 2010; Tallon i Pinsonneault, 2011; Shahrabi, 2012; Weber
i Tarba, 2014; Felipe i in., 2016). Ostatnim, réwnie istotnym motywem zwinnosci
jest che¢ podwyzszenia efektywnosci dzialan przedsiebiorstwa na poziomie opera-
cyjnym (Goldman i in., 1995; Vokurka i Fliedner, 1998; Highsmith, 2005; Storey i
in., 2005; Vazquez-Bustelo i in., 2007; Weber i Tarba, 2014; Shin i in., 2015). Duzy
dynamizm otoczenia, konkurencyjne rynki, bliskie relacje pomig¢dzy przedsigbior-
stwami i ich dostawcami, dystrybutorami, klientami, konkurentami oraz duza réz-
norodno$¢ produktéw, klientéw oraz modeli biznesowych sprawiaja, ze wskazane
motywy zwinnosci odzwierciedlajg najpilniejsze potrzeby przedsiebiorstw w zakre-
sie adaptacji (Vazquez-Bustelo i in., 2007).

Czesto wigze si¢ motywy zwinnosci z sitami napedowymi (agility drivers), kto-
rymi sa zmiany oraz bodzce otoczenia biznesowego wymuszajace niejako na przed-
siebiorstwie poszukiwanie nowych sposobéw prowadzenia dziatalnosci w celu
utrzymania przewagi konkurencyjnej (Zhang i Sharifi, 2001). Wynikiem jest dez-
agregacja otoczenia biznesowego na elementarne obszary, takie jak: rynek, otocze-
nie konkurencyjne, wymagania klienta, technologie, czynniki spoteczne, dostawcow
oraz kompleksowos¢ procesow. Identyfikujac poziom odczuwalnej przez przedsie-
biorstwa turbulencji w poszczegdlnych obszarach, bada si¢ potrzebe zwinnosci ce-
lem sprostania wyzwaniom w poszczegdlnych sferach.

Wychodzac od kwestii motywdéw zwinnosci, logiczng sekwencja tematyczng
jest problem atrybutéw zwinnosci przedsiebiorstw, czyli cech, ktore ja konstytu-
uja. Problem braku porozumienia dotyczacego sposobéw operacjonalizacji zwin-
nosci wynika zaréwno z chaosu definicyjnego, jak i réznic w postrzeganiu samego
zagadnienia (Sherehiy, Karwowski i Layer, 2007), jego wielowymiarowosci i niejd-
noznacznosci (Yang i Liu, 2012), co stanowi konsekwencje dla przyjetej metodolo-
gii naukowcow. Stad naturalne réznice w odmiennosci identyfikowania atrybuéw
w poszczegdlnych rodzajach zwinnosci.

W badaniach nad zwinnoscig wytwarzania wskazuje sie na takie aspekty opera-
cyjne, jak: szybkko$¢ dzialania, responsywnos¢, elastycznosé, zdolno$¢ do rekon-
figuracji zasobow (Zhang i Sharifi, 2001; Sambamurthy i in., 2003; Swafford i in.,
2006a; Inman, Sale, Green i Whitten, 2011; Jacobs, Droge, Vickery i Calantone,
2011). Natomiast rozwoj technologii I'T (Raschke, 2010), wspolpraca przedsiebiorstw
(Tallon i Pinsonneault, 2011; Mishra i in., 2014) oraz coraz silniejsza rola innowa-
cyjnosci i kreatywnosci (Cegarra-Navarro i in., 2016) zaréwno w tworzeniu nowych
rozwigzan organizacyjnych, jak i umiejetnosci wspoltworzenia wartosci z klientem
(Sambamurthy i in., 2003) stanowig istotne wymiary dla pomiaru zwinnosci orga-
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nizacyjnej. Z kolei wirdéd atybutéw zwinnosci strategicznej wskazuje sie wrazliwos¢
strategiczng, pltynnos$¢ zasobow oraz zaangazowanie zespotowe (Doz i Kossonen,
2008a). Istotny wpltyw przywodztwa na zwinnos¢ przedsiebiorstw zostal wykazany
w kolejnych pracach i uznany za kluczowy w procesie uczenia si¢ w radzeniu sobie
z wyzwaniami otoczenia (Oyedijo, 2012; Weber i Tarba, 2014; Bruller i in., 2014).
W publikacjach dotyczacych zwinnosci strategicznej w naturalny sposob wylaniaja
sie miary dotyczace zdolnosci do szybkiej adaptacji (Bruller i in., 2014), wewnetrz-
nej zgodnosci i spdjnosci celow, struktury oraz dziatan (Weber i Tarba, 2014; Shin
iin., 2015), a takze dotyczace rozwoju strategicznych alternatyw i mozliwosci zmia-
ny modelu biznesu (Brannen i Doz, 2012).

Motywy zwinnosci zainspirowaty badaczy do weryfikacji empirycznej pozytyw-
nego zwigzku pomiedzy zwinnoscia przedsigbiorstwa a przewaga konkurencyjna
ijego wynikami. Ten obszar badawczy nie doczekal sie wielu publikacji, jednak proby
podjete przez naukowcéw mozna potraktowac jako inspiracje do dalszych badan'.
W ciagu ostatniej dekady pojawily si¢ pierwsze publikacje dotyczace prowadzenia
badan empirycznych analizujacych wplyw zwinno$ci na budowanie przewagi kon-
kurencyjnej i wyniki przedsigbiorstw. W prezentowanym dorobku brakuje jednak
systematyzacji i calosciowego podejscia do koncepcji zwinnosci, stanowi on zaledwie
zestawienie rozmaitych dociekan naukowcéw, co $wiadczy o poczatkowym stadium
prowadzonych badan. Analizujac zawartos¢ publikacji dotyczacych prowadzonych
rozwazan teoretycznych i empirycznych w ramach zwinnosci, mozna stwierdzi¢, ze
kluczowgq kwesti¢ sporng w tym zakresie stanowi sposéb pomiaru zwinno$ci. Na-
ukowcy zajmujacy si¢ ta dziedzing nadal nie osiagneli zgodnosci w zakresie najlep-
szej metody pomiaru zwinnosci. W dotychczasowych badaniach operacjonalizacja
zwinnosci niekiedy miata charkter przypadkowy badz fragmentaryczny — nie wy-
nikata z merytorycznej analizy uwarunkowan zwinnosci przedsiebiorstw.

Badania dotyczace roli zwinnosci organizacyjnej i praktyk dzielenia si¢ wie-
dza w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej w przedsi¢biorstwach produk-
cyjnych (Almahamid i in., 2010) wykazaly, ze umiejetnosci zwinne oraz praktyka
dzielenia si¢ wiedza maja znaczacy wplyw na organizacyjna przewage konkuren-
cyjna. Umiejetnosci zwinne definiowane jako: responsywnos¢, kompetencyjnosé,
elastyczno$¢ i szybko$¢, zostaly przez autoréw zaadaptowane z badan Z. Zhang
i H. Sharifi (2000).

Istotny zwigzek pomiedzy zwinnoscig strategiczng a sprawnoscia konkurowania
(wynikiem konkurencyjnym) wykazaly badania przeprowadzone przez A. Oyedijo
(2012) - tabela 1.6. Zwinnos¢ strategiczng zbadano, wykorzystujac cztery wymiary:
wymiar organizacyjny, wymiar ludzki, wymiar technologiczny, wymiar planowa-
nia. Natomiast sprawno$¢ konkurowania zostata zdefiniowana przez autora dzie-
ki nastepujacym zmiennym: wzrost zysku, przychody ze sprzedazy, sila finansowa,

10 Czgs¢ z prezentowanych badan byta wezeéniej omowiona w opublikowanych artykulach (Sajdak,
2013c, 2014a).
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efektywnos¢ operacyjna, stabilno$¢ wynikow, wizerunek przedsiebiorstwa, morale
pracownikow, adaptacja do otoczenia, nowe pomysty oraz wpltyw na spoleczenstwo.
Wyniki badan pozwolity na sformulowanie wniosku, Ze istnieje istotny zwigzek
pomiedzy zwinnoscig strategiczng a przewaga konkurencyjna. Ponadto zwinnos¢
strategiczna zostala jednocze$nie uznana za skuteczny wskaznik do przewidywa-
nia sprawnosci konkurowania przedsigbiorstw. W celu podwyzszenia sprawnosci
konkurowania zaleca si¢ przedsiebiorstwom rozwijanie zdolnosci zwinnosci stra-
tegicznej.

Tabela 1.6. Wplyw zwinnosci strategicznej na sprawno$¢ konkurowania w branzy
telekomunikacyjnej w Nigerii

Lp. Tres¢ hipotezy Ocena

H1 | Nie ma wyraznego zwigzku pomiedzy zwinnoscig strategiczng a sprawnoscia | odrzucona
konkurowania przedsiebiorstwa

H2 | Zwinnos¢ strategiczna nie ma istotnego wptywu na sprawno$¢ konkurencyjna | odrzucona
przedsigbiorstwa

H3 | Nie ma istotnej roznicy pomiedzy sprawnoscia przedsigbiorstw charakteryzu- | odrzucona
jacych sie wysoka zwinno$cia strategiczng a wynikami przedsiebiorstw o niz-
szej zwinnosci strategicznej

Zrédlo: (Oyedijo, 2012).

W literaturze wyrdznia si¢ tez strategiczne obszary zwinnosci organizacyjnej
w ksztaltowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, naleza do nich: partnerstwo
strategiczne, odpowiedz na potrzeby klienta, procesy i systemy umozliwiajace szyb-
ka reakcje, podnoszenie kwalifikacji pracownikow i rozwdj wiedzy, technologia in-
formacyjna i system zarzadzania. Autorzy przekonuja, ze wdrozenie wymienionych
praktyk w przedsigbiorstwie zapewni: dostarczenie wartosci klientowi, gotowos¢
na zmiany dotyczace potrzeb klientéw, wartosciowanie i rozwijanie wiedzy oraz
kompetencji pracownikéw, budowanie relacji w ramach partnerstwa strategiczne-
go (Goriwondo i in., 2013).

Przechodzac od watku przewagi konkurencyjnej do wynikéw przedsiebiorstwa,
nalezy zaznaczy¢, ze niewiele dostepnych badan dotyczy analizy wptywu zwinno-
$ci na wyniki przedsiebiorstw. Badania w tym zakresie s konsekwencja przyjetych
odmiennych zalozen metodologicznych. Czes$¢ prowadzonych badan ma jedynie
wymiar koncepcyjny, inne zostaty poddane weryfikacji empirycznej. W celu upo-
rzagdkowania dostepnych w literaturze badan dotyczacych wpltywu zwinnosci na wy-
niki przedsiebiorstw zostang one przedstawione zgodnie z rozwojem idei zwinnosci,
poczawszy od zwinnosci wytwarzania, poprzez organizacyjng az po strategiczna.

D. Vazques-Bustelo i wspotautorzy (2007) przeprowadzili badania, ktérych celem
byta weryfikacja zwinnosci wytwarzania jako gtéwnego czynnika sukcesu w réznych
sektorach (tabela 1.7). Autorzy zwrdcili uwage na istotny wptyw nabycia przekazni-
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kow zwinnosci (agility providers). Implementowane przekazniki powinny promo-

wac pelng integracje podstawowych obszaréw przedsigbiorstwa, takich jak zasoby

ludzkie, struktura, technologie. Autorzy grupuja przekazniki zwinnosci w nastepcy

sposob (Vazques-Bustelo i in., 2007):

o praktyki w ramach zasobow ludzkich w celu wyksztalcenia wysoko wykwalifiko-
wanego i zmotywowanego personelu, umiejacego pracowaé w zespole,

« systematyczna implementacja i integracja zaawansowanego wzornictwa, pro-
dukgji i technologii,

o praktyki zwigzane z wewnetrznymi i zewnetrznymi relacjami przedsigbiorstwa,
uwzgledniajace rozwo6j mechanizméw integrujacych i koordynujacych dziatania
tancucha wartosci, praktyki zwigzane ze wspolpraca i integracja operacyjng po-
miedzy departamentami w przedsiebiorstwie oraz pomiedzy przedsigbiorstwem
i jej interesariuszami,

o praktyki zwigzane z rozwojem produktu,

o praktyki zwigzane z zarzadzaniem wiedzg i uczeniem sie.

Tabela 1.7. Wplyw zwinnosci na wyniki przedsiebiorstwa

Lp. Tresc hipotezy Ocena
H1 | Turbulentne otoczenie (o wysokim poziom dynamizmu i wrogo$ci) ma pozy- potwier-
tywny wplyw na nabycie zwinnoéci produkcyjnej dzona

H2 | Nabycie zwinnosci produkcyjnej odzwierciedla si¢ w systematycznej integracji | potwier-
zwinnosci zasobow ludzkich, zwinnosci technologicznej, integracji fancucha dzona
wartosci i zarzadzaniu wiedza

H3 | Nabycie zwinnosci produkcyjnej ma pozytywny wplyw na zdolnosci produk- potwier-
cyjne (rozumianych poprzez kombinacje: poziomu kosztow, elastycznodci, ja- dzona
kosci, dostawy, ustug i otoczenia)

H4 | Rozwdj zdolnosci produkcyjnych (rozumianych poprzez kombinacj¢ poziomu | potwier-
kosztow, elastycznosci, jakosci, dostawy, ustug i otoczenia) prowadzi do lep- dzona
szych wynikéw przedsiebiorstwa

Zrédlo: (Vazques-Bustelo i in., 2007).

W obszarze zwinno$ci organizacyjnej i jej wptywu na wyniki przedsiebiorstw
mozna przytoczy¢ dwa badania wcze$niej juz wspominane, pierwsze przeprowa-
dzone przez N. Robertsa oraz V. Grovera (2012), zajmujacych sie zwinnoscig wspol-
pracy z klientem, oraz drugie opracowane przez Ch. Yang i H. Liu (2012).

N. Roberts oraz V. Grover (2012) zwinno$¢ wspodtpracy z klientem definiujg po-
przez dwie umiejetnosci przedsiebiorstwa — zdolno$¢ do wyczuwania potrzeb klienta
oraz zdolnos¢ do szybkiego reagowania. W podjetych badaniach analizujg znaczenie
dostosowania omawianych zdolnosci, jak réwniez ich wptyw na wyniki dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Dostosowanie autorzy rozumiejg jako stopien, w jakim potrzeby,
wymagania oraz cele i (lub) struktury jednego komponentu sg zbiezne z potrzeba-
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mi, wymaganiami oraz celami i (lub) strukturami drugiego komponentu (Roberts
i Grover, 2012). Ustalono, ze wyniki przedsiebiorstw sa wyzsze, jesli obie zdolnosci
- wyczuwania potrzeb klienta oraz reagowania na te potrzeby - sa do siebie odpo-
wiednio dostosowane (tabela 1.8).

Tabela 1.8. Wplyw zwinnosci wspolpracy z klientem na wyniki przedsiebiorstwa

Lp. Tres¢ hipotezy Ocena
H1 | Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zwinnoscia przedsiebiorstwa a wynika- potwier-
mi dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa o wysokim dzona

(niskim) poziomie odczuwania oraz wysokim (niskim) poziomem zdolnosci
do szybkiej reakeji osiggaja wysokie (niskie) wyniki dziatalnoséci

H2 | Umiejetno$¢ szybkiej reakcji na potrzeby klientéw posrednio wptywa na zwig- | potwier-
zek pomig¢dzy poziomem odczuwania potrzeb klienta a wynikami dziatalnosci dzona
przedsigbiorstwa

Zrédlo: (Roberts i Grover, 2012).

Badacze dowiedli, ze istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zwinnoscia przedsie-
biorstwa a wynikami jego dzialalnosci. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa o wysokim
poziomie odczuwania potrzeb klientéw oraz umiejetnosci szybkiego reagowania
osiagaja wyzsze wyniki dzialalno$ci, niz przedsi¢biorstwa posiadajace niski poziom
analizowanych cech. Ustalono réwniez, ze umiejetno$c szybkiej reakcji na potrzeby
klientéw posrednio wplywa na zwiazek pomig¢dzy wrazliwoscig na potrzeby klien-
tow a wynikami dziatalnosci przedsigbiorstwa. Do przeprowadzenia tej analizy wy-
korzystano test analizy wspotczynnikéw zaproponowany przez M.E. Sobel (1982).
Wspolczynnik regresji dla efektu posredniego reprezentuje zmiane zmiennej wyni-
kowej (wynikéw przedsigbiorstwa) dla kazdej jednostki przypadkowej w zmiennej
niezaleznej (zdolnos$¢ odczuwania potrzeb klientéw), ktdra ulega wptywowi zmien-
nej interwencyjnej (umiejetnos$¢ reagowania na potrzeby klientow).

W badaniach dotyczacych poprawienia wynikéw przedsiebiorstwa poprzez jego
zwinnos¢ oraz strukture sieciowa ujawniono, ze zwinnos¢ przedsigbiorstwa oraz
struktura sieciowa moga stanowi¢ o podstawie konkurowania w obszarze wynikéw
przedsiebiorstwa (Yang i Liu, 2012). Co wigcej, struktura sieciowa rowniez wplywa
na zwinno$¢ przedsiebiorstwa i na jego wyniki. Autorzy udowodnili, Ze poprzez
wzmacnianie zwinnosci przedsigbiorstwa moga lepiej reagowac na nieprzewidy-
walne zmiany (tabela 1.9). Wérdéd implikacji praktycznych zaproponowano wigksze
zaangazowanie przedsiebiorstw w rozwijanie i utrzymanie swoich struktur siecio-
wych jako zewnetrznych zbiornikéw, dzigki ktérym moga formulowac bardziej roz-
norodne i godne zaufania struktury dla nabycia cennych zasobdw i umiejetnosci
(McEvily i Marcus, 2005; Zaheer i Bell, 2005; Gnyawali i Madhavan, 2001; Van Wijk
iin., 2008). Funkgja strategicznej sieci jest porownywana do zewnetrznego rezer-
wuaru zasobow i umiejetnosci, w tym réznorodnej wiedzy (Burt, 1992; Van Wijk
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i in., 2008), informacji (Bharadwaj, 2000), wspolnych zasobow (Uzzi, 1997) oraz
wsparcia sojusznikow (Stuart, Hoang i Hybels, 1999).

Tabela 1.9. Poprawa wynikow przedsiebiorstwa poprzez jego zwinnos¢ i strukture

sieciowa
Lp. Tres¢ hipotezy Ocena
H1 | Przedsigbiorstwa, ktére wykazuja wysoki poziom zwinnoéci, osiagaja wyzsze potwier-
wyniki dziatalnosci dzona
H2 | Przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja sie¢ wysoko rozwinieta struktura siecio- | potwier-
wa, maja wyzsze wyniki dziatalnosci dzona
H3 | Przedsigbiorstwa, ktore wykazuja wysoki poziom zwinnosci, zazwyczaj charak- | potwier-
teryzuja si¢ bardziej rozwinigta struktura sieciowa dzona
H4 | Struktura sieciowa poéredniczy we wplywie zwinno$ci przedsigbiorstwa na potwier-
jego wyniki dzialalnosci dzona

Zrédto: (Yang i Liu, 2012).

Ostatnim obszarem badawczym dotyczacym wplywu zwinnosci na wyniki sg nie-
liczne badania nad zwinno$cia strategiczng i jej weryfikacja w kontekscie wynikow
przedsigbiorstwa. Badania koncepcyjne na ten temat podjeli K. Fartash, S. Davo-
udi (2012), tworzac model oparty na trzech kluczowych elementach: kompeten-
cjach budujacych zwinnos¢, zdolnosci przedsigbiorstwa do rozwiniecia zwinnosci
oraz wynikéw przedsigbiorstwa (competence — capability — performance, CCP).
Wisrdd kluczowych kompetencji wzmacniajacych zwinnos¢ autorzy wymienia-
ja: che¢ podjecia zmiany, wewnetrzng gotowo$¢ adaptacji do zmian w otoczeniu,
wykorzystywanie zaréwno fizycznych, jak i wirtualnych kanaléw wymiany wiedzy
oraz umiejetno$¢ wyczuwania zmian w otoczeniu. Autorzy, doceniajac wpltyw po-
szczegolnych kompetencji na ksztalttowanie zwinnosci przedsiebiorstw, zwracaja
szczegolng uwage na wrazliwo$¢ strategiczng przedsigbiorstwa'' (market acuity)
w stosunku do rynku, ktéra wedlug autoréw odgrywa najistotniejsza role w prze-
ksztalceniu przedsiebiorstwa tradycyjnego w przedsiebiorstwo charakteryzujace sig
zwinnoscig strategiczng. Wyostrzone zdolnosci percepcji przedsiebiorstwa w sto-
sunku do rynku umozliwiaja mu wczeéniejsza identyfikacje zmian rynkowych niz
u konkurencji, przewaga czasowa daje przedsigbiorstwu mozliwos¢ przygotowania
sie na zmiane, a w konsekwencji daje przewage konkurencyjna.

Z kolei nigeryjscy naukowcy wykazali wpltyw zwinno$ci strategicznej na po-
strzegane wyniki w przedsigbiorstwach produkcyjnych (Ofoegbu i Akanbi, 2012).
Zwinno$¢ strategiczng zdefiniowali jako zdolnos¢ do ciaglego i odpowiednie-
go ukierunkowania strategicznego biznesu w zmieniajacych sie okolicznos$ciach

1 Pojecie market acuity — w bezposrednim ttumaczeniu znaczy ostro$¢ rynku, jednak w polskiej
literaturze stosuje sie raczej bystro$¢ lub wrazliwos$¢ przedsigbiorstwa na sygnaly plynace z rynku.
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dzigki wrazliwosci strategicznej, zespolowemu zaangazowaniu oraz ptynnosci za-
sobow. Wyniki badan pozwolity potwierdzi¢ skutecznos¢ dziatan proaktywnych
w celu radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu i ich pozytywny wplyw na wyniki
przedsiebiorstw (tabela 1.10). Dzialania proaktywne wymagaja zmotywowanych
i zaangazowanych pracownikéw, ktérych praca bezposrednio wpltywa na spraw-
no$¢ przedsiebiorstwa. Poza procesem planowania i podejmownia decyzji kluczo-
wy jest proces implementacji w celu zapewniania zwinnosci strategicznej i trwalej
przewagi konkurencyjnej.

Tabela 1.10. Wplyw zwinno$ci strategicznej na postrzegane wyniki
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych w Nigerii

Lp. Tres¢ hipotezy Ocena
HI1A | Niezalezne zmienne (wrazliwo$¢ strategiczna, zespotowe zaangazowanie, potwier-
plynnos¢ zasobow) wspolnie wptywaja na postrzegane wyniki przedsiebior- dzona
stwa
H1B | Istnieje relatywny wplyw niezaleznych zmiennych (wrazliwo$¢ strategiczna, potwier-
zespolowe zaangazowanie, ptynno$¢ zasobow) na postrzegane wyniki przed- dzona
siebiorstwa
H2 | Istnieje znaczaca roznica pomiedzy wrazliwoscig strategiczng a postrzegany- potwier-
mi wynikami przedsigbiorstwa dzona
H3 | Istnieje istotny zwiazek pomiedzy zespolowym zaangazowaniem a postrzega- | potwier-
nymi wynikami przedsiebiorstwa dzona
H4 |Istnieje efekt interakcji pomiedzy wrazliwo$cig strategiczna i zespolowym za- | potwier-
angazowaniem na postrzegane wyniki przedsigbiorstwa dzona
H5 | Istnieje istotny zwigzek pomiedzy ptynnoscia zasobow a postrzeganymi wy- potwier-
nikami przedsigbiorstwa dzona

Zrédlo: (Ofoegbu i Akanbi, 2012).

W dostepnej literaturze mozna réwniez znalez¢ badania wskazujace na brak
wplywu zwinno$ci strategicznej na wyniki finansowe. W badaniach koreanskich
naukowcow zwinnos¢ strategiczng zdefiniowano poprzez cztery zmienne: umie-
jetnosci technologiczne, wspolne opracowanie innowacji, organizacyjne uczenie
sie oraz wewnetrzna zgodno$¢ oraz spojnos¢ celéw i dzialan. Natomiast wyniki
przedsigbiorstw byly mierzone za pomocg dwoch zmiennych - utrzymania klien-
ta oraz wynikéw finansowych. Badanie z wykorzystaniem metody modelowania
strukturalnego wykazalo, ze zwinnos¢ strategiczna koreanskich przedsiebiorstw ma
pozytywny wplyw zaréwno na dzialania operacyjne, jak i na utrzymanie klienta,
jednak nie ma wptywu na wyniki finansowe przedsiebiorstw (tabela 1.11) (Shin,
iin., 2015).

Podsumowujgc wyniki badan dotyczace zwinnosci przedsigbiorstw, mozna ziden-
tyfikowac luke w tym obszarze (tabela 1.12). Ze wzgledu na tematyke pracy i obszar
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Tabela 1.11. Wplyw zwinno$ci strategicznej na dzialania operacyjne i wyniki

przedsiebiorstwa
Lp. Tres¢ hipotezy Ocena
H1 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wpltyw na zdolnosci technolo- potwierdzona
giczne
H2 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na wspélne opracowa- potwierdzona
nie innowacji
H3 | Zwinnos¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na organizacyjne ucze- potwierdzona
nie si¢
H4 | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na wewnetrzng zgod- potwierdzona
nos¢ oraz strukture celow, dzialan i potrzeb (harmonie)
H5 | Zwinnos¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na wyniki przedsigbior- czesciowo po-
stwa twierdzona
H5A | Zwinno$¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na utrzymanie klienta potwierdzona
H5B | Zwinnos¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na finansowe wyniki odrzucona
przedsigbiorstwa
H6 | Zwinnos¢ strategiczna ma pozytywny wplyw na elastycznoé¢ opera- potwierdzona
cyjna
H7 | Elastyczno$¢ operacyjna ma pozytywny wplyw na wyniki przedsie- czg$ciowo po-
biorstwa twierdzona
H7A | Elastyczno$¢ operacyjna ma pozytywny wplyw na utrzymanie klienta potwierdzona
H7B | Elastycznos$¢ operacyjna ma pozytywny wplyw na finansowe wyniki odrzucona
przedsigbiorstwa
H8 | Elastyczno$¢ operacyjna oddzialuje na zwigzek pomig¢dzy zwinnoscia cze$ciowo po-
strategiczng a wynikami przedsigbiorstwa twierdzona
H8A | Elastyczno$¢ operacyjna oddzialuje na zwiazek pomiedzy zwinnoscia potwierdzona
strategiczng a utrzymaniem klienta
HS8B | Elastyczno$¢ operacyjna oddziatuje na zwigzek pomiedzy zwinnoscig odrzucona
strategiczng a finansowymi wynikami przedsiebiorstwa

zainteresowan autorki najbardziej interesujace sg dotychczasowe badania dotycza-
ce wplywu zwinnosci strategicznej na wyniki przedsigbiorstw. Ich znikoma liczba
i niejednoznaczne wnioski §wiadcza o potrzebie dalszych badan umozliwiajacych

Zrédlo: (Shin i in., 2015).

lepsze rozpoznanie tego problemu.

Dostepne opracowania nie $wiadczg o zgodnosci autoréw w zakresie operacjo-
nalizacji konstruktu, jakim jest zwinnos¢ strategiczna, ani takze nie prowadza do
jednoznacznego wniosku badawczego wskazujacego na pozytywny wptyw zwinno-
$ci strategicznej na wyniki przedsigbiorstw. Zasadne jest zatem rozpoznanie luki
badawczej odnoszacej sie do zwinnosci strategicznej jako obszaru wcigz nowego

i malo rozpoznanego.
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Tabela 1.12. Podsumowanie dorobku w ramach badan dotyczacych wplywu zwinnosci

na wyniki przedsiebiorstw

, Czaso- . . L. Rodzaj
Autorzy badan | Rok pismo Komponenty lub wymiary zwinnosci badan
Badania dotyczace wplywu zwinnosci wytwarzania na wyniki
Z. Zhang 2001 | IJOPM | responsywno$¢ empiryczne
i H. Sharifi » kompetencja (case study)
« elastyczno$é
o szybkos¢
D. Vazques- 2007 | IJJOPM |« zwinno$¢ w obszarze HR empiryczne
-Bustelo, « integracja fanicucha dostaw
L. Avella « synchroniczna inzynieria
i E. Fernandez o zwinnos$¢ w obszarze technologii
« zarzadzanie wiedza
S. K. Vickery, 2010 | IJPR | e czas wprowadzania nowych produktéw empiryczne
C. Droge, « szybkos¢ dostarczenia produktu
P. Setia i V. Sam- o czas produkgji
bamurthy o elastyczno$¢ modyfikowania
o szybko$¢ reakeji na zmiany wymagan klien-
tow
Badania dotyczace wplywu zwinnosci organizacyjnej na wyniki
N. Roberts 2012 | JBR | e zdolno$¢ do wyczuwania potrzeb klienta empiryczne
i V. Grover « zdolnos¢ odpowiedzi na wymagania klienta
Ch. Yang 2012 | MD | zwinno$¢ w obszarze wspdlpracy z klientem | empiryczne
iH. M. Liu o zwinnos§¢ w obszarze dziatan konkurencyj-
nych
« zwinno$¢ w obszarze wspolpracy z dostaw-
cami
P. P. Tallon 2011 | MISQ | e zwinno$¢ w obszarze wspotpracy z klientem | empiryczne
i A. Pinsonneault  zwinno$¢ o obszarze partnerstwa bizneso-
wego
 zwinnos¢ operacyjna
V. Sambamur- | 2003 | MISQ |« zwinnos$¢ wspdlpracy z klientem koncepcyjne
thy, A. Bhara- « zwinnos¢ o obszarze wspolpracy z dostawca-
dwaj i V. Grover mi, dystrybutorami oraz innymi partnerami
» zwinno$¢ operacyjna
R. Raschke 2010 | TJAIS |e zdolnos¢ do rekonfigurowania umiejentoéci | empiryczne
o responsywnos¢
« zdolno$¢ pracownikéw do adaptacji
* spojrzenie procesowe
W. H. Chen 2011 | IMM | e zwinno$¢ wspolpracy z klientem koncepcyj-
i A. H. Chiang o zwinno$¢ partnerstwa na/studium
» zwinnos¢ operacyjna przypadku
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cd. tab. 1.12

J. G. Cegarra- 2016 | JBR | e zdolnoé¢ do szybkiego reagowania na zmia- | empiryczna
-Navarro, ny wymagan klientéw
P. Soto-Acosta  zwinnos¢ operacyjna
iA. K. P. We- « zdolnos¢ wspdlpracy z dostawcami
nsley « zdolnos¢ do wykorzystywania zmian rynko-
wych jako szans
Badania dotyczace wplywu zwinnosci strategicznej na wyniki
O. E. Ofoegbu | 2012 | IBER] |e wrazliwo$¢ strategiczna empiryczne
iP. A. Akanbi « zespolowe zaangazowanie
« plynnos¢ zasobow
K. Fartash 2012 | IJEMR |« wrazliwo$¢ strategiczna koncepcyjne
i S. Davoudi « elastyczny outsourcing
« umiejetnoé¢ podejmowania zmian
« plany biznesowe
H. Shin, 2015 | IJPE |e umiejetnosci technologiczne empiryczne
J. Lee, D. Kim  wspolne opracowanie innowacji
i H. Rhim « organizacyjne uczenie si¢

» wewnetrzna zgodnos¢ i spojnos¢ celow
i dziatan




Rozdziat 2

PODSTAWY TEORETYCZNE ZWINNOSCI
STRATEGICZNE) PRZEDSIEBIORSTW

W poprzednim rozdziale oméwiono istote zwinnosci jako zdolnosci przedsiebior-
stwa do dostosowania sie do zmian w otoczeniu. Dorobek w zakresie zwinnosci
umozliwil wskazanie trzech jej rodzajow, wytwarzania, organizacyjnej oraz strate-
gicznej, wylonionych na podstawie podejmowanych przez lata badan. Zaprezento-
wany przeglad literatury ujawnit odmienno$¢ podejmowanych przez naukowcow
obszarow, wielo§¢ watkow badawczych oraz zréznicowane podstawy teoretyczne
prowadzonych dociekan. Usystematyzowanie tej wiedzy wymaga okreslenia pod-
staw teoretycznych zwinnosci oraz wskazania wpltywu poszczegoélnych podejs¢ na
jej zakres przedmiotowy.

Pojecie zwinno$ci strategicznej jest pojeciem nadal nierozpoznanym, dlatego wy-
maga odpowiedniego wsparcia teoretycznego, ktére dostarczy solidnych podstaw
wyjasniajacych i uzasadniajacych wystepowanie zwinnosci. Celem tego rozdziatu
jest przedstawienie najwazniejszych teorii dotyczacych istoty i rozwoju zwinno$ci.
W pierwszej kolejnosci uwzgledniono najwazniejsze podejscia teoretyczne stano-
wiace o istocie, podstawach i zasadnosci zwinnosci oraz dokonano ich klasyfikacji
ze wzgledu na dwa wymiary. W kolejnych podrozdzialach zostaly opisane wybra-
ne koncepcje teoretyczne ze wskazaniem ich znaczenia w wyjasnieniu i uzasadnie-
niu istoty zwinnosci.

2.1. Przeglad wybranych koncepcji teoretycznych

Zwinno$¢ jest przedmiotem licznych rozwazan, czesto odleglych w swojej istocie,
mimo ze tgczy je obiekt zainteresowan, jakim jest przedsi¢biorstwo. Fakt ten wynika
zistnienia r6znorodnych perspektyw teoretycznych mniej lub bardziej ugruntowa-
nych w naukach o zarzadzaniu. Nalezy zauwazy¢, Ze nie istnieje jedna metateoria
dajaca podstawy zwinnosci strategicznej. Ze wzgledu na ztozonos¢ tego zagadnienia
istotna staje si¢ identyfikacja teorii rozwinietych w nurcie zarzadzania oraz interdy-
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scyplinarnych, takich podejs¢ jak ujecie ewolucyjne oraz behawioralne teorie w za-
rzadzaniu, ktérych systematyczny przeglad przyczyni sie do lepszego zrozumienia
przedmiotu badan. W tej czesci pracy zebrano najwazniejsze koncepcje i podejscia
teoretyczne, ktore uzasadniaja i wyjasniajg pojecie zwinnosci. Wybor teorii'? jest po-
dyktowany dotychczasowym wykorzystaniem danej teorii w wyjasnianiu i badaniu
zwinnosci przedsiebiorstw. Kazda z nich ma istotne walory poznawcze, jednak zadna
nie wydaje sie wystarczajaca, aby wyjasnic zjawisko zwinno$ci przedsiebiorstw w ca-
tosci. Rdzen atrybutéw zwinnosci przedsigbiorstw jest osadzony na styku réznych
perspektyw i podejs¢ badawczych, stanowiac tym bardziej interesujacy przedmiot
badan. Wykaz wybranych podejs¢ teoretycznych przedstawia tabela 2.1.

Tabela 2.1. Podejscia uzasadniajace zwinno$¢ przedsiebiorstw

Poziom analizy
Podejscia jednostka/
przedsiebiorstwo

Przyklady badan nad zwinno$cia
wykorzystujacych dane podejscie

Podejécie przedsigbiorcze | jednostka Overby, Bharadwaj i Sambamurthy (2006)
Inmaniin. (2011)

Tallon i Pinsonneault (2011)

Chen i Chiang (2011)

Ofoegbu i Akanbi (2012)

Fartash i Davoudi (2012)

Goriwondo i in. (2013)

Fourne i in. (2014)

Weber i Tarba (2014)

Bruller, Carmeli i Drori (2014)

Podejscie innowacyjne jednostka Bessant, Francis, Meredith i Kaplinsky (2001)
Sambamurthy i in. (2003)
Raschke (2010)

Shahin, Nikjoot i Nilipour (2011)
Podejscie behawioralne | jednostka/zespol/ | Zhang i Sharifi (1999)
przedsigbiorstwo | Gunasekaran (1998, 1999a)
Gunasekaran i Yusuf (2002)
Yusufiin. (1999)

Meredith i Francis (2000)
Goldman i in. (1995)

Vokurka i Fliedner (1998)
Bustelo, Crocitto i Youssef (2003)
Vazques-Bustello i in. (2007)
Rowe i Nejad (2009)

12 W pracy przyjeto definicje, zgodnie z ktora teoria naukowa stanowi ,,spojny system rozumowan
i twierdzen wyjasniajacy jakie$ zjawiska i niekiedy rowniez pozwalajacy przewidywac jakies zjawiska
lub dostrzega¢ nowe mozliwosci” (Noga, 2009, s. 44).
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cd. tab. 2.1

Podejscia

Poziom analizy
jednostka/
przedsi¢biorstwo

Przyklady badan nad zwinno$cia
wykorzystujacych dane podejscie

Koncepcja organizacji
uczacej sie

jednostka/
zespot/organizacja

Dayer i Shafer (1998)
Vazquez-Bustelo i in. (2007)

Liiin. (2008)

Dahmardeh i Banihashemi (2010)
Oliveira, Valentina i Possamai (2012)
Goriwondo i in. (2013)

Shin i in. (2015)

Bahramiiin. (2016)

Podejscie oparte na wie-
dzy

przedsigbiorstwo

Mondragon i in. (2004)
Overby i in. (2006)

Doz i Kosonen (2008a, b)
Li, Huang i Tsai (2009)
Tallon i Pinsonneault (2011)
Mavengere (2013)

Podejscie relacyjne

przedsiebiorstwo

Overby i in. (2006)

Chen i Chiang (2011)
Tallon i Pinsonneault (2011)
Yang i Liu (2012)
Goriwondo i in. (2013)

Perspektywa dynamicz-
nych umiejetnosci

przedsigbiorstwo

Roberts i Grover (2012)
Oliveira i in. (2012)
Mavengere (2013)
Fourneiin. (2014)

Podej$cie zasobowe

przedsigbiorstwo

Gunasekaran (1999a)

Zhang i Sharifi (2000)

Meredith i Francis (2000)

Maskell (2001)

Overby i in. (2006)

Swafford, Ghosh i Murthy (2006a, b)
Dahmardeh i Banihashemi (2010)
Almahemid i in. (2010)
Oliveiraiin. (2012)

Goriwondo i in. (2013)

Weber i Tarba (2014)

Bruller i in. (2014)

Shin i in. (2015)

Podejécie ewolucyjne

jednostka, zespol/
przedsigbiorstwo

Roth (1996)

Gunasekaran (1999a)

Meredith, Francis (2000)

Lii in. (2008)

Dahmardeh i Banihashemi (2010)
Oliveiraiin. (2012)

Weber i Tarba (2014)

Mishra i in. (2014)
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Analiza podloza teoretycznego pozwala na umiejscowienie wspomnianych po-
dejs¢ wedlug dwoch wymiaréw: zalozenie o racjonalnosci ekonomicznej dziatan
oraz poziom analizy, w rozumieniu gtéwnej jednostki analizowanej w danej teorii®.
Wedlug pierwszego kryterium teorie mozna umiejscowi¢ na symbolicznej osi roz-
ciagajacej sie od racjonalnosci ekonomicznej (economic rationale) az po relatywna
racjonalnos¢ behawioralno-poznawcza (behavioral rationale). Propozycje koncep-
tualnego kontinuum od polegania na przestankach racjonalnych ekonomicznie az
po przestanki behawioralne prezentuja w swojej pracy B.R. Barringer ora J.S. Har-
rison (2000, s. 381-381). Na rysunku 2.1 przedstawiono propozycj¢ umiejscowie-
nia teorii wedtug przyjetych wymiaréw: charakter racjonalnosci i poziomu analizy.

Racjonalnos¢ Racjonalnos¢
ekonomiczna behawioralna
przf((l)i:{)sii)l:cze Podejscie behawioralne
Poziom . (Knight, 1964; — (Cyert i March, 1963)
jednostki Kirzner, 1973)| Pode]sa.e
innowacyjne
(Schumpeter, Koncepcja organizacji
1934, 1942) uczacej sie
(Cyert i March, 1963;
Argyris i Schon, 1978)
Podejscie
relacyjne Podejécie ewolucyjne
(Rumelt, 1984) (Nelson i Winter, 1982;
Poziom Teece, Pisano i Shuen, 1997)
przedsigbiorstwa Podejscie oparte Podejscie zasobowe
na wiedzy (Penrose, 1959; Perspektywa dynamicznych
(Aoki, 1986, 1990; Wernelefelt, 1984; zdolnosci
Nonaka i Takeuchi, 1995) Barney, 1991) (Teece i in., 1997;

\ Eisenhard i Martin, 2000)

Rysunek 2.1. Podzial podej$¢ wykorzystywanych
w badaniach nad zwinnoscig przedsiebiorstw

W kolejnych podrozdziatach przedstawiono krytyczng analize poszczegdlnych
podejs¢ uwzgledniajaca ich wpltyw na zwinno$¢ strategiczng na réznych poziomach
analizy przedsiebiorstwa:
 podejscia uwzgledniajace zwinnos¢ strategiczng na poziomie jednostki,

« podejscia rozpatrujace zwinnos¢ strategiczng na poziomie przedsiebiorstwa.

3 Nalezy zauwazy¢, ze niektore teorie wraz z rozwojem badan zostaly zaadaptowane do analiz na
réznym poziomie rozwazan. Na przyklad teoria innowacyjna znajduje obecnie szerokie zastosowanie
w badaniach przedsiebiorstw podobnie jak teoria przedsigbiorcza. Wskazane w pracy umiejscowienie
odnosi si¢ do pierwotnego przeznaczenia teorii.
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2.2. Zatozenia w podejsciach bedacych zrédiem
zwinnosci na poziomie indywidualnym

Podejscie przedsiebiorcze

Za prekursora przedsigbiorczo$ci uznaje si¢ F. Knighta (1964), ktory zdefiniowatl
przedsiebiorczos¢ jako zbiér dziatan zwigzanych z akceptacja niepewnosci wynikow
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Zalozenie o niepewnosci jest tu kluczowe, za$ przed-
siebiorca to wlasciciel przedsigbiorstwa akceptujacy niepewnos¢. Jak przekonuja
R.G. McGrath iI. MacMillan (2000, s. 1), niepewnos¢ moze by¢ zrédlem szans, jesli
przedsigbiorstwo wykorzystuje myslenie przedsigbiorcze (entrepreneurial mindset)
— czyli zdolno$¢ postrzegania swojego biznesu przez pryzmat korzysci, jakie ptyna
z niepewnosci. .M. Kirzner (1973), kontynuujac poszukiwania badawcze F. Knigh-
ta, zwraca uwage, ze kluczowa dla przedsigbiorczosci jest umiejetnos¢ dostrzegania
nowych szans, poszukiwania okazji, ktorych inni jeszcze nie dostrzegli, a ktére moga
stanowi¢ o zrédle przewagi konkurencyjnej. Spostrzezenie I.M. Kirznera wydaje sie
niezwykle stuszne w obliczu ,,nieustajacych zmian w krajobrazie nowej gospodar-
ki” i trudnego wyzwania przystosowania sie przedsigbiorstw (Brown i Eisenhardt,
1998). E. Penrose (1959, s. 5) w prezentowane;j teorii efektywnego zarzadzania zaso-
bami przedsiebiorstwa zwraca uwage na kluczowa rol¢ menedzeréw podejmujacych
dziatania proaktywne zmierzajace do dostrzegania i wykorzystania szans w otocze-
niu. Umiejetnosci przedsigbiorcze nie sg rowno dostepne dla menedzeréw wszyst-
kich przedsigbiorstw, tym, ktorzy je posiadaja, udaje si¢ zidentyfikowac wyjatkowe
szanse i utrzymac ponadprzecietne zwroty (Penrose, 1959, s. 37).

Pomimo ze F. Knighta uznaje si¢ za ojca przedsiebiorczego podejscia, to juz wiele
lat wezesniej tematyka ta stanowita zrodto ozywionych dyskusji naukowcow. Pier-
wotnie duza range nadawano przedsigbiorcy. A. Smith juz w XVIII wieku uznat
przedsigbiorce za osobe dostarczajaca kapital z umiejetnoscia jego oszczedzania
i mobilizowania, a J.B. Say oraz J.S. Mill w XIX wieku wprowadzili posta¢ przedsie-
biorcy do teorii ekonomii, zwracajac uwage na role i funkcje przedsiebiorcy, ktory
tworzy przedsigbiorstwo lub sprawuje nad nim kontrole, dostrzega sprzyjajace inte-
resom szanse i wykorzystuje je, bedac jednoczesnie motorem zmian ekonomicznych
i postepu. Od tak rozumianego terminu przedsiebiorcy ujecie J.A. Schumpetera
(1934) jest zarazem wezsze w sensie znaczeniowym i szersze w sensie podmioto-
wym. Jego definicja przedsiebiorcy dotyczy wylacznie funkcji i dziatan zwigzanych
z innowacyjnoscia. Jednoczesnie przedsigbiorca moze by¢ takze osoba, ktora nie
jest wlascicielem kapitatu. W odréznieniu do modelu przedsigbiorcy opracowanego
przez .M. Kirznera (1973, 1979), w ktérym wrazliwo$¢ przedsigbiorcy pozwala mu
na odkrywanie nowych okazji, juz istniejacych, a dotad niedostrzezonych, zmniej-
szenie swojej niewiedzy, uczenie si¢, w ujeciu J.A Schumpetera przedsigbiorca kre-
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atywnie poszukuje kombinacji czynnikéw wytworczych tworzacych nowa wiedze
(Hockuba, 1995, s. 114). Przedsigbiorca nie musi mie¢ aktywow (Kirzner, 1973),
muszg go natomiast charakteryzowac: zdolnos$¢ zarzadzania, cechy przywddcze,
kreatywnos¢, wyobraznia, osad przysztosci, innowacyjnos¢.

Pézniejszy chronologicznie przeglad definicji przedsigbiorczosci pozwala za-
uwazy¢ kilka terminéw najczedciej wykorzystywanych przy ich formulowaniu,
takich jak: innowacyjno$¢, elastycznos¢, dynamicznosé, kreatywnos¢ oraz skion-
no$¢ do podejmowania ryzyka (Dyduch, 2008, s. 24-31). Jednak z punktu widze-
nia adaptacji do otoczenia szczegdlnie istotny wydaje sie przytaczany przez badaczy
aspekt przedsigbiorczosci dotyczacy identyfikacji i wykorzystania szans w otocze-
niu (Shane i Venkataraman, 2000, s. 218-219). Jak zauwaza A. Noga (2009, s. 144),
przedsigbiorstwo jest to instytucja, ktéra musi mie¢ pomyst (osad), jak w warun-
kach niepewnosci wykorzystywa¢ (alokowaé, kreowa¢, dzieli¢, nadawaé wartosci,
rewitalizowac) swoje aktywa.

Warunki, w ktérych dzialajg przedsigbiorstwa, wymagaja od nich rozwijania
kompetencji przedsiebiorczych, ale takze dzialania w sposob strategiczny. Identy-
fikowaniu i wykorzystaniu szans oraz kreowaniu niepewnosci wskutek rozwaza-
nia duzej liczby nowych idei i wariantéw decyzyjnych musi towarzyszy¢ myslenie
strategiczne skierowane na realizacj¢ wizji (Ireland, Kuratko i Covin, 2003). Za-
réwno przedsigbiorczo$¢, jak i zarzadzanie strategiczne s3 zwigzane ze wzrostem
i tworzeniem dobrobytu (wealth creation) (Amit i Zott, 2001; Hitt i Ireland, 2000;
Hitt, Ireland, Camp i Sexton, 2001, 2002; Morris, 1998), a dokladniej stanowig one
gléwny cel ich realizacji (Certo, Covin, Daily i Dalton, 2001; Ireland i in., 2003).
Przedsiebiorczos¢ jest postrzegana jako bodziec tworzenia dobrobytu w rozwijaja-
cych si¢ gospodarkach dzieki dziataniom przedsiebiorczym podejmowanym przez
pojedyncze przedsigbiorstwa (Peng, 2001; Zahra, Ireland, Gutierrez i Hitt, 2000).

R.D. Ireland, M.A. Hitt oraz D.G. Simon (2003), analizujac przedsiebiorczos¢
strategiczng (strategic entrepreneurship, SE) dostrzegaja, ze przedsigbiorczo$c i za-
rzadzanie strategiczne to nie osobne dyscypliny, ktére mozna analizowa¢ rozlacznie.
Stanowig one dyscypliny komplementarne, o bardzo istotnym wptywie na roz-
wdj nauki o organizacji. G.D. Meyer oraz K.A. Heppard (2000) twierdza nawet, ze
przedsigbiorczos¢ i zarzadzanie strategiczne to dyscypliny nierozerwalnie ze soba
powiazane, a dobre ich zrozumienie wymaga jednoczesnego sledzenia postepow
naukowych w rozwoju obu dziedzin.

W literaturze dominuje stwierdzenie, ze przedsiebiorczo$¢ koncentruje si¢ na
nowatorstwie i oryginalno$ci nowych produktéw, proceséw i kreowaniu nowych
rynkéw dla tworzenia dobrobytu (Daily, McDougall, Covin i Dalton, 2002; Lump-
kin i Dess, 1996; Sharma i Chrisman, 1999; Smith i Di Gregorio, 2002). Natomiast
S.ShaneiS. Venkataraman (2000) zwracajg uwagg, ze to wtasnie odkrywanie i wy-
korzystywanie zyskownych szans stanowi fundament dla tworzenia dobrobytu po-
przez dzialania przedsigbiorcze. Opinie badaczy odnoszg si¢ do stwierdzenia, ze to
wlasnie rozpoznanie okazji stanowi sedno przedsiebiorczosci (Brown i Eisenhardt,
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2000; McCline, Bhat i Baj, 2000). Jak zauwaza D.]. Teece (1998), zdolno$¢ do kre-
owania wysokiej wartosci sprzyja tym przedsiebiorstwom i tym przedsi¢biorcom,
ktorzy sa wyposazeni w odpowiednie umiejetnosci rozpoznania i wykorzystania
przedsiebiorczych szans (entereprenurial opportunities).

W opracowaniach dotyczacych tematyki przedsiebiorczosci badacze poszukuja
odpowiedzi na nast¢pujace pytania (Shane i Venkataraman, 2000, s. 218):

« Dlaczego, kiedy i w jaki sposob pojawiajg si¢ w otoczeniu szanse stanowigce Zré-
dfo kreowania nowych débr i ustug?

« Dlaczego, kiedy i w jaki sposdb jedni przedsiebiorcy sa w stanie zauwazy¢ poja-
wiajace sie szanse, a inni ich nie dostrzegaja?

« Dlaczego, kiedy i w jaki sposéb rézne formy dziatania s3 podejmowane przez
przedsigbiorstwa do wykorzystania przedsiebiorczych szans?

W nawiazaniu do przedstawionych pogladéw stwierdza sie, ze przedsigbiorczosé¢
wigze si¢ bezposrednio z konfiguracja i rekonfiguracja zasobow oraz ich rozwijaniem
w celu stworzenia ich nowej architektury (Schoonhoven i Romanelli, 2001). Pro-
ces ten stanowi odpowiedz przedsigbiorstwa na niepewnos¢ (dzialania adaptacyjne
i proaktywne), ktorych rezultatem sg pojawiajace sie szanse. M. A. Hitt i wspotauto-
rzy (2001) twierdza, ze przedsigbiorczos¢ strategiczna wigze si¢ z podejmowaniem
przedsiebiorczych dzialan w perspektywie strategicznej. Przedsi¢biorcy majacy zdol-
nos¢ identyfikowania szans, jednak nieposiadajacy umiejetnosci ich wykorzystania
nie zdaja sobie sprawy z potencjalu tworzenia dobrobytu. Podobnie przedsigbiorcy
podtrzymujacy swoja przewage konkurencyjng, jednak niedostrzegajacy nowych
szans w otoczeniu, ktére mogliby wykorzystac, sa narazeni na coraz wyzsze ryzyko
prowadzonej dziatalno$ci wynikajace z pojawiajacych si¢ zmian rynkowych, czego
efektem moze by¢ spowolnienie tworzonej wartosci (dobrobytu) lub nawet pomniej-
szenie warto$ci wczesniej wygenerowanej. Autorzy uwazaja, ze dobrobyt (wealth)
moze by¢ wykreowany tylko wtedy, gdy przedsiebiorca potrafi polaczy¢ zachowanie
efektywnego poszukiwania szans (effective opportunity-seeking bahavior) — zwane
wlasnie przedsigbiorczoscia, z zachowaniem efektywnego poszukiwania przewagi
(effective advatage-seeking bahavior) — zwane zarzadzaniem strategicznym).

Przedsigbiorczos¢ strategiczna jest niezwykle istotna w kontekscie zdolnosci
przedsiebiorstw do adaptacji, tym samym stanowi rdzen zwinnosci przedsiebiorstw.
Zwinno$¢ wymaga jednoczesnie umiejetnosci oceny adekwatnosci zasobow nie-
zbednych do wykorzystania okazji, rozwijania zasobéw wlasnych (materialnych
i niematerialnych) oraz zdolnosci pozyskania niezbednych zasobdéw z otoczenia,
gdyz jak zauwazajg H.H. Stevenson i J.C. Jarillo (1990), przedsigbiorczo$c¢ to takze
poszukiwanie szans, ktérych wykorzystanie stanowi dla przedsigbiorstwa wyzwanie
w obszarze zasobdw. Autorzy zwracajg uwage na swoistg umiejetnosc, ktora uznaja
za kluczowy dla przedsigbiorczosci, jest nig umiejetnos¢ wykorzystania zasobow,
ktdre znajdujg si¢ poza kontrola przedsiebiorcy (Stevenson, 1983; Jarillo, 1989). Tym
samym naukowcy dostrzegaja prawidtowos$¢, ze organizacje, ktdre sprzyjaja powsta-
waniu nieformalnych wewnetrznych i zewnetrznych uktadéw sieciowych i umoz-
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liwiajg stopniowg alokacje oraz udostgpnianie zasobow, beda wykazywaty wyzszy
stopien zachowan przedsigbiorczych (Stevenson i Jarillo, 1990).

Podejscie innowacyjne

J.A. Schumpeter, uznany za prekursora teorii innowacji, jest autorem szerokiej de-
finicji innowacji, ktéra z uwagi na swdj pionierski i ogdélny charakter jest uwazana
za klasyczng w literaturze ekonomicznej, stanowiac punkt wyjscia do okreslenia
pojec z zakresu dzialalnosci innowacyjnej (1960, s. 104). Pomimo wielu opraco-
wan teoretycznych, przykladéw z praktyki gospodarczej i publikacji naukowych
z tego zakresu trudno uznad, ze pojecie innowacji jest interpretowane jednoznacz-
nie. Innowacyjnoscia okresla sie sklonno$¢ i zdolnos¢ przedsiebiorstwa do rozwija-
nia i przyswajania nowych i udoskonalonych produktéw, §wiadczonych ustug badz
stosowanych technologii (Janasz i Koziol, 2007, s. 57). Jednoczesnie umiejetnos¢
przedsigbiorstwa tworzenia ,nowosci” zaréwno w zakresie produktéw czy ustug,
jak i procesow biznesowych stanowi nieodfaczng ceche przedsigbiorstw skutecznie
dostosowujacych si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w teorii J.A. Schumpetera mozna znalez¢ swoistg apo-
teoze przedsiebiorcy. Pomimo ze w kolejnych swoich pracach autor odzegnuje si¢ od
gloryfikacji przedsigbiorcy, twierdzac, ze podkresla jedynie jego funkcje ekonomicz-
ng, to jednak jest oczywiste, ze wlasnie przedsigbiorcza jednostka, jej zachowanie,
motywacje oraz funkcja spoteczna i ekonomiczna byly gléwng zyciowa fascynacja
myslowa i teoretyczng J.A. Schumpetera. Potwierdzenie tej fascynacji mozna zna-
lez¢ we wszystkich jego gléwnych pracach (Schumpeter, 1934, 1960, 1964, 1965).
H. Kisch podsumowuje: ,, Architektura schumpeterowskiego systemu z pewnoscia
posiada przynajmniej jeden niezbedny skladnik wielkosci — prostote. W centrum
jego systemu stoi przedsigbiorca — innowator, czlowiek o niezwyklej intuicji, ener-
gii, wytrwalosci i zdolno$ciach organizacyjnych. To wlasnie jednostka, jak przed-
stawia ja J.LA Schumpeter, w potowie marzyciel, w potowie twardy realista, inicjuje
zmiane ekonomiczng” (1979, s. 191).

Innowacja moze by¢ obecnie definiowana w réznych kategoriach pojeciowych,
takich jak: innowacje produktowe badz procesowe lub inkrementalne badz radykal-
ne (Zaltman, Duncan i Holbek, 1973; Utterback, 1994; Cooper, 1998). Wielo$¢ po-
strzeganych wymiaréw innowacji nie utatwia ich zrozumienia, a raczej wprowadza
chaos poznawczy. C.I. Wang oraz PK. Ahmed (2004) dokonali syntezy opracowan
dostepnych w literaturze z zakresu innowacji i wylonili pie¢ gléwnych obszaréw
determinujacych innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa (tabela 2.2).

Najwigkszym zainteresowaniem badaczy ciesza si¢ innowacje produktowe (Mas-
saki i Scott, 1995; Schmidt i Calantotne, 1998), ktére w istotny sposéb stanowig
o sukcesie produktu na rynku (Zirger, 1997; Sethi, Smith i Park, 2001), co bez-
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posrednio wiaze si¢ z uzyskaniem przez niego przewagi konkurencyjnej (Henard
i Szymanski, 2001). Znaczace innowacje umozliwiajg przedsigbiorstwom zdobycie
uprzywilejowanej pozycji rynkowej, dodajac odwagi dla wykorzystania pojawiaja-
cych sie szans i wejscia na nowe rynki (Danneels i Kleinschmidt, 2001). Innowacyj-
nos¢ produktowa najczesciej odnosi si¢ do postrzegania produktu z punktu widzenia
jego nowosci, oryginalnosci, nowoczesnosci, wyjatkowosci (Henard i Szymanski,
2001). Innowacje produktowe moga dotyczy¢ nowych produktéw lub dokonywa-
nia znaczgcych zmian w produktach juz istniejacych, zmiany te odnoszg si¢ do cech
produktu lub sposobu jego wytwarzania. W szczegélnosci zalicza si¢ do nich udo-
skonalenia w specyfikacji technicznej, wykorzystanie nowych surowcéw, zmiany
w charakterystykach funkcjonalnych, stworzenie nowego sposobu wykorzystania.
Innowacja produktowa moze by¢ oparta na nowo stworzonej wiedzy czy techno-
logii, moze rowniez wykorzystywa¢ wiedze badz technologie¢ juz istniejaca w nowy
sposob (Schumpeter, 1960, s. 121).

Kolejny obszar bezposrednio powigzany z innowacyjnoscia produktows stano-
wi innowacyjnos$¢ rynkowa, okreslana tez czesto jako innowacyjno$¢ produktowo-
-rynkowa (Schumpeter, 1934; Cooper, 1973; Miller, 1983). Innowacyjno$¢ rynkowa
dotyczy prowadzenia badan rynku i prowadzenia dziatan marketingowych (Ali,
Krapfel i Labahn, 1995). Innowacje rynkowe odnosza si¢ do nowych rozwigzan
w zakresie metod marketingowych, takich jak zmiany wygladu produktu, jego opa-
kowania, strategii promocji, pozycjonowania produktu czy polityki cenowej. Inno-
wacje rynkowe moga by¢ zwigzane z réznymi zmianami dokonywanymi w ramach
nowej koncepcji marketingowe;.

Trzeci obszar to innowacje procesowe, ktdre dotycza znaczacych zmian w proce-
sie tworzenia lub metodach dostarczania débr i ustug. Innowacje procesowe czesto
s utozsamiane z innowacyjnoscia technologiczng i dotycza zmian w technice wy-
posazenia czy wykorzystywanym oprogramowaniu (Kitchell, 1997; Avlonits, Ko-
uremenos i Tzokas, 1994). Celem wprowadzenia innowacji procesowych moze by¢
obnizenie kosztéw produkcji lub $§wiadczenia ustug, podniesienie jakosci lub do-
starczenie nowego lub ulepszonego produktu. Do innowacji procesowych mozna
zaliczy¢ wprowadzenie nowych metod produkcyjnych, automatyzacje linii produk-
cyjnej, wykorzystanie komputeréw w procesie projektowania nowych produktow,
wprowadzenie nowych rozwigzan logistycznych, w tym w szczegdlnosci nowych
metod i narzedzi zaopatrywania w zasoby, alokacji tych zasobéw wewnatrz przed-
siebiorstwa oraz dostarczenie produktéw do odbiorcéw koncowych. Innowacyj-
no$¢ procesowa stanowi imperatyw dla zdolnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa
do wykorzystania zasoboéw i umiejetnosci, a co najwazniejsze — zdolnosci do rekon-
figuracji zasoboéw materialnych i niematerialnych w celu sprostania wymaganiom
kreatywnej produkcji (Wang i Ahmed, 2004).

Czwarty obszar wskazany przez C.I. Wanga oraz P.K. Ahmeda (2004) to inno-
wacyjnos¢ behawioralna, ktéra moze by¢ rozpatrywana na réznych poziomach:
indywidualnym, zespotu i najwyzszego kierownictwa. Pomiar innowacyjnosci be-
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hawioralnej przedsi¢biorstwa powinien odzwierciedla¢ trwale zmiany zachowania
cztonkoéw organizacji odnoszacych sie do innowacji, takich jak miedzy innymi za-
angazowanie i otwarto$¢ na nowe pomysty i innowacje (Avlonits i in., 1994). In-
dywidualna innowacyjnos¢ moze by¢ interpretowana jako che¢ podjecia zmiany
zachowania i postawy przez osoby indywidualne (Hurt, Joseph i Cook, 1977), na-
tomiast innowacyjnosc zespotu jest okreslana jako zdolnos¢ zespotowa do adaptacji
do zmian (Lovelace, Shapiro, Weingart 2001), nie poprzez prosta sume innowacyj-
nosci indywidualnych oséb, ale jako synergie oparta na dynamice grupy. Natomiast
innowacyjnos¢ kierownictwa jest demonstrowana poprzez che¢ kierownictwa do
podjecia zmian i zaangazowanie w zachecaniu pracownikéw do eksperymentowa-
nia z nowymi rozwigzaniami i popieraniu nowych inicjatyw (Rainey, 1999).

Ostatni obszar dotyczy innowacyjnosci strategicznej odnoszacej si¢ do funda-
mentalnych zmian sedna prowadzonego biznesu lub sposobow jego realizacji (Mar-
kides, 1998). D. Besanko, D. Dranove, M. Shanley (1996) definiuja innowacyjno$¢
strategiczng jako rozwoj nowych strategii konkurowania kreujacych wartos¢ dla
przedsiebiorstwa. Gléwnym celem innowacyjnosci strategicznej jest okreslenie
zdolnosci przedsigbiorstwa do zarzadzania wigzkg ambitnych celow przedsigbior-
stwa oraz identyfikowania luk zasobowych, a takze podejmowania kreatywnych
dzialan na rzecz ich minimalizacji. C. Markides (1998) wskazuje na wiele barier,
z ktérymi przedsiebiorstwa muszg si¢ zmaga¢, chcac utrzyma¢ innowacyjnosé
strategiczna. Nalezy do nich miedzy innymi przekonanie o braku potrzeby zmia-
ny oraz braku umiejetnosci do przeprowadzenia skutecznej zmiany (Wells, 2014,
s. 21-43). Badania empiryczne dotyczace innowacyjnosci strategicznej s3 mocno
ograniczone, wiekszo$¢ autoréw nie rozwaza tego obszaru jako czedci skltadowej
innowacyjnosci organizacyjnej, niemniej w kilku opracowaniach mozna znalez¢
pojedyncze elementy dotyczace innowacyjnosci strategicznej poddane analizie, ta-
kie jak: skfonnos$¢ do ryzyka w identyfikowaniu i wykorzystywaniu szans (Miller
i Friesen, 1983), innowacyjne zamierzenia strategiczne (Avlonits i in., 1994) oraz
zdolnos$¢ do utrzymania przewagi konkurencyjnej dzigki innowacyjnosci strate-
gicznej (Capon i in., 1992).

