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Wprowadzenie

Elastyczno$¢ organizacji stanowi jedno z gléwnych wyzwan wspolczesnego zarzadza-
nia. Od kilkudziesigciu lat zaréwno praktycy, jak i teoretycy zastanawiajg si¢ nad tym,
jak organizacje moga radzi¢ sobie z nieprzewidywalnymi, dynamicznymi §rodowi-
skami. Wsréd propozycji wyrdzniaja sie i sa najpopularniejsze trzy terminy: ,,orga-
nizacja adaptacyjna’, ,organizacja elastyczna” i ,,przedsiebiorstwo zwinne”.

Jednymi z gtéwnych powodéw koniecznosci ksztaltowania elastycznosci orga-
nizacyjnej sa konkurencja na rynku, rozwéj technologii oraz zmiana paradygmatu
z produkcji masowej na produkcje na zadanie, skierowang na potrzeby i oczekiwa-
nia klientéw. Aktualnym determinantem pozostaje tez radzenie sobie z niepewnos-
cig wywolang pandemia COVID-19 oraz odnalezienie swojego miejsca w nowej rze-
czywistosci gospodarczej, ktorej towarzyszy wojna w Ukrainie. Elastycznos¢ wiaze
sie wiec z silg rynkowg przedsiebiorstwa'.

Mimo ze wiele badan skupia si¢ na zdefiniowaniu elastycznosci organizacji, spo-
sOb operacjonalizacji koncepcji wcigz pozostaje nieuchwytny. Powodem tego jest fakt,
ze elastycznos¢ jest polimorficzna, czyli ze dzialania, ktére ja zapewniaja w jednej
sytuacji, moga nie pasowa¢ w innych okolicznoséciach?.

Pomimo licznych badan z zakresu elastycznosci organizacji termin ten nie ma jedno-
znacznej i powszechnie akceptowanej definicji. Elastycznos¢ ma niejednakowe
znaczenie dla réznych menedzeréw, w pismiennictwie prezentowane sg tez alter-
natywne wobec niej $ciezki. Zagadnienie to zostalo szeroko opisane w sferze
teoretycznej. Nieostro$¢ i wieloznaczno$¢ terminu skutkujg jednak ujmowaniem
elastycznosci zaréwno jako procesu?, koncepcji*, umiejetnosci®, jak i metody?®.

1 T. Kwasniewski, Ocena sity rynkowej przedsigbiorstw w postepowaniach antymonopolowych, Urzad

Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Warszawa 2015, s. 40.

S. Evans, H. Bahrami, Super-Flexibility in Practice: Insights from a Crisis, ,Global Journal of Flexible

Systems Management” 2000, Vol. 21, s. 207-214.

Zob. np. W.G. Qu, Y. Ding, Y. Shou, H. Zhou, H. Du, The impact of enterprise systems on process

flexibility and organisational flexibility, ,,Enterprise Information Systems” 2014, Vol. 8(5), s. 563-581.
4 Na przyklad Sushil, The Concept of a Flexible Enterprise [w:] Sushil, E.A. Stohr (eds.), The Flexible

Enterprise, Springer, New Delhi 2014, s. 3-26.

Zob. np. D. Aaker, B. Mascarenhas, The need for strategic flexibility, ,,Journal of Business Strategy”
1984, Vol. 5, No. 2, s. 74-82.

Elastyczno$¢ jako metoda ujmowana jest przede wszystkim w budownictwie, termin ten znajduje

swoje zrédlo w publikacji Jamesa Clerka Maxwella z 1864 r. na temat metod elastycznosci dla struk-
tur nieokreslonych.



Autorka - $wiadoma réznic miedzy tymi okresleniami — dokonujac przegladu litera-
tury i materialéw zrédtowych, przytacza rézne spojrzenia na analizowane zagadnienie.

Generalnie elastyczno$¢ definiowana jest jako umiejetnos¢ dostosowania sie
do zmieniajacego si¢ otoczenia bez utraty tozsamosci organizacji’. Zwiezle autorka
okresla elastycznos¢ jako zdolno$¢ organizacji do jej adaptowania do warunkoéw oto-
czenia. Istotne przy tym pozostaje jego szerokie rozumienie, ktoére obejmuje zaréwno
otoczenie wewnetrzne, jak i zewnetrzne — celowe i ogélne.

Za gléwny cel opracowania przyjeto systematyzacje wiedzy na temat roli ela-
styczno$ci w funkcjonowaniu organizacji w dynamicznym otoczeniu oraz prezenta-
cje dobrych praktyk wskazujacych na skuteczne mozliwosci adaptacyjne. Ukazane
w ksigzce problemy podzielone zostaly na trzy tematyczne rozdziaty.

W pierwszym dokonano przegladu literatury w kontekscie pojecia elastycznosci
oraz terminéw z nig utozsamianych. Celem bylo rozwinigcie podstawowego zrozu-
mienia pojecia elastycznosci i zidentyfikowanie jej zwigzku z ogélng koncepcja strate-
gii firmy. Przyjrzano si¢ obszarom oraz wymiarom elastyczno$ci w przedsigbiorstwie.
Ponadto poréwnano okreslenia: elastyczno$¢, adaptacyjno$¢ i zwinno$¢ organiza-
cyjna. Zaprezentowano takze wyniki badan o charakterze eksploracyjnym terminu

»elastycznos¢ organizacyjna”, przeprowadzonych technika analizy bibliometrycznej
z wykorzystaniem oprogramowania VOSviewer.

W rozdziale drugim skupiono si¢ na wybranych obszarach elastycznosci przedsie-
biorstw. Przeanalizowano literature z tego zakresu, oméwiono rézne podejscia do ela-
stycznosci produkeji i ich znaczenie. Opisano takze elastycznos$¢ produktowg umoz-
liwiajacg indywidualne konfigurowanie produktu przez klienta. W tej czesci ksiazki
przyblizono tez koncepcje elastycznego zarzadzania zasobami ludzkimi w organiza-
cji oraz elastyczno$¢ w obszarze proceséw ustugowych.

W rozdziale trzecim skupiono si¢ na elastycznosci w obliczu wspotczesnych
wyzwan gospodarki: kryzyséw, Przemystu 4.0, ogélnoswiatowej pandemii oraz inwa-
zji Rosji na Ukraine. Na podstawie studiéw przypadkow zaprezentowano praktyczne
rozwigzania elastycznych dzialan.

Do realizacji celu pracy przeprowadzono krytyczng analize literatury problemu
i materiatéw zrédlowych odnoszacych sie do zagadnienia elastycznosci organizacji
na przestrzeni lat. W pracy przedstawiono takze wyniki badania bibliometrycznego
z wykorzystaniem aplikacji VOSviewier. Ponadto autorka przyblizyla studia przy-
padkow wybranych przedsiebiorstw, ktére podejmujac elastyczne dziatania, dosto-
sowuja sie do wspolczesnych wyzwan rynku, aby sprosta¢ konkurencyjnym realiom.

Ksigzka skierowana jest do wszystkich, ktorzy zarzadzajg przedsigbiorstwami,
uczestniczg w budowie ich wartosci. Moze takze stuzy¢ jako literatura uzupetniajaca
dla pracownikéw naukowych zainteresowanych problematyka elastycznosci organi-
zacji czy studentow i doktorantéw podejmujacych zagadnienia zarzadzania strate-
gicznego. Mimo $wiadomosci niepetnego wyjasnienia wszystkich ztozonych kwestii

7 G. Regev, A. Wegmann, A Regulation-Based View on Business Process and Supporting System

Flexibility, Proceedings of the CAiSE Workshop, 2011, s. 91-98.



zwiazanych z rolg elastycznosci w funkcjonowaniu przedsiebiorstw w zmiennym
otoczeniu nalezy wyrazi¢ przekonanie, iz niniejsze opracowanie wzbogaci wiedze
Czytelnika na temat ksztaltowania elastyczno$ci podmiotu oraz zmotywuje do poszu-
kiwania skutecznych metod elastycznego kierowania organizacjami.

Autorka ma nadzieje, ze przedstawione w niniejszej pracy problemy oraz wyzwa-
nia dla funkcjonowania organizacji stang sie inspiracja i Zrédlem dalszych badan
o charakterze empirycznym.

Justyna Grzes-Buktaho






Rozdziat 1
Teoretyczne ujecie elastycznosci organizacji

1.1. Pojecie i istota elastyczno$ci organizacji

W literaturze i praktyce biznesu wcigz aktualne pozostaje fundamentalne pytanie
w dziedzinie badan nad strategia w konkurencyjnych kontekstach biznesowych -
jak podmioty osiagaja i utrzymuja przewage konkurencyjng w dluzszej perspek-
tywie czasowej®. Chociaz wydaje si¢, Ze odpowiedz na to pytanie dotyczy strategii
w stosunkowo stabilnych srodowiskach biznesowych, istnieje ciagly i réznorodny
dyskurs akademicki na temat tego, czy i jak te wygenerowane wyniki maja zastoso-
wanie i s3 wystarczajace w dzisiejszym bardziej niespokojnym otoczeniu. Aby prze-
trwa¢ w tak niespokojnych srodowiskach - gdzie przewaga konkurencyjna moze
zosta¢ szybko zniwelowana — przedsigbiorstwa musza rozwija¢ i wdraza¢ réznego
rodzaju dynamiczne zdolnosci.

Elastyczno$¢ organizacji, biznesu czy przedsiebiorstwa to zagadnienia wspolczes-
nie podejmowane dos¢ czgsto. W obliczu globalizacji biznesu firmy z jednej strony
muszg by¢ wysoce adaptacyjne, responsywne i zwinne®. Z drugiej zas$ elastycznosé
jest tez determinantg dla rozwoju Przemystu 4.0, a takze wspdlczesnym czynnikiem
dostosowawczym podmiotéw w okresie kryzysu wywotanego pandemia.

Dzisiejsze organizacje cechuja bowiem:

nasilona konkurencja we wszystkich sferach aktywnosci biznesowej;

konieczno$¢ globalizacji dziatania;

koniecznos¢ wykorzystania wiedzy organizacyjnej;

wymog indywidualizacji oferty rynkowej, a jednocze$nie konieczno$¢ zachowa-

nia efektu skali;

e wymaganie elastyczno$ci i zmiennosci w reakcji na sygnaly ptynace z otoczenia
przy jednoczesnym zachowaniu tendencji do trwatosci;

e koniecznos$¢ kompetentnego zarzgdzania zmianami'.

D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 1997, Vol. 18(7), s. 509-533.

Sushil, The Concept..., op. cit., s. 3.

K. Krupa, Teoria zmian organizacyjnych przedsigbiorstw ery informacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2006, s. 15.
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Ze wzgledu na zwigkszong zmienno$¢ wymagan klientéw mozliwos¢ elastycz-
nej adaptacji stala si¢ priorytetem dla wielu firm!!. Zmiany organizacyjne sg dzi$
wszechobecne, poniewaz organizacje walczg o przystosowanie si¢ w niestabilnym
spolecznie, gospodarczo i politycznie $wiecie, w ktérym wiele poteznych sit, m.in.
konkurencja, innowacje technologiczne czy demografia, ksztaltuje proces adaptacji
organizacyjnej. W rezultacie organizacje moga zmienia¢ punkt ciezkosci, modyfi-
kowac cele, restrukturyzowac role i obowigzki oraz opracowywaé nowe formy dzia-
tania. Mozna dostrzec, ze kiedy w otoczeniu zachodzg zmiany, jak to si¢ np. dzialo
w dobie ogélnoswiatowej pandemii COVID-19, organizacja musi zareagowac, a dzi$
musi to nastapi¢ w tempie i w sposob nigdy wczesniej niewidziany ani niewyobrazany.
Te, ktore nie s3 w stanie dostosowac sie wystarczajaco szybko, aby zachowa¢ swoja
legitymacje lub zasoby potrzebne do przetrwania, albo przestajg istnie¢, albo zostaja
zasymilowane z innymi organizacjami. Istotna przy tym jest rola menedzeréw jako
tlumaczy, a nawet manipulatoréw otoczenia swojej organizacji. To w szczegolnosci
oni zmieniajg i przeprojektowuja je nie tylko w celu dostosowania ich do zmian w oto-
czeniu, lecz takze do zmian wlasnych aspiracji i percepcji lub niezamierzonych badz
niezarzadzanych zmian w organizacji. Tak wigc zrédlami zmian czgsto sa srodowi-
ska i procesy organizacyjne, ktére przyjmuja punkt widzenia strategicznego wyboru'?,
odpowiedz na te zjawiska jest za§ w duzym stopniu zdeterminowana menedzersko.
Decyduja oni o sposobie, czasie i srodkach reakeji na zmiany*?.

Nie ma definicji elastycznosci, ktéra bylaby powszechnie akceptowana, a problem
z jej uniwersalnym okresleniem jest odczuwalny w znacznym stopniu. Wraz z trud-
noscig ujednolicenia terminologii istnieje rowniez duza zmiennos$¢ w obszarach zasto-
sowan pojecia elastycznosci. Prezentowane definicje albo wywodzily sie z definicji
ogolnej, pochodzacej z innych dyscyplin i majacej zastosowanie takze w innych kon-
tekstach, np. biologiczno-ewolucyjnym, antropologicznym, teorii systeméw itp., albo
zostaly opracowane bezpo$rednio na gruncie zarzagdzania. W tym obszarze dominuja:
e podejscie ekonomiczne;

11 Zob. m.in.: A. Ustiindag, M. Ungan, Supplier flexibility and performance: an empirical research,

»Business Process Management Journal” 2020, Vol. 26, No. 7, s. 1851-1870; Y. Kuo, T. Yang, D. Parker,
Ch.H. Sung, Integration of customer and supplier flexibility in a make-to-order industry, ,Industrial
Management and Data Systems” 2016, Vol. 116, No. 2, s. 213-235; J. Grze$-Buklaho, The importance
of flexibility in the functioning of enterprises in the construction industry [w:] V. Potocan, P. Kali-
nic, A. Vuletic (eds.), Economic and Social Development. 26" International Scientific Conference
on Economic and Social Development - ,,Building Resilient Society”. Book of Proceedings, Varazdin
Development and Entrepreneurship Agency - Faculty of Management University of Warsaw — Uni-
versity North, Zagreb 2017, s. 403-411; M.A. Saeed, Y. Jiao, M.M. Zahid, H. Tabassum, S. Nauman,
Organizational flexibility and project portfolio performance: the roles of innovation, absorptive capa-
city and environmental dynamism, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2021,
Vol. 14, No. 3, s. 600-624.

127, Child, Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of Strategic Choice,

»Sociology - the Journal of The British Sociological Association” 1972, Vol. 6, s. 1-22.

13 D. Druckman, J.E. Singer, H.V. Cott (eds.), Enhancing Organizational Performance, National

Academy Press, Washington, D.C. 1997, s. 11-13.

10



® podejscie organizacyjne;
e podejscie operacyjne;
e podejscie strategiczne'.

Ponadto prof. Sushil wskazuje na jeszcze jedno powszechne podejscie okreslane
jako systemowe, ktore moze by¢ definiowane przez trzy kluczowe pojecia: opcje,
zmiany mechanizméw, wolno$¢ wyboru®.

Z ogblnego punktu widzenia elastycznos¢ mozna rozumie¢ jako:

e ceche zbiegu organizacji z otoczeniem zewnetrznym — w tym przypadku elastycz-
nos¢ dziala jak filtr, buforujac system przed zewnetrznymi perturbacjami, tym
samym pelniac funkcje absorbera niepewnosci;

e stopien kontroli homeostatycznej i wydajnosci dynamicznej systemu — ma to odnie-
sienie do systemu cybernetycznego, czyli takiego, ktory zawiera w sobie mecha-
nizmy pomiaru, kontroli i regulacji majace na celu homeostaze, tj. zachowanie
istniejacego stanu w obecnosci zmian egzogenicznych;

e zdolnos¢ adaptacji/zmiany'e.

Elastycznos¢ jako termin stosowany w nauce o zarzadzaniu jest cechg podejmo-
wanych dziatan i struktur budowanych dla ich realizacji. Elastycznos¢ systemu orga-
nizacyjnego wyraza si¢ wiec w jego zdolnosci do inicjowania i dokonywania zmian
celem dostosowania do nowej sytuacji, w ktorej bedzie realizowana strategia organi-
zacji. Termin ,.elastycznos¢” jest czesto uzywany do opisu poje¢ o innym znaczeniu,
wiec jego istota nie zawsze jest jasna'’.

Jak zauwazajg Stuart Evans i Homa Bahrami, istnieje kilka terminéw uzywanych
zamiennie z elastyczno$cig. Obejmuja one m.in.: zwinno$¢, adaptacyjnos¢, zabezpie-
czenie, ptynnos¢, plastycznosé¢, modulowosé, wszechstronnosé, sprezystosé, solid-
no$¢ i lepkos¢. Tym samym autorzy zastepuja elastycznosé¢ wspolnym okresleniem
dla powyzszych wymiaréw jako ,,superelastyczno$¢™s.

Elastyczno$¢ okreslana jest jako zdolnos¢ do zmiany i dostosowania si¢ do wyma-
gajacego srodowiska. Wskazuje si¢ przy tym, iZ moze ona mie¢ charakter adaptacyjny -
gdy w otoczeniu pojawiaja sie wyzwania — lub tez spontaniczny, wynikajacy z pre-
ferencji podmiotu do zmiany bez jakiejkolwiek presji z zewnatrz. Kluczowe zatem
pozostajg dwa terminy — zmiana i adaptacja®.

4 A. De Toni, S. Tonchia, Definitions and linkages between operational and strategic flexibilities, ,Ome-

ga. The International Journal of Management Science” 2005, Vol. 33, s. 525-540.
15 Sushil, Strategic Flexibility: The Fountainhead [w:] idem, Flowing Stream Strategy. Leveraging Stra-
tegic Change with Continuity, Springer India, New Delhi 2013, s. 27.
16 A. De Toni, S. Tonchia, op. cit., s. 525-540.
17" P. Soffer, On the notion of flexibility in business processes, Proceedings of the CAiSE, 2005, Vol. 5,
s. 35.
18§ Evans, H. Bahrami, op. cit., s. 207-214.
19 A.S. Georgsdottir, I. Getz, How Flexibility Facilitates Innovation and Ways to Manage it in Organi-

zations, ,Creativity and Innovation Management” 2004, Vol. 13(3), s. 166-175.

I



Elastyczno$¢ nalezy wiec traktowac jako zdolnos¢ do osiggniecia kompromisu
pomiedzy szybkim i fatwym speinieniem wymagan biznesowych w zakresie adap-
tacyjnosci, gdy zachodza zmiany organizacyjne, funkcjonalne i/lub operacyjne,
a utrzymaniem ich skutecznosci. Elastyczno$¢ proceséw to predka reakcja na zmiany
wewnetrzne i zewnetrzne. Odzwierciedla tatwo$¢ tworzenia schematdéw procesow
biznesowych w ewolucji (jesli jest to wymagane). Przejawia sie rowniez w zdolnosci
systemOw wsparcia do uwzgledniania zmian biznesowych?’. Zalozenie takiej postawy
definicyjnej sprawia, ze elastyczno$¢ czesto, cho¢ nie w sposob bezposredni jest utoz-
samiana z rozwojem?!.

Zgodnie z regulag Henry’ego Le Chateliera i Karla Brauna, ktorg okreéla sie tez
jako regule przeciwdzialania lub przekory, jednostka bedaca w stanie rownowagi pod-
dana dzialaniom czynnika zewnetrznego reaguje wspdtmiernie, by zmniejszy¢ jego
wplyw i uzyskaé ponownie stan rownowagi mozliwie niewiele odbiegajacy od wyj-
$ciowego®?. Potrzeba, zakres i tempo zmian w organizacjach determinowane s3 wiec
oddzialywaniem czynnikéw wewnetrznych, zewnetrznych lub tez w réznym zakresie
jednych i drugich. Nalezy przy tym jednak zauwazy¢, ze zmiany wywolane czynni-
kami wewnetrznymi prowadzone sa w sposob tagodny i majg najczesciej charakter
pelzajacej ewolucji. Sg znane i czesto oczekiwane przez gtéwnych aktoréw, a takze
akceptowane przez czlonkow zalogi. Prowadza zwykle do gruntownych modyfikacji
strategii funkcjonowania, struktur organizacyjnych oraz rél uczestnikow. Wigkszosci
zmian determinowanych czynnikami wewnetrznymi nie towarzyszy opor i zakon-
czone s3 one sukcesem. Odmiennie przebiegaja zmiany spowodowane czynnikami
zewnetrznymi, ktére s zazwyczaj wymuszone sytuacja, a czas na ich wprowadzenie
jest zbyt krotki. Towarzyszg im brak zrozumienia, opory i emocje. Powoduja najczes-
ciej konieczno$¢ zmiany strategii i majg charakter rewolucyjny. W obu przypadkach
organizacje, by przetrwaé, muszg dziataé w sposéb elastyczny??.

W polskim pismiennictwie szerokiej analizy interpretacyjnej dokonat Rafal
Krupski**. W tabeli 1.1 przedstawione zostaly wybrane definicje elastycznosci.

20 S, Nurcan, A Survey on the Flexibility Requirements Related to Business Processes and Modeling

Artifacts [w:] R.H. Sprague Jr. (ed.), Proceedings of the 41°* Hawaii International Conference
on System Sciences, Waikoloa 2008, s. 378.

A. Cierniak-Emerych, A. Pietron-Pyszczek, Elastycznosé w obszarze zatrudnienia — optyka praco-
dawcy, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 5, s. 29-36.

21

22 H. Le Chatelier, Sur un énoncé général des lois des équilibres chimiques, ,Comptes-rendus

de ’Académie des sciences” 1984, t. 99, s. 786-789, za: M. Pavelka, M. Grmela, Braun-Le Chatelier
principle in dissipative thermodynamics, ,Atti della Accademia Peloritana dei Pericolanti” 2019,
Vol. 97, s. 1-11.

23 . Krupa, op. cit., s. 80.

24 R. Krupski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydawnictwo Eko-

nomiczne, Warszawa 2005, s. 25.



TABELA 1.1. Wybrane definicje elastycznosci

Autor Definicja elastycznosci
. Elastycznosc¢ jako cecha organizaciji, ktéra czyni jg mniej podatna
D.J. Eppink . S T . g . -
(1978) na nieprzewidziane zmiany srodowiskowe lub stawia ja wJepszel pozyc;ji
do skutecznego reagowania na nieprzewidziane zmiany srodowiskowe
M.G. Krijnen Elastycznos$¢ jest uwazana za odrebny podstawowy cel obok rentowno$ci
(1979) i niezaleznosci w turbulentnych $rodowiskach
P.A. Aaker, Zdolno$¢ organizacji do przystosowania sie do znaczacych, niepewnych
B. Mascarenhas i szybko wystepujacych (w stosunku do wymaganego czasu dziatania) zmian
(1984) srodowiskowych, ktére maja istotny wptyw na wyniki organizaciji
R. Sanchez Warunek posiadania przez organizacje opcji strategicznych, ktére powstaja

poprzez potaczone efekty elastycznosci koordynacji organizacji w pozyskiwaniu

(1995, 2004) i wykorzystywaniu elastycznych zasobdéw

H.W. Volberda | Elastycznos$¢ strategiczna jest potgczonym wynikiem reaktywnosci organizacji
(1996; 1998) i zdolno$ci kontrolnych jej zarzadzania

Elastyczno$¢ strategiczna to zdolnos$¢ do przyspieszania zamierzonych
zmian i dostosowywania sie do zmian srodowiskowych poprzez ciggte zmiany

v i m?:a;;n w biezacych dziataniach strategicznych, wdrazaniu aktywéw i strategiach
) '(200;’) inwestycyjnych. Organizacje realizuja strategiczng elastyczno$¢ poprzez swoje

strategiczne dziatania, a elastyczne firmy wykazujg zaréwno réznorodnos$¢ strate-
gicznych reakcji, jak i szybkie przechodzenie od jednej strategii do drugiej

ZrRODL0: H.W. Volberda, Building the Flexible Firm. How to Remain Competitive, Oxford University Press Inc.,
New York 1999, s. 84, za: R. Krupski, Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 25; B.C. Fellner, Strategic Flexibility in Technology Strategy:
Managing of Technology Turbulence by Incumbent Firms in the Manufacturing Industry, praca dokt., Graz
University of Technology, 2010, s. 38-40.

Podsumowujac powyzsze definicje, mozna wnioskowac¢, ze pojecie elastycznosci
nie ma unikatowej i akceptowanej interpretacji. Niemniej jednak panuje powszechne
przekonanie, ze elastycznosc jest cenng cecha, zdolnoscia firmy w zmieniajacym
sie otoczeniu. Niektdrzy autorzy w sposdb bliskoznaczny traktujg pojecia elastycz-
nosci i elastycznosci strategicznej. Niekiedy elastyczno$¢ jest posrednio lub bezpo-
$rednio zwigzana z mozliwo$cig wyboru w postaci alternatyw dla istniejacego stanu.
Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, termin ,.elastyczno$¢” mozna zdefiniowaé
na kilka réznych sposobdw, w zaleznosci od dyscypliny i charakteru badan®.

Warto takze zwréci¢ uwage, ze w literaturze niejednokrotnie bliskoznacznie sto-
sowane s3 pojecia elastycznosci organizacyjnej i elastycznos$ci organizacji. Te pierw-
szg utozsamiac nalezy ze zdolno$cig do adaptacji organizacji, definiuje sie tez ja jako

»zdolnos¢ do przystosowywania si¢ do konkurencyjnych zmian, globalnych rynkéw,
bez fundamentalnych zmian wewnatrz organizacji”®.