Jak zauwaza A. Noga (2009, s. 148), najwazniejszym podmiotem w przedsie-
biorstwie jest przedsigbiorca, on ponosi ryzyko wdrozenia innowacji i decyduje
o przysziosci. P. Drucker (1992, s. 29), zdefiniowal innowacje¢ jako wyjatkowe na-
rzedzie przedsiebiorcow, za ktdrego pomocg ze zmiany czynig okazje do podjecia
nowej dziatalnosci gospodarczej lub swiadczenia nowej ustugi. Trudno nie dostrzec,
jak ta definicja istotnie wpisuje sie w koncepcje zwinnosci przedsigbiorstwa, kto-
rej rdzeniem jest zdolno$¢ podejmowania zmian (Goldman i in., 1995; Day, 2000;
Dove, 2001), a podstawe stanowig innowacje w postaci nowych modeli biznesu,
sposobdw dzialania, innowacyjnych produktéw i ustug (Bessantiin., 2001; Samba-
murthy i in., 2003; Oyedijo, 2012). Wspoltwdrca innowacji jest czesto klient, to on
w znacznym stopniu decyduje, ile z pomystow uda si¢ wdrozy¢. Poprzez dzialania
innowacyjne i kreowanie nowych produktéw, rozwigzan organizacyjnych i proce-
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sow przedsiebiorstwa osiagaja wyzszy poziom zwinnosci, zapewniajac sobie jed-
noczesnie lepsza pozycje konkurencyjng (Sajdak, 2013c). Klienci stanowig zatem
zrédlo pomystéw i rozwiazan innowacyjnych, sg tez uzytkownikami w procesie te-
stowania nowych produktéw lub informowania o ich istnieniu (Sambamurthy i in.,
2003; Roberts i Grover, 2012).

Podejscie behawioralne

Teoria tradycyjna jest teorig normatywng, podczas gdy teoria behawioralna odrzu-
ca podejscie normatywne i opisuje ,,to, co jest’, co oznacza zmiane¢ paradygmatu.
Przedsigbiorstwo jest to organizacja o charakterze wrecz politycznym, stanowigca
koalicje i subkoalicje réznych interesariuszy. Sprzeczno$é¢ ich intereséw powoduje,
ze nie ma pewnosci, do jakiej realizacji wigzki celéw ostatecznie dojdzie w przed-
siebiorstwie. W formie najbardziej rozwinigtej, teoria behawioralna przedsigbior-
stwa jest prezentowana w klasycznej pracy R.H. Cyerta i ].G. Marcha (1963). Obaj
autorzy wychodza z zalozenia separacji wlasnosci i kontroli. Zauwazaja, ze mene-
dzerowie nie maja jednego celu, maja rézne cele indywidualne w zaleznosci od po-
ziomu i zakresu odpowiedzialnosci na ich stanowiskach. Ze wzgledu na $cieranie
sie celéw wymagaja one mechanizmu uzgodnienia chociazby poprzez przetarg, ko-
alicje, manipulowanie informacja. Cel faktycznie realizowany staje si¢ ,wypadkowg”
réznych intereséw (Noga, 2009, s. 195). Ujecie behawioralne wyjasnia funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa poprzez analize negocjacji prowadzonych przez indywidu-
alne jednostki w ustanawianiu celéw organizacyjnych, na ktére moga mie¢ wpltyw
(Cyert i March, 1963):
« ograniczona racjonalnos¢, ktéra wptywa na gromadzenie i interpretacje posia-
danych informacji, co z kolei wplywa na formulowanie oczekiwan organizacji,
+ podejmowanie decyzji poprzez wykorzystanie procedur operacyjnych i dostoso-
wanie ich do poziomu istniejacych aspiracji w precyzowaniu celéw,
» rezultat wyboru dokonanego na podstawie dotychczasowych doswiadczen.
Podejscie behawioralne umozliwilo wyjasnienie wewnetrznego napiecia pomie-
dzy sztywnoscig organizacyjng a adaptacja. Na procesy decyzyjne z jednej strony
oddzialuje dynamiczna natura aspiracji umozliwiajacych generowanie alternatyw-
nych opgcji, z drugiej jednak strony wypracowane i sprawdzone procedury dziatania
zapewniajg wewnetrzng jedno$¢ i stabilnos¢, hamujacg jednak zwinno$¢ strategicz-
nych zachowan. Standardy procedur operacyjnych sg efektem wypracowanych latami
rozwigzan, wzbogaconych o dos§wiadczenia, zakorzenionych w ludzkich nawykach,
tak trudnych do zmiany czy modyfikacji. M. Augier i D.]. Teece (2008) przekonuja
jednak, ze adaptacja standardowych procedur operacyjnych jest mozliwa, aczkol-
wiek bardzo trudna, przedsi¢biorstwa moga dysponowa¢ odmiennymi zdolnoscia-
mi dla wprowadzania zmian w ramach zachowan strategicznych.
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Podejscie behawioralne eksponuje role menedzeréw, podstawe podejmowanych
przez nich wyboréw, ktdre stanowia de facto o wynikach przedsigbiorstwa. Uznajac
menedzeréw i ich zachowanie za jeden z kluczowych elementéw budujacych zwin-
no$¢ przedsiebiorstw poprzez nadanie priorytetu dzialaniom adaptacyjnym, wptyw
tego podejscia wmozna uznac za oczywisty. D.C. Hambrick i PA. Mason (1984)
udowodnili, ze wyniki przedsigbiorstw w wigkszym stopniu sa odzwierciedleniem
wartos$ci i doswiadczen poznawczych menedzeréw zarzadzajacych, niz odbiciem
korporacyjnych organéw kontrolnych czy wynikiem wpltywdéw otoczenia. Wnioski
te zostaly sformalizowane jako teoria wyzszych eszelonow (upper echelons theor),
a jej prekursorami byli miedzy innymi K.R. Andrews (1971) oraz J. Child (1972).
Teoria wyzszych eszelonow, ktora poprzedzata teorig strategicznego przywddztwa,
koncentrowala si¢ na tzw. czynnikach demograficznych, czyli obserwowalnych ce-
chach menedzerdéw, takich jak: wiek, staz w organizacji, do§wiadczenia funkcyjne,
wyksztalcenie czy pozycja finansowa. Z czasem jednak przeksztalcila si¢ w bardziej
rozbudowang perspektywe nazywang teorig strategicznego przywodztwa, zgodnie
z ktdra to zarzadzajacy menedzerowie odgrywaja kluczowa role w formulowaniu
strategii organizacji (Finkelstein i Hambrick, 1996). Korzenie tej teorii s moc-
no osadzone w psychologii, w ktérej sie zaktada, ze menedzerowie réznig si¢ pod
wzgledem psychologicznego profilu, na ktory skladaja si¢ miedzy innymi wiedza,
preferencje, wyznawane wartosci. Zmiennos¢ ta wptywa na ich sposoby mentalnego
przetwarzania informaciji, a to z kolei oddzialuje na ich wybory strategiczne. Bada-
nia przywodztwa strategicznego potwierdzaja, ze tzw. dominujaca koalicja w przed-
siebiorstwie ma wplyw na jego funkcjonowanie i wyniki. Przywddztwo strategiczne
powinno by¢ definiowane jako zdolno$¢ wywierania wplywu na pracownikéw or-
ganizacji, tak aby z zaangazowaniem podejmowali oni dzialania, ktére w efekcie
prowadza do dtugookresowego wzrostu przedsigbiorstwa. Przywodztwo polega na
integracji cech wizjonerskich oraz zarzadzaniu operacyjnym poprzez podejmowa-
nie réwnolegltych, czasem ryzykownych dziatan przy jednoczesnym zachowaniu
odpowiedniego stopnia racjonalnosci (Rowe i Nejad, 2009). Przywodztwo strate-
giczne powinno swoim zasiegiem obejmowac cale przedsiebiorstwo, nie moze by¢
domeng jedynie najwyzszego szczebla zarzadzania. Wedtug I. Ansoffa (1985, s. 167)
taki rodzaj przywddztwa moze by¢ sprawowany nie tylko przez naczelne kierow-
nictwo przedsigbiorstwa, ale takze przez pracownikow nizszych szczebli, ktérzy
czesto posiadajg duzo wigksza wiedze i doswiadczenie w swoich obszarach dziatal-
nosci i mogga sie¢ sta¢ osrodkiem strategicznego przywodztwa w przedsigbiorstwie.

Dla zwinno$ci przedsiebiorstw przywodztwo strategiczne stanowi kluczowy
atrybut zapewniajacy szybkie, efektywne i skuteczne adaptowanie do nieprzewi-
dzianych zmian oraz reorganizacj¢ zasobow przedsigebiorstwa w celu wykorzystania
pojawiajacych sie okazji. Ten rodzaj przywddztwa oznacza ciagle dostosowywanie,
reorientacje¢ i usprawnienia organizacji. Istota jest wprowadzanie zmian, poczaw-
szy od kierunkéw dziatania przedsigbiorstwa az po opracowanie wizji przysztosci
oraz ustalenie niezbednych strategii koniecznych do jej realizacji.
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Koncepcja organizacji uczacej sie

Termin organizacji uczacej si¢ po raz pierwszy zostal wykorzystany w 1963 roku
przez R.M. Cyerta oraz J.G. Marcha w pracy dotyczacej behawioralnych aspektéw
organizacyjnego podejmowania decyzji (1963, s. 2). Autorzy uwazaja, Ze organi-
zacyjne uczenie si¢ stanowi efektywna strategie podniesienia wydajnosci przed-
siebiorstw (Krohwinkel-Karlsson, 2007) i pojawia sie, kiedy dochodzi do zmian
zachowan (Gold, Malhotra i Segars, 2001). Jednak to P. Senge (1990, s. 3-4) jest
uwazany za jednego z najwazniejszych tworcow idei organizacji uczacej si¢. Glosit
on, ze ludzie w organizacji nieustannie poszerzaja swoje zdolnosci w zakresie osig-
gania pozadanych efektow, tworza nowe, innowacyjne wzorce myslenia, sami lub
w zespolach ucza sie, w jaki sposob uczy¢ sie razem efektywniej i skuteczniej. Orga-
nizacyjne uczenie si¢ oznacza proces doskonalenia dzialan poprzez lepsze ich zro-
zumienie dzieki nabytej wiedzy (Fiol i Lyles, 1985, s. 803). C. Argyris, D.A. Schon
(1978), korzystajac z pracy G. Batesona (1972), zaprezentowali model obejmujacy
trzy poziomy uczenia si¢. Pierwszy okresla pojedyncza petle (single-loop), pojawia
sie, kiedy czlonkowie organizacji wykrywaja i koryguja bledy, utrzymujac jedno-
cze$nie wykorzystanie organizacyjnych norm i teorii. Drugi poziom to podwoéjna
petla uczenia si¢ (double-loop), pojawia sie, kiedy nastepuje potrzeba zmian orga-
nizacyjnych norm. Na trzecim poziomie pojawia si¢ refleksja czlonkéw organiza-
cji dotyczaca wezesniejszych doswiadczen uczenia sig, co skutkuje doskonaleniem
procesu uczenia sie.

Uczenie si¢ moze poprawic¢ efektywnos¢ zarzadzania poprzez nabycie umiejet-
nosci wychwytywania szans w otoczeniu (Li, Chen, Liu i Peng, 2014). C. Argyris
(1999) definiuje organizacyjne uczenie si¢ jako proces wykrywania i korygowania
bledow wynikajacych z dzielenia sie wiedza, przekonaniami i zatozeniami pomiedzy
jednostkami i calymi zespotami. Dwa aspekty maja mie¢ kluczowe znaczenie dla
tworzenia organizacyjnego uczenia sie, s nimi szybko$¢ zmian oraz wzrost presji
konkurencyjnej. Uczenie si¢ organizacji sprawia, ze wzbogacane s3 zasoby wiedzy
bedacej w dyspozycji przedsigbiorstwa. Zwinnos¢ to zdolnos¢ do podejmowania
szybkich zmian ze wzgledu na zmieniajace sie¢ okolicznosci i warunki otoczenia,
dlatego potrzebne jest uczenie eksploracyjne zwigkszajace réznorodno$¢ zasobow
wiedzy, umozliwiajace szybkie nabywanie wiedzy i dzielenie si¢ nia.

Réznorodnosé wiedzy to wlasciwa odpowiedz na réznorodnosé¢ otoczenia. Ucze-
nie zyskuje sens, gdy udaje nam si¢ szybko doprowadzi¢ do komercjalizacji wiedzy,
gdyz turbulencja otoczenia moze doprowadzi¢ w krétkim czasie do jej dezaktuali-
zacji. Zatem procesy komercjalizacji wiedzy powinny by¢ maksymalnie skrécone,
gdyz szybka odpowiedz na turbulencje jest cz¢sto wazniejsza niz nadmierna dbatos¢
o jako$¢ w sensie procedur, analiz czy poprawnosci metodycznej (Stanczyk-Hugiet,
2005). Nie bez znaczenia sg tzw. zdolnosci absorpcyjne (absorptive capacity) okresla-
jace mozliwos¢ i szybkos¢ uczenia sie, umiejetnos¢ rozpoznawania warto$ci nowej
wiedzy, jej asymilacji oraz zastosowania w celach komercyjnych (Cohen i Levinthal,
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1990, s. 127-128). Tym bardziej celowe dla zwinnosci jest nie tylko wyksztalcenie,
ale takze ciagle doskonalenie tych kompetencji.

Naukowcy dostrzegaja znaczenie organizacyjnego uczenia si¢ dla uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej i przetrwania przedsiebiorstw. Organizacyjne uczenie si¢ stano-
wi istotng zdolnos¢ strategiczng przedsiebiorstwa do wyjasnienia przewagi jednych
przedsigbiorstw nad drugimi (Babuji i Crossan, 2004; Ussahawanitchakit, 2012).
Jak zauwaza J. Rokita (2003, s. 67), wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego
coraz szerszym zainteresowaniem naukowcow cieszyla si¢ perspektywa zarzadza-
nia strategicznego jako procesu kolektywnego uczenia si¢, w ktérym nastepuje roz-
wdj i wykorzystanie kluczowych kompetencji, niezwykle trudnych do skopiowania
przez konkurentéw. W zwinnosci kluczowa jest wiedza ukryta, ktéra ze wzgledu na
trudno$¢ imitacji stanowi cenne zZrédlo przewagi konkurencyjnej. Strategiczny cha-
rakter wiedzy ukrytej (tacit knowledge) dostrzegli juz I. Noaka i H. Takeuchi (1995),
twierdzac, ze menedzerowie powinni docenia¢ wazno$¢ wiedzy ukrytej, réznigcej
sie od wiedzy jawnej, ktéra ma charakter formalny. Jest to rozwinigcie wczesniej-
szej konstatacji M. Polanyi (1966), ktéry jako pierwszy sformulowat pojecie ukrytej
wiedzy, twierdzac, ze ,,mozemy wiedzie¢ wigcej, niz mozemy powiedzie¢” a ,wie-
dza milczaca jest osobistym, szczegdlnym kontekstem i tym samym jest trudna do
formalizacji i przekazu”, inaczej niz wiedza jawna, cechujaca si¢ mozliwos$cia prze-
kazania jej w formalnym jezyku.

Organizacyjne uczenie si¢ moze by¢ definiowane jako kreowanie i wykorzy-
stanie wiedzy dla wyeksponowania przewagi konkurencyjnej poprzez uzyskanie
i dzielenie si¢ informacjami o potrzebach klientéw, zmianach rynkowych i dziata-
niach konkurentéw. Jest procesem zakorzenionym wewnatrz organizacyjnej kultu-
ry i warto$ciach promujacych uczenie si¢ (Panayides, 2007). P. Ussahawanitchakit
(2012) potwierdza w swoich badaniach, Ze organizacyjne uczenie si¢ stanowi takze
kluczowy czynnik determinujacy strategiczne przywodztwo. Oznacza umiejetnosc¢
przedsigbiorstw polegajaca na odpowiedniej reakcji na zmiany zachodzace w spo-
sob ciagly, w celu utrzymania przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie, kreowa-
nia nowych zrédet przewagi oraz uzyskania lepszych wynikéw.

Pomimo wielu réznych podejs¢ do koncepcji organizacyjnego uczenia sie za wy-
jatkowo cenne mozna uzna¢ piec¢ zasad sformutowanych przez B. Burnesa (2009),
ktore stanowig istotny wkiad w zrozumienie zwinnosci przedsiebiorstw. Przetrwanie
organizacji zalezy od zdolnosci uczenia si¢ w tempie tym samym, a nawet szybszym
anizeli zmiany nastgpujace w otoczeniu, zatem uczenie si¢ musi si¢ sta¢ wspdlnym,
a nie indywidualnym procesem.

Konieczna jest zasadnicza zmiana kierunku systemu myslenia (potrédjna petla)
cztonkow organizacji. W tym celu niezbedne jest nabycie umiejetnos$ci organiza-
cyjnego uczenia si¢ — organizacja ma zdolnos¢ nie tylko szybkiego i odpowiedniego
adaptowania si¢ do zmieniajgcych si¢ okolicznosci, ale takze wlasnej transformacji,
jesli jest to konieczne. Poprzez umiejetnos$¢ wlasnej transformacji w procesie ada-
ptacji organizacja moze wplywac lub nawet przeksztalca¢ swoje otoczenie.
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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). Zwinno$¢ wymaga wiedzy
powstajacej w ramach organizacyjnych proceséw uczenia si¢ przez wykwalifiko-
wanych pracownikéw (Roth, 1996). Przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ zwin-
noscig polegaja na umocowanych pracownikach (empowered employees), ktorzy
dzigki posiadanej wiedzy sa czujni na pojawiajace si¢ szanse oraz wyzwania i po-
trafia w odpowiednim czasie dokona¢ elastycznej korekty dziatan (Li i in., 2008).
Rozwéj proceséw uczenia si¢ w organizacji dzigki sprzyjajacej kulturze organiza-
cyjnej, umocowanym pracownikom i elastycznym warunkom pracy jest niezbed-
ny dla zwinnosci. Kreatywnos¢, wszechstronnos¢ i doskonalos¢ w rozwigzywaniu
problemoéw to cechy organizacji, w ktérych wiedza i procesy uczenia si¢ stanowia
fundament ich funkcjonowania.

2.3. Zatozenia w podejsciach bedacych zrédiem
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 poréw-
nan - uporzadkowania tzw. faktow stylizowanych - miedzy przedsiebiorstwami
japonskimi i innymi, gléwnie amerykanskimi, zidentyfikowali cechy japonskich
przedsigbiorstw, ktdre zainspirowaly ich do odmiennego postrzegania teorii przed-
siebiorstwa. Zgodnie z tg koncepcja przedsiebiorstwo jest postrzegane jako instytu-
cja, ktora potrafi zapewnic lepszg i bogatsza strukture wymiany informacji niz rynek.
Organizacja i hierarchia w przedsi¢biorstwie wynikaja z waznosci (adekwatnosci,
szybkosci) informacji, a nie z formalnej struktury stworzonej przez menedzeréw.
W przedsigbiorstwie wazniejsze sg ,,szczeble” wartosci informacji niz szczeble ludzi
izadan. Silna przewaga przedsiebiorstwa nad konkurentami wyraza si¢ w bogatszej
i efektywniejszej wymianie informacji. Granice przedsi¢biorstwa sa plynne, zmie-
niaja sie elastycznie do potrzeb struktury informacyjnej. Ptynne granice przedsie-
biorstw powoduja, ze przedsiebiorstwo o nieefektywnej strukturze informacji traci
swoja czes$¢ rynku, ktéra jest przejmowana przez przedsiebiorstwa o lepszej struk-
turze informacji (Noga, 2009, s. 166-167).
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Stosujac hierarchiczng strukture, zarzadzajacy dysponuja doskonala wiedzg tech-
nologiczng powigzanych jednostek, ale s3 niezdolni do przeprowadzania monito-
ringu wylaniajacych si¢ zdarzen majacych wpltyw na wykorzystywane technologie
lub koniecznych, szybkich dziatan naprawczych implementowanych w jednostkach.
Natomiast horyzontalna struktura przedsiebiorstwa pozwala na koordynacje decyzji
produkcyjnych pomiedzy powigzanymi jednostkami, ktére w istocie maja niepeina
wiedze technologiczna, ale stopniowo staja sie zdolne do szybkiego reagowania na
pojawiajace si¢ nieprzewidziane zdarzenia poprzez efektywniejsze wykorzystanie
posiadanej wiedzy (Aoki, 1986).

Integralng czescia informacyjnej teorii przedsiebiorstwa jest wiedza, ktorej po-
dziatu na jawna (explicit knowledge) i ukryta (tacit knowledge) dokonat 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 sie do przetwarzania wiedzy tajnej i jawnej w wyniku czterech proceséw
(socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji, internalizacji) (Nonaka i Takeuchi, 1995).
M. Li oraz E Gao (2003) podkreslajg, ze transfer wiedzy (knowledge transfer) nie
jest tym samym co tworzenie wiedzy (knowledge creation). Transfer wiedzy odnosi
sie do wspdtzawodnictwa i ciaglego uczenia si¢ od konkurentéw na rynku lub li-
cencjonowanych wynalazcéw. Uczestnicy procesu transferu wiedzy, wykorzystujac
benchmarking, identyfikujg rynkowe trendy i najlepsze praktyki biznesowe dzigki
gromadzeniu dobrej jakosci informacji oraz inteligentnym systemom informacyj-
nym'. Proces kreowania wiedzy nie stanowi podstawy polepszenia konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa, jest nim raczej zdolno$¢ do ciaggtego uczenia sie. Autorzy
opracowali model koncepcyjny odnoszacy sie do wpltywu transferu wiedzy na prze-
wage konkurencyjng (rysunek 2.2). Teoria tworzenia wiedzy przedsigbiorstwa (the-

Transfer wiedzy

A J
‘ Tworzenie wiedzy F/
Y

Ciagle uczenie sie

Y

Y

‘ Ciagle innowacje
Przewaga

konkurencyjna
AN 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 przedsiebiorstwa produkcyjne kreuja i utrzymuja dynamiczny rozwdj in-
nowacji w realizowanych procesach, rozwoju produktu i adaptacji organizacyjne;j.
W literaturze nie brakuje takze badan dotyczacych wplywu procesu kreacji wiedzy
na wyniki przedsiebiorstwa. 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: przedstawiajagcymi problem,
opisujgcymi i identyfikujacymi jego istote, umozliwiajgcymi okreslenie wariantow
rozwazan owego problemu oraz podjecie decyzji o sposobie rozwiazania trudnosci
przy wykorzystaniu podstawowych elementéw decydowania. Zatem system infor-
macyjny nalezy potraktowac jako integralna cze$¢ systemu zarzadzania, stanowig-
g jego podsystem. Znaczna czg$¢ 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 poswieca sie korzy$ciom 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), ktorzy cha-
rakteryzujac zwinnos$¢ strategiczna, identyfikujg ja miedzy innymi z posiadaniem
wrazliwosci strategicznej (strategic sensitivity). Wedlug autoréw wrazliwos¢ strate-
giczna polega m.in. na prognozowaniu strategicznym (strategic foresight) i antycy-
powaniu konsekwencji kluczowych trendéw w celu wczesnego zidentyfikowania
zagrozen i niepokojacych zjawisk. Dzieki temu przedsigbiorstwa moga wykorzystac
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 wyjasniajagcym charakter
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otoczenia duzej predkosci jest szybka, nieciggla i symultaniczna zmiana popytu,
konkurentdw, technologii i regulacji (Bourgeois i Eisenhardt, 1998, s. 816-835). Wy-
stepuje ciagly dynamizm lub zmiennos¢, ktérych charakterystyka jest gwaltowana
zmiana nieciagta, 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 skladaja 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 przedsiebiorstwa, kto-
re zdobedg informacje szybciej niz konkurenci, bedzie ona lepszej jakosci i bedzie
odpowiednio zinterpretowana. W koncepcji zwinnosci przedsigbiorstw widoczny
jest miedzy innymi wklad 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 przedsiebiorstwa
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 przedsiebiorstwa staje si¢ maksymalizacja zysku
wspOlnie z konkurentami (kooperantami), co z kolei najskuteczniej si¢ dokonuje,
gdy przedsigbiorstwo przestrzega zasady 4W — wspdlne wartosci, wspolna wiedza,
wzajemnos¢ i wiarygodnos¢ (zaufanie) (Noga, 2009, s. 168). Jednak jak zauwaza
A. Noga (2009, s. 170), potencjatl tej teorii w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest
wcigz bardzo stabo wykorzystywany (poza przedsigbiorstwami japonskimi). Zazwy-
czaj struktury organizacyjne przedsigbiorstw charakteryzujg 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 wspdtdziatania, jest jedng z wytycznych sprawnego
dzialania. Wspolpraca moze wzmacnia¢ mozliwos$ci generowania wartosci poprzez
wykorzystanie szans oraz wykorzystanie wiedzy i zasobéw innych przedsiebiorstw.
Moze sig stac istotnym impulsem realizacji okreslonych przedsiewzigé, odgrywa ona
role relacyjng, pozwalajac na zwinne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw w drodze ksztaltowania form i zakresu wspotpracy miedzyorganizacyjnej
(Koztowski i Matejun, 2012, s. 36). Dzieki wspotpracy przedsiebiorstwa moga takze
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ograniczy¢ ryzyko (poprzez jego dywersyfikacje), zwigkszy¢ szybkos¢ 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). Wspoldziatanie moze wystepowaé w dwoch formach — wertykalnej oraz

horyzontalnej. Wspoétdzialanie wertykalne jest rozumiane w kategoriach wspot-

dziatania strategicznego, natomiast relacje horyzontalne wspdtpracy odnosza sie
do relacji miedzy konkurentami i sg zorientowane na wspdlne z nimi budowanie

potencjalu 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 si¢ do problemu rozwijania sieci relacji. Przedsiebiorstwa kooperujace daza
do osiagniecia renty relacyjnej, a przez to takze i przewagi konkurencyjnej. Cel ten
mogga realizowac na trzy sposoby, poprzez (Czakon, 2005):
 wzrost efektywnosci ze wzgledu na racjonalizacje¢ kosztéw — moze sie odbywa¢

poprzez ograniczenie kosztow transakcyjnych, ograniczenie kosztéw operacyj-

nych oraz poprawe elastycznosci kosztow;

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

« ulatwienie realizacji celow strategicznych - tworzenie relacji przedsiebiorstwa
z otoczeniem stanowi narzedzie realizacji jego strategii poprzez dostep do klu-
czowych zasobow 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 mozliwos¢ wyboru zmiany aktywow przedsiebiorstwa bez ponoszenia
kosztow inwestycji oraz kosztéw statych z tytutu posiadania. Umiejetnosc te okresla
jako strategic agility. Dostep do aktywow, ktdre znajduja sie w posiadaniu partneréow
przedsigbiorstwa, uzyskuje si¢ poprzez zmiang¢ partneréw. Wymaga to oczywiscie
wzajemnej lojalnosci partneréw i transparentnosci dziatan.

J.H. Dyer oraz H. Singh (1998) zauwazaja, Ze w podejsciu relacyjnym kategoria
przewagi konkurencyjnej jest $cisle powiazana z siecig relacji, ktérg tworza przed-
siebiorstwa bedace w konsekwencji zdeterminowane idiosynkratycznymi relacjami
miedzyorganizacyjnymi. Rente relacyjng definiuja jako ponadprzecietne przychody
osiggane wspolnie przez przedsiebiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie,
ktorych nie moglyby osiagna¢ osobno, a ktore s3 mozliwe do osiggniecia wylacznie
poprzez unikatowy wktad konkretnych partneréw. Renta relacyjna wynika z relacji
wymiany i pojawia sie, gdy partnerzy inwestujg w zasoby specyficzne dla danej re-
lacji (relastion-specific assets), rozwijaja miedzyorganizacyjne rutyny dzielenia si¢
wiedza (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 przedsigbiorczosci strategicznej, ktéry bezposrednio od-
nosi sie do zdolnosci pozyskania niezbednych zasobéw z otoczenia w celu wyko-
rzystania szans rynkowych. Wykorzystujac perspektywe kluczowych kompetencji
(core competences approach), przedsigbiorstwa buduja alianse zapewniajace im do-
step do funkgji i proceséw niestanowiacych rdzenia ich dzialalnosci. W najbardziej
ekstremalnej formie moze to by¢ przedsigbiorstwo wirtualne, gdzie grupa niezalez-
nych przedsiebiorstw, w ktorej kazde dysponuje cennymi kluczowymi kompeten-
cjami, wspolpracuje 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 zdolno$ci'® (dynamic capabilities), zgodnie z najbardziej rozpowszech-
niong w literaturze definicja zaproponowang przez D.]. Teece’a i wspotautoréw
(1997), umozliwiajg ,,integracje, budowe i rekonfiguracje wewnetrznych i zewnetrz-
nych kompetencji organizacji w celu dostosowania si¢ do dynamicznie zmieniajg-
cego si¢ otoczenia. Dynamiczne zdolno$ci odzwierciedlajg zdolnos¢ organizacji do
tworzenia nowych, innowacyjnych sposobow 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 umiejetnoscia zarzadzania
wewnetrznymi i zewnetrznymi zasobami oraz kompetencjami organizacji umoz-
liwiajaca jej przetrwanie w turbulentnych warunkach. K. Eisenhardt i J.A. Martin
(2000), opierajac si¢ na wczesniejszej definicji D.]. Teece’a, G. Pisano i A. Shuena,
charakteryzuja dynamiczne umiejetnosci jako organizacyjne i strategiczne rutyny
(organizational and strategic routines), dzieki ktéorym przedsigbiorstwo jest w sta-
nie rekonfigurowac swoje zasoby, podczas gdy rynki facza sig, dziela, ewoluujg oraz
zanikaja. Podejscie oparte na dynamicznych zdolnosciach ma charakter bardziej
teoretyczny niz empiryczny, przez co czasami trudno je odnies¢ do rzeczywistosci
biznesowe;j.

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

16 W pracy pojecie dynamic capablities jest ttumaczone zamiennie jako dynamiczne umiej¢tnosci
(Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 108) lub dynamiczne zdolnosci (Wojcik-Karpacz, 2012; Stanczyk-Hugiet,
2013, 5. 108), lub kompetencje dynamiczne (Czakon, 2010) zgodnie z przyjetymi w polskiej literatu-
rze thumaczeniami.
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W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowa¢ dwa podstawowe podejscia do-
tyczace problematyki dynamicznych zdolno$ci. Pierwsze z nich jest oparte na teorii
ewolucyjnej (Nelson i Winter, 1982), zgodnie z ktéra organizacje posiadajg 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 sg definiowane jako predyspozycje umozli-
wiajgce rozszerzenie, modyfikacje oraz kreowanie podstawowych zdolnosci orga-
nizacji (Winter 2003). Do cech dynamicznych zdolnosci w tym podejsciu mozna
zaliczy¢ (Winter, 2003; Teece i in., 1997):

« Zwiazek ze zfozonymi procedurami, ktére oznaczajg stale wzory czynnosci umoz-
liwiajace zmiane biezacych zdolnosci organizacji (sg to ustrukturyzowane czyn-
nosci bazujgce na umiejetnosciach).

+ Kreowanie dynamicznych zdolnosci wymaga statych i kosztownych inwestycji
zwigzanych z realizacja dlugoterminowych zobowigzan w okreslonych dome-
nach. Wedlug G. Pisano (1996) proces budowy zdolnoéci 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 zwia-
zane z kazdym procesem uczenia si¢ tacznie z akumulowaniem do$wiadcze-
nia, ktére nie wymaga celowych inwestycji w sam proces nauki, przetwarzania
i kodyfikacji wiedzy.

« Rozwdj nowych zdolnosci jest uzalezniony od sposobu funkcjonowania danej
organizacji (zajmowanej przez nia pozycji oraz wybranego wczesniej kierunku
dzialania).

« Dynamiczne zdolno$ci zawsze zwigzane sg z okreslona domeng.

Warto zauwazy¢, ze w podejsciu opartym na teorii ewolucyjnej zaklada sie, ze
otoczenie, w ktérym funkcjonuje organizacja, ma kluczowe znaczenie dla osiaga-
nych przez nig wynikow. Jezeli otoczenie gwaltownie si¢ zmienia, przedsiebiorstwo
moze nie by¢ w stanie dostosowac sie do tych zmian, mimo rekonfiguracji posiada-
nych w danym obszarze zdolnosci. Moze si¢ okaza¢, ze adaptacja do otoczenia be-
dzie wymagac¢ wykroczenia poza dang domene, w ktdrej specjalizuje si¢ organizacja.

W drugim wspomnianym podejsciu do zagadnienia dynamicznych zdolnosci
zaklada sie, Ze ewolucyjna teoria w tym obszarze znajduje swoje zastosowanie wy-
lacznie w odniesieniu do organizacji funkcjonujacych w umiarkowanym otoczeniu,
w ramach ktérego zmiany pojawiaja sie relatywnie czesto, ale mozna je przewidziec.
W zawigzku 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 przedsigbiorstwa funkcjonuja w turbulentnym otoczeniu charakteryzujacym sie
czestymi, nieprzewidywalnymi, zachodzacymi w sposéb nieliniowy zmianami, na
dynamiczne zdolnosci sktadajg si¢ proste reguly i strukturalne zasady, ktdre (Eisen-
hardt i Martin, 2000):
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 zapewniajg swoiste ramy ulatwiajgce skupienie uwagi menedzeréw na potrzebie
dokonania zmiany,

« umozliwiajg koncentracje zarzadzajacych na kluczowych kwestiach, jednocze-
$nie pozostawiajgc im swobode wyboru sposobu dzialania, niekoniecznie zwia-
zanego z dang domena.

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

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

Biorac pod uwage szybko i dynamicznie zmieniajace sie rynki, utrzymanie uni-
katowej kombinacji zasobow i umiejetnosci jest utrudnione. Coraz bardziej poza-

73



dane stajg sie takie cechy organizacji jak zdolnos$¢ do przeprowadzania szybkich
zmian czy umiejetnos¢ adaptacji (Schreyogg i Kliesch-Eberl, 2007). Przedsigbior-
stwa sa w stanie osigga¢ ponadprzecigtne zyski, bedac w posiadaniu okreslonych
zasobow i kompetencji, lecz bez sformulowania dynamicznych zdolnosci korzysci
te maja charakter wyltacznie krétkoterminowy (Teece i Augier, 2009). W literaturze
podkresla sig, ze dynamiczne zdolnosci sg raczej wbudowane w procesy organiza-
cyjne, niz sg procesem samym w sobie. Umozliwiajg proces transformacji zasobow
i umiejetnosci organizacji w produkt lub ustuge, ktére dostarczaja warto$¢ doda-
ng ostatecznemu klientowi. Szczegdlng ich role w budowaniu zwinnosci przed-
siebiorstw odgrywaja trzy komponenty wskazane przez C.L. Wang i PK. Ahmed
(2007). Autorzy w ramach dynamicznych zdolnosci wyrézniaja zdolnos¢ do ada-
ptacji do zmian w otoczeniu poprzez elastycznos¢ zasobow, zdolno$¢ chtonnosci,
czyli zdolnos¢ do pozyskiwania informacji z otoczenia i jej integracji z informa-
cjami wewnetrznymi, jak réwniez zdolno$¢ do innowacyjnosci umozliwiajaca
integracje wewnetrznej zdolnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa z okazjami po-
jawiajacymi sie na rynku.

Im bardziej dynamiczny rynek, tym silniejsza potrzeba rozwoju dynamicznych
zdolnosci. Wigkszo$¢ autoréw prac naukowych podejmujacych tematyke dynamicz-
nych umiejetnosci skupia si¢ na zmianie, kreowaniu i rozwijaniu oraz rekonfiguro-
waniu zasobéw w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu. Perspektywa dynamicznych
zdolnosci odnoszgca sie do dynamicznej efektywnosci idealnie uzupelnia 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. Réznica sprowadza si¢ do wewnetrznych proceséw zwigzanych
z kreowaniem okreslonej konfiguracji zasobow i umiejetnosci (sposobu, w jaki sa
przeprowadzane, formowane, zmieniane, zastegpowane) oraz szybkosci ich realiza-
cji. S. Cyfert oraz K. Krzakiewicz (2017, s. 332-333), dokonujac krytycznej analizy
literatury przedmiotu, w ktorej wskazuje sie od czterech do o$miu etapéw w pro-
cesie ksztaltowania dynamicznych zdolnosci, proponujg autorski, piecioetapowy
model, na ktdry sktadajq sie:

« uczenie si¢, zwigzane z pozyskiwaniem wiedzy, jej transferem wewnatrz organi-
zacji, alokacjg i przechowywaniem,

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

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

« konfiguracja i rekonfiguracja, zwiazane z tworzeniem i pozyskiwaniem zaso-
bow i umiejetnosci, ich integracjg, 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 zdolnosci moga stanowi¢ swego ro-
dzaju ramy teoretyczne dla analizy koncepcji zwinno$ci przedsigbiorstw (Roberts
i Grover, 2012). Pojawiajg si¢ rowniez opinie, ze zwinnos¢ jest postrzegana jako jed-
na z dynamicznych zdolnosci organizacji umozliwiajaca osiagganie 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,
akumulujgcym zdobywang wiedze, tworzacym wewnetrzne kompetencje i umiejet-
nosci, na ktérych jest budowana zdolnos$¢ i pozycja konkurencyjna. Kazde przed-
siebiorstwo charakteryzuje si¢ inng $ciezka wzrostu wewnetrznego, co skutkuje
zajmowaniem réznych pozycji na rynku i zdolnoscig przedsiebiorstw do tworze-
nia i utrzymania trwalej przewagi konkurencyjnej. Poczatki rozwoju nurtu za-
sobowego siegaja lat 50. XX wieku i istotnego wkiadu E. Penrose (1959), ktéra
w swojej teorii wzrostu przedsigbiorstwa przedstawila nowatorskie podejscie do
zasobdw, nie nazywajac ich czynnikami produkgji, ale zbiorem zasobéw produk-
cyjnych, ktére moga by¢ wykorzystane do réznych celéw w réznym czasie. Wedlug
autorki zasoby nie powinny by¢ traktowane jako ,wsad do procesu produkcji, ich
istota jest to, ze w zaleznosci od kombinacji ilosci i/lub jako$ci zasobow oraz spo-
sobow ich wykorzystania przedsigbiorstwo moze dostarczac otoczeniu (klientom)
okreslony (cho¢ zmienny) zestaw ustug (oferte rynkows). To wlasnie mozliwos¢
wykorzystania posiadanych zasobdéw w tak zréznicowany sposob 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 zasobow, co si¢ wiaze z utrzymaniem dyna-
micznego napigcia pomiedzy rozwojem wewnetrznej wiedzy i nabyciem wiedzy
z otoczenia. Heterogenicznos¢ strategicznych zasobéw wplywa na zréznicowana
efektywno$¢ aktywow miedzy konkurujacymi przedsiebiorstwami, co prowadzi do
uzyskania renty ekonomicznej. Prace E. Penrose stanowily inspiracje miedzy in-
nymi dla B. Wernerfelta (1984, s. 172), ktory czerpiac z wczesniejszego dorobku,
definiuje zasoby jako materialne i niematerialne aktywa przypisywane w niemal

75



trwaly sposob do przedsigbiorstwa. Wezesnymi przykladami takich zasobow byly:

marka, wiedza technologiczna, umiejetnosci pracownikéw, kontrakty handlowe,

efektywne procedury itp. Autor wyraznie odnosi si¢ do prac E. Penrose w dwdch
rozwazanych aspektach:

« analizujac przedsigbiorstwo jako szeroki zestaw zasobdw,

 rozwijajac mysl optymalnego wzrostu przedsiebiorstwa wymagajacego utrzy-
mania balansu pomiedzy stopniem wykorzystania posiadanych zasobow a roz-
wojem nowych zasobdow.

A. M. Rugman i A. Verbeke (2002) zwracaja uwage na istotny wklad podejscia
zasobowego w obszar zarzadzania strategicznego, wyrdzniajac cztery jego cechy:

« ostatecznym celem przedsigbiorstwa w podejsciu zasobowym jest osiagniecie
ponadprzecietnego zwrotu w stosunku do konkurentdw,

« zasoby (nieréwnomiernie dostepne dla wszystkich przedsigbiorstw), tworzace
kompetencje i umiejetnosci, ktére okreslaja mozliwos$¢ uzyskania ponadprze-
cietnych zwrotdéw,

 kompetencje i umiejetnosci prowadza do ponadprzecigtnych zwrotéw, jesli moz-
na okresli¢ je mianem unikatowych (m.in. niedoskonale mobilnych), rzadkich
dla klientéw, niezastepowalnych i trudnych w imitacji,

« z perspektywy dynamicznej innowacje pojawiajace si¢ w ramach nowej kom-
binacji zasobéw moga mie¢ istotny wpltyw na uzyskanie ponadprzecig¢tnych
ZWIotow.

Dzigki menedzerom (przedsiebiorcom) nastgpuje w przedsiebiorstwie rozwoj
zasobow materialnych i kompetencji przez ich wzajemne wzbogacanie si¢, dywer-
syfikacje, osiaganie wyjatkowej réznorodnoséci. Wedlug jednej z definicji zasoby
to aktywa posiadane i kontrolowane przez przedsigbiorstwo, natomiast zdolnosci
odwoluja si¢ do mozliwosci wykorzystania i kojarzenia zasoboéw poprzez organi-
zacyjng prace w celu osiagniecia wyznaczonych celéw (Amit i Schoemaker, 1993,
s. 35). Przewaga konkurencyjna utrzymuje sie dzigki unikatowosci potaczenia ak-
tywow materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa w kluczowe kompetencje
(core competences) zbudowane i kumulowane w ramach granic organizacji (Hitt,
Ireland i Hoskisson, 2009, s. 72) i odznaczajace si¢ cennoscig rzadkoscia, trudno-
$cig w imitacji i trudno$cig w ich zastapieniu (VRIN - value, rare, imperfactly imita-
ble, non-substitutable) (Barney, 1991). Zasoby, ktére majg potencjal do utrzymania
przewagi konkurencyjnej, powinny sie odznaczaé¢ czterema atrybutami: powinny
by¢ cenne z punktu widzenia wykorzystywania szans w otoczeniu i neutralizowa-
nia zagrozen, powinny by¢ rzadkie wéréd obecnych przedsigbiorstw oraz ewentu-
alnych konkurentéw, nie powinny fatwo poddawa¢ si¢ imitacji oraz nie powinny
mie¢ strategicznych substytutow (Barney, 1991). Kluczowe kompetencje stanowig
podstawe catych rodzin produktéw i wchodzenia na nowe rynki, dlatego w trosce
o swoje podstawowe kompetencje przedsiebiorstwo powinno przyjac strukture or-
ganizacyjng w postaci drzewa, gdzie gléwne kompetencje to korzenie dostarczajace
drzewu pozywienie i zapewniajgce stabilnos$¢, pien i konary reprezentuja gléwne
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produkty, mniejsze galezie to strategiczne jednostki biznesu, a liscie i owoce to pro-
dukty koricowe (Hamel i Prahalad, 1990).

W podejsciu zasobowym kooperacja jest postrzegana jako podstawowy sposob
umozliwiajacy zdobycie zasobow, zdolnosci i wiedzy (Hamel, 1991; Irealand, Hitt
i Vaidyanath, 2002). Komplementarnos¢ zasobow implikuje nawigzywanie wspot-
pracy pomiedzy przedsigbiorstwami. Dzialania zmierzajace do nabycia komplemen-
tarnych zasobow umozliwiaja przedsigbiorstwu nauczenie si¢ nowych, istotnych
umiejetnosci (Overby i in., 2006). Alianse strategiczne mogg by¢ atrakcyjng alter-
natywa dla nabycia komplementarnych zasobow, gdyz inwestycja w nie lub dlugo-
terminowe zobowigzania z nimi zwigzane s3 mniejsze niz te wymagane w procesie
przeje¢ przedsigbiorstw (Harrison, Hitt, Hoskisson i Ireland, 1991). M. Fiol (2001)
stusznie zauwaza, ze w obecnym, znacznie bardziej konkurencyjnym $rodowisku
zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstw oraz sposoby ich pozyskiwania i wykorzy-
stywania muszg nieustannie podlega¢ zmianom w celu generowania permanentnie
zmieniajacych si¢ tymczasowych przewag przedsigbiorstw. K.M. Eisenhardt oraz
J.A. Martin (2000) okreslaja specyficzne warunki, w jakich moze zaistnie¢ przewa-
ga konkurencyjna, zwracajac uwage na wykorzystanie przy podejmowaniu decyzji
strategicznych dynamicznych umiejetnosci (dynamic capablities). Przedsiebiorstwa,
ktére w obliczu szybkich zmian rynkowych majg umiejetno$¢ ich wykorzystania,
sa bardziej wyczulone na zmiany w swoim otoczeniu konkurencyjnym, beda w sta-
nie szybciej sie dostosowa¢ do zmiennego otoczenia niz konkurenci, a tym samym
zdoby¢ przewage konkurencyjna.

Wplyw teorii zasobow i kompetencji jest niezwykle istotny dla koncepcji zwinnosci
przedsigbiorstw, zwlaszcza w kontekscie osiggania przewagi konkurencyjnej i uzyski-
wania ponadprzecietnych wynikow przedsigbiorstw dzigki posiadaniu wyjatkowych
zasobdw i umiejetnosci oraz przekucia ich na proces tworzenia wartosci. Zwinnos¢
przedsiebiorstw bezposrednio czerpie z perspektywy wewnetrznego wzrostu przyjetej
przez nurt zasobowy, w ktérym podstawowym zadaniem strategii przedsiebiorstwa
jest zapewnienie spdjnosci wewnetrznej podejmowanych dzialan oraz rozwijanych
wewnatrz umiejetnosci w taki sposob, aby zapewni¢ przedsiebiorstwu elastyczno$é
odpowiadajaca tempu zmian otoczenia i site wewnetrzng do podejmowania nowych
wyzwan. Dazy sie raczej do chociaz czg$ciowego ksztaltowania otoczenia anizeli pro-
stego odpowiadania na jego sygnaly (Sulimowska-Formowicz, 2002).

Turbulencja, chaotycznos¢ czy nieciggtos¢ otoczenia wymusza na przedsigbior-
stwach zaréwno kooperacje w celu zdobycia zasobow (materialnych, niematerial-
nych), jak i zdolno$¢ do odnawiania kompetencji wlasnych w celu wykorzystania
szans i tworzenia nowych, innowacyjnych sposobéw osiagania przewagi (Teece
iin., 1997). E. Stanczyk-Hugiet (2013, s. 32), analizujac koncepcje otoczenia du-
zej predkosci, sugeruje zasadno$¢ stosowania strategii normatywnych czerpiacych
z dorobku RBV, wéréd ktérych jest podkreslane znaczenie zasobdw, jednak przede
wszystkim sg eksponowane dynamika, proaktywno$¢, poszukiwanie nowych roz-
wigzan, nowych modeli biznesu oraz istotna relacja wspétpracy.
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Podejscie ewolucyjne

Pierwszy ewolucyjny model przedsigbiorstwa przedstawili na poczatku lat 80.

R.R. NelsoniS. Winter (1982, s. 9) w publikacji pt. Ewolucyjna teoria zmiany ekono-

micznej (An evolutionary theory of economic change). Wedtug autoréw termin ,,ewo-

lucyjna” sygnalizuje, ze ekonomie¢ ewolucyjng tworza wylacznie koncepcje, ktore

w interpretacji proceséw gospodarczych wykorzystujg biologiczng teori¢ ewolucji,

w szczegdlnosci teorie Darwina. Wielu jednak teoretykow zajmujacych sig¢ proble-

matyka ewolucji ekonomicznej wyraznie zaznacza odrebno$¢ swoich koncepcji od

teorii ewolucji w biologii. Powszechny jest takze glos, ze na skutek odmiennosci
procesoéw biologicznych i gospodarczych (spotecznych) biologiczne analogie nie
majg zastosowania w naukach spotecznych (Pottts, 2000, s. 10). Reasumujac, wy-
nika z tego, ze ekonomia ewolucyjna jest nurtem niejednorodnym, obejmujacym
zaréwno koncepcje odwolujace si¢ do szerokiego rozumienia ewolucji jako stop-
niowego i cigglego procesu przemian i adaptacji, jak i koncepcje wyjasniania pro-

cesOw gospodarczych na podstawie darwinowskiej frazeologii (Borkowska, 2004).

Naukowcy definiujg zalozenia ewolucyjnej teorii przedsigbiorstwa w sposéb wielo-

torowy. Z jednej strony wskazuja na nowe elementy, na ktérych opiera si¢ ta teoria

(wykorzystanie pojecia rutyn, analogii do teorii ewolucyjnej w biologii), z drugiej

strony opieraja sie na krytyce dotychczasowych mankamentdéw teorii przedsigbior-

stwa (Kara$, 2008).

M. Karas (2008) wskazuje na swoiste cechy podejscia ewolucyjnego do teorii
przedsiebiorstwa:

« Modele ewolucyjne sg oparte na zalozeniu niedoskonatego dostosowania do
otoczenia, odejscie od neoklasycznych zalozen racjonalnosci powoduje, ze za-
chowania przedsiebiorstw sg silnie uzaleznione od stabych sygnaléw otoczenia
oraz kluczowe staje si¢ analizowanie procedur (sposobdw ich powstawania, prze-
chowywania, modyfikowania), ktore sg stosowane przy podejmowaniu decyzji.

« W modelach ewolucyjnych ktadzie si¢ nacisk na znaczenie réznorodnosci agen-
tow. W modelach ewolucyjnych dynamiki branz wylania si¢ potrzeba mikro-
podstaw, ktore uwzgledniaja stala réznorodno$¢ miedzy przedsigbiorstwami ze
wzgledu na cechy charakterystyczne (wielkos¢, technologia, kultura organiza-
cyjna), a takze wyniki (konkurencyjno$¢, rentownos¢ itp.).

« W modelach ewolucyjnych zaklada sig, ze kolektywna adaptacja oraz uczenie
sie wymagaja zréznicowania (mutacji), ale takze mechanizmoéw, ktére gwaran-
tuja spojnos¢ ogolna — mechanizmoéw selekeji. Kazda organizacja ekonomiczna
moze by¢ rozpatrywana w obszarze tego, co tworzy baze¢ uczenia sie organizacji.
Napotykaja one barier¢ miedzy koncentrowaniem swoich zasobéw na wykorzy-
stanie (zastosowanie) wiedzy a poszukiwaniem nowych mozliwosci. Do przezy-
cia organizacji potrzebne jest zardwno wykorzystanie, jak i poszukiwanie, ktére
zapewnia dostosowanie i adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.
Jednak przedsigbiorstwa poswiecajace wszystkie swoje zasoby na poszukiwanie

78



nowych mozliwosci nie wykorzystaja nabytej wiedzy ze wzgledu na towarzysza-

cy pojawiajacym si¢ okazjom wysoki poziom ryzyka.

« W modelach ewolucyjnych zakfada sie, Ze proces uczenia si¢ jest stymulowany
przez poszukiwanie lepszych osiggnie¢. Przedsigbiorstwa w swojej logice ada-
ptacji maja zdolnos¢ nie tylko do uczenia si¢ i przekazywania wiedzy, ale takze
do skoncentrowania si¢ na szczegélnych celach, aby podda¢ system pewnemu
okreslonemu mechanizmowi wyboru i ukierunkowa¢ mechanizm generowania
réznorodnosci.

Podstawowym elementem ewolucyjnej teorii przedsigbiorstwa jest pojecie rutyny
organizacyjnej wprowadzonej przez R.R. Nelsona i S.G. Wintera (1982), stanowiacej
organizacyjng analogie umiejetnosci pojedynczej osoby. W przedsiebiorstwie rutyny
przejawiaja sie w postaci wzorcow zachowan, standardowych procedur operacyjnych
lub stanowia zbiorowe dyspozycje do adaptowania nabytych lub wcze$niej wyko-
rzystanych zachowan w odpowiedzi na pewne stymulanty lub kontekst (Stanczyk-
-Hugiet, 2015). Podlegaja one zazwyczaj formalizacji, najczesciej w formie zapisow,
ale takze moga wystepowac jako niezapisane, powtarzalne wzorce zachowan. Ruty-
ny pojawiaja si¢ w przedsiebiorstwie w wyniku uczenia si¢, nasladowania procedur
innych przedsi¢biorstw oraz wskutek lokalnej adaptacji (Karas, 2008). Takie uje-
cie rutyny organizacyjnej wskazuje na jej powiazanie z koncepcja zwinnosci, ktéra
jest oparta na adaptacji i ciagtym uczeniu si¢ i wykorzystuje wzorce sprawniejszych
i szybszych proceséw dostosowawczych. W postaci rutyny akumulowane sg wie-
dza, doswiadczenie i umiejetnosci odnoszace si¢ do szeroko rozumianej organiza-
cjiijej dzialalno$ci, majace w duzym stopniu charakter unikatowy — dostosowany
do okreslonych warunkéw. Dzigki tak specyficznym cechom, rutyny zapewniaja
pewna ciaglod¢ i wzmacniaja wewnetrzng stabilno$¢ organizacji. Powtarzalnos¢
stosowania i towarzyszace temu akumulowanie kompetencji pozwala na przypisa-
nie wzorcowym zachowaniom organizacyjnym formy pamigci organizacji, a tak-
ze traktowanie jej jako odpowiednika gendw w teorii ewolucyjnej. Wyksztalcit sie
on jako sposdb dopasowania do srodowiska i do sprzecznosci interesow cztonkow
organizacji. Bedac podstawa organizacyjnej pamieci, jest jednoczesnie jej funda-
mentem i uzasadnieniem.

Jak zauwazajg P. Cohendet oraz P. Llerena (1998), na rynku odbywa sie proces
selekcji przedsigbiorstw poprzez dokonanie wyboru tych, ktére w najwyzszym stop-
niu spelniajg wymagania rynku. Przyczyna owej selekgcji jest fakt, ze nie wszystkie
przedsigbiorstwa sa w stanie w sposob rownie skuteczny i efektywny dostosowaé
sie do wymogow rynku. Powodem s3 m.in. wlasciwosci rutyn, ktore s3 w duzym
stopniu odpowiedzialne za bezwlad i nieelastycznos¢ zachowan organizacji. Poza
selekcja przedsiebiorstw elementem teorii ewolucyjnej jest tez proces stalego roz-
nicowania. Przedsigbiorstwa opieraja si¢ na odmiennych wzorcach zachowan
organizacyjnych i ich wigzkach, ktére sg dla nich swoiste, ktérych imitacja lub
przeksztalcanie jest kosztowne i utrudnione. Proces roznicowania przedsigbiorstw
jest spowodowany ich cigglym uczeniem sig, a w efekcie modyfikowaniem i do-
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stosowywaniem wzorcow zachowan organizacyjnych i ich kombinacji (wigzek)
do lokalnych warunkéw funkcjonowania organizacji (Karas, 2008). Zatem z jed-
nej strony rutynowe zachowania utatwiaja gromadzenie specyficznej wiedzy ope-
racyjnej, stanowigc pamiec organizacyjng, z drugiej natomiast moga by¢ barierg
dla podejmowania zmian i innowacyjnosci. Przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢
zwinnoscia stanowig sie¢ rutyn (Grant, 1991), ktére podlegaja zmianom ze wzgle-
du na zmiany otoczenia. Wewnatrz przedsigbiorstwa niezbedny jest proces selek-
¢ji i modyfikacji procedur przez kierownictwo w celu ich doskonalenia. Zadaniem
przedsigbiorstw ukierunkowanych na zwinnos¢ jest rozwdj i doskonalenie rutyn,
zaréwno tych centralnych, jak i peryferyjnych, a kluczem do sukcesu jest zapew-
nienie szybkich rutynowych dzialan w odpowiednim czasie i miejscu, zapewnia-
jacych wysoka efektywnos¢ dziatalnosci.

2.4. Przestanki z rozwazan teoretycznych

Zaprezentowany w rozdziale przeglad ma na celu wskazanie wkladu kazdego
z prezentowanych podejs¢ w rozwoj istoty zwinnosci. Pomimo faktu, ze zapre-
zentowane podejécia teoretyczne rozwijaly sie jako niezalezne koncepcje, dostrzec
mozna komplementarnos¢ poszczegolnych teorii. W naukach o zarzadzaniu moz-
na zaobserwowa¢ tendencje do taczenia podejs¢ teoretycznych pochodzacych
z réznych dziedzin, co jest zgodne z paradygmatem systemowym w nauce (Swia-
towiec-Szczepanska, 2012, s. 82). Laczenie réznych podstaw teoretycznych moze
zapewnic lepsze poznanie i zrozumienie istoty zwinnosci i potrzeby jej rozwijania
w przedsigbiorstwach. Pomimo Ze poszczegélne podejscia teoretyczne do$¢ dobrze
wyjasniaja nature zwinnosci, to jednak odczuwalny jest brak teorii uwzgledniaja-
cej wszystkie aspekty definicyjne zwinnos$ci. W tabeli 2.3 przedstawiono wnioski
dotyczace analizowanych podejs¢ teoretycznych z uwzglednieniem ich wptywu na
istote i role zwinnosci.

Fundament teoretyczny zaprezentowany w niniejszym rozdziale ma istotny wktad
w zrozumienie i wyjasnienie istoty zwinnosci, szczeg6lnie w tworzeniu jej atrybu-
tow. Zauwazalny jest silny wplyw poszczegélnych podejs¢ teoretycznych w budo-
waniu kluczowych cech wspdttworzacych zwinno$¢ strategiczng. Przedstawiajgc
przestanki wybranych podejs¢ teoretycznych, wskazano na ich role dla atrybutéw
kszaltujacych konstrukt teoretyczny, jakim jest zwinnos¢. Analiza prezentowanych
podejs¢ stanowi punkt wyjscia do okreslenia w kolejnym rozdziale pojecia zwinno-
$ci strategicznej przedsigbiorstwa, wskazania jego polozenia na styku wybranych
podejs¢ oraz odniesienia sie do istoty prezentowanego pojecia proponujac jego au-
torska definicje.
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Rozdziat 3
KONCEPCJA ZWINNOSCI STRATEGICZN E)

Przedsigbiorstwa daza do rozwijania zdolnosci szybkiego i efektywnego podejmowa-
nia zmian, poniewaz zdajg sobie sprawe, ze jest to jedyny sposob utrzymania swojej
pozycji dzieki tworzeniu przewagi konkurencyjnej nad tymi przedsigbiorstwami,
ktore takich zdolnosci nie posiadaja. W literaturze przedmiotu mozna spotkac sze-
roki opis dziafan, jakie przedsiebiorstwa powinny podja¢ w celu lepszej adaptacji,
jednak znacznie trudniej znalez¢ jasno okreslone zdolnosci stanowiace atrybuty
przedsigbiorstw umozliwiajace im podejmowanie skutecznych dziatan dostosowaw-
czych. Istnieje zatem luka, ktérg nalezy uzupetni¢, aby poznac i zrozumie¢ mecha-
nizm tworzenia przewagi konkurencyjnej wynikajacej z nadzwyczajnej sprawnosci
dzialania i doskonalej obserwacji rynku. W celu wyjasnienia zaleznosci pomiedzy
zdolno$cig adaptacyjng przedsigbiorstw a uzyskiwaniem przez nie przewagi kon-
kurencyjnej wykorzystano idee zwinnosci strategicznej.

Celem niniejszego rozdziatu jest konceptualizacja pojecia zwinnosci strategicz-
nej i jej konstruktow, okreslenie mechanizmu wplywu zwinnosci strategicznej na
wyniki przedsigbiorstwa oraz zaprojektowanie modelu zwinnosci strategicznej. Ze
wzgledu na fakt, ze zwinno$¢ strategiczna jest zmienng nieobserwowalng, koniecz-
ne byto dokonanie jej dekompozycji i wyszczegdlnienie konstruktow teoretycznych
ja wspottworzacych.

W zwigzku z tym, ze pojecie zwinnosci strategicznej nie zostato do tej pory jasno
sprecyzowane w literaturze, na poczatku tego rozdziatu przedstawiono jego istote.
W tym celu dokonano delimitacji pojecia ,,zwinnos¢ strategiczna” oraz przedsta-
wiono i scharakteryzowano trzy ujecia zwinnosci: funkcjonalne, ewolucyjne oraz
behawioralne. Nastepnie dokonano konceptualizacji pojecia zwinno$ci strategicz-
nej, wskazujac jego polozenie na pograniczu przedstawionych perspektyw. W kolej-
nych podrozdzialach opisane zostaly poszczegélne atrybuty zwinnosci strategicznej
i wspoltworzace je konstrukty teoretyczne. Na podstawie rozwazan literaturowych
zaproponowano hipotezy badawcze. Jako podsumowanie niniejszego rozdziatu za-
prezentowano model zwinnosci strategicznej przedsiebiorstw.
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3.1. Istota i pojecie zwinnosci strategicznej
przedsiebiorstwa

Pojecie zwinno$ci strategicznej nie zostato w literaturze jasno okreslone. Powodem

tego jest nie tylko stabe jak do tej pory rozpoznanie samej idei zwinnosci (zaréwno

w literaturze migdzynarodowej, jak i krajowej), ale takze analizowanie zwinnosci

przedsigbiorstw na kilku plaszczyznach poznawczych. Rozwazane ujecia sg istot-

ne dla zwinnosci strategicznej przedsigbiorstw, niemniej ich identyfikacja i osobna
analiza sg niezbedne w celu dokonania delimitacji pojecia zwinnosci strategiczne;.

Wyrdzniono trzy ujecia zwinnosci strategicznej:

« funkcjonalne - ktérego przedmiotem analizy sg cele osiagane dzigki zwinnosci
i funkgji jaka pelni wzgledem przedsigbiorstwa,

 ewolucyjne - ktdrego przedmiotem rozwazan s zdolnosci adaptacyjne,

+ behawioralne - ktérego obszarem zainteresowan sa stosowane normy spolecz-
ne determinujace zachowania ludzi w przedsigbiorstwie i wspierajace zwinno$¢.
Zwinnos¢ strategiczna jest pojeciem okreslanym na styku wskazanych ujec. Kaz-

da z zaproponowanych perspektyw wnosi istotny wktad w rozumienie zagadnienia

zwinnosci strategicznej (rysunek 3.1) Istotg jest znalezienie wspolnej czesci wyzna-
czajacej zakres przedmiotowy zwinnosci strategiczne;j.

Ujecie Ujecie
funkcjonalne ewolucyjne
przedsigbiorstwa przedsiebiorstwa

Ujecie
behawioralne
przedsigbiorstwa

Zwinno$¢ strategiczna
przedsiebiorstw

Rysunek 3.1. Delimitacja pojecia zwinnos$ci strategicznej przedsiebiorstw

W ramach ujecia funkcjonalnego mozna wyrdzni¢ dwa wymiary: strategiczny
i operacyjny. Rozréznienie zwinnosci ze wzgledu na pelniong funkcje i okreslenie
jej znaczenia z punktu widzenia osiggania celow strategicznych jest dokonywane
w ramach zarzadzania strategicznego w obszarze podejscia zasobowego. Wymiar
strategiczny dotyczy osiggania gléwnych celow przedsiebiorstwa powiazanych ze
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$ciezka rozwojowq przedsigbiorstwa, natomiast wymiar operacyjny jest ukierunko-
wany na osigganie celéw taktyczno-operacyjnych, zwigzanych z krétkookresowym
wzrostem efektywnodci. Jak juz wcze$niej wskazano w niniejszym opracowaniu,
wsrod najczesciej wystepujacych strategicznych motywatoréw zwinnosci (drivers)
sg przewaga konkurencyjna (Kidd, 1994; Meredith i Francis, 2000; Bernardes
i Hanna, 2009) i przetrwanie w trudnych warunkach (Kumar i Motwani, 1995;
McGaughey, 1999; Gunasekaran, 1999a; Rigby i in., 2000; Zhang i Sharifi, 2000;
Narasimhan i in., 2006; Dahmaradeh i Banihashemi, 2010). Motywy zwinnosci
o charakterze operacyjnym ujawniajg si¢ m.in. w dazeniu do sprostania potrze-
bom zmieniajacych si¢ wymagan klientéw (Agile Forum AT Iacocca Institute,
Lehigh Universty, 1991;Vokurka i Fliender, 1998; Dahmaradeh i Banihashemi,
2010) oraz zwigkszenia efektywnosci (Goldman i in., 1995; Vokurka i Fliender,
1998; Highsmith, 2005; Storey i in., 2005). Rozrdznienie celéw przedsiebiorstw
wynika jednocze$nie z rozwoju koncepcji zwinnosci i odmiennego jej postrzega-
nia. W pierwszym stadium rozwoju koncepcji autorzy bezposrednio nawigzywali
do takich praktyk, jak lean management, outsourcing czy partnerstwo w tancuchu
dostaw, czyli dziatan operacyjnych stuzacych zapewnieniu wyzszej efektywnosci
prowadzenia dzialalnosci. Taka perspektywa odnosi si¢ do zwinnosci produk-
cyjnej. Dopiero praca Y. Doz i M. Kosonen (2008a) nadata zwinnosci wymiar
strategiczny, uwzgledniajac takie jej cechy, jak wrazliwo$¢ strategiczna, jednos¢
przywddztwa oraz ptynno$¢ zasobow.