25 M.). Alter, Science of flexibility, Human Kinetics, Champaign 2004, s. 3.

26 1.G. Lynch, Organizational Flexibility, ,HR. Human Resource Planning” 1989, No. 12, za: R. Krup-
ski, Elastycznos¢ organizacji - elementy teorii, ,,Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly
Zarzgdzania i Przedsigbiorczoéci” 2006, nr 9(2), s. 5.
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Definicje elastycznosci odnosza si¢ do niejednakowych jej aspektow i wykazuja
tendencje do integrowania réznych elementéw. Wydaje sig, Ze cze$¢ badaczy probuje
do niej wlaczy¢ wiecej kwestii, ktére dotycza wplywajacych na procesy biznesowe
zmian i reakgji na nie. Ich definicje nie s3 jedynie ogdlne, ale obejmuja takze wyjas-
nienia z wieloma rodzajami pojec?’.

Poniewaz zmiany mogg mie¢ swoje zZrédlo zar6wno w otoczeniu wewnetrznym,
jak i zewnetrznym, Henk Volberda?® wyroznia elastycznos¢ wewnetrzng, czyli zdol-
nos¢ kierownictwa do dostosowania si¢ do wymagan srodowiska, i zewnetrzna, czyli
zdolno$¢ kierownictwa do wywierania wptywu na srodowisko, co powoduje, Ze przed-
siebiorstwo staje si¢ mniej wrazliwe na przeobrazenia srodowiskowe® (rys. 1.1).

reaktywna (manewry korekcyjne) |

Elastyczno$é ;
wewnetrzna adaptujaca

wyprzedzajgca (manewry wyprzedzajace) |

ofensywna (manewry eksploatacyjne) |

Elastyczno$é :
zewnetrzna wplywajaca

RYSUNEK 1.1. Rozrdznienie elastycznosci wewnetrznej i zewnetrznej
ZrRODL0: H.W. Volberda, Building the Flexible Firm. How to Remain Competitive, Oxford University Press Inc.,
New York 1999, s. 42.

defensywna (manewry ochronne) |

Elastyczno$¢ organizacyjna uwazana jest za zdolno$¢ organizacji do dostosowa-
nia swoich wewnetrznych struktur i proceséw w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu®.
Zatem organizacje elastyczne to te, ktdre stale rozwijajg strategie swojego dzialania,
przystosowujac je do nowych realiéw rynkowych. Potrafig takze zmienia¢ sktadowe
elementy organizacji, by wspoélgraly one z nowa strategia™'.

Bioragc pod uwage prezentowane teorie oraz wyniki badan empirycznych, wska-
zuje sie, Ze elastyczne organizacje charakteryzuja sie jasnoscig celu, ale tez niskim
poziomem formalnych regulacji w odniesieniu do opisu stanowisk, harmonogramoéw

27 H. Schonenberg, R. Mans, N. Russell, N. Mulyar, W. Van der Aalst, Process flexibility: A survey
of contemporary approaches [w:] ].L.G. Dietz, A. Albani, J. Barjis (eds.), Advances in Enterprise
Engineering I. CTAO! EOMAS 2008, Springer, Berlin-Heidelberg 2008, s. 16-30.

28 HW. Volberda, Building the Flexible Firm. How to Remain Competitive, Oxford University Press

Inc., New York 1999, s. 42.

Idem, Toward the Flexible Form: How to Remain Vital in Hypercompetitive Environments, ,,Orga-

nization Science” 1996, Vol. 7, No. 4, s. 359-374.

30 K. Reed, B. Blunsdon, Organizational flexibility in Australia, ,International Journal of Human

Resource Management” 1998, Vol. 9, No. 3, s. 457-477.

W. Jakubowska, Elastyczno$¢ organizacji w dobie globalizacji [w:] Z. Dworzecki, M. Romanowska

(red.), Strategie przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008,

s. 15-16.
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pracy czy ogolnej polityki organizacyjnej. Organizacje te majg splaszczona strukture
hierachiczng (mniej tytutéw, pozioméw, wymiaréw statusu itp.) i zadania powierzaja
przede wszystkim zespotom. Badania wykazaly, ze organizacje w niepewnych, niesta-
bilnych srodowiskach biznesowych powinny przyja¢ organiczng forme organizacyj-
ng: kilka poziomoéw hierarchii, nieformalne i zmieniajace sie¢ linie wladzy, otwarta
i nieformalng komunikacje, luzne granice migedzy funkcjami a jednostkami, roz-
proszone podejmowanie decyzji. Organizacja nastawiona na ciagla ewolucje zwia-
zana jest raczej z zadaniami niz stanowiskami, jej wladze zmieniaja si¢ w miare
przesuwania sie zadan, opiera si¢ ona na samoorganizujacych si¢ systemach oraz
charakteryzuje si¢ nieustannym redefiniowaniem opiséw stanowisk pracy*2.

Analizujac powyzsze definicje, nalezy zauwazy¢, ze w wielu z nich podkres-
lono zdolno$¢ organizacji do reagowania na zmiany w srodowisku. Wedtug Davida
Faulknera i Andrew Campbella ,zmiana otoczenia w oczywisty sposob stanowi
wyzwanie dla elastycznosci firmy i jej zdolnosci do dostosowania strategii w odpo-
wiedzi na te zmiany™®. Nalezy zgodzi¢ si¢ takze z ].L. Price’em, ktdry elastyczno$¢
organizacji rozumie jako stopien fatwosci reagowania na zmiane**, co wskazuje, ze jest
ona cechg stopniowalng. Na rysunku 1.2 zaprezentowano zatem wybrane sekwencje
elastycznosci przedsiebiorstwa.

1 7

Centralizacja Decentralizacja
Biurokracja Adhokracja
Hierarchia Praca zespotowa
Formalna Nieformalna
System zamkniety System otwarty
Monolityczny Mnogi
Procedura Innowacja
Specjalizacja Szerokie umiejetnosci
Prosta Zlozona
Ciggtosé Zmiana
Stopniowa Radykalna

RYSUNEK 1.2. Wybrane ciagi elastycznosci przedsiebiorstwa

ZRODLO: opracowano na podstawie Sushil, E.A. Stohr, The Flexible Enterprise, Springer, New Delhi 2014, s. 6.

Zidentyfikowano takze pie¢ czynnikéw determinujacych elastyczno$¢ organiza-
cyjna jako zespot zdolnosci organizacyjnych i menedzerskich, ktére umozliwity
niektérym firmom szybka adaptacje w wysoce konkurencyjnym otoczeniu:

32 B, Sherehiy, W. Karwowski, J.K. Layer, A review of enterprise agility: Concepts, frameworks, and attri-
butes, ,International Journal of Industrial Ergonomics” 2007, Vol. 37, s. 447-448.

3 D. Faulkner, A. Campbell (eds.), The Oxford Handbook of Strategy, Vol. 1: A Strategy Overview

and Competitive Strategy, Oxford University Press Inc., New York 2003, s. 237.

D.J. Lawless, Effective Management. Social Psychological Approach, Prentice-Hall, Englewood Cliffs,

NJ, 1972, s. 388-389, za: B. Ziebicki, Elastycznos¢ jako kryterium efektywnosci organizacyjnej, ,Acta

Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 389.
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e heterogenicznos¢ dominujacej koalicji;

e centralizacja i formalizacja procesu decyzyjnego;
e niski stopien osadzenia makrokulturowego;

e skanowanie §rodowiska;

e silna tozsamo$¢ organizacyjna’®.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze elastyczno$¢ to zdolnos¢ orga-
nizacji do jej adaptowania do warunkow otoczenia. Istotne przy tym jest szerokie
rozumienie otoczenia, ktére obejmuje zaréwno to wewnetrzne, jak i zewnetrzne -
celowe i ogolne.

Organizacje daza do uzyskania elastycznosci wobec wielu zjawisk, w szczegolnosci:
e zmieniajacych si¢ metod konkurowania - wprowadzania nowych cech produk-

tow lub ustug, a takze nowych cech organizacji jako odpowiedzi na ulegajace

zmianie potrzeby klientow;

e zmieniajacych sie potrzeb rynku w obszarze wielkos$ci produkgji oraz liczby swiad-
czonych ustug;

* zmieniajacych sie grup docelowych klientéw;

e zmieniajacych si¢ potrzeb asortymentowych, tj. zmiany asortymentu produktow
lub ustug, jego zwigkszenia badZ zmniejszenia™.

Elastyczno$¢ organizacyjna stanowi wiec wynik interakcji miedzy dynamiczna
zdolnoscig kontroli zarzadzania a sterowalnoscig lub reaktywnoscia organizacji.
Powoduje to, ze elementy musza by¢ w rownowadze, elastycznos¢ jest bowiem funk-
cja interakcji dwoch zestawdw zmiennych. Po pierwsze, jest postrzegana jako zadanie
kierownicze — dynamiczne zdolnosci zarzadcze, ktére zapewniaja firmom, np. ela-
styczno$¢ produkcji w celu zwigkszenia liczby produktéw, ktore firma moze z zyskiem
oferowac na rynku, lub elastycznos¢ innowacji, by skroci¢ czas reakeji na wprowa-
dzenie nowych produktéw na rynek. Po drugie, elastycznos¢ jest postrzegana jako
zadanie projektowe organizacji wskazujace na to, Ze we wlasciwym czasie umie ona
zareagowac¢ w sposob ukierunkowany?®.

W opinii Bogdana Nogalskiego przedsi¢biorstwo, ktdre dziata w okreslonych warun-
kach ksztaltowanych przez otoczenie, musi uwzgledni¢ stawiane przez nie wymogi,
w szczegdlnosci te majace zrédlo w oczekiwaniach klientéw oraz wyzwaniach
rynkowych stawianych przez konkurentéw. Wykorzystanie przez polskie przedsiebior-
stwa pojawiajacych sie w §wiecie nowych tendencji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,

35 A.Hatum, A.M. Pettigrew, Determinants of Organizational Flexibility: A Study in an Emerging

Economy, ,,British Journal of Management” 2006, Vol. 17, s. 115-137.

M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin,

Warszawa 2007, s. 72.

37 N.van der Weerdt, H.W. Volberda, E. Verwaal, M. Stienstra, Organizing for Flexibility: Addres-
sing Dynamic Capabilities and Organization Design [w:] A. Bollingtoft, L. Donaldson, G. Huber,
D. Hakonsson, C. Snow (eds.), Collaborative Communities of Firms: Purpose, Process, and Design,
Springer-Verlag New York Inc., New York 2011, s. 108.

36



a takze wdrozenie ich w postaci zmian stanowi dla firm wielka szans¢ nawiazania walki
konkurencyjnej, przetrwania oraz rozwoju’®. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo musi
umie¢ adaptowac do tych wymagan strukture i poziom zasobdw, w tym réwniez tech-
nologie¢ wytwarzania®. Jest to szczegdlnie istotne dla matych zakladéw, o niewielkim
potencjale kadrowym, technicznym i finansowym, ktdre aby skutecznie i elastycznie
konkurowa¢ z innymi podmiotami rynkowymi, musza poszukiwac lepszych, elastycz-
niejszych i wydajniejszych form organizacji*’.
Zdaniem Jeana Brilmana idealnej organizacji elastycznej mozna przypisac naste-
pujace cechy:
e ,zdolno$¢ nadgzania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci;
e sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na ich ocze-
kiwania;
e krétkie procesy decyzyjne — plaska struktura, uprawomocnianie pracownikow
wykonawczych;
e personel przyzwyczajony do zmian™!.

Osiaganie wysokiego poziomu elastycznosci moze by¢ postrzegane jako zdolnos¢
do pozyskania przewagi konkurencyjnej, jednak w wielu sytuacjach bedzie tez warun-
kiem przetrwania przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu. Elastyczno$¢ moze by¢
wazng determinantg jego wartosci, a efektywnos$¢ w zarzadzaniu tg wartoscig jest
definiowana wlasnie jako poszukiwanie oraz dgzenie do optymalnych rozwigzan
w zakresie alokacji zasobow*2.

Warto zauwazy¢, ze mimo przyjetej kontekstowej specyfiki elastycznych zdolno-
$ci*? oraz powtarzajacych sie apeli o wigkszg liczbe badan nad skutkami wydajnos$cio-
wymi elastycznosci organizacyjnej** wcigz brakuje prostych przetestowanych modeli
wyjasniajacych zwigzki miedzy elastycznymi zdolno$ciami, turbulentnym otoczeniem

38 B. Nogalski, Wybdr paradygmatéw zarzgdzania przedsiebiorstwem przysztosci [w:] LK. Hejduk (red.),
Przedsigbiorstwo przysztosci. Fikcja i rzeczywistosé, Orgmasz, Warszawa 2004, s. 35.

B. Nogalski, P. Niewiadomski, Elastycznos¢ produktowa jako przejaw zmian i determinanta dosko-
nalenia konkurencyjnego zaktadu wytwdrczego - koncepcja oceny, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu” 2014, nr 359, s. 220-234.

B. Piotrowska, Organizacja sieciowa jako nowoczesna forma wspotpracy przedsigbiorstw, ,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstw” 2010, nr 10, s. 66—67.

39

J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, thum. K. Bolesta-Kukutka, PWE, Warszawa
2002, s. 391.

A. Jaki, Pomiar i ocena efektywnosci kreowania wartosci w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczeciniskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2013, nr 59, s. 133-144.
Zob. m.in. K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities: What are they?, ,Strategic Manage-
ment Journal” 2000, Vol. 21(10/11), s. 1105-1121; S.L. Newbert, Empirical research on the resource-
-based view of the firm: an assessment and suggestions for future research, ,Strategic Management
Journal” 2007, Vol. 28(2), s. 121-146.
44 7 L.Johnson, R.PW. Lee, A. Saini, B. Grohmann, Market-focused strategic flexibility: Conceptual
advances and an integrative model, ,Journal of the Academy of Marketing Science” 2003, Vol. 31(1),
s. 74-89.
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i wydajnoscig firmy*. Literatura w obszarze zarzadzania dowodzi wieloaspektowej
struktury elastycznosci organizacyjnej oraz prezentuje jej ztozong nature?®, jednak
niewiele badan empirycznych wyjasnia taka zlozono$¢*.

Jednoczesnie nalezy pamietad, ze elastycznos$¢ organizacji nie jest celem samym
w sobie, stuzy przede wszystkim poprawie konkurencyjnosci i efektywnosci firmy.
Wspdlczesne warunki dzialania wymagaja jakosci i reagowania na zmieniajace si¢
potrzeby rynku, co z kolei wymaga elastycznosci organizacyjnej*s.

1.2. Typy elastycznosci w organizaciji

Koncepcja elastycznosci organizacyjnej integruje zewnetrzny wymiar dynamicz-
nego kontekstu biznesowego z wewnetrznymi wymiarami adaptacyjnych zdolnosci
menedzerskich oraz parametrami projektowania organizacji umozliwiajacymi efek-
tywne wdrazanie tych zdolnosci*’. W stabilnym $rodowisku wystarczy poprawic to,
co juz istnieje, lub przeanalizowa¢ propozycje pojedynczych zmian. Wystarczy wiec
prosty krok polegajacy na tym, aby kazdej propozycji zmiany towarzyszyto kilka alter-
natyw. W §rodowisku zmiennym konieczny jest za$ bardziej zréznicowany i potez-
niejszy zestaw ruchow, ktory legitymizuje i wspiera réznorodnos¢ poznawczg i ela-
stycznos¢ organizacyjna™.

Elastyczno$¢ rozumiana jako ogélna zdolno$¢ do adaptacji/zmiany zostata rozwa-
zona i rozszerzona na przedsigbiorstwa w kategoriach elastyczno$ci statycznej i dyna-
micznej. Pierwsza z nich definiowana jest jako zdolnos$¢ do pracy pomimo zmian
warunkéw operacyjnych, co pozwala na zachowanie stabilnosci systemu. Elastycznos¢
dynamiczna natomiast to zdolnos¢ do dziatania w sytuacji zmiany, w krétkim czasie
i przy niskich kosztach®'.

45 EF. Suarez, M.A. Cusumano, Ch.H. Fine, Flexibility and performance: a literature critique and stra-

tegic framework, Massachusetts Institute of Technology, Cambridge, MA, 2003.

46 70b. np. A. De Toni, S. Tonchia, op. cit., s. 525-540.

47 B. Dreyer, K. Grenhaug, Uncertainty, flexibility, and sustained competitive advantage, ,Journal

of Business Research” 2004, Vol. 57(5), s. 484-494.

D.M. McCutcheon, A.S. Raturi, J.R. Meredith, The customisation-responsiveness squeeze, ,Sloan
Management Review” 1994, Winter, s. 89-99.

N. van der Weerdt, Organizational Flexibility for Hypercompetitive Markets, Erasmus Research
Institute of Management — ERIM, Rotterdam 2009, s. 2.

M. Reeves, M. Deimler, Adaptability: The New Competitive Advantage, ,Harvard Business Review”
2011, July-August, s. 135-141.

Zob. m.in. N. Slack, The flexibility of manufacturing systems, ,, International Journal of Ope-
rations & Production Management” 1987, Vol. 7, No. 4, s. 35-45; M. Mandelbaum, Flexibility
in decision making: an exploration and unification, praca dokt., Department of Industrial Engi-
neering, University of Toronto, Toronto 1978.
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Zarzadzanie elastycznos$cig we wspolczesnych organizacjach jest interesujace
zaréwno na poziomie ludzi, proceséw, technologii, jak i biznesu®.

Elastycznos$¢ moze by¢ tez rozpatrywana w réznych obszarach przedsiebiorstwa,
mozemy wyrézni¢ m.in.: elastycznos¢ strategiczng, organizacyjng, finansowa, pro-
dukcyjna, elastycznos¢ systemdéw informatycznych, marketingowa, elastycznos¢
operacyjng i tanicucha dostaw czy tez zarzadzania technologiag®’. Ponadto w kazdej
z wyzej wymienionych kategorii istnieje wiele rodzajow elastycznosci (tab. 1.2).

TABELA 1.2. Wybrane typy elastycznosci w przedsiebiorstwie

Obszar elastycznosci

w przedsiebiorstwie RIevEla=bezioec

e elastycznos¢ produktu,
e elastycznos$é procesu,
o elastycznos$é wolumenowa,
Elastyczno$¢ produkcyjna e elastycznosé ustalania kolejnosci,
(wytwarzania) e elastycznosé narzedziowa,

e elastycznos$é pracy,

e elastycznos¢ statyczna,

e elastyczno$é dynamiczna

elastyczno$¢ naktadow,

elastyczno$¢ inwestycyjna,

elastyczne budzety,

elastyczne kursy walut w celu zabezpieczenia przed ryzykiem
i niepewnoscia

Elastycznos¢ finansowa

elastyczna struktura,

e elastyczne procesy,

e elastyczne procesy pracy, w tym elastycznos$¢ czasu pracy,
elastyczno$¢ miejsca

Elastycznos$¢ organizacyjna

ZRODLO: opracowanie wasne na podstawie: Sushil, Strategic Flexibility: The Fountainhead [w:] idem (ed.),
Flowing Stream Strategy: Leveraging Strategic Change with Continuity, Springer India, New Delhi 2013, s. 28.

W literaturze przedmiotu akcentuje si¢ potrzebe integrowania elastycznosci klu-
czowych zasobow, czyli danych wejsciowych. Mimo ze ich dokladny typ i zestaw
mogga si¢ rézni¢ w zaleznosci od branzy, w jakiej funkcjonuje organizacja, mozna
zidentyfikowac ogolny zestaw czterech kategorii: elastyczne technologie, elastyczni
ludzie, elastyczna struktura oraz elastyczne systemy i procesy. Efektem jest uzyskanie

52 Sushil, Managing Flexibility: Developing a Framework of Flexibility Maturity Model [w:] Sushil,
K. Bhal, S. Singh (eds.), Managing Flexibility. Flexible Systems Management, Springer India,
New Delhi 2016, s. 3.

3 Idem, Strategic Flexibility..., op. cit., s. 28.



pozadanych wynikéw na wyjsciu w obszarze produktu/rynku, fancucha dostaw i efek-
tywnosci’*. Schematycznie ujmuje to model przedstawiony na rysunku 1.3.

Elastyczne wejscia Zalety wyjsciowe
Elastyczna technologia
S Rynek produktéw
Elastyczni ludzie
INTEGRACJA Prosba o zaopatrzenie

Elastyczna struktura
) Wydajnos$é/skutecznosé
Elastyczne systemy i procesy

RYSUNEK 1.3. Model integrowania elastycznos$ci czastkowych w sktadowe przewagi konkuren-
cyjnej

7RODLO: opracowano na podstawie: P.K. Ahmed, G. Hardaker, M. Carpenter, Integrated Flexibility - Key
to Competition in a Turbulent Environment, ,Long Range Planning” 1996, Vol. 29, No. 4, s. 564.

Henk Volberda identyfikuje elastycznos¢ jako ,,stopien réznorodnych zdolnosci
zarzadczych organizacji oraz szybkos¢, z jaka mozna je aktywowac, aby zwiekszy¢
zdolno$¢ kontroli kierownictwa i poprawi¢ sterowalnos$¢ organizacji™>. W zwigzku
z tym mozna wyrdznic¢ koncepcje zwigzane z elastycznoscia, ktére maja wpltyw
na funkcjonowanie organizaciji:

o elastyczny model produktu;

e clastyczne systemy produkcyjne;

elastyczno$c sily roboczej;

elastyczne struktury organizacyjne i praktyki;
elastyczno$¢ w miejscu pracy;

elastyczne strategie biznesowe.

Indira Nurdiani i in. opracowali ramy elastycznosci (rys. 1.4) i podzielili je na trzy
atrybuty: wlasciwosci zmiany, perspektywy elastycznosci i umozliwiajace ja czyn-
niki. Wlasciwosci zmiany to agregacja typdw zmian, ktére mozna rozwigza¢ poprzez
elastycznos$¢, perspektywy elastycznosci Iacza aspekty, w ktére mozna wbudowaé
elastycznos¢, a czynniki umozliwiajace elastyczno$¢ stanowia agregacje mechanizméw
lub podejs¢ do osiagniecia elastycznosci®’.

>4 PK. Ahmed, G. Hardaker, M. Carpenter, Integrated Flexibility - Key to Competition in a Turbulent
Environment, ,Long Range Planning” 1996, Vol. 29, No. 4, s. 562-571.

5 H.W. Volberda, Toward..., op. cit., s. 359-374.

5 B, Sherehiy, W. Karwowski, J. Layer, op. cit., s. 445-460.

57 1. Nurdiani, J. Borstler, S. Fricker, Literature Review of Flexibility Attributes: A Flexibility Framework
for Software Developing Organization, ,,Journal of Software: Evolution and Process” 2012, Vol. 30,
s. 1-31.
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Wewnetrzna

Pochodzenie zmiany

Zewnetrzna

Przewidywana

Niepewnosé

Nieprzewidziana

Wtasciwosci Epizodyczna

zmiany Czestotliwos¢

Ciagta

Tymczasowa

Czas trwania

Stata

Przyrostowe

Zakres zmian

Organizacja
Produkt
Elastycznosé 5:355%% Proces/operacja
Informacja
Infrastruktura

Rewolucyjne

Statyczne

Podejscie

Dynamiczne

Proaktywny
Zamiar

Reaktywny

Czynniki umozliwiajace
elastyczno$¢

Krétkoterminowy

Czasowy Srednioterminowy|

Dtugoterminowy

Natychmiastowa

Szybkosé

RYSUNEK 1.4. Ramy elastycznosci

7rRODtO: . Nurdiani, J. Borstler, S. Fricker, Literature Review of Flexibility Attributes: A Flexibility Framework
for Software Developing Organization, ,Journal of Software: Evolution and Process” 2012, Vol. 30, s. 12.

W pismiennictwie zaproponowano takze kilka réznych taksonomii elastyczno-
$ci organizacyjnej, m.in. liczbows, funkcjonalng i finansowg>®. Elastyczno$¢ licz-
bowa reaguje na wahania popytu i produkcji poprzez zmiane liczby pracownikéow

8 A. Dastmalchian, The concept of organizational flexibility: exploring new direction [w:] A. Dast-
malchian, P. Blyton (eds.), Organizational Flexibility, Proceedings of a Colloquium, University
of Victoria, British Columbia 1993, s. 15-25.
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i godzin ich pracy, np. zatrudnianie na niepelny etat, czasowe, krétkoterminowe
umowy lub zmiane rozkladu czasu pracy. Elastycznos¢ funkcjonalna dotyczy tresci
pracy i obejmuje zmiany umiejetnosci pracownikéw, aby mogli podjaé szerszy zakres
zadan. Elastyczno$¢ finansowa wiaze si¢ z wprowadzeniem zindywidualizowanych
systemOw wynagrodzen, ptac za wyniki i planéw podziatu zyskéw. Wiekszo$¢ badan
nad elastyczno$cig organizacyjng koncentrowata si¢ na badaniu jej liczbowych i finan-
sowych aspektow oraz elastyczno$ci rynku pracy®.