Druga perspektywa dotyczy ujecia ewolucyjnego, w ktérym organizacja funkcjo-
nuje w selekcyjnym otoczeniu, a procesy réznicowania stuza adaptacji i przetrwaniu,
o czym przekonuje E. Stariczyk-Hugiet (2013, s. 95). Autorka zauwaza, ze procesy
réznicowania wymagaja wskazania ,,réznicowalnosci organizacji’, co sprowadza
sie do elastycznosci, adaptacyjnosci, dynamiki i sprezystosci. Tym samym ujecie to
moze stuzy¢ do okreslenia zdolno$ci adaptacyjnych osiagganych dzieki zwinnosci
strategicznej. Na aspekt wplywu na organizacje zmiennych egzogenicznych i potrze-
by adaptacji do otoczenia zwrdcil uwage juz J.B. Lamarck, ktéry opracowat pierwsza
teori¢ ewolucji, stawiajac teze, ze organizmy ksztaltuja si¢ pod wpltywem srodowi-
ska (Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 95-96). W ekonomii ewolucyjnej kfadzie sie duzy
nacisk na zjawiska dynamiczne, co podkreslaja przedstawiciele ekonomii ewolucyj-
nej R.R. Nelson i S.G. Winter (1982) w stwierdzeniu dynamic first, a elastycznos¢
przedsiebiorstw staje si¢ gtéwna charakterystyka dzialania dynamicznego. W ostat-
nich dwdch dekadach czgsto mozna si¢ spotkac¢ z opinig ekonomistéw ewolucyj-
nych, twierdzacych, ze analiza ekonomiczna musi by¢ osadzona w teorii zlozonych
systemow adaptacyjnych, odpowiednio przystosowanych do wykorzystania w wa-
runkach gospodarczych (Foster i Metcalfe, 2012, s. 430-432). Tylko w ten sposdb
mozna wyjasni¢ ekonomiczne zachowania podmiotéw (Witt, 2008, s. 493-511).

Ujecie ewolucyjne postrzega przedsigbiorstwo jako zbidr rutyn (swoisty genotyp,
czynnikéw dziedzicznych) oraz warunkéw srodowiska (Noga, 2009). Podazajac za
badaniami R. Nelsona i S. Wintera (1982) w ujeciu ewolucyjnym, rutyny sg postrze-
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gane jako obiekt adaptacji. Organizacja jest w tym modelu pochodng wspotdziata-
nia zbioru wzorcéw zachowan oraz otoczenia. Rutyny wyksztalcity si¢ jako sposéb
dopasowania do srodowiska i do sprzeczno$ci intereséw czlonkéw organizacji.
Zgromadzone w pamigci przedsigbiorstwa informacje muszg znajdowaé potwier-
dzenie nie tylko w dzialaniu (rutynowym), ale tez tworzy¢ fundament i uzasadnie-
nie dla zebranych informacji (wiedzy) stuzacych ksztaltowaniu warunkéw, ktére
daja szanse na dzialanie (Stanczyk-Hugiet, 2015). W literaturze nie ma zgody do-
tyczacej definicji rutyn eksponujacej ich tres¢. Identyfikuje sie rutyny jako wzorce
zachowan lub jako standardowe procedury operacyjne. Zwinnos¢ strategiczna, ze
wzgledu na swoja adaptacyjng nature, podkresla znaczenie wzorcéw zachowan or-
ganizacyjnych jako zbiorowych dyspozycji do adaptowania zachowan w odpowie-
dzi na pewne stymulanty lub kontekst (szanse w otoczeniu, ograniczenie ryzyka).
Rutyny stanowig integralna cze¢s¢ zwinnosci przedsiebiorstw i cho¢ powszechnie
ich charakter moze by¢ funkcyjny (wspierajacy, budujacy) lub dysfunkcyjny (moga
by¢ zrédtem inercji), to jednak w kontekscie zwinnosci strategicznej sg zrédtem or-
ganizacyjnej adaptacji, responsywnosci i elastycznosci oraz refleksyjnosci (Becker,
2002; Zhang i Sharifi, 2000; Dahmardeh i Banihashemi, 2010). R. Nelson i S. Winter
(1982), podkreslajac kluczowa role rutynowych zachowan przedsigbiorstw, uzna-
ja, ze decydenci podejmuja decyzje w warunkach niepewnosci. Przyjmuje sie za-
tozenie, ze podmioty gospodarcze podejmuja decyzje, redukujac niepewnos$¢, oraz
zmierzajg do osiagniecia celow gospodarczych zgodnie z okreslonym zestawem
zasad. Jednoczesnie w podejsciu ewolucyjnym zaklada sig, ze poszukiwanie ruty-
nowych wzorcéw zachowan organizacyjnych i strategicznych jest procesem prze-
myslanym, w ktérym wyszukiwanie efektywniejszych i skuteczniejszych sposobéw
dzialania ma na celu poprawe wynikéw przedsiebiorstw (Nelson, 1995, s. 48-52;
Zolloi i Winter, 2002, s. 339-351).

Trzecia perspektywa dotyczy ujecia behawioralnego, ktérego punktem odnie-
sienia s3 stosowane normy spofeczne determinujace postawy i zachowania ludzi
w przedsigbiorstwie. W teorii behawioralnej prezentowanej w klasycznej pracy
R. Cyerta i J. Marcha (1992) przyjmuje si¢ zalozenie separacji wtasnosci i kontro-
li. Ze wzgledu na odmienne cele menedzeréw (wynikajace z réznych celéw lokal-
nych oraz odmiennego poziomu i zakresu odpowiedzialnosci ich stanowisk) nie
jest mozliwa maksymalizacja wszystkich celéw, dlatego mozna méwic o realizacji
wiazki celow, ktéra zawsze przechodzi przez filtr poziomu aspiracji i jest wynikiem
kompromisu (Gruszecki, 2002, s. 228-229). Ujecie behawioralne, przyjmujac kryte-
rium norm spolecznych, wyréznia dwa mechanizmy kontroli w przedsigbiorstwie:
formalna (kontrola zachowan i wynikéw) i nieformalng (Ouchi, 1978). Kontrola
nieformalna, tzw. klanowa, jest oparta na wspolnych wartosciach, rytuatach i tra-
dycji, jest rekomendowana, gdy trudno obserwowa¢ zachowania, rozumiec istote
pracy i mierzy¢ jej wyniki (Ouchi, 1979). Kontrola klanowa jest czgsto stosowana
w projektach informatycznych ze wzgledu na ich specyfike (Kirsch, Sambamurthy,
Ko i Purvis, 2002) - przyktad ten stanowi dobrg egzemplifikacje natury zwinnosci
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przedsigbiorstw, ktore ze wzgledu na deficyt czasu i potrzebe szybkiego dostosowa-
nia sie (np. do potrzeb klienta) dziataja pod presja czasu i ciagltych zmian.

Zwinno$¢ strategiczna stanowi zmienng, ktdrej nie da si¢ bezposrednio zaobser-
wowa¢, niemniej mozna dokonac jej dekompozycji na atrybuty zwinnosci strate-
gicznej. W zwigzku z brakiem w literaturze jednoznacznego stanowiska dotyczacego
wymiaréw tworzacych t¢ zmienng w niniejszym opracowaniu uznano, ze zwinno$¢
strategiczng tworza cztery konstrukty teoretyczne. W pracy przyjeto definicje okre-
$lajacg zwinnos¢ strategiczng przedsiebiorstwa jako zdolnos¢ do podejmowania
zmian strategicznych i radzenia sobie z dynamika (zmiennoscig) otoczenia. Zdol-
nos¢ te konstytuuja cztery atrybuty: wrazliwos$¢ strategiczna, przedsiebiorczos¢
strategiczna, elastyczno$¢ oraz przywodztwo strategiczne.

B. de Wit oraz R. Meyer (2007, s. 164) definiuja pojecie ,,zdolnosci” jako potacze-
nie w sobie wielu umiejetnosci, ktore z kolei odnosza si¢ do zadan ograniczonych
funkcjonalnie (wasko zdefiniowanych). Zdolno$¢ moze tez zosta¢ zdefiniowana jako
zdatnos¢ do czegos zwigzana z integrowaniem i realizowaniem poszczego6lnych pro-
cesOw w celu osiagniecia efektéw synergicznych (Bratnicki, 2000, s. 33). Typologie
zdolnosci przedsiebiorstwa zaprezentowano w tabeli 3.1.

Przyjmujac za kryterium stopien rozwoju zdolnosci w przedsigbiorstwie, mozna
wyro6znié: zdolnosci zwykle (operacyjne), zdolnosci dynamiczne oraz najwyzszy ich
poziom okreslany jako metazdolnosci. Poziomy rozwoju zdolnosci przedstawiono
na rysunku 3.2.

Metazdolnosci

poziom rozwoju

. Zdolnosci dynamiczne
zdolnoéci Y

Rysunek 3.2. Poziomy zdolnoéci w przedsiebiorstwie

Jak zauwaza R. Makadok (2001), zdolnosci zwykte (operacyjne) przyczyniajg
sie do poprawy jakosci istniejagcych proceséow i produktow przedsiebiorstwa, co
posrednio lub bezposrednio wptywa pozytywnie na jego wyniki. Maja one wymiar
krotkookresowy (Drnevich i Kriauciunas, 2011), co oznacza, ze pozwalaja przedsig-
biorstwu na prowadzenie biezacej dziatalnosci za pomoca dotychczasowych technik
wytwarzania oraz oferowanych dotychczas produktow i ustug.
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Tabela 3.1. Typologia zdolnosci przedsiebiorstwa

Typ z.d OI.nOSCl Autor Definicja
przedsiebiorstwa
Zdolnosci zwykle | R. Makadok Zdolnosci zwykte (operacyjne) przyczyniaja si¢ do popra-
(2001) wy jakosci istniejacych procesow i produktéw przedsiebior-
stwa, co bezposérednio (lub posrednio) wplywa pozytywnie
na jego wyniki
P.L. Drnevich Zdolnosci zwykte umozliwiaja przedsiebiorstwu przetrwa-
i A.P. Kriauciunas | nie w krotkim okresie, pozwalajgc na prowadzenie biezacej
(2011) dziatalnosci za pomoca dotychczasowych technik wytwa-
rzania, oferujac istniejace juz produkty i ustugi
Zdolnosci dyna- | R. Agarwal Zdolnoéci dynamiczne to zdolnosci organizacji do celo-
miczne i C.E. Helfat wego tworzenia, rozszerzania lub zmieniania swojej bazy
(2009) zasobowej
M. Blyer i R. Coft | Zdolnosci dynamiczne to proces integrowania, rekonfigu-
(2003) rowania, pozyskiwania i uwalniania zasoboéw po to, by re-
agowa¢ na zmiany rynku badz je wywolywaé
D. Teece i in. Zdolnosci przedsiebiorstwa do integrowania, budowania
(1997) i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych kom-
petencji w obliczu zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia
biznesowego
PL. Drnevich Zdolnosci dynamiczne to zdolno$ci wykorzystywane do
i A.P. Kriauciunas | wzbogacenia zmiany, modyfikacji i (lub) tworzenia zwy-
(2011) klych zdolno$ci
S. Zahra Dynamiczne zdolnosci sg osadzone w organizacyjnych pro-
i G. Gorge (2002) | cesach i umozliwiajg przedsigbiorstwu rekonfiguracje jego
podstawowych proceséw i adaptacje do zmieniajacych sig
warunkow rynkowych w celu uzyskania przewagi konku-
rencyjnej
M. Zollo Zdolnosci dynamiczne to wyuczony i stabilny wzorzec
i S.G. Winter (wzorce) zbiorowej aktywnosci, poprzez ktory organizacja
(2002) systematycznie generuje i modyfikuje swoje rutyny
operacyjne w poszukiwaniu poprawy efektywnosci
K.M. Eisenhardt | Zdolnoéci dynamiczne to procesy integrowania, rekonfi-
i].A. Martin gurowania, zdobywania oraz uwalniania zasobow przed-
(2000) sigbiorstwa w celu dopasowania lub kreowania zmian
rynkowych. Dynamiczne zdolnosci stanowig organizacyj-
ne i strategiczne rutyny, dzigki ktérym przedsigbiorstwo
osigga nowg konfiguracje zasobow podczas gdy rynki wy-
taniajg si¢, ewoluujg a inne zanikaja
Metazdolno$ci R. Evaristo Metazdolno$¢ to zdolnos¢ do zarzadzania przeplywem za-

iS. Zaheer (2014)

sobow i umiejetnosci poprzez kreowanie cennej ich kombi-
nacji z punku widzenia tworzenia przewagi konkurencyjnej

R. Makadok
(2001)

Metazdolnoé¢ to zdolnos$¢ do réwnoczesnego wybierania,
budowania i rekonfigurowania zasobéw

M. Blyler i R. Coft
(2003)

Przedsigbiorstwo tworzy ciag tymczasowych przewag po-
przez dodawanie, odejmowanie i konfigurowanie zasobdw,
ktére moga stanowi¢ trwalg korzy$¢, gdy bedzie rozpatry-
wany petlen ich zakres
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Natomiast konceptualizujgc zdolnosci dynamiczne, mozna je zdefiniowac jako
narzedzia do zarzadzania istniejacymi zasobami i ich przegrupowywania w celu
tworzenia nowych konfiguracji (Eisenhardt i Martin, 2000). Zatem zdolnosci dy-
namiczne, oprocz rutynowych sposobdw postepowania, zmieniaja takze baze za-
sobowa organizacji. Osadzone w organizacyjnych procesach wptywaja na zbiér
posiadanych zasobow, ksztaltujac jego elementy zaréwno pod wzgledem ilosci, jak
ijakosci (ZahraiGeorge, 2002). Celem jest pozbycie si¢ mniej potrzebnych zasobow
oraz pozyskanie takich, ktére sg niezbedne w procesach tworzenia wartosci (Cza-
kon, 2012, s. 156). Dzigki wykorzystaniu zdolnosci dynamicznych przedsigbiorstwa
daza do rozwigzania problemu braku dopasowania do otoczenia, gdyz stuzg one do
identyfikowania szans i zagrozen oraz reagowania na nie, co pociaga za sobg mody-
fikowanie, rekonfigurowanie i (lub) podnoszenie zdolnosci zwyktych, umozliwiaja-
cych dokonywanie zmian (Wojcik-Karpacz, 2012). Definicje pozwalajg zauwazy¢,
ze zdolnosci dynamiczne determinujg szybko$¢ i stopien, w jakim poszczegélne
zasoby przedsiebiorstwa moga by¢ ustanawiane i rekonfigurowane w stosunku do
warunkow i szans w otoczeniu.

M. Blyler i R. Coff (2003), korzystajac z definicji K.M. Eisenhardt i J.A. Martin
(2000), okreslaja zdolnosci dynamiczne réwniez jako proces integrowania, rekon-
figurowania, pozyskiwania i uwalniania zasobéw po to, by reagowa¢ na zmiany
rynku badz je wywolywa¢. Ci sami autorzy identyfikuja zagadnienie metazdol-
nosci (meta-capability) i definiujg przyjete pojecie jako zdolnos$¢ do zarzadzania
przeplywem zasobow i umiejetnosci w celu wykreowania cennej ich kombinacji
z punku widzenia tworzenia przewagi konkurencyjnej. Metazdolnosci wymagaja
od przedsigbiorstwa wyjatkowej umiejetnosci do jednoczesnego przeécigania in-
nych przedsigbiorstw w wybieraniu i pozyskiwaniu zasobéw oraz budowaniu zdol-
nosci (Makadok, 2001). Logika metazdolnosci polega na tym, ze przedsigbiorstwo
tworzy ciag tymczasowych przewag poprzez dodawanie, odejmowanie i konfigu-
rowanie zasobow, ktore mogg stanowic trwala korzy$¢, gdy bedzie rozpatrywany
peten ich zakres. Podczas gdy imitacja konfiguracji zasobow nie stanowi wigkszego
problemu dla przedsigbiorstw wystepowanie metazdolno$ci w procesie nabywania
zasobow i ich rekonfigurowania znacznie utrudnia proces kopiowania przyjetych
rozwigzan (Blayler i Coff, 2003). Pojecie metazdolnosci zostalo wyjasnione takze
w pracy R. Evaristo i S. Zaheera (2014) podejmujacych tematyke ustrukturalizo-
wania wiedzy o strategicznych zdolnosciach w przedsiebiorstwie. Autorzy definiuja
metazdolno$c¢ jako zdolno$¢ do identyfikowania i tworzenia dzwigni pomigedzy zdol-
no$ciami rozdystrybuowanymi w przedsi¢biorstwie. Wymaga to nie tylko wiedzy
dotyczacej tego, w jakich obszarach znajduja si¢ poszczegolne zdolnosci, ale takze
wiedzy dotyczacej ich zakresu i intensywnosci wykorzystania, charakteru wzajem-
nego powigzania oraz wplywu na kierunek strategiczny przedsigbiorstwa. Wedlug
autorow menedzerowie zaangazowani w proces implementacji strategii powinni
mie¢ nie tyko wiedz¢ dotyczaca istotnosci czy zbednosci poszczegolnych zdolno-
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$ci, ale rowniez pewno$¢, czy odpowiednie kombinacje zdolnosci sg podejmowane
na rzecz dzialan strategicznych.

Ujecie metazdolnosci w perspektywie zwinnosci wykorzystali Y. Doz i M. Ko-
sonen (2010), ktérzy identyfikujg zwinnos¢ strategiczng jako rezultat kombinacji
trzech gléwnych metazdolnosci, ktére zapewniajg jej fundament. Jak juz wczesniej
wspomniano, s3 nimi: wrazliwos¢ strategiczna, jedno$¢ przywodztwa oraz plynnos¢
zasobow. Metazdolno$ci wykorzystali takze w swojej pracy S. Fourne i wspotauto-
rzy (2014), ktérzy prezentujac badania migdzynarodowych przedsiebiorstw, starali
sie polaczy¢ dorobek naukowy z obszaru zwinnosci strategicznej, dynamicznych
umiejetnosci oraz biznesu globalnego w celu lepszego wyjasnienia idiosynkratycznej
natury zwinnosci strategicznej w ramach réznych kontekstow analizy. Autorzy defi-
niuja zwinnos¢ strategiczng jako metazdolnos¢ kreujaca i utrzymujaca rownowage
pomiedzy: wrazliwo$cia na lokalne szanse (sensing local opportunities), uchwaleniem
globalnej komplementarnosci (enacting global complementarities) i zawlaszczaniem
wartosci lokalnej (appropriating local value).

Jak wskazano w rozdziale pierwszym w punkcie 1.4, niewiele dostepnych ba-
dan dotyczy analizy wptywu zwinnosci strategicznej na przewage konkurencyj-
ng i wyniki przedsiebiorstw, a dostepne badania w tym zakresie s3 konsekwencja
przyjetych odmiennych zatozen metodologicznych i metodycznych. Czg¢s¢ prowa-
dzonych badan ma jedynie wymiar koncepcyjny i nie zostala poddana weryfikacji
empirycznej (Fartash i Davoudi, 2012). Inne z kolei wskazuja jedynie na czescio-
wy wplyw zwinnosci strategicznej na wyniki przedsigbiorstw (Shin i in., 2015).
Niektorzy badacze dowiedli istotnego zwigzku pomiedzy zwinnoscig strategiczna
a przewaga konkurencyjng, uznajac, ze w celu podwyzszenia sprawnosci konkuro-
wania zaleca sie przedsigbiorstwom rozwijanie zdolnos$ci zwinnosci strategicznej
(Oyedijo, 2012). Kluczowym obserwowanym problemem jest jednak definiowanie
przez autoréw zwinnosci strategicznej w incydentalny sposéb. Widoczne jest to
w silnie zréznicowanym przez autoréw wyborze atrybutéw zwinnosci strategicznej
(tabela 1.5). Wyltonione przez autoréw atrybuty nie stanowig efektu pogtebionych
studiow teoretycznych, a raczej wylaniaja si¢ na podstawie wstepnych dociekan lub
s zaadaptowane od innych autoréw. W dotychczasowym dorobku brakuje opraco-
wan skoncentrowanych stricte na zwinnosci, w ktorych autorzy w sposéb poglebiony
podejmowaliby problemy i zagadnienia zwigzane z tym pojeciem. Dotychczasowy
dorobek naukowcéw stanowi jedynie zbior refleksji, co $wiadczy o poczatkowym
stadium prowadzonych badan i istniejacej luce poznawczej w zakesie zwinnosci
strategicznej przedsigbiorstw oraz potrzebie jej wypelnienia.

Poczynione wnioski sktaniajg do sformulowania hipotezy gléwne;j:

Hg: Zwinnos¢ strategiczna wspottworzona przez wrazliwos¢ strategiczng, przedsie-

biorczo$¢ strategiczng, elastycznos¢ oraz przywddztwo strategiczne ma pozytywny
wplyw na wyniki przedsigbiorstw.
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3.2. Wrazliwos¢ strategiczna jako atrybut zwinnosci
zorientowany na identyfikowanie szans

Wrazliwos¢ przedsiebiorstwa na otoczenie to warunek konieczny jego egzystencji.
Obecne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, takie jak: nagte nieprzewidywal-
ne zmiany, wysoka dynamika oraz kompleksowos¢ i ztozono$¢ zmian, wymusity
na przedsigbiorstwach rozwijanie i doskonalenie narzedzi i proceséw usprawniaja-
cych identyfikacje trenddw oraz zjawisk w otoczeniu, kreowanie nowych pomystow
oraz formufowanie potrzeb dotyczacych zmian. Wrazliwo$¢ na otoczenie oznacza
zdolno$¢ do szybkiego dostrzegania okazji rynkowych oraz zagrozen wynikajacych
z otoczenia oraz umiejetno$¢ kategoryzowania sytuacji jako sprzyjajacych badz nie-
sprzyjajacych przedsigbiorstwu. Cecha wrazliwosci dotyczy umiejetnosci rozpozna-
wania okazji rynkowych dzigki prowadzeniu analiz strategicznych, wykorzystaniu
systemow wczesnego ostrzegania badz wypracowaniu wasnych, skutecznych metod
poszukiwania w otoczeniu rynkowym szans dla swojej dziatalnosci (Trzcielinski,
2011). Jak przekonuje P. Banaszyk (2013), zarzadzanie strategiczne powinno sie kon-
centrowac na rozpoznawaniu okazji w splocie przypadkowych zjawisk. Prowadzac
dyskusje o tresci strategii, R. Krupski (2010) twierdzi, ze strategia w jezyku okazji
to dlugofalowy plan organizacji zawierajacy m.in.:
« ustalenie, jakiego rodzaju zdarzenia w otoczeniu przedsigbiorstwo bedzie iden-
tyfikowac¢ jako okazje (czyli przyjecie filtru oraz przestrzeni okazji);
« ustalenie, jakiego rodzaju zdarzenia we wnetrzu przedsiebiorstwa (najczesciej
majace charakter innowacyjny) beda identyfikowane jako okazje;
 zamiary w zakresie ksztaltowania redundancji zasoboéw wiasnych i systemu do-
stepnosci do zasobow obcych, ktéry umozliwi wykorzystanie okazji;
 rozwigzania w zakresie ,,organizacji w ruchu” (systemy procedur na rézne oka-
zje, symulacji, generowania pomyslow itp.).

Wrazliwos$¢ na otoczenie oznacza takze umiejetnos¢ wykorzystania pojawia-
jacych sie szans dzigki innowacyjnosci i kreatywnosci. Kluczowa jest wspotpraca
z klientem w celu poszukiwania i odkrywania szans w otoczeniu dla wykorzysta-
nia innowacji rynkowych i szybkich dzialan konkurencyjnych (Sambamurthyiin.,
2003, s. 237-263). Nie wszystkie szanse mozna wykorzysta¢, zatem bezcenna jest
umiejetno$¢ nadawania priorytetéw szansom rynkowym, majac na uwadze zaso-
by i umiejetnosci, ktére posiada przedsigbiorstwo lub ktdre jest w stanie ,wypra-
cowac z otoczeniem”.

E. Overby, A. Bharadwaj oraz V. Sambamurthy (2006) przekonuja, ze kluczo-
we dla zwinnosci przedsiebiorstw sa dwa komponenty — wyczuwanie (sensing)
oraz reagowanie (responding). Wyczuwanie zmian w otoczeniu jest utoZsamiane
wlasnie z wrazliwoscig na zmiany, oba okreslenia stanowig synonimy wynikaja-
ce z réznic w ttumaczeniu terminu z jezyka angielskiego. Wspomniani autorzy
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zmiany w otoczeniu postrzegaja jako wynik dzialan konkurentéw, zmian prefe-
rencji klientéw oraz zmian w regulacjach prawnych, politycznych, ekonomicznych
oraz zaawansowania procesow technologicznych. Wielos¢ i ztozonos$¢ zmian na-
stepujacych w otoczeniu wymaga od przedsigbiorstw zréznicowanych zdolnosci
i mechanizmoéw do ich wyczuwania i identyfikowania. Autorzy, dokonujac dekom-
pozycji konstruktu teoretycznego, jakim jest wyczuwanie, przyporzadkowuja mu
odpowiednie zdolnosci umozliwiajace identyfikacje zmian w wyszczegdlnionych
obszarach otoczenia. Inteligencja rynkowa przedsiebiorstwa (market intelligence)
umozliwia §ledzenie zmian w zakresie dziatan podejmowanych przez konkuren-
tow, zmian preferencji wymagan klientéw oraz zmian ekonomicznych. Natomiast
od departamentéw prawnych wymaga si¢ intensywnych dziatan zmierzajacych do
identyfikowania zmian w sferze legislacyjnej. Zadaniem departamentu ds. badan
i rozwoju powinno by¢ wyczuwanie zmian wynikajacych z postepu technologicz-
nego oraz poszukiwanie rozwigzan IT umozliwiajacych utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej (Overby i in., 2006).

Do inteligencji przedsigbiorstwa naukowcy czesto nawigzujg, podejmujac pro-
blematyke zwinno$ci, zwlaszcza w obszarze zdolnosci do wyczuwania zmian
w otoczeniu i identyfikowania okazji. Inteligencja (z lac. intelligentia) to zdolno$¢
pojmowania, rozum, tez identyfikowana jako zdolno$¢ do postrzegania, analizy
i adaptacji do zmian otoczenia, zdolnos¢ rozumienia, uczenia si¢ oraz wykorzy-
stywania posiadanej wiedzy i umiejetnosci w sytuacjach nowych. To cecha umystu
warunkujgca sprawnos$¢ czynnos$ci poznawczych, takich jak myslenie, reagowanie,
rozwigzywanie probleméw (https://pl.wikipedia.org/, data odczytu 20.05.2016 r.).
Organizacja inteligenta powinna by¢ bodzcem dla pracownikéw do wyrazania goto-
wosci do uczenia si¢. Dzigki temu 0gdt pracownikow bedzie wspieraé procesy zmian,
ktorych celem jest zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Bar-
dzo ogolng i szeroka definicje¢ organizacji inteligentnej zaproponowat M.]. Thann-
huber (2005, s. 67), twierdzac, ze przedsiebiorstwo inteligentne to przedsigbiorstwo
elastyczne, adaptujace si¢ oraz innowacyjne, ktére potrafi radzi¢ sobie z wysoka zto-
zonoscia, ogromng ilocig informacji, wysoka réznorodnoscig oczekiwanych ustug
oraz wykonywac¢ dzialania z wysoka precyzja w celu uzyskania wyrdzniajacej efek-
tywnosci. Atrybuty wskazane w tej definicji jednoczes$nie dobrze odzwierciedlaja
desygnaty zwinnosci przedsigbiorstw. Jak uwaza M. Bratnicki (2002, s. 191), kazde
inteligentne przedsiebiorstwo ma wysokie zdolnosci do rozpoznawania i dopaso-
wania si¢ do srodowiska oraz rynku, na ktérym funkcjonuje, identyfikujac nowe
pola aktywno$ci mieszczacych si¢ w dotychczasowym otoczeniu. Atrybutem silnie
wyeksponowanym zaréwno w koncepcji zwinnosci, jak i w inteligentnym przed-
siebiorstwie jest informacja, ktéra w dzisiejszych czasach, charakteryzujacych si¢
wysokim poziomem niepewnosci, stanowi czeste zrédlo przewagi konkurencyjnej.
Nadmierna iloé¢ informacji powoduje chaos informacyjny i stanowi duze wyzwanie
dla przedsigbiorstw; sukces osiagaja te sposrdd nich, ktére potrafig uporzadkowac
nieograniczony zasob i wytoni¢ z niego dane, ktdre sg istotne z punktu widzenia
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celow strategicznych. Inteligencja przedsigbiorstwa w duzej mierze utozsamia jego

sukcesy, na ktdre skladaja si¢ m.in. (Kaczmarek, 2013):

« sposob wykorzystania okazji, jakie pojawiaja si¢ na rynku,

« zdolno$¢ dostosowywania sie do nowych sytuacji,

 tworzenie i wprowadzanie nowych pomystow oraz koncepcji prowadzenia dzia-
talnosci, stata analiza stabych i mocnych stron,

« traktowanie szans w otoczeniu jako wyzwan dla ciagtego doskonalenia proce-

SOW pracy.

Wskazane przez B. Kaczmarka (2013) pozytywne efekty inteligencji przedsie-
biorstwa mozna jednoczesnie przypisa¢ zwinnosci, gdyz podstawy obu koncepcji
tkwig w zarzadzaniu wiedzg, organizacyjnym uczeniu si¢, umiejetnosci dynamicz-
nego wdrazania najlepszych praktyk i proceséw zarzadzania wiedzg. Istota tkwi
w nadawaniu sensu zlozonym sytuacjom i efektywnym dzialaniu na podstawie
wydarzen i sygnatéow otoczenia. W. Dyduch oraz M. Bratnicki (2016) traktuja oba
pojecia jako synonimy, podkreslajac ich orientacje na zarzadzanie wiedza, umie-
jetnos¢ budowania relacji wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa, dynamiczne
dostosowywanie nowych form organizacyjnych, niespotykanych wczesniej praktyk
i procesdw, uczenie sie oraz dzialanie przedsiebiorcze w kontekscie poszukiwania,
podejmowania i wykorzystywania szans. Na podobienstwo obu zagadnien wska-
zuje takze B. Gabrys (2016), definiujac inteligencje wlasnie jako zdolnos$¢ organi-
zacji do dynamicznego dopasowania si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan, oparta na
elastycznosci, samodzielnosci zakorzenionej w efektywnej strukturze oraz dosko-
natej komunikagji.

Pojecie wrazliwosci strategicznej (strategic sensitivity) w kontekscie zwinnosci
strategicznej zostalo wprowadzone przez Y.L. Doza i M. Kosonena (2008a, s. 17-25),
ktdérzy definiuja ja jako ostro$¢ percepcji tego, co dzieje si¢ wokdt przedsigbior-
stwa, oraz osiggniecie pelnej swiadomosci i uwagi ukierunkowanej na rozwdj
strategiczny. Wrazliwos¢ strategiczna oznacza bycie otwartym na réznorodnos¢
informacji, ktéremu powinna towarzyszy¢ inteligencja i innowacyjno$¢ poprzez
tworzenie i utrzymywanie relacji z interesariuszami przedsi¢biorstwa jako zro-
dlami informacji. W ramach wrazliwosci strategicznej autorzy zwracaja uwage
na dwa zagadnienia: prognozowanie strategiczne (strategic foresight) oraz wni-
kliwo$¢ strategiczna (strategic insight). Prognozowanie strategiczne pozwala na
przewidzenie konsekwencji kluczowych trendéw, wczesniejsze zidentyfikowanie
zakldcen i niecigglo$ci oraz przygotowanie si¢ na zmiany lub wykorzystanie ich do
wlasnej przewagi konkurencyjnej. Ze wzgledu na ztozonos¢ i niestabilnos¢ natury
otoczenia antycypowanie zjawisk i wylaniajacych sie szans czgsto staje si¢ bardzo
trudne lub wrecz niemozliwe do przewidzenia. Dlatego autorzy stawiajg na spoj-
rzenie i wnikliwo$¢ od wnetrza przedsiebiorstwa. Wnikliwos¢ definiuja jako zdol-
no$¢ do dostrzezenia, analizowania i tworzenia sensu strategicznego na podstawie
kompleksowos$ci zmian otoczenia oraz gotowosci wykorzystania ich jako szansy
dla utrzymania przewagi konkurencyjnej. Kluczowa dla wnikliwosci strategicznej
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jest jakos¢ posiadanych informacji o otoczeniu oraz intensywnos¢ komunikacji
zewnetrznej. Badacze zwracajg réwniez uwage na kluczows role inteligencji, kto-
ra wspiera rozumienie i nadawanie sensu obserwowanym zmianom, wspotkreu-
jac jako$¢ owej wrazliwosci strategicznej. Reasumujac, wrazliwo$¢ strategiczna
jest wspierana przez powigzanie silnego zewnetrznego zorientowania na otoczenie
oraz wewnetrznego zaangazowania w proces strategiczny przy wysokim poziomie
uwaznosci na otoczenie oraz intensywnym wewnetrznym dialogu (Doz i Kosonen,
2008). Systematyczna wnikliwos$¢ przedsiebiorstwa (systematic insight) jest defi-
niowana jako zdolno$¢ do wykorzystania pojawiajacych si¢ szans ze wzgledu na
posiadane zasoby i umiejetnosci, z uwzglednieniem mozliwosci rozwinigcia lub
nabycia potrzebnych zasobéw (Vagoni i Khoddami, 2016). Proces badania rynku
jest zdeterminowany mozliwoscig wykorzystania okazji, usprawnia reagowanie na
zmieniajgce sie potrzeby klientow oraz sprzyja rozwijaniu innowacyjnych rozwiga-
zan satysfakcjonujacych klienta (Raschke i Smith, 2007).

Wymiar wrazliwosci strategicznej jest czesto wykorzystywany przez badaczy
jako jedna z miar teoretycznego konstruktu zwinnosci strategicznej (Mavenge-
re, 2013). Wsrdd grona badaczy, dla ktérych wrazliwo$¢ strategiczna opracowana
przez Y. Doza i M. Kosonena stanowila inspiracje do wlasnych badan, znalezli sie:
E. Vagnoni oraz S. Khoddami (2016), O.E. Ofoegbu oraz P.A. Akanbi (2012), A. Ar-
bussa i wspotautorzy (2016), N.B. Mavengere (2013).

Pozostajac w gtéwnym nurcie badan, R. Vecchiato (2015) definiuje prognozo-
wanie strategiczne jako zestaw technik, praktyk i procesow, ktore przedsigbiorstwo
wykorzystuje do: wykrywania nowych zdarzen w otoczeniu, badania ich ewolucji
i efektow, okreslenia mozliwosci reakcji na wykryte zdarzenia. Zalozenie przyje-
te w prognozowaniu dotyczy ograniczen w celu przewidzenia przysztosci czy tez
z gory zalozenia pewnych faktéw oraz przekonan, ze na przyszltos¢ istotny wptyw
maja obecnie podjete decyzje przez przedsigbiorstwo i jego interesariuszy (Martin,
1995). Autor przekonuje, ze przedsiebiorstwa powinny ostroznie wykorzystywac
prognozowanie strategiczne, formulujgc alternatywne wizje przysztosci, ale nie
powinny ich traktowac jako wyroczni dotyczacych przysztosci, a jedynie jako per-
spektywe tego, co moze si¢ wydarzy¢. Takie ujecie ktadzie znacznie wiekszy nacisk
na czerpanie informacji i wiedzy z samego procesu prognozowania anizeli z jego
efektéw w postaci na przyklad scenariuszéw wydarzen.

W dostepnych publikacjach pozostaje jednak dylemat dotyczacy efektywno-
$ci wykorzystania prognozowania strategicznego i jego wplywu na diugotermi-
nowe wyniki przedsi¢biorstwa (Bradley MacKay i Costanzo, 2009; Grant, 2003;
Wiltbank, Dew, Read i Sarasvathy, 2006). Sceptycyzm naukowcow jest widoczny
w niewielkiej liczbie publikacji w najnowszych czasopismach naukowych dotycza-
cych efektywnosci wykorzystania prognozowania w przedsiebiorstwach (Vecchia-
to, 2015). Taka retoryka sprawia, ze kluczowy staje si¢ proces uczenia sie, ktory
sprzyja elastyczno$ci i zwinnosci strategicznej przedsigbiorstwa poprzez zdolnos¢
do odpowiedzi na zmiany otoczenia (Grant 2003). W prowadzonych badaniach
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R. Vecchiato (2015) poddat analizie problem, ktdry sformulowat w nastepujacy spo-
sob: czy i w jakich okolicznos$ciach prognozowanie strategiczne wzmacnia zwin-
no$¢ strategiczna przedsigbiorstwa? Podstawa teoretyczna podejmowanej przez
autora dyskusji zostala osadzona w trzech nurtach badawczych: pierwszy doty-
czy obszaru niepewnosci otoczenia (environmental uncertainty), drugi nawiazuje
do planowania strategicznego (strategic planning) i uzyskania pierwszej przewagi

(first mover advantage), natomiast trzeci zostal osadzony w literaturze dotyczacej

organizacyjnego uczenia si¢ i pamieci organizacyjnej. Autor okresla dwa obszary,

ktdre charakteryzuja interakcje pomiedzy niepewnoscia otoczenia, prognozowa-
niem strategicznym a dlugoterminowymi wynikami przedsiebiorstwa. Pierwszy

z nich dotyczy wiedzy, jaka przedsigbiorstwo powinno budowac i rozwija¢ dzieki

prognozowaniu, drugi skupia si¢ na warunkach, dzieki ktérym mozliwe byloby

efektywniejsze uczenie i rozwijanie umiejetnosci adaptacyjnych. Duzg wage autor
przypisuje pamiegci organizacyjnej, ktéra ma bezposredni wptyw na strategiczne
reakcje przedsiebiorstwa poprzez wykorzystywanie wczesniejszych doswiadczen

w terazniejszych i przysztych dzialaniach. Wedtug J.P. Walsha i G.R. Ungsona (1991)

pamiec organizacyjna odgrywa trzy zasadnicze role: informacyjna, ktora wspiera

zarzadzajacych w wybieraniu i odczytywaniu sygnatéw z otoczenia, koordynacyj-
ng, ktéra redukuje koszty transakcyjne, czgsto zwigzane z implementacja nowych
decyzji, oraz polityczna, dzigki ktdrej pracownicy lub ich grupy moga wplywac na
dzialania innych. Literatura dotyczaca pamieci organizacyjnej wskazuje, ze kluczo-
w3 rola prognozowania strategicznego jest wsparcie przedsiebiorstwa w budowa-
niu swojej wlasnej ,,pamieci przysztosci” (memories of future). Komplementarnym
zrodtem wiedzy jest pamig¢ dotyczaca przesztosci (memories of the past), jednak
pojawianie si¢ nowych, nieznanych dotad wyzwan wymaga innowacyjnego i kre-

atywnego podejscia do sprostania im.

Przedsigbiorstwo ma do wyboru wiele kanatéw, zrédet, mediow, dzigki ktd-
rym uzyskuje informacje o nowych zdarzeniach, trendach i zmianach w otoczeniu
(Aguilar, 1967; Daft i in., 1988; Elenkov, 1997; Boyd i Fulk, 1996). Zrodla te moga
mie¢ zaréwno charakter wewnetrzny (pracownicy), jak i zewnetrzny (konkuren-
ci, dostawcy, naukowcy, konsultanci), formalny (wywiadownie gospodarcze, kon-
ferencje naukowe, zrédta internetowe), jak i nieformalny (spotkania, wydarzenia
spoleczne). Zdobyta w ten sposob wiedza jest nastepnie opracowywana przez pra-
cownikéw z wykorzystaniem wspomnianych technik prognozowania strategiczne-
go. Na proces ten skfadaja sie (Vecchiato, 2015, s. 6-7):

« socjalizacja ukrytej wiedzy dotyczacej zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa (wy-
miana wiedzy i spostrzezen opartych na symbolach, zachowaniach i doswiad-
czeniach podczas spotkan pracownikéw réznych szczebli);

 przemiana ukrytej wiedzy dotyczacej zmian w otoczeniu w wiedz¢ jawna (pra-
cownicy wyzszych szczebli, na podstawie zebranych danych, wykorzystujac tech-
niki prognozowania, formulujg wizje zmian, ich wpltyw na przedsigbiorstwo oraz
dostepne opcje reagowania przedsiebiorstwa — w postaci scenariuszy wydarzen
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lub map dzialania), te formalne opracowania stanowia zrédlo ,,pamieci przyszto-

$ci” wykorzystywanej w procesie decyzyjnym;

« polaczenie jawnej wiedzy dotyczacej zewnetrznych zmian (wyniki prognozowa-
nia strategicznego powinny by¢ udostepniane wszystkim pracownikom, réwniez
tym, ktorzy nie brali udzialu w procesie prognozowania);

« internalizacja wiedzy jawnej dotyczacej zmian w otoczeniu w wiedze ukryta
(pracownicy wyzszych szczebli, na podstawie ,,pamigci przysziosci’, wyciaga-
ja wnioski dotyczace nowych zdarzen i zmian, ktére moga stanowi¢ szanse dla
przedsiebiorstwa, a ich wykorzystanie moze umozliwi¢ utrzymanie przewagi
konkurencyjnej w dluzszym okresie).

W s$wietle powyzszego prognozowanie strategiczne okresla fundamenty dla
trwajacego procesu, dzigki ktéremu nowa wiedza (jawna i ukryta) dotyczaca zmian
w otoczeniu jest systematycznie pozyskiwana, a $wiadomos¢ potrzeby myslenia
o przyszlosci przedsigbiorstwa jest uaktualniana i sprawdzana przez jej pracownikow
poprzez procesy socjalizacji, artykulacji, kombinacji oraz internalizacji. Waznym
wnioskiem dotyczacym ksztaltowania zwinnosci strategicznej jest stwierdzenie, ze
prognozowanie strategiczne ma istotny wplyw na szybka adaptacje przedsigbior-
stwa do otoczenia i jego wyniki (Rohrbeck, 2012). Turbulentne otoczenie sprawia,
ze przedsigbiorstwa prognozujace i planujace swoje posuniecia strategiczne moga
uprzedzi¢ dzialania swoich rywali, wczesniej dostrzegajac wylaniajace si¢ szanse
(Sull, 2009). Postrzegajac prognozowanie strategiczne jako proces uczenia si¢, nalezy
zauwazyc, ze ksztaltuje on i wzmacnia umiejetnosci adaptacyjne przedsiebiorstwa
(Vecchiato, 2015, s. 7). Poprzez budowanie organizacyjnej ,,pamieci przysztosci”
prognozowanie strategiczne wzmacnia wrazliwos¢ strategiczng przedsigbiorstwa
poprzez:

« identyfikowanie i czerpanie informacji z réznych zrodel,

« wykorzystywanie pierwszej przewagi konkurencyjnej wynikajacej z wczesniej-
szego wykorzystania informacji anizeli konkurenci,

o dystrybuowanie informacji podtrzymujacej sp6jnos¢ i swiadomos¢ celéw w ca-
tym przedsiebiorstwie.

Podejmowanie decyzji dotyczacej wykorzystywania okazji w przedsigbiorstwie
wiaze si¢ bezposrednio z postawg decydentéw wobec podejmowania ryzyka i po-
strzegania go jako naturalnego elementu gry rynkowej. Odnosi si¢ ona do sklonnosci
menedzeréw do podejmowania ryzykownych projektéw i odzwierciedla preferen-
cje $miatych decyzji stuzacych osiagnieciu organizacyjnych celow (Gasse, 1982).
J. Wiklund oraz D. Shepherd (2003) podejmowanie ryzyka okreslaja jako angazowa-
nie zasobow w projekty, ktérych wyniki nie s3 pewne. Sktonnoé¢ do podejmowania
ryzyka oznacza tolerancje btedow, niepowodzen i niejednoznacznosci (Chiva, Ale-
gre i Lapiedra, 2007). Konsekwencja podejmowania ryzyka jest uczenie si¢ dobrych
praktyk opartych na sukcesach, ale takze formulowanie wnioskéw z popetnionych
bledach, co z kolei moze prowadzi¢ do wykreowania nowych okazji (Vargas, 2013).
Logika tego podejscia polega na tym, ze che¢ podjecia ryzyka przyczynia si¢ bezpo-
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$rednio do dazenia przedsiebiorstwa do rozwijania i wdrazania nowych pomystow
w dazeniach strategicznych (Jambulingam, Kathuria i Doucette, 2005). Podejscie
zarzadzajacych do podejmowania ryzyka ma wplyw na ogélny poziom zwinnosci
przedsigbiorstwa (Mishraiin., 2014). Przedsigbiorstwa charakteryzujace sie zwinno-
$cig akceptujg wysoki poziom ryzyka, ,,musza by¢ narazone na wysokie ryzyko, aby
zachowac¢ zwinnos$¢” (Lyytinen i Rose, 2006). Istota zwinnosci tkwi w radzeniu sobie
z nieprzewidzianymi zmianami, stad koniecznos$¢ podejmowania ryzyka. Zachecenie
pracownikow do wspotpracy w celu zmniejszenia obaw i uzyskania otwarto$ci moze
ich zmotywowa¢ do podejmowania réznych rodzajow ryzyka w przysztosci (Mat
i Cherazak, 2011). Niemniej podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci i pre-
sji czasu stanowi duze wyzwanie dla decydentéw. Nawet podjecie proby identyfikacji
i oceny ryzyka w niestabilnych warunkach moze by¢ trudne i nie zawsze umozliwi
precyzyjne jego okreslenie. Metody prognozowania strategicznego oraz uzyskanie
satysfakcjonujacego poziomu wnikliwosci strategicznej moga wesprze¢ proces anali-
zy ryzyka, jednak ostateczna decyzja o jego podjeciu zalezy od sklonnosci do ryzyka
samego decydenta, jak i przyjetej kultury organizacyjnej. Badania potwierdzaja, ze
zarzadzajacy w przedsiebiorstwach o wysokim poziomie zwinnosci chetnie podej-
muja ryzyko (Dai, Meuse i Tang, 2013; Mahmoud Hamad i Yozgat, 2017).

Powyzsze rozwazania prowadza do wniosku, ze wrazliwo$¢ strategiczna, charak-
teryzujaca si¢ umiejetnoscia oceny szans oraz skfonnoscig do ryzyka, ma wptyw na
lepsze przygotowanie przedsiebiorstwa na wyzwania otoczenia i moze wyplywa¢
na jego przewage konkurencyjna i wyniki. W zwiazku z tym sformulowano naste-
pujaca hipoteze badawcza modelu zwinnosci strategiczne;:

HI1: Wrazliwosé strategiczna (wspottworzona przez umiejetnosé oceny szans oraz
sktonnos¢ do ryzyka) ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

Hla: Umiejetnos¢ oceny szans ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsie-
biorstw.

H1b: Sktonnos¢ do ryzyka ma pozytywny wptyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

3.3. Przedsiebiorczos¢ strategiczna jako atrybut
zwinnosci zorientowany na wykorzystywanie szans

Rozprzestrzeniajace si¢ dynamizm i niepewnos¢ w burzliwym otoczeniu wy-
magaja od przedsigbiorstw rozwijania kompetencji przedsigbiorczych, ale tak-
ze dzialania w sposdb strategiczny. Identyfikowaniu i wykorzystaniu okazji oraz
kreowaniu niepewnosci wskutek rozwazania duzej liczby nowych idei i warian-
tow decyzyjnych musi towarzyszy¢ myslenie strategiczne skierowane na realizacje
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wizji (Ireland i in., 2003). Wedlug D.F. Kuratko, M.H. Morrisa oraz J.C. Covina
(2011) przedsiebiorczos¢ strategiczna obejmuje strategiczne zdarzenia przedsie-
biorcze, ktdre dotycza realnych dziatan ukierunkowanych na zréznicowanie i prze-
ksztalcenie przedsiebiorstwa w celu dostosowania do zmieniajacych si¢ warunkéw
rynkowych. W praktyce obejmuje ona zestaw decyzji i dziatan niezbednych do
identyfikowania szans oraz ich wykorzystywania za pomocg tworzenia i utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej w celu tworzenia wartoéci dla klientéw i bogac-
twa dla interesariuszy (Hitt, Ireland, Sirmon i Trahms, 2011). Dynamiczny model
przedsigbiorczosci strategicznej zaproponowany przez M.A. Hitta, R.D. Irelanda,
G. Sirmona oraz Ch.A Trahmsa, (2011) obejmuje trzy wymiary: uklady zasobo-
we, procesy orkiestracji zasobow oraz efekty. Podstawg dynamiki przedsiebiorczo-
$ci strategicznej jest wspotewoluowanie procesu przedsigbiorczego polegajacego
na wynajdywaniu szans (przedsiebiorcze myslenie ukierunkowane na tworzenie
i wykorzystanie szans, przedsiebiorcza kultura organizacyjna sprzyjajaca, elastycz-
nosci, tworczosci, kreatywnosci, innowacyjnosci, przedsiebiorcze przywodztwo)
z elementem strategicznym nastawionym na przewage konkurencyjng budowana
wokol zarzadzania zasobami (tworzenie wigzek zasobdw, rekonfigurowanie zaso-
béw, pozyskiwanie zasobdw, pozbywanie si¢ zasobow) (Kyrgidou i Hughes, 2010).
Podsumowania dokonujg W. Dyduch oraz K. Bratnicka (2014), uznajac, ze ,,orga-
nizacja, ktéra wynajduje szanse, strategicznie zarzadza zasobami, uczy sie i budu-
je zdolnosci dynamiczne, stosuje tworczos¢ dla innowacji i ma wizje rozwojowa
oraz kontekst sprzyjajacy dwustronnosci zachowan oraz dynamicznie integruje te
elementy w celu uformowania i wykorzystania przewagi konkurencyjnej - jest or-
ganizacjg przedsiebiorczg strategicznie’.

Przedsigbiorczos¢ strategiczna ma niezwykle istotny wktad w kontekscie zdol-
nosci przedsiebiorstw do adaptacji poprzez identyfikacje i wykorzystanie okazji
w otoczeniu. Jest no$nikiem strategicznej zrecznosci, elastycznosci i innowacyjno-
$ci (Kraus, Kauranen i Reschke, 2011). Zwinno$¢ strategiczna wymaga umiejetno-
$ci oceny zasobow niezbednych do wykorzystania okazji. Przedsiebiorstwo moze je
zdoby¢ w ramach rozwoju zasobéw wiasnych (materialnych i niematerialnych), po-
przez szeroki zakres inwestycji, lub pozyska¢ poza przedsigbiorstwem. Jak zauwazaja
H.H. Stevenson i J.C. Jarillo (1990), przedsiebiorczo$¢ to takze poszukiwanie okazji
bedacych poza zasobami obecnie kontrolowanymi. Dlatego tak istotne sa kompe-
tencje budowania relacji i wspolpracy, ktore wedlug autoréw sg kluczowe w sytuacji,
gdy zasoby potrzebne do wykorzystania okazji znajdujg si¢ poza kontrola przedsie-
biorcy. Tym samym dostrzegaja oni prawidlowos$¢, ze organizacje, ktdre sprzyjaja
powstawaniu nieformalnych wewnetrznych i zewnetrznych uktadow sieciowych
i umozliwiaja stopniowg alokacje i udostepnianie zasobdw, beda wykazywaty wyz-
szy stopien zachowan przedsigbiorczych (Stevenson i Jarillo, 1990). Owa wspolpra-
ca moze przybierac wiele postaci. Z punktu widzenia kooperatywnego zachowania
ukierunkowanego strategicznie ciekawg typologie relacji prezentuje A.T. Himmel-
man (1996, s. 19-35). Zachowania strategiczne przedsiebiorstwa w tym zakresie
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koncentrujg si¢ m.in. na: wymianie informacji, osiaganiu wzajemnych korzysci,

zmianie form dzialania, osigganiu wspolnych celéw, wspolnym wykorzystaniu za-

sobow, a takze zwigkszeniu kompetencji. Dodatkowo analiza form wspéldziatania
dowodzi, Ze przynosi ono korzysci w przypadku nie tylko budowania formalnych
zwigzkéw wspolpracy partnerskiej, ale rowniez nieformalnych relacji, na przyktad

w formie sieci relacji. Sukces nowych przedsiewzig¢, niezaleznych od posiadanych

zasobow, podkresla réwniez J.A. Timmons (1999), uznajac, ze ,,robienie wiecej przy

mniejszych zasobach stanowi potezng bron konkurencyjng”

W. Dyduch (2008, s. 96-97) definiuje orientacje przedsiebiorcza (entreprenuerial
orientation) jako orientacje strategiczng organizacji przedsiebiorczej, czyli takiej,
w ktorej przedsiebiorczos¢ ksztaltuje cele, priorytety i procesy podejmowania decy-
zji. Orientacja przedsigbiorcza umozliwia podejmowanie dzialan przedsigbiorczych
oraz poszukiwanie i wykorzystywanie okazji. Orientacja przedsigbiorcza odzwier-
ciedla nastawienie organizacji do angazowania si¢ w dziatania strategiczne majace
charakter innowacyjny, proaktywny i obarczony ryzykiem (Covin i Slevin, 1989).
Operacjonalizacja orientacji przedsiebiorczej poczatkowo obejmowata elementy
zdefiniowane przez D. Millera i P. Friesena (1982) oraz J.G. Covina i D.P. Slevina
(1989). Swoiste wymiary orientacji przedsiebiorczej zaproponowane przez D. Mil-
lera (1983) stanowily uzyteczny punkt wyjscia do dalszych badan w tym zakresie.
Wedtug autora ,,firma przedsigbiorcza” to taka, ktéra ,,angazuje sie w tworzenie in-
nowacyjnych produktéw rynkowych, akceptujac ryzyko zwigzane z przedsiewzie-
ciami oraz podejmuje proaktywne dzialania w kreowaniu innowacyjnych rozwigzan
wczesniej niz konkurenci”. D. Miller (1983) wykorzystal trzy wymiary do okresle-
nia i mierzenia przedsigbiorczosci, s3 nimi: innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka
oraz proaktywnos¢. Miary zaproponowane przez D. Millera zostaly zaadaptowane
przez innych naukowcéw do prowadzonych przez nich badan (Covin i Slevin, 1989;
Ginsberg, 1985, Morris i Paul, 1987; Naman i Slevin, 1993; Schafer, 1990).

Nastepnie miary te zostaly rozszerzone przez G.T. Lumpkina i G.G. Dessa (1996),
ktérzy wyszczegdlnili pie¢ wymiaréw uzytecznych dla scharakteryzowania kluczo-
wych proceséw przedsigbiorczych — autonomia, innowacyjno$¢, podejmowanie
ryzyka, proaktywnos¢ oraz konkurencyjna agresywnos¢. Zgodnie z ich koncepcja
orientacja przedsigbiorcza to zbior proceséw, struktur, metod, praktyk, stylow i za-
chowan, jakie menedzerowie wykorzystuja, aby dziata¢ w sposéb przedsiebiorczy,
uporzadkowany w postaci pieciu wymiaréw (Lumpkin i Dess, 1996):

« autonomia - dotyczy dziatan podejmowanych przez indywidualnych cztonkow
organizacji lub grupe, zmierzajacych do realizacji pomystéw oraz wizji; ozna-
cza samoukierunkowanie w rozpoznawaniu, podejmowaniu i wykorzystywaniu
szans; w szerszym kontekscie organizacyjnym autonomia odnosi si¢ do dziatan
podejmowanych niezaleznie od barier i granic organizacyjnych;

+ innowacyjno$¢ — odzwierciedla tendencje organizacji do angazowania si¢ w pro-
ces tworczy, ktérego wynikiem moga by¢ nowe produkty i ustugi, procesy tech-
nologiczne, a takze eksperymentowanie i promowanie oryginalnych pomystow;
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« podejmowanie ryzyka — okreslone jako stopien gotowosci kadry zarzadzajacej
do duzego i ryzykownego zaangazowania zasobéw w celu otrzymania wysokich
zwrotéw dzieki wykorzystaniu rynkowej szansy;

o proaktywnos¢ - odnosi si¢ do procesu polegajacego na przewidywaniu i dziata-
niu uwzgledniajacym przyszle potrzeby, poszukiwaniu nowych szans, wdrazaniu
nowych produktéw/ustug szybciej niz czynia to konkurenci; obejmuje zaréw-
no podejmowanie przez przedsigbiorstwo inicjatyw dotyczacych ksztaltowania
otoczenia dla wlasnych potrzeb, jak i umiejetno$¢ odpowiedzi na wyzwania sta-
wiane przez konkurentéw;

 konkurencyjna agresywnos¢ — dotyczy skfonnosci organizacji do stawiania wy-
zwan konkurentom w celu wejscia na dany rynek lub poprawienia wlasnej pozycji
konkurencyjnej; konkurencyjna agresywno$¢ jest okreslona przez reaktywnos¢,
ktéra moze przybra¢ forme konfrontacji lub walki konkurencyjne;j.

Wskazane wymiary orientacji przedsiebiorczej moga by¢ odzwierciedlone w atry-
butach zwinnosci strategicznej. Wyszczegoélnione wymiary nie odnoszg si¢ jedynie
do jednego atrybutu zwinnosci strategicznej, ale raczej ich wplyw jest widoczny
w kilku jego aspektach przedmiotowych (tabela 3.2).

Miary zaproponowane przez G.T. Lumpkina i G. Dessa (1996) adaptowali do
swoich potrzeb badawczych inni autorzy (Li i in., 2009), niekiedy dodajac wta-
sne wymiary. Przykladem moga by¢ badania T. Jambulingama i wspétautorow
(2005), ktorzy wykorzystali orientacje przedsiebiorczg jako podstawe do klasyfi-
kacji przedsigbiorstw w ramach sektora ustug farmaceutycznych. Zaproponowali
oni wymiary orientacji przedsiebiorczej, uwzgledniajac zdolno$¢ przedsiebiorstwa
do: innowacyjnosci, proaktywnosci, autonomii, agresywnosci konkurencyjnej,
podejmowania ryzyka oraz motywacji. B. Antoncic (2003), odnoszac si¢ do in-
dywidualnego poziomu przedsiebiorczosci, analizuje uwarunkowania podejmo-
wania ryzyka w dziedzinie intraprzedsi¢biorczosci. Autor sugeruje, ze kultura
organizacyjna dominujaca w przedsiebiorstwie oraz sklonno$¢ do podejmowania
ryzyka determinuje postawe wobec ryzyka, ktéra wptywa na intencje behawioral-
ne. Intencje behawioralne z kolei prowadza do intencji i dziatan indywidualnych
i podejmowania ryzyka na poziomie przedsiebiorstwa (Antoncic, 2003). W po-
dobnym duchu proponuje si¢ rozwazanie intencji przedsiebiorczych ulatwiajacych
zaangazowanie przedsiebiorstwa w dziatania przedsigbiorcze. D. Kantur (2016)
udowodnit pozytywny zwigzek pomiedzy orientacja przedsiebiorcza a przedsie-
biorczoscig strategiczna.

Koncepcyjny model przedsigbiorczosci strategicznej zostal zaproponowany przez
R.D. Ireland, M. A. Hitt, D.G. Sirmon (2003), dla ktérych inspiracja byly wczesniej-
sze badania prowadzone w ramach przedsiebiorczosci strategicznej (Hitt i in., 2001).
Stworzony przez autoréw model przedsiebiorczosci strategicznej obejmuje cztery
charakterystyczne obszary przedmiotowe: myslenie przedsigbiorcze (entrepreneurial
mindset), przedsiebiorcza kulture organizacyjng (entrepreneurial culture), przedsie-
biorcze przywddztwo (entrepreneurial leadership), strategiczne zarzadzanie zasoba-
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Tabela 3.2. Definiowanie i wykorzystanie wymiaréw orientacji przedsi¢biorczej
w warunkach zwinnosci strategiczne;j

Wymiar
koncepcyjny

Opis wymiaréw

Definiowanie i wykorzystanie wymiaréw
orientacji przedsiebiorczej w warunkach
zwinnosci strategicznej

Autonomia

Niezalezne dziatania przedsie-
biorcy.

Wprowadzenie w zycie pomy-
stu, wizji i doprowadzenie ich
do konca.

Zdolnos¢ do bycia samoukie-
runkownym w procesie poszu-
kiwania szans.

Dzialania podejmowane w or-
ganizacji niezaleznie od sztyw-
nych ram organizacyjnych.
Kontekstualnos¢ - zalezy od
wielko$ci organizacji, stylu za-
rzadzania i struktury

Istotna staje si¢ kultura wynikajaca z przy-
wodztwa strategicznego taczacego cechy przy-
woddztwa charyzmatycznego i organicznego,
zaangazowani, kreatywni i umocowani pracow-
nicy autonomicznie podejmujg dziatania, reali-
zuja pomysly i wizje przedsiebiorstwa, tworczo
rozwiazujg problemy, nie zrazajac si¢ trudno-
$ciami i barierami, w przypadku ograniczonej
dostepnosci zasobow przedsiebiorstwo zorien-
towane przedsiebiorczo nie zaniecha autono-
micznych proceséw kladacych nacisk na nowe
przedsiewziecia, gdyz uczestnicy charakteryzujg
sie swoboda dziatania w podejmowaniu decy-
zji. Niezalezno$¢ przywodcy moze si¢ przeja-
wia¢ w postaci oryginalnej, scentralizowanej
wizji, a pracownikow - poprzez oddolne eks-
perymentowanie

Innowacyjnos¢

Tworcza destrukgja.

Tendencja do rozwijania

i wspierania nowych pomystow.
Wychodzenie z przedsiewzigcia-
mi poza istniejacy stan rzeczy.
Od eksperymentowania z no-
wym produktem po odda-

nie z pasja ulepszaniu nowych
technologii

Wykorzystanie innowacyjno$ci w procesach,
produktach, modelach biznesu oraz sposobach
pozycjonowania przedsiebiorstwa. Wystepuje
kultura wspierajaca innowacyjnos¢, w ktorej
pracownicy moga liczy¢ na pomoc w rozwi-
janiu nowych pomysiéw. Bardziej istotna niz
sama innowacyjno$¢ jest zdolno$¢ innowacyjna

Podejmowanie
ryzyka

Przedsigwziecia w nieznanych
polach dziatalnosci.
Angazowanie zasobow.
Pozyczanie duzych ilosci $rod-
kéw

Ryzyko stanowi naturalny element gry rynko-
wej, zamiast si¢ go obawia¢, nalezy nauczy¢ si¢
je ograniczaé. Traktowane jest raczej jako szansa
na pojawienie si¢ ciekawych okazji. Zarzadzaja-
cy chetnie podejmuja ryzyko.

Podobnie definiowane jak dla orientacji przed-
siebiorczej

Proaktywno$¢

Aktywne poszukiwanie szans.
Przewodzenie konkurentom.
Promowanie innowacji zamiast
koncentrowania sie na ustabili-
zowanych systemach.
Wprowadzanie nowych pro-
duktéw i pokonywanie konku-
rentéw zamiast wspdlpracy.
Strategiczne eliminowanie

Proaktywnos$¢ w warunkach zwinnosci odno-
si sie do atrybutu ,wrazliwoéci strategicznej’,
skupionego na aktywnym poszukiwaniu szans
poprzez wykorzystanie prognozowania strate-
gicznego (strategic foresight) oraz wnikliwosci
przedsigbiorstwa (strategic insight).
Antycypowanie konsekwencji kluczowych tren-
déw w celu wezesnego zidentyfikowania zagro-
zen i niepokojacych zjawisk
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cd. tab. 3.2

Definiowanie i wykorzystanie wymiaréw

Wymiar . s . .. g .
ymiar Opis wymiaréw orientacji przedsiebiorczej w warunkach
koncepcyjny s . .
Zwinnosci strategicznej
dziatan, ktére znajduja sie¢ w fa-
zie dojrzewania lub schytku
w cyklu zycia
Konkurencyjna | Ukierunkowane dzialanie or- | Konkurencyjna agresywno$¢ sprowadza sie do
agresywnosc ganizacji na stawianie wyzwan | eksperymentowania z nowymi modelami bizne-

konkurentom.

Dazenie do pozyskania lepszej
pozycji na rynku.

Che¢ bycia niekonwencjonal-
nym.

Odpowiadanie na sygnaly ply-

su, Zrédtami przewagi konkurencyjnej i narze-
dziami konkurowania. Przewaga konkurencyjna
jest tymczasowa, dlatego zdolnos¢ do szybkiej,
efektywnej zmiany w ramach budowania zZrédet
przewagi konkurencyjnej stanowi fundament
zwinnosci strategicznej

nace z rynku.
Tworzenie trendéw, a nie poda-
zanie za nimi

Zrédto: (Sajdak, 2017).

mi oraz zastosowanie kreatywnosci w rozwoju innowacji (the strategic management
of resources and applying creativity to develop innovations).

R.D. Ireland i wspotautorzy (2003) zdefiniowali myslenie przedsigbiorcze jako
perspektywe zorientowana na rozwdj, poprzez ktora indywidualne jednostki pro-
muja elastycznos¢, kreatywnosé, ciggle innowacje i odnowe. Nawet pod plaszczem
niepewnosci strategiczni przedsiebiorcy moga identyfikowac i wykorzystywac nowe
mozliwosci poprzez zdolnosci poznawcze, ktdre pozwalajg im nadawac sens niejed-
noznacznym i fragmentarycznym sytuacjom. Za elementy myslenia przedsigbior-
czego uznano: rozpoznanie mozliwosci przedsigbiorczych, czujnos¢ przedsigbiorcy,
logike opcji rzeczywistych, ramy przedsiebiorczosci i rejestr mozliwosci. Wszystkie
wskazane komponenty stanowig istotne dzialania wspierajace myslenie przedsie-
biorcze tak potrzebne dla zapewnia adaptacji przedsigbiorstw do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia. Nawiazuja one do atrybutu zwinno$ci strategicznej zwanej
wrazliwoscia, ktdra laczac prognozowanie strategiczne i wnikliwos¢ przedsiebior-
stwa, z jednej strony zapewnia ostro$¢ percepcji szans poprzez antycypowanie kon-
sekwencji kluczowych trendéw, z drugiej natomiast zapewnia wewnetrzna czujnosé
oparta na dobrej jakos$ci informacjach i kontaktach zewnetrznych.

Kultura przedsigbiorcza i przedsigbiorcze przywodztwo sg istotnymi aspektami
przedsigbiorczosci strategicznej. Skuteczna kultura przedsiebiorcza charakteryzuje
sie wieloma oczekiwaniami i ulatwia podejmowanie wyzwan oraz strategiczne za-
rzadzanie zasobami. Kultura przedsigbiorcza ma na celu jednoczesne poszukiwanie
szans i okreslanie ich korzysci dla przedsigbiorstwa. Skuteczna kultura przedsiebior-
cza to taka, w ramach ktérej oczekuje si¢ nowych pomystow i kreatywnosci, zache-
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cania do podejmowania ryzyka, tolerowania niepowodzenia, promowania uczenia
sie, innowacji produktowych, procesowych i administracyjnych. Podejmowanie cig-
glych zmian jest postrzegane jako przeno$nik pojawiajacych sie mozliwosci. Przed-
siebiorcza kultura rozwija si¢ w przedsiebiorstwach, w ktdrych liderzy wykorzystuja
myslenie strategiczne (Ireland i in., 2003). Kultura przedsi¢biorcza koresponduje
z uwarunkowaniami zwinnosci strategicznej. Pracownicy wykorzystujacy myslenie
przedsigbiorcze koncentruja si¢ na poszukiwaniu przedsigbiorczych mozliwosci ist-
niejacych w niepewnym $rodowisku biznesowym, a nastepnie okresleniu zdolno-
$ci potrzebnych do ich skutecznego wykorzystania. Zatem kultura przedsigbiorcza
i myslenie przedsigbiorcze sg $cisle ze sobg powiazane. Liderzy czuja si¢ odpowie-
dzialni za rozwijanie i pielegnowanie kultury przedsigbiorczej, czyli kultury w ktorej
przedsiebiorczo$¢ strategiczna moze by¢ skutecznie wykorzystana (Covin i Slevin,
2002; McGrath i MacMillan, 2000). Zastosowanie elementéw przedsigbiorczego
zarzadzania jest jednoczesnie widoczne w warunkach zwinnosci strategicznej, na-
leza do nich: zdolnosci przedsiebiorcy, ochrona innowacji zagrazajacych obecne-
mu modelowi biznesowemu, umiejetnos¢ nadawania szansom sensu biznesowego,
kwestionowanie dominujacej logiki dzialan i proceséw oraz podejmowanie prob
robienia rzeczy lepiej, taniej lub szybciej, a takze polaczenie przedsiebiorczosci i za-
rzadzania strategicznego.

Strategiczne zarzadzanie zasobami to kolejny istotny wymiar przedsiebiorczo-
$ci strategicznej, odwotujacy sie¢ do zatozen szkoly zasobowej ujmujacej teoretyczne
podstawy zrozumienia sposobow strategicznego zarzadzania zasobami. Jak sugeruje
podejscie zasobowe, przewaga konkurencyjna jest funkcjg zasobow, ktdre przedsie-
biorstwo rozwija lub nabywa w celu realizacji swojej strategii rynkowej (Wernerfelt,
1984). W celu zrozumienia réznic w wynikach przedsigbiorstw badacze podejmujg-
cy watek przedsiebiorczosci koncentruja si¢ na réznych rodzajach zasobow, szcze-
golnie w aspekcie umiejetnosci identyfikacji szans biznesowych (Michael, Storey
i Thomas, 2002). R.D. Ireland i wspotautorzy (2003) wyrdzniaja trzy podstawowe
rodzaje zasoboéw wspoltworzace przedsigbiorczos¢ strategiczng, naleza do nich:
jednostkowy sktadnik aktywdéw — kapital finansowy, i dwa niematerialne aktywa —
kapital ludzki i kapital spoteczny.

Wykorzystanie kreatywnosci i rozwijanie innowacji odgrywa wazna role w iden-
tyfikowaniu i podejmowaniu okazji biznesowych, stanowiac istotny aspekt przed-
siebiorczosci strategicznej. Skuteczne innowacje tworza nowa wartos¢ dla klientow,
stad potrzeba kreatywno$ci niezbednej w rozwijania innowacji. Kreatywnos¢ wply-
wa zaré6wno na jako$¢ i liczbe innowacji przefomowych - zwanych twoércza destruk-
cja (disruptive innovation), jak i innowacji podtrzymujacych. Tworcza destrukeja
implikuje rewolucyjna zmiane na rynkach, podczas gdy podtrzymujace innowacje
prowadza do stopniowej zmiany. Innowacje inkrementalne lub podtrzymujace to
efekt uczenia sie, jak lepiej wykorzystac istniejace mozliwosci, ktore przyczyniaja
sie do osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Natomiast radykalne lub destrukcyjne
innowacje pochodzg z identyfikowania i wykorzystywania mozliwos$ci przedsiebior-
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czych poprzez nowe kombinacje zasobéw w celu stworzenia nowych mozliwosci,
ktére prowadza do przewagi konkurencyjnej (Ireland i in., 2003).

Najskuteczniejszym sposobem przeksztalcenia innowacji w trwalg przewage
konkurencyjng jest budowa zdolnosci innowacyjnej, ogélnie okreslanej jako zdol-
no$¢ do ciaglej transformacji wiedzy i idei w nowe produkty, procesy i systemy
dla korzysci przedsiebiorstw (Lawson i Samson, 2001). Innowacyjnos¢ to pojecie
oznaczajgce otwarto$¢ na nowe pomysly, stanowi integralng cze$¢ kultury organiza-
cyjnej. Innowacyjnos¢ kultury organizacyjnej stanowi miare orientacji organizacyj-
nej zorientowanej na innowacje. Do antecedencji innowacyjnosci mozna zaliczy¢:
kulture organizacyjng zorientowang na uczenie sie, partycypacyjny proces podej-
mowania decyzji, wsparcie i wspolprace, dzielnie si¢ wladza (Hurley i Hult, 1998).
Natomiast zdolnos$¢ innowacyjna (capacity to innovate) to pojecie uzyte pierwszy
raz przez T. Burnsa oraz G.M. Stalkera (1961), oznacza ono zdolnos¢ organizacji do
efektywnej adaptacji oraz implementacji nowych pomystéw, proceséw oraz produk-
tow. Obecnie przedsiebiorstwa bardziej konkuruja zdolnosciami do rozwoju nowych
produktéw niz nowymi produktami (Lawson i Samson, 2001; Zhang, Garrett-Jo-
nes i Szeto, 2013). W tym kontekscie zdolnos¢ innowacyjna moze by¢ rozpatry-
wana jako wskaznik sukcesu innowacji. W ostatnich latach podjeto liczne badania
koncentrujgce si¢ gléwnie na rozpoznaniu specyfiki zasobow i zdolnoéci niezbed-
nych do podejmowania réznego rodzaju innowacji realizowanych w dynamicznym
otoczeniu. Za kluczowe uznaje si¢ nabycie zdolnosci organizacyjnych do szybkiej
odpowiedzi na zmiany w otoczeniu, rozwdj rynkoéw, technologii i rozwdj biznesu.
Efektywno$¢ innowacji jest zwigzana z odmienng zdolnoscig przedsigbiorstwa do
stalego mobilizowania swoich zasobéw i zdolnosci dopasowania do zmieniajacych
sie okazji (Lichtenthaler i Muethel, 2012). Ksztaltowanie zdolno$ci innowacyjnej
przedsiebiorstwa ma istotne znaczenie w warunkach zwinnosci strategicznej, szcze-
golnie ze wzgledu na jej wpltyw na tworzenie przewagi konkurencyjne;.

Zwinno$¢ strategiczna przedsiebiorstwa wymaga przedsigbiorczosci ukierun-
kowanej na dzialania strategiczne. W wylanianiu skladowych przedsigbiorczosci
strategicznej niezwykle istotne znaczenie ma koncepcja zaréwno orientacji przed-
siebiorczej, jak i przedsigbiorczosci strategicznej. Z obu koncepcji zaadaptowano
miary, ktore najtrafniej okreslaja przedsiebiorczo$¢ strategiczna w warunkach zwin-
nosci. Poza innowacyjnoscia, przedsiebiorczym mysleniem i kulturg przedsigbior-
czg niezwykle istotna dla zwinnosci strategicznej jest wspdtpraca przedsiebiorstw
w celu wykorzystania pojawiajacych sie szans. Potrzebe owej wspotpracy podkre-
$laja H.H. Stevenson and J.C. Jarillo (1990), twierdzac, ze zarzadzanie przedsigbior-
cze jest bezposrednio powigzane z wykorzystaniem okazji, niezaleznie od zasobow
kontrolowanych przez przedsigbiorstwo. Czerpigc z powyzszej definicji, ustalono, ze
przedsigbiorczos¢ strategiczna jako atrybut zwinnosci strategicznej wymaga zdolno-
$ci do oceny adekwatnosci zasobéw niezbednych do wykorzystania okazji i decyzji,
w jaki sposob zapewni¢ dostep do potrzebnych zasobéw oraz czy podjac inwesty-
cje stuzace rozwojowi zasoboéw wlasnych, czy rozwija¢ wspoétprace partnerska. Jak
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zauwaza B. Maskell (2001), zadne przedsiebiorstwo nie posiada wszystkich umie-
jetnosci i zasobow, ktore moga mu by¢ potrzebne w celu sprostania zmieniajacym
sie warunkom otoczenia, stad tez naturalna jest wspdlpraca w ramach dostarcze-
nia dodatkowych ustug, wiedzy czy wymagan logistycznych. Czestg praktyka jest
podejmowanie wspdtpracy wirtualnej poprzez tworzenie nieformalnych struktur,
powstatych w konkretnym celu biznesowym. Postanowienia dotyczace wspdtpra-
cy i wzajemne wymagania s okreslone najczesciej bez zbednej biurokracji, tak aby
jak najszybciej przejs¢ do dzialania. Jednak wybor takiego rozwigzania wymaga za-
ufania, szacunku oraz otwartosci. Zaawansowanie nowych technologii umozliwia
sprawng komunikacje w wirtualnej wspoélpracy, zapewniajac sprostanie podejmowa-
nym wyzwaniom (Maskell, 2001). Tworzone alianse moga wzmacniac i promowac
atmosfere uczenia si¢ poprzez wymiane¢ unikatowych umiejetnosci i kompetencji
(Shukla, 2013).

A. Charbonnier-Voirin (2011), podejmujac problematyke praktyk kooperacyj-
nych (cooperative practices) wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa charaktery-
zujace si¢ zwinnoscig, okresla je jako metody wspierajace wewnetrzng kooperacje
oraz rozwijajace wspolprace w celu skrécenia czasu odpowiedzi na zmiang, pod-
niesienia jako$ci oferty oraz stuzace wzrostowi potencjalu innowacyjnego. Dzia-
tania kooperacyjne oznaczaja réwniez wzmacnianie wewnetrznej i zewnetrznej
wspoltpracy poprzez nawigzywanie partnerstwa z dostawcami, dystrybutorami,
konkurentami oraz klientami (Maskell, 2001; Vargas, 2013; Mahmoud Hamad
i Yozgat, 2017). Zatem realizowanie wspolnego celu moze si¢ odbywaé poprzez
wspoldziatanie o charakterze wertykalnym lub horyzontalnym. Przyktadem moze
by¢ wspolpraca dostawcow i odbiorcéw pozwalajaca na uzyskanie dodatkowych
wzajemnych korzysci w procesie osiggania réznych indywidualnych celéw pod-
porzadkowanych wspdlnemu dazeniu do zapewnienia sprawnosci i efektywnosci
(Witkowski, 2011, s. 21-22). Relacje horyzontalne wspdtpracy odnoszg si¢ na-
tomiast do relacji miedzy konkurentami, a ich intensywnos$¢ w praktyce jest tak
duza, ze - jak twierdzi E. Stanczyk Hugiet (2013, s. 75) — mozna postawi¢ teze,
ze s3 one ,innowacyjnym dzialaniem adaptacyjnym”. Wiele badan potwierdza te
teze, wskazujac, ze relacje horyzontalne s zorientowane na budowanie potencjatu
konkurencyjnosci wspélnie z innymi konkurentami. Z tego wzgledu strategiczna
orientacja na wspolprace dominuje w wielu sektorach, a nawet moéwi si¢ o strategii
kooperacji okreslanej jako podstawa adaptacji — adaptacja kooperatywna (Stan-
czyk Hugiet, 2013, s. 74-75). R. Kozlowski i M. Matejun (2012) wskazujg na wiele
zalet wynikajacych z relacji wspoélpracy, wymieniajac wsrdd nich: dywersyfikacje
ryzyka, poprawe koordynacji dziatan a takze ograniczenie kosztow. Wspotpraca
jest zwigzana z kreacja wiedzy i efektow synergii wynikajacych z tej wspolpracy,
moze si¢ sta¢ istotnym impulsem realizacji okreslonych przedsigwzig¢, petni funk-
cje reakcyjna, pozwalajac na elastyczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢
warunkéw w drodze ksztaltowania form i zakresu wspotpracy miedzyorganizacyj-
nej, umozliwiajac dostep do zasobow.
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Zaréwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna kooperacja prowadzi do efektu syner-
gii i odgrywa istotng role w rozwoju zwinnosci przedsiebiorstw (Sanchez i Nagi,
2001). W ramach omawianej przedsigbiorczosci strategicznej uwaga jest zwrdcona
gltéwnie na zewnetrzng kooperacje, wspierajaca skuteczno$¢ wykorzystania okazji.
Nie umniejsza si¢ jednak wartosci pracy zespotowej oraz wielozadaniowosci pra-
cownikéw, tematyka kooperacji wewnetrznej zostanie podjeta w ramach atrybutu
zwinnosci zwanego ,,przywédztwem strategicznym” w podrozdziale 3.5.

Organizacyjna zdolno$¢ do adaptacji wymaga, aby struktura umozliwiajaca
adaptacje zmieniala si¢ w tempie charakterystycznym dla zmian zewnetrznych.
Oznacza to, ze im bardziej burzliwe otoczenie, tym czesciej powinna mie¢ miejsce
rekonfiguracja wewnetrznych i zewnetrznych relacji. Wysoka dynamika powigzana
ze zfozono$cig otoczenia stawia wyzywanie przed przedsiebiorstwami w kontekscie
eksperymentowania poprzez rekonfigurowanie swoich struktur (Galbraith, 2010,
s. 115-120). Poprzez zdolno$¢ do budowania relacji wspdtpracy przedsiebiorstwa
realizuja projekty biznesowe w ramach podejmowanych proceséw samoorganizacji.
Samoorganizacja pozostaje jednak w relacji z mechanizmami, dzieki ktérym moz-
liwe jest zrozumienie zagrozen i okazji, a w konsekwencji identyfikowanie i ksztat-
towanie relacji z wlasciwymi partnerami. Jak zauwaza M. Romanowska (2007, s. 2),
zmieniajg si¢ oczekiwania wobec wspoétpracy, gtéwnie pod wzgledem motywu, ktd-
rym jest strategiczne umocnienie konkurencyjnosci i pozycji na rynku.

Powyzsze rozwazania umozliwily opracowanie proponowanych sktadowych
przedsigbiorczosci strategicznej osadzonej w warunkach zwinnosci strategicznej (ry-
sunek 3.3), z uwzglednieniem miar z wczesniej opracowanych koncepcji (Lumpkin
iDess, 1996; Ireland i in., 2003) przedstawionych i oméwionych w tym podrozdziale.

Przedsigbiorczos¢ strategiczna
« umiejetno$¢ rozwoju zasobow
wlasnych
« zdolno$¢ wspotpracy
Adaptacja « zdolno$¢ innowacyjna
miar « kultura przedsigbiorcza
/EO (Lumpkin i Dess,
1996):
« autonomia
« innowacyjnos¢
« podejmowanie
ryzyka
o proaktywnos¢
« konkurencyjna

Adaptacja
miar

~

SE (Ireland, Hitt i Sirmon, 2003):
« myslenie przedsigbiorcze
« przedsigbiorcza kultura
organizacyjna i przedsigbiorcze
przywodztwo
« strategiczne zarzadzanie zasobami
« wykorzystanie kreatywnosci
i rozwijanie innowacji

\_ agresywnos¢ Y. \_ Y,

Rysunek 3.3. Opracowanie skladowych przedsiebiorczosci strategicznej
Zrédlo: (Sajdak, 2017).
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Istotny wplyw przedsiebiorczosci na wzrost i poziom rentownosci przedsiebior-
stwa zostal w literaturze udowodniony (Antoncic, 2006; Zahra i Covin, 1995; Zahra
i Garvis, 2000). Podczas gdy wielu badaczy analizowalo 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: umiejetnosé rozwoju za-
sobow wtasnych, zdolnos¢ wspolpracy, zdolnosé innowacyjng, kulture przedsie-
biorczg) ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

H2a: Umiejetno$¢ rozwoju zasobow wlasnych ma pozytywny wptyw na wyniki ryn-
kowe przedsigbiorstw.

H2b: Zdolnos¢ wspétpracy ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw.

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

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

3.4. Elastycznosc jako atrybut zwinnosci
zapewniajgcy odpowiedZ na wyzwania otoczenia

W mysl podejscia behawioralnego nie ma jednego uniwersalnego sposobu zarza-
dzania przedsigbiorstwem, a styl zarzadzania zalezy od istniejacych ograniczen oto-
czenia, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje. Poglad ten opiera si¢ na podejsciu
traktujacym przedsigbiorstwo jako otwarty system, ktéry musi wspoétdziatac¢ z oto-
czeniem, aby odnies¢ sukces. W celu utrzymania skutecznosci dzialania przedsie-
biorstwa muszg si¢ nieustannie dostosowywac¢ do zmieniajacych si¢ warunkow.
Badajac zwigzek miedzy 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 przedsiebiorstwa maja
raczej forme mechanistyczng. Natomiast przedsiebiorstwa dzialajace w niestabil-
nym, zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu zwykle przyjmuja forme¢ orga-
niczng - mniej formalng, mniej hierarchiczna i mniej mechanistyczng. Organiczna
forma organizacji charakteryzuje si¢ mniej dokladnym podziatem pracy, szerszym
zakresem kontroli, bardziej zdecentralizowanym autorytetem, mniejszg liczbg re-
gul i procedur oraz bardziej bezposrednim kontaktem z pracownikami (Sherehiy
iin., 2007). Naukowcy okredlili 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 wladzy Mniejsze uznanie autorytetu i kontroli
Hierarchiczny uklad komunikacyjny Komunikacja sieciowa
Scentralizowanie wiedzy i kontroli Zdecentralizowanie wiedzy i kontroli
Nacisk na lojalnos¢ i postuszenstwo wobec or- | Lojalnos¢ i zaangazowanie w realizowane pro-
ganizacji jekty
Wysoki stopien formalizacji Wysoki stopien elastycznosci i dowolnosci
Formalne formy wspélpracy Nieformalne formy wspélpracy
Wysoka specjalizacja zadan Podziat 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 zlozonos$ci (wyuczone zadania o wysokiej
specjalizacji) prowadzi do wyzszych wskaznikéw innowacyjnosci. Stwierdzono, ze
przedsigbiorstwa organiczne sg bardziej innowacyjne, elastyczne i bardziej zdolne
do adaptacji, co przemawia za implementacja tej formy organizacyjnej wobec nie-
stabilnych i permanentnie zmieniajacych sie¢ warunkow otoczenia. Narastajaca tur-
bulencja otoczenia i konieczno$¢ adaptacyjnych zachowan przedsigbiorstw wymaga
realizowania okreslonych strategii dzialania dla zapewnienia ich utrzymania i roz-
woju. B. Nogalski oraz P. Niewiadomski (2017) wskazujg na koncepcje elastycznej
organizacji jako jednej z form strategii dziatania.

Nawigzujac do pojawiajacych si¢ ze strony zaréwno teoretykow, jak i prakty-
kow zalecen dla wspotczesnych 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 wlasciwos¢
podmiotu lub przedmiotu, ktéra sprowadza sie¢ do jego podatnosci na zmiany (pod
wplywem okreslonych czynnikéw), czyli szczegdlnej tatwosci i szybkosci reagowa-
nia na nie oraz w nastepstwie dokonywania odpowiednich przeksztalcen (Osbert-
-Pociecha, Moroz i Lichtowski, 2008, s.181).

W wigkszo$ci definicji zwinno$ci uznaje si¢ ceche szybkosci i elastyczno$ci 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

s3 réwniez rodzajami i mechanizmami elastycznosci organizacji. Biorac pod uwage

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

 przystosowanie pierwotne, dzigki ktéremu organizacja (system) zapewnia sobie
przetrwanie, samo istnienie czy utrzymanie sie przy zyciu;

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

Analogicznie mozna wyrdznic elastyczno$¢ pierwotna, w ramach ktérej organi-
zacja zapewnia sobie przetrwanie, oraz elastycznos¢ wtorng, ktora jest egzemplifi-
kowana gtéwnie przez wykorzystanie okazji umozliwiajacych rozwdj organizacji.
W ramach analizowanej zwinnosci strategicznej szczegdlne znaczenie ma elastycz-
no$¢ wtérna. Wedtug R. Krupskiego (2005, s. 21) ,adaptacja to przystosowanie,
a elastycznos¢ to zwinnos¢, ruchliwo$é, rozciagliwos¢, ale réwniez szybkie odre-
agowanie (a wigc réwniez adaptacja)”. Takie ujecie definicji wskazuje na uznanie
elastycznosci i zwinnosci jako synoniméw, co nie jest zbiezne z zalozeniami przy-
jetymi w niniejszej pracy, w ktorej zwinno$¢ strategiczna stanowi pojecie znacznie
szersze anizeli pojecie elastycznosci'”. Inne spojrzenie moze jednak wynika¢ z po-
strzegania zwinnosci jedynie w ujeciu operacyjnym (typowym dla zwinnosci wy-
twarzania) zorientowanej na dostosowanie proceséw i zasobéw do zmieniajacych
si¢ 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$¢ wytwarzania i elastyczno$é
operacyjna moga mie¢ wiele wspolnego. W pracy przyjeto charakterystyke natury
elastycznosci zaproponowang przez R. Krupskiego, uznajacego, ze ,,elastycznos¢ to
zdolno$¢ do radzenia sobie z niepewnoscia, wigzaca si¢ z umiejetnoscia reagowania
na (przewidywalne i nieprzewidywalne) zmiany, przez tworzenie i wyboér odwra-
calnych opcji funkcjonowania i rozwoju, a takze kreowania sposobéw i srodkéw
dokonywania zmian tych opcji z zachowaniem ciagglosci dzialania i optymalnym
zaangazowaniem naktadéw i czasu” (Krupski, 2008, s. 24). Wedlug autora elastycz-
nos¢ jest glownie wlasciwoscig organizméw zywych, jednak moze takze odnosic sie
do przedsigbiorstw bedacych tworami sztucznymi, ale jednak wykazujacych pew-
ne cechy systemu naturalnego, jak na przyklad dazenie do przetrwania i rozwoju.
Elastyczno$¢ mozna wigc postrzegac jako atrybut, ktéry zwigksza szanse na istnie-
nie i rozw6j przedsigbiorstwa w warunkach cigglych zmian. Elastyczno$¢ stanowi
potencjalng ceche systemu, a wykorzystanie jej potencjalu wigze sie z okreslong
aktywnoscig, ktora moze mie¢ charakter reakcyjny (w ramach dzialan podejmo-
wanych w sytuacji pewnego przymusu) lub charakter proaktywny (w warunkach
wzmozonej konkurencyjnosci oraz mozliwosci antycypowania przysztych warun-

17 Poszczegdlne koncepcje i réznice migdzy nimi zostaly wyjasnione w pracy (Sajdak, 2013b).
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Tabela 3.4. Przeglad wybranych definicji i rodzajoéw elastycznosci

Autor

Definicja elastycznosci

Rodzaje i wyrézniki elastycznosci

H.I. Ansoff
(1965)

elastyczno$c¢ jest wiasciwoscia organiza-
¢ji ukierunkowana na radzenie sobie ze
zmianami w otoczeniu (gléwnie przez
zwigkszenie ptynnoéci zasobow)

o elastyczno$¢ zewnetrzna — zwigzana
ze zdolno$cig 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$¢ operacyjna (dotyczaca
biezacej dziatalnoéci przedsiebiorstwa)
elastyczno$¢ 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)

elastyczno$¢ to zdolno$¢ do zmian, kté-
ra pozwala zachowaé organizacji zy-
wotno$¢, zmiany odbywaja sie poprzez
adaptacje do zmian w otoczeniu (nieda-
jacych sie przewidzie¢) i wykorzystanie
$zans w rozwoju organizacji

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

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

°

K.E. Weick
(1982)

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

elastyczno$¢ jest przeciwienstwem
stabilnoéci, jednak zaréwno skrajna
elastyczno$¢, jak i skrajna stabilnos¢

wplywaja niszczgco na organizacje

J.B. Quinn
(1985)

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

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

M. Slack
(1987)

elastycznos¢ calosciowa jest opisywa-
na przez zakres mozliwych standéw, czas
potrzebny, aby przenie$¢ si¢ z jednego
stanu do drugiego, koszt potrzebny do
zmiany stanu

elastyczno$¢ zakresu (statyczny aspekt
elastyczno$ci)

elastyczno$¢ reakcji (dynamiczny
aspekt elastycznosci)

M.E. Merchant

elastyczno$¢ jest kategoria, ktora $ciéle

elastycznos¢ natychmiastowa

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

B. Carlsson « elastycznos¢ sredniookresowa

(1989) « elastyczno$¢ dtugookresowa

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

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

i M. Carpenter
(1996)

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

nikowa
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Autor

Definicja elastycznosci

Rodzaje i wyrozniki elastycznosci

A. Sushil
(2001)

elastyczno$¢ organizacji oznacza zdol-
no$¢ kreowania opcji dziatania na
réznych poziomach tej organizacji, roz-
wijanie sposobdw i §rodkéw do zmiany
tych opcji oraz zapewnienie poszczegdl-
nym podmiotom swobody wyboru co do
ich wprowadzania

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

A. Stabryta
(2005)

elastyczno$¢ to mozliwo$¢ dokonania
przeksztalcen struktury lub wlasciwosci
systemu, w ktorym zachodzi utrzymanie
lub osiagniecie jego réwnowagi stacjo-
narnej lub dynamicznej

akcentuje si¢ zalozenie o utrzymaniu
réwnowagi; elastyczno$¢ traktuje sig
jako przeciwstawienie sztywnosci, jest
ona szczeg6lng postacia sprawnosci
systemu oraz miarg jego samodziel-
nosci

R. Krupski
(2005)

elastyczno$¢ jest kategoria, ktora obej-
muje dwa wymiary czasoprzestrzeni:
szybko$¢ reakeji (lub kreacji) i stopien
dopasowania w kazdym z elementéw
organizacji oddzielnie i we wszystkich
naraz

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

R.C. Pathak
(2005)

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

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

S. Trzcielinski
(2008)

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

elastyczno$¢ zasobow
elastyczno$¢ struktur organizacyjnych

G. Osbert-
Pociecha
(2011)

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

elastyczno$¢ jako stan posredni miedzy
sztywnoécia (brakiem zmiany) a cha-
osem (ktory odzwierciedla niedaja-
cg sie opanowaé zmienno$¢) mozna
uzna¢ za naturalna 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). Zlozong nature elastycznosci potwierdza analiza defi-

nicji tego pojecia, wielo§¢ wyrdznionych typéw 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 reprezentujacych 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 wskazuja, ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej de-
finicji elastyczno$ci.

W sposob szczegolny elastyczno$é odnosi si¢ do zasobow organizacji, tj. zaso-
bow materialnych (majatkowych, finansowych) i niematerialnych (informacyjnych,
relacyjnych). To wlasnie zasoby stanowia podstawowe narzedzie do ksztaltowania
elastycznosci organizacji jako calosci (Nogalski i Niewiadomski, 2017). Jednocze-
$nie R. Krupski (2005, s. 22-23) uznaje elastycznos¢ za reakcje na impulsy z oto-
czenia lub z wnetrza przedsiebiorstwa w konfrontacji z potencjalem zasobowym
organizacji (z uwzglednieniem mozliwosci dostepu do zasobéw obcych). Poglad ten
podziela takze G. Osbert-Pociecha (2011, s. 146-147), odnoszac elastyczno$¢ do
transformacji poszczegoélnych rodzajow zasobdw, 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 elastyczno$¢ na poziomie za-
sobdw finansowych, rzeczowych i niematerialnych;

« istotng kwestig zwiazang z zapewnieniem wysokiej efektywnosci i skuteczno-
$ci zarzadzania jest odkrycie relacji migdzy elastycznoscig zasobow, umiejetno-
$ciami i procedurami a przewaga konkurencyjng w procesie budowania strategii
przedsiebiorstw;

« W procesie formulowania strategii przedsigbiorstwa istotne jest uwzglednienie
substytucji, jaka zachodzi pomiedzy efektywnoscig procedur a elastycznoscig
zasobow; im bardziej sztywne procedury wynikajace z doswiadczenia i zasto-
sowania ukrytej wiedzy, tym wieksza efektywno$¢ dzialania, ale jednoczesnie
nadmierne usztywnienie i ograniczenie jego elastycznosci.

S. Trzcielinski (2011, s. 95-96), odnoszac si¢ do zwinnosci i podzielajac jed-
noczes$nie poglad prezentowany w literaturze przedmiotu (Goldman i in., 1995,
s. 330; Krupski, 2005, s. 26-27), ze elastycznos¢ mozna uznac za zdolno$¢ przed-
siebiorstwa powigzang z jego zasobami, proponuje rozpatrywac ja w ujeciu ,,ela-
styczno$ci zasobowej”. Zakres dostepu do potencjalnych okazji pozostaje w relacji
ze specjalizacjg przedsiebiorstwa. Im wieksza jest r6znorodnos¢ dostepnych zaso-
béw, tym szerszy moze by¢ zakres specjalizacji, i odwrotnie, specjalizacja jest tym
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wezsza, im bardziej jednorodne zasoby s dostepne dla przedsiebiorstwa. Jak juz
wskazano w podrozdziale 3.3, zasoby moga by¢ dostepne przez rozwdj zasobow
wlasnych badz przez nabycie zasobéw obcych, co wymaga stworzenia zewnetrznych
struktur sieciowych. Zasoby obce moga w réznym stopniu, podobnie jak zasoby
wlasne, stwarza¢ mozliwo$¢ rozszerzenia repertuaru zadan. Jest to uzaleznione od
charakteru zewnetrznych struktur sieciowych, ktére przedsigbiorstwo formuluje
lub w ktorych uczestniczy. W sieciach statycznych, ktorych przyktadem moga by¢
zwigzki kooperacyjne, alianse strategiczne i konsorcja, repertuar realizowanych
zadan jest mniejszy niz w sieciach dynamicznych, ktérych przyktadem moga by¢
wirtualne organizacje realizujace na biezaco 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 zasobow w zakresie mozliwosci ich rozwoju
i doskonalenia. Ceche dostepnych zasobéw przedsigbiorstwa polegajacg na rozsze-
rzeniu zakresu ich wykorzystania, a wigc zwiekszeniu repertuaru realizowanych
z ich uzyciem zadan, S. Trzcielinski (2011, s. 95-96) okresla wlasnie elastyczno-
$cig zasobowa przedsiebiorstwa. Zwinnos¢ strategiczna wiaze sie z umiejetnoscia
rekonfigurowania dostepnych zasobow oraz zdolnoscia inicjowania i modyfiko-
wania niezbednych przedsiewzigc oraz biezacym sterowaniem ich realizacja. U pod-
staw tej umiejetnosci lezy elastycznos¢ zasobow, ktéra w duzej mierze przesadza
o mozliwosci wykorzystania pojawiajacych si¢ szans szybciej anizeli konkurenci.
Y. Doz i M. Kosonen (2008a) rowniez wskazuja na kluczowy wplyw elastycznosci
we wspottworzeniu zwinnosci strategicznej. Uznaja mobilno$¢ 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 wspétpracy ukierunkowanych na szybsze
i prostsze dziatanie modeli biznesu. Wskazujg na pie¢ akceleratoréw w obszarze
mobilnosci (plynnosci) zasobow (Doz i Kosonen, 2010):
« punkt oddzielenia (decoupling) — uzyskanie elastycznosci organizowanej wediug
domen wartosci opartych na segmentacji klientow,
« modularyzacja (modularising) — tworzenie i rekonfigurowanie systemow biz-
nesowych,
« dysocjacja (dissociating) — oddzielenie wykorzystania zasobow od wlasnosci za-
sobdw oraz negocjowanie dostepu do zasobdw i alokacji,
o przelaczanie (switching) — wykorzystywanie réznych modeli biznesowych,
o przeszczepienie (grafting) — nabywanie nowych rozwigzan modeli biznesu w celu
wlasnej transformacji.

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

;:::ﬁ;iv Charakterystyka elastycznosci funkcjonalnej zasobow
Zasoby ludz- | « pracownicy wykazuja si¢ gotowoscia do wykonywania réznych zadan, co wymaga
kie dysponowania przez nich wieloma umiejetno$ciami
o rozwoj pracownikow
« pracownicy szybko i chetnie adaptuja si¢ do nowej pracy
« duzy potencjal zasobowy pracownikéw
« wszechstronne lub wieloprofilowe kwalifikacje
« odpowiednia polityka szkoleniowa
« silne utozsamianie si¢ pracownikéw z celami organizacji
Zasoby « elastyczno$¢ asortymentu produkcji — czyli mozliwo$¢ szybkiego i ekonomicznego
rzeczowe przejscia do produkcji nowych wyrobow
(system pro- | e elastyczno$¢ produkeji, czyli ogol typow czesci, ktore mozna produkowaé w ra-
dukcyjny) mach elastycznego systemu
o elastyczno$¢ wielkosci produkeji, czyli zdolnos¢ do efektywnych zmian wielko-
$ci produkeji
o elastyczno$¢ maszyn, podatno$é maszyn wchodzacych w sklad systemu na przepro-
wadzenie niezbednych zmian w czasie produkcji roznych typéw czesci, dla ktorej
system ten byl pierwotnie zaprojektowany
o elastyczno$é rozwoju systemu, czyli zdolnos$¢ systemu do fatwej i modularnej roz-
budowy systemu w miare pojawiajacych sie dodatkowych potrzeb
« elastyczno$¢ wielkoéci personelu, co oznacza mozliwo$¢ wykonywania procesu
produkcyjnego ze zmienng liczbg biorgcych w nim udziat operatoréw
« elastyczno$¢ procesu technologicznego, czyli zdolnoé¢ procesu technologicznego
do szybkiego dostosowania si¢ do zachodzacych w nim zmian
o elastyczno$¢ marszrut technologicznych, ktéra jest traktowana jako umiejetnoéé
dostosowania si¢ procesu technologicznego do zdarzen o charakterze losowym,
zakltdcajacych jego przebieg
« elastycznos$¢ ograniczen kolejnosciowych, rozumiana jako zdolno$¢ do zmiany ko-
lejnosci wykonywania okreslonych operacji dla kazdego rodzaju czgéci
o elastyczno$¢ kwalifikacji, tzn. wielospecjalizacyjnos¢ zatrudnionego personelu
o elastyczno$¢ wykorzystania czasu pracy
o elastyczno$c¢ liczby zatrudnionych
Zasoby orga- |  przyjmowanie modulowej formy budowy przedsiebiorstwa — modut definiowany
nizacyjne jest jako pewna calo$¢ mogaca samodzielnie ustala¢ i osiggac cele, a takze mogaca
z innymi modutami tworzy¢ nowe formy zorganizowanego dzialania
« ksztaltowanie organicznych relacji wewnatrz przedsi¢biorstwa — w takiej struktu-
rze stabo jest zdefiniowany podziat pracy, istnieje luzna, wielokierunkowa komu-
nikacja, podziat r6l ma charakter okresowy i zmienny, a kompetencje cenione sg
wyzej niz formalna pozycja w organizacji; popularne dla struktur projektowych
« perfekcja we wdrazaniu zmian organizacyjnych
« otwarto$¢ na zmiany promowana jest przez kadre kierownicza
Zasoby mar- | e dywersyfikacja produktowa
ketingowe « korzystanie z rownoleglych kanalow dystrybucji

« elastyczne zarzadzanie marka
« innowacyjne narzedzia w ksztalttowaniu wizerunku
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Rodzaj

2as0bow Charakterystyka elastyczno$ci funkcjonalnej zasobow

Zasoby in- « szybkos$¢ odpowiedzi zasobu na sygnat z otoczenia, umozliwiajaca utrzymanie pro-
formacyjne cesow biznesowych zaleznych od zgromadzonych informacji

innowacyjnoé¢ zasobu — ekspansja zasobu na nowe obszary, zwigzana z poziomem
przetworzenia informacji, w zasobie elastycznym poziom metaanaliz jest wysoki,
a ich liczba duza, wzrost dotyczy poszerzenia kontekstu i obszaru oddzialywania
réwnowaga poziomu wiedzy uktadu, zwigzana z dezaktualizacjg informacji we-
wnetrznej i zastepowaniem jej nowymi informacjami ze zrédet wewnetrznych,
zasob jest elastyczny, jesli zmiana ilosci informacji doptywajacych powoduje nie-
wielkie zmiany ilosciowe 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
wartosci dodanej, generowanej przez zasob przy mniejszej zmianie kosztéw, tym
bardziej elastyczny zasob

elastyczno$¢ innowacyjnosci zasobu, mierzona jako czas wytworzenia okreslonej
liczby metaanaliz (np. raportéw na Zyczenie); zasob elastyczny to taki, w ktérym
zmiana czasu wykonywania metaanalizy na krotszy stanowi o wzro$cie innowa-
cyjnoéci mierzonej wzrostem liczby wykonywanych metaanaliz

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

do okreslenia zdolnoéci przedsigbiorstwa do pozyskania kapitatu na korzystnych
warunkach mozna wykorzysta¢ niektére wskazniki stosowane w analizie finanso-
wej, wérdd nich: wskaznik ogélnego zadluzenia oraz wskaznik zadluzenia kapitatu
wlasnego, miary ptynnosci finansowej

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

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

W odniesieniu z kolei do podejscia procesowego w literaturze podkresla sie, ze to
wiasnie elastycznos$¢ procesow ma decydujace znaczenie w funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa i ostatecznie w skutecznosci i efektywnosci jego dzialania. Z punktu wi-
dzenia dazenia do poprawy elastycznosci podejscie procesowe odgrywa kluczowa
role, poprzez poszukiwanie wzrostu efektywnosci wspdtczesnych przedsiebiorstw
w zapewnieniu im konkurencyjnosci poprzez elastycznos¢ proceséw (Osbert-Po-
ciecha, 2011, s. 181). W definicjach elastycznosci procesowej podkresla sig, ze jest
to zdolno$¢ dokonywania zmiany proceséw produkeji (w szczegolnosci w zakre-
sie czasu, jakosci i kosztéw) i doskonalenia produktow, a jej gtéwnymi skladowymi
s3: zmiany operacji wykonania okreslonych komponentéw, zmiany drég przebiegu
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strumienia rzeczowego oraz zmiany polegajace na wszczeciu nowego procesu. Taka
interpretacja elastycznosci byla 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$¢ proceséw jako
atrybut, ktory okresla zdolno$¢ przedsigbiorstwa do: calkowitej zmiany, doskona-
lenia, przestawienia kolejnosci wykonywania czynnosci przez jego transformacje
uzytych zasobow oraz szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ potrzeby klientow. We-
diug 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 po$wigca sie weryfikacji dostepnego
spektrum koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania z punktu widzenia mozliwosci
wspomagania przez nie dazenia przedsi¢biorstwa do wigkszej elastycznosci. Jak za-
uwaza M. Porter (1996, s. 62), w wyniku ich stosowania efektywnos$¢ operacyjna
ulega wyraznej poprawie. W ostatnich latach w stosunkowo szybkim tempie po-
wstaly kolejne koncepcje i metody zarzadzania, ktore uzupetniajg dotychczasowe
spektrum nowoczesnych instrumentéw zarzadzania.

Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania potencjalnie stanowig instrumenty
stuzace kreowaniu i osigganiu elastycznosci (wigkszo$¢ z dostepnych koncepcji stuzy
osigganiu elastycznosci w okreslonych obszarach, a posrednio calego przedsigbior-
stwa). Zadaniem wylaniajacych si¢ koncepcji jest rozwigzanie dotad niepodjetego
problemu poprzez tworzenie warunkéw jego rozwigzania i nadanie mu odpowiedniej
rangi w strukturze procesu zarzadzania (Osbert-Pociecha, 2011, s. 179-181). Naleza
do nich: utrzymanie relacji ze swoimi klientami (CRM - customer relationship ma-
nagement), sprawne pozyskanie i przeptyw zasobow rzeczowych (JiT - just in time),
problem standardéw jako$ciowych realizacji okreslonych dziatan (TQM - total quality
management), sprawne pozyskiwanie, dystrybuowanie i wykorzystywanie zasoboéw
informacji/wiedzy (zarzadzanie wiedzga), problem rozwoju zasobéw ludzkich poprzez
kulture sprzyjajaca uczeniu sie (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 fancuch dostaw, SCP - supply
chain partnering), problem przekazania do otoczenia produkcji wyrobow, proceséw
oraz funkgji ustugowych i pomocniczych w stosunku do procesu gléwnego, na ktd-
rym przedsiebiorstwo si¢ koncentruje, wykorzystujac swoje kluczowe kompetencje
(outsourcing). Kolejng grupe koncepcji i metod zarzadzania, stanowig te, ktérych ce-
lem jest pelniejsze zintegrowanie elementéw skladowych realizowanych w przedsie-
biorstwie proceséw, rozumianych jako zestaw wyodrebnionych dziafan i czynnosci
zmierzajacych do osiagniecia wynikajacych z koncepcji biznesowego dziatania zadan
i celow 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 wspotczesnymi organizacjami
zorientowane na przeprowadzenie zmian w sposob ewolucyjny (lean management)
lub rewolucyjny (BPR - business process reengineering).

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

W literaturze przedmiotu jednogtosnie uznano, ze w celu osiggnigciu pozadane-
go poziomu zwinnosci organizacje wykorzystuja przekazniki zwinnosci (Dahmar-
deh i Banihashemi, 2010; Sherehiy i in., 2007). Przekazniki s utozsamiane wlasnie
ze wspomnianymi wcze$niej nowoczesnymi koncepcjami i metodami zarzadzania,
ktdre poprzez swoj walor w kreowaniu i osigganiu elastycznosci stanowig cenny no-
$nik zwinno$ci. Badania potwierdzajg zwigzek pomiedzy zwinnoscig strategiczng
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$¢ systemow informacyjnych jest kluczowa dla zwinnosci (Sambamurthy i in.,
2003), jednoczesnie wspiera wrazliwos¢ strategiczna przedsigbiorstwa oraz respon-
sywno$¢ (Zahher i Zahher, 1997; Overby i in., 2006). W gospodarce, w ktérej cyfry-
zacja zdominowala wiekszo$¢ galezi przemystu, nastgpita istotna zmiana w procesie
wytwarzania warto$ci. Wiele najbardziej udanych modeli biznesu XXI wieku (Uber,
Airbnb, Tesla, Nest, General Electric) opiera si¢ na zdolno$ci wnikania w zycie ludzi
za pomocg oprogramowania generujacego dane na temat zwyczajow konsumentéw
i stosowanych przez nich wzorcéw uzytkowania produktéw oraz ustug. Te cyfrowe
relacje zapewniaja wiekszg intymno$¢, co umozliwia przedsiebiorstwom persona-
lizacje ofert i lepsze dostosowanie dziatan w sferze obstugi klienta.

Elastycznos¢ jest czesto wykorzystywana przez badaczy jako jedna z miar teo-
retycznego konstruktu zwinnosci strategicznej. Wéréd grona badaczy wykorzy-
stujgcych elastycznos¢ jako miare zwinnosci strategicznej znalezli sie: Y. Doz
i M. Kosonen (2008); O.E. Ofoegbu i P.A. Akanbi (2012); H. Shin i wspdtautorzy
(2015); S.PL. Fourne i wspolautorzy (2014); N.T. Khoshnood i S. Nematizadeh
(2017); R.E. Morgan i K. Page (2008); A. Arbussa i wspotautorzy (2016); N.B. Ma-
vengere (2013); B. Sherehiy i wspétautorzy (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 efektywnosci operacyjnej
jest konieczne do funkcjonowania przedsiebiorstwa 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 elastycznos¢ przedsie-
biorstwa wplywa na wyniki jego dziatalnosci. W literaturze istnieje ogélnie akcep-
towany poglad, ze przedsigbiorstwa potrafigce si¢ adaptowac do otoczenia uzyskuja
lepsze wyniki niz te, ktore nie wyksztalcily takich zdolnosci (Das i Elango, 1995).
G. Osbert-Pociecha (2011, s. 9) zauwaza istniejaca zaleznos¢: im wigksza zdolnosé
do dokonywania zmian w przedsigbiorstwie, tym wigksza elastycznos¢ i tym samym
wieksza gwarancja zachowania konkurencyjnosci i spetnienia warunku efektyw-
nosci. U podstaw relacji wplywu elastycznosci na wyniki mozna upatrywa¢é cech
elastycznych przedsigbiorstw, takich jak: zdolno$¢ nadgzania 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 kolejng hipoteze badawcza mo-
delu zwinno$ci strategicznej:

H3: Elastycznosc¢ (wspéttworzona przez elastycznosc operacyjng i elastycznos¢ finan-
sowg) ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

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

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

3.5. Koncepcja przywoédztwa strategicznego
w budowaniu zwinnosci

Wspolczesne organizacje funkcjonujg w szybko zmieniajacym sie $wiecie, co pogle-
bia zfoZono$¢ i niepewnos¢ istnienia na wszystkich szczeblach organizacji. Tempo
zmian zachodzacych jednoczes$nie w wielu obszarach i koniecznos¢ dostosowywania
sie do nich jest duzym wyzwaniem dla ludzi funkcjonujacych w przedsiebiorstwie.
Zanim zdazg si¢ oni w pelni dostosowa¢ do jednej zmiany;, staja przed kolejna, ktora
niesie za sobg nowa niepewno$¢ i zwigksza ztozonos¢ otoczenia. Kluczowsa role od-
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grywa imperatyw uczenia si¢, bedacy aktywnoscig niezaleznych ludzi, ktéry moze
by¢ rozumiany w kategoriach samoorganizujacych si¢, komunikatywnych interak-
cji powodujacych zmiany w postrzeganiu tozsamosci ludzi i organizacji. Wynika
to z faktu, ze ludzie nie moga si¢ uczy¢ w izolacji od swojej organizacji i vice versa
(Stacey, 2003). Rolg przywodztwa jest aktywne wspieranie tych proceséw, ponie-
waz przywodcy lepiej niz inni moga dostrzegac i rozumie¢ implikacje indywidual-
nych dzialan oraz respektowac rezultaty uczenia si¢ i wspiera¢ powstawanie nowych
mozliwosci (Rokita i Dziubiniska, 2016, s. 95).

Wyzwaniem dla przywodcow jest dziatanie w gwaltownie zmieniajgcych si¢ wa-
runkach, co wymaga oceny dotychczasowych paradygmatow przywodztwa. Jednym
z podstawowych kierunkéw badawczych w ramach podejscia zasobowego w za-
rzadzaniu strategicznym jest przywddztwo strategiczne (Polowczyk, 2011, s. 3-7),
integrujace cechy wynikajace z paradygmatu przywodztwa wizjonerskiego (chary-
zmatycznego) oraz koncepcji przywodztwa organicznego (Avery, 2009, s. 39-57).
Od wielu lat przywodztwo strategiczne jest tematem goracych dyskusji w kregach
teoretykow i praktykow zarzadzania, jednak nalezy podkresli¢, ze poglady na ten
temat byly i sg bardzo zréznicowane. Przyczyng tak odmiennych opinii jest praw-
dopodobnie fakt, ze istota przywodztwa jest nadal jednym z najmniej rozpoznanych
zagadnien w zarzadzaniu strategicznym.

G. Avery (2009) przedstawia cztery duze zbiory idei, ktdére okreslit jako: przy-
wodztwo klasyczne, transakcyjne, wizjonerskie oraz organiczne (tabela 3.6). Najbar-
dziej podstawowym wymiarem, w ktérego ramach mozna umiesci¢ paradygmaty,
jest czas, co umozliwito autorowi ich zréznicowanie ze wzgledu na okres, w jakim
pojawily sie w literaturze dotyczacej przywddztwa. Cecha réznicujaca wyrdznio-
ne paradygmaty jest takze przywodztwo, miesci sie ono w przedziale od dominacji
(w przypadku przywodcédw klasycznych) az do calkowitego odejscia od indywidu-
alnego czy formalnego przywddztwa w paradygmacie organicznym (jak réwniez
w przywddztwie strategicznym). W miar¢ ewoluowania od przywédztwa klasycz-
nego do organicznego rosnie réowniez dobrowolne zaangazowanie pracownikow
jako czlonkdw grupy, w przeciwienstwie do wymuszonej uleglosci w paradygmacie
klasycznym. Ostatnim kryterium réznicujacym analizowane paradygmaty jest sto-
sunek zespotu do wizji przywodcy. W tabeli 3.6 podejscia zostaly uporzadkowane
wedtug rosnacej zaleznosci od wizji (Avery, 2009, s. 38-39).

W przywodztwie wizjonerskim przywodca odwotuje sie¢ do emocji, inspiruje
czlonkéw grupy do wiekszych osiagnie¢. Charyzma przywddcy, wspolna wizja oraz
indywidualne podejscie do grupy stanowia zrédla ich oddania i zaangazowania.
Natomiast podstawa przywodztwa organicznego jest komunikacja, przywédztwo
wylania sie z relacji pomiedzy czlonkami organizacji, ktérzy wspdlnie interpretu-
ja otoczenie i zmieniajace si¢ warunki. Cztonkowie grupy tworza wizje, wartosci
i procesy oraz si¢ nimi dzielg. W paradygmacie przywodztwa organicznego naj-
wazniejsza jest grupa jako catos$¢. Przywodztwo strategiczne, taczac cechy obu tych
koncepcji, wytania si¢ jako forma idealna dla przedsiebiorstw, w ktérych potrzeba
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Tabela 3.6. Paradygmaty przywodztwa

nie jest konieczna,
aby zapewni¢ so-
bie postuszenstwo
czfonkéw grupy

nieczna i moze nie

by¢ nigdy wyarty-
kutowana

niejsza; cztonko-
wie grupy moga
wnosi¢ wkiad

w wizje przywodcy

i:;;if,)gdl::z Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
Najwazniejszy | od starozytno- od lat 70. do po- | od potowy lat 80. | po 2000 roku
okres $cidolat70. XX | fowy lat 80. XX XX wieku do 2000
wieku wieku roku
Przywddztwo | dominacja przy- | wplyw wywiera- | emocje — przy- wspdlne interpre-
wodcy przez sza- | ny na cztonkow wodca inspiruje towanie otoczenia
cunek i wladze grupy w kontak- | cztonkéw grupy w grupie; przy-
stuzaca wydawa- | tach osobistych wodcy moga sie
niu polecen i kon- | oraz uwzglednie- wytania¢ spoéréd
trolowaniu nie ich opinii i od- grupy, zamiast by¢
czué; tworzenie formalnie wyzna-
odpowiedniego czonymi
$rodowiska dla za-
rzadzajacych
Zrédlo za- strach przed przy- | wynegocjowanie | wspdlna wi- popieranie war-
angazowa- wodca lub sza- nagrody, umowy | zja; charyzma tosci i procesow
nia cztonkéw | cunek dla niego; | i oczekiwania przywodcy; wspolnych dla da-
grupy dazenie do zdo- zindywidualizo- | nej grupy; chec sa-
bycia nagrody lub wane podejécie do | mookreélenia sie
unikniecia kary czlonkéw grupy
Wizja wizja przywodcy | wizja nie jest ko- | wizja jest najwaz- | wizja wylania sie

W grupie; wizja jest
waznym elemen-
tem kultury orga-
nizacji

Zrodlo: (Avery, 2009, s. 38).

dostosowania si¢ do permanentnych zmian wymaga duzego zaangazowania pra-
cownikéw i dobrej komunikacji, co zapewni szybko$¢ i skuteczno$¢ realizacji po-
wierzonych zadan (Sajdak, 2013a).

D. Hambrick i A. Pettigrew (2001, s. 36-44) za podstawowa réznice pomie-
dzy tradycyjnym przywodztwem a przywddztwem strategicznym uznajg szczebel
w hierarchii organizacji, ktérego przywodztwo dotyczy. Sama teoria przywodztwa
odnosi si¢ do przywddcow znajdujacych si¢ na wszystkich szczeblach zarzadzania,
natomiast przywddztwo strategiczne odnosi si¢ do przywddcéw znajdujacych sie
na najwyzszym szczeblu w hierarchii. Nieco odmienna jest rowniez perspektywa
analizy obu zagadnien - tradycyjne przywodztwo koncentruje sie na relacjach mie-
dzy przywddca i jego zwolennikami w kontekscie ich roli w organizacji, natomiast
przywddztwo strategiczne skupia si¢ na dzialaniach kadry kierowniczej i jej aktyw-
nosci strategicznej poprzez umiejetnos¢ tworzenia wartosci i utrzymania wysokiej
efektywnosci w dtugim okresie. Inng perspektywe zauwaza I. Ansoft (1985, s. 167),
ktory przekonuje, ze przywoddztwo strategiczne powinno obejmowac zasiggiem cate
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przedsigbiorstwo, a nie by¢ domeng jedynie naczelnego szczebla zarzadzania. Taki
rodzaj przywddztwa moze sprawowac nie tylko naczelne kierownictwo, ale row-
niez pracownicy nizszych szczebli, ktorzy czesto maja duzo wigksza wiedze oraz
doswiadczenie i tym samym mogg si¢ sta¢ podstawowym o$rodkiem strategicznym
przywddztwa w przedsigbiorstwie. Przywddztwo strategiczne kladzie nacisk na prze-
wodzenie calg organizacja, biorac pod uwage jej ewolucje, zmieniajace si¢ prioryte-
ty i zdolnosci oraz dynamiczne relacje z otoczeniem (Boal, Hooijberg 2000, s. 516).

W. Bennis i B. Nanus (1997) zwracaja uwagg, ze ,,pojecie przywodztwa pozostaje
nieuchwytne i enigmatyczne, mimo wielu lat wysitkéw zmierzajacych do uchwyce-
nia intelektualnie i emocjonalnie zadowalajacej interpretacji przywodztwa. Wynika
to prawdopodobnie z faktu, ze ludzie dyskutujacy na temat przywddztwa maja naj-
czedciej inne wyobrazenie na jego temat, co utrudnia porozumienie” (Avery, 2009,
s.21). W literaturze mozna znalez¢ wiecej opinii potwierdzajacych to stwierdzenie,
cho¢by B. Kozuch (2009, s. 163), ktora twierdzi, ze ,,motywowanie i przewodzenie
wcigz nalezg do najmniej odkrytych obszaréw ludzkich poszukiwan. Stad tez nie
powstala dotychczas jednoznaczna definicja przywddztwa, nie istnieje tez jedna
uniwersalna koncepcja przewodzenia w organizacji’.

Dylemat dotyczacy przywodztwa wizjonerskiego i operacyjnego jest wciaz
obecny w literaturze naukowej (Radomska, 2010). Prawdziwym wyzwaniem jest
umiejetnos¢ artykulowania i niejako zaszczepiania wérdd pracownikéw diugoter-
minowej wizji dzialania przy jednoczesnym efektywnym zarzadzaniu operacyjnym,
ktére charakteryzuje si¢ koniecznos$cig dbania o detale w codziennym funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstwa. Przywodztwo strategiczne to umiejetno$¢ potaczenia
wizjonerstwa z zarzadzaniem operacyjnym, czyli szerzenia idei, ale jednocze$nie
umiejetno$¢ osadzenia tych idei w dzialaniach przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
jego ograniczen. Jest to integracja mysli filozoficznej (skupienie na ogélnej wizji,
intuicji, przekonaniach i wartoéciach) z realiami (ograniczeniami zasobowymi
- materialnymi i niematerialnymi) danego przedsiebiorstwa. Jak przekonuje W.
Dyduch i M. Bratnicki (2017), przywddztwo strategiczne nie moze si¢ opiera¢ na
samym wizjonerstwie skierowanym na przyszlos¢, musi by¢ mieszanka przywodz-
twa menedzerskiego i wizjonerstwa, oparta na umiejetnosci takiego wptywania na
zachowania pracownikoéw, aby dobrowolnie podejmowali decyzje ukierunkowane
na wzmacnianie i rozwoj organizacji przy jednoczesnej trosce o krétkoterminowsa
kondycje finansowg.

M. Freedman (2004) proponuje polaczy¢ konieczno$¢ wizjonerskiego postrze-
gania przyszloéci przedsigbiorstwa z jego operacyjnag skuteczno$cia, promujac my-
$lenie strategiczne, ktore charakteryzuje sie umiejetnosciami w zakresie:

« koncepcyjnego postrzegania oraz wnikliwej i systematycznej analizy kwestii
abstrakcyjnych,

« perspektywy holistycznej,

o kreatywnosci w dziedzinie generowania nowych pomystéw rozwojowych i wy-
kraczania poza istniejace konstrukcje myslowe,
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« ekspresji w implementacji pomystéw z poziomu abstrakcji do postaci werbal-
nych i ogélnie zrozumialych koncepcji,

« tolerancji istniejacej niepewnosci co do dostepnosci informacji oraz zmian, ja-
kie zachodzg w otoczeniu,

« checirozwazenia opcji rozwojowych, ktore poswiecaja krotkookresowe zyski na
rzecz osiggania dlugookresowej przewagi.

G. Rowe i M. Nejad (2009), wprowadzajac pojecie przywddztwa strategiczne-
go, definiujg je jako synergiczng kombinacje¢ przywodztwa wizjonerskiego i me-
nedzerskiego (operacyjnego) ze zwrdceniem szczegolnej uwagi na zachowania
etyczne i decyzje oparte na wartosciach. Przywodztwo strategiczne wymaga nadzo-
ru operacyjnego dotyczacego codziennych czynnosci, a jednocze$nie strategicznej
- dlugoterminowej odpowiedzialnosci. Polega na formulowaniu i implementacji
strategii dla nieprzewidzianych zdarzen oraz konsekwentnym realizowaniu dtugo-
okresowych celéw dla zapewnienia przetrwania i rozwoju. Uwzglednia si¢ w nim
zaréwno kontrole strategiczng, jak i finansowa z naciskiem na wykonalno$¢ pla-
néw strategicznych. Przywddztwo strategiczne zaklada wymiane zaréwno cichej,
jak i ukrytej wiedzy na poziomie indywidualnym oraz calej organizacji. Zarzadzanie
zasobami ludzkim powinno by¢ oparte na praktykach umozliwiajacych rozwoj wy-
soko wykwalifikowanych, zmotywowanych, obdarzonych zaufaniem ludzi pracuja-
cych w zespole (Rowe i Nejad, 2009). Podsumowujac te rozwazania, mozna uznac,
ze przywodztwo strategiczne obejmuje dwie umiejetnosci: interakeji z ludzmi i ich
pomystami oraz wizjonerskiego ukierunkowania calej organizacji. W ramach tego
podejscia W. Dyduch i M. Bratnicki (2017) wskazujg na cztery procesy je wspot-
tworzace. Pierwszy proces obejmuje umiejetne faczenie poprzez budowanie relacji
organizacji z otoczeniem, czyli zewnetrznymi interesariuszami. Drugi proces polega
na formulowaniu wizji w sposéb inspirujacy do dzialania, uwzgledniajacy wartosci
ludzi w organizacji i ich zdolnosci. Trzecim procesem jest promowanie i rozwijanie
idei pojawiajacych sie w przedsigbiorstwie. Ostatni, czwarty proces dotyczy wizu-
alnego przedstawienia podejmowanych dziafan.

J. Highsmith (2005, s. 46), wskazujac na zasady wiodace dla agile project manage-
ment, odwoluje si¢ do modelu zarzadzania opartego na przywodztwie i wspotpra-
cy, w ktorym przywoédztwo zastepuje wydawanie polecen i rozkazow, a wspotpraca
zastepuje kontrole. Wedlug tego modelu odpowiedzialno$¢ zawiera okreslenie
kierunku dzialania, zapewnienie wsparcia, ulatwienie procesu decyzyjnego oraz
przyspieszenie komunikacji pomiedzy pracownikami a zespolami. Ten rodzaj przy-
wddztwa zacheca do podejmowania wyzwan wynikajacych ze zmian oraz inspiru-
je do poszukiwania nowych rozwigzan. Strategiczni przywddcy maja zdolno$¢ do
kreowania wizji i motywowania ludzi do pracy nad niestandardowymi rozwigza-
niami. Nie podejmuja decyzji bezposrednio, raczej zapewniaja warunki otoczenia
umozliwiajace grupowe podejmowanie decyzji. Ich zadaniem jest przede wszyst-
kim wspieranie, motywowanie i mentoring zespotu oraz rozwigzywanie ewentu-
alnych problemoéw i konfliktow (zaréwno tych personalnych, jak i grupowych).
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J. Highsmith (2005, s. 74-89) podkresla, ze liderzy nie staja si¢ liderami dzigki temu,
co robig, staja sie nimi dzigki temu, kim s3. Oznacza to, ze cechy przywddcze, kto-
re s3 wymagane dla osiggnigcia sukcesu w warunkach zwinno$ci przedsigbiorstw
dzialajacych w zmiennym i niestabilnym otoczeniu, nie muszg by¢ wyuczone, ale
moga wynika¢ z indywidualnych predyspozycji zarzadzajacych.

G. Rowe i M. Nejad (2009) wskazujg na cechy lideréw wizjoneréw oraz cechy
lider6w menedzerdéw, podkreslajac ich zréznicowang role w przedsigbiorstwie. Bez
tych pierwszych nie bytoby rozwoju przedsiebiorstwa, natomiast bez tych drugich
przedsigbiorstwo nie wygenerowaloby zysku. Zatem idealny jest strategiczny lider
taczacy w sobie cechy obu typow przywodcy (tabela 3.7).