Interesujgcg propozycje zobrazowania relacji miedzy réznymi rodzajami elastycz-
nosci organizacji stanowi tzw. piramida elastycznosci (rys. 1.5). Zgodnie z jej zalo-
zeniem podstawe stanowi elastyczno$¢ zasobow bedaca jednoczesnie fundamentem
dla elastycznosci operacyjnej i technik wytwarzania. Na najwyzszym poziomie znaj-
duje sie elastyczno$¢ organizacji. Analiza poszczegdlnych pigter piramidy pozwala
wysnu¢ wniosek, ze badanie elastycznosci organizacji jest trudne bez odniesienia
do elastycznego zarzgdzania®. Marta Juchnowicz, definiujac takie zarzadzanie, wska-
zuje na mozliwo$¢ niezaleznego wyboru w zakresie réznych kombinacji zasobow,
kapitalu, a takze scenariuszy i narzedzi zarzadzania, stosownie do niespokojnych
warunkoéw otoczenia oraz prognozowania przyszlosci. Efektami sg silniejsza wrazli-
wos¢ na zmiany, szybsze podejmowanie decyzji, a tym samym zwiekszenie konku-
rencyjnosci organizacji®'.

Elastycznosé
organizacji

Elastyczno$¢
technik wytwarzania

Elastycznos$¢ operacyjna (operacje, przebieg procesow)

Elastycznos¢ zasobdw, np. pracy, maszyn

RYSUNEK 1.5. Piramida elastycznosci

ZRODLO: M. Krol, Elastycznos¢ zatrudnienia w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 24.

9 A.L.Kalleberg, Organizing flexibility: the flexible firm in a new century, ,British Journal of Industrial
Relations” 2001, Vol. 39, No. 4, s. 479-504; A. Dastmalchian, P. Blyton, Organizational flexibility
in cross-national perspective: an introduction, ,International Journal of Human Resource Manage-
ment” 1998, Vol. 9(3), s. 437-444.

K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowai organizacyjnych pracownikéw. Koncepcja i metodyka
badar, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2018, s. 43.

60

61 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzgdzanie..., op. cit., s. 53.
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W zaleznosci od kombinacji odmiany i predkosci elastycznos¢ mozna podzieli¢
na cztery typy: statyczna (niska réznorodnos¢ — niska predkos¢), operacyjna (niska
réznorodno$¢ — duza predkosé), strukturalng (duza réznorodno$¢ — niska predkos¢)
i strategiczng (duza odmiana - duza predko$¢)®?, co zobrazowano na rysunku 1.6.

Elastycznos$¢ strategiczna

Mozliwosci dynamiczne wyzszego rzedu | Wysoka predkosc, duza réznorodnos¢

(drugiego, trzeciego)

Elastycznos$¢ strukturalna
Niska predkosé, duza réznorodnosé

Elastyczno$c¢ operacyjna

Mozliwo$ci dynamiczne pierwszego rzedu Wysoka predkosé, niska réznorodnosé

Mozliwo$ci na poziomie zerowym | Elastyczno$¢ w stanie ustalonym
lub zwykte procedury Niska predkos¢, niska réznorodnos¢

RYSUNEK 1.6. Hierarchia mozliwosci dynamicznych typéw elastycznosci

7RODLO: opracowano na podstawie: N. van der Weerdt, Organizational Flexibility for Hypercompetitive Mar-
kets, Erasmus Research Institute of Management - ERIM, Rotterdam 2009.

Jednym ze sposobow scharakteryzowania elastycznosci jest jej wymiar. Zdaniem
niektorych autoréw sg to osie, wedtug ktérych moga ewoluowac typy elastyczno$ci®?
dla koncepcji elastycznosci. Ponadto te wymiary sg tez ze sobg powigzane®. Jak wska-
zuja m.in. Hamid Jafari® czy Pradeep Kumar i Ajai Pratap Singh®®, istnieje duza réz-
norodnos¢ taksonomii i modeli pojeciowych okreslajacych elastycznos¢ w réznych
wymiarach.

Pojecie wymiardw elastycznosci opiera si¢ na pracy J. Stuarta Evansa, ktory zde-
finiowat ja w dwdch aspektach - celowym i czasowym®’. Nastepnie William Golden
i Philip Powell rozszerzyli ramy (tab. 1.3) i stwierdzili, ze elastycznos$¢ organizacji
powinna by¢ badana w czterech wymiarach:

e czasu - w tym wymiarze organizacja musi zareagowac (lub stworzy¢ odpowiedz)
na zachodzgce zmiany, wskazuje on, jak dlugo zajmie jej przystosowanie sie;

62 H.W. Volberda, Toward..., op. cit., s. 359-374.

63 B, Abdelilah, A. El Korchi, M.A. Balambo, Flexibility and agility: evolution and relationship, ,Journal
of Manufacturing Technology Management” 2018, Vol. 29, No. 7, s. 1138-1162.

J.H.M. Manders, M.C.J. Caniéls, PW.T. Ghijsen, Supply chain flexibility: a systematic literature
review and identification of directions for future research, ,International Journal of Logistics Ma-
nagement” 2017, Vol. 28, No. 4, s. 964-1026.

H. Jafari, Logistics flexibility: a systematic review, ,International Journal of Productivity and Per-
formance Management” 2015, Vol. 64, No. 7, s. 947-970.

P. Kumar, A.P. Singh, Flexibility in service operations: review, synthesis and research agenda, ,,Bench-
marking: An International Journal” 2020, Vol. 27, No. 7, s. 2108-2129.

].S. Evans, Strategic flexibility for high technology manoeuvres: a conceptual framework, ,,Journal
of Management Studies” 1991, No. 28(1), s. 69-89.

64

65

66
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zasiegu (zakresu) - chodzi tu o liczbe opcji otwartych dla organizacji na przewi-
dywane zmiany oraz dostepnych w odpowiedzi na te nieprzewidziane. Wymiar
ten jest zwigzany ze stopniem dostosowania poszczegélnych elementéw organi-
zacji do zmian w otoczeniu;

intencji (celowosci, zamiaru) - wymiar ten daje odpowiedz na pytanie, czy orga-
nizacja jest proaktywna, czy reaktywna. Intencja zwigzana jest z wyborem odpo-
wiedniego sposobu reagowania na zachodzgce zmiany; odpowiedz proaktywna
nie zawsze jest odpowiednia. Przyjecie postawy obronnej w pewnych sytuacjach
moze by¢ rowniez skutecznym sposobem adaptacji do zmian;

koncentracji (obszaru oddzialywania) - wymiar 6w zwigzany jest z wyborem
dostosowanego obszaru oddzialywania organizacji w odniesieniu do wnetrza
lub préby oddzialywania na otoczenie zewnetrzne. Wskazuje w szczegoélnosci,
czy elastyczno$¢ uzyskuje sie dla organizacji wewnetrznie, czy tez poprzez zarza-
dzanie zewnetrznymi relacjami z partnerami handlowymi®®.

TABELA 1.3. Wymiary elastycznosci

Wymiar elastycznosci Zakres
Czas krétkoterminowy - $rednioterminowy - dtugoterminowy
Zasieg przewidywane okolicznosci - nieprzewidziane okolicznosci
Zamiar ofensywa - defensywa
Koncentracja wewnetrzna - zewnetrzna

7rRODLO: W. Golden, Ph. Powell, Towards a definition of flexibility: in search of the Holy Grail?, ,Omega. The
International Journal of Management Science” 2000, No. 28, s. 376.

Wedlug Marka Stevensona i Martina Springa® gléwnymi trudnosciami w pomia-

rze elastycznosci sg wielowymiarowo$¢ zjawiska oraz fakt, ze system moze by¢ ela-
styczny w jednym wymiarze, w innym za$ nie. Podstawowe badanie w tym obszarze
przeprowadzil Nigel Slack”, ktory wyodrebnit pie¢ wymiardw elastycznosci ogolne;:

elastyczno$¢ produktu, ktdra zostala zdefiniowana jako ,,zdolno$¢ do wprowa-
dzania nowych produktéw lub modyfikowania juz istniejacych™;

elastycznos¢ mieszania (miksu) - opisana jako ,,mozliwos¢ zmiany asortymentu
wytwarzanych produktéw w okreslonym czasie™

elastyczno$¢ ilosciowa (wolumenowa) — czyli ,zdolno$¢ do zmiany poziomu zagre-
gowanej produkcji”;

elastycznos¢ dostaw - zdefiniowana jako ,,mozliwo$¢ zmiany planowanych
lub zakladanych terminéw dostaw”;

68

69

70
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W. Golden, Ph. Powell, Towards a definition of flexibility: in search of the Holy Grail?, ,Omega.
The International Journal of Management Science” 2000, No. 28, s. 376-379.

M. Stevenson, M. Spring, Supply chain flexibility: an inter-firm empirical study, ,International Jour-
nal of Operations and Production Management” 2009, Vol. 29, No. 9, s. 946-971.

N. Slack, op. cit., s. 35-45.



e elastyczno$c¢ jakosci - to jest ,zdolnos¢ do zmiany planowanych poziomoéw jako-
$ci produktu”.

Z kolei Helena Forslund i in.”* okre§lili wymiary elastyczno$ci zwigzane z proce-
sem obstugi klienta, czyli od zaméwienia do dostawy. Poniewaz zasadniczo odnosi
sie to do tego, ile zamowic i kiedy dostarczy¢, najbardziej oczywistymi aspektami,
ktére nalezy uwzgledni¢, sg elastycznos¢ ilosciowa i elastycznos$¢ dostaw. Przy czym
ten drugi wymiar w procesie od zamdwienia do dostawy autorzy zdefiniowali jako
mozliwo$¢ zmiany terminéw dostaw. Wymiar elastycznosci wolumenu jest natomiast
definiowany jako mozliwos¢ jego zmiany lub ilosci w poszczegdlnych zaméwieniach.

Jak wskazuja dotychczasowe rozwazania, istnieje wiele rodzajow elastyczno-
$ci, sytuacji, w ktérych jest ona wymagana, a takze jej réznych pozioméw. Corinna
Engelhardt-Nowitzki proponuje zatem studiowa¢ elastycznos¢ w okreslony sposob”2.
Nalezy pamietac, ze elastyczna produkcja moze nie wystarczy¢, aby sprosta¢ wymaga-
niom klientéw”*. Na mozliwo$ci osiaggniecia elastycznosci duzy wpltyw maja bowiem
takze dostawcy”™.

Ying Liao” elastycznos$¢ dostaw okreslit jako zdolno$¢ firmy do dostarczania pro-
duktow klientom w odpowiedzi na niepewnos$¢ dotyczaca m.in. terminéw dostaw.
Podobnie zdefiniowali j3 Bouchra Abdelilah i in.”®, jako dostosowanie terminéw rea-
lizacji do wymagan klientéw. Oba te poglady na elastycznos¢ dostaw dobrze pasujg
do poziomu operacyjnego’’. Autorzy ci wprowadzili takze pojecie elastycznosci
objetosciowej, rozumiejac ja jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do dziatania na réz-
nych poziomach produkcji’®.

Z kolei Stanistaw Kasiewicz i in., definiujgc termin ,elastyczno$¢”, wskazali jego
wymiary oraz zakres pojecia. Ich zdaniem elastyczno$¢ to reakcja ,,przedsigbiorstwa

H. Forslund, P. Jonsson, S.A. Mattsson, Supplier flexibility in the order-to-delivery process — a custo-
mer perspective, ,,International Journal of Physical Distribution and Logistics Management” 2021,
Vol. 51, No. 1, s. 4-24.

C. Engelhardt-Nowitzki, Improving value chain flexibility and adaptability in build-to-order envi-
ronments, ,International Journal of Physical Distribution and Logistics Management” 2012, Vol. 42,
No. 4, s. 318-337.

3 A. Ustiindag, M. Ungan, op. cit., s. 1851-1870.

74 S, Bag, A. Telukdarie, J. Pretorius, S. Gupta, Industry 4.0 and supply chain sustainability: frame-
work and future research directions, ,Benchmarking: An International Journal” 2018, Vol. 28, No. 5,
s. 1410-1450.

Y. Liao, An integrative framework of supply chain flexibility, ,,International Journal of Productivity
and Performance Management” 2020, Vol. 69, No. 6, s. 1321-1342.

76 B. Abdelilah, A. El Korchi, M.A. Balambo, op. cit., s. 1138-1162.
77

72

75

H. Forslund, S.A. Mattsson, In search of supplier flexibility performance measurement, ,International
Journal of Productivity and Performance Management” 2021, Vol. 70, https://www.emerald.com/
insight/content/doi/10.1108/IJPPM-11-2020-0599/full/pdf?title=in-search-of-supplier-flexibility-
-performance-measurement [dostep: 24.02.2022].
78 B. Abdelilah, A. El Korchi, M.A. Balambo, op. cit., s. 1138-1162; Y. Liao, op. cit., s. 1321-1342.
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na zmiany otoczenia o charakterze cigglym, incydentalnym lub okresowym.
Elastycznos$¢ ma trzy gléowne wymiary:

e czas reakcji,

o zakres (glebokos¢) reakcji i

e koszt dostosowania.

Zakres pojecia elastycznosci moze by¢ ograniczony do wezszego definiowania
otoczenia, np. samego rynku lub tylko zmiany popytu, lub do wezszego zakresu reak-
cji po stronie przedsi¢biorstwa przez ograniczenie sie jedynie do funkcji operacyj-
nej (produkeyjnej lub ustugowej) badz rodzaju zasobéw, np. tylko zasobéw ludzkich,
rzeczowych, niematerialnych™”.

1.3. Elastycznos$c¢, adaptacyjnos¢
i zwinno$¢ organizacyjna

Wsréd propozycji radzenia sobie z niepewnym i zmiennym srodowiskiem najpopular-
niejsze sg trzy koncepcje: ,,organizacja adaptacyjna”, ,organizacja elastyczna” i ,,przed-
siebiorstwo zwinne”. Istnieje wiele réznych podejs¢ do definiowania kazdego z tych
termindw i nie ma w tym obszarze zgodnosci. Niektdrzy autorzy dokonujg wyraznego
rozréznienia migdzy tymi pojeciami, podczas gdy inni uzywajg ich zamiennie jako
synoniméw. Jednak ogdlnie uznano, ze wszystkie koncepcje maja zdolnos¢ dostoso-
wywania si¢ i reagowania na zmiany®.

Badania nad adaptacyjnoscig organizacji koncentrowaly sie przede wszystkim
nad tym, w jaki sposéb forma, struktura i stopien formalizacji organizacji wplywaja
na zdolno$¢ jej adaptacji do warunkdéw otoczenia®. W latach 70. i 80. XX wieku w lite-
raturze dotyczacej zarzadzania podnoszono, ze ztozonos¢ kontekstéw biznesowych
doprowadzifa do sytuacji, w ktérych hiperkonkurencyjnos¢ byta trudna do zaakcep-
towania®?. Za takim twierdzeniem krylo si¢ nowe zainteresowanie dynamikg adap-
tacji, a zwlaszcza elastycznoscig organizacji jako sposobem dostosowania w warun-
kach niepewno$ci®.

79 S. Kasiewicz, . Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw.
Od zarzgdzania zasobowego do procesowego, Oficyna Wydawnicza Szkoty Giéwnej Handlowej
w Warszawie, Warszawa 2009, s. 27.

80 B, Sherehiy, W. Karwowski, J.K. Layer, op. cit., s. 445.

81 Zob. m.in. T. Burns, G.M. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock Publications, London
1961; J. Hage, R. Dewar, Elite values versus organizational structure in predicting innovation,

»Administrative Science Quarterly” 1973, Vol. 18, No. 3, s. 279-290.

82 R.A. D’Aveni, Hypercompetition. Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering, Free Press,
New York 1994.

83 H.W. Volberda, Building..., op. cit.

26



W latach 80. XX wieku autorzy opracowan koncentrowali si¢ juz w gléwnej mie-
rze na elastyczno$ci organizacyjnej. Przedstawiony w pierwszym rozdziale przeglad
badan nad elastycznoscia pokazuje, ze wigkszos$¢ definicji elastycznej organizacji
podkresla zdolnos¢ do adaptacji i reagowania na zmiany.

Na poczatku lat 90. XX wieku pojawila si¢ nowa koncepcja zarzadzania przed-
siebiorstwem w dynamicznym i zmieniajacym si¢ srodowisku — zwinno$¢ (agility).
Pojecie to zostalo po raz pierwszy ukute w celu opisania zaobserwowanych praktyk,
ktore uznano za wazne aspekty produkcji®t. Twércy koncepciji agility w Instytucie
Iacocca, Lehigh University (USA), okreélili jg jako: ,,system produkcyjny z mozli-
wosciami (twarde i migkkie technologie, zasoby ludzkie, wyksztalcone zarzadzanie,
informacje) do sprostania szybko zmieniajacym si¢ potrzebom rynku (szybkos¢, ela-
styczno$¢, klienci, konkurenci, dostawcy, infrastruktura, responsywnos¢)”®. Autorzy
zawnioskowali, Ze zwinno$¢ jest skutecznym zastosowaniem konkurencyjnych pod-
staw, takich jak: szybko$¢, elastyczno$¢, innowacyjnos$é i jako$¢ poprzez integra-
cje rekonfigurowalnych zasobow i najlepszych praktyk srodowiska bogatego w wie-
dze. Efektem takiego dzialania jest dostarczanie produktéw i ustug zorientowanych
na klienta w szybko zmieniajacym si¢ srodowisku®.

Wedlug Angappy Gunasekarana zwinno$¢ oznacza zdolnos¢ do przetrwania i pro-
sperowania w konkurencyjnym $rodowisku ciagglych i nieprzewidywalnych zmian.
Jest to mozliwe dzigki skutecznemu i szybkiemu reagowaniu na zmieniajace si¢ rynki
napedzane przez produkty i ustugi zdefiniowane przez klienta®”. Yahaya Yusufi in.
zaproponowali liste 32 atrybutéw i praktyk skiadajacych sie na organizacj¢ zwinna
(tab. 1.4). Te atrybuty, znane réwniez jako ,,zdolnosci zwinnoéci”, zapewniaja przed-
siebiorstwom mozliwos¢ szybkiego reagowania na zmiany rynkowe®®. Sg to podsta-
wowe zdolnosci, ktore jednostka musi rozwing¢ w swojej strukturze, aby skutecznie
radzi¢ sobie ze zmianami lub naciskami ze strony otoczenia biznesowego, i ktére pro-
wadzg firmy do przyjecia paradygmatu zwinnego®.

84 M.P.A. van Oosterhout, E. Waarts, E. van Heck, J. van Hillegersberg, Business agility: Need, readiness

and alignment with IT strategies [w:] K.C. Desouza (ed.), Agile information systems: Conceptualiza-
tion, construction and management, Elsevier, Burlington 2006, s. 52-69.

Y. Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing: the drivers, concepts and attributes,
»International Journal of Production Economics” 1999, Vol. 62, No. 1-2, s. 33-43.
86 Ibidem.
A. Gunasekaran, Agile manufacturing: a framework for research and development, ,,International
Journal of Production Economics” 1999, Vol. 62, s. 87-105.
Zob. m.in. E. Bottani, Profile and Enablers of Agile Companies: An Empirical Investigation, ,Inter-
national Journal of Production Economics” 2010, Vol. 125, No. 2, s. 251-261; P.P. Tallon, A. Pin-
sonneault, Competing perspectives on the link between strategic information technology alignment
and organizational agility: Insights from a mediation model, ,MIS Quarterly” 2011, Vol. 35, No. 2,
s. 463-486.

H. Sharifi, Z. Zhang, Agile manufacturing in practice: application of a methodology, ,,International
Journal of Operations and Production Management” 2001, Vol. 21, No. 5-6, s. 772-794.
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TABELA 1.4. Atrybuty zwinnej organizacji w obszarach decyzyjnych

Domena decyzyjna Powiazane atrybuty

e réwnoczesne wykonywanie czynnosci,
Integracja e integracja przedsiebiorstwa,
e informacje dostepne dla pracownikéw

o mozliwos$ci wielokrotnego podejmowania ryzyka,

Kompetencja rozwinigta praktyka biznesowa trudna do skopiowania

uprawnione osoby pracujace w zespotach,
zespoty miedzyfunkcyjne,

zespot ponad granicami firmy,
zdecentralizowane podejmowanie decyzji

Budowanie zespotu

Swiadomos¢ technologii,
przywddztwo w wykorzystaniu aktualnej technologii,
technologie zwiekszajgce umiejetnosci i wiedze

jako$¢ przez cate zycie produktu,
produkty o znacznej warto$ci dodane;,
pierwszy raz wtasciwy projekt,

krétki czas cyklu rozwoju

Technologia

Jakosé

Domena decyzyjna Powiazane atrybuty

ciagte doskonalenie,

Zmiana .
e kultura zmiany

e strategiczne relacje z klientami,
bliskie relacje z dostawcami

wprowadzenie nowego produktu,
innowacje zorientowane na klienta,
satysfakcja konsumenta,
odpowiedzZ na zmiany na rynku

Wspdtpraca

Rynek

organizacja nauczania,
wszechstronni i elastyczni ludzie,
ulepszenie umiejetnosci sity roboczej,
ciagte szkolenia i rozwgj

Edukacja

zadowolenie pracownika

Dobrobyt

ZRODLO: opracowano na podstawie: Y. Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing: the dri-
vers, concepts and attributes, ,International Journal of Production Economics” 1999, Vol. 62, No. 1-2,
s. 33-43, za: M. Nejatian, M.H. Zarei, M. Nejati, S. Zanjirchi, Seyed, A Hybrid Approach to Achieve Orga-
nizational Agility: An Empirical Study of A Food Company, ,Benchmarking: An International Journal” 2018,
Vol. 25,s. 201-234.

Koncepcja zwinnosci opiera si¢ na opracowaniach na temat elastycznosci w ekono-
mii i byta rozwijana w kontekscie zwinnej produkcji®. Z jej analizy wynika, ze terminy
selastyczno$¢” i,,zwinno$¢” w znacznej mierze si¢ zbiegaja, co implikuje ich wymienne

%0 D.M. Upton, The management of manufacturing flexibility, ,California Management Review” 1994,
Vol. 36, No. 2, s. 72-89.
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stosowanie. Dla przyktadu Donald Gerwin zdefiniowal elastyczno$¢ jako umiejetnosé
skutecznego reagowania na zmieniajgce sie okolicznosci®!, podczas gdy Ronald E.
McGaughey okreslit zwinno$¢ jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do szybkiego i skutecz-
nego reagowania na zmiany®2. Te dwie definicje wydaja si¢ niemal identyczne, z wyjat-
kiem tego, ze zwinno$¢ ktadzie nacisk na szybko$¢®. Niektorzy badacze doszli nawet
do wniosku, ze nie jest jasne, czy elastycznos¢ i zwinno$¢ sa synonimami, czy odreb-
nymi pojeciami®.

W opracowaniach przedmiotowych znacznie powszechniejszy jest poglad,
ze elastycznos¢ i zwinno$¢ to dwie odrebne cechy, ktdre umozliwiajg przedsiebior-
stwu uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez szybkie i skuteczne reagowanie
na zmieniajace si¢ warunki otoczenia, w szczegélnosci na zmiang¢ zapotrzebowania
klientéw. Jednocze$nie wystepuje niejasno$¢ miedzy tymi dwoma pojeciami, ponie-
waz oba sg uzywane w odniesieniu do tej samej idei®®. Takze prezentowane definicje
nierzadko nie wskazujg réznic pomiedzy obiema koncepcjami. Skoro zatem przyto-
czono terminologie dotyczacg elastycznosci, warto takze odpowiedzie¢ na pytanie,
czym jest zwinnos¢ (agility).

Koncepcja zwinnego przedsiebiorstwa powstata w 1991 roku, gdy uswiadomiono
sobie, Ze tempo zmian w otoczeniu biznesowym przyspiesza i juz wyprzedza moz-
liwosci wielu organizacji o ugruntowanej pozycji’s. W zwigzku z tym zwinnos¢
zostala zdefiniowana jako ,,zdolno$¢ organizacji do rozwoju w stale zmieniajagcym
sie, nieprzewidywalnym $rodowisku biznesowym”. Analizujgc przytoczong defi-
nicj¢, trudno nie dostrzec, ze jest ona tozsama z wieloma wczesniejszymi okresle-
niami elastycznosci.

Sandra Meredith i David Francis postrzegaja zwinnos$¢ jako ,,zdolno$¢ organiza-
cji do zdobywania przewagi konkurencyjnej przez inteligentne, szybkie i proaktywne
wykorzystywanie szans i reagowanie na zagrozenia™®’. Analogicznie zwinno$¢ definiujg
tez Colin Rigby i in., wskazujac, Ze jest to ,,zdolnos¢ organizacji do prosperowania

D. Gerwin, An agenda for research on the flexibility of manufacturing processes, ,,International
Journal of Operations & Production Management” 1987, Vol. 7, No. 1, s. 38-49.

R.E. McGaughey, Internet technology: contributing to agility in the twenty-first century, ,Interna-
tional Journal of Agile Management Systems” 1999, Vol. 1, No. 1, s. 7-13.

92

93 Y. Gong, M. Jannsen, From policy implementation to business process management: Principles for cre-

ating flexibility and agility, ,Government Information Quarterly” 2012, Vol. 29, s. S61-S71.

94 E.S. Bernardes, M.D. Hanna, A theoretical review of flexibility, agility and responsiveness in the ope-

rations management literature, ,,International Journal of Operations & Production Management”
2009, Vol. 29, No. 1, s. 30-53.

% B. Abdelilah, A. El Korchi, M.A. Balambo, op. cit., s. 1138-1162.