Przywoédztwo strategiczne polega na umiejetnosdci radzenia sobie w sytuacjach
trudnych do przewidzenia i wobec waznych zmian w otoczeniu. Ten rodzaj przy-
wodztwa oznacza ciagle dostosowywanie, reorientacje i usprawnienia organizacji
szczegblnie niezbednych dla zwinno$ci strategicznej (Rowe i Nejad, 2009). Wspot-
cze$ni przywodcy strategiczni s3 odpowiedzialni za formutowanie celow i strategii
organizacji, rozwoj jej struktury, proceséw i kompetencji. Ponadto ksztattuja po-
zadany kierunek zmian strategicznych oraz kulture organizacji, ktora sprzyja kre-
atywnosci i wzajemnemu zaufaniu oraz wyzwala che¢ partycypacji w kluczowych
kwestiach dotyczacych przyszlosci przedsiebiorstwa. Takie dzialania majg na celu
budowanie kompetencji w zakresie zarzadzania w niepewnym i turbulentnym oto-
czeniu (Bass, 2007, s. 36). Przywddztwo strategiczne jest opisywane przez proaktyw-
nos$¢, tworzenie chaosu, elastyczno$¢ w dziataniu i popelnianie btedéw (Hosmer,
1982), rozwija umiejetno$¢ radzenia sobie ze zmianami w organizacji oraz dosto-
sowywania si¢ do zmian w otoczeniu i ksztaltowania odpowiednich zdolnosci dy-
namicznych (Dyduch i Bratnicki 2017).

Do pozadanych cech przywoddcy strategicznego mozna zaliczy¢ (Freedman,
2004, s. 2):

« modelowanie, stymulowanie, tworzenie sprzyjajacego klimatu oraz wspieranie
wszelkich przejawdéw myslenia strategicznego w przedsiebiorstwie;

« umiejetno$¢ kompleksowej integracji procesu zarzadzania strategicznego — nie
tylko formutowania, ale przede wszystkim wdrazania, monitorowania, rewizji

i uaktualniania strategii;

» odwage podejmowania trudnych wyboréw strategicznych;
« umiejetno$¢ komunikacji, a wigc czestego i szczerego informowania o biezacych
trudnosciach pojawiajacych si¢ podczas wdrazania strategii.

M.A. Hitt i wspétautorzy (2009) przekonuja, Ze esencja dla strategicznego przy-
wodztwa jest umiejetnos¢ przewidywania, wizjonerstwa, utrzymania odpowiednie-
go poziomu elastycznosci, pozytywnego wzmacniania innych do zaangazowania
w budowanie zmiany strategicznej. Do zadan i rél przywodcow strategicznych nale-
zy ustalanie strategicznego kierunku organizacji w celu wywolania zaangazowania,
podejmowanie wybordéw strategicznych, zarzadzanie portfelem zasobow, zarza-
dzanie kulturg organizacyjng wspierajaca strategie przedsiebiorstwa, wzmacnianie
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zachowan etycznych, zbudowanie zréwnowazonych systeméw kontroli, ustalenie

struktury organizacyjnej, wspieranie procesu wdrazania strategii oraz zarzadzanie

efektywno$cia funkcjonowania organizacji (Amos, 2006),

Na uwage zastuguja interesujace wyniki badan naukowcoéw, ktérzy przeanali-
zowali obszar organizacyjny, menedzerski i indywidualny w kontekscie zwinnosci
przedsiebiorstw. W poszczegdlnych perspektywach zwrocili uwage na obszary, kto-
re uznano za efektywne dla zwinno$ci w kontekscie strategicznym (Attafar, Ghan-
dehari i Momeni, 2012):

« organizacyjny (struktura, strategia, technologia, kultura organizacyjna i procesy),

« menedzerski (myslenie strategiczne, podzial wladzy, sposob zarzadzania, skton-
no$¢ do umocowania szczebla wykonawczego),

+ indywidualny (poziom profesjonalizmu, zaangazowanie, motywacja).

A. Gostick oraz C. Elton (2009) uwazaja, ze efektywno$¢ przywddztwa strate-
gicznego sprowadza si¢ do stosowania prostych zasad:

« zwiekszenie zaangazowania pracownikéw nie tylko poprzez ich udziat w ustala-
niu celéw, lecz takze umozliwienie im wptywania na wybor kierunku strategicz-
nego, w ktorym bedzie podaza¢ przedsigbiorstwo,

« stosowanie otwartego stylu komunikacji o charakterze doradczym, ktory pozwoli
na wykorzystanie indywidualnego potencjatu pracownikéw,

» budowanie atmosfery zaufania oraz docenienie zaangazowania i odpowiedzial-
nosci,

 wspieranie przekonania o kreatywnosci pracownikéw oraz mozliwosci osiagnie-
cia sukcesu dzieki wspdtdziataniu i partycypacji.

M. Crocitto i M. Youssef (2003) zwracajg uwage na role przywddztwa w wa-
runkach zwinnosci, ktére powinno sie skupia¢ na wspieraniu pracownikéw w for-
multowaniu bezposrednich relacji z dostawcami i klientami. Autorzy wprowadzaja
termin ,,zwinne zarzadzanie’, ktére odnosi si¢ do przywddztwa charakteryzujacego
sie zdolnoscig do redefiniowania wizji przedsigbiorstwa. Umiejetnosc ta jest wspie-
rana poprzez organizacyjna zdolno$¢ do przewidywania zmian, ich akceptacje oraz
szybkie adaptowanie sie¢ do nowego otoczenia, a nawet wywolywanie zmian warun-
kow rynkowych w celu czerpania z nich korzysci.

Przewaga zasobow ludzkich nad technologiami w tworzeniu zwinnosci, ale réw-
niez adaptacyjnosci przedsigbiorstw zostata juz dawno zauwazona (Sherehiy i in.,
2007). Wsrod autoréw panuje zgoda, ze zwinnos¢ przedsiebiorstwa jest uwarunko-
wana rozwojem wiedzy i umiejetnosci jego pracownikow, dotyczy to zaréwno zwin-
nos$ci wytwarzania (Dove, 1993; Forsythe, 1997; Plonka, 1997), jak i strategicznej
(Doz i Kosonen, 2008b; Ofoegbu i Akanbi, 2012; Arbussa i in., 2016).

Y. Doz i M. Kosonen (2008a, 2008b, 2010), dostrzegajac zasadniczy wklad ob-
szaru zasobow ludzkich w zwinnos¢ przedsigbiorstw, wskazuja na jedno$¢ przy-
wddztwa (leadership unity) jako podstawowy wymiar wspdttworzacy konstrukt
zwinnosci strategicznej. Dziataniami stanowigcymi akceleratory w obszarze jed-
nosci przywddztwa, czyli umiejetnosci naczelnego kierownictwa szybkiego podej-
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mowania kluczowych decyzji ze wsparciem nizszych szczebli, s3 (Doz i Kosonen,

2010, s. 376-378):

« prowadzenie dialogu (dialoguing) - wspélne dzielenie sie zatozeniami, zrozumie-
nie kontekstu, rozwijanie wspolnej podstawy do dalszej eksploracji problemu;

 odkrywanie (revealing) — transparentnos¢ i jasnos¢ indywidualnych motywow
sprzyjajace wzajemnemu szacunkowi i zaufaniu;

« integracje (integrating) — budowanie wspolzaleznosci, okreslenie wspolnych wa-
runkdw sukcesu;

« wspoldzielenie (aligning) — dzielenie wspolnego zainteresowania, nadawanie
glebszego znaczenia wspélnym celom;

« troszczenie si¢ (caring) — zapewnienie empatii oraz wspolczucia.

Przywddztwo strategiczne jest czgsto wykorzystywane przez badaczy jako atry-
but zwinnosci strategicznej, cho¢ nie zawsze dokladnie w ten sposdb jest okreslane.
W kontekscie postaw i zachowan pracownikéw atrybut ten jest bliski przedsigbior-
czej kulturze organizacyjnej, co moze stanowic trudno$¢ w pomiarze elementéw obu
konstruktow. Niemniej elementy, ktére wedlug naukowcow sg istotne z punktu wi-
dzenia zwinno$ci strategicznej, bezposrednio nawigzuja do atrybutu przywddztwa.
Wisréd grona badaczy uznajacych elementy przywddztwa strategicznego za miare
zwinnosci strategicznej znalezli si¢: Y. Doz i M. Kosonen (2008a); O.E. Ofoegbu
i PA. Akanbi (2012); A. Oyedijo (2012); H. Shin i wspétautorzy (2015); R.E. Mor-
gan i K. Page (2008); A. Arbussa i wspodtautorzy (2016).

Uznajac menedzerdw i ich zachowania za jeden z kluczowych elementéw budu-
jacych zwinnos¢ przedsiebiorstw, D.C. Hambrick i PA. Mason (1984) udowodni-
li, ze wyniki przedsiebiorstwa w wigkszym stopniu sg odzwierciedleniem wartosci
i doswiadczen poznawczych menedzeréw zarzadzajacych, niz odbiciem korpora-
cyjnych organéw kontrolnych czy wynikiem wplywu otoczenia. W teorii wyzszych
eszelondéw zaklada sie, ze doswiadczenia, warto$ci oraz osobowos¢ menedzerdw
w duzym stopniu wplywaja na ich interpretacje pojawiajacych si¢ zdarzen a w isto-
cie determinuja podejmowane przez nich decyzje (Hambrick, 2007, s. 334). Doko-
nywane przez menedzer6w wybory strategiczne bezposrednio wptywaja na wyniki
przedsiebiorstwa. W literaturze mozna znalez¢ badania empiryczne potwierdzajace
wplyw wartosci wspolokreslajacych przywddztwo strategiczne na efektywnos¢ orga-
nizacyjng. Badania ujawnity, ze przywddcy przywiazujacy wieksza wage do wartosci
ekonomicznych sg postrzegani przez pracownikéw jako przywddcy autokratyczni,
w przeciwienstwie do przywodcow przywiazujacych wyzsza wage do wartosci in-
teresariuszy, ktorzy zostali uznani za przywodcéw wizjonerskich (Carter i Greer,
2013). W literaturze wskazuje si¢ na pozytywny wplyw przywodztwa wizjonerskie-
go na wyniki przedsi¢biorstwa, w odrdznieniu do przywodztwa autokratycznego,
gdzie taki wplyw nie zostal odnotowany (de Luque, Washburn, Waldman i House,
2008). Przywodztwo strategiczne uzyskato miano gtéwnej determinanty wyjasnia-
jacej przewage konkurencyjng przedsigbiorstw (Ussahawanitchakit, 2012). Dorobek
literatury w tym zakresie wskazuje takze, ze przedsigbiorstwa charakteryzujace sie
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wyzszym poziomem przywddztwa strategicznego sg bardziej konkurencyjne oraz
uzyskuja wyzsze wyniki dzialalnosci w turbulentnym otoczeniu. Wykorzystuja
przywodztwo strategiczne do przetrwania w dynamicznym otoczeniu, jednoczesnie
podtrzymujac swdj potencjal strategiczny do zapewniania dtugotrwatego rozwoju
(Hinterhube i Friedrich, 2002). Przywddztwo strategiczne wykazuje silng dodatnia
zalezno$¢ z tworzeniem wartosci opartym na innowacjach produktowych, rynko-
wych i administracyjnych (Elkonov, Judge i Wright, 2005).

Powyzsze rozwazania upowazniaja do przyjecia kolejnej hipotezy badawczej mo-
delu zwinno$ci strategicznej:

H4: Przywédztwo strategiczne ma pozytywny wplyw na wyniki przedsiebiorstw.

3.6. Rezultaty przedsiebiorstw jako zmienna
zalezna w modelu zwinnosci strategicznej

W zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw wykorzystuje si¢ informacje o efektach
ich dzialalnosci, ktérych pomiar jest bardziej lub mniej usystematyzowany. Przed-
siebiorcy majg §wiadomos¢, ze konkurowanie w otoczeniu podlegajacym ciaglym
zmianom wymusza monitorowanie i pomiar dokonan ich dziatalnosci (Taticchi,
Tonelli i Cagnazzo, 2010, s. 4). Przetrwanie w tak dynamicznym otoczeniu stawia
przed przedsigbiorstwami wyzwanie sprostania wymaganiom i zapewnienia satys-
takcji wszystkim interesariuszom, a jednoczesnie zapewnienia przedsigbiorstwu
sprawnosci strategicznej stanowigcej przestanke ciaglosci egzystencji (Urbanow-
ska-Sojkin, 2013b, s. 410-418).

W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego mozna znalez¢ wiele meta-
for, ktérymi postuguja si¢ naukowcy do okreslenia pozytywnie ocenianych osig-
gnie¢ dzialalnosci przedsigbiorstw, miedzy innymi stosuje si¢ pojecie ,,sukcesu
przedsigbiorstwa” (Urbanowska-Sojkin, 2013a), czy ,,sukcesu organizacji” (Grusz-
czynska-Malec i Htadon, 2011). Pomimo licznego zestawu czynnikéw sukcesu pro-
ponowanych przez réznych autoréw trudno dokonac ich oceny i wylonic te, ktore
stanowig o wykorzystaniu miernikéw o duzym zakresie recepcji, syntetycznie iden-
tyfikujacych dokonania przedsiebiorstwa. Najbardziej znang klasyfikacja jest podziat
na wyniki rynkowe (postrzegane jako perspektywa klienta) oraz na wyniki finanso-
we (Urbanowska-Sojkin, 2013a; Wasniewski, 2016; Shin i in., 2015). W tym kontek-
$cie miary wyniku rezultatéw przedsigbiorstwa odnosza si¢ do wartosci rynkowe;j
przedsigbiorstwa, wartosci klienta, jego lojalnosci, zadowolenia, reputacji przedsie-
biorstwa, trwalo$ci wspolpracy z interesariuszami (zaréwno klientami, jak i inny-
mi interesariuszami poza klientami), udzialu rynkowego (Doligalski, 2013; Wang
i Lo, 2003; Szablewski i Tuzimek, 2005, s. 119; Gruszczynska-Malec i Htadon, 2011;
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Wasniewski, 2016) oraz wielkosci sprzedazy, zysku, rentownosci, zwrotu z inwesty-
cji i produktywnosci (Fynes i Voss, 2002; Hamrol 2010).

Powszechne przekonanie, ze miarg powodzenia przedsi¢biorstwa jest osiggana
przez niego rentowno$¢ finansowa, doczekato sie stusznej krytyki i refleksji wska-
zujacej na ograniczone odzwierciedlenie dzieki temu wskaznikowi caloksztaltu
oczekiwan wszystkich zainteresowanych skutkami dzialalnosci przedsiebiorstwa
(Urbanowska-Sojkin, 2013b, s. 410-411). Poza akcjonariuszami, dla ktérych mak-
symalizacja wskaznikéw rentownosci stanowi priorytet oczekiwan, istnieje jesz-
cze szeroka grupa innych interesariuszy zainteresowana ekonomicznymi efektami
dzialalnosci przedsigbiorstwa. Zalezno$¢ sprawnosci strategicznej od wartosci two-
rzonej dla interesariuszy w sposob szczegolny wskazuje na warto$¢ dla klientow,
ktéra powinna spelniac ich obecne i przyszle oczekiwania. Z przeprowadzonych
przez P. Wasniewskiego (2016) badan wynika, Ze obecnie najwieksze znaczenie dla
przedsigbiorstw majg kluczowe czynniki sukcesu w perspektywie klienta (satysfak-
cja klienta, atrybuty cenowe oraz pozacenowe produktéw spelniajace wymagania
klientow, rozwoj efektywnych relacji z klientami). Akceptowana przez klientéw
warto$¢ determinuje ich lojalnos¢, reputacje przedsigbiorstwa, wplywa na wzrost
przychodéw oraz okresla udzial w rynku i mozliwosci rozwojowe. Naturalng kon-
sekwencja tworzenia wartoéci dla klienta jest jej wptyw na wyniki rynkowe oraz fi-
nansowe (Urbanowska-Sojkin, 2013a, s. 392-393).

Wyniki rynkowe przedsiebiorstwa odzwierciedlaja jego zdolnos¢ do konku-
rowania, a w efekcie §wiadczg o jego przewadze konkurencyjnej. Jak zauwaza
M.]. Stankiewicz (2000), przewaga konkurencyjna to efekt wykorzystania odpo-
wiedniej konfiguracji skladnikéw potencjatu konkurencyjnosci umozliwiajacych
przedsigbiorstwu generowanie skutecznych instrumentéw konkurowania, czyli na-
rzedzi i sposobow pozyskania klientéw. M. Mitrega (2010) twierdzi, Ze przewaga
konkurencyjna to wyrdznienie polegajace na dostarczeniu przez przedsigbiorstwo
wigkszej propozycji wartosci dla klienta niz konkurenci. Z kolei W. Czakon (2005,
s. 5) utozsamia przewage konkurencyjng z trwalym osigganiem ponadprzecigtnej
rentownosci przez przedsigbiorstwo. Niezaleznie od definiowania wyniku rynko-
wego w kontekscie przewagi konkurencyjnej istnieje w literaturze przekonanie, ze
sprawno$¢ rynkowa (wyniki rynkowe) determinuje sprawnos¢ finansowa (wyni-
ki finansowe) przedsiebiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2013b, s. 435). Wynik finan-
sowy odzwierciedla rynkowe rezultaty dzialania przedsigbiorstw bedace skutkiem
decyzji podejmowanych przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Od kierownictwa
wymaga sie bowiem umiejetnosci oceny sfer dzialalnosci ekonomiczno-finanso-
wej, technicznej i marketingowej, a wigc badania wyposazenia jednostki w kapitaty,
wyposazenia technicznego, zatrudnienia, odbiorcow, polityki cenowej itd. (Sajndg,
2016). Wiskazniki finansowe, takie jak ROA i ROE, pokazuja atrakcyjnos¢ przedsie-
biorstwa dla inwestoréw, jak réwniez sprawno$¢ w generowaniu zysku z posiada-
nego majatku i zainwestowanego kapitalu wlasnego, a tym samym sg implikowane
przez wyniki rynkowe ,,generowane” przez przedsiebiorstwo.
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W zwigzku z powyzszymi wnioskami sformufowano ostatnig hipoteze modelu
zwinnosci strategicznej, ktora brzmi nastepujaco:

H5: Wyniki rynkowe majg pozytywny wplyw na ich wyniki finansowe przedsigbiorstw.

3.7. Model zwinnosci strategicznej

Poczynione do tej pory analizy i rozwazania teoretyczne pozwolity na sformufowa-
nie w poszczegélnych czedciach pracy istotnych ustalen i rozstrzygnie¢, dotyczacych
uwarunkowan wystepowania i rozwoju zwinnosci przedsiebiorstw (rozdzial 1), pod-
staw teoretycznych zwinnosci stanowiacych podbudowe dla zdefiniowania pojecia
zwinnosci strategicznej (rozdzial 2), pojecia zwinnosci strategicznej (rozdziat 3),
konceptualizacji atrybutéw zwinno$ci strategicznej i ich wptywu na wyniki rynko-
we przedsiebiorstw (rozdziat 3).

Efektem poczynionych dotad rozwazan jest stworzenie koncepcyjnego modelu
zwinnosci strategicznej przedsiebiorstwa, ktorego kluczowymi elementami sg jego
atrybuty: wrazliwos¢ strategiczna, przedsiebiorczo$¢ strategiczna, elastycznos¢ oraz
przywodztwo strategiczne. Gruntowna analiza teoretyczna stanowita silng podbu-
dowe dla przyjecia istnienia okreslonych zwigzkéw wyrazonych w formie hipotez
i stanowi podstawe modelu koncepcyjnego pracy.

Podjete rozwazania w rozdziale 1.4. dotyczace prezentacji badan nad zwinnoscia
przedsiebiorstw wskazuja na luke badawcza i niewielkie zainteresowanie badaczy wply-
wem zwinnosci strategicznej na przewage konkurencyjng i wyniki przedsigbiorstw,
pomimo ze zgodnie z deklarowanymi motywami zwinnosci to wtasnie zdolnos¢ do
utrzymania przewagi konkurencyjnej oraz poprawa wynikéw przedsigbiorstw stano-
wig gléwne akceleratory podejmowanych dziatan. Wéréd naukowcéw prowadzacych
badania w tym zakresie, ktérym udalo sie potwierdzi¢ empirycznie pozytywny zwiazek
pomiedzy zwinnoscig strategiczng a wynikami przedsiebiorstw, znaleZli si¢: K. Fartash
iS. Davoudi (2012); O.E. Ofoegbu i P.A. Akanbi (2012); H. Shin i wspétautorzy (2015).
Tak niewielki dorobek badan empirycznych w zakresie wplywu zwinnosci strategicz-
nej na wyniki przedsigbiorstw nie wypelnia luki poznawczej, ktérag warto uzupelnic.

W rezultacie przeprowadzonej analizy i rozwazan teoretycznych przyjeto, ze na
wyniki rynkowe przedsigbiorstwa wplywa dziewie¢ konstruktéw teoretycznych
wspottworzacych cztery atrybuty zwinnosci strategicznej:

« wrazliwo$¢ strategiczna (wspoltworzona przez umiejetnos¢ oceny szans oraz
sktonnos¢ do ryzyka),

« przedsigbiorczos¢ strategiczna (wspdttworzona przez umiejetnos¢ rozwoju zaso-
bow wlasnych, zdolno$¢ wspolpracy, zdolnos¢ innowacyjng oraz kulture przed-
siebiorczg),
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o elastycznos$¢ (wspoltworzona przez elastyczno$¢ operacyjng i elastycznosé fi-
nansows),
» przywodztwo strategiczne.

Na podstawie analizy literatury zalozono, ze wszystkie wylonione atrybuty zwin-
nosci strategicznej i wspottworzace je konstrukty teoretyczne odrebnie, ale pozy-
tywnie wyplywaja na wyniki rynkowe, a te z kolei na wyniki finansowe. Graficzna
posta¢ modelu zostala przedstawiona na rysunku 3.4.

/ WRAZLIWOSC \
STRATEGICZNA

Umiejetno$¢ oceny I
szans (H1a) :
I

Sklonnos¢ do ryzyka |
(H1b) !

PRZEDSIEBIORCZOSC HI
STRATEGICZNA

Umiejetno$¢ rozwoju zasobow
wiasnych (H2a)

Zdolnoé¢ wspotpracy (H2b)

H2 H5
Wyniki rynkowe

Y

Y

Wyniki finansowe

Zdolnosé¢ innowacyjna (H2c)

ZWINNOSC STRATEGICZNA

Kultura przedsigbiorcza (H2d)

Elastyczno$¢ operacyjnal
(H3a)

Elastyczno$é¢ finansowa
(H3b)

H4

Przywdédztwo

K strategiczne /

Rysunek 3.4. Model i hipotezy badawcze
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Ze wzgledu na odmienne definiowanie w literaturze z dziedziny zarzadzania po-
jecia ,model” wymaga ono ustosunkowania si¢ autorki do problemu modelu i mo-
delowania przyjetego w pracy. S. Nowak (2012, s. 264) uznaje, ze model stanowi
opis teoretyczny pewnego zjawiska, ukazujacy sily napedowe procesu. Wedlug au-
tora budowa modelu to po prostu pewien okreslony sposob uprawiania teorii, czyli
systemu logicznie powiazanych twierdzen ogdlnych o wspélistnieniu lub nastep-
stwie zjawisk. Model w niniejszej pracy jest rozumiany zgodnie z jego interpretacja
zaproponowang przez S. Nowaka (2012, s. 444): ,,modelem pewnego zjawiska ze
wzgledu na pewng rozwazang wlasnos¢ czy zbior wlasnosci tego zjawiska jest jego
opis w terminach, pewnych elementéw sktadowych i zwigzkéw miedzy nimi lub
ukladu sprzezen i zalezno$ci migdzy wlasnosciami tego przedmiotu, spelniajacy
wymog adekwatnego wyjasnienia badanej wlasnosci czy zespolu” W pracy przyje-
to podejscie zgodne z kanonem krytycznego realizmu (critical realizm), w ktorym
rzeczywisto$¢ jest realna, ale postrzeganie jej charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
»plastycznosci’, co powoduje réznice w postrzeganiu rzeczywistosci przez roézne
osoby. Ze wzgledu na omylnos¢ teorii i metod rzeczywisto$¢ nie jest poznawana
perfekcyjnie, jest raczej prawdg probabilistyczng anizeli absolutng (Bisman, 2010).
W tej perspektywie role modelowania upatruje si¢ przede wszystkim w wyjasnie-
niu i zrozumieniu, predykcja natomiast ma role drugorzedna. W ujeciu szerokim
realizm krytyczny ma na celu przywrdcenie silnej formy ontologii realistyczne;.
Nacisk kfadzie sie na odkrycie struktur i mechanizméw bezposrednio nieobser-
wowalnych, mniejsze znaczenie ma odkrycie uniwersalnych praw (Mingers, 2006).

Przedstawiony model koncepcyjny stanowi odzwierciedlenie pewnego fragmentu
rzeczywisto$ci z pominieciem mniej istotnych elementow tej rzeczywistosci. Celem
modelu jest odzwierciedlenie charakterystyki zwinnoéci strategicznej przedsigbior-
stwa oraz rozpoznanie i wyjasnienie mechanizmdw struktury zmiennych, ktdre nie
s bezposrednio obserwowalne. W procesie budowy modelu zwinnosci strategiczne;j
dazono zaréwno do uproszczonego zrekonstruowania badanej rzeczywistosci, jak
i identyfikacji zaleznosci migdzy istotnymi elementami, budujac hipotezy dotycza-
ce istoty tych zaleznosci. W takim modelowaniu sugeruje si¢ wykorzystanie rozu-
mowania abdukcyjnego. Abdukcja to proces rozumowania, w ktérym dazy si¢ do
(najlepszego) wyjasnienia analizowanych zjawisk (Urbanski, 2009, s. 43). Postepo-
wanie abdukcyjne doprowadza badacza do wnioskéw dotyczacych mozliwego stanu
rzeczy, nie gwarantuje prawdziwosci osagdu. Abdukcja jest raczej rozumowaniem
niz wnioskowaniem i polega na generowaniu hipotez, selekcji oraz ich testowaniu,
jest jednym z kluczowych typéw aktywnosci poznawczej (Urbanski, 2009, s. 21).
Hipotetyczne zalozenia okreslone na podstawie poszukiwan teoretycznych wyraza
sie za posrednictwem modelu, testuje dostepnymi metodami i ponownie wnioskuje
oraz poprawia pierwotne przypuszczenia (Swiatowiec-Szczepanska, 2012, s. 197).

Proces modelowania polegal na odzwierciedleniu zjawiska zwinnosci strategicz-
nej, ktorego elementy sktadowe zostaly wytonione w efekcie gruntownych badan
literaturowych. Wskazane w modelu cztery atrybuty zwinnosci strategicznej jako
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struktury nieobserwowalne wymagaty operacjonalizacji i ustalenia kluczowych ele-
mentow je opisujacych. Kolejny aspekt modelowania polegal na okresleniu znacze-
nia relacji miedzy elementami systemu, czego bezposrednim efektem sa przyjete
hipotezy badawcze, wskazujacych na ogélny charakter wlasciwosci poszczegélnych
zwigzkow.



Rozdziat 4

ZWINNOSC STRATEGICZNA W UJECIU
EMPIRYCZNYM

W literaturze przedmiotu dopiero w ciagu ostatnich kilku lat pojawily sie pierwsze
publikacje dotyczace prowadzenia badan empirycznych z zakresu zwinno$ci stra-
tegicznej przedsigbiorstw oraz jej wpltywu na budowanie przewagi konkurencyjnej
i wyniki przedsigbiorstwa. Zaprezentowany w literaturze dorobek mozna uznac za
fragmentaryczny, brakuje w nim jednosci w konceptualizacji i operacjonalizacji
pojecia zwinnosci strategicznej (z uwzglednieniem jej cech i uwarunkowan wy-
stepowania). Jest to zaledwie zbior rozmaitych dociekan naukowcéw, co §wiadczy
o poczatkowym stadium prowadzonych badan i stabym rozpoznaniu tego zjawi-
ska. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze temat zwinnosci w literaturze polskiej stanowi
coraz chetniej podejmowany obszar dyskusji naukowej, jednak brak badan w tym
zakresie rodzi wiele watpliwosci i potrzebe wypelnienia luki badawczej. Przepro-
wadzone przez autorke niniejszej monografii badania empiryczne obejmuja zbior
celow ukierunkowanych na rozpoznanie zwinnosci strategicznej, a w szczegdlno-
$ci pomiar atrybutéw ja konstytuujacych. Zgodnie z celem badan empirycznych,
ktérym jest sprawdzenie tez dotyczacych relacji pomiedzy zmiennymi w modelu
teoretycznym (Carton i Hofer, 2006, s.106), zaproponowana w pracy koncepcja
zwinnosci strategicznej, rozwinieta w rozdziale 3 wraz z przyjetym modelem, wy-
znaczyla cele i zakres badan empirycznych. W procesie badawczym wyrdzniono
dwa etapy, w ramach pierwszego z nich przeprowadzono badania opisowe (omo-
wione w rozdziale 4), natomiast drugi etap badan stanowity badania przyczynowe
(zaprezentowane w rozdziale 5).

Badania opisowe koncentrowaly si¢ na opracowaniu metody pomiaru zwinnosci
strategicznej oraz ustaleniu poziomu i znaczenia poszczegdlnych zmiennych skla-
dajacych sie na atrybuty oraz wspoéttworzace je konstrukty zwinnosci strategiczne;.
Interesujacy obszar badawczy stanowily opinie respondentéw dotyczace intensyw-
nos$ci wystepowania poszczegélnych cech w badanych przedsiebiorstwach w za-
kresie ich zdolnosci do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. W tej
czedci analizy procesu badawczego skupiono gtéwnie uwage na analizie struktury
odpowiedzi, testowanie postawionych hipotez przedstawiono w kolejnym rozdziale
(rozdziat 5), w ktérym zaprezentowano badania przyczynowe.
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Celem badan przyczynowych jest wyjasnienie analizowanych zjawisk poprzez
okreslenie zaleznosci miedzy zidentyfikowanymi zmiennymi. Postepowanie badaw-
cze wigze si¢ z budowa modelu pomiarowego, ktérego celem jest weryfikacja waz-
no$ci miar modelu dla zmiennych nieobserwowalnych, a nastepnie sprawdzenie
dopasowania modelu strukturalnego (przez konstrukcje modelu zmiennych ukry-
tych) odpowiadajacego modelowi koncepcyjnemu zwinnosci strategicznej. Procedu-
re badawczg oraz wyniki modelowania strukturalnego przedstawiono w rozdziale 5.

4.1. Metodyka badan

Jak zauwaza W. Dyduch (2016, s. 306), zjawisk w zarzadzaniu, a tym samym zwinno-
$ci strategicznej, nie mozna zmierzy¢ ani w procesie obserwacji bezposredniej, ani
nawet w procesie obserwacji posredniej, poprzez pomiar cech zjawiska. Zatem wia-
$ciwa metoda, ktorg przyjeto jednoczesnie w opracowaniu, jest stworzenie konstruktu
teoretycznego, a nastepnie jego operacjonalizacja. Konstrukt teoretyczny moze mie¢
wiele wymiaréw rozumianych jako zgrupowania podobnych atrybutéw, ktore sg od-
mienne od innych zgrupowan. W prezentowanych badaniach wystepuje jedenascie
konstruktéw teoretycznych: umiejetnos¢ oceny szans, skfonnos¢ do ryzyka, umiejet-
nos¢ rozwoju zasobow wiasnych, zdolnos¢ wspolpracy, zdolnos¢ innowacyjna, kul-
tura przedsiebiorcza, elastycznos¢ operacyjna, elastycznos¢ finansowa, przywédztwo
strategiczne, wyniki rynkowe oraz wyniki finansowe. Z natury tych zjawisk wynika,
ze wymagaja obserwacji bezposrednich, czyli nalezy konkretne cechy zjawisk i zacho-
wan obserwowac w sposdb prosty i bezposredni. Natomiast obserwacje posrednie
polagaja na badaniu atrybutéow powigzanych z tym szczegélnym zjawiskiem, ktore
w istotny sposéb stanowi zainteresowanie badacza (Babbie, 2008, s. 449-475). Dzie-
ki precyzyjnemu zdefiniowaniu i przedstawieniu wymiaréw konstruktu badacz jest
w stanie lepiej zrozumie¢ ztozonos¢ i wielowymiarowos¢ analizowanego zjawiska.
Ze wzgledu na charakter przedmiotu badan zdecydowano si¢ na badania z wyko-
rzystaniem metod ilo§ciowych, ktére s3 w gtéwnej mierze nastawione na eksploracje
i wyjasnienie zjawisk stabo rozpoznanych oraz relacji miedzy nimi (Dyduch, 2016,
s.307). Metoda ilo$ciowa pozwala na przeprowadzenie statystycznego opisu i umoz-
liwia wyjasnienie proceséw wystepujacych w wiekszych populacjach na podstawie
prezentowanych proéb statystycznych, przy zachowaniu reprezentatywnosci badanej
proby (Apanowicz, 2002, s. 71). Z uwagi na przyjete zalozenia badawcze i przedmiot
badan zdecydowano si¢ na wykorzystanie metody sondazu diagnostycznego z wy-
korzystaniem popularnego narzedzia, jakim jest kwestionariusz ankiety. Metoda
sondazu diagnostycznego to przedsiewziecie naukowe polegajace na statystycznym
gromadzeniu faktow i informacji o zjawiskach strukturalnych i funkcjonalnych oraz
dynamice ich rozwoju. Zebrany material empiryczny dotyczacy okreslonego zjawi-
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ska pozwala ustali¢ jego zasieg, zakres, poziom i intensywnos¢, co z kolei umozliwia
oceng przyczyn i skutkdw. Metoda sondazu diagnostycznego umozliwia statystycz-
ny opis i sprzyja wyjasnieniu pewnych zjawisk masowych, jak réwniez wazniejszych
procesow wystepujacych w wielkich zbiorach na podstawie reprezentatywnych prob
statystycznych. Najczesciej stosowang technika badawcza w metodzie sondazu dia-
gnostycznego jest wywiad i ankietowanie (Apanowicz, 2002, s. 70-71). Kwestiona-
riusz ankiety to narzedzie szeroko stosowane w badaniach ilosciowych ze wzgledu
na prosty i bezposredni sposob gromadzenia materialu empirycznego, a takze po-
wszechng mozliwos¢ pdzniejszej jego obrobki w ogélnie dostepnych pakietach staty-
stycznych (Dyduch, 2016, s. 313). Tre$¢ kwestionariusza ankiety powstala w wyniku
pogtebionych studiéw literaturowych, ktérych celem byto opracowanie odpowied-
niego narzedzia pomiarowego. Przygotowany kwestionariusz sktadat si¢ z dwoch
czesci: czesci zasadniczej oraz dodatkowej, ktdra stanowita metryczka.

Kwestionariusz ankiety byl opatrzony réwniez listem przewodnim, w ktérym
wskazano autorke prowadzonego projektu badawczego, przedmiot i cel badan
oraz planowang warto$¢ naukows i aplikacyjng z zebranych wynikéw. Zapewnio-
no respondentéw o poufnosci badania oraz poinformowano, ze zebrane informacje
zostang wykorzystane jedynie w celach naukowo-badawczych, a wyniki beda prze-
twarzane jedynie w postaci zagregowanej. Przed rozpoczeciem badania wlasciwego
przeprowadzono pilotaz, w ktérym wzielo udziat 20 respondentéw - cztonkéw naj-
wyzszego szczebla kierownictwa $rednich i duzych przedsigbiorstw dziatajacych na
terenie Polski. Badanie pilotazowe ujawnilo trudnosci w zrozumieniu niektérych
pytan, wynikajace z wieloznacznosci uzywanego jezyka. Dyskusje z respondentami
dotyczace zasadnosci poszczegolnych pytan oraz réznych mozliwosci ich interpre-
tacji doprowadzity do modyfikacji majacych wptyw na ostateczna tres¢ kwestiona-
riusza ankiety. Uwagi dotyczace uproszczenia jezyka ankiety oraz sugestie dotyczace
skrécenia kwestionariusza zostaty uwzglednione.

Bezposrednim zebraniem wynikéw zajal sie zewnetrzny podmiot w postaci agen-
cji badawczo-eksperckiej dysponujacej duzym doswiadczeniem w realizowanych
projektach zaréwno dla osrodkéw naukowych, jak i biznesowych. W celu zebrania
danych empirycznych wybrano metode CATI (computer assisted telephone inter-
view), czyli wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny. Wszystkie wywiady
z respondentami byly nagrywane, co zwigksza wiarygodnos¢ badania.

Zastosowana technika zbierania danych ma jednak swoje ograniczenia. W ba-
daniach realizowanych z wykorzystaniem techniki CATI wywiad z respondentem
jest prowadzony przez telefon, a ankieter odczytuje pytania i notuje uzyskiwane
odpowiedzi, korzystajac ze specjalnego skryptu komputerowego. Ma to swoje za-
lety, poniewaz respondent nie widzi pytan, ale w razie potrzeby moze prosi¢ prze-
szkolonego ankietera prowadzacego badanie o ich doprecyzowanie lub wyjasnienie.
Ogranicza to dowolnos¢ zadawania pytan i podwyzsza poziom standaryzacji, sprzyja
réwniez lepszemu zrozumieniu przez respondenta stawianych przed nim wymagan
i udzielaniu przez niego bardziej precyzyjnych odpowiedzi. Zastosowana technika
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eliminuje réwniez problem brakéw odpowiedzi, poniewaz ankieter moze czuwac
nad catkowitym wypelnieniem kwestionariusza ankiety. Z kolei do stabych stron
mozna zaliczy¢ malg liczbe pytan zawartych w kwestionariuszu oraz ograniczenia
zwigzane z poziomem ich trudnosci. Zbyt duzy poziom zlozonosci pytan i ich nie-
jasna interpretacja moze spowodowac wskazanie niewlasciwej oceny lub rezygna-
cje z badania. Respondent moze odczuwac presje czasowa prowadzonego badania,
co zwigksza poziom ryzyka zwigzany z ,,bezrefleksyjnym” wypelnieniem kwestio-
nariusza ankietowego. Aby unikna¢ ryzyka zwigzanego z przekazywaniem przez
respondentow niewlasciwych ocen, w przeprowadzonym badaniu przeszkolony an-
kieter upewniat sie przy kazdym zadawanym pytaniu, ze jego istota i sens zadania
stojacy przed respondentem jest dla niego zrozumialy. Dodatkowym dziataniem
stuzacym eliminacji ryzyka byto usuniecie na drugim etapie postepowania badaw-
czego tych kwestionariuszy, ktorych wskaznik odchylenia standardowego wynidst
zero i $wiadczyl o niezaangazowanych respondentach. Odpowiedzi uzyskane przy
wykorzystaniu kwestionariusza ankietowego sa takze obcigzone ryzykiem subiek-
tywizmu dokonywanych przez respondentéw ocen, ktoére moga odzwierciedlaé
w wiekszym stopniu opinie samych respondentéw, anizeli opisywang rzeczywistosc.
W celu ograniczenia tego rodzaju ryzyka ankiete skierowano do kierownikéw naj-
wyzszego szczebla, co pozwala przypuszczad, ze dzigki ich kompleksowej wiedzy
wyrazone przez nich opinie w najwi¢kszym stopniu odpowiadaja sytuacji przedsie-
biorstwa. Precyzyjne odniesienie si¢ respondentéw do zadanych pytan byto mozliwe
dzigki zastosowaniu formuly pytan zamknietych z ograniczong liczba odpowiedzi
umozliwiajacych poréwnywalnos¢ uzyskanych danych. Wszelkie podjete dzialania
w celu ograniczenia ryzyka zwigzanego z bledem pomiaru sprawily, ze nie stanowi
on problemu w niniejszych badaniach.

Zwinno$¢ strategiczna przedsiebiorstwa jako przedmiot badan stanowi spore
wyzwanie dla badacza, gdyz dotyczy tematow strategicznych, zwigzanych ze zdol-
noscig przedsiebiorstw do radzenia sobie z permanentnie zmieniajacymi si¢ warun-
kami otocznia, wymagajacymi od nich wrazliwosci strategicznej, przedsiebiorczosci
strategicznej, elastycznos$ci oraz przywddztwa strategicznego. Wiedze dotyczaca po-
szczegblnych zakreséw analizy majg przede wszystkim osoby podejmujace decyzje
strategiczne, czyli kierownictwo najwyzszego szczebla. To wlasnie do tych oséb byt
skierowany kwestionariusz ankiety.

4.2. Opis doboru préby badawczej

Badanie dotyczy podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych obecnie na rynku,
zatrudniajacych 50 lub wigcej pracownikéw. Na tej podstawie mozna okresli¢ po-
pulacje, z ktdrej nastapi dobor proby, jako zbidr jednostek wpisanych do krajowe-
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go rejestru urzedowego podmiotéw gospodarki narodowej REGON prowadzacych

dzialalno$¢ w kraju w czasie realizacji badania, z wykluczeniem jednak podmiotéw

zatrudniajacych mniej niz 50 pracownikoéw.
Ze wzgledu na przedmiot badania skoncentrowano si¢ na wybranych katego-
riach podmiotdw, z badanej populacji zostaly zatem wylaczone:

+ Sekcja O - administracja publiczna i obrona narodowa; obowiazkowe zabezpie-
czenia spoleczne,

o Sekcja P - edukacja,

 Sekcja Q - opieka zdrowotna i pomoc spoteczna,

o Sekcja T - gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikéw; gospodarstwa
domowe produkujace wyroby i §wiadczace ustugi na wlasne potrzeby;,

o Sekcja U - organizacje i zespoly eksterytorialne,

« podmioty, dla ktérych szczegdlna forma prawna to: 48 — fundacje, 50 — kosciot
katolicki, 51 - inne ko$cioly i zwiazki wyznaniowe, 55 — stowarzyszenia, 60 —orga-
nizacje spoleczne oddzielnie niewymienione, 70 — partie polityczne, 72 — zwigzki
zawodowe, 73 - organizacje pracodawcow, 76 — samorzad gospodarczy i zawo-
dowy, 85 — wspolnoty mieszkaniowe, 90 — zwigzki grup producentéw rolnych.
Wylaczenie wymienionych wyzej sekeji z zakresu badania nastapito ze wzgledu na

to, ze jego wyniki majg by¢ powigzane z biznesowym modelem zarzadzania. Dzia-

talno$¢ wskazanych typoéw podmiotéw nie ma charakteru rynkowego, stad objecie
ich zakresem badania nalezy uznac za niecelowe. Spis podmiotéw uzyty do losowa-
nia pochodzit z bazy REGON bedacej w posiadaniu Gléwnego Urzedu Statystycz-
nego (GUS), zweryfikowanej przy uzyciu innych dostepnych w GUS informacji.

Dzigki zastosowaniu rejestru REGON jako operatu uniknieto bledu wytypowa-
nia niewlasciwego wykazu populacji generalnej, wynikajacego z réznicy miedzy
rzeczywistg populacja generalng a lista badanych jednostek uzywang na etapie lo-
sowania proby badawczej. Nie wszystkie podmioty gospodarcze posiadajg telefon
lub znajduja si¢ w wykazie telefonicznym, co powoduje wspomniane réznice po-
miedzy rzeczywista lista podmiotéw w populacji generalnej a operatem uzytym do
wylosowania proby badawczej. W takiej sytuacji nie jest zapewniony wymog wy-
czerpujacego charakteru operatu.

W badaniach reprezentatywnych wyniki mozna z duzym prawdopodobienstwem

- réwnym przedzialowi ufnosci — uogélniac na calg populacje generalng. Aby zapew-

ni¢ mozliwie wysoka reprezentatywnos¢, w celu doboru proby uzyta zostata metoda

warstwowo-losowa proporcjonalna. Metoda warstwowo-losowa opiera si¢ na dziele-
niu zbiorowosci statystycznej na podzbiory wyréznione na podstawie istotnych dla
badania cech, co skutkuje podzialem operatu na ilo§ciowo i jako$ciowo réznigce sie
czesci. Umozliwia to dotarcie do wszystkich istotnych grup respondentéw (meto-
da doboru prostego tego nie gwarantuje), gdyz kazda warstwa jest reprezentowana

- wymusza to konstrukcja proby. W ramach kazdej z czgsci losowane sg jednostki

badania (s3 nimi poszczegoélne przedsigbiorstwa spetniajace okreslone kryteria dla

poszczegdlnych warstw — ze wzgledu na sekcje i liczbe zatrudnionych). Losowa-
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nie jednostek badania w ramach poszczegélnych podgrup ma charakter losowania
prostego, co oznacza, ze kazda jednostka w ramach danej warstwy ma takie samo
prawdopodobienstwo znalezienia si¢ w probie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze dokonuje
sie losowania bezpo$redniego niezaleznych prob w obrebie kazdej warstwy w spo-
sob rozlaczny od pozostatych warstw. Liczebnos¢ gléwnej proby badawczej ustalo-
no na 430 jednostek podzielonych wedlug warstw wyodrebnionych na podstawie
istotnych zmiennych réznicujacych probe badawcza.

Badaniem empirycznym zostaly objete przedsiebiorstwa zatrudniajace powy-
zej 49 pracownikow oraz posiadajace siedzibe na terenie Polski, zdefiniowane we-
dlug PKD. W zbiorze tym przewazajg przedsiebiorstwa $rednie, czyli zatrudniajace

Tabela 4.1. Charakterystyka populacji badanych przedsiebiorstw wedlug liczby
zatrudnionych oraz sekcji PKD

Liczba pracownikow

rovig Doy 0] 0
liczba % liczba | liczba

A Rolnictwo, le$nictwo, fowiectwo i rybactwo 613 2,0 589 24

B | Gérnictwo i wydobywanie 158 0,5 122 36

C Przetworstwo przemystowe 7465 23,8 6087 1378

D | Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektrycz- 254 0,8 188 66
na, gaz, pare wodna, goraca wode i powietrze do
ukladéw klimatycznych

E Dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpa- 659 2,0 587 72
dami oraz dzialalno$¢ zwigzana z rekultywacja

F Budownictwo 1800 6,1 1646 154

G | Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdow 3251 10,2 | 2901 350
samochodowych, wlaczajac motocykle

H | Transport i gospodarka magazynowa 909 2,8 713 196

I Dzialalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustuga- | 317 1,0 277 40
mi gastronomicznymi

] Informacja i komunikacja 455 1,4 366 89

K Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 547 1,6 443 104

L | Dzialalnos$¢ zwigzana z obstuga rynku nierucho- 755 2,3 676 79
mosci

M | Dzialalno$¢ profesjonalna naukowa i techniczna 863 2,7 715 148

N | Dzialalnos¢ w zakresie ustug administrowania 1016 3.2 784 232
i dziatalno$¢ wspierajaca

R | Dzialalno$¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekre- 639 1,9 603 31
acja

S Pozostata dzialalno$¢ ustugowa 931 2,8 793 138

Zrédto: Na podstawie danych GUS-u i agencii realizujacej badania.
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50-249 pracownikow, stanowia one 87% badanej populacji (29 243 podmiotéw).
Natomiast przedsiebiorstwa duze, czyli zatrudniajace 250-999 pracownikéw lub
wigcej, stanowia 13,2% badanej populacji (4443 podmioty). Tabela 4.1 prezentu-
je liczebno$¢ ogdtu przedsiebiorstw zarejestrowanych w poszczegolnych sekcjach
klasyfikacji PKD ze wzgledu na liczbe zatrudnionych - dane te byly podstawa do
wyznaczenia struktury proby.

Proba do badania zostata dobrana w sposéb proporcjonalny, co oznacza, ze struk-
tura proby w ogélnym zarysie stanowi ,,odbicie” populacji generalnej'®. Doktadne
liczebnosci proby w poszczegdlnych warstwach przedstawia tabela 4.2.

W populacji stanowigcej podstawe badania dominowaly podmioty reprezentujace
sektor przetwdrstwa przemystowego (32,5%), budownictwo (8%), handel hurtowy
i detaliczny (11,8%) oraz dziatalno$¢ profesjonalng, naukows i techniczng (14,6%).

Tabela 4.2. Struktura proby badawczej

Powyzej 49 oséb
Sekcja Nazwa sekcji PKD “?(I) é]tlem)
PKD i S
liczba %
A Rolnictwo, lesnictwo, lowiectwo i rybactwo 11 2,6
B | Gérnictwo i wydobywanie 2 0,5
C Przetworstwo przemystowe 138 32,5
D Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare wod- 11 2,6
ng, goraca wode i powietrze do ukladow klimatycznych
E | Dostawa wody gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatal- 13 3,1
no$¢ zwigzana z rekultywacja
F | Budownictwo 36 8,5
Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw samochodowych, 50 11,8
wlaczajac motocykle
H | Transport i gospodarka magazynowa 18 4,2
I Dzialalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastrono- 5 1,2
micznymi
] Informacja i komunikacja 12 2,8
K Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 6 1,4
L Dziatalnos$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci 12 2,8
M | Dzialalnoé¢ profesjonalna naukowa i techniczna 62 14,6
N | Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dzialalno$¢ wspie- 9 2,1
rajgca
R | Dzialalnos¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacja 4 0,9
S Pozostala dzialalno$¢ ustugowa 30 7,1

8 W przypadku przedmiotowego badania, z uwagi na trudnosci w dotarciu do respondentéw
(wyzszy szczebel kierownictwa przedsiebiorstw), nie we wszystkich przypadkach udalo si¢ zachowa¢
proporcjonalny udziat podmiotdéw reprezentujacych poszczegélne sekcje PKD 2007.
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4.3. Charakterystyka proby badawczej

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od maja do czerwca 2017 roku. Elimi-
nujac kilka blednie wypelnionych kwestionariuszy, ostatecznie do dalszej analizy
zakwalifikowano 424 poprawnie wypelnionych ankiet. Proba badawcza, z ktdrej ze-
brano material empiryczny, to w znacznej czesci (72,2%) $rednie przedsigbiorstwa
zatrudniajgce 50-249 pracownikéw. Znacznie mniejszg grupe, bo jedynie 27,8%,
stanowili reprezentanci duzych przedsigbiorstw, zatrudniajacych powyzej 250 pra-
cownikow. Zasieg prowadzonej dziatalnosci badanych przedsigbiorstw obejmo-

Tabela 4.3. Charakterystyka proby badawczej

Kryterium Udual( :/:)proble
Zatrudnienie
od 50-249 pracownikow 72,2
250 i wiecej pracownikow 27,8
Zasieg dzialalno$ci
Lokalny 17,2
Regionalny 12
Krajowy 25,9
Miedzynarodowy 36,3
Globalny 8,5
Forma wlasnosci
Przedsigbiorstwo panstwowe 18,9
Przedsiebiorstwo prywatne - wlasno$¢ podmiotéw zagranicznych 13,4
Przedsigbiorstwo prywatne — wlasno$¢ podmiotéw krajowych 42,5
Przedsigbiorstwo prywatne — wlasno$¢ podmiotéw krajowych i zagranicznych 7,5
Przedsigbiorstwo prywatne-wigkszos¢ udzialéw w rekach jednej rodziny biz- 17,7
nesowej
Wiek przedsiebiorstwa

Do 2 lat 2,8
Powyzej 2 lat 5,7
Powyzej 5 do 10 lat 10,6
Powyzej 10 do 25 lat 42,0
Powyzej 25 lat 38,9
Faza rozwoju sektora

Narodzin 3,5
Wzrostu 32,8
Dojrzatosci 58,7
Schylku 5,0
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wal najczesciej rynek miedzynarodowy (36,3%), a rzadziej krajowy (25,9%). Pod
wzgledem formy wlasno$ci w analizowanej zbiorowosci dominujaca czg$¢ stano-
wily przedsiebiorstwa prywatne bedace wlasnoscia podmiotéw krajowych (42%).
Podobne udzialy w badanej probie odnotowano dla przedsiebiorstw panstwowych
(18,9%) oraz przedsiebiorstw prywatnych, w ktérych wigkszos¢ udziatéw znajduje
si¢ w rekach jednej rodziny biznesowej (17,7%). Przedsi¢biorstwa prywatne, sta-
nowigce wlasno$¢ podmiotéw zagranicznych, stanowily jedynie 13,4% badanej po-
pulacji. W prezentowanej zbiorowosci dominowaly przedsiebiorstwa z dlugoletnim
doswiadczeniem prowadzenia dziatalno$ci, az 42,0% stanowily przedsigbiorstwa
dzialajace na rynku 10-25 lat, natomiast druga najliczniejsza grupa to przedsiebior-
stwa dlugoletnie, funkcjonujace na rynku powyzej 25 lat, stanowigce 38,9% badane;
populacji. Co 10. przedsiebiorstwo dzialato 5-10 lat na rynku. Pod wzgledem kry-
terium fazy rozwoju sektora dominujaca czes¢ stanowily przedsigbiorstwa bedace
w fazie jego dojrzalosci (58,7%), natomiast drugim co do wielkosci zbiorem byly
przedsigbiorstwa bedace w fazie wzrostu sektora (32,8%). Przedsiebiorstwa bedace
w fazie narodzin (3,5%) lub schytku (5,0%) nie stanowity znacznego odsetka bada-
nej proby (tabela 4.3).

4.4. Pomiar zwinnosci strategicznej

Celem niniejszego podrozdzialu jest przedstawienie miar poszczegélnych zmien-
nych modelu zwinnosci strategicznej, do ktérych zaliczono: umiejetnosé oceny
szans, skfonno$¢ do ryzyka, umiejetnos¢ rozwoju zasobow wlasnych, zdolnos¢
wspolpracy, zdolnos¢ innowacyjna, kulture przedsigbiorcza, elastycznos¢ ope-
racyjna, elastycznos$¢ finansowq oraz przywddztwo strategiczne. W celu opera-
cjonalizacji poszczegolnych zmiennych dokonano gruntownej analizy literatury
(przedstawionej w rozdziale 3), na podstawie ktorej przygotowano bardziej szcze-
gotowy zakres zmiennych w postaci wskaznikéw oraz odpowiadajacych im stwier-
dzen wskazanych w narzedziu pomiarowym (kwestionariuszu ankiety). Deficyt
badan empirycznych nad zwinnoscig strategiczng przedsiebiorstw powoduje, ze
narze¢dzia pomiarowe nie sg wystarczajaco rozwinigte, a tym bardziej przetesto-
wane. Jednak wiekszo$¢ stwierdzen w ankiecie opisujaca dang ceche zostata za-
adaptowana z prac innych badaczy prowadzacych badania w kontekscie zwinnosci.
Czytelno$¢ oraz mozliwo$¢ interpretacji poszczegolnych stwierdzen zweryfiko-
wano podczas badania pilotazowego, ktérego wyniki umozliwity udoskonalenie
narzedzia pomiarowego.
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4.4.1. Wrazliwos¢ strategiczna przedsiebiorstw

Wrazliwo$¢ na otoczenie wymaga od przedsigbiorstwa odnalezienia si¢ w narastaja-
cej zlozonos$ci zmian, ich nieprzewidywalnosci oraz zwigzanej z nimi niepewnosci.
Z jednej strony takie otoczenie przedsiebiorstwa moga postrzega¢ jako niesprzyja-
jace, niegodne zaufania, wrecz wrogie, z drugiej jednak strony dynamizm otoczenia
moze kreowac okazje, ktdre jedynie dla wrazliwych strategicznie przedsiebiorstw
beda mozliwe do eksploracji i eksploatacji. Jak wskazuje D. Latusek-Jurczak (2017),
organizacje moga odnosi¢ sukces mimo otoczenia charakteryzujacego si¢ nieuf-
noscia, jesli w praktyce mobilizuja zasoby oraz stosujg strategie i taktyki pozwa-
lajace na przezwyciezenie kultury nieufnosci narzucanej przez otoczenie, tworzac
przedsigbiorstwa oparte na otwartej komunikacji, ch¢tnie podejmujace wspotprace
z partnerami zewnetrznymi z kraju i z zagranicy. Konkurencja miedzy przedsiebior-
stwami przebiega obecnie w warunkach permanentnego braku réwnowagi, ktora
tworza nieustannie migrujace czynniki sukcesu rynkowego. Taka sytuacja sprawia,
ze uksztaltowana pozycja konkurencyjna nie jest w zadnym momencie trwala, prze-
ciwnie, jej zrédta podlegaja ciaglej nieustannej erozji. Zatem kluczowym zrédtem
sukcesu staje sie umiejetno$¢ dostrzezenia i wykorzystania pojawiajacych sie szans,
zanim zrobig to konkurenci (Sajdak, 2014a).

Przez I.M. Kirznera (1973) umiejetno$¢ ta zostala okreslona jako swoista wraz-
liwos¢ lub czujnos¢ na szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu. To wlasnie owa wraz-
liwos¢ jest wyroznikiem osoby przedsigbiorczej i umozliwia odkrywanie nowych
mozliwosci rynkowych niewidocznych dla innych. .M. Kirzner (1973) uzyl terminu
swrazliwo$¢” do wyjasnienia przedsiebiorczych zdolnosci w procesie identyfikacji
okazji. Zjawisko to utozsamit ze zdolnoscig przedsigbiorcy do wprowadzania auto-
nomicznych zmian w wyniku rozpoznania okazji. Warunkiem koniecznym czujnosci
jest kreatywnos¢ determinujaca identyfikacje zwigzkow przyczynowo-skutkowych
pomiedzy elementami z pozoru niepowigzanymi (Kirzner, 2009, s. 151). S. Kaish
i B. Gilad (1991) okreslili wrazliwos¢ jako unikatowa gotowo$¢ do rozpoznania oka-
zji, kiedy wystapia, zwigzang z czynnikami poznawczymi (inteligencja i réwniez kre-
atywnoscig). Zdolnosci te pozwalajg jedynie okreslonym jednostkom identyfikowa¢
nowe rozwigzania rynkowe i potrzeby odbiorcéw — w formie nowych produktow
lub ustug (Sus, 2014). Wedlug J. Tang, K.M. Kacmar i L. Busenitz (2012) czujnos¢
obejmuje dwa odrebne elementy: skanowanie i poszukiwanie informacji oraz 13-
czenie rozbieznych informacji, i jeden wspdlny: dokonywanie oceny potencjalnych
mozliwosci biznesowych. Pierwszy z nich umozliwia przedsiebiorcom budowanie
szerokiego wachlarza istotnych informacji o domenie, przyjmujacych postaé wiedzy
jawnej i ukrytej. Poprzez taczenie rozbieznych informacji, kreatywne myslenie i two-
rzenie szerszej perspektywy w dotychczas stosowanej logice postepowania, mozliwe
jest uzyskanie nowych informacji, dajacych nowe mozliwosci. W pracy I.M. Kirznera
(1973) przedstawiono wnioski dotyczace zaleznosci pomiedzy wrazliwoscia a po-
ziomem wiedzy, a raczej petnieniem kontroli nad informacjami. Zwraca on uwage,
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ze asymetria informacji pomiedzy poszczegolnymi uczestnikami rynku jest pod-
stawg do zauwazenia okazji, a tym samym moze stanowi¢ zrédlo przewagi konku-
rencyjnej. Wynika z tego, Zze mniej istotne jest posiadanie informacji, a wazniejsze
s czujno$¢ i umiejetnosé w ich odnajdywaniu szybciej niz zrobig to konkurenci.

Wrazliwos$¢ w kontekscie zwinnosci strategicznej oznacza zdolno$¢ do szybkie-
go dostrzegania okazji rynkowych, jak réwniez zagrozen wynikajacych z otoczenia
oraz umiejetno$¢ ich oceny i kategoryzowania sytuacji jako sprzyjajacych badz nie-
sprzyjajacych przedsigbiorstwu. W przeprowadzonym badaniu respondenci zostali
poproszeni o ustosunkowanie si¢ do sposobdéw poszukiwania okazji w otoczeniu,
za pomocg pieciopunktowej skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie nie,
a 5 zdecydowanie tak. Zdecydowano si¢ na wykorzystanie pigciopunktowej skali
porzadkowej opartej na skali Likerta, poniewaz uzyskane w ten sposob dane em-
piryczne mozna analizowa¢ w naukach o zarzadzaniu z wykorzystaniem bardziej
zaawansowanych technik statystycznych, na przyktad modelowania strukturalnego
(Mitrega, 2010; Swiatowiec-Szczepanstka, 2012; Urbanowska-Sojkin, 2013b; Kawa
2017; Zakrzewska-Bielawska, 2018). W tabeli 4.4 przedstawiono $rednie oceny
umiejetnosci identyfikacji szans w otoczeniu. Wynika z niej, ze dla respondentow
najwyzsze znaczenie ma umiejetno$¢ identyfikacji szans samodzielnie w ramach
przedsiebiorstwa, z wykorzystaniem ogélnie dostepnych zrddet informacji oraz
okredlanie szans na podstawie informacji od klientéw. Czynniki te uzyskaly oce-
ny znacznie powyzej przecietnej, odpowiednio 4,01 oraz 4,05. Nie bez znaczenia
wedtug respondent6w jest rowniez wspieranie oddolnych inicjatyw wychodzacych
od pracownikow, ktére moga nastepnie stanowi¢ przedmiot dyskusji na wyzszych
szczeblach kierowniczych. Warto$¢ tego wskaznika zostata oceniona na poziomie
3,77, co $wiadczy o duzym zaufaniu szczebla kierowniczego dla inicjatyw i pomy-
stéw zgtaszanych na nizszych szczeblach, jak réwniez o zaangazowaniu pracowni-
koéw nizszych szczebli we wspdttworzenie dzialan strategicznych.

Tabela 4.4. Srednia ocena umiejetnosci identyfikacji szans w otoczeniu

Umiejetnos¢ identyfikacji szans Srednia
ocena

Zlecamy poszukiwanie szans zewnetrznym firmom specjalizujacych si¢ w tym zakresie 2,45
Analizujemy otoczenie i identyfikujemy szanse samodzielnie w przedsigbiorstwie, ko- 4,01
rzystajac z ogolnie dostepnych publicznie Zrodet informacji

Sami okreslamy szanse na podstawie informacji zwrotnej od klientéw oraz analizy da- 4,05
nych

Wspieramy oddolne inicjatywy zgtaszania okazji przez pracownikow 3,77

Poleganie na wlasnych kompetencjach i mozliwosciach identyfikowania szans,
ktora zadeklarowalo az 84% badanych, moze wynika¢ migdzy innymi z dobrej zna-
jomosci rynkéw, na ktérych funkcjonuja te przedsiebiorstwa. Az 80% tych przedsie-
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biorstw prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza powyzej 10 lat, prawie 60% funkcjonuje
w sektorach dojrzatych, co moze oznacza¢ bardzo dobra znajomo$¢ uwarunkowan
rynkowych oraz wypracowanie sprawdzonych juz technik i metod identyfikowania
szans rynkowych. Odpowiedzi respondentéw wskazujg takze na wysoka $wiado-
mos$¢ plynaca z uzytecznosci social mediow oraz narzedzia big data w budowaniu
repozytoriéw danych stanowiacych podstawe decyzji strategicznych.

Wedtug wynikéw przeprowadzonych badan 23% respondentéw deklaruje big
data jako rozwigzanie wdrozone, natomiast co czwarty pytany planuje wdrozy¢ to
rozwigzanie w najblizszej przysztosci. Jednak niepokojacy jest fakt, ze co drugi ba-
dany uznal, ze w jego przedsigbiorstwie nie planuje si¢ wdrozenia tego rozwigza-
nia. Moze to wynika¢ z braku wiedzy, a tym samym $wiadomos$ci zalet, jakie niesie
jego wdrozenie (ilos¢ danych, szybkos$¢ dostarczenia danych, réznorodnos¢ da-
nych) lub tez kosztéw zwigzanych z profesjonalng jego implementacja w przedsie-
biorstwie lub zakupieniem rozwigzania i ustugi poza przedsi¢biorstwem. Big data
to popularne okreslenie opisujace gwaltowny wzrost i dostepnos¢ danych zaréwno
posiadajacych ustalong strukture, jak i nieustrukturyzowanych. Przy czym to nie
rozmiar danych jest najwazniejszy. Dokladniejsze analizy z wykorzystaniem big
data moga prowadzi¢ do pewniejszych decyzji i zmian w strategii biznesu (May-
er-Schonberger i Cukier, 2014, s. 28-43). O ile sam termin ,,big data” jest relatyw-
nie nowy, co mogto spowodowac brak zrozumienia terminu wsréd respondentow,
o tyle zbieranie i przechowywanie duzych iloéci informacji do celéw analitycznych
byto praktykowane od bardzo dawna. Organizacje zbierajg dane z réznorodnych
zrodel: transakcje biznesowe, media spolecznosciowe, dane z sensoréw, dane wy-
mieniane miedzy urzadzeniami. W przesztosci przechowywanie tych danych sta-
nowilo problem, ale obecnie nowe technologie (takie jak np. Hadoop) znacznie to
ulatwity (Kumari, 2016). Dane powstaja i s3 dostarczane niezwykle szybko i musza
by¢ obstugiwane w odpowiednim rezimie czasowym. Znaczniki RFID, czujniki i in-
teligentne mierniki wymagaja obstugi olbrzymich ilosci danych w czasie zblizonym
do rzeczywistego. Dane przychodza w réznych formatach - od ustrukturyzowa-
nych, numerycznych danych w tradycyjnych bazach danych do niestrukturalnych
dokumentdéw tekstowych, e-maili, materialéw video, audio, danych znacznikéw
magazynowych lub transakeji finansowych (Verma, Agrawal, Patel i Patel, 2016).
Przedsigbiorstwa wyposazone w informacje pochodzace z analizy duzych zbiorow
danych moga poprzez wykorzystanie szans podnies¢ jako$¢ produktow, zwigkszy¢
wydajnos¢ produkgcji oraz ograniczy¢ straty — co ma kluczowe znaczenie dla osia-
gniecia sukcesu na obecnym bardzo konkurencyjnym rynku. Coraz wiecej produ-
centdw pracuje w trybie kultury analitycznej, przez co moga szybciej rozwigzywac
problemy i podejmowac trafne decyzje biznesowe.

Az 85% badanych przedsiebiorstw identyfikuje szanse na podstawie informacji
zwrotnej od klientéw, co w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej, przy wykorzy-
staniu tak wielu narzedzi dostepnych poprzez social media, jest tanim, wiarygodnym
oraz szybkim Zrédlem pozyskania danych. Stwarza to duze mozliwosci analityczne,
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poniewaz dzieki informacjom publikowanym przez samych uzytkownikéw mozli-
we staje si¢ bardzo precyzyjne stworzenie profilu klienta i kierowanie do niego od-
powiedniego przekazu komunikacyjnego (Halpern, 2012).

Udzial procentowy posiadanych umiejetnosci respondentéw w identyfikacji
szans przedstawiono w tabeli 4.5. Niespelna 6% badanych przedsiebiorstw dekla-
ruje wspolprace z zewnetrznymi przedsiebiorstwami w ramach identyfikacji szans,
a jedynie co piate przedsigbiorstwo czasami takg wspotprace podejmuje. Niewiel-
kie zainteresowanie przedsiebiorstw wykorzystaniem ustug profesjonalnych part-
neréw moze wynikac z braku zaufania lub ograniczonych srodkéw przeznaczonych
na ten cel.

Tabela 4.5. Ocena umiejetnosci identyfikacji szans w otoczeniu

Procent wskazan
Umiejetnosé identyfikacji szans zdecy- raczej | anitak, | raczej zdecy-
dowa- . .. dowa-
.. nie ani nie tak R

nie nie nie tak
Zlecamy poszukiwanie szans zewne¢trznym 27,1 35,1 9,0 22,9 5,9
firmom specjalizujgcych si¢ w tym zakresie
Analizujemy otoczenie i identyfikujemy szan- 2,1 8,5 5,7 53,3 30,4
se samodzielnie w przedsiebiorstwie
Sami okre$§lamy szanse na podstawie informa- 1,9 7,8 5,7 52,4 32,3
¢ji zwrotnej od klientéw oraz analizy danych
Wspieramy oddolne inicjatywy zgtaszania 5,2 13,0 6,1 51,4 243
okazji przez pracownikow

Jak zauwaza A. Sus (2014), uzyskujac z pozoru roztaczne informacje, przedsie-
biorca wykorzystujacy systemy wczesnego ostrzegania dysponuje pelnym oprzy-
rzagdowaniem nie tylko do identyfikacji i faczenia informacji, ale réwniez do ich
oceny i wyboru najlepszej z wachlarza mozliwosci. Kolejne etapy procesu umoz-
liwiajg identyfikacje nowych informacji, przefiltrowanie ich wedtug okreslonych
kryteriow oraz odrzucenie tych, z ktorymi nie wiaza si¢ okazje. Zatem na kolejnym
etapie przeprowadzonego badania respondenci byli poproszeni o okreslenie cze-
stotliwosci analizy i oceny okazji pojawiajacych sie¢ w otoczeniu przedsiebiorstwa.
Do oceny wykorzystano pieciopunktowg skale od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato prawie
nigdy, a 5 systematycznie.

Usredniajac oceny poszczegolnych umiejetnosci oceny szans, wszystkie wskazane
w kwestionariuszu dzialania maja dla respondentéw przynajmniej przecietne zna-
czenie (tabela 4.6). Uzyskane $rednie niewiele si¢ od siebie rdznig. Najwyzej ocenio-
na przez menedzerdw zostala czestotliwos¢ oceny okazji ze wzgledu na jej zgodnos¢
z celami przedsiebiorstwa (wizja, misja, warto$ci) oraz ewentualng strategia jednost-
ki nadrzedne;j.
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Tabela 4.6. Srednia ocena umiejetnosci oceny szans

Umiejetnos¢ oceny szans Srednia ocena
Sprawdzamy, czy pojawiajaca si¢ okazja znajduje si¢ w zasiegu przedsigbiorstwa 3,67
Oceniamy, czy okazja jest zgodna z celami przedsigbiorstwa 3,81
Oceniamy warto$¢ pojawiajacych sie szans niezaleznie od strategii firmy oraz 3,52
szacujemy ewentualne ryzyko z nimi zwigzane

Znaczna wigkszos$¢ respondentéw (66%) stwierdzita, ze czgsto, a nawet syste-
matycznie sprawdzaja, czy pojawiajaca sie okazja znajduje si¢ w zasiegu przed-
siebiorstwa ze wzgledu na posiadane zasoby lub mozliwoséci nabycia ich spoza
przedsigbiorstwa. Prawie 70% menedzeréw uznalo, ze czgsto lub systematycznie
ocenia, czy okazja jest zgodna z celami przedsigbiorstwa, a w szczeg6lnosci z misja,
wizjg i obowigzujacymi wartosciami. Mniejszy, ale nadal znaczny odsetek respon-
dentéw (63%) przyznal, ze czgsto lub systematycznie ocenia warto$¢ pojawiajacych
sie szans o wysokim potencjale, niezaleznie od strategii przedsigbiorstwa, szacujac
ewentualne ryzyko z nimi zwigzane (tabela 4.7).

Tabela 4.7. Ocena umiejetnosci oceny szans

Procent wskazan
Umiei ,, . trudno
miejetnos¢ oceny szans prawie | odczasu . systema-
nigdy | do czasu powie- | - czesto tycznie
dzie¢
Sprawdzamy, czy pojawiajaca si¢ okazja 3,1 20,0 10,8 39,2 26,9
znajduje sie w zasiegu przedsiebiorstwa
Oceniamy, czy okazja jest zgodna z celami 3,1 15,6 11,6 36,8 33,0
przedsigbiorstwa
Oceniamy wartos¢ pojawiajqcych sie szans 6,4 21,0 9,7 40,6 22,4
niezaleznie od strategii firmy oraz szacuje-
my ewentualne ryzyko z nimi zwigzane

Wezesniejsze wnioski potwierdza réwniez analiza czestotliwo$ci podejmowania
dyskusji i analizy pojawiajacych sie szans. Chcac uzyskac bardziej precyzyjne in-
formacje, zapytano respondentow, jak czgsto pojawiajace sie szanse stanowia temat
dyskusji i analizy, czy powinny by¢ wykorzystane (rysunek 4.1). Zgodnie z wcze-
$niejszymi deklaracjami az 32% respondentéw odpowiedzialo, ze w ich przedsie-
biorstwach taka dyskusja ma miejsce raz na miesigc lub nawet czgsciej, natomiast
23% badanych wskazalo, ze jedynie co trzy miesiace podejmowane s3 rozmowy
strategiczne. Prawie co pigty badany zadeklarowal, ze temat mozliwo$ci wykorzy-
stania szans pojawia si¢ w jego przedsigbiorstwie co pét roku.

Interesujagcym aspektem w ramach prowadzonego badania byta ocena efektywno-
$ci podejmowanych dziatan w ramach atrybutu wrazliwosci, polegajaca na czestotli-
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Rysunek 4.1. Czestotliwos¢ analizy i dyskusji nad wykorzystaniem pojawiajacych sie
szans

wosci wykorzystania pojawiajacych si¢ szans. W tym celu zapytano respondentéw,
jak czesto ich przedsigbiorstwo w ciagu ostatnich trzech lat wykorzystato pojawia-
jace si¢ szanse. Uzyskane wyniki pokrywaja sie z weczedniejszymi ustaleniami doty-
czacymi duzej $wiadomosci i aktywnosci przedsiebiorstw w tym zakresie. Prawie
30% badanych uznato, ze w ciggu ostatnich trzech lat wykorzystywalo szanse¢ cze-
$ciej niz co pol roku, a 40% respondentdéw - co roku (rysunek 4.2).
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Rysunek 4.2. Czestotliwo$¢ wykorzystania pojawiajacych sie szans
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Czgstotliwos¢ wykorzystania pojawiajacych sie szans wigze si¢ bezposrednio z pos-
tawg decydentdéw dotyczaca podejmowania ryzyka i postrzeganiem go jako natural-
nego elementu gry rynkowej. Podejmowanie ryzyka odnosi si¢ do sklonnosci mene-
dzeréw do pracy nad nowymi, ryzykownymi projektami i odzwierciedla preferencje
$miatych decyzji stuzacych osiagnieciu organizacyjnych celow (Gasse, 1982). Skton-
nos¢ do podejmowania ryzyka oznacza tolerancje bledéw, niepewnosci, niepowodzen
i niejednoznacznosci (Chiva i in., 2007). Prowadzone do tej pory badania jedno-
znacznie wskazuja, ze zarzadzajacy w przedsigbiorstwach o wysokim poziomie zwin-
nosci chetnie podejmuja ryzyko (Dai i in., 2013; Mahmoud Hamad i Yozgat, 2017).

Usredniajac odpowiedzi w obszarze sklonnosci do ryzyka (tabela 4.8), uzyskano
informacje, ze wérdd badanych przedsiebiorstw najwyzsza ocene otrzymato stwier-
dzenie dotyczace przekonania, ze ryzyko stanowi naturalny element gry rynkowej
i zamiast sie go obawia¢ nalezy nauczy¢ sie je ograniczac (3,83). Az 75% responden-
tow potwierdzilo obecnos¢ tego przekonania w swoim przedsigbiorstwie. Pozostate
dwie zmienne uzyskaly podobne oceny $redniej, bliskie 3,5, co §wiadczy, ze wskazane
zmienne okreslajace sktonnos¢ do ryzyka majg dla badanych przedsigbiorstw zna-
czenie powyzej przecietnej. Konsekwencja skltonnosci do ryzyka jest uczenie si¢ do-
brych praktyk opartych na sukcesach, ale takze wycigganie wnioskéw z popelnionych
bledach, co z kolei moze prowadzi¢ do wykreowania nowych szans (Vargas, 2013).

Tabela 4.8. Srednia ocena sklonnosci do ryzyka

Sklonnos¢ do ryzyka Srednia ocena
Panuje u nas przekonanie, ze ryzyko stanowi naturalny element gry rynkowej 3,83
i zamiast si¢ go obawia¢, nalezy nauczy¢ si¢ je ograniczaé
Ryzyko w otoczeniu gospodarczym traktowane jest przez nas jako szansa na po- 3,51
jawienie si¢ ciekawych okazji, ktére moglibysmy wykorzysta¢
Zarzadzajacych charakteryzuje energia i przedsiebiorczo$¢, chetnie tez podej- 3,53
muja ryzyko

Wsrdéd badanych przedsiebiorstw 64,2% uznalo, ze ryzyko w otoczeniu gospo-
darczym jest przez nie traktowane jako szansa na pojawienie si¢ ciekawych okazji,
ktére mozna wykorzystac (tabela 4.9). Ten wniosek jest zbiezny z teza propono-
wang w literaturze przedmiotu, wskazujaca, ze che¢¢ podjecia ryzyka przyczynia
sie bezposrednio do dazenia przedsiebiorstw do rozwijania i wdrazania nowych
pomystéw w ramach zamierzen strategicznych (Jambulingam i in., 2005). Wsrod
przedsiebiorstw deklarujacych otwartg postawe w stosunku do ryzyka, 37,5% to
przedsiebiorstwa w fazie wzrostu sektora, a 47,2% respondentdéw stanowili repre-
zentanci przedsigbiorstw sektoréw dojrzalych. Wynik ten jest o tyle zaskakujacy, ze
intuicyjnie mozna by si¢ spodziewa¢ dominujacego odsetka odpowiedzi w sektorach
wzrostowych, gdzie duza dynamika sprzedazy przy malejacej liczbie uczestnikow
sektora pozwala na osiggniecie duzych zyskow i skfania inwestoréw do wykorzysty-
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wania pojawiajacych sie szans pomimo szacowanego ryzyka. Wsrdd przedsigbiorstw
postrzegajacych ryzyko jako mozliwo$¢ pojawienia si¢ szansy 78% to przedsigbior-
stwa dzialajace na rynku 10 lat i wigcej.

Istota zwinnosci tkwi w radzeniu sobie z nieprzewidzianymi zmianami, stad ko-
nieczno$¢ podejmowania ryzyka. Niemniej podejmowanie decyzji w warunkach
niepewnosci i presji czasu stanowi trudne wyzwanie dla decydentéw. Wyniki badan
wskazuja, ze 64,4% respondentow deklaruje, ze osoby zarzadzajace w ich przedsig-
biorstwach charakteryzuje energia i przedsiebiorczos¢, chetnie tez podejmuja ry-
zyko. Wyniki potwierdzaja wnioski prezentowane we wczesniejszych badaniach
w tym zakresie, wskazujace na akceptacje podejmowania decyzji dziatan ryzykow-
nych przez przedsigbiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2013b, s. 338).

Tabela 4.9. Ocena sklonnosci do ryzyka

Procent wskazan

Sklonno$é¢ do ryzyka zdecy- raczej | anitak, | raczej zdecy-
dowa- . .. dowa-
L. nie ani nie tak .
nie nie nie tak
Panuje u nas przekonanie, ze ryzyko stanowi 2,6 14,4 7,8 47,9 27,4
naturalny element gry rynkowej i zamiast sie
go obawia¢, nalezy nauczy¢ si¢ je ograniczaé
Ryzyko w otoczeniu gospodarczym traktowane 4,2 21,9 9,7 47,2 17,0
jest przez nas jako szansa na pojawienie sig cie-
kawych okazji, ktére mogliby$my wykorzystaé
Zarzadzajacych charakteryzuje energia i przed- 4,0 20,8 10,8 46,9 17,5
siebiorczo$¢, chetnie tez podejmuja ryzyko

4.4.2. Przedsiebiorczos¢ strategiczna przedsiebiorstw

Wedtug I.M. Kirznera (1973, 1979) przedsigbiorczos¢ strategiczna ma niezwykle
istotny wklad w zdolnos¢ przedsigbiorstw do adaptacji poprzez identyfikacje i wy-
korzystanie szans w otoczeniu. Wrazliwos¢ przedsigbiorcy pozwala na odkrywanie
nowych okazji, takze juz istniejacych, a dotad niedostrzezonych. Zwinnos¢ strate-
giczna wymaga jednoczesnie wrazliwosci umozliwiajacej identyfikacje okazji oraz
umiejetnosci ich oceny ze wzgledu na zasoby niezbedne do ich wykorzystania. Jak
zauwazajg H.H. Stevenson i J.C. Jarillo (1990), przedsigbiorczo$¢ to takze poszuki-
wanie szans bedacych poza zasobami obecnie kontrolowanymi. Organizacje, ktore
sprzyjaja powstawaniu nieformalnych wewnetrznych i zewnetrznych ukladow sie-
ciowych i umozliwiajg stopniowg alokacje i udostepnianie zasobow, beda wykazywa-
ty wyzszy stopien zachowan przedsigbiorczych (Stevenson i Jarillo, 1990). Z zalozen
teorii zasobowej wynika, Ze nie istniejg przedsigbiorstwa, ktore posiadalyby wszyst-
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kie potrzebne zasoby i byty niezalezne od otoczenia. Dlatego tak doceniane s korzy-
$ci, jakie przedsiebiorstwo czerpie ze wspdtpracy sieciowej (Stanczyk-Hugiet i Sus,
2012, s. 88; Grandori, 2002). Przedsigbiorstwa tworzg sieci migdzyorganizacyjne lub
starajg si¢ by¢ jej uczestnikami, aby mie¢ dostep do zasobdw, ktorych same nie po-
siadaja (Romanowska, 2002, s. 165; Czakon, 2005; Dyer i Singh, 1998). Jak twierdzi
E. Stanczyk-Hugiet (2016, s. 290), agresywno$¢ dziatan przedsiebiorstw adresowa-
nych do istniejacych i potencjalnych partneréw relacji w kategorii eksploatacji badz
tez eksploracji relacji miedzyorganizacyjnych wynika z przyjetej $ciezki rozwoju na
podstawie wewnetrznych vesrus zewnetrznych Zrédet zasobéw. W prowadzonych
badaniach przeanalizowano zdolnos¢ przedsigbiorstw do pozyskania zasobéw nie-
zbednych do wykorzystania pojawiajacych si¢ szans (tabela 4.10). Zastosowano pie-
ciopunktowg skale od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie nie, a 5 zdecydowanie
tak. Az 77% badanych przedsiebiorstw przyznalo, ze zna zrédta swoich zasobdw, co
w razie potrzeby umozliwia im elastyczne dostosowanie ilosci i wielkosci zasobow
do pojawiajacych si¢ potrzeb. Podobnie duzy odsetek badanych respondentéw (78%)
uznalo, ze potrafi ocenié, w jaki sposob pozyska¢ potrzebne zasoby - czy w ramach
wlasnego przedsigbiorstwa (poprzez rozwdj zasobow wilasnych), czy poprzez relacje
miedzyorganizacyjne. Tak duza $wiadomo$¢ respondentéw w zakresie posiadanych
zasobow oraz ich Zrodet swiadczy o wysokim poziomie wiedzy wewnatrzorganizacyj-
nej oraz wiedzy dotyczacej korzysci wynikajacych z budowania relacji partnerskich.

Tabela 4.10. Ocena zdolnosci do pozyskania zasobow

Procent wskazan
Zdolnos¢ do pozyskania zasobow zdecy- raczej | anitak, | raczej zdecy-
dowa- . .. dowa-
L. nie ani nie tak .
nie nie nie tak
Znamy zrédta pozyskania naszych zasobow 3,8 7,5 11,3 54,2 23,1
Potrafimy oceni¢, czy niezbedne zasoby do wy- 3,1 8,3 10,6 55,0 23,1

korzystania szans jesteSmy w stanie zorganizo-
waé w ramach przedsigbiorstwa, czy musimy
pozyskac je z zewnatrz

Niezbedne zasoby moga by¢ uzyskane dzigki umiejetnosci rozwoju zasobow
wlasnych, czyli poprzez inwestycje w kluczowe obszary, ktérych efektem jest po-
zyskanie zasobow niezbednych do wykorzystania szans. Najistotniejszymi umie-
jetnosciami wskazanymi przez respondentéw okazaly si¢ inwestycje poczynione
w rozwdj zasobow ludzkich, w postaci szkolen wewnetrznych i zewnetrznych, oraz
umiejetno$¢ dostosowania strategii marketingowych do zmieniajacych si¢ potrzeb
odbiorcéw (zdolnos¢ do szybkiego dostosowania w ramach strategii instrumental-
nych). Wskazane umiejetnosci uzyskaly kolejno oceny srednie na poziomie 3,83
oraz 3,85 (tabela 4.11).
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Tabela 4.11. Srednia ocena umiejetnosci rozwoju zasobéw wlasnych

Umiejetnos¢ rozwoju zasobow wlasnych Srednia ocena
Inwestujemy w nowa technologie, aparature, oprogramowania 3,78
Inwestujemy w szkolenia wewnetrzne, zewnetrzne oraz inne formy doszkalania 3,83
pracownikéw
Dostosowujemy strategie marketingowa do naszych potrzeb 3,85
Systematycznie staramy sie o pozyskanie nowych $rodkéw finansowych 3,47

Wyniki badan w obszarze umiejetnosci rozwoju zasobow wlasnych napawaja
optymizmem. Az 76% respondentdéw potwierdzilo, ze ich przedsiebiorstwa ,,raczej”
lub ,,zdecydowanie” inwestujg w rozwoj zasobow rzeczowych, natomiast az 77% de-
klaruje podejmowanie inwestycji w doszkalanie pracownikéw w celu nabycia przez
nich umiejetnosci dajacych mozliwos¢ wykorzystania szansy (tabela 4.12). Znacz-
ny odsetek badanych, bo az 76%, posiada umiejetno$¢ dostosowania strategii mar-
ketingowej w razie potrzeby, co oznacza, ze przedsigbiorstwa te charakteryzuja sie
wysokim poziomem dynamicznych zdolnosci marketingowych (DMC) stanowig-
cych zbidr wyuczonych, powtarzalnych aktywnosci, ktére wdrozone w organizacji
sa nakierowane na systematyczng oceng i rekonfiguracje zasobéw marketingowych
tak, aby zasoby te byly lepiej dopasowane do aktualnej wiedzy o rynku (Mitrega,
2016). Jedynie co pigte badane przedsigbiorstwo przyznaje, ze systematycznie sta-
ra sie o pozyskanie srodkéw finansowych na rozwdj dzialalnosci. Moze to wynika¢
z trudnosci formalnoprawnych, braku wiedzy niezbednej do zfozenia wymaganych
wnioskéw lub obawy przed kosztami uzyskania dofinansowan i subwencji, jak row-
niez niecheci ponoszenia kosztow zobowigzan kredytowych.

Tabela 4.12. Ocena umiejetnosci rozwoju zasobow wlasnych

Procent wskazan
Umiejetnos¢ rozwoju zasoboéw wlasnych zdecy- raczej | anitak, | raczej zdecy-
dowa- R .. dowa-
.. nie ani nie tak .

nie nie nie tak
Inwestujemy w nowa technologi(;, aparature, 3,8 14,6 5,7 51,9 24,1
oprogramowania
Inwestujemy w szkolenia wewnetrzne, zewnetrz- 52 13,2 4,7 46,7 30,2
ne oraz inne formy doszkalania pracownikow
Dostosowujemy strategi¢ marketingowa do na- 3,8 11,6 8,5 48,6 27,6
szych potrzeb
Systematycznie staramy sie o pozyskanie no- 7,5 20,0 10,8 41,3 20,3
wych $rodkéw finansowych

Alternatywa dla umiejetnosci rozwoju zasobéw wlasnych jest umiejetnosé¢ pod-
jecia wspolpracy w celu pozyskania niezbednych zasobéw umozliwiajacych wy-
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korzystanie szansy. Korzysci wynikajace ze wspodlpracy sa szeroko w literaturze
egzemplifikowane (Eisenhardt i Schoonhoven, 1996, s. 136-150; Kogut, 1988,
s. 319-332, Koztowski i Matejun, 2012, s. 36-37). Jak zauwaza E. Stanczyk-Hugiet
(2013, s. 75-76), wspolpraca moze wzmacnia¢ mozliwosci generowania wartosci,
dajac mozliwos¢ wykorzystania szans, nabycia wiedzy oraz innych zasobow niebe-
dacych w posiadaniu przedsiebiorstwa. Istotnym aspektem jest zdolno$¢ podmiotow
do ksztaltowania relacji wspdtpracy. Samoorganizacja przedsigbiorstw, stanowiaca
warunek konieczny zwinnosci strategicznej, pozostaje w relacji z mechanizmami,
dzigki ktérym jest mozliwe zrozumienie probleméw i wyzwan, a w konsekwencji
identyfikowanie i ksztaltowanie relacji z wtasciwymi partnerami. Wspolczesne wa-
runki gospodarcze wymusily zmiane oczekiwan dotyczacych wspdtpracy, aspekt
jakos$ciowy, jakim jest motyw wspdtpracy, ulegt przeformulowaniu. Strategiczne
umocnienie konkurencyjnosci i pozycji na rynku stanowi obecnie gléwny motyw
wspolpracy (Romanowska, 2007, s. 12).

W obliczu powyzszych rozwazan poproszono respondentéw o ustosunkowanie
sie do problemu zdolnosci podejmowania wspdtpracy w celu wykorzystania szans
(tabela 4.13). Wykorzystujac miary opracowane na podstawie wcze$niejszych ba-
dan (Maskell, 2001; Zhang i Sharifi, 2001), wyrdzniono pi¢¢ umiejetnosci ksztattu-
jacych obszar wspolpracy. Do oceny wykorzystano pieciopunktowy skale Likerta,
gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie nie, natomiast 5 zdecydowanie tak. Na podstawie
wynikow ocen $rednich mozna zauwazy¢, ze umiejetnosci, ktore zostaly przez re-
spondentéw najwyzej ocenione, s3 rozwijanie zdolnosci wspolpracy z partnerami
zewnetrznymi (4,18) oraz identyfikacja kluczowych partneréw dla przedsigbior-
stwa (4,11). Pozostate umiejetnosci takze uzyskaly wysokie oceny $rednie, znacz-
nie powyzej przecigtnej, co $wiadczy o zainteresowaniu przedsiebiorstw obszarem
wspolpracy oraz waga jego wyplywu na dzialania strategiczne.

Tabela 4.13. Srednia ocena zdolnosci wspolpracy

Zdolnos¢ wspolpracy Srednia ocena
Wiemy, jak pozyskac zasoby z zewnatrz przedsiebiorstwa 3,89
W pozyskaniu zasobéw pomagajg nam posiadane sieci 3,79
Rozrézniamy, kiedy powinni$émy zakupic zasoby z zewnatrz, a kiedy jedynie po- 3,92
zyska¢ do nich dostep
Rozwijamy zdolno$¢ wspotpracy z partnerami zewnetrznymi 4,18
Identyfikujemy kluczowych partnerow 4,11

Statystyki rozkladu odpowiedzi respondentéw wskazuja, ze zdolnosci tworzace
umiejetnos¢ wspolpracy sa w badanych przedsigbiorstwach do$¢ dobrze rozwinie-
te (tabela 4.14). Co piate przedsiebiorstwo zdecydowanie wie, jak pozyskac zasoby
z zewnatrz, a az 58% badanych raczej posiada taka wiedze. Prawie co czwarte przed-
siebiorstwo dysponuje bazg sieci potencjalnych partneréw biznesowych, dzigki cze-
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mu pozyskanie zasobow jest dla nich prostsze. Az 80% badanych deklaruje wysoka
$wiadomos¢ dotyczaca umiejetnosci rozréznienia, kiedy niezbedne zasoby nalezy
zakupi¢ z zewnatrz, a kiedy jedynie pozyska¢ do nich dostep. Znaczny odsetek, bo
az 87% przedsiebiorstw, raczej lub w pelni deklaruje rozwijanie zdolnosci wspot-
pracy z partnerami, a 85% identyfikuje kluczowych partneréw dla swojego przed-
siebiorstwa. Badanie nie identyfikuje rodzaju relacji wspdtpracy preferowanej przez
przedsigbiorstwa, dotyczy jedynie umiejetnosci i checi jej podjecia. Niemniej cie-
kawe wydajg si¢ wnioski z wezesniejszych badan wskazujace, ze to wlasnie relacje
z konkurentami stanowia najwazniejszy rodzaj relacji - ze wzgledu na mobilizowa-
nie i aktywizowanie przedsiebiorstw do dzialania (Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 178).

Tabela 4.14. Ocena zdolno$ci wspolpracy

Procent wskazan
Zdolnos¢ wspolpracy zdecy- raczej | anitak, | raczej zdecy-
dowa- . . . dowa-
.. nie ani nie tak .

nie nie nie tak
Wiemy, jak pozyskac zasoby z zewnatrz 2,1 7,8 10,6 58,0 21,5
przedsigbiorstwa
W pozyskaniu zasobéw pomagaja nam posia- 3,8 12,0 9,2 51,9 23,1
dane sieci kontaktéow
Rozrézniamy, kiedy powinni$émy zakupi¢ za- 2,6 9,2 8,3 53,5 26,4
soby z zewnatrz, a kiedy jedynie pozyska¢ do
nich dostep
Rozwijamy zdolno$¢ wspotpracy z partnerami 1,7 5,0 6,4 47,9 39,2
zewnetrznymi
Identyfikujemy kluczowych partneréw 1,7 6,8 7,1 47,4 37,0

Kolejng wazng miarg przedsiebiorczosci strategicznej, ktorej poswiecono uwa-
ge w badaniu, jest zdolno$¢ innowacyjna. Innowacyjnos¢ jest wykorzystywana jako
miara w operacjonalizacji przedsigbiorczosci (Li i in., 2009; Jambulingam i in.,
2005), réwniez w kontekscie zwinno$ci strategicznej (Shin i in., 2015; Oyedijo,
2012), szczegolnie ze wzgledu na jej wpltyw na tworzenie przewagi konkurencyjnej.
Efektywno$¢ innowacji jest zwigzana z odmienna zdolnoscig przedsigbiorstwa do
stalego mobilizowania swoich zasobéw i zdolno$ci dopasowania do zmieniajacych
sie okazji (Lichtenthaler i Muethel, 2012).

Wykorzystane w badaniu miary zostaly zaadaptowane z wcze$niejszych badan
identyfikujacych zdolno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw (Hurley i Hult, 1998; Scott
i Bruce, 1994; Jambulingam i in., 2005). W$r6d miar zdolnoséci innowacyjnej przyj-
muje si¢ miedzy innymi otwarto$¢ przedsiebiorstw do poszukiwania innowacyjnych
technologii, proceséw, technik oraz pomystéw na nowe produkty (Hurley i Hult, 1998;
Liiin., 2009). Az 73% respondentéw zadeklarowalo proaktywne dzialanie w tym
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zakresie, taki sam odsetek badanych przyznal, ze w ich przedsigbiorstwach sg pro-
mowani i wspierani pracownicy, ktérzy poszukuja nowych, kreatywnych rozwigzan.
Obie wskazane zdolno$ci uzyskaly te sama ocene srednig - 3,75 (tabela 4.15). Pozo-
stale miary uzyskaly nizsze $rednie oceny, jednak przekraczajace znacznie poziom
przecietny, co $wiadczy o do$¢ istotnym ich znaczeniu dla badanych podmiotow.

Tabela 4.15. Srednia ocena zdolnosci innowacyjnej

Zdolnos¢ innowacyjna Srednia ocena
Poszukujemy innowacyjnych technologii, proceséw, technik i (lub) pomystow 3,75
na nowe produkty
Promowani i wspierani sg pracownicy, ktérzy poszukuja nowych, kreatywnych 3,75
rozwigzan
Nasza firma znana jest jako lider innowacji wérdd firm w naszym regionie 3,28
Nasza firma intensywnie poszukuje srodkéw (i je zapewnia) potrzebnych do re- 3,52
alizacji nowych pomystéw
Nasza firma nieustannie eksperymentuje z nowymi koncepcjami i pomystami 3,35

Pomimo ze 64% badanych przyznalo, ze ich przedsigbiorstwo intensywnie poszu-
kuje srodkéw potrzebnych do realizacji nowych pomystéw, to az 34% responden-
tow nie zgodzilo si¢ ze stwierdzeniem, Ze ich przedsigbiorstwo znane jest jako lider
innowacji wsrod przedsiebiorstw w regionie. Zdolno$¢ innowacyjna réwniez byla
mierzona poprzez zdolno$¢ przedsigbiorstwa do nieustannego eksperymentowania
znowymi koncepcjami i pomystami, ktéra potwierdzilo 58% badanych (tabela 4.16).

Tabela 4.16. Ocena zdolnosci innowacyjnej

Procent wskazan
Zdolnos¢ innowacyjna zdecy- raczej | anitak, | raczej zdecy-
dowa- R L. dowa-
. nie ani nie tak .

nie nie nie tak
Poszukujemy innowacyjnych technologii, proce- 5,2 14,4 7,5 45,8 27,1
sow, technik i (lub) pomystéw na nowe produkty
Promowani i wspierani sa pracownicy, ktérzy 54 13,2 8,7 46,0 26,7
poszukuja nowych, kreatywnych rozwigzan
Nasza firma znana jest jako lider innowacji 9.0 25,2 11,6 37,7 16,5
wérdd firm w naszym regionie
Nasza firma intensywnie poszukuje srodkow 5,7 19,1 11,3 45,0 18,9
(i je zapewnia) potrzebnych do realizacji no-
wych pomystow
Nasza firma nieustannie eksperymentuje Z NO- 7,5 25,5 9,0 40,3 17,7
wymi koncepcjami i pomystami
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Zdolno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa nie ma mozliwosci rozwoju bez wsparcia
kultury przedsigbiorczej, stanowigcej istotny aspekt przedsiebiorczosci strategiczne;.
Kultura przedsi¢biorcza ma na celu jednoczesne poszukiwanie szans i okreslanie ich
korzysci dla przedsiebiorstwa. Jak zauwazaja R.D. Ireland, M.A. Hitt, D.G. Sirmon
(2003), skuteczna kultura przedsigbiorcza to taka, w ramach ktérej oczekuje sie no-
wych pomystow i kreatywnosci, zachecania do podejmowania ryzyka, tolerowania
niepowodzenia, promowania uczenia si¢, innowacji produktowych, procesowych
iadministracyjnych. Podejmowanie ciggltych zmian jest postrzegane jako potencjal-
ne zrédfo nowych mozliwosci. W ramach przeprowadzonego badania w kontekscie
kultury przedsigbiorczej zaadaptowano miary dostepne w literaturze i wykorzystane
we wczesniejszych badaniach (Scott i Bruce, 1994; Li i in., 2009). Wyrdzniono pigé
czynnikéw wspoéttworzacych kulture przedsiebiorczg oraz poproszono responden-
tow o oceng wskazanych postaw i wartosci w stosunku do ich przedsiebiorstw w skali
1-5, gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie nie, natomiast 5 zdecydowanie tak. Prawie 80%
respondentéw ocenia swoje przedsiebiorstwa jako elastyczne i umiejace si¢ dostoso-
wac do pojawiajacych sie zmian (tabela 4.17). Odpowiedzi respondentéw wskazuja
takze, ze znaczna wiekszos$¢ badanych, bo az 74%, potwierdza rozwijanie i podtrzy-
mywanie tych wartosci i zachowan w swoich przedsigbiorstwach, ktére wspieraja
innowacyjnosc¢ oraz kreatywno$¢, tworzac kulture, w ktérej innowacyjno$¢ moze
rozkwita¢. Wyniki wskazuja na promowanie kultury, w ktorej pracownik moze czes¢
czasu i zasobow (w pracy) poswieci¢ na rozwijanie wlasnych pomystow, ktore, jesli
okazg si¢ atrakcyjne, moga by¢ wdrozone przez przedsigbiorstwo. Taka forme zaan-
gazowania i wykorzystania kreatywnosci pracownikéw deklaruje az 65% badanych.

Tabela 4.17. Ocena kultury przedsiebiorczej

Procent wskazan
Kultura przedsiebiorcza zdecy- raczej | anitak, | raczej zdecy-
dowa- . .. dowa-
.. nie ani nie tak .

nie nie nie tak
Tworzymy kulture, w ktdrej innowacyjno$¢ moze 5,0 15,1 6,8 51,4 21,7
rozkwitaé
Promujemy kulture, w ktérej pracownik moze 6,6 21,0 7,3 47,6 17,5
cze$¢ czasu i zasobow (w pracy) poswiecié na
rozwijanie wlasnych pomystow
Nasza firm¢ mozna opisa¢ jako elastyczng 2,8 11,3 6,6 57,1 22,2
i umiejaca si¢ dostosowaé do pojawiajacych
sie zmian
Rozwijamy i podtrzymujemy te wartodci i za- 1,9 15,3 8,7 53,5 20,5
chowania, ktére promuja innowacyjnoé¢ oraz
kreatywnos¢
W naszej firmie stawiamy na projekty innowa- 12,3 34,2 11,1 34,0 8,5
cyjne o podwyzszonym ryzyku
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Pomimo Ze niespelna 65% respondentéw uznalo, ze ryzyko w otoczeniu gospo-
darczym jest przez nich traktowane jako szansa na pojawienie si¢ ciekawych okazji,
a zarzadzajacych w przedsigbiorstwach charakteryzuje energia, przedsiebiorczos¢
i chetnie podejmuja ryzyko, to jedynie 8,5% ankietowanych przyznalo, ze ich przed-
siebiorstwa stawiaja na projekty innowacyjne o podwyzszonym ryzyku. Wynik ten
moze oznaczac, ze pomimo otwartej postawy wobec ryzyka projekty obarczone wy-
sokim ryzykiem nie sa dla badanych przedsiebiorstw priorytetowe.

4.4.3. Elastycznos¢ przedsiebiorstw

Zwinno$¢ strategiczna przedsigbiorstwa jako zdolno$¢ do podejmowania zmian stra-
tegicznych i radzenia sobie z dynamika otoczenia wymaga elastycznosci operacyjnej,
przejawiajacej si¢ w elastycznosci zasoboéw oraz procesow oraz elastycznosci finan-
sowej. I to te dwa aspekty elastycznosci stanowily podstawe przygotowania narzedzi
pomiarowych w ankiecie. Celem elastycznosci dzialania w warunkach zwinnosci
jest miedzy innymi szybsza reakcja na zréznicowane wzorce popytu, efektywniej-
sze zorientowanie na klienta i rynek, lepsze zrozumienie potrzeb klienta i blizsze
relacje z klientem, elastycznos$¢ produkeji w réznych partiach produkeyjnych, ela-
styczno$¢ produkeji produktéw unikatowych, elastycznos¢ produkeji szerokiego
zakresu produktow, zdolnos¢ do szybkiego reagowania na nowe szanse rynkowe.
Elastyczno$¢ operacyjna umozliwia przedsiebiorstwu szybka rekonfiguracje zaso-
béw oraz obecnych proceséw i kreowanie nowych proceséw umozliwiajacych wy-
korzystanie dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych.

W przeprowadzonym badaniu zapytano respondentéw o charakterystyke otocze-
nia, w ktérym funkcjonujg reprezentowane przez nich przedsigbiorstwa, i az 76%
respondentéw zwrocilo uwage na obecnos¢ wysokiej dynamiki otoczenia. Co drugi
respondent stwierdzil, Ze jego przedsiebiorstwo funkcjonuje w srednio turbulentnym
otoczeniu, natomiast 27,6% uznalo, ze zmienno$¢ otoczenia ich przedsigbiorstwa jest
wysoka. Nastepnie poproszono respondentdw o ocene ogélnego poziomu umiejet-
nosci dostosowawczych ich przedsiebiorstwa. Wyniki badan wskazaly, ze znaczna
cze$¢ badanych przedsigbiorstw (85%) ocenia $rednio lub wysoko poziom swoich
umiejetno$ci dostawczych (rysunek 4.3). Dalsze poglebione badania w zakresie po-
szczegolnych obszaréw elastycznosci potwierdzity zlozone na tym etapie deklaracje.

Wiréd przedsiebiorstw deklarujacych wysoki poziom umiejetnosci dostosowaw-
czych az 73,9% to przedsiebiorstwa $rednie, zatrudniajgce 50-249 pracownikéw. Je-
dynie 9,4% to firmy bardzo mtode, prowadzace dzialalno$¢ nie dtuzej niz pig¢ lat,
natomiast wiekszo$¢ to przedsiebiorstwa dojrzale prowadzace dzialalnos¢ 10-25 lat
(43,5%) oraz przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynku powyzej 25 lat (34,8%). Wy-
niki wskazuja, ze nabycie umiejetnosci dostosowawczych to dtugi proces, wymaga-
jacy wypracowania skutecznych praktyk zintegrowanych z kluczowymi obszarami
przedsiebiorstwa, umozliwiajacych szybkie, efektywne podejmowanie zmian. Wsrod
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Rysunek 4.3. Ogolny poziom umiejetnosci dostosowawczych

przedsiebiorstw o wysokim poziomie umiejetnosci dostosowawczych az 51,4% to
przedsigbiorstwa, ktérych sektor jest w fazie dojrzatosci, natomiast 41% respon-
dentéw reprezentowalo sektory w fazie wzrostowej. Ze wzgledu na zréznicowanie
umiejetnosci dostosowawczych, umiejetnosci strategiczne (identyfikacja i wyko-
rzystanie okazji) oraz umiejetnosci operacyjne (elastycznos¢ dziatan) otrzymane
wyniki mozna zinterpretowa¢ w nastepujacy sposob. Przedsigbiorstwa prowadzace
dziatalno$¢ w sektorach dojrzatych, czyli charakteryzujacych si¢ bardzo trudnym
dostepem do sektora, w ktorym wigkszo$¢ zyskow jest przejmowana przez jego li-
deréw, a malejaca dynamika sprzedazy jest rekompensowana spadkiem kosztow
inwestowania w nowe technologie, dysponujac nadwyzka kapitalu, moga zainwe-
stowac ja w dzialania dostosowawcze do warunkéw otoczenia. Budowa nowej hali
produkcyjnej czy wdrozenie nowego zintegrowanego informatycznego systemu
zarzadzania, rozbudowa dzialu handlowego, szkolenia pracownikéw to tylko nie-
ktdre przyktady kapitatochlonnych dziatan dostosowawczych. Inaczej przedstawia
sie sytuacja dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w sektorach wzrostowych, gdzie
duza dynamika sprzedazy przy malejacej dynamice uczestnikéw sektora pozwala
na osiaganie duzych zyskow, ale jednoczesnie sklania inwestoréw do dalszych in-
westycji, czego konsekwencja jest pojawienie si¢ dobrych produktow, silnej dyna-
miki sprzedazy i ochrony sektora. Znaczne mozliwosci wzrostu i rozwijajace si¢
technologie zachecaja do identyfikowania, odkrywania badz tez tworzenia szans
i podejmowania strategicznych wyzwan w celu dostosowania si¢ do zmieniajacych
sie warunkow rynkowych.

W ramach przeprowadzonego badania przeanalizowano stopien implementacji
wybranych przekaznikéw zwinnosci, czyli koncepcji, metod i narzedzi zarzadza-
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nia, ktére moga wspomagac przedsiebiorstwa w osigganiu wigkszej elastycznosci
dzialania (rysunek 4.4). Wéréd wybranych przekaznikéw zwinno$ci najwieksza
popularnoscig cieszy si¢ kultura sprzyjajaca uczeniu sie, ktorej wdrozenie zadekla-
rowalo co drugie przedsigbiorstwo, co czwarte natomiast wykorzystuje outsourcing
oraz koncepcje just in time. Wykorzystanie partnerstwa w tancuchu dostaw (wspot-
pracy miedzy dostawcami i nabywcami w ramach dopetniajacych si¢ kompetencji
w celu zwiekszania zdolnosci konkurowania) zadeklarowato 36% respondentéw. Na
podobnym poziomie (30%) odnotowano wdrozenie kompleksowego zarzadzania
jakoscig (m.in. lean, upraszczanie procesdw) oraz systematycznego doskonalenia
(kaizen), nieco mniej przedsiebiorstw korzysta z korzysci, jakie przynosi rozwigza-
nie six sigma (22%). Design thinking jako kreatywny proces projektowania wyko-
rzystuje 22% sposréd badanych przedsiebiorstw.

%
60 -
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40
30
20

10

Outsourcing Kultura Just in time Six sigma Design
sprzyjajaca thinking
uczeniu si¢

Rysunek 4.4. Wykorzystanie przekaznikéw zwinnosci

Przyjmujac zatozenie zgodne z podejsciem zasobowym, ze przedsigbiorstwo jest
rozpatrywane jako zbior szeroko rozumianych zasobow, ktory podlega transforma-
cji, elastycznos¢ mozna odnies¢ do poszczegolnych jego rodzajow (Osbert-Pocie-
cha, 2011, s. 146). R. Krupski (2005, s. 24) uwaza, ze elastyczno$¢ rozumiana jako
reakcja na impulsy z otoczenia lub z wnetrza przedsigbiorstwa jest podejmowana
w konfrontacji z potencjalem zasobowym organizacji. Zwinnos¢ strategiczna wig-
ze si¢ z umiejetnoscia rekonfigurowania dostepnych zasobow oraz zdolnoscig ini-
cjowania i modyfikowania niezbednych przedsiewzig¢ oraz biezacym sterowaniem
ich realizacja. U podstaw tej umiejetnosci lezy elastycznos¢ zasobdw, ktora w du-
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zej mierze przesadza o mozliwosci wykorzystania pojawiajacych sie szans szybciej
anizeli konkurenci. Y. Doz i M. Kosonen (2008a) réwniez wskazuja na kluczowy
wplyw elastycznosci we wspottworzeniu zwinnosci strategicznej. Uznaja mobilnos¢
zasobow (resource fludity) za zdolno$¢ do rekonfigurowania systemoéw biznesowych
oraz szybkiego przemieszczania zasobéw opartg na procesach alokacji zasobdw, po-
dejsciu do zarzadzania ludzmi oraz na wykorzystaniu mechanizméw wspdtpracy
ukierunkowanych na szybsze i prostsze dziatanie modeli biznesu.

W przeprowadzonym badaniu respondenci zostali poproszeni o ustosunko-
wanie sie do stwierdzen okreslajacych poziom elastycznosci zasobow reprezen-
towanych przez ich przedsigbiorstwa, stosujac pigciopunktowy skale, gdzie 1
oznaczalo zdecydowanie nie, a 5 zdecydowanie tak. Analiza przeprowadzonych
badan pozwala stwierdzi¢, ze w badanych $rednich i duzych przedsigbiorstwach
wystepuje ponadprzecigtna elastycznos¢ zasobow w ramach badanych obszaréw
(ludzki, rzeczowy, organizacyjny, marketingowy, informacyjny oraz finansowy).
W tabeli 4.18 przedstawiono $rednie oceny elastycznosci poszczegélnych rodza-

Tabela 4.18. Srednia ocena elastycznosci zasobéw

Elastyczno$¢ zasobow Srednia
ocena
Zasoby ludzkie
Istnieje mozliwo$¢ zmiany liczby zatrudnionych w zaleznosci od wielkosci produkeji, 3,57
plac, wydajnosci, sytuacji na rynku
Istnieje mozliwos$¢ doszkalania pracownika w celu osiggniecia wielozadaniowosci 3,88
Zasoby rzeczowe
Wystepuje elastyczno$¢ asortymentu produkeji, czyli mozliwo$¢ szybkiego i ekono- 3,38

micznego przejscia do produkcji nowych wyrobow

Wystepuje elastyczno$¢ wielkosci produkeji, czyli zdolnos¢ do efektywnych zmian wiel- | 3,50
kosci produkdji

Zasoby organizacyjne
Wystepuje splaszczona struktura organizacyjna sprzyjajaca szybszej decyzyjnosci 3,65
Relacje z partnerami sg oparte na dlugoterminowych umowach 3,91

Zasoby marketingowe
Istnieje u nas mozliwos¢ szybkiej zmiany strategii promocji 3,47
Wykorzystujemy zréznicowane kanaly dystrybucji 3,47

Zasoby informacyjne
Informacja o zmianach rynkowych jest szybko wykorzystywana do wprowadzania 3,52
zmian w dziatalnosci firmy
Informacje o rynku uzyskujemy z baz danych, ktére s integralng czescig naszego syste- | 3,26
mu informacyjnego
Zasoby finansowe

Korzystamy z celowych zrédet finansowania 3,39
Wykorzystujemy dzwignie finansowa 2,86
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jow zasobow, a w tabeli 4.19 wskazano procentowy udzial odpowiedzi poszcze-
golnych ocen tych zasobow.

Wiszystkie badane obszary uzyskaly oceny znacznie powyzej sredniej (z wyjat-
kiem jednej ze zmiennych sktadajacych si¢ na elastycznos¢ finansowa), co $wiadczy
o ponadprzecigtnym poziomie elastycznosci zasobow badanych przedsiebiorstw.
Najwyzszg ocene $rednig uzyskala elastycznos¢ zasobow organizacyjnych, na kto-

Tabela 4.19. Ocena elastyczno$ci zasobow

Procent wskazan
Rodza,]e Czynniki zdecy- raczej |anitak,| raczej zdecy-
zasobow dowa- . .. dowa-
Lo nie | aninie | tak .
nie nie nie tak
Zasoby istnieje mozliwo$¢ zmiany liczby za- 7,5 17,5 7,1 46,0 21,9
ludzkie trudnionych w zaleznosci od wiel-
kosci produkeji, ptac, wydajnosci,
sytuacji na rynku
istnieje mozliwo$¢ doszkalania pra- 4,5 11,6 4,2 50,9 28,8
cownika w celu osiagniecia wieloza-
daniowo$ci
Zasoby wystepuje elastycznoéc’ asortymen- 10,8 18,4 10,6 41,7 18,4
rzeczowe | tu produkgji, czyli mozliwos¢ szyb-
kiego i ekonomicznego przejscia do
produkcji nowych wyrobow
wystepuje elastyczno$¢ wielkoéci pro- 5,4 20,8 10,8 44,3 18,6
dukgji, czyli zdolnos¢ do efektywnych
zmian wielkosci produkeji
Zasoby wystepuje splaszczona struktura or- 4,7 16,0 9,2 49,3 20,8
organiza- |ganizacyjna sprzyjajaca szybszej de-
cyjne cyzyjnosci
relacje z partnerami sg oparte na dlu- 4,0 10,6 6,1 48,8 30,4
goterminowych umowach
Zasoby istnieje u nas mozliwo$¢ szybkiej 5,2 22,4 9,4 46,5 16,5
marketin- | zmiany strategii promocji
gowe wykorzystujemy zréznicowane kana- 7,5 20,8 9,0 42,9 19,8
ty dystrybucji
Zasoby informacja o zmianach rynkowych 5,4 21,0 8,5 46,7 18,4
informa- | jest szybko wykorzystywana do wpro-
cyjne wadzania zmian w dziatalno$ci firmy
informacj¢ o rynku uzyskujemy zbaz | 10,1 25,2 9,4 38,9 16,3
danych, ktére sg integralng czescia
naszego systemu informacyjnego
Zasoby fi- | korzystamy z celowych Zrddet finan- 12,5 16,3 9,9 42,0 19,3
nansowe |sowania
wykorzystujemy dzwignie finansowa 17,5 29,2 13,4 29,5 10,4
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ra skladala si¢ splaszczona struktura organizacyjna (3,65), sprzyjajaca szybszej
decyzyjnosci, obecna w 70% przedsigbiorstw oraz relacje z partnerami oparte na
diugoterminowych umowach (3,91), ktére deklaruje az 80% badanych. Otrzyma-
ne wyniki s3 zgodne z prezentowanymi w literaturze. Z badan G. Osbert-Pocie-
chy, M. Moroza oraz J. Lichtarskiego (2008) podejmujacych tematyke elastycznosci
czastkowych przedsiebiorstwa wynika, ze jedng z trzech kluczowych elastyczno-
$ci czastkowych w przedsiebiorstwie majacych wplyw na elastycznos¢ catkowita
jest elastyczno$¢ struktur organizacyjnych, pozostate dwie to elastyczno$¢ zbytu
i procesow podstawowych. Oceng $rednig znacznie ponadprzecietng uzyskat tak-
ze wskaznik odnoszacy si¢ do zasobow ludzkich, wskazujacy na mozliwos¢ do-
szkalania pracownikéw w celu osiagnigcia zdolnosci do wielozadaniowosci (3,88).
Az 80% respondentéw zadeklarowalo mozliwo$¢ rozwoju pracownikéw poprzez
szkolenia. Wysokie oceny $rednie w obszarze zaréwno zasobow ludzkich, jak i za-
sobow organizacyjnych majg poparcie w literaturze. Z badan S. Flaszewskiej oraz
A. Zakrzewskiej-Bielawskiej (2013) wynika, ze elastycznos¢ struktur organizacyj-
nych jest tym wieksza, im bardziej przedsigbiorstwo jest oparte na wiedzy (zwtasz-
cza w obszarze eksploracji).

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do bycia elastycznym i mozliwos$¢ reagowania na
zmiany jest warunkowana zdolnoscig pozyskania srodkéw finansowych na pokrycie
potrzeb zwigzanych z dokonywaniem zmian. Elastyczno$¢ finansowa to zdolnos¢
do pozyskiwania finansowania lub jego restrukturyzacji przy odpowiednio niskich
kosztach transakcyjnych (Osbert-Pociecha i Pociecha, 2006, s. 112). Jak definiuja
G. Osbert-Pociecha i wspétautorzy (2008), przedsigbiorstwa elastyczne pod wzgle-
dem finansowym to takie, ktdre sg zdolne do unikania probleméw finansowych
w obliczu naglych zmian na rynku oraz do relatywnie taniego i szybkiego pozyska-
nia srodkow za zapewnienie realizacji przedsiewzig¢, w sytuacji kiedy pojawiaja si¢
nowe mozliwosci (okazje) osiggania zyskow. Elastycznos¢ finansowa wedtug tych
autoréw moze by¢ zatem zwigkszana poprzez:

o ksztaltowanie struktury kapitatowej,

« sterowanie zadluzeniem, czyli ksztaltowanie jego poziomu oraz dywersyfikacji
zrédel pozyskania srodkéw finansowych,

» wykorzystanie innych instrumentéw zapewniajacych elastyczno$¢ w tym ob-
szarze.

Najnizsze oceny $rednie w ramach rodzajéw zasoboéw uzyskal obszar okreslajacy
wlasnie elastycznos$¢ finansowa. W ramach tego obszaru korzystanie z dzwigni fi-
nansowej uzyskalo najnizszg ocene $rednig (2,86), a jedynie 10% badanych zadekla-
rowalo zdecydowane jej wykorzystanie. Moze to wynika¢ z trudnosci w spelnieniu
dwoch podstawowych warunkow uzyskania dodatniego efektu dzwigni finansowe;j
wyrazajacego sie wzrostem stopy zwrotu z kapitalu wlasnego przedsigbiorstwa dzigki
wykorzystywaniu obcych Zrédet kapitatu. Po pierwsze, dodatni efekt moze wysta-
pi¢ wowczas, gdy rentownos¢ calego kapitatu (wlasnego i obcego) przedsiebiorstwa
bedzie wyzsza od stopy oprocentowania dtugu (kapitalu obcego). W przeciwnym
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razie zysk operacyjny wypracowany przez kapital obcy bedzie nizszy od kwoty od-
setek, a dodatkowo nalezne odsetki moga pochiona¢ czes¢ zysku operacyjnego wy-
pracowanego przez kapitat wlasny, obnizajac tym samym jego rentowno$é¢. Drugim
warunkiem zapewniajacym wystgpienie dodatniego efektu dzwigni finansowej jest
zachowanie wlasciwej, optymalnej struktury finansowania. Zbyt wysoki udziat dtu-
gu w strukturze finansowania przedsigbiorstwa moze bowiem spowodowac¢ wzrost
ryzyka bankructwa. Niemniej korzystanie z celowych Zrédel finansowania, takich
jak kredyty, poreczenia, dotacje, potwierdzito 60% ankietowanych.

W ramach poszczegélnych elastycznosci czastkowych, poza elastycznoscia za-
sobow zasadniczg i pierwotna, jest elastyczno$¢ proceséw podstawowych (Osbert-
-Pociecha i in., 2008). Procesowe podejscie pozwala na precyzyjniejszy pomiar
elastycznosci (Kasiewicz i in., 2009, s. 62), a przedmiotem pomiaru mogg by¢ pro-
cesy na poziomie organizacji, jak i procesy na poziomie funkcjonalnym. W ramach
przeprowadzonego badania wyrézniono cztery kluczowe procesy organizacyjne, do
ktérych zaliczono: proces produkcyjny, proces logistyczny, proces marketingowy
oraz proces sprzedazowy. Zwinnos¢ strategiczna jako zdolno$¢ do radzenia sobie
z dynamikg otoczenia jest determinowana elastycznoscia proceséw poprzez zdol-
no$¢ do (Grajewski, 2007, s. 80):

o catkowitych zmian,

o doskonalenia,

« zmiany kolejnosci wykonywanych czynnosci dzigki podatnosci na transforma-
cje uzytych zasobow,

« szybkiej reakcji na zmiany oczekiwan klientow.

Analiza $rednich ocen elastycznosci czterech wskazanych proceséw, z ktérych
wszystkie uzyskaly oceny powyzej 3,0, pozwala wnioskowa¢ o ponadprzeciet-
nym poziomie elastyczno$ci proceséw srednich i duzych przedsigbiorstw. Wyni-
ki badan wskazaty, ze najwyzej zostata oceniona przez menedzeréw elastycznos¢
procesow sprzedazowych (3,80) oraz elastycznos$¢ proceséw logistycznych (3,72)
(tabela 4.20).

Tabela 4.20. Srednia ocena elastycznosci proceséw

o . Srednia

Elastyczno$¢ proceséw ocena
Wystepuje u nas elastyczny proces produkcyjny (mozliwoéci przezbrojenia, zmiany wy- 3,46
twarzanych wyrobow)
Wystepuje u nas elastyczny proces logistyczny (faricuch dostaw, realizacja i kontrola) — 3,72
zaopatrzenie
Wystepuje u nas elastyczny proces marketingowy (umowy marketingowe, kanaty ko- 3,68
munikacyjne, narzedzia promocyjne)
Wystepuje u nas elastyczny proces sprzedazowy (badanie potrzeb klienta, przygotowa- 3,80
nie oferty, prezentacja oferty i finalizacja transakcji, obstuga)
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Az 75% badanych wskazuje na wystepujaca elastycznos¢ procesu sprzedazowe-
go w zakresie badania potrzeb klienta, przygotowania oferty i jej prezentacji oraz
finalizacji transakcji i obstugi. Ponad 70% badanych wskazalo takze na obecnos¢
elastycznego procesu logistycznego w ramach fancucha dostaw, realizacji i kontroli.
Poréwnywalnie wysoko oceniona zostata elastycznos¢ procesu marketingowego (ze
$rednig 3,68), ktdrej realizacje w reprezentowanych przedsiebiorstwach potwierdzi-
to 70% respondentdw (tabela 4.21). Elastyczno$¢ tego obszaru umozliwia przetwa-
rzanie sygnaléw rynkowych i adaptacje do zmieniajacych sie oczekiwan klientow
poprzez ksztaltowanie wykorzystania instrumentéw marketingowo-sprzedazowych.

Tabela 4.21. Ocena elastycznosci procesow

Procent wskazan
( . zdecy- . . . | zdecy-
Elastyczno$¢ procesow 4 raczej | anitak, | raczej ¥
dowa- . .. dowa-
.. nie ani nie tak .
nie nie nie tak

Wystepuje u nas elastyczny proces produkcyjny 4,5 21,0 15,3 42,2 17,0
(mozliwoséci przezbrojenia, zmiany wytwarza-

nych wyrobow)

Wystepuje u nas elastyczny proces logistycz- 2,8 15,3 9,4 51,4 21,0
ny (fanicuch dostaw, realizacja i kontrola) - za-

opatrzenie

Wystepuje u nas elastyczny proces marketingo- 3,3 17,0 10,1 47,9 21,7

wy (umowy marketingowe, kanaly komunika-
cyjne, narzedzia promocyjne)

Wystepuje u nas elastyczny proces sprzedazowy 3,8 11,8 9,4 50,7 24,3
(badanie potrzeb klienta, przygotowanie ofer-
ty, prezentacja oferty i finalizacja transakeji,
obstuga)

Elastycznos¢ stanowi odpowiedz na rosngcg ztozonos¢ i niepewno$¢ w funkejo-
nowaniu organizacji. Niezaleznie od jej przejawdw, stanowi zestaw cech czastko-
wych, wlasciwosci, ktore skladaja si¢ na atrybut przedsigbiorstwa. Podsumowujac
wyniki badan w tym obszarze, mozna uzna¢, ze w badanych przedsi¢biorstwach
elastycznos¢ operacyjna i finansowa stanowig istotng i pozadang ceche, konieczna
dla ich funkcjonowania we wspoétczesnych warunkach gospodarczych.

4.4.4. Przywédztwo strategiczne przedsiebiorstw

Zwinno$¢ strategiczna wymaga przywodztwa ukierunkowanego na cele przedsie-
biorstwa spojne z jego wizja, przy jednoczesnym zapewnieniu szybkiej ich operacjo-
nalizacji oraz osadzeniu w rzeczywistosci i ograniczeniach danego przedsiebiorstwa.
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Rozwdj przywoddztwa przez lata byt podyktowany zmieniajacymi si¢ warunkami
funkcjonowania przedsigbiorstw, wzmozong zmienno$cig otoczenia oraz eksplo-
racja nowych sposobow zarzadzania ludzmi. E Laloux (2015), taczac psychologie
z zarzgdzaniem, dokonal klasyfikacji starszych i nowszych technik zarzadzania
w zalezno$ci od ich wptywu na ludzi i kulture organizacyjna i odkryl, ze im lepiej
sa dostosowane techniki zarzadzania do uwarunkowan funkcjonowania przedsie-
biorstw, tym wyzszy jest stopien kultury organizacyjnej (wyrazony kolorem z teorii
Kena Wilbera). Autor twierdzi, ze im wyzszy stopien kultury organizacyjnej, tym
wieksza zdolnos¢ innowacyjna przedsiebiorstwa, wigksze spelnienie zawodowe
jego pracownikow oraz trwalsze ilepsze wyniki prowadzonej dziatalnosci (Laloux,
2015, s. 7). Praca E Laloux (2015) stanowila inspiracj¢ dla prowadzonych badan
w zakresie przywddztwa, potwierdzajac zasadnos¢ wskazanych cech oraz praktyk
i technik wspierajgcych przywodztwo strategiczne, a dostepnych w literaturze z za-
kresu zwinnosci.

Efektywno$¢ przywddztwa strategicznego jest uwarunkowana stosowaniem pro-
stych zasad, na ktére wskazujg A. Gostick oraz C. Elton (2009, s. 39). Wedtug auto-
réw podstawy jest zwiekszanie zaangazowania pracownikow nie tylko poprzez ich
udzial w ustalaniu celéw, lecz takze umozliwienie im wplywu na ksztalt strategii
i strategicznego kierunku rozwoju. Konieczne jest takze stosowanie otwartego sty-
lu komunikacji o charakterze doradczym, ktéry pozwoli na wykorzystanie indywi-
dualnego potencjatu pracownikéw. Budowanie atmosfery zaufania oraz docenienie
zaangazowania i odpowiedzialno$ci motywuje pracownikow do wigkszego wysitku.
Przywédztwo strategiczne wspiera przekonanie o kreatywnosci pracownikéw oraz
mozliwosci osiagnigcia sukcesu dzigki wspotdzialaniu i partycypacji. Jest to moz-
liwe przy wsparciu organicznej struktury organizacyjnej, szczegoélnie zalecanej dla
przedsiebiorstw funkcjonujacych w niestabilnym i trudnym do prognozowania oto-
czeniu (Burns i Stalker, 1961). Ze wzgledu na szybko zmieniajace si¢ uwarunkowa-
nia zewnetrzne funkcjonowania przedsiebiorstw pozyskiwanie wiedzy o otoczeniu
powinno sie odbywac takze na nizszych szczeblach w hierarchii. Zaréwno wiedza,
jak i podejmowanie decyzji powinny by¢ dystrybuowane na nizsze szczeble. Bada-
nia przeprowadzone przez J. Hage oraz R. Dewar (1973) wskazaly, ze decentralizacja
wladzy przy niskiej formalizacji oraz wysokiej kompleksowosci kompetencyjnej pra-
cownikéw wplywa na wzrost stopnia innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Konkluzja
z przeprowadzonego przez naukowcdw badania byla teza, ze struktura organiczna
jest bardziej innowacyjna, elastyczna i zdolna do adaptowania si¢ do zmian w wa-
runkach zmiennego i niestabilnego otoczenia (Hage i Dewar, 1973). Wsrod cech
charakterystycznych dla struktury organicznej wymienia sie takze: niewielka liczbe
szczebli hierarchicznych, otwartg i nieformalng komunikacje, brak barier pomiedzy
dzialami funkcyjnymi i jednostkami oraz wielofunkcyjnos¢ i ptynnos¢ petnionych
rél (Sherehity i in., 2007).