% R.Dove, Knowledge management, response ability, and the agile enterprise, ,Journal of Knowledge

Management” 1999, Vol. 3, No. 1, s. 18-35.
S. Meredith, D. Francis, Journey towards agility: the agile wheel explored, ,The TQM Magazine” 2000,
Vol. 12, No. 2, s. 137-143.
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w stale zmieniajgcym sie¢, nieprzewidywalnym $rodowisku biznesowym™2. Do zmien-
nosci otoczenia biznesowego nawiazuja takze Zhong Zhang i Hossein Sharifi, ktorzy
zauwazaja, ze zwinnos¢ dotyczy przede wszystkim zdolnosci przedsigbiorstw do radze-
nia sobie z nieoczekiwanymi zmianami, przetrwania bezprecedensowych zagrozen
ze strony otoczenia biznesowego oraz wykorzystywania zmian jako szans®. Opinig te
podzielaja réwniez Mark J. Hooper i in. - ich zdaniem termin ,,zwinnos$¢” to mozli-
wos¢ przedsiebiorstwa do rozwijania i wykorzystywania swoich zdolnosci do skutecz-
nego konkurowania w niepewnym i nieprzewidywalnym srodowisku biznesowym!%.
Sharifi i Zhang odnotowuja takze, zZe koncepcja zwinnosci obejmuje dwa gléwne
czynniki: reagowanie na zmiany (przewidywane lub nieoczekiwane) we wlasciwy
sposob i w odpowiednim czasie oraz ich wykorzystanie jako szans'”'. Zwinnos¢
jest tez czesto postrzegana jako wlasciwos$¢ grupy wspoélpracujacych systemow.
Huang i in. definiujg jg np. jako miare, ktéra wskazuje, jak dobrze system moze si¢
dostosowa¢, jednoczesnie szukajgc pomocy u innych przedsiebiorstw systemowych!02.
Zwinno$¢ organizacyjng pojmuje si¢ jako zdolnos¢ do szybkiej adaptacji
przy jednoczesnym dostarczaniu innowacyjnych i zorientowanych na klienta stra-
tegii. Zwinno$¢ wykracza poza bycie elastycznym. Z jednej strony elastyczny biznes
jest w stanie dokonywac¢ zmian w obecnym systemie organizacyjnym w odpowiedzi
na okreslone zdarzenie — stajac w obliczu nieprzewidywalnej sity zewnetrznej firmy
zwinne mogg catkowicie zmieni¢ caly system. Z drugiej jednak strony nie kazdy biznes
moze skutecznie dziata¢ w sposob zwinny, gdyz taka praktyka jest powszechna w start-
-upach i firmach programistycznych, a skalowanie zwinno$ci w tradycyjnym biznesie
moze wymagac znacznych zmian w sposobie my$lenia, umiejetnosciach i kulturze'®.
Elastyczno$¢ i zwinno$¢ roznia sie wigc gtéwnie pod wzgledem zajmowania sie
odpowiednio przewidywalng i nieprzewidywalng zmiang. Zwinno$¢ powinna zatem
koncentrowac¢ si¢ mocniej na srodowisku zewnetrznym (bardziej nieprzewidywal-
nym) i postrzegac elastycznosc¢ jako wewnetrzng zdolnos¢ (bardziej przewidywalna)
do radzenia sobie ze zmianami. Jak pokazano na rysunku 1.7, obie maja wiele wspolnego
w zarzgdzaniu zmiang. Jednak wyrdzniajacym sie celem elastycznosci jest zarzadza-
nie przewidywalng zmiang za pomoca zaréwno z gory okreslonej, jak i innowacyj-
nej reakeji, podczas gdy zwinno$¢ koncentruje si¢ na zarzadzaniu nieprzewidywalna

%8 C.Rigby, M. Day, P. Forrester, J. Burnett, Agile supply: rethinking systems thinking, systems Practice,
»International Journal of Agile Management Systems” 2000, Vol. 2, No. 3, s. 178-186.
99 7.Zhang, H. Sharifi, A methodology for achieving agility in manufacturing organizations, ,Interna-
tional Journal of Operations and Production Management” 2000, Vol. 20, No. 4, s. 496-512.

100 M.J. Hooper, D. Steeple, C.N. Winters, Costing customer value: An approach for the agile enterprise,
»International Journal of Operations and Production Management” 2001, Vol. 21, s. 630-644.
101 1 Sharifi, D. Zhang, Agile manufacturing..., op. cit., s. 772-794.
102 Ch.Y. Huang, J. Ceroni, S. Nof, Agility of networked enterprises - parallelism, error recovery and con-
flict resolution, ,Computers in Industry” 2000, Vol. 42, s. 275-287.
103 1., Holbeche, Agility and flexibility aren’t the same, HR Magazine, 15.08.2018, https://www.hrma-
gazine.co.uk/content/features/agility-and-flexibility-aren-t-the-same [dostep: 14.12.2021].

30



zmiang przy uzyciu bardziej innowacyjnej reakcji wspieranej przez pewne z gory
okreslone strategie i technologie!*.

Moze by¢
niewykonalne

71
A

Moze nie by¢
wymagane

Nieprzewidywalna

Zmiana

Przewidywalna

Zwinno$é

Elastyczno$é

Ustalona z gory Nowatorska

RYSUNEK 1.7. Charakterystyczne ukierunkowanie elastycznosci na zwinno$¢ w zarzadzaniu
Zmiang

ZRODtO: opracowano na podstawie: S. Wadhwa, K.S. Rao, Flexibility and Agility For Enterprise Synchroni-
zation: Knowledge and Innovation Management Towards Flexagility, ,Studies in Informatics and Control”
2003, Vol. 12, No. 2, s. 116.

Odnoszac si¢ do elastyczno$ci w zarzadzaniu fancuchem dostaw, menedzero-
wie zazwyczaj maja na mysli opracowanie planu lub planowanie nieprzewidzianego
rozwoju. Cho¢ tego typu zmiany sa zwykle nieoczekiwanymi sytuacjami, przedsie-
biorstwa moga je planowac i w razie potrzeby zrobi¢ miejsce w swoich zwyktych
procedurach biznesowych na adaptacje. Przykladem tego moze by¢ sklep spozyw-
czy na wybrzezu Zatoki Meksykanskiej zamawiajacy dodatkowa wode i baterie
podczas typowych miesiecy huraganowych. Bez wzgledu na to, czy huragan rze-
czywiscie uderzy w region, sklep spozywczy jest przygotowany na naptyw klien-
tow, ktorzy musza kupic¢ niezbedne zapasy awaryjne. Z kolei méwiac o zwinnosci
w zarzadzaniu fancuchem dostaw, menedzerowie zwykle maja na mysli umiejet-
no$¢ reagowania na nieplanowane okolicznosci zewnetrzne. Przykladem tego jest
atak terrorystyczny - to dzialanie, ktorego nikt nie bytby w stanie przewidzie¢,
wiec sklepy spozywcze nie zamawialyby z wyprzedzeniem dodatkowych zapa-
sow. Jednak testem sprawnosci i zwinnosci dzialania sklepu jest sprawdzenie, ile

104 s Wadhwa, K.S. Rao, Flexibility and Agility For Enterprise Synchronization: Knowledge and Inno-
vation Management Towards Flexagility, ,,Studies in Informatics and Control” 2003, Vol. 12, No. 2,
s. 111-128.
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niezbednych produktéw ma w swoim magazynie, a takze jak szybko jego dostawcy
bedg w stanie dostarczy¢ ich wiecej'®.

Klaus Leopold w swojej ksigzce Rethinking Agile'®® wyjasnia, dlaczego w wielu
organizacjach wdrozenie zwinnego podejscia nie dziala. Wskazuje, ze jednym z glow-
nych powodoéw jest to, ze najpierw zwinna powinna by¢ kultura dzialania, a dopiero
w drugiej kolejnosci nalezy wprowadza¢ zwinne narzedzia zgodnie z formula: ,,First
be agile. Then do agile” (,Najpierw badz zwinny, potem pracuj zwinnie”).

Co zatem decyduje o tym, Ze dana jednostka jest zwinna i pracuje zwinnie? W jaki
sposob oceni¢, czy metoda zarzadzania projektami jest zwinna? O tym decyduje
tzw. Agile Manifesto, swego rodzaju konstytucja zwinnosci'””. Manifest Agile zostat
zaprezentowany na stronie www.agilemanifesto.org i przettumaczony na dziesiatki
jezykow. Jego zalozenia sprowadzaja si¢ do czterech punktéw, zgodnie z ktérymi
w wigkszym stopniu ceni sie:

e ludziiinterakcje niz procesy i narzedzia;

e dzialajace oprogramowanie od szczegélowej dokumentacji;

e wspolprace z klientem od negocjacji umow;

e reagowanie na zmiany od realizacji zalozonego planu

106

108

Tworcy Agile Alliance opracowali takze liste zasad, ktore ttumacza manifest.
Istotne znaczenie majg wartosci i postawa, a nie wylgcznie sztywne zalecenia. Zasady
w zmodyfikowanym brzmieniu, pasujace nie tylko do tworzenia oprogramowania,
do ktdrego pierwotnie si¢ ograniczaly, wskazuja, ze:

1. Naszym najwyzszym priorytetem jest zadowolenie klienta dzieki wczesnemu

i ciaglemu dostarczaniu warto$ciowego rozwigzania.

2. Badzcie gotowi na zmiany wymagan, nawet na pdéznym etapie rozwoju. Procesy
zwinne wykorzystuja zmiany dla zapewnienia przewagi konkurencyjnej klienta.

3. Dostarczajcie funkcjonalne rozwiazania czesto, w odstepach od kilku tygodni
do kilku miesiecy.

4. Zespoly biznesowe i produkcyjne (tworzace rozwigzania) muszg wspdtpracowac
ze sobg w codziennej pracy przez caly czas trwania projektu.

5. Budujcie projekty wokét zmotywowanych oséb oraz zapewnijcie im srodowisko,
wsparcie i zaufanie, ktdrych potrzebuja do realizacji powierzonych zadan.

6. Najwydajniejsza i najefektywniejszg metoda przekazywania informacji zespotowi
tworzacemu rozwigzanie dla klienta i wewnatrz zespolu jest rozmowa twarzg

w twarz.

7. Dzialajace rozwigzanie jest podstawowa miarg postepu.

105 D, Brandenberg, Difference Between Business Flexibility ¢ Agility, Small Business, https://small

business.chron.com/difference-between-business-flexibility-agility-23639.html [dostep: 10.12.2021].
106 K. Leopold, Rethinking Agile: Why Agile Teams Have Nothing To Do With Business Agility, LEAN-
ability Press, Wien 2018.
107 B Blaszczak, Zarzgdzanie w chaosie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2020, s. 97.
108 K. Beck et al., Manifest Agile Software Development, https://agilemanifesto.org [dostep: 10.12.2021].
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8. Procesy zwinne umozliwiajg zréwnowazony rozwdj. Sponsorzy, tworcy rozwia-
zania i uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymac stale tempo pracy.

9. Ciagta dbalos¢ o doskonalos¢ techniczng i dobre projektowanie zwigkszajg zwin-
nosc¢.

10. Prostota - sztuka minimalizowania iloéci koniecznej pracy - jest niezbedna.

11. Najlepsze rozwigzania, wymagania i projekty powstaja dzigki samoorganizujacym sie
zespolom.

12. W regularnych odstepach czasu zespdt analizuje mozliwosci poprawy swojej efek-
tywnosci, a nastepnie odpowiednio dostosowuje swoje zachowanie do wyciagnietych
wnioskow!®.

System pracy oparty na zwinnym zarzadzaniu latwiej zrozumie¢, patrzac na projekt
Sentinel wykorzystywany do transformacji cyfrowej w Federalnym Biurze Sledczym
Stanéw Zjednoczonych (FBI). Ten spektakularny przyktad projektu przyczynit si¢ m.in.
do stworzenia manifestu Agile oraz spisania zasad zwinnej pracy.

Bodzcem do zmian byly wydarzenia po zamachu terrorystycznym w 1995 roku
przed budynkiem FBI w Oklahoma City. Terrorystow zatrzymano, jednak zamach
uderzyl w poczucie bezpieczenstwa Amerykandw. Na tydzien przed zaplanowang
egzekucja jednego z zamachowcéw FBI ujawnito, ze obroncom oskarzonego nie prze-
kazano ponad 700 dokumentéw. Czgs¢ z tych materiatéw zapomniano wysla¢, czes¢
zostala zgubiona. Postawilo to pod znakiem zapytania caly proces sagdowy, a dzialanie
FBI spotkalo sie z silng krytyka. Wing za zaistnialg sytuacje obarczono papierowy
system zarzadzania dokumentami oraz przestarzaly system komputerowy. Powyzsze
wydarzenia staly sie impulsem do uruchomienia projektu Virtual Case File (VCE),
ktérego celem bylo wprowadzenie cyfrowego zarzadzania dokumentacja w FBI'!°.

W lipcu 2001 roku zastepca dyrektora Departamentu Zasobéw Informacyjnych
FBI wyjasnit Senackiej Komisji Sgdownictwa, ze FBI, mimo ze zainwestowalo znaczne
srodki w systemy informatyczne agencji na poziomie stanowych i lokalnych orga-
néw $cigania, nie wprowadzilo znaczacych ulepszen informatycznych w celu zaspo-
kojenia podstawowych potrzeb dochodzeniowych wtasnych agentéw i analitykéw
oraz potrzeb bezpieczenstwa narodowego. W rzeczywistos$ci zeznal, ze FBI nie doko-
nalo zadnych ,,znaczacych ulepszen” w technologii informacyjnej od co najmniej
1995 roku'!.

Zamach na World Trade Center, ktéry mial miejsce zaledwie kilka miesigcy
pozniej, uwydatnil jeszcze bardziej potrzebe przeprojektowania systemdéw infor-
macyjnych FBI. Dlatego aby pozby¢ sie problemoéw, takich jak przestarzaly sprzet
i oprogramowanie, zmniejszona lgcznos¢ sieciowa i nieistniejace aplikacje do prze-
chowywania informacji, FBI we wspolpracy z kilkoma firmami z zakresu obronnosci

109 Agile Alliance, www.agilealliance.org.
110 B Blaszczak, op. cit, s. 98-99.

11 pederal Bureau of Investigation, Testimony before the Senate Judiciary Committee, B.E. Dies,
Information technology and the FBI, Washington, D.C. 2001, July 18.
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rozpoczeto prace nad projektem Trilogy Phase 3!!2. Zostat on zainicjowany, by uak-
tualni¢ infrastrukture technologiczng FBI, a takze rozwigzac problemy dotyczace
bezpieczenstwa narodowego oraz zapewni¢ agentom i analitykom wigksze mozli-
wosci dochodzeniowe poprzez stworzenie sieci obejmujacej cate FBI i ulepszone
aplikacje uzytkownika'>.

Jednak cztery lata po rozpoczeciu projektu, po licznych opdznieniach i rosngcych
kosztach podczas trzeciej i kluczowej fazy opracowywania VCF anulowano dalszy
rozwoj Trilogy Phase 3. Poczatkowo ani FBI, ani gléwny wykonawca SAIC (Science
Applications International Corporation) nie brali odpowiedzialno$ci za nieudany
projekt. Poniewaz FBI wcigz potrzebowalo elektronicznego systemu zarzadzania
informacjami w celu zwigkszenia mozliwo$ci udostepniania, wyszukiwania i analizy,
zazadalo wsparcia Kongresu w tworzeniu Sentinelu. Prace nad projektem rozpo-
czeto w roku 2006 za posrednictwem Lockheed Martin. Inaczej niz w przypadku
Trilogy, FBI zdecydowalo si¢ na wdrozenie architektury zorientowanej na ustugi
(SOA) i dostarczanej cze$ciowo przez komponenty komercyjne (COTS), doprecy-
zowanie umow i wymagan, zwigkszenie wykorzystania metryk i nadzér nad pro-
jektem, postanowilo takze w inny sposob zatrudniaé personel IT, aby osiagna¢ cele
Sentinelu'*.

Aby pomyslnie opracowac i wdrozy¢ Sentinel, FBI musialo nie tylko zmodyfikowa¢
sposob wspolpracy z partnerami kontraktowymi w dziedzinie obronnosci, w szcze-
gblnosci z Lockheed Martin, lecz takze opracowac procedury i procesy oraz zmienic¢
ogodlne podejscie do IT. Komitety nadzorcze i audytorzy wskazali, ze zmiany FBI w pro-
cesach i kontroli od poczatku prac nad Sentinelem umozliwity mu lepsze zarzadzanie
umowa z Lockheed, co kontrastuje z zarzadzaniem umowa z SAIC podczas rozwoju
VCF. Ponadto FBI zrestrukturyzowato swoéj model organizacyjny, aby zagwaranto-
wac wspoldziatanie funkeji IT podczas petnego zarzadzania cyklem zycia wszystkich
projektow i systeméw informatycznych. Tym samym zademonstrowalo zrozumienie
warto$ci infrastruktury IT, ktéra obejmuje regularne dodawanie nowych uzytkow-
nikéw, co najmniej 50 projektow IT w trakcie rozwoju, a takze aktualizacje przesta-
rzatego sprzetu, sieci, oprogramowania i szkolen w kazdym roku'’>.

Program Sentinel pomaga zarzadzac sprawami, jego celem bylo zrewolucjonizo-
wanie sposobu gromadzenia, przechowywania i taczenia danych FBI. Do$wiadczenie
tego biura w rozwijaniu Sentinelu zapewnia praktyczny wglad w to, w jaki sposob

12 1, Olszewski, S. Wingreen, The FBI Sentinel Project, ,,Journal of Cases on Information Technology”

2011, Vol. 13, s. 84-102.

Eidem, The FBI Sentinel Project [w:] M. Khosrow-Pour, Cases on Emerging Information Technology
Research and Applications, IGI Global, 2013, s. 298.

Eidem, The FBI Sentinel Project..., ,Journal...”, op. cit., s. 84-85.

Ibidem; J. Stein, FBI’s Expensive Sentinel Computer System Still Isn’t Working, Despite Report,
»Newsweek”, 24.09.2014, www.newsweek.com [dostep: 11.12.2021].
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agencje rzadowe i inne organizacje, ktore tradycyjnie nie koncentruja si¢ na rozwoju

oprogramowania, mogg wykorzystywa¢ zwinne metodologie!!®.

Do lat 90. XX wieku termin ,elastyczno$¢” byl uzywany rowniez w odniesie-
niu do zwinnosci, ale ze wzgledu na zmiany rynkowe, konkurencyjnos¢ i potrzebe
szybkosci sformulowano pojecie zwinnoéci, czyli naturalnej ewolucji elastycznosci.
Podczas gdy ta ostatnia jest uwazana za zdolnos$¢ operacyjna, zwinnos¢ jest zdolnos-
cig strategiczna, ktéra umozliwia firmie ustalenie strategicznej dtugoterminowej wizji.
W rzeczywistosci elastyczno$c jest zdolnoscig zwinnosci, obok innych mozliwosci,
takich jak szybkos¢, szybkos¢ reakgji. Istnieje tez kilka rodzajow elastycznosci, ktore
sa wykorzystywane jako podzdolnosci zwinnosci lub jako czynniki umozliwiajace
zwinnos$¢, co dodatkowo potwierdza idee, ze elastycznos$c jest czgs$cig zwinnosci'?.

W literaturze przedmiotu dotyczacej zwinnosci wskazuje sig, ze''s:

e stanowi ona przedluzenie elastycznosci — czyli zwinnos$¢ rozumiana jest jako
zdolno$¢ reagowania na zmiany w wymiarze wykraczajacym poza elastycznos¢;
jak juz zostalo to opisane, w tym ujeciu elastyczno$¢ odnosi si¢ do zdolnosci orga-
nizacji do szybkiego przechodzenia od jednego zadania do drugiego, przy czym
kazda sytuacja jest definiowana z wyprzedzeniem, tak aby opracowane zostaly
procedury potrzebne do zarzadzania nig, natomiast by by¢ sprawnym, firma musi
by¢ w stanie poradzi¢ sobie z nieprzewidywalnymi zmianami na rynku badz
z wymaganiami klientéw; z tej perspektywy elastycznos¢ jest jednak warunkiem
koniecznym, aby stac sie zwinnym;

e zwinnos¢ jest polaczeniem szybkosci i elastycznosci — m.in. Edmund Prater i in.'*®
zauwazajg, ze zwinne przedsigbiorstwo projektuje swoja organizacje, procesy
i produkty w taki sposob, aby mogto reagowac na zmiany szybko, to jest w uzy-
tecznych ramach czasowych; tym samym dwie koncepcje nieodlacznie zwigzane
z definicjg zwinnosci to szybkos¢ i elastycznos¢.

Warto tez zwrdci¢ uwage na jeden z modeli podkreslajacych ewolucje proak-
tywnego zarzadzania elastycznoscig w przedsigbiorstwach, ktorg prezentuje model
dojrzatosci elastycznosci Subhasha Wadhwy i K. Seshagiriego Rao'?° (rys. 1.8 i 1.9).

116 cp, Fulgham, J. Johnson, M. Crandall, L. Jackson, N. Burrows, The FBI gets agile, ,,IT Professional”

2011, Vol. 13, s. 57-59.
117 B. Abdelilah, A. El Korchi, M.A. Balambo, op. cit., s. 1138-1162.
118 5. Wadhwa, K.S. Rao, Flexibility..., op. cit., s. 114-115.
119 E. Prater, M. Biehl, M.A. Smith, International supply chain agility. Tradeoffs between flexibility
and Uncertainty, ,,International Journal of Operations and Production Management” 2001, Vol. 21,
No. 5/6, s. 823-839.
S. Wadhwa, K.S. Rao, Towards a Proactive Flexibility Management View, ,Global Journal of Flexible
Systems Management” 2002, Vol. 3, No. 2-3, s. 1-11.

120

35



Wymagana elastyczno$¢ | Dostepna elastycznos¢ | Wykorzystana elastycznosé

Kontrola
<«—>
reaktywna

<>
Zarzadzanie
elastycznoscia \ /
Proaktywne
zarzadzanie <> <> '\ /

elastycznoscia
T Zwiekszona w pozadanym kierunku (pojedynczy cel)

Legenda: <> Nie dotyczy

<> Mozna zwiekszyé lub zmniejszy¢ \ / Zwiekszony w pozadanym kierunku (wielocelowy)

RYSUNEK 1.8. Ukierunkowanie na proaktywne zarzadzanie elastycznoscia
7RODLO: opracowano na podstawie: S. Wadhwa, K.S. Rao, Flexibility and Agility For Enterprise Synchroni-
zation: Knowledge and Innovation Management Towards Flexagility, ,Studies in Informatics and Control”

2003, Vol. 12, No. 2, s. 125.
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RYSUNEK 1.9. Model dojrzatosci elastycznosci
ZRODLO: opracowano na podstawie: S. Wadhwa, K.S. Rao, Flexibility..., op. cit., s. 125.
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Biorac pod uwage dotychczasowe analizy dotyczace termindw ,.elastycznos¢”
i ,zwinnos¢”, trudno nie zgodzic si¢ z opinig wyrazong przez Chrisa Backhouse’a i Neila
Burnsa, ktorzy zaobserwowali, Ze granica miedzy elastycznoscia a zwinnoscig jest
naturalnie zatarta'?!. Koncepcja flexagility jest sugerowana jako proaktywne podej-
$cie do zarzadzania wiedzg w celu zarzadzania elastyczno$cig w kierunku poprawy
zwinnodci. Jednym z waznych sprawdzianéw sukcesu tego podejscia jest to, ze musi
ono skutkowa¢ poprawa w synchronizacji calego przedsigbiorstwa. Jest wiec polacze-
niem koncepcji elastycznoéci i zwinnosci przedsiebiorstwal?2.

1.4. Koncepcja elastycznosci organizacji — analiza
bibliometryczna

Jednym z celéw zalozonych w opracowaniu jest identyfikacja i klasyfikacja atrybutow
elastycznosci przedsigbiorstw w literaturze naukowej. Badanie ma charakter eksplo-
racyjny i zostalo zrealizowane za pomocg techniki analizy bibliometrycznej i opro-
gramowania VOSviewer.

Badanie bylo dwuetapowe. Na poczatku przeprowadzono analize bibliometryczna,
ktorej celem byla identyfikacja atrybutéw elastycznosci wspdtczesnych organizacii.
Analiza ta jest obecnie mocno ugruntowana w nauce i stanowi integralng czes¢ meto-
dologii oceny badan'?. Jest to ogdlne interdyscyplinarne narzedzie, ktére moze by¢
stosowane przez badaczy z réznych dziedzin nauki'?*.

Istnieja rézne podejscia do przeprowadzania badan z wykorzystaniem analizy
bibliometrycznej. Na potrzeby niniejszego opracowania zostalo przyjete podejscie
prezentowane przez Ewe Glinska i Dariusza Siemieniako!?, obejmujgce nastepu-
jace etapy: wybdr tematu badan, analize bibliometryczna zwigzanych z nim artyku-
téw, analize czestotliwosci stow kluczowych wskazanych przez autoréw wybranych
artykuléw, analize¢ tresci — badanie powigzan miedzy stowami kluczowymi. Proces
badawczy przedstawiono na rys. 1.10.

Istnieja takze dwie gléwne procedury analizy bibliometrycznej - analiza wydaj-
nosci i mapowanie nauki'?®. Ten drugi sposob jest ogélnym procesem analizy

121 Ch.J. Backhouse, N.D. Burns, Agile value chains for manufacturing - implications for performance
measures, ,International Journal of Agile Management Systems” 1999, Vol. 1, No. 2, s. 76-82.

122 5 Wadhwa, K.S. Rao, Flexibility..., op. cit., s. 111-128.

1230, Ellegaard, J.A. Wallin, The bibliometric analysis of scholarly production: How great is the impact?,
»Scientometrics” 2015, Vol. 105, s. 1809-1831.

124 W, Glanzel, Bibliometrics as a research field: A course on theory and application of bibliometric
indicators, Course Handouts 2003, s. 5.

125 E. Glinska, D. Siemieniako, Binge drinking in relation to services - bibliometric analysis of scientific
research directions, ,,Engineering Management in Production and Services" 2018, Vol. 10/1, s. 45-54.
126 M. Gaviria-Marin, .M. Merigé, H. Baier-Fuentes, Knowledge management: A global examination ba-
sed on bibliometric analysis, ,Technological Forecasting & Social Change” 2019, Vol. 140, s. 194-220.

37



i wizualizacji domen'?, pozwalajacym przedstawi¢ dynamiczne i strukturalne aspekty
badan, ktore ukazujg relacje w réznych dokumentach, pomiedzy réznymi podmio-
tami, autorami i dyscyplinami'?®. W tym celu wykorzystywane sg rozmaite techniki
oraz oprogramowania. Na potrzeby biezacych badan wybrano narze¢dzie programowe
VOSviewer'?, ktére stuzy do tworzenia, wizualizacji i eksploracji bibliometrycznych

map nauki'?®. Referencje uzyskano z bazy danych Scopus!®..

Wybor tematu badan
Lista 17 362 artykutow w Scopus zawierata odniesienia do zwrotéw ,elastycznos¢” i ,organizacja”
w tytule, abstrakcie lub stowach kluczowych

|

7

Analiza bibliometryczna
Liczba publikacji, tematyka artykutow,
dokumenty wedtug roku publikacji, kraje/terytoria

N

Analiza czestotliwosci

Analiza czestotliwosci wskazanych przez autoréw stéw kluczowych

.

N

Analiza wspoétwystepowania
Analiza wspétwystepowania stow kluczowych wskazanych przez autoréw artykutéw
(za pomoca programu VOSviewer)

RYSUNEK 1.10. Etapy procesu badawczego analizy bibliometrycznej

ZRODLO: opracowano na podstawie: E. Glifiska, D. Siemieniako, Binge drinking in relation to services - biblio-
metric analysis of scientific research directions, ,Engineering Management in Production and Services
2018", Vol. 10/1, s. 45-54.

Do celéw badan wykorzystano stowa ,flexibility” i ,,organization” zawarte w tytule,
abstrakcie lub zestawieniu stéw kluczowych publikacji znajdujacych sie w bazie
Scopus. W sumie do tych filtréw pasowaly 17 352 publikacje (stan na dzien 13.11.2021).

127" Ch. Chaomei, Science Mapping: A Systematic Review of the Literature, ,Journal of Data and Infor-
mation Science” 2017, Vol. 2(2), s. 1-40.

M.]. Cobo, A.G. Lopez-Herrera, E. Herrera-Viedma, F. Herrera, Science Mapping Software Tools:
Review, Analysis, and Cooperative Study Among Tools, ,Journal of the American Society for Informa-
tion Science and Technology” 2011, Vol. 62(7), s. 1382-1402; H. Small, Visualizing science by citation
mapping, ,Journal of the American Society for Information Science” 1999, Vol. 50(9), s. 799-813.

128

129
130

Zob. www.vosviewer.com.

N. van Eck, L. Waltman, Text mining and visualization using VOSviewer, ISSI Newsletter 2011,
www.researchgate.net/publication/51936810_Text_mining_and_visualization_using_VOSviewer
[dostep: 20.12.2021].

B3 Zob. www.scopus.com.
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Retrospekeja zakresu tematycznego rozpoczyna sie w 1920 roku. Jak pokazuje rys. 1.11,
w okresie 1920-1967 liczba publikacji wahata si¢ rocznie od 0 do 4, a do 1982 roku
nie przekroczyla 50 rocznie; w latach 1983-1995 oscylowala od 74 do 186, a od 1996
do 2005 roku wzrosta z 241 do 465. Zainteresowanie badaczy regularnie rosto
od poczatku XXI wieku, w 2006 roku liczba publikacji wynosita 607, w 2020 zas$ byty
to juz 1032 publikacje rocznie.
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RYSUNEK 1.11. Liczba publikacji wedtug roku wydania

7RODLO: baza danych Scopus.

Biorac pod uwage obszar tematyczny (rys. 1.12), publikacje dotyczyty: informatyki
(13,2%), biznesu, zarzadzania i rachunkowosci (12,7%), inzynierii (11,9%), medycyny
(11,6%), nauk spolecznych (11,6%), nauk o decyzyjnosci (4,0%), biochemii, genetyki
i biologii molekularnej (3,7%), matematyki (3,4%), ekonomii, ekonometrii i finanséw
(3,3%), nauk o srodowisku (2,7%) i pozostalych (21,9%).

pozostate
21,9%

nauki o Srodowisku
2,7%

informatyka
13,2%
biznes, zarzadzanie
. .. i rachunkowo$¢
ekonomia, ekonometria i finanse

339 12,7%
,9 %0

matematyka o
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k 119%

biochemia, genetyka 3,4%
i biologia molekularna ‘

3,7%  nauki o decyzyjnosci

40% nauki spoteczne medycyna
11,6% 11,6%

RYSUNEK 1.12. Struktura publikacji wedtug obszardéw tematycznych
ZRODLO: baza danych Scopus.
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Zwazywszy na to, ze niniejsza publikacja skupia si¢ przede wszystkim na sferze
przedsigbiorstw, oraz ze wzgledu na fakt, ze obszar biznesu, zarzadzania i rachunko-
wosci byt jednym z dominujacych, dalsza analiza poswigcona zostala wylacznie jemu.
Laczna liczba prac w tym badanym obszarze w latach 1957-2021 (stan na 13.11.2021)
wynosi 3703. Jak pokazano na rysunku 1.13, miedzy 1957 a 1984 rokiem liczba wydaw-
nictw nie przekraczala 10 rocznie; nastepnie wzrosta z 13 w 1985 roku do 69 w 1999
roku. Wykres wskazuje na tendencj¢ wzrostowa zainteresowania tematem elastycz-
nosci organizacji w obszarze biznesu, zarzadzania i rachunkowosci, mimo niewiel-
kich wahan na przestrzeni lat. Zainteresowanie badaczy w XXI wieku skutkowalo
wzrostem liczby publikacji z 75 w 2001 roku do 225 w 2021 roku.
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RYSUNEK 1.13. Liczba publikacji w obszarze biznes, zarzadzanie i rachunkowo$¢ wedtug roku
wydania
ZrRODL0: baza danych Scopus.

Na rysunku 1.14 zaprezentowano strukture publikacji w badanym obszarze wedlug
kraju ich pochodzenia.

Najwigcej publikacji na temat elastycznos$ci organizacji w analizowanym obsza-
rze wydano w Stanach Zjednoczonych (899 publikacji), Wielkiej Brytanii (508)
oraz Indiach (311). W bazie Scopus w obszarze tym znajduja si¢ teksty pochodzace
ze 110 krajow/terytoriéw plus z krajéw nieokreslonych.

Do dalszych badan przy uzyciu narzedzia VOSviewer wybrano opcje wspolwyste-
powania sfowa kluczowego. W sumie wygenerowano 5657 stéw kluczowych. By ogra-
niczy¢ zakres analizy do 2000 tekstow, ale takze poddac jej najbardziej wspotczesne
publikacje, zdecydowano o zawezeniu analizowanego okresu do lat 2011-2021 - w tym
czasie zaprezentowano koncepcje Czwartej Rewolucji Przemyslowej. W efekcie 1995
publikacji pasowalo do filtréw i wygenerowano 5648 stow kluczowych.
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RYSUNEK 1.14. Struktura publikacji wedtug kraju pochodzenia w obszarze biznes, zarzadzanie
i rachunkowos¢

7RODtO: baza danych Scopus.

Wybrano minimalne wystapienie réwne 8; w rezultacie liczba stéw kluczowych
zostala ograniczona do 103. Nastepnie zastosowano ich filtracje w celu posortowania
informacji uzyskanych w bazie danych Scopus. Z listy wykluczono stowa kluczowe,
ktore nie sg zwigzane z analizowanym obszarem, np. dotycza rodzaju badan, pici.
Dalszej analizie poddano 93 stowa kluczowe. Jak pokazano na rysunku 1.15, najczes-
ciej wystepujacymi stowami kluczowymi byly: elastycznos¢, innowacja, wydajnosé,
zarzadzanie fancuchem dostaw oraz elastyczno$c¢ strategiczna. Zidentyfikowano
az dziesie¢ klastrow, ktore sg $cisle ze sobg powigzane.

Mapowanie stéw kluczowych pokazuje, Ze cho¢ elastycznos¢ organizacji ma by¢
no$nikiem okreslonych atrybutéw, to w opracowaniach naukowych traktuje sie je raczej
z perspektywy ogdlnej. Zgodnie z analizg VOSviewer (tab. 1.5) mozna utworzy¢
dziesie¢ klastrow. Pierwszy zawiera 18 pozycji, drugi - 15 pozycji, trzeci i czwarty -
po 14 pozyciji, piaty — 11 pozycji, szdsty — 9 pozycji, siddmy i 6smy - po 4 pozycje,
dziewiaty i dziesigty - po 2 pozycje.
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TABELA 1.5. Klastry stéw kluczowych

Numer klastra Llcz!aa L Stowa kluczowe
przedmiotow
zarzadzanie zmiang, komunikacja, kreatywnos¢, zatrudnialnos¢,
elastyczny czas pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
1 innowacja, zmiana organizacyjna, kultura organizacyjna,
18 wydajnos¢ organizacyjna, sektor publiczny, technologia,
(czerwony) . .
praca zdalna, telepraca, praca, rownowaga miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym, miejsce pracy,
elastyczno$¢é miejsca pracy
zarzadzanie procesami biznesowymi, przewaga konkurencyjna,
COVID-19, zarzadzanie kryzysowe, podejmowanie
2 15 decyzji, mozliwo$ci dynamiczne, e-commerce, Indie,
(zielony) informatyka, zarzgdzanie wiedzg, produkcja, elastyczno$¢
produkcji, wydajno$¢ organizacyjna, zarzadzanie jakoscig,
elastyczno$¢ strategiczna
zwinny, duzy zbiér danych, studium przypadku, przetwarzanie
3 w chmurze, architektura korporacyjna, implementacja,
L 14 Przemyst 4.0, Internet rzeczy, organizacja, struktura
(niebieski) T - ; A
organizacyjna, organizacje, zarzgdzanie wydajnoscig,
pomiar wydajnosci, zarzadzanie projektami
adaptacja, zmiana, koordynacja, przedsiebiorczos¢,
4 elastycznos¢, elastycznos$é pracy, przywodztwo, nauka,
. 14 elastyczno$¢ organizacyjna, nauka organizacyjna,
(zotty) NS, - CY
wydajno$é, responsywnos¢, zarzadzanie taficuchem dostaw,
przywddztwo transformacyjne
adaptacyjnos$¢, wspotpraca, zadowolenie klientow,
5 1 odchudzona produkcja, wydajnosé, MSP, przedsiebiorstwo
(fioletowy) spoteczne, zarzadzanie strategiczne, planowanie strategiczne,
strategia, zréwnowazony rozwoj
6 zwinnos¢, Chiny, konkurencyjnos¢, podejmowanie decyzji,
. S 9 zasoby ludzkie, zarzadzanie, outsourcing, odpornosé,
(jasny niebieski) . X
zarzadzanie ryzykiem
7 4 benchmarking, tancuch dostaw, elastycznos$¢ taricucha dostaw,
(pomarariczowy) niepewno$¢
8 4 obureczno$¢, sprawnosé, integracja, jakos¢
(bordowy) ! ’ !
9 . . . L
(jasny fioletowy) 2 satysfakcja z pracy, zaangazowanie organizacyjne
B} .10 2 wydajnos¢ firmy, elastyczno$é zasoho6w ludzkich
(rézowy)

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie bazy danych Scopus.
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Wszystkie klastry maja réznice i podobienstwa. Mozna zalozy¢, ze pierwszy jest
skoncentrowany na elastycznosci w obszarze pracy i zasobow ludzkich. Drugi kla-
ster jest zorientowany tematycznie na elastyczno$¢ procesow oraz zarzadzanie kry-
zysowe, takze w okresie pandemii COVID-19. Trzeci klaster obejmuje zagadnienia
zwiazane z Przemystem 4.0, wydajnoscia oraz przetwarzaniem danych. Czwarty
jest zorientowany na zmiany, adaptacje. Piaty klaster w najwigkszym stopniu kon-
centruje si¢ na strategii. Szosty zawiera do$¢ szeroko zakrojone zagadnienia nawig-
zujace do zwinnosci, a takze obszaru Chin. Siédmy klaster skupia sie na fancuchu
dostaw, 6smy na integracji — oburecznosci, klastry dziewiaty i dziesiaty zawieraja
po dwa stowa kluczowe, zatem trudno jest tu wskazac koncentracje na okreslonym
zagadnieniu.

Na podstawie analizy mapowania naukowego mozna zauwazy¢, Ze badania
skupiaja sie na zarzadzaniu elastycznoscig organizacji w réznych obszarach przed-
siebiorstwa, nawigzujg do zarzadzania zmiang, takze w obliczu pandemii COVID-19,
zarzadzania w obszarze zasobow ludzkich, znaczna cz¢$¢ zagadnien koncentruje sie
réwniez na Przemysle 4.0.
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Rozdziat 2
Wybrane aspekty elastycznos$ci organizaciji

2.1. Elastyczne systemy produkc;ji

Wspolczesny rynek wymaga, aby systemy produkcyjne potrafily sie rozwija¢ w dyna-
micznym i niepewnym $rodowisku produkcyjnym!*2. Przemyst wytworczy zmaga
si¢ z nieprzewidywalnym i ciggle zmieniajacym si¢ srodowiskiem o rosnacej ztozono-
$ci i wysokim poziomie dostosowania, a przy tym bardzo konkurencyjnym. Liderzy
branzy, aby osiagna¢ satysfakcje klienta bez poswigcania rentownosci, staraja sie z jed-
nej strony opracowywac i wdraza¢ nowsze technologie, z drugiej za$ kierownictwo
najwyzszego szczebla wymaga zapewnienia wczesnego zwrotu z inwestycji w kazda
nowy technologie. Elastyczno$¢ uznawana jest prawdopodobnie za jedng z najbar-
dziej poszukiwanych cech technologii produkcyjnych'®.

Konkurencyjno$¢ produkgji okresla si¢ na podstawie nastepujacych krytycznych
parametréw: krotki czas i racjonalne koszty produkcji, szybka reakcja na czeste zmiany
wymagan rynku, wysoka jako$¢ wytwarzanych produktéw. W praktyce jednak trudno
uzyska¢ optymalne wielkosci kazdego z powyzszych parametrow, dlatego przedsie-
biorstwa stawiaja cele mieszczace si¢ ,pomiedzy” ich krytycznymi wartosciami'**.

Odpowiedzig na wyzej wskazane oczekiwania sg elastyczne systemy wytwarzania
(FMS), w odniesieniu do ktdrych literatura naukowa przedstawia szeroka game kon-
cepcji. Elastyczny system wytwarzania okresla sie najczesciej jako system produkcji,
w ktérym zastosowano jej automatyzacje, tj. elastyczne srodki w postaci urzadzen
produkeyjnych sterowanych komputerowo, wyrdzniajace si¢ duza wielostronnoscia

132 A, Calinescu, S. Sivadasan, J. Schirn, L. Huaccho, Complexity in Manufacturing: An Information
Theoretic Approach, University of Oxford, Oxford 2003.

133 'S Kumar, A. Goyal, A. Singhal, Manufacturing flexibility and its effect on system performance,
»Jordan Journal of Mechanical and Industrial Engineering” 2017, Vol. 11, s. 105-112.

134 7. Stamirowski, Wprowadzenie do projektowania elastycznych systeméw produkcyjnych w kontekscie
zmiennosci produkcji, ,Technologia i Automatyzacja Montazu” 2012, nr 1, s. 37-40.
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i jednoczesnie latwoscig przezbrajania. System ten w sposob efektywny scala dwie

odrebne wlasciwosci systemoéw produkcyjnych:

e wysoka wydajnos¢ - charakterystyczng dla automatycznych linii produkcyjnych
(stosowanych w systemie rytmicznej produkcji);

e roéznorodno$¢ asortymentu produkeji — charakterystyczng dla gniazd technolo-
gicznych (stosowanych w systemie nierytmicznej produkcji)'*>.

Wéréd licznych koncepciji FMS wskazuje sig, ze jest to zdolno$¢ do modyfikowa-
nia zasobow produkeyjnych w celu wytwarzania réznych produktéw, jednak z zacho-
waniem ich akceptowalnej jakosci'*¢. W istocie jest to metoda wytwarzania towaréw,
ktora jest w stanie szybko dostosowac si¢ do zmian i radzi sobie z nimi niezaleznie
od tego, czy obejmuja one dodanie nowych rodzajéw produktéw, czy modyfikacje
juz istniejgcych'?’.

Elastyczno$¢ produkeji oznacza wytwarzanie produktéw w rozsadnej cenie i wyso-
kiej jakosci, ktore sg dostosowane do potrzeb klienta i mogg by¢ do niego szybko
dostarczone. Tym samym prowadzi ona do zdolnosci firmy do zmiany systemdw
produkcyjnych, proceséw projektowych oraz relacji miedzy nabywcami a dostaw-
cami'®®. Rdzne podejscia do elastycznosci i ich znaczenie przedstawiono w tabeli 2.1.

Do gléwnych zalet elastycznych systeméw produkeji zalicza sie:

e nizszy koszt produkcji;

e nizszy koszt na wyprodukowang jednostke;
wiekszg wydajnos$¢ pracy;

wiekszg wydajno$¢ maszyn;

poprawe jakosci;

zwigkszona niezawodno$¢ systemu;
zmniejszenie zapasow czesci;

mozliwos¢ dostosowania do operacji CAD/CAM,;
o krotszy czas realizacji;

e poprawe wydajnosci;

e zwiekszenie tempa produkcji'®’.

135 M. Brzezinski, Organizacja produkcji w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2013,
s. 221.
136 A K. Sethi, S.P. Sethi, Flexibility in Manufacturing: A survey, ,The International Journal of Flexible
Manufacturing Systems” 1990, Vol. 2, s. 289-328.
137 Monroe Engineering, https://monroeengineering.com/blog/what-is-a-flexible-manufacturing-
-system/ [dostep: 15.01.2022].
138 N. Valentika, V. Nursyirwan, Partial least square: effect of flexibility on satisfaction and loyalty,
»Econosains Jurnal Online Ekonomi dan Pendidikan. Econosains” 2020, Vol. 18, s. 50-57; P. Purwan-
to, K. Kuswandi, Effects of flexibility and interactivity on the perceived value of and satisfaction
with E-Commerce (Evidence from Indonesia), ,Market-Trziste” 2017, Vol. 29(2), s. 139-159.
139 H.M. Nawarathna Banda, Flexible manufacturing system (FMS), https://www.researchgate.net/
publication/330496232_Flexible_manufacturing_system_FMS [dostep: 21.01.2022].
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TABELA 2.1. R6zne podejscia do elastycznosci w procesie produkcji i ich znaczenie

Podejscie Znaczenie elastycznosci

mozliwo$¢ produkcji réznych czesci bez wiekszych przezbrojen i zmian,
miara tego, jak szybko firma przeksztatca swéj proces z wytworzenia starej linii

Produkcja A . e
produktéw na wytworzenie nowego produktu, mozliwo$¢ zmiany harmonogramu
produkcji, modyfikacji czesci lub obstugi wielu czesci
Operacyjny zdolno$¢ do wydajnego wyt,warzanlla wysoce spersonalizowanych produktdw,
ktdre sg réwniez unikatowe
Klient mozliwo$¢ wykorzystania réznych wymiaréw szybkosci dostawy

zdolnos¢ firmy do oferowania swoim klientom szerokiej gamy i réznorodnosci

Strategiczne produktow

mozliwos$¢ szybkiego zwiekszania lub zmniejszania poziomu produkcji
Pojemnosc¢ badz szybkiego przenoszenia zdolnosci produkcyjnych
z jednej ustugi/produktu do innej ustugi/produktu

ZroODt0: N. Rajan, S. Jaiswal, T. Kalsi, V. Singh, Scheduling of Flexible Manufacturing System using Genetic
Algorithm (Multiobjective): A Review, ,International Journal of Computer Applications” 2013, Vol. 86, No. 19,
s. 9-15; L. Koste, M. Malhotra, A Theoretical Framework for Analyzing the Dimensions of Manufacturing
Flexibility, ,Journal of Operations Management” 1999, Vol. 18(1), s. 75-92.

Z kolei Avaneesh Gupta zwraca uwage, ze nalezy odrézni¢ elastycznos¢ nieod-
taczng dla FMS oraz elastycznos¢ wymagang podczas cyklu produkcyjnego. Pierwszg
z nich zdefiniowa¢ mozna jako zdolno$¢ zasobow i operatoréw do realizacji decy-
zji zakladu produkcyjnego. Elastycznos¢ wymagana jest za§ definiowana przez
zmiany w $rodowisku otaczajacym FMS oraz przez wdrazanie nowych strategii
produkcyjnych'.

Saifallah Benjaafar i Rajesh Ramakrishman odnotowujg, ze w FMS wazne jest tez
rozrdznienie elastycznoséci produktu, czyli réznych opcji fabrycznych danego produktu,
i elastycznosci procesu, definiowanej jako cecha procesu przemystowego do pracy
w zréznicowanych dynamicznych warunkach dzialania'*!. Obie ogélne ,elastycznosci”
mozna pogrupowac hierarchicznie, jak pokazano na rysunku 2.1. We wszystkich FMS
kazde zadanie lub grupa zadan sg takze powigzane z pewnym harmonogramem skla-
dajacym sie z uporzadkowanej sekwencji operacji do wykonania w grupie maszyn'4.

10 A, Gupta, Approach to Characterize Manufacturing Flexibility, Second World Conference on Pro-
duction and Operations Management Society, Cancun 2004, https://www.pomsmeetings.org/Conf
Proceedings/002/POMS_CD/Browse%20This%20CD/PAPERS/002-0106.pdf [dostep: 24.01.2022].

1S, Benjaafar, R. Ramakrishman, Modeling, measurement and evaluation of sequencing flexi-
bility in manufacturing systems, ,,International Journal of Production Research” 1996, Vol. 34,
s. 1195-1220.

142 |, Kaschel, L.M. Sanchez y Bernal, Importance of Flexibility in Manufacturing Systems, ,,Interna-
tional Journal of Computers Communications & Control” 2006, Vol. 1, No. 2, s. 53-60.
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RYSUNEK 2.1. Klasyfikacja elastyczno$ci FMS

ZrRODtO: H. Kaschel, L.M. Sénchez y Bernal, Importance of Flexibility in Manufacturing Systems, ,Internatio-
nal Journal of Computers Communications & Control” 2006, Vol. 1, No. 2, s. 54.

Badania nad elastycznoscig systeméw produkcyjnych przeprowadzono na roz-
maitych poziomach w réznych typach firm. Klasyfikacja wymiaréw elastycznosci rézni
sie w zaleznosci od podejscia (logiki) przyjetego przez kazdego autora'®>. W wielu
publikacjach skoncentrowano si¢ na o$émiu podstawowych wymiarach elastycznosci:
maszyn, obstugi materialéw, procesu, mieszania czgsci, objetosci, trasowania, roz-
szerzania i dzialania (tab. 2.2).

Czynniki te przekltadajg sie na poprawe jakosci wyrobow i redukcje personelu
obstugujacego maszyny produkcyjne. Przedstawiony podzial moze zosta¢ osiag-
niety na poziomie pojedynczej maszyny (programowanie, przezbrojenie), ale takze
na poziomie organizacyjnym calego systemu produkcyjnego (zarzadzanie systemem,
przygotowanie produkcji, harmonogramowanie). Gabriel Kost i in. wyr6zniaja zatem:
elastycznos¢ technologiczna, organizacyjng oraz produkcyjna. Ta pierwsza dotyczy
etapu produkowania wyrobdw i jest §cisle zwigzana z przygotowaniem procesu tech-
nologicznego oraz jego realizacja. Zaliczamy do niej: elastyczno$¢ maszyn, elastycznos¢
wielkosci produkgji, elastycznos$¢ procesu technologicznego oraz marszruty techno-
logiczne. Elastycznos¢ organizacyjna odnosi si¢ do prac zwigzanych z przygotowa-
niem produkgji i obejmuje: elastyczno$¢ asortymentu produkeji, elastycznos¢ rozwoju
technologicznego, elastyczno$¢ zasoboéw ludzkich oraz elastyczno$¢ ograniczen kolej-
nosciowych. Elastycznos$¢ produkcyjna natomiast odnosi si¢ $cisle do réznorodnosci
konstrukcyjno-technologicznej wytwarzanego asortymentu. Jednocze$nie najwiek-
szg trudnoscia dla zwiekszania tego rodzaju elastycznosci jest uzyskanie wysokiej
wydajnosci przy produkeji wieloasortymentowej'44.

143 M. Hallgren, J. Olhager, Flexibility configurations: empirical analysis of volume and product mix
flexibility, ,Omega” 2009, Vol. 37, No. 4, s. 746-756.