Pierwszy etap postepowania badawczego w ramach przywddztwa strategicz-
nego dotyczyl oceny natezenia wystepowania wybranych wymiaréw tworzacych
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przywddztwo. Na podstawie literatury z zakresu zwinnosci przedsigbiorstw wy-
rézniono szes$¢ obszaréw stanowiacych wymiary konstruktu teoretycznego, jakim
jest przywddztwo strategiczne, sg nimi: samodzielno$¢ pracownikéw, poziom for-
malizacji, empowerment, wielofunkcyjno$¢ i zaangazowanie pracownikéw, pod-
stawa przywodztwa (przywodztwo charyzmatyczne oraz organiczne) oraz rola
przywddztwa w przedsigbiorstwie (Vokurka i Fliender, 1998; Meredith i Francis,
20005 Sherehity i in., 2007; Vazquez-Bustelo i in., 2007). Pomiar byl dokonywany
na pigciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie nie, natomiast
5 zdecydowanie tak.

Tabela 4.22. Srednia ocena zdolnosci przywédztwa strategicznego wedtug wybranych

cech
. . Srednia
Przywodztwo strategiczne ocena
Samodzielno$¢ pracownikéw
Struktura firmy pozwala pracownikom na duzg samodzielno$¢ (plaska struktura orga- 3,35
nizacyjna)
Funkcjonujemy w ramach samoorganizujacych sie zespotow 2,91
Poziom formalizacji
Mamy niskg formalizacje 3,23
Kladziemy nacisk na szybko$¢ w podejmowaniu decyzji 3,72
Umocowanie szczebla wykonawczego
Pomysty i wiedza pracownikéw jest czesto wykorzystywana 3,77
Cenimy uczgcych si¢ pracownikow 3,86
Wielofunkcyjnos¢ i zaangazowanie pracownikow
W zarzadzaniu ludZzmi stawiamy na rozwdj wysoko wykwalifikowanych, obdarzonych 3,96
zaufaniem ludzi pracujacych w zespole
Zarzadzanie jest oparte na wspotpracy, wielofunkcyjnych i zaangazowanych pracowni- 3,92
kow
Podstawa przywdédztwa
Przywodca w naszej firmie odwoluje sie do emocji, inspiruje cztonkéw grupy do wiek- 3,43
szych osiggnieé
Charyzma przywodcy, wspolna wizja oraz indywidualne podejscie do grupy stanowia 3,56
zrédlo oddania i zaangazowania pracownikow
Podstawg przywddztwa jest komunikacja z pracownikami 3,76
W ramach realizowanych projektow przywodcy moga si¢ wylania¢ sposrod grupy za- 3,33
miast by¢ formalnie wyznaczeni
Rola przywodztwa
Przywodztwo w naszej firmie zaklada tworzenie i wdrazanie strategii dla nieprzewi- 3,59
dzianych zdarzen dla zapewnienia przetrwania i rozwoju
Istota przywddztwa jest wprowadzanie zmian (zapewnienie firmie adaptacji do otocze- 3,71
nia)
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Uzyskane wyniki pozwalaja na wskazanie praktyk w ramach przywddztwa strate-
gicznego najczesciej wykorzystywanych wedtug opinii respondentéw. Oceny srednie
prawie wszystkich wskazanych wymiaréw (z wyjatkiem jednego - samodzielnos¢
pracownikéw w kontekscie samoorganizujacych si¢ zespotéw - 2,91) uzyskaly oceny
powyzej wartosci przecietnej (tabela 4.22), co $wiadczy o duzym zainteresowaniu
przedsigbiorstw wskazanymi obszarami wspierajagcymi rozwoj umiejetnosci przy-
wodztwa strategicznego. Najwyzsze oceny $rednie uzyskaly zaréwno umocowanie
szczebla wykonawczego (empowerment), jak i wielofunkcyjno$¢ i zaangazowanie
pracownikow. Respondenci zadeklarowali, Ze pomysly i wiedza pracownikéw sg cze-
sto wykorzystywane i jednocze$nie doceniane przez przetozonych. Bardzo wysoko
zostalo ocenione przez respondentéw promowanie wykwalifikowanych pracowni-
kéw oraz zarzadzanie oparte na wspolpracy, oba dzialania wspierajg wielofunkeyj-
no$¢ i zaangazowanie pracownikow.

Prawie 60% respondentéw przyznaje, ze struktura ich przedsi¢biorstwa pozwala
na duza samodzielnos¢, jednak znacznie mniej badanych (42%) deklaruje funkcjo-
nowanie w ramach samoorganizujacych si¢ zespoléw, ktore same stawiaja sobie cele
i same si¢ kontroluja (tabela 4.23). Ponad polowa badanych przedsiebiorstw funk-
cjonuje w ramach procedur i zasad, ktére dajg im mozliwo$¢ elastycznych dziatan
i decyzji (niska formalizacja). Dla znacznej czesci respondentéw (74%) istotna jest
szybko$¢ w podejmowaniu decyzji. Bardzo wysoki odsetek przedsigbiorstw (77%)
ceni uczacych si¢ pracownikow i deklaruje, ze pomysty i wiedza pracownikow jest
czesto wykorzystywana. Wyniki w zakresie wielofunkcyjnosci i zaangazowania pra-
cownikéw mozna uzna¢ za bardzo obiecujace. Az 80% badanych deklaruje, ze wich
przedsigbiorstwach, w obszarze zarzadzania ludzmi, nacisk jest ktadziony na roz-
woj wysoko wykwalifikowanych, obdarzonych zaufaniem ludzi pracujacych w ze-
spole. Ceniona jest wspdlpraca, zaangazowanie i wielofunkcyjnos$¢. Niespetna 65%
badanych deklaruje obecno$¢ przywddztwa charyzmatycznego, gdzie charyzma
przywddcy, wspdlna wizja oraz indywidualne podejscie do grupy stanowig zrédto
oddania i zaangazowania pracownikéw. Emocje, ktére towarzysza pracownikom,
mobilizujg ich i inspiruja do wigkszych osiagnig¢. Przywodztwo organiczne oparte
na komunikacji z pracownikami deklaruje 74% badanych, przy czym 58% przyzna-
je, ze przywodcy moga si¢ wyltania¢ sposrdd grupy, zamiast by¢ formalnie wyzna-
czeni. W przeprowadzonym badaniu analizowana byla takze rola przywddztwa
w przedsiebiorstwie. Az 72% respondentéw wskazalo, ze w ich przedsiebiorstwie
istota przywodztwa jest wprowadzanie zmian i koncentruje si¢ ono na tworzeniu
i wdrazaniu strategii w celu zapewniania przetrwania i rozwoju. Tak liczny odse-
tek potwierdzajacych adaptacyjng i proaktywna role przywoédztwa moze wynika¢
z faktu, Ze w dzisiejszym niepewnym otoczeniu antycypowanie zmian, przygoto-
wywanie sie na nie oraz skuteczne przeprowadzanie ich w przedsigbiorstwach sta-
nowi podstawe efektywnego zarzadzania.

Podsumowujac uzyskane wyniki badan, nalezy podkresli¢ silny potencjal roz-
wojowy w ramach analizowanych wymiaréw przywodztwa strategicznego w pol-
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Tabela 4.23. Ocena zdolno$ci w ramach przywodztwa strategicznego

Procent wskazan

Wymiary Czynniki zdecy- raczej | ani tak, | raczej zdecy-
dowa- . .. dowa-
L nie | aninie | tak .
nie nie nie tak
Samodziel- struktura firmy pozwala pracow- 7.8 25 7,8 43,6 15,8
nos$¢ pracow- | nikom na duzg samodzielno$é
nikéw funkcjonujemy w ramach samo- | 12,0 39,2 6,6 30,2 12,0
organizujacych sie zespotow
Poziom for- | mamy niska formalizacje 8,5 29,2 6,8 42,0 13,4
malizacji ktadziemy nacisk na szybkosé 4,5 15,1 6,1 52,6 21,7
w podejmowaniu decyzji
Umocowanie |pomysly i wiedza pracownikow 3,1 13,7 5,9 47,2 30,0
szczebla wy- | jest czesto wykorzystywana
konawczego cenimy uczacych si¢ pracowni- 3,8 13,2 59 47,2 30,0
kow
Wielofunk- | w zarzadzaniu ludzmi stawiamy 3,5 9,2 7,3 47,9 32,1
cyjnos¢iza- | na rozwdj wysoko wykwalifiko-
angazowanie | wanych, obdarzonych zaufaniem
pracownikéw | ludzi pracujacych w zespole
zarzadzanie jest oparte na wspot- 2,6 11,3 5,7 52,8 27,6
pracy, wielofunkcyjnych i zaanga-
zowanych pracownikow
Przywddztwo | przywddca w naszej firmie od- 5,9 233 7,5 48,1 15,1
wizjonerskie |woluje si¢ do emocji, inspiruje
cztonkéw grupy do wiekszych
osiggnie¢
charyzma przywodcy, wspdlna 5,4 16,7 12,0 48,3 17,5
wizja oraz indywidualne podej-
$cie do grupy stanowia zrédto
oddania i zaangazowania pra-
cownikow
Przywddztwo | podstawa przywddztwa jest ko- 3,8 14,6 7,3 50,7 23,6
organiczne munikacja z pracownikami
w ramach realizowanych projek- 7,5 229 11,6 45,0 13,0
tow przywodcy moga si¢ wyla-
niac¢ sposrod grupy zamiast by¢
formalnie wyznaczeni
Rola przy- przywddztwo w naszej firmie 3,3 16,3 15,1 48,6 16,7
wodztwa zaklada tworzenie i wdrazanie
w przedsie- | strategii dla nieprzewidzianych
biorstwie zdarzen dla zapewnienia prze-
trwania i rozwoju
istota przywédztwa jest wprowa- 3,5 12,5 11,8 53,5 18,6

dzanie zmian (zapewnienie firmie
adaptacji do otoczenia)
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skich przedsiebiorstwach. Wszystkie wskazane w badaniu wymiary przywddztwa
strategicznego uzyskaly ponadprzecietne rezultaty oraz odnotowano wysoki sto-
pien ich wykorzystania w badanych podmiotach. Duza §wiadomos¢ wspétczesnych
przedsigbiorcow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi jest efektem szybkiego
rozwoju ekonomicznego w ostatnich latach, ktéry miat znaczacy wplyw na zmiane
rynku pracy z rynku pracodawcy na rynek pracownika oraz duzy nacisk na dosto-
sowanie rol i obowiagzkow zarzadzania zasobami ludzkimi do intensywnie zmienia-
jacych si¢ warunkow otoczenia.



Rozdziat 5

MODELOWANIE STRUKTURALNE ZWINNOSCI
STRATEGICZNE]

W poprzednim rozdziale przedstawiono wyniki badan opisowych, ktére przyczy-
nily sie do opracowania metody pomiaru zwinnosci strategicznej wraz ze wskaza-
niem poziomu i znaczenia poszczegolnych wskaznikow sktadajacych si¢ na badany
konstrukt. W niniejszym rozdziale zostang przedstawione wyniki badan, ktérych
gléwnym celem jest wskazanie zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy ba-
danymi zmiennymi. W przedstawionym modelu zmiennymi przyczynowymi sa
elementy zwinnosci strategicznej, a zmienng wynikowa stanowia wyniki przedsie-
biorstw. Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych zatozono, ze po-
szczegolne konstrukty wspottworzace zwinnos¢ strategiczna, takie jak: umiejetnosc
oceny szans, skfonnos¢ do ryzyka, umiejetno$¢ rozwoju zasobéw wiasnych, zdolnosé
wspotpracy, zdolnos¢ innowacyjna, kultura przedsigbiorcza, elastycznos¢ operacyj-
na, elastycznos$¢ finansowa, przywddztwo strategiczne, maja pozytywny wplyw na
wyniki rynkowe przedsiebiorstw. Natomiast wyniki rynkowe przedsi¢biorstw maja
pozytywny wplyw na wyniki finansowe. Zaleznosci te zostaly sformutowane w po-
staci szczegolowych hipotez badawczych ujetych w modelu zwinnosci strategicznej.

Przyjeta w pracy perspektywa krytycznego realizmu zaklada, Ze nie wszystkie
zjawiska maja charakter fizyczny i obserwowalny, co nie umniejsza ich istoty, obiek-
tywizmu wystepowania i potrzeby badan w celu lepszego ich rozpoznania. Odkry-
wana rzeczywisto$¢, do ktorej odnoszg sie teorie naukowe w krytycznym realizmie
oparte na pojeciach nieobserwowalnych, to przede wszystkim struktury i mecha-
nizmy, na podstawie ktérych mozna wysuwaé normatywne wnioski (Swiatowiec-
-Szczepanska, 2012, s. 235). Problem zmiennych nieobserwowalnych' (unobserves
variables) jest charakterystyczny dla nauk spotecznych, w tym nauk o zarzadzaniu.
Modelowanie zwigzkéw pomiedzy zmiennymi obserwowalnymi i ukrytymi moze
by¢ przeprowadzone z wykorzystaniem réznych podejs¢ analitycznych. Wérdéd nich
coraz cze$ciej wykorzystywanym wsrod badaczy reprezentujacych nauki spoteczne
(psychologia, pedagogika, socjologia, ekonomia) jest modelowanie réwnan struk-
turalnych (structural equation modelling - SEM). Naukowcy coraz chetniej podej-

¥ W pracy przyjeto, ze dla okreslenia zmiennych nieobserwowalnych uzywa si¢ zamiennie nazwy
zmienne latentne lub zmienne ukryte.
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muja problem przyczynowosci w badaniach, buduja modele teoretyczne aspirujace
do wyjasnienia interesujacych ich zjawisk i empirycznie je weryfikuja. Wynika to
miedzy innymi z faktu, ze w ciagu ostatnich dwéch dekad opracowano wiele za-
awansowanych programéw informatycznych do modelowania strukturalnego, ktore
pozwalaja na wielowymiarowa i wielozmienng precyzyjna analiz¢ danych empirycz-
nych odnoszacych si¢ do okreslonych aspektow rzeczywistosci (Januszewski, 2011,
s. 213). Modele réwnan strukturalnych sa zasadniczo podobne do modeli regresji
wielowymiarowej, cho¢ bardziej elastyczne w przypadku opisu interakcji miedzy
zmiennymi, zwlaszcza jako$ciowymi, dla ktorych nie sg spetnione klasyczne zaloze-
nia regresji (Sagan, 2003b). W odréznieniu do modelowania strukturalnego metoda
regresji umozliwia jedynie ocene poszczegdlnych czesci modelu, ktére wykonuje
sie w kolejnych niezaleznych analizach, co utrudnia badaczowi odniesienie si¢ do
calosci testowanej teorii (modelu koncepcyjnego) (Kawa, 2017, s. 158).
Opracowanie niniejszego rozdzialu zostalo podporzadkowane realizacji celu
o charakterze metodycznym oraz celéw postawionych na plaszczyznie empiryczne;.
Celem metodycznym jest konstrukcja modeli pomiarowych i strukturalnych zwin-
nosci strategicznej. Cele empiryczne dotycza: identyfikacji czynnikéw zwinnosci
strategicznej z zastosowaniem modelowania strukturalnego oraz wskazania zalez-
nosci wystepujacych miedzy czynnikami modelu zwinnosci strategicznej. Etapem
przygotowujacym do realizacji powyzszych celow jest wyjasnienie istoty i procedury
modelowania strukturalnego oraz operacjonalizacja zmiennych nieobserwowalnych.

5.1. Istota i procedura modelowania
strukturalnego

Zastosowanie modelowania strukturalnego w badaniach naukowych zyskato na zna-
czeniu w ostatnich latach. Pomimo Ze nie jest to metodyka powszechnie stosowana
w naukach o zarzadzaniu, zwtaszcza w Polsce, to w polskiej literaturze znajduje sie
kilka opracowan, w ktorych z sukcesem zostata wykorzystana (Mitrega, 2010; Swia-
towiec-Szczepanska, 2012; Urbanowska-Sojkin, 2013b; Kawa, 2017; Zakrzewska-
-Bielawska, 2018). Modelowanie réwnan strukturalnych umozliwia wykorzystanie
zaréwno zmiennych obserwowalnych, mierzonych podczas badania, jak i zmien-
nych nieobserwowalnych, ktore nie s bezposrednio mierzone w badaniu, jednak
s3 wyprowadzone na podstawie krytycznej analizy literatury. Poza niepodwazalna
zaleta modelowania strukturalnego polegajaca na bezposrednim i efektywniejszym
niz dotad skonfrontowaniu teorii z empirig A. Januszewski (2011, s. 216) wskazuje
na inne praktyczne korzysci stosowania programéw do modelowania: integrowanie
wiedzy w obszarach danych empirycznych oraz dokladniejsze niz dotad badanie
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zalezno$ci miedzy konstruktami teoretycznymi a ich empirycznymi argumentami.
Dzigki zaawansowanym procedurom i technikom statystycznym mozliwe jest sza-
cowanie zaleznosci i ich prezentacja za pomoca modeli graficznych. Umozliwia to
interfejs graficzny, ktéry ulatwia badaczowi przeprowadzenie obliczen opartych na
rozwigzywaniu ukladéw réwnan.

Powszechnym narzedziem wykorzystywanym w ramach modelowania struktu-
ralnego jest diagram $ciezkowy, przedstawiajacy w graficzny sposob zwiazki przy-
czynowo-skutkowe pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi. W prezentacji diagramu
zmienne jawne umieszcza si¢ umownie w ramkach, natomiast zmienne ukryte
w elipsach, a zmienne resztkowe w niewielkich rozmiaréw kotach. Zaleznosci po-
miedzy zmiennymi sg prezentowane za pomoca strzalek, ktorych grot wskazu-
je zmienng bedaca skutkiem. Analogicznie przy zmiennych resztkowych strzatka

trukturalna czesé model\

Pomiarowa cze¢$¢ modelu
dla zmiennych latentnych egzogenicznych Pomiarowa cz¢$¢ modelu \

dla zmiennych latentnych endogenicznych
()

AX 1

el ©
7\,X3 YII\
BZI

P12
A
=
X6
- ) v

£i - zmienne latentne egzogeniczne (czynniki),

ni - zmienne latentne endogeniczne (czynniki),

(i - bledy (zaktécenia) zwiazane z okreslonymi zmiennymi latentnymi endogenicznymi,
Bij — wspdtczynnik odnoszacy sie do wplywu nji na ni (efekt bezposredni),

vij — wspotczynnik odnoszacy sie do wptywu &i na ni (efekt bezposredni),

¢ij — kowariancje (korelacje) miedzy latentnymi egzogenicznymi zmiennymi &i,

Xi - wskazniki obserwacyjne dla &,

Yi - wskazniki obserwacyjne dla nji,

ei - blad zwigzany z pomiarem okreslonego wskaznika Yi,
i - blad zwigzany z pomiarem okre$lonego wskaznika Xi,
Ayi — wspolczynnik odnoszacy si¢ do wptywu ni na Yi,

Axi - wspotczynnik odnoszacy sie do wptywu &i na Xi.

Rysunek 5.1. Ogolny model przyczynowy ze zmiennymi nieobserwowalnymi
Zrédlo: (Januszewski, 2011, s. 218-221).
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wskazuje na zmienng obserwowalna obcigzong btedem (Sroka, 2009, s. 195-196;
Sagan, 2003b). Podstawowy model przyczynowy sklada sie z trzech zasadniczych
czedci (Januszewski, 2011, s. 218) — rysunek 5.1:

o cze$¢ pomiarowa modelu dla latentnych zmiennych egzogenicznych,

 cze$¢ pomiarowa modelu dla latentnych zmiennych endogenicznych,

o czes$¢ strukturalna modelu taczaca pomiarowe czesci modelu.

Rosnace zainteresowanie naukowcdw wykorzystaniem modelowania struktu-
ralnego wymusilo rozwoéj zaawansowanych narzedzi statystycznych umozliwiaja-
cych analize ztozonych danych empirycznych. Najbardziej popularnymi pakietami
statystycznymi, dajacymi mozliwo$¢ przeprowadzenia analizy modelowania struk-
turalnego sa: LISREL, AMOS, CALIS, EQS, HLM, SEPATH, MPLUS, SIMPLIS (Ja-
nuszewski 2011, s. 216; Swiatowiec-Szczepar'lska 2012, s. 242-243). Na potrzeby
niniejszej pracy zostal wybrany pakiet AMOS (analysis of moment structures) autor-
stwa J. Arbuckle’a (2007) ze wzgledu na jego uznanie wéréd badaczy oraz mozliwos¢
wspolpracy z IBM SPSS Statistics, ktory wykorzystano do analiz statystycznych.

Catkowity model na potrzeby modelowania strukturalnego skfada si¢ z dwéch
podstawowych czesci: modelu pomiarowego oraz modelu réwnan strukturalnych.
Zadaniem modelu pomiarowego jest okreslenie, w jaki sposéb czynniki ukryte
(zmienne nieobserwowalne), jako konstrukty teoretyczne, sa wyjasniane poprzez
zmienne obserwowalne, przy jednoczesnym oszacowaniu pomiarowych wlasnosci
zmiennych obserwowalnych (rzetelno$¢ danych). Model ten jest wyprowadzony bez-
posrednio z teorii badanej dziedziny nauki i poparty konfirmacyjng analizg czynni-
kowa. Natomiast celem modelu réwnan strukturalnych jest okreslenie przyczynowej
relacji pomigdzy zmiennymi ukrytymi i wielko$ci niewyjasnionej wariancji (Sagan,
2003a, s. 87). Wskazuje on na bezposrednie i posrednie zwigzki przyczynowo-skut-
kowe pomiedzy wcze$niej wyznaczonymi modelami pomiarowymi zmiennych ukry-
tych. Takie dwufazowe podejscie sekwencyjne opracowane przez J.C. Andersona
i D.W. Gerbinga (1992) zostalo wykorzystane w niniejszej pracy.

Procedura modelowania strukturalnego opracowana w literaturze wskazuje na
kolejne etapy tworzenia modelu (Gérniak i Perek-Biala, 2010; Sagan, 2003b; Hair,
Black, Babi i Anderson, 2010; Karasiewicz i Makarowski, 2012), ktérych adaptacja
jest widoczna w opracowaniach naukowcéw wykorzystujacych te metodyke ba-
dawcza (Swiatowiec-Szczepar'lska, 2012; Urbanowska-Sojkin, 2013b; Kawa, 2017)
i zostanie rowniez zaadaptowana w niniejszej pracy. Pierwszy etap obejmuje zde-
finiowanie poszczegolnych konstruktéw na podstawie studiow literaturowych, ze
wskazaniem zaleznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy zmiennymi modelu.
Wyprowadzenie poszczegdlnych konstruktow ze zrodet teoretycznych sprawia, ze
tworzony na kolejnym etapie model pomiarowy jest osadzony w teorii, co zwigksza
jego urzeczywistnienie. W dalszej kolejnosci dokonuje sie specyfikacji modelu po-
miarowego. W pierwszej fazie tego etapu projektuje si¢ narzedzie pomiarowe, wy-
korzystujac eksploracyjna analiz¢ czynnikowa (exploratory factor analysis — EFA),
nastepnie model poddaje si¢ ocenie, w ktdrej faczy sie wybrane zmienne obserwo-
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walne z konstruktami je mierzgcymi. Korzystajac z konfirmacyjnej analizy czynni-
kowej (confirmation factor analysis — CFA), konstruuje si¢ model pomiarowy, ktory
identyfikuje typ i liczbe wskaznikéw obserwowalnych dla zmiennej ukrytej oraz
szacuje rzetelno$¢ kazdego konstruktu przyjetego do analizy. Na podstawie wy-
branych kryteriéw ocenia si¢ dopasowanie modelu do danych empirycznych. Jesli
model nie spelnia warunkéw dopasowania, to instrumenty pomiarowe s3 mody-
fikowane lub zmieniane. Jesli jednak model przejdzie pozytywnie testy dopasowa-
nia, to rozpoczyna si¢ specyfikacje modelu réwnan strukturalnych, ktéry okresla
przyczynowe relacje miedzy czynnikami ukrytymi i wielkosciami niewyjasnionej
wariancji. W ramach tego etapu poréwnywane sg macierze kowariancji miar teore-
tycznych i empirycznych, a wynik ich poréwnania stanowi podstawe oceny dopaso-
wania modelu. Jesli model nie spelnia warunkéw dopasowania, ulega modyfikacji

i ponownie poddaje si¢ go testowaniu. Ostatnim etapem procedury modelowania

strukturalnego jest przygotowanie wnioskéw z badan.

Do oceny rzetelnosci modelu wykorzystuje sie wskazniki dopasowania modelu
(dobroci modelu), ktére stuzg do poréwnania teoretycznego modelu pomiarowego
z rzeczywistym, opartym na danych pochodzacych z badan empirycznych. Najcze-
$ciej spotykanym wskaznikiem dopasowania modelu do danych jest wartos¢ staty-
styki x (chi-kwadrat). Jest ona poddawana testowi, ktéry dotyczy hipotezy zerowej,
uznajacej, ze reszty standaryzowane macierzy empirycznej i teoretycznej wynosza
zero, co $wiadczy o fakcie, zZe ograniczenia nalozone przez badacza wynikajace
z przyjetego modelu teoretycznego sa trafne (Sagan, 2003b). Stosowanie tego testu
ma jednak swoje ograniczenia wynikajace z probleméw przy bardzo matych prébach
lub bardzo duzych, oraz konsekwencji naruszenia zatozenia normalnosci rozktadu
wielozmiennego. Wrazliwos¢ testu x> na wielko$¢ proby spowodowata opracowa-
nie licznych alternatywnych testéw dobroci dopasowania modelu do danych empi-
rycznych. Réznorodne miary dopasowania akcentuja alternatywne aspekty oceny
jakosci modelu, takie jak: efekt wielkosci proby, prostote lub oszczedno$¢é modelu,
poréwnanie do modelu zerowego oraz prawdopodobienstwo potwierdzenia mode-
lu w niezaleznych prébach danych. Réznorodnos¢ miar dopasowania pozwala na
oceng jakosci modelu z réznych perspektyw (Konarski, 2009, s. 344).

Mierniki dopasowania modelu mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy (Sa-
gan, 2003b):
 Absolutne wskazniki dopasowania (zwane tez bezwzglednymi) - udzielaja in-

formacji, jak poprawnie model pomiarowy odzwierciedla obserwowalng ma-

cierz kowariancji S.

« Poréwnawcze wskazniki dopasowania — okreslajg stopien, w jakim dany model
jest lepszy niz tzw. model zerowy (lub podstawowy), w ktérych zaklada sie brak
zmiennych ukrytych i wystepowanie relacji jedynie miedzy zmiennymi obser-
wowalnymi. W tym celu najczgsciej stosowang miarg jest zmiana wartosci 2
przy danej zmianie liczby stopni swobody. Miernik ten umozliwia dobranie
modelu najlepiej dopasowanego do danych empirycznych. W ramach tej grupy
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wystepuja takze przyrostowe wskazniki dopasowania, ktére odnoszg si¢ do roz-
bieznosci badanego modelu, badajac zakres, w jakim badany model odpowiada

modelowi podstawowemu.

Tabela 5.1. Wskazniki dopasowania modelu

Wskaznik

Interpretacja

Absolutne wskazniki dopasowania

Chi-kwadrat - miara umozliwiajaca testowanie
H_ o braku rozbieznosci migdzy obserwowang
macierza kowariancji a implikowang przez model

Dobre dopasowanie jesli p > 0,05, reszty standa-
ryzowane obu macierzy wynosza 0, oznacza to,
ze ograniczenia nalozone przez badacza w mo-
delu sg trafne

X*/ss — normalizowane x>

Dobre dopasowanie, jesli warto$¢ < 5, ale jesli
wartos$¢ < 1 — kwestionuje prawdziwo$¢ modelu

RMSEA - pierwiastek sredniokwadratowego ble-
du przyblizenia, stanowi miare rozbiezno$ci nie-
dopasowania modelu do danych

Warto$ci mniejsze niz 0,05 wskazuja na dobre
dopasowanie modelu.

Wartosci mniejsze niz 0,01 wskazujg na znako-
mite dopasowanie modelu

GFI - miara dobroci dopasowania modelu

Wartoéci > 0,9 $wiadcza o dobrym dopasowaniu
modelu, model idealny przyjmuje warto$¢ GFI = 1

AGFI - rozwiniecie warto$ci GFI dostosowane
do liczby stopni swobody modelu wzgledem licz-
by zmiennych

Wartosci > 0,9 wskazuja na dobre dopasowa-
nie modelu, model idealny przyjmuje wartos¢
AGFI=1

RMR - pierwiastek z sumy kwadratéw réznic
miedzy prébkowymi oraz teoretycznymi warto-
$ciami wariancji i kowariancji

Im mniejsza jego warto$¢, tym model jest le-
piej dopasowany, najlepiej, gdy jego wartos¢ = 0.
Miernik ten nie uwzglednia zltozono$ci modelu

Poréwnawcze i przyrostowe mierniki dopasowania

Zmiana warto$ci y* przy danej zmianie liczby
swobody okreslonych modeli

Zmiana ta powinna by¢ istotna statystycznie

IFI - indeks inkrementalny

Wartosci > 0,9 $wiadcza o dobrze dopasowanym
modelu, warto$ci bliskie 1 $wiadczg o bardzo do-
brym dopasowaniu modelu

TLI - indeks Tuckeraa-Lewisa

Wartosci > 0,9 $wiadcza o dobrze dopasowanym
modelu, wartosci bliskie 1 $wiadczg o bardzo do-
brym dopasowaniu modelu

CFI - poréwnawczy indeks dopasowania

Wartosci > 0,9 $wiadcza o dobrze dopasowanym
modelu, warto$ci bliskie 1 $wiadczg o bardzo do-
brym dopasowaniu modelu

Oszczedne mierniki dopasowania

PNFI - oszczgdny unormowany indeks dopa-
sowania

Przyjmuje warto$ci (0, 1), z wigkszymi warto$cia-
mi wskazujgcymi na lepsze dopasowanie modelu

AIC - wskaznik faworyzujacy model, ktérego
szanse walidacji (dobrego dopasowania) w ko-
lejnych prébach danych sg najwigksze

Nizsza warto$¢ miernika $wiadczy o lepszym
dopasowaniu modelu

Zr6dto: Na podstawie: (Sagan, 2003b; Konarski, 2009; Januszewski, 2011; Karasiewicz i Makarowski, 2012).
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» Oszczedne wskazniki dopasowania — wskazuja stopnie swobody wymagane dla
osiggniecia odpowiedniego dopasowania modelu do danych, czyli uwzglednia-
ja efekt kompensacji pomigdzy dobrocig dopasowania a ztozonos$cig modelu.
Wybrane mierniki dopasowania modelu wraz z ich interpretacja przedstawio-

no w tabeli 5.1 oraz wykorzystano do analizy modeli przygotowanych na potrzeby

niniejszej pracy.

Istotnym kryterium oceny modelu pomiarowego jest test trafnosci zbieznej
(convergent validity) i réznicowej (discriminant validity) zmiennych nieobserwo-
walnych. Test trafnosci zbieznej dotyczy spdjnosci wskaznikow mierzacych po-
szczegdlne konstrukty latentne. W tym celu przeprowadza si¢ analize i wyznacza
warto$¢ fadunkéw czynnikowych. Poziom ich standaryzowanych wartosci powi-
nien przekraczaé warto$¢ 0,5 przy zachowaniu istotnosci statystycznej. Uzupelniajg-
cym miernikiem wskazujacym, w jakim stopniu zmienne obserwowalne wyjasniaja
zmienng nieobserwowalng, jest wskaznik AVE (average variance extracted), ktérego
warto$¢ powinna by¢ réwna lub wyzsza niz 0,5. Wskaznik ten powinien by¢ oblicza-
ny dla kazdego z konstruktéw oddzielnie. Dodatkowe kryterium spo6jnosci stanowi
wspolczynnik CR (construct reliability), ktory dla wysokiej rzetelno$ci zmiennych
latentnych powinien przyjmowac warto$ci powyzej 0,7 (warto$¢ pomiedzy 0,6 a 0,7
jest dopuszczalna pod warunkiem uzyskania wlasciwego poziomu pozostatych
wskaznikéw waznosci konstruktow latentnych w modelu) (Swiatowiec-Szczepan-
ska, 2012, s. 252).

Z kolei test trafnosci réznicowej informuje badacza, czy rzeczywiscie wyzna-
czone przez niego konstrukty latentne w modelu s3 rézne (unikatowe) i nie mierza
tego samego, co inne zmienne latentne. Testu trafnoéci réznicowej dokonano przy
uzyciu miernika AVE. W tym celu poréwnuje si¢ wartosci AVE wskazanych dwoch
konstruktéw z kwadratem ich korelacji. Wyzsze wartosci wskaznika AVE oznaczaja
pozytywny wynik testu i Swiadcza o zréznicowaniu badanych konstruktéw (Kawa,
2017, s. 164; Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 136). Dodatkowo przeanalizowano
warto$¢ maksymalnej dzielonej wariancji (maximum shared variance - MSV) kt6-
rej warto$¢ powinna by¢ nizsza niz AVE dla wyodregbnionych konstruktow (Hair
iin., 2010).

5.2. Operacjonalizacja zmiennych
nieobserwowalnych

Model zwinnosci strategicznej przedstawiony w rozdziale trzecim skfada sie z je-
denastu konstruktow teoretycznych, ktére zostaly wyprowadzone z obszernych
studiéw literaturowych i rozwazan teoretycznych. Biorgc pod uwage ich zrddia
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oddzialywania, mozna stwierdzi¢, ze dziewig¢ z prezentowanych konstruktéw ma
charakter egzogeniczny, a dwa majg charakter endogeniczny. Do zmiennych nieob-
serwowalnych egzogenicznych mozna zaliczy: umiejetno$c oceny szans, sktfonnosé
do ryzyka, umiejetno$¢ rozwoju zasobow wlasnych, zdolnos¢ wspotpracy, zdolnosé
innowacyjna, kulture przedsigbiorcza, elastycznos¢ operacyjna, elastycznos¢ finan-
sowa, przywodztwo strategiczne. Natomiast zmienne endogeniczne nieobserwo-
walne tworza wyniki rynkowe oraz wyniki finansowe przedsiebiorstw. Dla kazdej
zmiennej latentnej zostaly opracowane zmienne wskazniki obserwowalne, kto-
re zawarto w kwestionariuszu ankiety w postaci stwierdzen. Wszystkie wskazniki
zmiennych ukrytych zostaly wyprowadzone z wczesniejszych rozwazan teoretycz-
nych i stanowia w czgsci adaptacje miar innych autoréw. Poza analizg literatury do
konstrukeji narzedzia pomiarowego postuzyly takze wnioski z przeprowadzonego
badania pilotazowego.

W celu operacjonalizacji terminéw teoretycznych (zmiennych) podjeto szereg
dziatan, dazac do nadania im sensu empirycznego. Etapy procedury operacjonali-
zacji odnoszg si¢ do (Hornowska, 2000, s. 394-400):

« rekonstrukcji czynnika® teoretycznego — polegajacej na ogélnym, teoretycznym
zdefiniowaniu danego pojecia odnoszacego sie do rzeczywistosci,

« konceptualizacji wielkosci*', ktorej efektem jest rekonstrukcja modelu pojecio-
wego wraz z jego wymiarami,

+ doboru zmiennych* operacjonalizujacych wielko$¢, polegajacego na wyselek-
cjonowaniu wskaznikéw (zmiennych obserwowalnych), ktére umozliwig trafna
identyfikacje i testowanie zrekonstruowanego modelu pojeciowego.

Pierwszy etap w ramach procedury operacjonalizacji zostal przedstawiony w roz-
dziale trzecim, natomiast dwa pozostale punkty sg przedmiotem niniejszego roz-
dziatu. Powigzanie termindw teoretycznych (odnoszacych sie do nieobserwowalnych
wlasciwosci zagadnien) z obserwacjami (oznaczajacymi obserwowalne wlasciwo-
$ciirelacje) jest podstawowym sposobem wyjasnienia ich znaczenia (Januszewski,
2011, s. 238).

Przed rozpoczgciem analizy zmiennych usunigto z bazy odpowiedzi tzw. nie-
zaangazowanych respondentéw, ktérych odchylenie standardowe udzielanych od-
powiedzi wynosito zero, zidentyfikowano 14 takich przypadkéw. Opracowanie
wskaznikow zmiennych nieobserwowalnych odbylo si¢ z wykorzystaniem eksplora-

2, Czynnik” to pojecie teoretyczne o charakterze ontologicznym, ktére odnosi si¢ do opisywanej
przez badawcza rzeczywisto$ci (Hornowska, 2000, s. 392-394).

2 Wielko$¢” jest terminem teoretycznym o charakterze epistemologicznym, ktéry pozwala opi-
sa¢ sposob postrzegania rzeczywisto$ci, jest wiec obrazem ,czynnika” ustalanym przez badacza na
drodze teoretycznej rekonstrukeji i wynika z przyjetej teorii (Hornowska, 2000, s. 392-394).

22 ,Zmienna” jest pojeciem epistemologicznym odnoszacym si¢ do sposobu opisywania przez ba-
dacza $wiata rzeczywistego. Umozliwia przejscie z poziomu pojeciowego (teoretycznego) na poziom
empiryczny. Pod pojeciem ,zmienna” rozumie si¢ przyjety przez badacza sposob przejawiania sie
wielkosci na poziomie obserwacji (Hornowska 2000, s. 392-394).
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cyjnej analizy czynnikowej, ktéra obejmuje grupe metod matematyczno-statystycz-
nych pozwalajacych na sprowadzenie pierwotnego (wyjsciowego) zbioru zmiennych,
ktore charakteryzuja obiekty poddane obserwacji, do znacznie mniejszej liczby hi-
potetycznych zmiennych. Nowe wyodrebnione zmienne zawieraja podstawowa
informacje o oryginalnych zmiennych. Zadaniem analizy czynnikowej jest zatem
wyodrebnienie czynnikéw interpretowanych jako majacych znaczenie dla pomiaru,
opisu i wyjasnienia zmiennosci (Czyz, 1971, s. 17). Wyniki prezentowane w pracy
zostaly uzyskane przy wykorzystaniu metody najwigkszej wiarygodnosci do wy-
odrebnienia skladowych, ktéra umozliwila za pomocy istniejacego testu dobroci
dopasowania okresli¢ wlasciwg liczbe czynnikéw dla przyjetego modelu (Fratczak,
2009). W konsekwencji wykorzystanie tej metody umozliwito wylonienie najistot-
niejszych skladowych sposréd zestawu zmiennych pierwotnych wyprowadzonych
z literatury i opisujacych analizowany konstrukt teoretyczny.

Jak zauwaza E. Urbanowska-Sojkin (2013b, s. 149), w naukach spotecznych czesto
mozna zaobserwowac problem luki pomiedzy jezykiem teorii i empirii — wynikajacy
z trudnosci zaobserwowania koncepcji uzywanych na poziomie teoretycznym w rze-
czywistosci spotecznej. Uzupelnienie tej luki moze nastapi¢ poprzez zastosowanie
matematycznych modeli pomiaru, w ktérych zwiazek pomigdzy teoretyczng kon-
cepcja ijej wskaznikami bedzie jasno okreslony poprzez zmienne (wskazniki) bez-
posrednio obserwowalne i zmienne posrednio obserwowalne tzw. ukryte (zmienne
teoretyczne). M. Nawojczyk (2010, s. 189) przekonuje, ze analiza zmiennych ukry-
tych opiera si¢ na zalozeniu, ze zaleznosci, ktdre wystepuja miedzy wskaznikami,
wynikajg ze zwigzku wskaznika obserwowalnego ze zmienng nieobserwowalng.

Przed rozpoczgciem eksploracyjnej analizy czynnikowej nalezy sprawdzi¢ podsta-
wowe zalozenie oceniajace zasadno$¢ jej zastosowania, a mianowicie skorelowanie
zmiennych - im wyzsze korelacje migdzy zmiennymi pierwotnymi, tym bardziej
uzasadnione jest wykorzystanie analizy. W celu zbadania korelacji pomiedzy zmien-
nymi wykorzystuje si¢ test sferycznoéci Bartletta (Walesiak i Gantar, 2009). Wstep-
nym kryterium przydatnosci danych pochodzacych z proby badawczej do analizy
czynnikowej jest takze wskaznik KMO - czyli miara adekwatnosci doboru proby
Kaisera-Meyera-Olkina. Wskaznik ten przyjmuje wartosci od (0,1) - im wyzsza
jego warto$¢, tym silniejsze sa podstawy do zastosowania metody analizy czynni-
kowej (Field, 2000, s. 446), warto$¢ graniczna wynosi 0,5 (Stanisz, 2007, s. 218).
W przeprowadzonym badaniu wartos¢ wskaznika opisywanego wspodtczynnika byta
bardzo wysoka i przyjmowata warto$¢ powyzej 0,9. Dalsza procedura polegata na
sprawdzeniu wartosci statystycznej x* liczby stopni swobody oraz istotnosci staty-
stycznej zbioru zmiennych poddanych analizie. Warto$ci wszystkich wskaznikow
uznano za satysfakcjonujace.

Nastepnie dokonano metody rotacji wyodrebnionych sktadowych. W tym celu
postuzono si¢ rotacja promax. Jest to rotacja sko$na czynnikéw, ktéra pozwala na
wyodrebnienie skorelowanych rozwigzan czynnikowych. Rotacje czynnikow suge-
ruje si¢ w czgsto wystepujacym przypadku, kiedy zmienna ma wysokie tadunki na
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kilku czynnikach, co utrudnia jednoznaczng interpretacje. Celem tego zabiegu jest
redukcja dwuznacznosci interpretacji. Dzieki obrotowi mozna tatwiej utozsamic¢
kazdy czynnik ze zmiennymi, z ktérymi jest mocno skorelowany (Czopek, 2013).
Dzigki rotacji mozliwa jest minimalizacja liczby zmiennych z wysokimi fadunka-
mi czynnikowymi lub minimalizacja liczby czynnikéw niezbednych do objasnienia
poszczegélnych zmiennych (Malarska, 2005, s. 228). Nastepnie okresla sie miare
adekwatnosci doboru kazdej indywidualnej zmiennej, czyli tzw. wskazniki MSA
(measures of sampling adequacy), ktérych minimalne wartosci, upowazniajace ba-
dacza do wykorzystania zmiennej w dalszej procedurze analizy czynnikowej, po-
winny przekroczy¢ wartos¢ 0,5 (Walesiak, 1996; Field, 2000, s. 446).

Na kolejnym etapie procedury majacej na celu zwigkszenie dopasowania mode-
lu usunieto zmienne, ktérych zasoby zmiennosci wspdlnej po wyodrebnieniu byly
mniejsze od wartosci 0,300. Wyeliminowano réwniez zmienne, w ktorych zidenty-
fikowano fadunki krzyzowe ponizej wartosci 0,300. W wyniku tego postepowania
eliminacji ulegta zmienna ,,umiejetno$¢ rozwoju zasoboéw wilasnych’, co w konse-
kwencji uniemozliwilo sprawdzenie hipotezy H2a. Modyfikacja ta jednak nie zmie-
nila zasadniczo zatozen teoretycznych zawartych w modelu.

W ramach przeprowadzonej procedury eksploracyjnej analizy czynnikowej do-
konano réwniez zmian w ramach zmiennej ,,przywddztwo strategiczne’, ktorej
pierwotnie przypisane zmienne obserwowalne dotyczace umocowania szczebla wy-
konawczego oraz zaangazowania i wielofunkcyjnosci pracownikéw zostaty wyod-
rebnione w ramach zmiennej ,,kultura przedsiebiorcza”. Z merytorycznego punktu
widzenia i bliskosci obu konstruktéw zmiana ta wydaje sie zasadna.

W rezultacie otrzymano uklad zmiennych, ktérych dopasowanie statystyczne
czynnikéw potwierdzono wskaznikiem rzetelnosci Alfa-Cronbacha, ktérego wyniki
informuja, do jakiego stopnia wyznaczony zbidér zmiennych opisuje jeden, ukryty
w nim konstrukt. Wspoélczynnik ten przyjmuje wartosci od 0 do 1, minimalna jego
wartos$¢ potwierdzajaca rzetelnos¢ zbudowanego konstruktu wynosi 0,6.

Stwierdzenia dotyczace badanych zmiennych wykorzystane w kwestionariuszu
opracowano na podstawie studioéw literaturowych (rozdz. 3), adaptujac czesciowo
miary uwzglednione przez innych autoréw.

W przypadku wymiaru wrazliwo$ci strategicznej przeprowadzona eksploracyjna
analiza czynnikowa doprowadzila do redukeji czgsci wskaznikéw w ramach dwéch
zmiennych: ,umiejetnosci oceny szans” oraz ,,sktonnosci do ryzyka”

W ramach konstruktu ,,umiejetno$¢ oceny szans” wytoniono trzy wskazniki,
ktdre zostaly opracowane na podstawie badan nastepujacych autoréw: Z. Zhang
i H. Sharifi (2000); B. Maskell (2001); K. Fartash i S. Davoudi (2012). Tre$¢ stwier-
dzen zawartych w kwestionariuszu ankiety, odpowiadajgce stwierdzeniom kody oraz
wyniki oceny rzetelnosci miar (a-Cronbacha) przedstawiono w tabeli 5.2.

Z kolei przy drugiej zmiennej ,,sktonnosé¢ do ryzyka” liczbe wskaznikéw ogra-
niczono do dwoch z trzech pierwotnie wyznaczonych, zaadaptowanych z badan
T. Jambulingama i wspotautorow (2005). Tres¢ stwierdzen zawartych w kwestiona-
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Tabela 5.2. Wskazniki umiejetnosci oceny szans

Symbol Umiejetnos$¢ oceny szans (UOS) - stwierdzenie

UOS1 | Sprawdzamy, czy pojawiajaca si¢ okazja znajduje si¢ w zasiegu przedsigbiorstwa (ze
wzgledu na zasoby, ktére posiadamy lub czy mozemy je kupic)

UOS2 | Oceniamy, czy okazja jest zgodna z celami przedsigbiorstwa (wizja, misja wartosci) oraz
strategia jednostki nadrzednej

UOS3 | Oceniamy warto$¢ pojawiajacych sie szans niezaleznie od strategii firmy oraz szacuje-
my ewentualne ryzyko z nimi zwigzane

a-Cronbacha = 0,710

Skala ocen: pigciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sie, a 5 zdecydowanie
zgadzam sig.

Tabela 5.3. Wskazniki sklfonnosci do ryzyka

Symbol Sktonnoé¢ do ryzyka (SR) - stwierdzenie

SR1 | Panuje u nas przekonanie, ze ryzyko stanowi naturalny element gry rynkowej i zamiast
sie go obawia¢, nalezy nauczy¢ si¢ je ograniczaé

SR2 | Ryzyko w otoczeniu gospodarczym traktowane jest przez nas jako szansa na pojawienie
sie ciekawych okazji, ktore moglibysmy wykorzysta¢
a-Cronbacha = 0,642

Skala ocen: pigciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sie, a 5 zdecydowanie
zgadzam sig.

riuszu ankiety, odpowiadajace im kody oraz wyniki oceny rzetelnosci miar przed-
stawiono w tabeli 5.3.

Kolejny analizowany wymiar teoretyczny stanowila przedsiebiorczo$¢ strategicz-
na w ramach ktdrej, za pomoca eksploracyjnej analizy czynnikowej, wyodrebniono
trzy zmienne nieobserwowalne: ,,kulture przedsigbiorcza’, ,,zdolnos¢ innowacyjna”
oraz ,,zdolnos¢ wspoétpracy”

W ramach , kultury przedsiebiorczej” wybrano dziewig¢ wskaznikow, ktore naj-
lepiej koresponduja ze zmienng latentng. Miary zostaly opracowane na podsta-
wie badan takich autoréw, jak: S.G. Scott i R.A. Bruce (1994); Y.H. Li z zespotem
(2008); R. Vokurka i G. Fliender (1998); S. Meredith i D. Francis (2000); D. Va-
zquez-Bustelo z zespotem (2007). Tre$¢ stwierdzen zawartych w kwestionariuszu
ankiety, odpowiadajace im kody oraz wyniki oceny rzetelnosci miar przedstawio-
no w tabeli 5.4.

Kolejng zmienng stanowi ,,zdolno$¢ innowacyjna’, ktéra zostala opisana za po-
mocy pieciu wskaznikéw zaadaptowanych z badan prowadzonych przez nastepu-
jacych autoréw: Hurley i Hult (1998); Y.H. Li z zespotem (2008); T. Jambulingam
z zespotem (2005); S.G. Scott i R.A. Bruce (1994). Tres¢ stwierdzen zawartych
w kwestionariuszu ankiety, odpowiadajace im kody oraz wyniki oceny rzetelnosci
miar przedstawiono w tabeli 5.5.
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Tabela 5.4. Wskazniki kultury przedsi¢biorczej

Symbol Kultura przedsi¢biorcza (KP) - stwierdzenie

KP1 | Inwestujemy w szkolenia wewnetrzne, zewnetrzne oraz inne formy doszkalania pracow-
nikéw

KP2 | Tworzymy kulture, w ktdrej innowacyjnoéé moze rozkwitaé — pracownicy moga liczy¢
na pomoc w rozwijaniu nowych pomystow

KP3 | Promujemy kulture, w ktdrej pracownik moze czg$¢ czasu i zasobow (w pracy) poswie-
ci¢ na rozwijanie wlasnych pomystow, ktore nastepnie, jesli okaza si¢ atrakcyjne, moga
by¢ wdrozone przez firme

KP4 | Rozwijamy i podtrzymujemy te wartosci i zachowania, ktére promujg innowacyjnos¢
oraz kreatywnos¢

KP5 | Struktura firmy pozwala pracownikom na duzg samodzielnoé¢ (ptaska struktura orga-
nizacyjna)

KP6 | Pomysly i wiedza pracownikéw sa czgsto wykorzystywane

KP7 | Cenimy uczacych si¢ pracownikow

KP8 | W zarzadzaniu ludZmi stawiamy na rozwoj wysoko wykwalifikowanych, obdarzonych
zaufaniem ludzi pracujacych w zespole

KP9 | Zarzadzanie oparte jest na wspotpracy, wielofunkcyjnych i zaangazowanych pracowni-
kow
a-Cronbacha = 0,903

Skala ocen: pieciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sig, a 5 zdecydowanie
zgadzam sie.

Tabela 5.5. Wskazniki zdolno$ci innowacyjnej

Symbol Zdolnos¢ innowacyjna (ZI) - stwierdzenie

ZI1 | Poszukujemy innowacyjnych technologii, proceséw, technik i (lub) pomystéw na nowe
produkty

ZI2 | Nasza firma znana jest jako lider innowacji wéréd firm w naszym regionie

ZI3 | Nasza firma intensywnie poszukuje srodkow, potrzebnych do realizacji nowych pomy-
slow i je zapewnia

Z14 | Nasza firma nieustannie eksperymentuje z nowymi koncepcjami i pomystami
a-Cronbacha = 0,798

Skala ocen: pigciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sie, a 5 zdecydowanie
zgadzam sig.

Zgodnie z przyjetym modelem kolejny konstrukt stanowi ,,zdolno$¢ wspotpra-
cy’, ktory zostal opisany za pomoca pieciu wskaznikéw rozwinietych na podstawie
badan takich autoréw, jak: Z. Zhang i H. Sharifi (2000), B. Maskell (2001). Tres¢
stwierdzen zawartych w kwestionariuszu ankiety, odpowiadajace im kody oraz wy-
niki oceny rzetelnosci miar przedstawiono w tabeli 5.6.

W ramach wymiaru elastycznosci wyloniono dwa konstrukty teoretyczne: ,.ela-
styczno$¢ operacyjng” oraz ,elastycznos¢ finansowg’, miary obu konstruktéw zosta-
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Tabela 5.6. Wskazniki zdolno$ci wspolpracy

Symbol

Zdolnos¢ wspolpracy (ZW) - stwierdzenie

ZW1

Wiemy, jak pozyskac zasoby z zewnatrz przedsigbiorstwa

ZW2 | W pozyskaniu zasobéw pomagaja nam posiadane sieci kontaktéw i baz potencjalnych
partneréw biznesowych

ZW3 | Rozrézniamy, kiedy powinni$my zakupi¢ zasoby z zewnatrz, a kiedy jedynie pozyskaé
do nich dostep

ZW4 | Rozwijamy zdolno$¢ wspolpracy z partnerami zewnetrznymi

ZW5 | Identyfikujemy kluczowych partneréw dla naszego przedsigbiorstwa

a-Cronbacha = 0,809

Skala ocen: pigciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sie, a 5 zdecydowanie

zgadzam sie.

ly rozwinigte na podstawie badan nastepujacych autoréw: S. Kasiewicz z zespotem
(2009); R. Krupski (2008); G. Osbert-Pociecha (2011). Tres¢ stwierdzen zawartych
w kwestionariuszu ankiety, odpowiadajace im kody oraz wyniki oceny rzetelnosci
miar przedstawiono w tabelach 5.7 5.8.

Tabela 5.7. Elastycznos¢ operacyjna

Symbol

Elastyczno$¢ operacyjna (EO) - stwierdzenie

EO1

Wystepuje u nas elastyczny proces produkcyjny (mozliwoéci przezbrojenia, zmiany wy-
twarzanych wyrobow)

EO2

Wystepuje u nas elastyczny proces logistyczny (fanicuch dostaw, realizacja i kontrola) -
zaopatrzenie

EO3 | Wystepuje u nas elastyczny proces marketingowy (umowy marketingowe, kanaty komu-
nikacyjne, narzedzia promocyjne)

EO4 | Wystepuje u nas elastyczny proces sprzedazowy (badanie potrzeb klienta, przygotowanie
oferty, prezentacja oferty i finalizacja transakcji, obstuga)

EO5 | Wystepuje elastyczno$¢ asortymentu produkeji, czyli mozliwos¢ szybkiego i ekonomicz-
nego przejscia do produkcji nowych wyrobéw

EO6 | Wystepuje elastycznos¢ wielkoéci produkeji, czyli zdolnos¢ do efektywnych zmian wiel-
kosci produkeji

EO7 | Informacja o zmianach rynkowych jest szybko wykorzystywana do wprowadzania

zmian w dziatalnodci firmy

a-Cronbacha = 0,814

Skala ocen: pigciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sie, a 5 zdecydowanie

zgadzam sig.

Nastepny rozpatrywany konstrukt modelu stanowi ,,przywodztwo strategiczne”,
ktérego miary zostaly opracowane na podstawie badan takich autoréw, jak: G. Avery
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Tabela 5.8. Elastyczno$¢ finansowa

Symbol Elastyczno$¢ finansowa (EF) - stwierdzenie

EF1 | Korzystamy z celowych Zrédel finansowania (kredyty, poreczenia, dotacje)

EF2 | Wykorzystujemy dZzwignie finansowa
a-Cronbacha = 0,674

Skala ocen: pieciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sig, a 5 zdecydowanie
zgadzam sie.

(2009); M. Crocitto i M. Youssef (2003); P. Ussahawanitchakit (2012). Tre$¢ stwier-
dzen zawartych w kwestionariuszu ankiety, odpowiadajace im kody oraz wyniki
oceny rzetelnosci miar przedstawiono w tabeli 5.9.

Tabela 5.9. Wskazniki przywodztwa strategicznego

Symbol Przywoédztwo strategiczne (PS) - stwierdzenie

PS1 | W ramach realizowanych projektow przywddcy moga sie wytaniac z grupy, zamiast by¢
formalnie wyznaczeni

PS2 | Przywddztwo w naszej firmie zaklada tworzenie i wdrazanie strategii dla nieprzewidzia-
nych zdarzen dla zapewnienia przetrwania i rozwoju

PS3 | Istota przywddztwa jest wprowadzanie zmian (zapewnienie firmie adaptacji do otoczenia)
a-Cronbacha = 0,794

Skala ocen: pigciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sie, a 5 zdecydowanie
zgadzam sig.

W zaproponowanym modelu zwinnosci strategicznej dziewiec¢ zaproponowanych
konstruktow egzogenicznych ma wplyw na dwa konstrukty o charakterze endoge-
nicznym. Te ostatnie to ,wyniki rynkowe” oraz ,wyniki finansowe” W przypadku
>wynikéw rynkowych” wybrano cztery sposrod osmiu wskaznikow, ktore najlepiej
korespondujg ze zmienna latentng. Natomiast ,wyniki finansowe” zostaly opisa-
ne na podstawie czterech z sze$ciu pierwotnie wyznaczonych zmiennych obser-
wowalnych. Respondentéw poproszono o ocene wybranych wynikéw rynkowych
i finansowych ich przedsigbiorstw, osiagnietych w ostatnich trzech latach, w po-
réwnaniu do ich gléwnych konkurentéw. Wskazniki wykorzystane w ramach obu
konstruktow zostaly zaadaptowane z prac nastepujacych autoréw: E. Urbanowska-
-Sojkin (2013b, s. 435); G. Gruszczynska-Malec i W. Hfadon (2011); R. Kozielski
(2011); A. Zakrzewska-Bielawska (2018, s. 132). Wspomniani autorzy opowiadaja
sie za uzyciem percepcyjnych wskaznikéw do mierzenia wynikow przedsigbiorstw.
Pomimo potencjalnych stabosci przy wykorzystaniu skal uwzgledniajacych miary
percepcyjne respondentow czesto wykorzystuje si¢ je w literaturze (Gabrys$ i Brat-
nicki, 2015). Tres¢ stwierdzen zawartych w kwestionariuszu ankiety, odpowiadajace
im kody oraz wyniki oceny rzetelno$ci miar przedstawiono w tabelach 5.10.i 5.11.
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Tabela 5.10. Wskazniki wynikéw rynkowych

Symbol Wyniki rynkowe (WR) - stwierdzenie
WRI1 | Zadowolenie klienta (satysfakcja)
WR2 | Reputacja przedsigbiorstwa

WR3 | Trwalo$¢ wspolpracy z interesariuszami innymi niz klientami

WR4 | Trwalo$¢ wspotpracy z klientami (dynamika zmiany liczby klientow)
a-Cronbacha = 0,861

Skala ocen: pieciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sig, a 5 zdecydowanie
zgadzam sie.

Tabela 5.11. Wskazniki wynikéw finansowych

Symbol Wyniki finansowe (WF) - stwierdzenie

WF1 | ROS (rentowno$¢ sprzedazy)

WE2 | ROE (rentownos¢ kapitatu wlasnego)
WE3 | ROA (rentownos¢ aktywow)
WF4 | Zysk netto

a-Cronbacha = 0,879

Skala ocen: pigciopunktowa skala Likerta, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie zgadzam sie, a 5 zdecydowanie
zgadzam sie.

Wszystkie zaproponowane zmienne przeszty pozytywnie test wewnetrznej rze-
telnosci, co $wiadczy o dobrym dopasowaniu skal. Dos¢ niski wskaznik wspot-
czynnika alfa-Cronbacha dla zmiennej ,,sktonno$¢ do ryzyka” oraz ,, elastycznos¢
finansowa” jest spowodowana matg liczba wskaznikow (jedynie dwa w ramach kaz-
dej zmiennej). Przygotowane zmienne wraz ze wskaznikami je mierzacymi zostang
poddane testowaniu na kolejnym etapie modelowania strukturalnego, ktérym jest
konstrukcja modelu pomiarowego.

5.3. Budowa modeli pomiarowych zwinnosci
strategicznej

Etapem poprzedzajacym budowe modelu strukturalnego jest konstrukcja modelu
pomiarowego, jego testowanie i ocena. Wyznaczone w modelu pomiarowym infor-
macje o fadunkach czynnikowych beda nastepnie wykorzystane w modelu struktu-
ralnym uwzgledniajacym relacje miedzy jego konstruktami latentnymi.
Testowania modelu pomiarowego oraz wyznaczenia wskaznikéw informuja-
cych o dobroci jego dopasowania dokonano, wykorzystujac konfirmacyjng ana-
lize czynnikows, ktdra ustala liczbe czynnikow i powiazan miedzy konstruktami

184



(zmiennymi latentnymi) i opisujacymi je wskaznikami wynikajacymi z teorii, te-
stujac w ten sposob jako$¢ modelu pomiarowego (Zakrzewska-Bielawska, 2018,
s. 137). W procesie oceny modelu pomiarowego dopuszczalne sa modyfikacje,
ktdérych celem jest zwigkszenie dopasowania modelu do danych uzyskanych pod-
czas wykonywania badan empirycznych, jednak nie powinny one zmienia¢ jego
zalozen teoretycznych.

W pierwotnym modelu pomiarowym uwzgledniono 44 wskazniki obserwowal-
ne, a wszystkie fadunki czynnikowe przyjetych zmiennych obserwowalnych byty
istotne statystycznie i przyjmowaly wartosci powyzej 0,5. Model poddano ocenie
i testowaniu, korzystajac z programu AMOS.

Pomimo akceptowalnych wskaznikéw dopasowania pierwotnego modelu po-
miarowego zdecydowano si¢ na wylaczenie pozycji z najnizsza wartoscia tadun-
kéw czynnikowych, nizszych od 0,6. Zidentyfikowano sze$¢ takich przypadkow.
Wirédd nich znalazly sie wskazniki: SR3. KP5, EO1, EO5, EO6, EO7. Pozycje te zo-
staly usunigte z narzedzi pomiarowych. Jedynie wskaznik SR1 z wartoscig tadun-
ku czynnikowego 0,51 nie zostal usuniety ze wzgledu na fakt, ze stanowi on jedna
z dwoch miar konstruktu ,,sktonno$¢ do ryzyka” Wskazniki dopasowania osiggnie-
te w zmodyfikowanym modelu pomiarowym sg satysfakcjonujace, natomiast wy-
aczone z modelu pozycje nie zmieniajg jego zasadniczych zalozen teoretycznych.

Przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza miernikéw dopasowania (absolutnych,
poréwnawczych i przyrostowych oraz oszczednych) dla modelu pierwotnego oraz
zmodyfikowanego, ktérej wyniki przedstawia tabela 5.12.

Mozna zauwazy¢ poprawe w zakresie statystki x*, ktorej warto$¢ zmniejszyta
sie w modelu zmodyfikowanym do 1072,526 przy 618 stopniach swobody. Zmiana
$wiadczy o dobrym dopasowaniu macierzy kowariancji teoretycznej i empirycz-
nej. Ograniczenia natozone przy konstrukcji modelu teoretycznego zostaly wiec
pozytywnie zweryfikowane. Pozostale absolutne miary modelu réwniez uzyskaly
satysfakcjonujacy poziom. Znormalizowane x* uzyskato wartos¢ 1,73 i jest znacz-
nie nizsze od maksymalnej wartosci 5. Wartos¢ wskaznika RAMSEA pozostata na
tym samym poziomie 0,04, co $wiadczy o dobrym dopasowaniu modelu. Miary
GFI (0,88) oraz jej dostosowana wersja do liczby stopni swobody AGFI (0,85) ule-
gly podwyzszeniu i wynosza niewiele ponizej granicy dobrze dopasowanego mo-
delu, ktéra wynosi 0,9. Obnizeniu natomiast ulegl pierwiastek z sumy kwadratow
réznic miedzy probkowymi oraz teoretycznymi wartosciami wariancji i kowarian-
cji w postaci wskaznika RMR, przyjmujac warto$¢ 0,4. Im mniejsza warto$¢ tego
wskaznika, tym model jest lepiej dopasowany.

W ramach poréwnawczych i przyrostowych miar dopasowania model spetnia
stawiane kryteria. Znacznej poprawie ulegta warto$¢ statystyki x> - w modelu zmo-
dyfikowanym obnizyla sie¢ o 382,56, natomiast liczba stopni swobody zmniejszyla
sie 0 194. Zmiana ta byla istotna statystycznie. Wzrostowi ulegly natomiast mier-
niki przyrostowe, a ich wartosci w modelu zmodyfikowanym $wiadczg o bardzo
dobrym dopasowaniu modelu do danych. Zaréwno wskaznik inkrementalny (IFI),
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Tuckera-Lewisa (TLI), jak i poréwnawczy indeks dopasowania (CFI) osiagnety war-
todci znacznie powyzej wartosci granicznej 0,9.