144 G, Kost, P. Lebkowski, k.. Wesierski, Automatyzacja i robotyzacja proceséw produkcyjnych, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013.
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TABELA 2.2. Wymiary elastycznosci produkcii

Typ elastycznosci Definicja

Definiowana jako stosunek liczby operacji, ktére mozna wykonaé
Elastyczno$¢ maszyn bez zmiany ustawien podczas przetgczania z jednej operacji
na inng, do catkowitej liczby operacji mozliwych na maszynie

Definiowana jako stosunek liczby dodatkowych $ciezek,
Elastycznos$¢ obstugi ktére system moze obstuzyé w celu efektywnego

materiatow przemieszczania réznych typéw czesci, do liczby $ciezek
dostepnych w systemie

Definiowana jako stosunek liczby proceséw mozliwych
na alternatywnych liniach produkcyjnych do wytworzenia
zestawu typéw czesci do catkowitej liczby proceséw mozliwych
w systemie produkcyjnym

Elastyczno$¢ procesu

Definiowana jako stosunek liczby nowych typéw czesci,
Elastyczno$¢ mieszania czesci ktére moga by¢ wytwarzane przez system produkcyiny,
do catkowitej liczby typow czesci produkowanych przez system

Definiowana jako stosunek sredniej fluktuacji iloSciowej czesci
w danym okresie do maksymalnej zdolnosci produkcyjnej
osigganej (w tym produkcji w godzinach nadliczbowych)

przez system produkcyjny

Definiowana jako stosunek liczby alternatywnych
tras do wytworzenia cze$ci do catkowitej liczby tras
mozliwych do wytworzenia danej czesci.
Celem elastyczno$ci trasowania jest kontynuowanie
produkcji danego zestawu typdw czesci w przypadku
nieoczekiwanej awarii maszyny

Elastycznos$¢ ilosciowa

Elastycznos$¢ trasowania

Definiowana jako stosunek przyrostu wydajnosci lub zdolno$ci

w cze$ciach do maksymalnego mozliwego poziomu wydajnosci

Elastyczno$¢ rozbudowy systemu. Wydajno$¢ jest wyrazona jako wydajno$é na jednostke

czasu. Elastyczno$é rozbudowy utatwia wymiane lub dodawanie
maszyn w oryginalnym projekcie

Definiowana jako stosunek alternatywnych planéw procesu
lub sposobéw wytwarzania czesci do catkowitej liczby
sposobdw wytwarzania czesci. Alternatywny plan procesu
mozna uzyskac np. przez zastgpienie niektérych operacji

Elastycznos$¢ dziatania

ZRODLO: opracowano na podstawie: N. Nayak, PK. Ray, Production system flexibility and product quality
relationships in manufacturing firm: an empirical research, ,International Journal of Strategic Engineering
Asset Management” 2012, Vol. 1,s. 91-113.

Elastycznos¢ produkgji jest jednym z kluczowych wyznacznikéw rozwoju nowo-
czesnych systeméw produkcyjnych. Arkadiusz Gola i Antoni Swi¢, uwzgledniajac
problem elastycznosci w procesie projektowania systeméw produkcyjnych, wyrdz-
niaja trzy poziomy elastycznodci wytwarzania (rys. 2.2).
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| Elastyczno$¢ zagregowana |

| Elastycznos$¢ systemu |

| Podstawowe elastycznosci |

RYSUNEK 2.2. Poziomy elastycznosci w procesie projektowania systemdw produkcyjnych

7RODLO: A. Gola, A. Swié, Directions of manufacturing systems’ evolution from the flexibility level point
of view [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzadzaniu i inZynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza Polskiego
Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 227-228.

1. Podstawowe elastyczno$ci obejmuja:

e elastyczno$¢ maszyny (miara tatwosci, z jakg maszyna moze wykonywac rézne
operacje);

e clastyczno$¢ obstugi materialéw (latwosc, z jaka rézne czesci moga by¢ trans-
portowane i odpowiednio pozycjonowane na réznych obrabiarkach w systemie);

e elastyczno$¢ operacji (fatwo$¢, z jaka alternatywne sekwencje operacji moga by¢
wykorzystywane do przetwarzania réznych czesci).
Elastycznos¢ systemu, na ktorg sktadaja sie:

o elastycznos¢ ilosciowa (miara zdolnosci systemu do optacalnej eksploatacji
przy réznych ilosciach istniejacych typow czesci);

e elastycznos¢ rozbudowy (mozliwo$¢ zbudowania systemu i jego stopniowej roz-
budowy);

e elastyczno$¢ routingu (miara alternatywnych $ciezek, ktérymi czesci moga sku-
tecznie podazaé w systemie dla danego planu procesu);

o elastyczno$¢ procesu (miara wielko$ci zestawu typow czesci, ktdre system moze
wyprodukowac bez ponoszenia jakichkolwiek ustawien);

e elastyczno$¢ produktu (liczba zestawdw typow czesci, ktore mozna wyproduko-
wac w systemie z niewielkg konfiguracja);

e elastyczno$¢ procesu (miara wielkosci zestawu typow czesci, ktdre system moze
wyprodukowa¢ bez ponoszenia jakichkolwiek ustawien).
Elastycznos¢ zagregowana:
elastycznos¢ programu (zdolno$¢ systemu do dzialania przez dos¢ dlugi czas bez
interwencji z zewnatrz);

e elastycznos¢ produkciji (liczba zestawow typow czesci, ktdra system moze wypro-
dukowac bez przeprowadzania wiekszych inwestycji w wyposazenie kapitatowe);

e elastyczno$¢ rynku (zdolno$¢ systemu do sprawnego dostosowywania si¢ do zmie-
niajacych si¢ warunkow rynkowych)'*.

15 A, Gola, A. Swi¢, Directions of manufacturing systems’ evolution from the flexibility level point
of view [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzgdzaniu i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2012, s. 226-238.
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Nigel Slack przeanalizowal probe dziesieciu firm produkeyjnych i doszedt do wniosku,
ze wizja menedzeréw dotyczaca koncepciji elastycznosci jest tylko czesciowa i niekom-
pletna. Kierownictwo zwykle skupia sie bardziej na elastycznosci maszyn niz na ogélnej
elastycznosci systemu'“¢. Elastycznos¢ natomiast, gdy koncentruje si¢ tylko na wdra-
zaniu technologii, nie prowadzi do przewagi konkurencyjnej'’. Wielowymiarowe
spojrzenie na elastycznos$¢ zaklada, ze dla osiggnigcia elastycznego systemu opera-
cyjnego istotne jest skupianie sie i zarzadzanie jej r6znymi wymiarami. Jest to efek-
tem tego, ze elastycznos¢ sie nie kumuluje, zatem wieksza elastycznos¢ w réznych
czesciach systemu nie przeklada si¢ na to, ze caly system operacyjny jest elastyczniej-
szy. Zmiany w obszarze elastycznosci majg bowiem charakter strategiczny, dlatego
powinny dotyczy¢ nie tylko inzynieréw procesu, lecz takze kierownikéw produkciji,
a nawet kierownikow na najwyzszym szczeblu przedsiebiorstwa'#s.

Wspdlczesne srodowisko biznesowe charakteryzuje si¢ rosnacg réznorodnoscia
produktéw i wzrastajgcym poziomem niepewnosci popytu. W sytuacji gdy decyzje
dotyczace wydajnosci s zwykle podejmowane na dtugo przed faktycznym wpro-
wadzeniem produktu, gdy popyt jest nadal niepewny, rozbieznosci miedzy okres-
long wydajno$cig a rzeczywistym popytem sg nieuniknione. Elastycznoé¢ produk-
cji pomaga ztagodzi¢ powazne ekonomiczne konsekwencje takiego niedopasowania
popytu i podazy, umozliwiajac firmom odpowiednia realokacje lub dostosowanie
zdolnosci produkeyjnych zgodnie z realizowanym popytem!#.

Elastyczno$¢ wolumenowa stanowi zatem mozliwo$¢ zmiany poziomu wyjscio-
wego wytwarzanych produktéw. Dla zmiennego rynku okresla system pozwala-
jacy na znaczng zmiang poziomu produkgji i sktadu asortymentu w krétkim czasie.
Elastyczno$¢ produkgji to zdolnos¢ do obstugi elastycznosci w zakresie asortymentu
i wolumenu przy odroczeniu i niskich kosztach zmiany. Niepewnos¢ ilosciowa jest
zwigzana z rzeczywistym zapotrzebowaniem na konkretny komponent i/lub rzeczy-
wistg ilo$cia, ktora zostanie odebrana. Elastyczno$¢ asortymentowa z kolei odnosi si¢
do mozliwosci wytwarzania szerokiej gamy produktéw lub wariantéw przy zaklada-
nych niskich kosztach przezbrojenia. Firma produkcyjna musi ustali¢ warto$¢ takiej
zdolnosci w celu zapewnienia, ze dana elastycznos¢ bedzie na odpowiednim poziomie
i zostanie wykorzystana dla uzyskania zysku bez przekroczenia wymagan rynkowych!*°.

146 N. Slack, op. cit., s. 35-45.

147 Y.P. Gupta, T.M. Somers, Business strategy, manufacturing flexibility, and organizational performan-
ce relationships: a path analysis approach, ,Production and Operations Management” 1996, Vol. 5,
No. 3,s.204-231.

18 D, Arias-Aranda, Service operations strategy, flexibility and performance in engineering consul-
ting firms, ,,International Journal of Operations and Production Management” 2003, Vol. 23,
s. 1401-1421.

149 pp, Goyal, S. Netessine, Volume Flexibility, Product Flexibility, or Both: The Role of Demand Cor-
relation and Product Substitution, ,Manufacturing & Service Operations Management” 2011, Vol.
13,s.180-193.

150 7, Bengtsson, J. Olhager, The impact of the product mix on the value of flexibility, ,Omega” 2002,
Vol. 30, s. 265-273.
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Qingyu Zhang i in. opisali elastyczno$¢ produkeji jako integralny sktadnik
elastycznosci tancucha wartosci, opracowali réwniez teoretyczny model badawczy
taczacy elastyczne kompetencje produkeyjne z elastycznoscig ilosciows, elastycznos-
cig asortymentu oraz satysfakcja klienta (rys. 2.3)".

Elastyczne kompetencje Elastyczna zdolno$¢
produkcyjne produkcyjna
Elastyczno$¢ maszyny Elastycznosc o
Elastyczno$é pracy L objetosci [ satystakeja
Elastyczno$¢ w obstudze materiatéw . Plie
Elastyczno$¢ routingu \\) Mix //
elastycznosci

RYSUNEK 2.3. Ramy miedzy elastycznoscig produkcji a satysfakcja klienta

7RODLO: Q. Zhang, M.A. Vonderembse, J.S. Lim, Manufacturing flexibility: defining and analyzing relation-
ships among competence, capability, and customer satisfaction, ,Journal of Operations Management” 2003,
Vol. 2,5.173-191.

Elastyczny system wytwarzania ma kilka zalet w poréwnaniu z konwencjonalnymi
systemami, takich jak wyzsza wydajnos¢, lepsze zagospodarowanie maszyn, mniejsze
zapasy i krotszy czas produkgiji. Jest jednak drogi i skomplikowany. Jednym z czesciej
wystepujacych problemow, ktore mogg sie zdarzy¢, jest impas. Zakleszczenie to przy-
padek, ktéry ma miejsce, gdy jedna lub wigcej operacji nie moze by¢ zrealizowana
z powodu oczekiwania na zasoby uzywane przez inne procesy. Moze to by¢ spowodo-
wane niewlasciwym wspoldzieleniem zasobéw lub nieprawidlowa logika ich alokacji'>2.

2.2. Elastyczno$¢ produktowa

Wspolczesne produkty muszg ewoluowac, aby sprostac presji konkurencyjnego rynku,
szybkim zmianom technologicznym oraz przejsciowym i wielowymiarowym wyma-
ganiom klientow. Elastyczno$¢ produktu jest definiowana jako zdolno$¢ adaptacji
systemu w odpowiedzi na te czynniki. Obecnie produkty elastyczne realizowane
sa metodami ad hoc, ktore opieraja sie na doswiadczeniu i intuicji projektanta.
Elastycznos¢ produktu stanowi wazny aspekt funkcjonalnosci FMS, w ktérym
zmienno$¢ harmonogramoéw i operacyjnos¢ maszyn pozwalaja na kilka alternatyw

11 Q. Zhang, M.A. Vonderembse, ].S. Lim, Manufacturing flexibility: defining and analyzing relation-
ships among competence, capability, and customer satisfaction, ,Journal of Operations Management”
2003, Vol. 2, s. 173-191.

152 A, Taha, M. Al Hazza, E. Adesta, Modelling and Analysing Deadlock in Flexible Manufacturing
System using Timed Petri Net, ,International Journal of Engineering Materials and Manufacture”
2017, Vol. 2, s. 11-15.
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przetwarzania zadan'>®. Pojecie elastyczno$ci produktowej jest szeroko rozumiane.
Autorzy odnoszg je zaréwno do zdolnosci do wdrozenia nowego albo modyfikacji ist-
niejacego produktu, jak i definiujg ja jako zdolnos¢ do elastycznej dostawy na rynek
réznych iloéci zréznicowanych wyrobéw'**, poprawionych i/lub nowych, wraz z zarzg-
dzaniem kosztami i czasem'*.

Rozwoj nowych produktéw jest waznym dzialaniem zapewniajacym sukces firmy.
Liczne badania na ten temat, zwlaszcza od lat 90. XX wieku, uwzgledniaty powszechny
problem identyfikacji skutecznych wzorcéw wprowadzania tych produktéw na rynek!>®.
Towarzyszy temu dynamiczny rozwdj innowacji technologicznych wdrazanych przez
przedsigbiorstwa, ktére daza do minimalizacji kosztow dzialalnosci handlowej, ale row-
niez skupiajg si¢ na inspirowaniu klientéw do okreslonych zachowan nabywczych!".

Firmy musza dostosowywac swoje wyroby do zmian w otoczeniu zewnetrznym,
aby stworzy¢ przewage konkurencyjng. Patrzac z perspektywy rozwoju produktow,
Stefan Thomke i Donald Reinertsen wyrazili poglad, ze istotne znaczenie ma ich prze-
projektowanie i dostosowanie pod katem krétszego czasu realizacji i nizszych kosz-
tow'*8. Jest to szczegolnie wazne dla branzy IT, w ktdrej nawet po wypuszczeniu pro-
duktu na rynek mozliwe jest poprawianie bledéw i dodawanie nowych funkeji przez
Internet. Aby ciagle sie rozwija¢, firmy musza dostosowywac produkty do informa-
cji z zewnatrz (np. od uzytkownikow) nie tylko na etapach planowania, lecz takze
w calym dlugofalowym procesie rozwoju. Warto wéwczas zadaé pytanie: jak ela-
styczne musza by¢ firmy, by odpowiedzie¢ na informacje, ktére nieustannie napty-
wajg z zewnatrz, zwlaszcza od uzytkownikow!'>.

Ze wzgledu na konkurencyjny charakter rynku zmieniajace si¢ technologie wymu-
szaja zmiany w kompozycji dostepnych produktéw. W poszukiwaniu zalozen doty-
czacych wprowadzenia nowych wyrobéw nalezy jednak kierowac si¢ logika rynkowa
i korzysta¢ z narzedzi e-marketingowych do diagnozowania zachowan konsumen-
tow'®’. Poniewaz rewolucyjne przetomy zdarzaja sie stosunkowo rzadko, a wigkszo$¢

153 H. Kaschel, L.M. Sanchezy Bernal, op. cit., s. 53-60.
154 5, Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, op. cit., s. 137.

155 G. Farok, Mathematical Modeling for Measures of Supply Chain Flexibility, ,Journal of Mechanical
Engineering” 2016, Vol. 45, No. 2, s. 96-117.

K. Kuwashima, Product development research cycle, ,Annals of Business Administrative Science”
2012, Vol. 11, s. 11-23.

I. Rutkowski, Rozwdj nowego produktu, PWE, Warszawa 2007; W. Ciechomski, R. Romanowski,
Innowacje technologiczne w sektorze handlu detalicznego [w:] M. Stawinska (red.), Handel we wspét-
czesnej gospodarce. Nowe wyzwania, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2016, s. 18.
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environments, ,California Management Review” 1998, Vol. 41(1), s. 8-30.
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game industry, ,Annals of Business Administrative Science” 2018, Vol. 17, s. 1-11.
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postepdw technologicznych nastepuje jako seria ewolucji, wiele firm jest zmuszo-
nych do ciagglego przeprojektowywania i poprawy oferowanych przez siebie produk-
tow, aby zachowa¢ swoj udzial w rynku. Kolejnym czynnikiem, ktdry przyczynia sie
do konieczno$ci opracowania projektu produktu na nowo, jest przejsciowy i wielowy-
miarowy charakter wymagan klientéw. Nieczesto si¢ zdarza, aby jakikolwiek produkt
spelnial kazda potrzebe klienta zidentyfikowang w badaniach marketingowych, dla-
tego niezaspokojone potrzeby stwarzajg mozliwosci przeprojektowania i rozwoju's!.

Elastycznos¢ produktowa mozna zatem zdefiniowac jako stopien reaktywno-
$ci (lub adaptacyjnosci) na wszelkie przyszte zmiany w projekcie produktu, w tym
nowe produkty i pochodne juz istniejacych'®?. Przykladem, ktdry ilustruje te definicje
elastycznosci produktowej, sa buty Nike By You's’, umozliwiajace spersonalizowa-
nie i dopasowanie ich do oczekiwan klienta. Dzigki wirtualnemu kreatorowi klient
ma mozliwo$¢ wyboru uzytych materiatéw i koloréw kazdego elementu buta, sper-
sonalizowanego napisu czy wyboru wzoru podeszwy. Innym przyktadem obrazuja-
cym elastycznos$¢ produktow jest konfigurator, dzieki ktéremu mozna samodzielnie
zaprojektowac st6t marki Hoom, poprzez m.in. wybdr ksztaltu, wymiardéw, gatun-
kéw drewna czy podstawy (rys. 2.4)'%%.

RYSUNEK 2.4. Produkty obrazujace elastyczno$¢

Zropto: Nike By You, www.nike.com/pl/nike-by-you [dostep: 27.02.2022]; Hoom, www.hoom.co/konfigu-
rator/ [dostep: 28.02.2022].

161 A, Qureshi, J. Murphy, B. Kuchinsky, C. Seepersad, K. Wood, D. Jensen, Principles of Product Fle-
xibility, Proceedings of International Design Engineering Technical Conferences & Computers
and Information in Engineering Conference, 2006, s. 1-31.

162 Alexandria Industries, Product flexibility, https://www.alexandriaindustries.com/white-papers/
product-flexibility/ [dostep: 20.02.2022].

163 personalizowane buty Nike By You, www.nike.com/pl/nike-by-you [dostep: 20.02.2022].
164 7 0b. Hoom.co, www.hoom.co.
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Jak pokazuja powyzsze przyklady, projektanci staraja si¢ tworzy¢ solidne pro-
dukty dostosowane do obecnego rynku, ktére jednak w przysztosci moga by¢ predko
i niedrogo przeprojektowane. Zdolnos¢ projektu do szybkich i ekonomicznych zmian
w celu spelnienia nowych wymagan jest definiowana jako elastyczno$¢ dla przyszlej
ewolucji. Te zmieniajace si¢ wymagania obejmujg inne potrzeby klientéw, rozwijajaca
sie technologie i rozwijajace si¢ rynki. Poniewaz zmiany te sg trudne do przewidze-
nia, projekty produktéw z czasem ewoluuja. W tym kontekscie przeprojektowanie
wyrobu jest szczegolnym wyzwaniem, poniewaz czesto ma miejsce po sfinalizowaniu
lub uruchomieniu projektu oraz ustanowieniu narzedzi i proceséw produkcyjnych.
Aby wesprzec ten ewolucyjny proces, potrzebne s3 wytyczne projektowe, by szybko
i ekonomicznie wprowadza¢ innowacje albo ocenia¢ projekty, ktore sg wystarczajaco
elastyczne, zeby uwzgledni¢ nieprzewidziane przyszle zmiany'®>. Wiele innych przy-
ktadow indywidualizacji oferty, masowej kastomizacji i prosumpcji zawarto w arty-
kutach naukowych!®.

Qingyu Zhang i in. zwracaja ponadto uwage na elastycznosci koncepcji produktu
(tj. opracowywanie opcji projektowych) i prototypéw produktu (tj. tworzenie modeli
roboczych), ktore pojawiaja si¢ jako skuteczne sposoby szybkiego opracowania nowych
produktéw. Ich celem jest spelnienie konkurencyjnych wyzwan i jednoczesnie wyma-
gan klientéw. Elastycznos¢ koncepcji produktu umozliwia firmom petne zbadanie
réznych opcji i pomystow dotyczacych produktow. Z kolei elastycznos¢ prototypu
produktu pozwala firmom zbiera¢ opinie klientéw i bada¢ wykonalno$¢ projektu!®”.

Tym, czego tak naprawde klient pragnie i co stara si¢ uzyskac¢, jest zrézni-
cowany produkt, ktéry faktycznie gwarantuje realng przewage konkurencyjna
na diuzsza metg. Strategia kosztowa zawsze bedzie przejsciowa dominacja, ponie-
waz konkurenci z tatwoscig ja stosuja. Aby rozwija¢ zdolnosci do strategii rozni-
cowania, przedsiebiorstwa powinny zatem skierowa¢ swoje wysitki na rozwoj pro-
duktoéw i produkcje z obszarami funkcjonalnymi ukierunkowanymi na potrzeby
klientéw. Z tego ,,spojrzenia na zewnatrz” bedzie mozna opracowa¢ produkty, ktéore
beda w stanie sprostac¢ rzeczywistym wymaganiom rynku, i dostosowac strukture
produkcji do takiego celu'®s.

165 D, Keese, A. Tilstra, C. Seepersad, K. Wood, Empirically-derived principles for designing products
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Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 414, s. 77-90; idem, Prosumption
as an Impetus for Changing Consumer Behaviour [w:] B. Borusiak, M. Lewicki (red.), Innovation
Management: Research Aspects, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznan 2016, s. 101-110.
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s. 143-154.
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Proby przeprojektowania mogg sie jednak wigzac ze znacznymi wydatkami, takimi
jak koszty produkcji zwigzane z dodaniem nowych zapasow, reorganizacjg proce-
séw produkcyjnych oraz utratg udziatu w rynku z powodu wydluzenia czasu cyklu.
Wiaczenie elastycznosci do projektowania produktu na wczesnym etapie procesu
rozwoju pozwala firmie znacznie obnizy¢ takie koszty'®. Dzieki temu przedsigbior-
stwo moze sobie poradzi¢ z wyzwaniem rosngcego niedoboru zasobéw, powaznymi
problemami z odpadami oraz koniecznosciag minimalizowania wplywu swojej dzia-
talnosci na srodowisko, co stanowi podstawe tzw. oszczednych innowacji (ang. frugal
innovation)"’°,

Ron Sanchez z jednej strony wyréznia elastyczno$¢ na poziomie firmy, ktdra defi-
niuje jako tatwos¢ dostosowywania strategii do wymogoéw otoczenia, z drugiej za$
elastyczno$¢ na poziomie produktu, okreslang jako tatwo$¢ wprowadzania na rynek
nowych produktéw i/lub szybkiego modyfikowania tych juz na nim bedacych!”.
W opinii autora konkurencja na rynkach elastycznych produktéw charakteryzuje sie
czterema nastepujacymi cechami'’%:

1. Szybka proliferacja produktéw - udana komercjalizacja danego produktu czesto
pociaga za sobg szybkie wprowadzanie na rynek jego kolejnych licznych modeli;
pozwala to lepiej penetrowac najbardziej rentowne segmenty rynku oraz wyprze-
dzi¢ konkurencje, ktdra cechuje mniejsza elastyczno$¢ w obszarze projektowania
i produkciji.

2. Badania rynkowe w czasie rzeczywistym - tradycyjna analiza rynku poprzedza-
jaca wprowadzenie nowego produktu jest w tym przypadku zastepowana analiza
bezposredniej reakcji konsumentéw na konkretny wyrdb. Okredla si¢ to mianem

»modeli uczenia si¢” (ang. learning methods) — na rynek wprowadza si¢ krétkie
serie nowych wyrobow, a w przypadku ich akceptacji zwieksza si¢ ich wolumen.

3. Intensywna segmentacja rynku - wystepuje, gdy przedsiebiorstwo rozpowszechnia
na rynku nowe modele produktu juz w poczatkowej fazie cyklu zycia; celem jest
m.in. lepsze rozpoznanie potrzeb klientéw, a tym samym wyprzedzenie konku-
rentow.

4. Szybkie wdrazanie modyfikacji w oferowanych produktach - cecha ta okreslana
jest tez niekiedy jako strategia przyspieszonego wycofywania (ang. early obsole-
ting) z rynku wlasnych produktéw; koncentruje si¢ na predkim zastepowaniu

169 A Qureshi, J. Murphy, B. Kuchinsky, C. Seepersad, K. Wood, D. Jensen, op. cit., s. 1-31.

170 76b. m.in. S. von Janda, S. Kuester, M. Schuhmacher, G. Shainesh, What Frugal Products Are
and Why They Matter: A Cross-National Multi-Method Study, ,,Journal of Cleaner Production”
2020, Vol. 246, 118977; J. Levdanen, M. Hossain, T. Lyytinen, A. Hyvérinen, S. Numminen, M. Hal-
me, Implications of Frugal Innovations on Sustainable Development: Evaluating Water and Energy
Innovations, ,Sustainability” 2016, Vol. 8(1), art. 4.