Oszczgdne miary dopasowania takze ulegly poprawie, co §wiadczy o tym, ze zmo-
dyfikowany model spelnia przyjete zalozenia teoretyczne. Miara PNFI wzrosta z 0,75
do 0,76, natomiast wartos¢ wskaznika AIC zgodnie z zaleceniami metodycznymi
obnizyta si¢ do 1318,526. W $wietle zaprezentowanych powyzej miar zmodyfikowa-
ny model pomiarowy moze by¢ zaakceptowany jako ostateczny model pomiarowy.
Zanim jednak podjeto decyzje o jego przyjeciu, zgodnie z wczesniejszymi zalece-
niami dokonano oceny trafnosci zbieznej i réznicowej modelu.

Tabela 5.12. Miary dopasowania modeli pomiarowych

Miary Pierwotny model pomiarowy Zmo?f{i?::i‘;v};? odel
Absolutne wskazniki dopasowania
X 1455,087 1072,526
Ss 812 618
P 0,04 0,10
X’/ss 1,79 1,73
RMSEA 0,04 0,04
GFI 0,86 0,88
AGFI 0,83 0,85
RMR 0,05 0,04
Poréwnawcze i przyrostowe mierniki dopasowania
Zmiana x* - 382,561
Zmiana ss - 194
P - 0,000
IFI 0,92 0,94
TLI 0,91 0,93
CFI 0,92 0,94
Oszczedne mierniki dopasowania
PNFI 0,75 0,76
AIC 1723,09 1318,526

*Model pomiarowy bez wskaznikéw SR3. KP5, EO1, EO5, EO6, EO7.

W ocenie trafnosci zbieznej zmiennych nieobserwowalnych pierwszym etapem
jest analiza niestandardowych fadunkéw czynnikowych. Wszystkie oszacowane
w konfirmacyjnej analizie czynnikowej wskazniki okazaly si¢ istotne statystycznie
i powigzane z mierzonymi przez nie konstruktami. Wyliczenia dotyczace fadun-
kéw niestandaryzowanych, bledy standardowe oraz ilorazy krytyczne wszystkich
zmiennych obserwowalnych zaprezentowano w tabeli 5.13.
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Tabela 5.13. Estymacja niestandaryzowanych ladunkéw czynnikowych
(konfirmacyjna analiza czynnikowa)

Niestandaryzo- Blad
Konstrukt Wskaznik wany ladunek Iloraz krytyczny
czynnikowy standardowy
Uos UOS1 1,00 - -
UOS2 1,01 0,09 10,87
UOS3 0,91 0,09 9,77
SR SR1 0,52 0,09 5,74
SR2 1,00 - -
W ZW1 1,00 - -
ZW2 1,18 0,11 10,48
ZW3 1,22 0,10 11,42
ZW4 1,14 0,09 11,86
ZW5 1,06 0,09 10,80
Z1 ZI1 0,08 0,05 13,70
712 0,84 0,06 13,04
713 0,76 0,05 12,93
714 1,00 - -
KP KP1 1,08 0,08 12,50
KP2 1,30 0,08 15,33
KP3 1,32 0,09 14,48
KP4 1,10 0,07 14,46
KP6 1,12 0,07 14,52
KP7 1,21 0,08 14,56
KP8 0,99 0,06 14,93
KP9 1,00 - -
EO EO2 1,00 - -
EO3 1,26 0,12 10,19
EO4 1,18 0,11 10,10
EF EF1 0,88 0,14 6,25
EF2 1,00 - -
PS PS1 0,96 0,07 12,88
PS2 1,06 0,06 15,93
PS3 1,00 - -
WR WRI1 0,92 0,06 15,23
WR2 1,08 0,06 16,97
WR3 1,02 0,06 15,57
WR4 1,00 - -
WF WF1 1,19 0,08 14,09
WE2 1,32 0,08 15,64
WE3 1,24 0,08 15,57
WF4 1,00 - -
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Na kolejnym etapie oceny trafnosci zbieznej sprawdzono, czy standaryzowana
wartos¢ tadunkéw czynnikowych jest na odpowiednim poziomie przekraczajacym
0,5. Ponadto wyznaczono warto$¢ miernika AVE oraz CR, dzigki ktérym uzyskano
informacje dotyczace spéjnosci wskaznikéw mierzacych poszczegélne konstrukty.
Wszystkie zmienne ukryte przeszly pozytywnie test trafnosci zbieznej, ich wartosci
AVE s3 wyzsze od granicznego poziomu 50%, natomiast miernik CR przekroczyt
wyznaczony prog 0,7 dla badanych konstruktéw, swiadczac o rzetelnosci zmiennych
ukrytych. Wyniki obliczen standaryzowanych tadunkéw czynnikowych, wartosci
miernika AVE oraz CR zaprezentowano w tabeli 5.14. Uzyskane wyniki wskazujg
na spelnienie przez zmienne latentne modelu testu trafnosci zbiezne;j.

Tabela 5.14. Standaryzowane ladunki czynnikowe i mierniki oceny zbiezno$ci
zmiennych przyjetego modelu pomiarowego

Standaryzowany
Konstrukt Wskaznik ladunek CR AVE (w %)
czynnikowy

UOS UOS1 0,69 0,71 0,51
UO0S2 0,71
UOS3 0,60

SR SR1 0,51 0,72 0,55
SR2 0,91

ZW ZW1 0,63 0,81 0,52
ZW2 0,64
ZW3 0,71
ZW4 0,75
ZW5 0,66

Z1 ZI1 0,69 0,80 0,51
ZI2 0,66
ZI3 0,66
714 0,79

KP KP1 0,65 0,91 0,55
KP2 0,81
KP3 0,76
KP4 0,76
KP6 0,76
KP7 0,77
KP8 0,67
KP9 0,69

EO EO2 0,61 0,73 0,53
EO3 0,73
EO4 0,72
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cd. tab. 5.14

EF EF1 0,66 0,71 0,51
EF2 0,76

PS PS1 0,65 0,80 0,59
PS2 0,81
PS3 0,79

WR WRI1 0,75 0,86 0,61
WR2 0,82
WR3 0,76
WR4 0,77

WEF WF1 0,77 0,88 0,66
WE2 0,88
WE3 0,88
WF4 0,67

Nastepnie oceniono trafno$¢ réznicowa wyodrebnionych konstruktéw w celu
sprawdzenia, w jakim stopniu zmienne latentne s3 rézne. Do wykonania tego zada-
nia poréwnano pierwiastki kwadratowe AVE z odpowiednimi czynnikami korelacji,
aich znacznie wyzsze warto$ci $wiadczg o pozytywnym tescie trafnosci réznicowe;j
wskazujacych na odmiennos¢ konstruktéw przyjetego modelu. Przeanalizowano
réwniez wynik maksymalnej dzielonej wariancji MSV, ktdrej wartosci powinny by¢
nizsze niz AVE. Wyniki zaprezentowane w tabeli 5.15 $wiadcza o trafnosci rozni-
cowej zmiennych latentnych w modelu.

Tabela 5.15. Trafno$¢ roznicowa dla poszczegolnych konstruktow modelu

pomiarowego
g =)
2| 2|3 5|2 8|8 x| |8 |5 ¢
N =
WF | 0,396 | 0,905 | 0,810
EO 0,300 | 0,742 | 0,320 | 0,692
ZW 0,388 | 0,818 | 0,366 | 0,500 | 0,682
WR | 0,396 | 0,865 | 0,629 | 0,352 | 0,380 | 0,780
ZI 10,489 | 0,811 | 0,404 | 0,532 | 0,509 | 0,393 | 0,708
PS 0,520 | 0,819 | 0,338 | 0,513 | 0,570 | 0,405 | 0,625 | 0,760

UOS | 0,364 | 0,721 | 0,322 | 0,393 | 0,513 | 0,418 | 0,461 | 0,524 | 0,675
EF |0,114 | 0,686 | 0,143 | 0,288 | 0,313 | 0,102 | 0,290 | 0,241 | 0,158 | 0,716
SR 0,181 | 0,853 | 0,237 | 0,327 | 0,253 | 0,262 | 0,378 | 0,279 | 0,425 | 0,337 | 0,745
KP 0,520 | 0,911 | 0,323 | 0,548 | 0,623 | 0,434 | 0,699 | 0,721 | 0,603 | 0,152 0,312 | 0,741
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Uzyskane w ramach analiz wskazniki dopasowania modelu pomiarowego oraz
pomyslne testy trafnosci zbieznej i roznicowej potwierdzity zasadnos¢ jego przyje-
cia jako ostatecznego modelu pomiarowego, ktéry dalej postuzy do procesu mode-
lowania strukturalnego. Graficzna posta¢ modelu zaprezentowano na rysunku 5.2.
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5.4. Model strukturalny zwinnosci strategicznej

Drugi etap modelowania polega na przygotowaniu modelu strukturalnego przed-
stawiajacego relacje przyczynowe miedzy konstruktami latentymi, oparte na kon-
cepcyjnym modelu zwinno$ci strategicznej. Analiza i ocena modelu strukturalnego
umozliwi estymacje zatozonych zwigzkéw oraz wstepna ocene postawionych hipo-
tez. Przyjete podejscie sekwencyjne pozwoli na wykorzystanie informacji o fadun-
kach czynnikowych zebranych w poprzednim podrozdziale podczas konfirmacyjne;j
analizy czynnikowej. Model strukturalny zwinnosci strategicznej, prezentujacy re-
lacje pomiedzy konstruktami, site zwigzkéw, wartosci standaryzowanych fadunkow
czynnikowych i zwigzane z nimi bledy, przedstawiono na rysunku 5.3.
Opracowany model strukturalny uzyskal zadowalajace miary dopasowania do
danych pochodzacych z badan empirycznych. Warto$¢ statystyki x* jest nieco wyz-
sza niz w zmodyfikowanym modelu konfirmacyjnym i wynosi 1091, 322 przy 626
stopniach swobody. Wynik ten $wiadczy o dobrym dopasowaniu macierzy ko-
wariancji teoretycznej do macierzy kowariancji empirycznej. Znormalizowane y*
osiagneto warto$¢ 1,74, czyli znacznie ponizej granicznej wartosci 5. Wskaznik

Tabela 5.16. Miary dopasowania modelu

strukturalnego

Miary | Model strukturalny

Absolutne wskazniki dopasowania
X2 1091,322
ss 626
p 0,12
X/ ss 1,74
RMSEA 0,04
GFI 0,88
AGFI 0,85
RMR 0,05

Poréwnawcze i przyrostowe mierniki dopasowania

Zmiana x> -
Zmiana ss -
p -
IFI 0,94
TLI 0,93
CFI 0,93

Oszczedne mierniki dopasowania
PNFI 0,77
AIC 1321,322
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Rysunek 5.3. Model strukturalny zwinnosci strategicznej

RAMSEA uzyskal satysfakcjonujacy wynik na poziomie 0,04, co $wiadczy o do-
brym dopasowaniu modelu do danych empirycznych. Pozostate absolutne wskaz-
niki dopasowania (GFI, AGFI) osiagnely prawie graniczny poziom 0,9 i wynosza
odpowiednio 0,88 oraz 0,85. Warto$¢ wskaznika RMR wyniosta 0,05 i jest na za-
dowalajacym poziomie. Przyrostowe mierniki dopasowania (IFI, TLI, CFI) prze-
kroczyly graniczng wartos¢ 0,9.

Zadowalajace wyniki dopasowania modelu strukturalnego do danych empi-
rycznych upowazniajg do oceny przyjetych hipotez badawczych. W tym celu wy-
korzystano wyniki estymacji parametréow standaryzowanych informujacych o sile

—
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zwigzkéw pomiedzy poszczegdlnymi konstruktami latentymi oraz o ich poziomie
statystycznym. Ze wzgledu na wylaczenie z modelu konstruktu ,umiejetno$¢ roz-
woju zasobow wlasnych’, ktéry na poziomie eksploracyjnej analizy czynnikowej
zostal usuniety z dalszej procedury badawczej, hipoteza H2a nie byla estymowa-
na. W tabeli 5.17 zaprezentowano parametry dla $ciezek wyznaczonych w modelu
zwinno$ci strategicznej.

Tabela 5.17. Wyniki estymacji parametrow standaryzowanych modelu strukturalnego

Scieika (hipoteza) Parametr standaryzowany modelu
strukturalnego

Umiejetnos¢ oceny szans - wyniki rynkowe (H1a) 0,17*
Sklonnoé¢ do ryzyka > wyniki rynkowe (H1b) 0,7
Zdolnos¢ wspétpracy > wyniki rynkowe (H2b) 0,12*
Zdolno$¢ innowacyjna > wyniki rynkowe (H2c) 0,13*
Kultura przedsigbiorcza > wyniki rynkowe (H2d) 0,04
Elastycznoé¢ operacyjna > wyniki rynkowe (H3a) 0,09*
Elastyczno$¢ finansowa > wyniki rynkowe (H3b) -0,07
Przywddztwo strategiczne > wyniki rynkowe (H4) 0,10*
Wyniki rynkowe > wyniki finansowe (H5) 0,64**

* Istotna statystycznie dla p < 0,05.
** Istotna statystycznie dla p < 0,01.

W ramach dziewieciu zatozonych zaleznosci szes¢ okazalo sie istotnych staty-
stycznie. Uzyskane wyniki, zgodnie z postawiong hipotezag H1la, wskazujg na po-
zytywny istotny statystycznie wplyw umiejetnosci oceny szans na wyniki rynkowe
przedsigbiorstw. W przypadku skfonnosci do ryzyka sita analogicznego zwigzku
jest nizsza, jednak nieistotna statystycznie (H1b). Pozytywny i istotny statystycznie
wplyw oddzialywania odnotowano pomiedzy zdolnoscia wspdtpracy a wynikami
rynkowymi (H2b). Analogiczny zwigzek istotny statystycznie o podobnej sile zwe-
ryfikowano w przypadku zdolnosci innowacyjne;j i jej wplywu na wyniki rynkowe
(H2c). Wbrew oczekiwaniom nie potwierdzono hipotezy H2d. Mimo ze kultura
przedsigbiorcza pozytywnie wptywa na wyniki rynkowe (cho¢ sita zwigzku jest ni-
ska), to wplyw ten nie jest istotny statystycznie. W przypadku elastycznosci opera-
cyjnej zgodnie z zalozeniami odnotowano pozytywny i istotny statystycznie wpltyw
zmiennej na wyniki rynkowe przedsigbiorstw (H3a). Natomiast wplyw elastyczno-
$ci finansowej na wyniki rynkowe okazal si¢ odwrotny do wstepnie zakladanego,
zwigzek ten nie jest istotny statystycznie (H3b). Pozytywny zwiazek istotny staty-
stycznie ujawniono miedzy przywodztwem strategicznym a wynikami rynkowymi,
co potwierdza hipoteze H4. Najsilniejsza sile zwigzku istotnego statystycznie od-
notowano pomiedzy wynikami rynkowymi a wynikami finansowymi, co potwier-
dza hipoteze H5.
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5.5. Ocena testowanych hipotez i wnioski

badawcze

Przeprowadzone postgpowanie badawcze umozliwilo odniesienie si¢ do przyje-
tych w rozdziale trzecim hipotez badawczych. W §wietle prowadzonych rozwazan
teoretycznych postawiono hipoteze gléwna, ktdrg rozwinigto w pigciu hipotezach

Tabela 5.18. Ocena postawionych hipotez badawczych

niki finansowe przedsiebiorstw

Rezultat
Hipotezy testowania Uwagi
hipotezy
H1: Wrazliwos¢ strategiczna (wspottworzona przez umie- | czesciowo H1la potwierdzona, ale
jetno$¢ oceny szans oraz sklonnos¢ do ryzyka) ma pozy- | potwierdzona | H1b odrzucona
tywny wplyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw
Hla: Umieje¢tno$¢ oceny szans ma pozytywny wplyw na | potwierdzona | pozytywny wplyw
wyniki rynkowe przedsiebiorstw istotny statystycznie
H1b: Sktonnoé¢ do ryzyka ma pozytywny wplyw na wy- | odrzucona pozytywny wplyw nie-
niki rynkowe przedsiebiorstw istotny statystycznie
H2: Przedsiebiorczoé¢ strategiczna (wspéltworzona przez: | czesciowo H2a nieestymowana
umiejetno$¢ rozwoju zasobow wiasnych, zdolnos$¢ wspoét- | potwierdzona | w modelu struktural-
pracy, zdolno$¢ innowacyjng, kulture przedsiebiorcza) ma nym
pozytywny wpltyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw H2b potwierdzona
H2c potwierdzona
H2d odrzucona
H2a: Umiejetnos¢ rozwoju zasoboéw wlasnych ma pozy- | odrzucona nieestymowana w mo-
tywny wplyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw delu strukturalnym
H2b: Zdolnosé¢ wspdtpracy ma pozytywny wplyw na wy- | potwierdzona | pozytywny wplyw
niki rynkowe przedsiebiorstw istotny statystycznie
H2c: Zdolno$¢ innowacyjna ma pozytywny wplyw na wy- | potwierdzona | pozytywny wplyw
niki rynkowe przedsiebiorstw istotny statystycznie
H2d: Kultura przedsiebiorcza ma pozytywny wplyw na | odrzucona | pozytywny wplyw nie-
wyniki rynkowe przedsiebiorstw istotny statystycznie
H3: Elastyczno$¢ (wspottworzona przez elastycznos$é ope- | czg§ciowo H3a potwierdzona, ale
racyjna i elastyczno$¢ finansowa) ma pozytywny wplyw na | potwierdzona | H3b odrzucona
wyniki rynkowe przedsigbiorstw
H3a: Elastyczno$¢ operacyjna ma pozytywny wplyw na | potwierdzona | pozytywny wplyw
wyniki rynkowe przedsiebiorstw istotny statystycznie
H3b: Elastyczno$¢ finansowa ma pozytywny wplyw na | odrzucona | ujemny wplyw nieistot-
wyniki rynkowe przedsiebiorstw ny statystycznie
H4: Przywddztwo strategiczne ma pozytywny wplyw na | potwierdzona | pozytywny wplyw
wyniki przedsigbiorstw istotny statystycznie
H5: Wyniki rynkowe maja pozytywny wplyw na ich wy- | potwierdzona | pozytywny wplyw

istotny statystycznie
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czastkowych ujetych w modelu badawczym zwinnosci strategicznej. Wyniki prze-
prowadzonych analiz statystycznych oraz efekty testowania hipotez pozwolily na
potwierdzenie czesci z hipotez czastkowych i odniesienie si¢ do hipotezy gtéwne;j.
W tabeli 5.18 przedstawiono podsumowanie wynikéw testowania empirycznego hi-
potez badawczych. W dalszej czgsci opracowania zostang oméwione wyniki badan,
poparte parametrami estymacji przyjetego modelu strukturalnego.

Wrazliwos¢ strategiczna a wyniki rynkowe

W wyniku estymacji modelu strukturalnego udalo si¢ czgsciowo potwierdzi¢ hipo-
teze pierwsza dotyczaca pozytywnego wplywu wrazliwosci strategicznej (wspottwo-
rzonej przez umiejetnos¢ oceny szans oraz sktonnosc¢ do ryzyka) na wyniki rynkowe
przedsigbiorstw. Ocena hipotezy mozliwa byta dzigki sprawdzeniu dwoch hipotez
szczegdtowych, Hla dotyczacej wpltywu umiejetnosci oceny szans na wyniki rynko-
we oraz H1b postulujacej analogiczny wptyw skfonnosci do ryzyka. Wyniki badan
potwierdzily pozytywny, istotnie statystyczny wplyw umiejetnosci oceny szans na
wyniki rynkowe, co umozliwilto przyjecie hipotezy Hla (0,17; p < 0,05). W przeko-
naniu kierownictwa najwyzszego szczebla umiejetno$¢ oceny szans, bedaca nastep-
stwem ich identyfikacji, wptywa pozytywnie na wyniki rynkowe $rednich i duzych
polskich przedsigbiorstw. Oznacza to, ze umiejetnos¢ podjecia szans o duzym po-
tencjale, umozliwiajacych tworzenie wartosdci dla klienta, ma pozytywny wpltyw
na jego satysfakcje, trwalos¢ wspotpracy, reputacje oraz wspdtprace z innymi inte-
resariuszami przedsiebiorstwa. Poprzez wyniki rynkowe wplywa takze posrednio
(»$ciezka” przez wyniki rynkowe) na sprawnos¢ finansowa. Wynik ten pozostaje
w zgodzie z prezentowanym w literaturze pogladem postulujacym podejscie oparte
na okazjach (Krupski, 2003), eksponujace wplyw przyjecia filtru oraz przestrzeni
okazji (Krupski, 2010) do rozwijania zdolnos$ci wrazliwosci na okazje, antycypo-
wania potrzeb klientéw, a w efekcie budowania przewagi konkurencyjnej (Fartash
i Davoudi, 2012). W ramach wymiaru wrazliwosci poddano takze weryfikacji em-
pirycznej sklonnos¢ do ryzyka i jej wplyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw. Po-
mimo zakladanego pozytywnego wpltywu zwiazek ten nie jest istotny statystycznie
(0,7; p > 0,1). Nie udalo si¢ zatem potwierdzi¢ hipotezy H1b. Wyniki badan opi-
sowych zaprezentowane w rozdziale czwartym wskazaly, ze trzy czwarte badanych
przedsiebiorstw przyznaje, ze ryzyko stanowi dla nich naturalny element gry ryn-
kowej, a zadaniem osdb zarzadzajacych jest nauczy¢ si¢ je ograniczaé. Podejmowa-
nie decyzji ryzykownych jest zatem nieodtgcznym atrybutem dzialan strategicznych
jednak wyniki badan nie potwierdzaja wplywu sktonnosci do ryzyka na rezultaty
dzialan w perspektywie rynkowe;j.
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Przedsiebiorczos¢ strategiczna a wyniki rynkowe

W zaproponowanym w pracy modelu zwinnosci strategicznej czg§ciowo potwierdzo-
no hipoteze druga dotyczaca pozytywnego wplywu przedsiebiorczosci strategicznej
(wspoltworzonej przez umiejetnos$¢ rozwoju zasoboéw wilasnych, zdolnos¢ wspot-
pracy, zdolnos¢ innowacyjng, kulture przedsigbiorcza) na wyniki rynkowe przedsie-
biorstw. Hipoteza H2a, wedlug ktorej umiejetno$¢ rozwoju zasobéw wiasnych ma
pozytywny wplyw na wyniki rynkowe, nie byla poddana estymacji ze wzgledu na
wyeliminowanie zmiennej juz na etapie eksploracyjnej analizy czynnikowej. Zmien-
na ,umiejetno$¢ rozwoju zasobow wlasnych” nie przeszta pozytywnie procedury
wyodrebnienia skladowych w ramach eksploracyjnej analizy czynnikowej, tym sa-
mym wyeliminowano ja z modelu i nie estymowano jej relacji ze zmienng ,wyniki
rynkowe”. Nie mozna zatem przyja¢ hipotezy H2a, wedlug ktdrej umiejetnos¢ roz-
woju zasobow wlasnych ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

W wyniku estymacji modelu udalo si¢ natomiast potwierdzi¢ hipotez¢ H2b do-
tyczaca pozytywnego wpltywu zdolnosci wspolpracy przedsiebiorstw na wyniki ryn-
kowe (0,12; p < 0,05). Oznacza to, ze wiedza zarzadzajacych dotyczaca rodzajow
potrzebnych zasobow dla wykorzystania szans, zrédel ich pozyskania, jak rowniez
umiejetno$¢ identyfikowania kluczowych partneréw i zdolno$¢ rozwoju wspodtpra-
cy z nimi majg pozytywny wptyw na tworzenie sukcesu rynkowego i posrednio na
wyniki finansowe polskich $rednich i duzych przedsigbiorstw. Dzieki wspotpracy
nastepuje kreacja wiedzy oraz dostep do potrzebnych zasobéw materialnych i nie-
materialnych. Jednym z efektéw podjetej wspotpracy moze by¢ impuls do realizacji
okreslonych przedsiewzie¢ strategicznych poprzez elastyczne dostosowywanie si¢
do zmieniajacych si¢ warunkéw w drodze ksztaltowania form i zakresu wspdtpracy
miedzyorganizacyjnej. Uzyskane wyniki podtrzymuja prezentowany w literaturze
postulat dotyczacy oczekiwan wobec wspodlpracy, wskazujacy na jej ukierunkowanie
na strategiczne umocnienie konkurencyjnosci i pozycji przedsigbiorstw na rynku
(Romanowska, 2007, s. 2). Uzyskane wyniki potwierdzaja tez wnioski wynikajace
z badan przeprowadzonych przez Ch. Yanga oraz H. Liu (2012), ktorzy udowodnili
pozytywny wplyw struktury sieciowej na ksztaltowanie konkurencyjnosci w obsza-
rze wynikow przedsigbiorstw, tym samym wskazujac na posredniczaca role struk-
tury sieciowej we wplywie zwinnosci na wyniki dziatalnosci.

Badania potwierdzily takze pozytywny wptyw zdolnosci innowacyjnej na wyniki
rynkowe przedsiebiorstw, dajac podstawe do przyjecia hipotezy H2c (0,13; p < 0,05).
W odczuciu kierownictwa najwyzszego szczebla zdolnos¢ do poszukiwania inno-
wacyjnych technologii, proceséw oraz pomystéw na nowe produkty oraz zapew-
nienie srodkow potrzebnych do ich realizacji przyczynia si¢ do poprawy wynikéw
rynkowych i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Nie bez znaczenia jest takze nie-
ustanne eksperymentowanie z nowymi koncepcjami i pomystami, ktdre zapewniaja
zdobycie nowej wiedzy i testowanie proponowanych rozwigzan. Otrzymany wynik
pozostaje w zgodzie z pogladem, ze najskuteczniejszym sposobem przeksztalcenia
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innowacji w trwala przewage konkurencyjng jest budowanie zdolnosci przedsieg-
biorstw do ciaglej transformacji wiedzy i idei w nowe produkty, procesy i systemy
dla ich korzysci (Lawson i Samson, 2001). Wplyw ten potwierdzono takze w bada-
niach empirycznych, w ktorych wykazano pozytywna relacje pomiedzy zwinnoscia
strategiczna (wspoltworzong przez wymiar oparty na innowacyjnosci) a lojalnoscia
wobec klientéw (Shin i in., 2015).

Najmniej spodziewane wyniki dotycza braku wplywu kultury przedsiebiorczej
na wyniki rynkowe przedsigbiorstw. Pomimo ze w literaturze przedmiotu wska-
zuje sie na aktywng role kultury przedsi¢biorczej w sukcesie rynkowym przedsie-
biorstwa (Ireland i in., 2003), to przeprowadzone badania tego nie potwierdzily.
Kultura przedsigbiorcza oparta na innowacyjnosci, kreatywnosci, doszkalaniu i za-
angazowaniu pracownikow oraz umocowaniu szczebla wykonawczego nie ma po-
zytywnego wplywu na wyniki rynkowe $rednich i duzych polskich przedsigbiorstw.
Badany zwigzek jest nieistotny statystycznie, a korelacja bardzo staba (0,04; p > 0,1),
w zwigzku z tym nalezy odrzuci¢ hipoteze H2d.

Elastycznos¢ a wyniki rynkowe

Z kolei wymiar elastyczno$ci i jego wyptyw na wyniki rynkowe przedsiebiorstw zo-
stal zbadany poprzez weryfikacje wplywu dwdch zmiennych jg wspottworzacych -
elastycznosci operacyjnej oraz finansowej. Z przeprowadzonych badan wynika, ze
elastycznos¢ operacyjna ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe (0,09; p < 0,05),
co umozliwilo potwierdzenie hipotezy H3a. Wynik ten $wiadczy o pozytywnym
wplywie elastycznosci procesu logistycznego, marketingowego oraz sprzedazowe-
go na wyniki rynkowe i posrednio na wyniki finansowe przedsigbiorstw. Podejmo-
wanie szybkich i efektywnych zmian w ramach kluczowych proceséw tworzacych
warto$¢ dla klienta zapewnia wzrost poziomu jego zadowolenia, lojalnosci oraz po-
prawia reputacje przedsiebiorstwa. Doskonato$¢ operacyjna wspiera zaufanie i wia-
rygodnos¢, co przejawia si¢ takze w pozytywnym wplywie na trwalos¢ wspotpracy
z innymi interesariuszami niz klienci. Uzyskany wynik pozostaje w zgodzie z po-
gladem, ze podejscie procesowe, polegajace na poszukiwaniu wzrostu efektywnosci
przedsiebiorstw, odgrywa kluczowa role w zapewnieniu im konkurencyjnosci po-
przez elastyczno$¢ proceséw (Osbert-Pociecha, 2011, s. 181). Ponadto elastycznos¢
procesoéw okresla zdolnos¢ przedsigbiorstwa do: calkowitej zmiany, doskonalenia,
przestawienia kolejnosci wykonywania czynnosci przez jego transformacje uzytych
zasobow, szybkiej reakcji na zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, tym samym przy-
czyniajac si¢ do poprawy jego wynikow rynkowych.

W zaproponowanym w pracy modelu zwinnosci strategicznej nie udato sie po-
twierdzi¢ hipotezy H3b, wedlug ktdrej elastycznos¢ finansowa wplywa pozytywnie
na wyniki rynkowe przedsiebiorstw. Kierunek wptywu okazat si¢ odwrotny niz za-
kfadany i nieistotny statystycznie (-0,07; p > 0,1). Czesciowo potwierdzity to wyniki
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badan opisowych przedstawione w rozdziale czwartym, gdzie wskazano, ze zaled-
wie co piate z badanych przedsiebiorstw korzysta z celowych zrédel finansowania,
takich jak kredyty, poreczenia, dotacje, a jedynie co dziesigte wykorzystuje dzwi-
gnie finansowa. W opinii respondentow elastyczno$¢ finansowa uzyskata najnizsza
$rednig ocene wsrdd badanych rodzajow zasobow.

Przywoédztwo strategiczne a wyniki rynkowe

W wyniku estymacji modelu strukturalnego udato si¢ potwierdzi¢ hipotez¢ H4 do-
tyczaca pozytywnego wplywu przywddztwa strategicznego na wyniki rynkowe $red-
nich i duzych polskich przedsigbiorstw (0,10; p < 0,05). Mozna zatem uznac¢, ze im
bardziej przywodztwo w przedsiebiorstwie jest ukierunkowane na wprowadzanie
zmian zapewniajacych adaptacj¢ do otoczenia, tworzenie i wdrazanie strategii dla
nieprzewidzianych zdarzen, tym wyzsza jego sprawnos¢ rynkowa. Przywodztwo
strategiczne zaklada takze samodzielno$¢ pracownikéw w zakresie realizowanych
projektow, w ramach ktorych przywddcy moga si¢ wylania¢ sposréd grupy zamiast
by¢ formalnie wyznaczeni. Swiadczy to o duzym zaufaniu najwyzszego szczebla do
kwalifikacji swoich podwtadnych, z drugiej strony o zaangazowaniu i checi wspot-
uczestniczenia w realizowaniu wizji i celéw przez pracownikow.

Badania potwierdzily teze prezentowang w literaturze, ze przedsiebiorstwa cha-
rakteryzujace si¢ wyzszym poziomem przywodztwa strategicznego sa bardziej kon-
kurencyjne oraz uzyskuja wyzsze wyniki dziatalnosci w turbulentnym otoczeniu
(Ussahawanitchakit, 2012). Wczes$niejsze badania potwierdzily, ze przywddztwo
strategiczne wykazuje silng dodatnig zalezno$¢ z tworzeniem wartosci opartym na
innowacjach produktowych, rynkowych i administracyjnych (Elkonov i in., 2005).
Ustanawiajac wprowadzanie zmian jako istote przywodztwa, przedsigbiorstwa daza
do przetrwania w dynamicznym otoczeniu poprzez proaktywna orientacje strate-
giczng (Hinterhube i Friedrich, 2002).

Wyniki rynkowe a wyniki finansowe

Najsilniejszy z zaktadanych zwiazkéw w opracowanym modelu zwinnosci strategicz-
nej okazal si¢ zwigzek pomigdzy wynikami rynkowymi a wynikami finansowymi.
Wynik estymacji modelu strukturalnego pozwolit na potwierdzenie hipotezy H5
o pozytywnym wplywie wynikéw rynkowych na wyniki finansowe $rednich i duzych
polskich przedsigbiorstw (0,64; p < 0,01). Zaakceptowanie przez klientéw przygo-
towanej dla nich atrakcyjnej i konkurencyjnej wartosci determinuje bezposrednio
poziom ich zadowolenia, trwalos¢ wspdlpracy z interesariuszami przedsigbiorstwa
oraz jego reputacje. Z kolei wysoko oceniane osiagniecia przedsigbiorstw w perspek-
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tywie rynkowej pozytywnie oddzialuja na wyniki finansowe. Uzyskany wynik jest
zgodny z prezentowanym w literaturze przekonaniem, ze sprawnosc rynkowa deter-
minuje sprawnos¢ finansowa przedsigbiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2013b, s. 435).

Podsumowanie wynikéw badan

Gléwnym celem pracy byto opracowanie modelu zwinnosci strategicznej ukierun-
kowanego na poprawe wynikow przedsigbiorstw. Realizacja gtéwnego celu pracy
wymagala osiagniecia wielu celéw szczegélowych. Przede wszystkim przeprowa-
dzono systematyzujace studia literaturowe w zakresie zwinnosci, ktére umozliwi-
ly identyfikacje zwinnosci strategicznej, a nastepnie jej konceptualizacje poprzez
atrybuty ja wspottworzace. Dzigki analizie i krytycznej ocenie podstaw teoretycz-
nych, na ktérych gruncie rozwija si¢ wspdtczesna wiedza naukowa na temat zwin-
nosci przedsigbiorstw, wskazano na podstawy teoretyczne zwinnosci strategicznej.
Zebrano najwazniejsze koncepcje i podejscia teoretyczne, ktdre uzasadniajg i wy-
jasniajg pojecie zwinnos$ci. Przestanki wynikajace z rozwazan teoretycznych daty
podstawe do wskazania wptywu poszczegélnych podejs¢ teoretycznych na wybor
atrybutéw wspoltworzacych zwinnos¢ strategiczng. Sformutowano autorska defi-
nicje zwinnosci strategicznej przygotowana na potrzeby monografii oraz dokonano
identyfikacji i konceptualizacji elementéw wspottworzacych zwinnos¢ strategiczna.
W ramach czterech atrybutéw zwinnosci strategicznej (wrazliwosci strategicznej,
przedsiebiorczosci strategicznej, elastycznosci oraz przywodztwa strategicznego)
wyrézniono dziewie¢ konstruktow teoretycznych wspoltworzacych poszczegdlne
atrybuty i wskazano na ich pozytywny wptyw na wyniki rynkowe przedsigbiorstw,
a tych z kolei na wyniki finansowe. Wskazane konstrukty sktadaja si¢ na model
zwinno$ci strategicznej. Zastosowanie szczegdtowej procedury modelowania struk-
turalnego umozliwilo dokonanie operacjonalizacji zmiennych nieobserwowalnych
poprzez prezentacj¢ narzedzi pomiarowych wykorzystanych nastepnie w modelo-
waniu. Skonstruowano i przetestowano model pomiarowy oraz dokonano jego oce-
ny. Nastepnie zaprezentowano model strukturalny, w ktérego ramach, na postawie
rezultatéw empirycznych procesu modelowania, sformulowano wnioski dotyczace
postawionych hipotez.

W wyniku estymacji modelu strukturalnego udato si¢ cze$ciowo potwierdzic hi-
poteze pierwsza dotyczaca pozytywnego wpltywu wrazliwosci strategicznej (wspol-
tworzonej przez umiejetnos¢ oceny szans oraz sklonnos¢ do ryzyka) na wyniki
rynkowe przedsiebiorstw. Ocena hipotezy byla mozliwa dzieki sprawdzeniu dwoch
hipotez szczegdtowych, Wyniki badan potwierdzily pozytywny, istotny statystycz-
nie wplyw jedynie pierwszej hipotezy szczegétowej, dotyczacej umiejetnosci oceny
szans na wyniki rynkowe. Oznacza to, ze proces dokonywania oceny szans przez
zarzadzajacych, polegajacy na sprawdzeniu, czy szansa jest zgodna z celami przed-
siebiorstwa, okresleniu jej wartosci oraz oceny, czy znajduje si¢ w zasiegu przed-
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siebiorstwa ze wzgledu na posiadane zasoby lub mozliwosci ich nabycia, wplywa
pozytywnie na sprawnos¢ rynkowa i posrednio na sprawnos¢ finansowg $rednich
i duzych polskich przedsigbiorstw. Ze wzgledu na statystycznie nieistotny zakladany
wplyw sklonnosci do ryzyka na wyniki rynkowe odrzuceniu ulegla hipoteza H1b.

Hipoteza druga, dotyczaca pozytywnego wplywu przedsigbiorczosci strategicznej
(wspoltworzonej przez: umiejetno$¢ rozwoju zasobéw wiasnych, zdolnos¢ wspoét-
pracy, zdolno$¢ innowacyjna, kulture przedsiebiorcza) na wyniki rynkowe przed-
siebiorstw, zostala cze$ciowo potwierdzona. Szczegélowa hipoteza H2a, wedlug
ktdrej umiejetnos¢ rozwoju zasobow wilasnych ma pozytywny wpltyw na wyniki
rynkowe, nie byla poddana estymacji ze wzgledu na wyeliminowanie zmiennej juz
na etapie eksploracyjnej analizy czynnikowej. W wyniku estymacji modelu udato
sie natomiast potwierdzi¢ hipoteze H2b dotyczaca pozytywnego wptywu zdolnosci
wspolpracy przedsigbiorstw na wyniki rynkowe. Oznacza to, ze wiedza zarzadzaja-
cych dotyczaca sposobéw budowania i rozwijania relacji opartych na potrzebnych
zasobach dla wykorzystania szans ma pozytywny wplyw na tworzenie sukcesu
rynkowego i posrednio na wyniki finansowe polskich przedsigbiorstw. Badania
potwierdzily takze pozytywny wplyw zdolno$ci innowacyjnej na wyniki rynkowe
przedsigbiorstw, dajac podstawe do przyjecia hipotezy H2c. Zdolnos¢ do poszu-
kiwania innowacyjnych technologii, proceséw oraz pomystéw na nowe produkty
oraz zapewnienie srodkéw potrzebnych do ich realizacji przyczynia si¢ do popra-
wy wynikéw rynkowych i konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Ze wzgledu
na nieistotny statystycznie zwigzek pomiedzy kulturg przedsigbiorcza a wynikami
rynkowymi odrzucono hipotez¢ H2d.

W przeprowadzonym postgpowaniu badawczym udalo si¢ czesciowo potwier-
dzi¢ hipoteze trzecia, dotyczaca pozytywnego wplywu elastycznosci (wspoltwo-
rzonej przez elastyczno$¢ operacyjng i elastycznos¢ finansowa) na wyniki rynkowe
przedsigbiorstw. Z przeprowadzonych badan wynika, ze elastyczno$¢ operacyjna
ma pozytywny wplyw na wyniki rynkowe, co umozliwito potwierdzenie hipotezy
H3a. Podejmowanie szybkich i efektywnych zmian w ramach kluczowych proce-
sow tworzacych warto$¢ dla klienta zapewnia wzrost poziomu jego zadowolenia,
lojalnosci oraz reputacji przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na statystycznie nieistotny
zaktadany wplyw elastycznosci finansowej na wyniki rynkowe odrzuceniu ulegla
hipoteza H3b.

Hipoteza H4, zakladajaca pozytywny wplyw przywddztwa strategicznego na
wyniki rynkowe $rednich i duzych polskich przedsiebiorstw, zostata potwierdzona.
Oznacza to, ze im bardziej przywddztwo odnosi sie do strategicznego przewodze-
nia calym przedsigbiorstwem, biorac pod uwage jego ewolucje, zmieniajace si¢ cele
i zdolno$ci oraz dynamiczne relacje z otoczeniem, tym sprawniej przedsigbiorstwo
radzi sobie z wyzwaniami rynkowymi. Silne przywddztwo strategiczne pozwala
zintegrowac zasoby i umiejetnosci konieczne do tego, aby sprawnie wykorzysta¢
potencjal innowacyjnosci i umiejetnos¢ przedsigbiorczego dziatania dla szybkiego
podejmowania zmian strategicznych.
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Ostatnia z weryfikowanych hipotez dotyczyta pozytywnego wptywu wynikow
rynkowych na wyniki finansowe przedsigbiorstw. Pozytywny kierunek zwigzku
oraz jego statystyczna istotno$¢ pozwolily na potwierdzenie hipotezy H5. Mode-
lowanie strukturalne umozliwito poréwnanie ustalen teoretycznych z wynikami
badan empirycznych i testowanie postawionych hipotez. Dzigki postgpowaniu ba-
dawczemu mozliwe byto przyjecie czgsci ze sformulowanych hipotez czastkowych
dotyczacych wplywu zwinnosci strategicznej na wyniki §rednich i duzych polskich
przedsigbiorstw.



ZAKONCZENIE

Zlozonos¢ otoczenia, jego nieprzewidywalno$¢ i trudnosci w projektowaniu przy-
sztosci sprawiajg, ze uwarunkowania przedsigbiorstw w momencie formulowania
strategii moga si¢ znacznie réznic¢ od rzeczywisto$ci w momencie jej implemen-
tacji. Postuluje si¢ zatem podejscie oparte na okazjach oraz doskonalenie spraw-
nosci operacyjnej (Zakrzewska-Bielwawska, 2018, s. 7), ktdre jest determinowane
zdolnoscig szybkiego i efektywnego podejmowania zmian. Definiujac strategie
jako dynamiczny proces podejmowania wyboréw w warunkach niepewnosci (Za-
krzewska-Bielawska, 2018, s. 7-8), nalezy stwierdzi¢, zZe zwinno$¢ jako zdolnosé
do podejmowania zmian strategicznych i radzenia sobie z dynamika otoczenia,
jest konieczna do utrzymania potencjalu rozwojowego w diugiej perspektywie
czasowej.

W rozprawie, oprocz rozwazan teoretycznych oraz wnioskow z analizy literatury
na temat zwinnosci i jej rozwoju, zaprezentowano rezultaty badan empirycznych,
ktore wykorzystano do wyjasnienia mechanizmu ksztattowania sukcesu rynkowego
polskich przedsigbiorstw poprzez atrybuty zwinnosci strategicznej. Na podstawie
krytycznej analizy literatury zidentyfikowano i przeprowadzono konceptualizacje
czterech wymiaréw zwinnosci strategicznej: wrazliwosci strategicznej, przedsig-
biorczosci strategicznej, elastyczno$ci oraz przywddztwa strategicznego. Wylonio-
ne w ramach kazdego wymiaru konstrukty teoretyczne ujeto w modelu zwinnosci
strategicznej. Ponadto zdefiniowano dwa konstrukty zwigzane z wynikami przed-
siebiorstw w perspektywie rynkowej oraz finansowej. Wyniki badan opisowych
dostarczyty informacji na temat poziomu i znaczenia poszczegolnych wskaznikow
skladajacych si¢ na wyodrebnione konstrukty. Natomiast wyniki badan przyczy-
nowych umozliwity odniesienie si¢ do postawionych w pracy hipotez badawczych
przetestowanych na reprezentatywnej probie srednich i duzych polskich przedsie-
biorstw. Otrzymane wyniki postuzyty osiagnieciu celu gtéwnego pracy, ktory pole-
gal na opracowaniu modelu zwinnosci strategicznej ukierunkowanego na poprawe
wynikéw przedsigbiorstw. Przeprowadzone badania przyczynowe stuzyly potwier-
dzeniu przyjetej hipotezy gtéwnej o pozytywnym wplywie zwinnosci strategicznej
na wyniki przedsiebiorstw. Wyniki postepowania badawczego pozwolily na przy-
jecie czedci ze sformulowanych hipotez czastkowych, dotyczacych pozytywnego
wplywu wrazliwosci strategicznej, przedsiebiorczosci strategicznej, elastycznosci
oraz przywodztwa strategicznego na wyniki rynkowe przedsigbiorstw. Ponadto re-
zultaty przeprowadzonych badan potwierdzaja eksponowany w publikacjach silny
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zwigzek pomiedzy wynikami rynkowymi a wynikami finansowymi (Urbanow-

ska-Sojkin, 2013b, s. 435). Wyniki rynkowe przedsi¢biorstw (zadowolenie klienta,

reputacja przedsiebiorstwa, trwalos¢ wspotpracy z klientami oraz innymi intere-
sariuszami) wzmacniajg sprawno$¢ przedsiebiorstwa w perspektywie finansowej,
ulatwiajacej wigksze wysitki w budowaniu i utrzymaniu przewagi konkurencyjne;.

Wykorzystanie modelowania strukturalnego umozliwito poréwnanie zalozen teo-

retycznych z wynikami badan empirycznych i sprawdzenie hipotetycznych relacji.

Istotng zaleta modelowania jest mozliwo$¢ jednoczesnego dopasowania opracowa-

nego modelu do danych i odniesienia si¢ do calosci zatozen teoretycznych. Nalezy

zaznaczyc¢, ze kazdy model, nawet z najlepszymi miernikami dopasowania, stanowi
tylko jedno z potencjalnych wyjasnien badanego fragmentu rzeczywistosci. Przyjete

w pracy podejscie abdukcyjne umozliwia wskazanie jedynie najbardziej prawdopo-

dobnych hipotez w wybranym fragmencie rzeczywistosci (Urbanski, 2009, s. 43).

Oznacza to, ze model nie odzwierciedla w calo$ci rzeczywistosci gospodarczej i nie

daje gwarancji pelnego potwierdzenia teorii.

Podjete w pracy rozwazania nie wyczerpuja probleméw dotyczacych istoty zwin-
nosci strategicznej i jej wptywu na wyniki przedsiebiorstw. Mozna jednak wskaza¢
wklad niniejszej pracy w rozwdj teorii nauk o zarzadzaniu na trzech plaszczyznach:
teoriopoznawczej, metodologicznej oraz empiryczne;j.

Na plaszczyznie teoriopoznawczej:

« Usystematyzowano dotychczasowy dorobek w zakresie zwinnosci przedsie-
biorstw, wskazujac na role zwinnosci jako zdolnosci przedsiebiorstw do przy-
stosowania sie do otoczenia. Wskazano na jej historyczne uwarunkowania oraz
zrodla pochodzenia. Dokonano przegladu badan w zakresie zwinnosci, ktdry
umozliwil zaprezentowanie jej rozwoju i wyltonienie trzech rodzajéw: zwinno-
$ci wytwarzania, organizacyjnej oraz strategiczne;j.

« Opracowano podstawy teoretyczne zwinnosci strategicznej przedsigebiorstw.
Zebrano najwazniejsze podejscia teoretyczne stanowiace o istocie, podstawach
i zasadno$ci zwinnosci. Opisano wybrane podejscia i koncepcje teoretyczne ze
wskazaniem ich wplywu na wyjasnienie i uzasadnienie istoty zwinno$ci oraz
wkladu w budowanie kluczowych atrybutéw wspéttworzacych zwinnos¢ stra-
tegiczna.

o Zdefiniowano pojecie zwinnosci strategicznej przedsigbiorstwa na trzech ptasz-
czyznach poznawczych: funkcjonalnej, ewolucyjnej, behawioralnej. Dokonano
konceptualizacji pojecia zwinnosci strategicznej, wskazujac jego polozenie na
styku przedstawionych perspektyw. Zaprezentowano konstrukty teoretyczne
wspottworzace zwinno$¢ strategiczng, do ktorych zaliczono: wrazliwo$¢ strate-
giczng, przedsiebiorczo$¢ strategiczna, elastyczno$¢ i przywddztwo strategiczne
oraz dokonano ich konceptualizacji.

» Opracowano model zwinnosci strategicznej oraz ustalono mechanizm wptywu
zwinnosci strategicznej na wyniki przedsiebiorstw poprzez okreslenie zwigzkow
przyczynowo-skutkowych stanowigcych podstawe modelu, w ktérym zaklada sie
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wspolistnienie konstruktow i ich taczny wplyw w postaci zmiennej ,,zwinnosé

strategiczna” na wyniki rynkowe przedsigbiorstw.

Na plaszczyznie metodologicznej:

« Opracowano metode pomiaru zwinnosci strategicznej oraz okreslono poziom
i znaczenie poszczegélnych wskaznikow sktadajacych si¢ na konstrukty teore-
tyczne wspottworzace zwinno$¢ strategiczna.

« Zastosowano ilosciowe podejscie empiryczne z wykorzystaniem modelowania
réwnan strukturalnych, rozwinieto procedure testowania modelu oraz dokonano
pomiaru zmiennych nieobserwowalnych. Zgodnie z zalozeniem wynikajacym
z przyjetego w pracy stanowiska krytycznego realizmu o satysfakcjonujacym cha-
rakterze rzeczywistosci, w ktorej pojecia teoretyczne wykorzystane w modelowa-
niu majg charakter abstrakcyjny i odwoluja si¢ do plaszczyzny pozaempirycznej,
odzwierciedlajgc ukryte struktury oraz mechanizmy, znaleziono wlasciwe regu-
ty korespondencji zmiennych nieobserwowalnych ze zmiennymi mozliwymi do
bezposredniego pomiaru.

« Skonstruowano modele pomiarowe i model strukturalny zwinnosci strategicz-
nej, gdzie za nieodiaczny element modelowania uznano testowanie ustalen osiag-
nietych na poziomie teoretycznym. W tym celu dokonano niezbednej redukcji
elementéw modelu, wnikajac w istote i role poszczegoélnych zmiennych w spo-
s6b umozliwiajacy ich pomiar, dazac do testowania empirycznego modelu kon-
cepcyjnego.

Na plaszczyznie empirycznej:
 Ustalano zaleznosci wystepujace miedzy elementami modelu strukturalnego

zwinnosci strategicznej. Przeprowadzone badania empiryczne potwierdzity cze-

sciowy pozytywny wplyw atrybutéw zwinnosci strategicznej na wyniki rynkowe

i posredni na wyniki finansowe polskich przedsi¢biorstw. W ramach wymiaru

wrazliwosci strategicznej potwierdzono pozytywny wplyw umiejetnosci oceny

szans na wyniki rynkowe odzwierciedlajace przewage przedsigbiorstwa w zakre-
sie oferowania atrakcyjnej i konkurencyjnej wartosci dla klientéw. Potwierdzo-
no takze czgsciowy wplyw przedsiebiorczosci strategicznej na wyniki rynkowe.

W ramach tego wymiaru ujawniono pozytywny wplyw zdolnos$ci wspodtpracy

oraz zdolnosci innowacyjnej na sukces przedsiebiorstwa w perspektywie ryn-

kowej i posrednio finansowej. W ramach wymiaru elastycznosci potwierdzono
pozytywny wplyw elastycznos$ci operacyjnej na tworzong przez przedsigbior-
stwo wartos¢ dla klientéw mierzong ich zadowoleniem, trwaloscig wspolpracy

i reputacja przedsiebiorstwa. Wykazano pozytywny wplyw przywddztwa strate-

gicznego na skutki wynikéw rynkowych przedsigbiorstw poprzez wprowadzanie

zmian i dzialan adaptacyjnych.

Przeprowadzone w pracy studia literaturowe oraz badania empiryczne na re-
prezentatywnej grupie przedsigbiorstw pozwalaja na sformutowanie implikacji dla
praktyki gospodarczej. Podstawowa kwestig jest budowanie §wiadomosci mene-
dzeréw w zakresie zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw ukierunkowanych na
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atrybuty zwinnosci strategicznej. Menedzerowie $rednich i duzych przedsigbiorstw
zdajg sobie sprawe z tego, jak wazna jest adaptacja oraz proaktywna orientacja stra-
tegiczna, niemniej nie wykorzystuja w pelni potencjatu szybkiego i efektywnego
podejmowania zmian strategicznych. Wyniki badan sktaniajg do sformutowania
nastepujacych zalecen w zakresie praktyki gospodarczej:

Rozwijanie umiejetnosci oceny szans poprzez swiadomo$¢ dotyczaca potencja-
tu przedsigbiorstwa dotyczacego wykorzystania szansy w zakresie posiadanych
zasobow lub mozliwosci ich zakupu poza przedsiebiorstwem. Okreslenie kryte-
rium oceny szans poprzez pryzmat realizowanych celow i strategii oraz szaco-
wanie ewentualnego ryzyka zwigzanego z podejmowaniem nowych kierunkéw
dzialan strategicznych.

Rozwijanie zdolnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstw poprzez efektywna imple-
mentacj¢ nowych pomystéw, proceséw oraz produktéw. Ztozonos¢ otoczenia oraz
permanentnie zmieniajace si¢ oczekiwania klientéw sprawity, ze obecnie przed-
siebiorstwa bardziej konkuruja zdolno$ciami do rozwoju nowych produktéw niz
nowymi produktami. Potrzeba dazenia do zwigkszania efektywnosci innowacji
poprzez odmienng zdolnos¢ przedsigbiorstw do stalego mobilizowania swoich
zasobow i zdolnosci dopasowania do zmieniajacych sie okazji.

Rozwijanie zdolnosci wspéltpracy z partnerami zewnetrznymi, ktéra wymaga
wyboru wlasciwych partneréw zorientowanych dlugoterminowo na osiaganie
wspolnych celéw i korzysci oraz dazacych do elastycznego rozwigzywania bie-
zacych problemoéw. Potrzeba identyfikowania kluczowych partneréw do wspot-
pracy oraz zapewnienia wiarygodnosci i zaufania w ramach budowanych relacji.
Konieczne jest tez podjecie dzialan zmierzajacych do redukeji ryzyka relacji (da-
zenie do kontraktowania) jako czynnika obnizajacego wyniki wspdtpracy.
Wspieranie elastycznos$ci operacyjnej poprzez elastyczny proces logistyczny, mar-
ketingowy oraz sprzedazowy. Zapewnienie operacyjnej doskonatosci sprowadza
sie do bieglosci przedsigbiorstwa w radzeniu sobie ze zmianami, czyli szczegol-
nej fatwosci i szybkosci reagowania na nie oraz dokonywania odpowiednich
przeksztalcen. Informacja o zmianach rynkowych powinna by¢ jak najszybciej
odzwierciedlona w dzialalno$ci przedsigbiorstwa oraz przygotowywanej warto-
$ci dla klienta.

Rozwijanie przywddztwa strategicznego opartego na zaufaniu do pracow-
nikéw, w ktérym charyzma przywddcy, wspolna wizja oraz indywidualne
podejscie do grupy stanowi zrddlo ich oddania i zaangazowania. Dazenie
do wykorzystania pomystéw i wiedzy pracownikéw przez umocowanie ich
w ramach realizowanych projektéw. Budowanie §wiadomosci utozsamiania
przywddztwa strategicznego z tworzeniem i wdrazaniem strategii dla nieprze-
widzianych zdarzen oraz wprowadzania zmian niezbednych do zapewnienia
adaptacji do otoczenia.

Oméwione rezultaty badan oraz sformulowane na ich podstawie zalecenia dla

praktyki gospodarczej powinny wesprze¢ najwyzszy szczebel kadry kierowniczej
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w rozwijaniu zdolnosci adaptacyjnych i skutecznym podejmowaniu zmian strate-
gicznych. Kluczowe jest jednak budowanie otwartej i przedsiebiorczej kultury or-
ganizacyjnej na wszystkich szczeblach zarzadzania, ktérej implementacja poprzez
wymiary zwinnosci strategicznej moze sie przyczyni¢ do budowania przewagi kon-
kurencyjnej.

Zrealizowane w pracy postepowanie badawcze po$wigcone problematyce zwin-
nosci strategicznej w polskich przedsiebiorstwach jest obarczone ograniczeniami
zaréwno natury metodycznej, jak i merytorycznej, ktére moga stanowic¢ przedmiot
dalszych poszukiwan i badan w przyszlosci. Ograniczenia wynikaja z przyjetego
w pracy postepowania badawczego zwigzanego z wykorzystaniem modelowania
strukturalnego, ktérego metodyka jest adekwatna do przyjetego w pracy stanowi-
ska krytycznego realizmu. Zwolennicy tego podejscia wskazujg na liczne zalety
stosowania modelowania strukturalnego, podkreslajac przede wszystkim mozli-
wosci bezposredniej konfrontacji teorii z empirig, testowania ztozonych hipotez
miedzy zmiennymi nieobserwowalnymi oraz mozliwoscia jednoczesnej oceny do-
pasowania calego modelu do danych empirycznych. W perspektywie krytycznego
realizmu role modelowania upatruje si¢ przede wszystkim w wyjasnieniu i zrozu-
mieniu istoty analizowanych zagadnien poprzez weryfikowanie ustalen teoretycz-
nych, mniejszy nacisk kladzie si¢ na sama predykcje i odkrywanie uniwersalnych
prawd. Jednak ograniczeniem natury metodycznej jest sama istota modelu, ktéra
stanowi odzwierciedlenie uproszczonego fragmentu rzeczywistosci z pominieciem
mniej istotnych elementow tej rzeczywisto$ci (Sadowski, 1964, s. 11) poprzez zre-
dukowanie stanu faktycznego do istotnych elementéw podstawowych. Najwazniej-
szym problemem i jednocze$nie ograniczeniem modelowania z wykorzystaniem
zmiennych nieobserwowalnych jest ich nieostry i rozmyty charakter utrudniajacy
ich operacjonalizacje. W opracowaniu modelu zwinnosci strategicznej wskazano
na atrybuty zwinnosci i wspottworzace je konstrukty, ktére poparte analizg lite-
ratury przedmiotu uznano za najbardziej istotne. Relacje pomiedzy wskazanymi
elementami zostaly przedstawione w postaci hipotezy gléwnej oraz hipotez czast-
kowych, celem zrozumienia i wyjasnienia struktury zwinnosci strategicznej oraz
jej wplywu na wyniki przedsigbiorstw. Przyjete do analizy zmienne majg charak-
ter nieobserwowalny, zatem pomiar ich nie jest jednoznaczny. Fakt ten stanowi
zasadniczy problem opracowania modeli na potrzeby nauk o zarzadzaniu, gdzie
niejednoznaczny i rozmyty charakter abstrakcyjnych poje¢ utrudnia modelowanie
obiektow ,,miekkich”, dla ktérych nie mozna uzy¢ klasycznych metod modelowa-
nia formalnego, charakterystycznych dla nauk $cistych (Swiatowiec-Szczepariska,
2012, s. 273). Przyjete w modelu zmienne nieobserwowalne sg opisane w literaturze
przedmiotu, jednak zaleca si¢ prowadzenie dalszych prac badawczych w celu rozwo-
juidoskonalenia pomiaru zmiennych odzwierciedlajacych zwinnos¢ strategiczna.

Znacznym ograniczeniem charakterystycznym dla badan w obszarze zarzadzania
strategicznego pozostaje ich statyczno$¢ zar6wno w zakresie prowadzonych badan,
jak i konstruktéow modelu badawczego. Opracowany model opiera si¢ na wynikach
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badan sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem metody ankiety, w ktorych

trudno jest zidentyfikowa¢ procesy rozwoju okreslonych zjawisk. W rzeczywisto-

$ci gospodarczej procesy adaptacji przedsigbiorstw poprzez podejmowanie zmian
strategicznych majg charakter dynamiczny, czego nie mozna zaobserwowac w ba-
daniu odzwierciedlajacym jedynie biezacy stan rzeczy.

W $wietle przeprowadzonych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze zwinnos¢ strate-
giczna jest pojeciem stosunkowo nowym zaréwno w sferze poznawczej, jak i meto-
dycznej, wymagajacym dalszych badan przyczyniajacych sig nie tylko do glebszego
rozpoznania zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw, ale takze doskonalenia metod
badan. Proces poznawczy ma charakter ciagly, realizacja kazdego kolejnego pro-
jektu badawczego stanowi etap w dazeniu naukowcéw do odkrywania rzeczywi-
stych struktur i mechanizméw interesujacych ich zjawisk. Przyjete w krytycznym
realizmie zalozenie o omylnosci teorii, obserwacji i metod sklania w kontekscie tej
pracy do podejmowania kolejnych wysitkéw badawczych zorientowanych na dosko-
nalenie sposobow testowania i pomiaru zmiennych nieobserwowalnych. Pomimo
ze badania nad zdolno$ciami przedsi¢biorstw ufatwiajacymi im radzenie sobie ze
zlozonoscig i dynamika otoczenia ciesza si¢ coraz wigksza popularnoscia, nie jest
to calkowicie rozpoznany obszar zainteresowan w naukach o zarzadzaniu. Mozna
uznad, ze problematyka ta znajduje si¢ we wczesnej, wylaniajace;j si¢ fazie rozwoju,
zatem wymaga zachowania cigglosci badawczej w poglebianiu zar6wno wiedzy teo-
retycznej, jak i praktycznej w zakresie zwinnosci strategicznej oraz mechanizmoéw
odpowiadajacych za jej ksztaltowanie.

Zrealizowane w pracy badania pozwalaja wytyczy¢ kierunki dalszych eksplora-
¢cji naukowych w zakresie zwinnosci strategicznej przedsigbiorstw. Naleza do nich:
 Rozwiniecie badan dotyczacych wplywu antecedencji zwinno$ci strategicznej na

ksztaltowanie i rozwoj zdolnosci adaptacyjnych przedsigbiorstw.

o Okreslenie waznosci poszczegdlnych wymiaréw zwinnosci strategicznej, do
ktérych zaliczono: wrazliwo$¢ strategiczng, przedsigbiorczo$¢ strategiczng, ela-
styczno$¢ oraz przywddztwo strategiczne. W pracy nie dokonano analizy umoz-
liwiajacej okreslenie ewentualnej hierarchii wymiaréw zwinnosci strategicznej
dla jej skutecznosci. Ciekawe wnioski mogtaby przynies¢ analiza tego problemu
w kontekscie etapow faz rozwoju przedsigbiorstw.

« Okreglenie wplywu zwinnosci strategicznej na inne wymiary postrzegania efek-
tywnosci przedsiebiorstw (w pracy ocene efektywnosci zawezono do wynikow
rynkowych oraz finansowych), dalsze badania mogltyby rozszerzy¢ te proble-
matyke o skutecznosc¢ osiggania celéw i dokonywania wyboréw strategicznych.

 Rozwiniecie praktyk i narzedzi umozliwiajacych rozwéj zdolnosci adaptacyjnych

w zakresie wymiardw zwinnosci strategicznej, ktérych implementacja przyczy-

nilaby sie do rozwoju zdolnosci zwinnosci strategiczne;.

» Podjecie badan jakosciowych z perspektywy longitudinalnej pozwolitoby na
lepsze rozpoznanie zwigzkow przyczynowo-skutkowych wplywu poszczegdl-
nych wymiaréw zwinnosci na wyniki przedsiebiorstw i umozliwitoby okre-
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$lenie ewentualnego opo6znionego efektu zwinnosci strategicznej na wyniki

finansowe.

Zaproponowane kierunki dalszych badan nie stanowia propozycji zamknigtej,
autorka wyraza nadzieje, ze niezwykle aktualne i interesujace poznawczo pojecie
zwinnosci strategicznej bedzie stanowito dla teoretykéw i praktykow zarzadzania
inspiracje do dalszych poszukiwan naukowych i jeszcze lepszego rozpoznania jego
potencjatu.
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STRATEGIC AGILITY OF ENTERPRISES

Summary

The results of the projects are a cognitively interesting study that deals with the issues
of business agility from a strategic perspective. On the basis of an extensive analysis
of the literature on the subject, a successful conceptualization and operationaliza-
tion of a strategic agility construct was accomplished, together with a description
and empirical verification of the variables and attributes included in this construct.
The empirical part of the study resulted in the creation of a model of strategic agil-
ity linked to the effectiveness of the surveyed enterprises. The valuable cognitive
results are a synthesis of knowledge in the field of management science, especially
in the area of strategic management, an intellectually interesting research project
making use of structural modelling, as well as the proposed linking of agility with
effectiveness; making the project results a possible starting point for future scien-
tific research as well as being a source of recommendations for company managers.
The literature study and empirical research on a representative group of enterprises
conducted within the project make it possible to formulate specific implications for
business practice. The fundamental issue is to develop awareness among manag-
ers with regard to the adaptability of enterprises oriented to the attributes of strate-
gic agility. Although managers of medium-sized and large enterprises are generally
aware of the importance of adaptation and proactive strategic orientation, they do
not fully exploit the potential of implementing fast and effective strategic changes.
The results of the project are a valuable contribution to the state of knowledge and
the development of the theory of management, as well as being the first study in
Poland which comprehensively presents the theoretical perspective of the strate-
gic agility approach with a view to improve the understanding of the relationship
between the influence of the environment on the strategic response of enterprises
and their performance.

Keywords: strategic agility, competitive advantage, results.
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