7L R. Sanchez, Strategic flexibility in Product Competition, ,,Strategic Management Journal” 1995,
Vol. 16, s. 135-136, za: W. Rudny, Elastycznos¢ decyzyjna a wartos¢ strategii konkurencyjnych, ,,Stu-
dia Ekonomiczne / Akademia Ekonomiczna w Katowicach” 2006, nr 37, s. 57-70.
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wprowadzonych na rynek produktéw (nawet jesli odniosty sukces komercyjny)
nowymi modelami i/lub nowymi produktami.

W ostatnich latach coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na proces rozwoju nowych
produktow — maja by¢ szybko zaprojektowane, latwe w produkgji, a przy tym cechu-
jace sie duzg réznorodnoscia. Rezultatem jest zaréwno projekt produktu, jak i proces
rozwoju, ktore znacznie wspierajg elastycznos$¢ produkeji. Obecnie wyroby cechuja
sie znaczng modulowoscig, a do leksykonu termindéw na stale weszlty okreslenia ,,pro-
dukty modulowe” czy ,masowe dostosowywanie”. Projekt architektury produktu jest
kluczem do obstugi obecnych i przysztych opcji produktu. Dzieki odpowiednim pro-
jektom powstaly linie montazowe, ktére moga obstugiwacé wiele produktéw w niemal
przypadkowej kolejnosci, komorki produkcyjne, ktére pasuja do tempa i kombina-
cji takich linii montazowych, oraz fabryki modutowe. Wiasciwy projekt produktu
zmniejsza niepewnos¢ na wiele sposobow. Réznorodnos¢ produktéw przejawia sie
wieksza elastycznos$cig mieszania, przezbrajania i modyfikacji, podczas gdy tatwiejsza
produkcja oznacza elastycznos$¢ zmiany trasy, objetosci, materiatu i sekwencjonowa-
nia. Szybsze cykle opracowywania produktéw pomogly réwniez zmniejszy¢ niepew-
nos$¢. Dzisiaj mowi si¢ wigcej o glosie klienta, a projekt i wykonanie produktu moga
szybko i w sposdb satysfakcjonujacy odpowiedziec na ten glos'”?. Na rysunku 2.5
zaprezentowano graficzne ujecie ram elastycznosci.

B
Poziom operacyjny

(A)

Typy niepewnosci \ Typy elastycznosci

| o
! Pomiar elastycznosci

©
Mechanizm elastycznosci

Mozliwosci operacyjne

___________________________________________________________

RYSUNEK 2.5. Graficzne ujecie ram elastycznosci

7rRODLO: R. Schmenner, M. Tatikonda, Manufacturing process flexibility revisited, ,International Journal
of Operations & Production Management” 2005, Vol. 25, s. 1187.

Z typami niepewnosci [A], na ktére wplywaja zaréwno czynniki wewnetrzne,
jak i zewnetrzne, borykajg si¢ menedzerowie. Stanowig one bodziec dla organizacji
produkcyjnej do posiadania réznych typow elastycznosci [B]. Mechanizmy elastycz-
nosci [C] obejmujg narzedzia, praktyki zarzadzania i systemy, ktére mozna wykorzy-
sta¢ do osiggnigcia okreslonych typow elastycznosci (np. ERP, zasady projektowania

173 R. Schmenner, M. Tatikonda, Manufacturing process flexibility revisited, ,International Journal
of Operations & Production Management” 2005, Vol. 25, s. 1183-1189.
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dla produkcji, pracownicy o wielu umiejetnosciach, przechowywanie zapaséw). Rozne

mechanizmy elastyczno$ci maja rozmaite mozliwosci osiagniecia okreslonych typow
elastycznosci. Z kolei pomiar elastycznosci [D] jest niezbedny do scharakteryzowa-
nia i oceny typdw niepewnosci, typow elastycznosci i mechanizméw elastyczno-
$ci. Bez ich mierzenia kierownictwo jest zmuszone do efektywnej oceny wyboréw
zwigzanych z elastycznoscia kosztow, osiagalnosci, korzysci z wydajnosci i kompro-
miséw. Typy elastycznosci [B], mechanizmy elastycznosci [C] i pomiar elastyczno-
$ci [D] 1acznie tworzg mozliwosci operacyjne firmy w zakresie elastycznosci, ktore

mog3 si¢ znacznie rézni¢ na réznych poziomach operacyjnych [E], od pojedynczej

maszyny do calego fancucha dostaw. Réznorodne poziomy operacyjne reprezentujg
réwniez rézne konteksty procesu. Ramy wykraczaja na wszystkie rodzaje procesow
operacyjnych, w tym uslugi, transakcje elektroniczne, informacyjne, rozwdj nowych

produktow i inne procesy biznesowe. Wspolczesny proaktywny charakter strategii

operacyjnej pozwala spojrze¢ na te relacje jak na dwustronne, z tego wzgledu strzatki
aib na rysunku sg dwustronne. Zeby poradzi¢ sobie z rodzajami niepewno$ci wywo-
tanymi wewnetrznie lub zewnetrznie, firma nie musi wprowadza¢ zdolnosci opera-
cyjnych (typy elastycznosci, mechanizmy i pomiary). Zamiast tego moze konkuro-
wac na rynku z okreslonymi typami niepewnosci. Impuls do elastycznosci nie jest
reaktywny, ale proaktywny, wynika z checi uksztaltowania wyboru konkurencyjnej

areny'”*. Rzeczywiscie typy niepewnosci nie muszg mie¢ negatywnej konotacji, ponie-
waz mogg by¢ dla firmy szansami i wyréznikami konkurencyjnymi. Z perspektywy
przedsiebiorstwa opartego na zasobach'”> konsekwentne zdolnosci operacyjne zwia-
zane z elastycznoscig s3 jego wyraznymi zasobami i kompetencjami i powinno ono

je uwzglednia¢ w swoim procesie strategicznym.

2.3. Elastycznos¢ w obszarze zasobdw ludzkich

Coraz intensywniejsza konkurencja i niepewno$¢ srodowiskowa sklaniajg organi-
zacje do zwigkszania elastycznosci w obszarach radzenia sobie z otoczeniem i ela-
stycznego zarzadzania. Wraz ze zmiang otoczenia zewnetrznego firmy zdaja sobie
sprawe, Ze poprawa ich rozwoju i indywidualnej produktywnosci zalezg od wykwa-
lifikowanych i zmotywowanych pracownikéw'’¢. Kwalifikacje zawodowe, predyspo-
zycje osobowosciowe, a takze motywacja do dzialania s konieczne, by przedsiebiorstwo

174 Ibidem, s. 1183-1189.

175 7, Mills, K. Platts, M. Bourne, Applying resource-based theory: methods, outcomes and utility for
manages, ,International Journal of Operations & Production Management” 2003, Vol. 23, No. 2,
s. 148-166.

176 Q. Wen, Y. Wu, J. Long, Influence of Ethical Leadership on Employees’ Innovative Behavior: The Role
of Organization-Based Self-Esteem and Flexible Human Resource Management, ,,Sustainability”
2021, Vol. 13, s. 1-15.
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byto elastyczne!'”’. Jednocze$nie sukces organizacji jest realny dzieki dzialaniom zaan-
gazowanych pracownikow!’8.

W ostatnich latach wraz z coraz wiekszg konkurencja rynkows i znaczeniem
innowacyjnego rozwoju wiele organizacji przyjeto elastyczne zarzadzanie w zakre-
sie koordynacji, funkcji i zasobéw w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi'”.
Ekonomiczne cele ZZL obejmujg optacalng produkcje, elastyczno$¢ organizacyjna
oraz przewage w obszarze zasobow ludzkich'®. Dzieki elastyczno$ci np. w polityce
personalnej przedsiebiorstwo moze zyska¢ zmotywowany i kompetentny kapitat
ludzki mogacy realizowac¢ cele strategiczne organizaciji.

Elastyczno$¢ zasobow ludzkich jest najlepsza i najistotniejszg metoda reagowania
na zmiany otoczenia zewnetrznego korporacji'®!, zarazem za$ jest jednym z wyzwan
stojacych przed zarzadzaniem zasobami ludzkimi w ostatnich latach'®?. W wielu
przedsigbiorstwach doszto do licznych wahan popytu na produkcje i prawdopodob-
nie takie procedury srodowiskowe beda wystepowaly takze w przysztosci. Firmy
wymagaja elastycznosci i zdolnosci do pogodzenia si¢ z niepewnoscig Srodowiskowsa
zwigzana z charakterystyka zasobow ludzkich'®>.

Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim to w opinii Marty Juchnowicz ,,zdol-
nos¢ procesow i narzedzi do strategicznej adaptacyjnosci kapitalu ludzkiego do zmian
otoczenia i warunkéw wewnetrznych, a takze prognostycznego inicjowania i kre-
owania zmian, przy optymalnym nakladzie czasu, kosztéw i produktywnosci™84.
Kapitat ludzki i zarzadzanie nim w przedsigbiorstwie jest bardzo wazne, jesli wiaze sie
z wysitkiem tworzenia warto$ci, elastycznosci, osiagnie¢ zarzadczych i moze umozli-
wia¢ formulowanie elastycznosci zasobow ludzkich i kompetencji przedsiebiorstwa'®>.

177 7. Moczydtowska, Inteligencja rynkowa mikroprzedsigbiorstwa, ,Ekonomiczne Problemy Ustug”
2010, nr 50, s. 255-262.

178 A Wzigtek-Stasko, M. Kraczla, A. Porczyniska-Ciszewska, I. Michalik, Organizational Commitment
as a Determinant of the Organizational Success, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas.
Zarzadzanie” 2019, nr 20(4), s. 347-362.

179 Zob. m.in. S. Aibaghi-Esfahani, H. Rezaii, N. Koochmeshki, S. Sharifi-Parsa, Sustainable and flexible
human resource management for innovative organizations, ,A-D Minister” 2017, Vol. 30, s. 195-215;
Q. Wen, Y. Wu, J. Long, op. cit., s. 1-15.

180 p Boxall, J. Purcell, Strategy and human resource management, Palgrave Macmillan, New York 2011,
s. 12-18.

181 .M. Veise, A. Gholami, L. Hassanaki, H. Pardejani, A. Khairi, The effects of human resource flexi-
bility on human resources development, ,Management Science Letters” 2014, Vol. 4, s. 1789-1796.

182 AN. Sajadinasab, Flexible human resource as human resource management strategy in project-

-oriented corporations, Ariana Publication 2012, s. 1-15.

185 SM. Veise, A. Gholami, L. Hassanaki, H. Pardejani, A. Khairi, op. cit., s. 1789-1796.

184 M, Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzgdzanie..., op. cit., s. 21.

185 7Zob. m.in. R.D.J. Michel, C.E.J. Michel, Faculty Satisfaction and Work-Family Enrichment: The Mo-
derating Effect of Human Resource Flexibility, ,Procedia Social and Behavioral Sciences” 2012,
vol. 46, 5. 5168-5172; K. Ciziuniene, K. Vaitiute, B. Nijole, Research on Competencies of Human Reso-
urces in Transport Sector: Lithuanian Case Study, ,Procedia Engineering” 2016, Vol. 134, s. 336-343.
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Elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (FHRM) odnosi si¢ do systemu
zarzadzania, w ktérym organizacja zapewnia pracownikom mozliwo$¢ wyboru
czasu i sposobu pracy'®¢, w tym elastyczno$ci w koordynacji, funkcjach i zasobach.
Zastosowana przez pracodawce indywidualizacja moze si¢ wyrazaé w postaci organi-
zacji pracy uwzgledniajacej potrzeby i oczekiwania pracownika. Moze by¢ to realizo-
wane np. poprzez uelastycznienie czasu i/lub miejsca wykonywania pracy czy tempa
doskonalenia kompetencji zawodowych'®”. Wdrozenie FHRM w przedsiebiorstwach
pomaga zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikow, satysfakcje z pracy i efektywnos¢
produkc;ji'®s.

Wedtlug Patricka M. Wrighta i Scotta A. Snella elastycznos¢ zasobow ludzkich
(HR) obejmuje takie elementy koncepcyjne jak elastyczno$¢ umiejetnosci pracowni-
kow, elastycznos¢ ich zachowan i elastycznos$¢ praktyk HR'®,

Organizacja o wysokim stopniu elastycznosci umiejetnosci pracownikow zacheca
ich do posiadania szerokiej gamy umiejetnosci, dzigki czemu moze sprawnie dostoso-
wywac sie do zmieniajgcego si¢ otoczenia'®’. Mousumi Bhattacharya i in. stwierdzili,
ze tego rodzaju elastycznos¢ moze by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej dla firm,
poniewaz rozmaite kwalifikacje sg cenne i trudne do nasladowania lub powielania.
Organizacja moze rozwinga¢ elastycznos¢ umiejetnosci poprzez rotacje stanowisk,
zespoly miedzyfunkcyjne i zadania projektowe, dzigki ktérym pracownicy nabiorg
biegtosci w zlozonych i trudnych do nasladowania umiejetnosciach. Im wyzszy bedzie
ich poziom, tym bardziej prawdopodobne jest, ze pracownicy beda wykazywa¢ wyz-
szg wydajno$c™!.

Wartoscig jest tez elastyczno$¢ behawioralna, poniewaz organizacja oszczedza
koszty niedostosowan i zmiennych sytuacji, do ktérych dostosowuja sie osoby zdolne
do adaptagji. Elastycznos$¢ zachowan na poziomie organizacji jest tez wazna, gdyz
umozliwia jej radzenie sobie z réznymi sytuacjami i utatwia wdrazanie zmian. Jesli
w firmie sg pracownicy o zwiekszonych mozliwosciach uczenia si¢, nie musi juz ona
rekrutowa¢ ludzi z nowymi atrybutami, aby sprosta¢ zewnetrznym i wewnetrznym

186 p.M. Bal, A.H. De Lange, From flexibility human resource management to employee engagement
and perceived job performance across the lifespan. A multisample study, ,Journal of Occupational
and Organizational Psychology” 2014, Vol. 88, s. 126-154.

187 7. Moczydlowska, Zarzgdzanie relaciami z pracownikami (ZRzP) - nowe spojrzenie na relacje orga-
nizacji z pracownikami, ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2013, t. 14, z. 12, cz. 2, s. 33-42.

188 7. Cordery, P. Sevastos, W. Mueller, S. Parker, Correlates of employee attitudes toward functional
flexibility, ,Human Relations” 1993, Vol. 46, s. 705-723.

189 p M. Wright, S.A. Snell, Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic
human resource management, ,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No. 4, s. 756-772.

190 B S. Chakravarthy, Adaptation: a promising metaphor for strategic management, ,,Academy of Ma-
nagement Review” 1982, Vol. 7, No. 1, s. 35-44.

191 M. Bhattacharya, D. Gibson, D.H. Doty, The effects of flexibility in employee skills, employee beha-
viours and Human Resource practices on firm performance, ,Journal of Management” 2005, Vol. 31,
No. 4, s. 622-640.
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zmianom $rodowiskowym!??. Zamiast przestrzega¢ standardowych procedur opera-
cyjnych, pracownicy moga si¢ dostosowywac i odpowiednio sie zachowywaé w réz-
nych warunkach'®.

Mousumi Bhattacharya i in. elastycznos¢ praktyk HR zdefiniowali jako ,,zakres,
w jakim praktyki HR firmy mogg by¢ przyjmowane i stosowane w réznych sytuacjach
lub w réznych lokalizacjach badz jednostkach firmy, oraz szybkos¢, z jakg mozna je
dostosowac i zastosowac™?*. Dzieki takiej elastycznoéci organizacja bedzie miata zdol-
nosci trudne do nasladowania. W ten sposob osiggnie strategiczng spdjnos¢ w réznych
dziatach i zwigkszy zdolno$¢ reagowania na zmiany srodowiskowe, a takze bedzie
mogta zaoferowa¢ podobne praktyki HR w réznych jednostkach, osiagajac spojnos¢'®>.
Elastyczno$¢ praktyk HR jest to wigc rodzaj zdolnosci, ktoéry pozwala organizacji rea-
gowaé na zmiany wymagan rynku, by¢ adaptacyjnym i skutecznie dziata¢ w dyna-
micznych srodowiskach'¥.

Odnotowac nalezy, ze elastycznos¢ stosunkowo rzadko pojawiata si¢ w badaniach
zasobow ludzkich i zachowan organizacyjnych. Najczesciej koncentrowala si¢ ona
na kilku obszarach zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi'®”:

e clastyczno$¢ behawioralna'®s;
e clastyczno$¢ menedzerow/ludzi'®%;

192 ] A. LePine, J.A. Colquitt, A. Erez, Adaptability to changing task contexts: effects of general cognitive

ability conscientiousness, and openness to experience, ,Personnel Psychology” 2000, Vol. 53, No. 3,
s. 563-594.
Zob. m.in. B.R. Do, PW. Yeh, J. Madsen, Exploring the relationship among human resource flexibility,
organizational innovation and adaptability culture, ,,Chinese Management Studies” 2016, Vol. 10,
s. 657-674; E.D. Pulakos, S. Arad, M.A. Donovan, K.E. Plamondon, Adaptability in the workplace:
development of taxonomy of adaptive performance, ,Journal of Applied Psychology” 2000, Vol. 5,
No. 4, 5. 612-624.
194 M. Bhattacharya, D. Gibson, D.H. Doty, op. cit., s. 622-640.
195 Vv V.A. Kumar, S. Rai, Role of human resource flexibility in organisational performance: a study
of Indian IT firms, ,International Journal Indian Culture and Business Management” 2017, Vol. 14,
No. 3, 5. 306-325.
D.P Lepak, R. Takeuchi, S.A. Snell, Employment flexibility and firm performance: examining the in-
teractive effects of employment mode, environmental dynamism and technological intensity, ,,Journal
of Management” 2003, Vol. 29, No. 5, s. 681-703.
197 7Za: UK. Bamel, P. Stokes, Flexible HR Practice, ,Global Journal of Flexible Systems Management”
2016, Vol. 17,s. 1-3.
J.T. Lindberg, R.B. Kaiser, Assessing the behavioral flexibility of managers: A comparison of methods,
poster session presented at the 19" annual meeting of the Society for Industrial and Organizational
Psychology in Chicago, IL, April 2004.
Zob. m.in. R.A. Jones, A.E. Rafferty, M. A. Griffin, The executive coaching trend: Towards more
flexible executives, ,Leadership & Organization Development Journal” 2006, Vol. 27(7), s. 584-596;
AlJ. Verdu, ].M. Gémez-Gras, Measuring the organizational responsiveness through managerial fle-
xibility, ,,Journal of Organizational Change Management” 2009, Vol. 22(6), s. 668-690; U.K. Bamel,
S. Rangnekar, R. Rastogi, S. Kumar, Organizational process as antecedent of managerial flexibility,
»Global Journal of Flexible Systems Management” 2013, Vol. 14(1), s. 3-15.
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e elastycznos$¢ pracy?®%;
e elastyczna struktura ptac?®;
e elastyczne rozmieszczanie zasobow ludzkich?*2.

Jednoczesnie Umesh K. Bamel i Peter Stokes przytaczaja za prof. Sushilem poglad,
ze ,organizacje musza dostosowac swoje ustugi i oferty dla pracownikéw tak, aby odpo-
wiadaly one ich potrzebom. To z pewnoscia zaowocuje wigksza satysfakcja, moty-
wacja i wydajnoscia sily roboczej. W zwigzku z tym istnieje potrzeba poszerzonego
naukowego badania elastycznosci praktyk i funkcji HR, tj. form elastycznosci w prak-
tykach HR, projektowania i stosowania tych praktyk, ich znaczenia dla organizacji
i 0s6b fizycznych, oraz innych zagadnien z tym zwigzanych™%.

W obszarze form ksztaltowania elastycznosci HR wyréznia si¢ elastycznosé
numeryczng, ktéra dotyczy wahan wielkosci kapitatlu ludzkiego stosownie do zmian
w zakresie popytu, a takze funkcjonalng dotyczacg adaptacyjnosci szerokiego zakresu
umiejetnosci kwalifikowanych pracownikéw?®*. W koncepgiji elastycznej firmy Johna
Atkinsona mamy zatem podzial na pracownikéw kluczowych i peryferyjnych, a takze
wewnetrznych i zewnetrznych wzgledem przedsiebiorstwa??. Nawigzujac do niniej-
szej koncepcji, Malgorzata Krdl opisuje elastyczno$¢:

e numeryczng wewnetrzng — utozsamiang z elastycznoscia czasu pracy, ksztal-
towang przez organizacje czasu pracy, zmienng intensywno$¢ pracy oraz nie-
staly czas pracy; jej gtéwnym celem jest dostosowanie czasu pracy pracownikéw
do zmian wielkosci produke;ji;

e numeryczng zewnetrzng — ksztalttowang przez umowy terminowe oraz prace
terminowa, obejmuje pozyskiwanie pracownikéw na zewnetrznym rynku pracy
lub redukcje zatrudnienia w zaleznosci od zmian w zakresie produkcji/ustug;

200 76b. m.in. D.M. Mihail, Labour flexibility in Greek SMESs, ,Personnel Review” 2004, Vol. 33(5),
s. 549-560; C.M. Karuppan, Strategies to foster labor flexibility, ,International Journal of Producti-
vity and Performance Management” 2004, Vol. 53(6), s. 532-547.

201 M, Riley, A. Lockwood, Strategies and measurement for workforce flexibility: An application of fun-
ctional flexibility in a service setting, ,International Journal of Operations & Production Manage-
ment” 1997, Vol. 17(4), s. 413-419.

202 A Forrier, L. Sels, Flexibility, turnover and training, ,International Journal of Manpower” 2003,
Vol. 24(2), s. 148-168.

203 UK. Bamel, P. Stokes, op. cit., s. 1-3.

204 5 Atkinson, The changing corporation [w:] D. Clutterbuck (ed.), New Patterns of Work, Palgrave
Macmillan, Aldershot 1985, s. 13-34.

205 B, Giermanowska, Ryzyko elastycznosci czy elastycznosé ryzyka? Instytucjonalna analiza kontraktow
zatrudnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013, s. 100.
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e funkcjonalng wewnetrzna — utozsamiang z jako$ciowym dostosowaniem cech
kapitatu ludzkiego w organizacji do zmieniajgcych si¢ potrzeb, ksztaltowana
poprzez szkolenia, rotacje stanowisk pracy, delegowanie odpowiedzialnosci
oraz prace grupowa;

e funkcjonalng zewnetrzng - realizowang przez wyprowadzenie cz¢sci prac
na zewnatrz organizacji, obejmuje m.in. kontraktowanie czesci proceséw pro-

dukcyjnych badz okreslonych ustug?%s.

Mozliwosci elastycznego dostosowania si¢ organizacji do zmian zalezg od trzech
glownych Zrddet: elastycznosci organizacii, elastycznosci jej pracownikéw oraz otocze-
nia organizacji*”’. Upowszechnienie si¢ modeli elastycznych organizacji i elastycznej
pracy wplywa na wiele zjawisk zachodzacych tez na rynku pracy, w tym na procesy
jego segmentacji, ktore moga skutkowac¢ licznymi korzysciami, niemniej warto odno-
towaé mozliwo$¢ wystapienia niekorzystnych konsekwencji. Z jednej strony elastycz-
no$¢ moze by¢ bowiem rozpatrywana z punktu widzenia poprawy funkcjonowania
organizacji oraz lepszego wykorzystania jej pracownikow, z drugiej zas pojawiaja sie
obawy plynace z braku poczucia bezpieczenstwa osob zatrudnionych oraz zagrozen
wynikajacych z ograniczonego dostepu do stabilnych miejsc pracy. Charakterystyke
elastycznosci rynku pracy zaprezentowano w tabeli 2.32%8,

Elastyczne przedsiebiorstwo opierajace si¢ na elastycznym $wiadczeniu pracy
staje sie coraz powszechniejszym typem organizacji spoteczenistwa postindustrial-
nego na rynku, same organizacje zas sg coraz bardziej roznorodne i elastyczne®.
Formulowane sg takze opinie o zanikaniu granic organizacji?'’. W opinii Mary Jo
Hatch prototypowa strukturg organizacyjna jest sie¢, zanikaja granice podziatu mie-
dzy grupami wewnatrz organizacji, ale tez migdzy organizacja a otoczeniem zewnetrz-
nym. Realizacja zadan opiera si¢ na tymczasowych zespotach, struktury hierarchiczne
ulegaja splaszczeniu, zmieniajg si¢ tez struktury zasobow pracy, gdyz organizacje
coraz cze$ciej siegaja po zewnetrzne zasoby?!.

206 M. Krdl, Elastycznos¢ zatrudnienia w organizacji, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 16-17.

207 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa
2007, s.73.

208 E_Giermanowska, op. cit., s. 100-101.

209 A. Wzigtek-Stasko, Réznorodnosé pokoleniowa pracownikéw a preferowany model kultury organi-
zacyjnej, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2019, Vol. 4, s. 85-101.
210 g, Giermanowska, op. cit., s. 99-100.

211 ML), Hatch, Teoria organizacji, ttum. P. Lukéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 40-42.
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TABELA 2.3. Elastyczno$é rynku pracy

Typ . Definicja Instrumenty ksztaltowania LAme |.nstr.umenty
elastycznosci ograniczajace
Polega e wynagrodzenie zmienne | ® zakres ingerencji
na wrazliwosci zalezne od wynikdw; panistwa w ksztattowanie
ptac (ich poziomu, | e wynagrodzenia ptac;
rozpietosci pakietowe; e wysokos¢ ptacy
i struktury) na: e wynagrodzenia minimalnej;
zmieniajgce sie kafeteryjne ® sita zwigzkéw
o warunki na rynku zawodowych
Elastycznos¢ . ) .
plac pracy, zmiany (zalntere§qwanych raczej
rentownosci sztywnoscig ptac);
przedsiebiorstwa e system uktadéw
i wydajnosci pracy zbiorowych pracy;
pracownikéw o wysokos$¢ zabezpieczen
spotecznych;
e pozaptacowe koszty
pracy
Obejmuje zdoIno$¢ | e zatrudnienie na czas e ochrona stosunku pracy;
przystosowania okreslony; o niecheé pracobiorcow
liczby i struktury e zatrudnienie w niepetnym do atypowych form
zatrudnionych wymiarze czasu pracy; zatrudnienia;
do zmieniajgcych | e zatrudnienie kontraktowe, | ® koszty i czas doboru
Elastycznos¢ sie warunkow w tym m.in. kontrakty rekrutacji i doboru
zatrudnienia | ekonomicznych, czyli dotyczace konkretnego pracownikéw
wielko$ci produkcji, zadania;
wydajnosci pracy, | e pracadorywcza
ptac realnych lub na wezwanie;
oraz rentownosci e telepraca;
produkcji e pracaw domu
Jest rozumiana e zespoty zadaniowe; e niecheé¢ pracownikow
jako wrazliwo$¢ e wielozadaniowos¢; do relokaciji;
na zmiany jej ® rozszerzenie i zmiana o relatywnie nieelastyczny
determinant, np. kwalifikacii; system edukacij;
ptacy, oraz struktury | e rotacja na stanowisku o wysokie koszty szkolen
popytu na prace. pracy;
Elastycznos¢ podazy | e elastyczne zewnetrzne
pracy rozwazana formy zatrudnienia
Elastycznos$¢ jest w kategoriach
funkcjonalna mobilnosci sity
roboczej.
Wyrdznia sie
nastepujace rodzaje
mobilnos$ci zasobdéw
pracy: zawodowa
i kwalifikacyjna,
przestrzenng
i miedzyzaktadowa

64



Typ - Definicja Instrumenty ksztattowania LD |.nstr.umenty
elastycznosci ograniczajace
Polega e praca w niepetnym e regulacje prawne
na réznorakich wymiarze czasu; w zakresie wymiaru
sposobach e ruchomy, indywidualny Cczasu pracy;
odchodzenia czas pracy w ciggu dnia, | ® ustawowo okreslona
od standardowego tygodniaiitd.; granica wieku
czasu pracy, ® zmienny wymiar produkcyjnego
réwnomiernym tygodniowego czasu
roztozeniu czasu pracy;
Elastycznosé pracy w 1yg9dniu ° nadgodziny; .
czasu pracy czy Jedno!ltym ° _uelas@yczmeme rocznego
wymiarze dziennego i realizowanego
czasu pracy. w ciggu catego zycia
Stanowi tym samym zawodowego czasu
dopasowanie pracy (np. wczesniejsze
dtugosci i rozktadu przechodzenie
czasu pracy na emeryture)
do biezacych
potrzeb organizacji

7RODLO: opracowano na podstawie: E. Kwiatkowski, Elastycznos¢ popytu na prace w teoriach rynku pracy
[w:] E. Kryniska (red.), Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy a popyt na prace w Polsce, IPiSS,
Warszawa 2003, s. 21; A. Ertman, ZréZnicowanie elastycznosci rynkéw pracy w wybranych krajach europej-
skich oraz USA w Swietle metody TOPSIS, ,0economia Copernicana” 2011, nr 3, s. 49; A. Skdrska, Przeciw-
dziatanie bezrobociu [w:] D. Kotlorz (red.), Ekonomia rynku pracy, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice
2007, s. 137-141; M. Jadamus-Hacura, K. Melich-lwanek, Elastycznos¢ wspdiczesnych rynkéw pracy, ,Stu-
dia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 220, s. 36-57;
K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowari organizacyjnych pracownikéw. Koncepcja i metodyka badar,
Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dZ 2018, s. 38; A. Grzes, Istota i rozmiary elastycznosci zatrud-
nienia pracownikow - perspektywa ekonomiczna [w:] A. Bieliriski, A. Giedrewicz-Niewiriska, M. Szabtowska-
-Juckiewicz (red.), Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy, Difin, Warszawa 2015, s. 32-40.

Elastycznos¢ w obszarze zasobow ludzkich w organizacji moze mie¢ wigc charakter
responsywny, rozumiany jako reakcja dostosowawcza na zmiany zaréwno wewnatrz
niej, jak i w otoczeniu zewnetrznym, lub proaktywny, obejmujacy dziatania wyprze-
dzajace w potencjale kompetencyjnym badz procesach w zwigzku z prognozowaniem
przyszlodci, wyraza sie tez w trzech ujeciach (tab. 2.4).

Elastycznos¢ kapitatu ludzkiego w ujeciu ilos§ciowym obejmuje zdolnos¢ zgod-
nej z prawem korekty stanu oraz struktury potencjatu kompetencyjnego organi-
zacji, w ujeciu funkcjonalnym interpretowana jest jako perspektywa swobodnego
przemieszczania pracownikéw do zadan w organizacji, w ujeciu finansowym nato-
miast umozliwia dostosowanie kosztéw pracy oraz poziomu i struktury wynagrodzen
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indywidualnych do produktywnosci pracy, sytuacji finansowej przedsigbiorstwa

oraz warunkéw rynku pracy?'2.

TABELA 2.4. Ujecia elastycznos$ci w zarzadzaniu kapitatem ludzkim

elastyczna struktura organizacyjna - organizacja ,koniczyny”*;
elastyczne formy $wiadczenia pracy;

elastyczne formy czasu pracy;

outsourcing wybranych sfer dziatania firmy

llosciowe

wielozadaniowosc;

rotacje na stanowiskach;

zespoty zadaniowe;

zdobywanie nowych specjalnosci;

state odnawianie, rozwijanie i doskonalenie kwalifikacji ogéInych i zawodowych
(ksztatcenie ustawiczne)

Funkcjonalne

elastyczny system wynagrodzen;

e partycypacja finansowa;

Finansowe e benefity przyznawane pracownikom w ramach zaspokajania ich oczekiwan
pozaptacowych;

o elastycznosc¢ czasu i miejsca pracy

* Organizacja koniczyny, znana jako ,shamrock” Handy'ego, poréwnuje listki do trzech kategorii pracow-
nikéw: 1) menedzerowie i specjalisci - rdzen personelu firmy, wysoko wykwalifikowanii profesjonalisci,
ktorzy tworzg kierownictwo wyzszego szczebla, 2) podwykonawcy - dziatajg w ramach szerokich upraw-
nien okreslonych przez rdzen w zakresie realizacji projektdw lub dostarczania kontaktow, 3) pracownicy
dorazni, np. sezonowi. Pracownicy drugiej i trzeciej grupy moga by¢ angazowani w sposéb elastyczny.

ZRODLO: Opracowano na podstawie: M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w orga-
nizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 22; M. Andratoj¢, M. Lawrynowicz, Elastyczny system wynagro-
dzenia w motywowaniu pokolenia Y, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 5(88), s. 49-62; C. Handy,
The Shamrock Organisation, debata, London Business School, 14.02.2015, https://www.london.edu/think/
the-shamrock-organisation [dostep: 06.03.2022].

Elastyczno$¢ ilosciowa w praktyce przejawia si¢ w doborze okreslonych form
zatrudnienia (rys. 2.6). Ich réznorodnos¢ wskazuje na relacje, jakie ksztattujg si¢ mie-
dzy organizacjg a osobg $wiadczgca prace na jej rzecz?.

Pojecie elastycznych form zatrudnienia stosowane jest do okreslenia zatrudnie-
nia w innej formie niz tradycyjna, ktéra zaklada umowe zawarta na czas nieokres-
lony w pelnym wymiarze czasu pracy. Praca wykonywana jest wowczas w siedzibie
pracodawcy od poniedziatku do piatku, realizowana w ustalonym jednozmianowym
o$miogodzinnym dniu pracy?'. Czas pracy moze by¢ rozpatrywany przez pryzmat
elastycznosci (rys. 2.7).

212 M, Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzgdzanie..., op. cit., s. 21-22.
213 Badem (red.), Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim z perspektywy..., op. cit., s. 22.

214 M. Dobrowolska, Czlowiek i elastyczne formy zatrudnienia - wybrane problemy, ,Czasopismo Psy-
chologiczne” 2012, t. 18, nr 2, s. 195-202.
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| Nieelastyczne formy $wiadczenia pracy |

umowa o prace na czas nieokreslony;
spétdzielcza umowa o prace

| Mato elastyczne formy $wiadczenia pracy |

mianowanie;

umowa na okres prébny;

umowa nha czas okreslony;
umowa na czas realizacji zadania
praca sezonowa

Srednio elastyczne formy $wiadczenia pracy

umowa przedwstepna;

umowa agencyjna;

umowa o prace nakfadcza;

leasing pracowniczy;

job sharing;

praca w niepetnym wymiarze godzin

Bardzo elastyczne formy §wiadczenia pracy

kontrakty menadzerskie;

umowy cywilnoprawne (umowa zlecenia, umowa o dzieto);
telepraca;

outsourcing

RYSUNEK 2.6. Formy $wiadczenia pracy z perspektywy poziomu elastycznosci

ZR6DLO: opracowano na podstawie: |. Kalinowska, B. Kujszczyk, M. Mariturz, B. Swiercz, Elastyczne formy
zatrudnienia. Informator, Wojewddzki Urzad Pracy w Warszawie, Warszawa 2017, s. 7.

| Praca w petnym wymiarze czasu pracy |

+ elastyczne godziny rozpoczecia i zakoriczenia pracy;

« banki czasu pracy (odbiér nadgodzin w formie czasu wolnego);
« skoncentowany tydzien pracy, np. realizowany w cztery dni;

* telepraca

| Praca w niepetnym wymiarze czasu pracy |

« elastyczne godziny rozpoczecia i zakoriczenia pracy;

* rézne rozktady skréconego dnia/tygodnia/miesiaca pracy;
* podziat czasu i miejsca pracy w okreslonych proporcjach;
* redukcja godzin w okreslonym czasie

RYSUNEK 2.7. Elastyczne formy czasu pracy

ZRODLO: opracowano na podstawie: L. Machol-Zajda, Czas pracy - teoretyczne i praktyczne problemy pojmo-
wania elastycznosci, ,Polityka Spoteczna” 2015, nr 4, s. 2-7; M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzadzanie
kapitatem ludzkim z perspektywy interesariuszy, PWE, Warszawa 2016, s. 23.

Idea elastycznosci funkcjonalnej jest zblizona do wszechstronnosci lub wielowar-
tosciowosci sity roboczej, ktdra utatwia przemieszczanie sie pracownikéw miedzy
stanowiskami pracy badz przejmowanie odpowiedzialnosci za wiele zadan z innych
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stanowisk?!>. Ponadto pracownicy sg elastyczni, gdy potrafig szybko nauczy¢ sie wyko-
nywania nowych zadan, co odpowiada idei plastyczno$ci umiejetnosci*'®. Zaktada ona,
ze zamiast skupiac sie na obecnym zakresie kompetencji, pracownicy tatwo i szybko
przyswajaja nowe umiejetnosci i zdolnosci. W tym sensie sg oni podatni na umie-
jetnosci, gdy w razie potrzeby szkolg si¢ i przekwalifikowuja, przewiduja przyszte
wymagania dotyczace umiejetnosdci lub wykazuja entuzjazm do uczenia si¢ nowych
podejs¢ do wykonywania swojej pracy??’.
W obszarze kompetencji zasobow ludzkich elastycznos¢ obejmuje trzy aspekty:
e pierwszy odnosi si¢ do stopnia, w jakim pracownicy posiadaja — lub moga szybko
naby¢ — kompetencje (umiejetnosci, skrypty zachowan i postawy), ktére umozli-
wiaja im skuteczne wykonywanie alternatywnych czynnosci zwiazanych z praca
(np. zadania, role, stanowiska itp.) i stosowanie alternatywnych technologii;
e drugi koordynuje efektywne i terminowe wdrazanie kompetencji pracownikéw
do wewnetrznych proceséw i procedur firmy lub poza nimi;
e trzeci aspekt dotyczy elastycznosci koordynacji warunkowych kompetencji pra-
cownikéw, ktére moga by¢ skutecznie i terminowo wdrozone?’®.

Katarzyna Januszkiewicz, uwzgledniajac z jednej strony wymiar elastycznosci
organizacji, z drugiej zas$ elastyczno$ci pracownikow, wskazala na pewne niezgod-
nos$ci w tym obszarze (rys. 2.8).
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Elastyczno$¢ pracownikow >

RYSUNEK 2.8. Antynomie elastycznosci

ZRODLO: opracowano na podstawie: K. Januszkiewicz, Elastycznos¢ zachowarn organizacyjnych pracownikéw.
Koncepcja i metodyka badan, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dZ 2018, s. 42.

215 M, Riley, A. Lockwood, op. cit., s. 413-419.

216 TJ. Maurer, K.A. Wrenn, H.R. Pierce, S.A. Tross, W.C. Collins, Beliefs about “improvability”
of career-relevant skills: Relevance to job/task analysis, competency modelling, and learning orienta-
tion, ,,Journal of Organizational Behavior” 2003, Vol. 24, s. 107-131.

27 1. Dyer, J. Ericksen, In pursuit of marketplace agility: Applying precepts of self-organizing systems
to optimize human resource scalability, ,Human Resource Management” 2005, Vol. 44, s. 183-188.

218 S, Way, A firm-level analysis of HR flexibility, Academy of Management, Human Resources Division,
www.researchgate.net/publication/35448791 [dostep: 09.03.2022].
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Watpliwosci interpretacyjnych nie budzg sytuacje 1 i 3. W pierwszej nieelastyczna
organizacja zatrudnia nieelastycznych pracownikéw, w drugiej natomiast ela-
styczna organizacja zatrudnia elastycznych pracownikéw. W obu przypadkach
potrzeby i oczekiwania stron wydaja si¢ wzajemnie uzupelniaé. Zrédtem potencjal-
nych probleméw moga stac si¢ sytuacje 2 i 4. W sytuacji 2 w przypadku niezgodnosci
w nieelastycznej organizacji zatrudnieni sg elastyczni pracownicy, ktérych dziatania
podlegaja niezmiennym procedurom i regulaminom. W efekcie pracownicy moga
by¢ zmuszani do zmian, wykraczania poza okreslone ramy funkcjonowania w orga-
nizacji. Realizacja zadan moze takze wymaga¢ od nich niestandardowych zachowan,
niejako wymuszajacych elastyczno$¢. Nieelastyczne srodowisko staje si¢ wigc ponie-
kad katalizatorem elastycznych zachowan. Z punktu widzenia analizy interesujaca
jest tez sytuacja 4, w ktorej w elastycznej organizacji pracujg nieelastyczni pracow-
nicy, cho¢ w praktyce gospodarczej sytuacja ta rzadko si¢ zdarza. W tym przypadku
dynamiczne, zmienne otoczenie wymusito na organizacji podjecie dziatan majacych
na celu zwigkszenie elastycznosci i tym samym doprowadzilo do zwigkszenia elastycz-
nosci pracownikéw poprzez stosowanie odpowiednich rozwigzan organizacyjnych.
Sytuacje 2 1 4 mozna wiec okresli¢ jako antynomie, w ktérych podstawg elastyczno-
$ci staje sie jej brak w okreslonym obszarze?.

Elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (FHRM) zapewnia pracownikom
mozliwosci, umiejetnosci i motywacje do pracy, co sprawia, Ze miejsce pracy jest pro-
duktywne. Gdy FHRM organizacji jest niskie, pracownicy czuja, ze ich mozliwosci
i umiejetnosci sg ograniczone, a zaangazowanie w prace zmniejszone?*°. Gdy za$ jest
ono wysokie, organizacja zapewnia pracownikom duzg elastycznos¢ w zakresie koor-
dynacji pracy, funkgji i zasobow, aby ich zadowoli¢ w zakresie biezacej pracy i popra-
wié ich zaangazowanie w prace??!.

W organizacjach o wysokiej wydajnosci dzialty HR majg wiecej wykwalifikowa-
nych kandydatéw na stanowisko, wyzszy odsetek stanowisk obsadza si¢ wewnetrz-
nie i zaréwno nowym, jak i do§wiadczonym pracownikom zapewnia si¢ wigcej
godzin szkoleniowych??2. Wedlug Jaya Barneya elastyczno$¢ zasobow ludzkich moze
zapewnic organizacjom zrédlo przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ tak, poniewaz
inwestycje w kapital ludzki nie moga by¢ fatwo nasladowane przez konkurentow.
Trudno tez zastapi¢ te forme inwestycji postepem technologicznym lub innymi
substytutami.

Obecnie organizacje dziataja w srodowiskach, w ktorych wystepuja bezpreceden-
sowe i nieprzewidywalne zdarzenia wynikajace z kilku czynnikéw, takich jak postep

29 ¢, Januszkiewicz, op. cit., s. 42.

220 T.D, Allen, R.C. Johnson, K.M. Kiburz, K.M. Shockley, Work-family conflict and flexible work ar-
rangements: Deconstructing flexibility, ,Personnel Psychology” 2013, Vol. 66, s. 345-376.

221§ Chang, Y. Gong, S.A. Way, L. Jia, Flexibility-oriented HRM systems, absorptive capacity, and mar-
ket responsiveness and firm innovativeness, ,Journal of Management” 2013, Vol. 39, s. 1924-1951.

222y Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of Management” 1991,
Vol. 17, No. 1, 5. 99-120.
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technologiczny, globalizacja rynku?? czy pandemia. Okolicznosci te zmusity mene-

dzeréw do zmiany paradygmatu kierowania ich organizacjami. W efekcie pojawity
sie nowe zasady zarzadzania firmami w tych srodowiskach, w ktérych ramy cza-
sowe na decyzje strategiczne sg krdtsze. Podwyzszone wymagania wobec organi-
zacji wymusily zatrudnienie odpowiedniego personelu zlozonego z elastycznych
i zdolnych os6b?*.

Aby osiagnac przewage konkurencyjng i utrzymac stabilnos¢ biznesu, firma sil-
nie uzaleznia sie od elastycznos$ci swoich pracownikdw, ktorzy potrafig dostosowaé
sie do zmieniajacego si¢ otoczenia biznesowego i tatwo akceptowa¢ oczekiwania
konsumentéw??*. Elastyczna praca znacznie wykracza poza zestaw zatwierdzonych
elastycznych form pracy i praktyk zapisanych w formalnej polityce zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dzieki ludziom rozwijaja si¢ zréznicowane postrzeganie, ocze-
kiwania i sposoby organizacji elastycznej pracy, ktdre pojawiaja si¢ i ewoluujg wraz
z gromadzeniem doswiadczenia w kontekscie, w ktérym kluczowe znaczenie ma rea-
gowanie na klienta.

Dzis ta elastycznos$¢ nabrata nowego wymiaru, mianowicie zastgpienia pracy sta-
cjonarnej pracg zdalng. Czas pandemii pokazal, ze pracownicy moga obstugiwa¢ klien-
tow z dowolnego miejsca za pomocg polaczenia internetowego i laptopa. Stworzenie
sprawnego i elastycznego planu miejsca pracy moze sta¢ si¢ jednym z najwigkszych
wyroznikéw??6. Obecnie wiekszos¢ pracownikéw i pracodawcow jest zainteresowana
wykorzystaniem wzorcow elastycznosci z roznych powodéw. Pracownicy chcg ustali¢
relacje miedzy pracg a zyciem prywatnym, aby pomdc firmie w osiaggnigciu wzorcow
elastycznosci, podczas gdy pracodawcy chcg je wykorzystywac ze wzgledéw finan-
sowych i biznesowych??’.

223 R A. Shafer, L. Dyer, J. Kitty, . Amos, G.A. Ericksen, Crafting a human resource strategy to foster
organizational agility: A case study, ,Human Resource Management” 2001, Vol. 40, s. 197-211.
224 A 1, van den Beukel, E. Molleman, Multifunctionality: Driving and constraining forces, ,Human
Factors and Ergonomics in Manufacturing & Service Industries” 1998, Vol. 8, s. 303-321.
Zob. m.in. A.M.F. Kozica, S. Kaiser, A Sustainability Perspective on Flexible HRM: How to cope
with paradoxes of contingent work, ,,Management Revue” 2012, Vol. 23, No. 3, s. 239-261; A. Javed,
M. Anas, M. Abbas, A.I. Khan, Flexible Human Resource Management and Firm Innovativeness:
The Mediating Role Of Innovative Work Behavior, ,,Journal of Human Resource Management” 2017,
Vol. 20, No. 1, s. 31-41; R. Sabuhari, D. Irawanto, The Importance of Flexibility of Human Resources
and Employee Performance on Logistic Industry in the Eastern part of Indonesian Region: A Literatu-
re Review, ,,Advances in Economics, Business and Management Research” 2020, Vol. 144, s. 205-210.
226 M. Krajewski, How (And Why) To Make Workplace Flexibility Part Of Your Customer Servi-
ce Strategy, ,Forbes”, 27.05.2021, https://www.forbes.com/sites/forbescommunicationscoun-
cil/2021/05/27/how-and-why-to-make-workplace-flexibility-part-of-your-customer-service-
-strategy/?sh=55bdb50f151a [dostep: 20.03.2022].

227 .M. Veise, A. Gholami, L. Hassanaki, H. Pardejani, A. Khairi, op. cit., s. 1789-1796.

225
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2.4. Elastycznos¢ w Swiadczeniu ustug

Termin ,,ustuga” odnosi si¢ w sposéb niematerialny do kazdego dzialania lub przed-
siewzigcia wykonywanego przez osobe badz organizacje¢ na rzecz innej jednostki.
Ustuga nie skutkuje wlasno$cia materialng, stale si¢ zmienia, nie mozna jej przecho-
wywa¢, poniewaz jest nierozdzielnie zwigzana z ustugodawcg??®.

Elastycznos¢ przedsigbiorstw ustugowych jest pojeciem niejednoznacznym, ponie-
waz nie wszystkie wymiary elastycznosci ustug zostaly jasno okreslone. Obecnie
ponad 80% dzialalnosci gospodarczej i zatrudnienia wystepuje w przedsigbiorstwach
nieprodukcyjnych. Elastycznos¢ jest natomiast nadmiernie przesunieta w strone sek-
tora produkcyjnego, niemniej jednak dostrzega sie takze koniecznos¢ uelastycznie-
nia $wiadczonych ustug??. Tony Blair, byly premier Wielkiej Brytanii, oraz Gerhard
Schroéder, byty kanclerz Republiki Federalnej Niemiec, wyrazili jednoznaczng opinie
wskazujacy, Ze ,adaptacja i elastycznosc sa coraz wazniejsze w gospodarce ustugowej
opartej na wiedzy przyszto$ci™.

Elastyczno$¢ jest ogélnie akceptowana jako uzyteczne narzedzie poprawy
pozycji konkurencyjnej firm ustugowych, zwlaszcza w odniesieniu do procesu podej-
mowania decyzji przy przyjmowaniu i wdrazaniu technologii**!. Moze ponadto
obejmowa¢ m.in.: szybkie wprowadzanie nowych projektéw i ustug do systemu
$wiadczenia ustug, dostosowywanie ustug i wydajnosci, szybka obstuge zmian
w asortymencie ustug i w harmonogramach dostaw do klientow?*?. Jakos¢ ustug
swiadczonych klientom i uzytkownikom koncowym musi wigc odpowiadac ich ocze-
kiwaniom i potrzebom, co pozwala osiagnac przewage konkurencyjng organizacji
wyrdzniajacej sie poziomem ustug?*.

Opierajac si¢ na danych statystycznych, mozna stwierdzi¢, ze sektor ustug sta-
nowi jeden z najelastyczniej i najdynamiczniej rozwijajacych si¢ dzialéw gospodarki.
Ze wzgledu na charakterystyke ustug dzialalno$¢ w tym obszarze cechuje sie rela-
tywna zdolnoscig w przystosowywaniu si¢ do zmian zaréwno w otoczeniu spotecz-
nym, jak i gospodarczym. Moze takze ze znaczna fatwoscia wczesnie reagowac na poja-
wiajace sie trendy przez przyswajanie nowej wiedzy oraz innowacji o charakterze

228 T.A. Al-Samman, M. Al-Jobory, Information Technology Governance to Enhancing Service Quality
Case Study to the Directorate of Electric Production — Salahden, ,,Arab Journal of Management” 2016,
Vol. 1(36), s. 125-141.

229 N. Slack, The changing nature of operations flexibility, ,International Journal of Operations & Pro-
duction Management” 2005, Vol. 25, s. 1201-1210.

230 T Blair, G. Schroder, Europe: The Third Way / Die Neue Mitte, Friedrich Ebert Foundation, Johan-
nesburg 1998, s. 8.

21 M.J. Alvarez Gil, Capital budgeting and flexible manufacturing, ,International Journal of Production
Economics” 1994, Vol. 36, s. 109-128.

232 EF. Suarez, M.A. Cusumano, Ch.H. Fine, An empirical study of manufacturing flexibility in printed
circuit board assembly, ,Operations Research” 1996, Vol. 44, No. 1, s. 223-240.

233 M. Al-Wadi, H. Samhan, A. Nazzal, Quality of Islamic Banking Services, Dar Al Safa Publishing
and Distribution, Amman 2010.
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technicznym i organizacyjnym. Z tego powodu ustugi juz dawno nie sg kojarzone
wylacznie ze sprzedazg czy tez z tradycyjnie rozumianymi ustugami dla ludnosci
typu fryzjerstwo itp. W dobie rozwijajacej si¢ gospodarki nabraty nowej waznosci,
znacznie szerszego znaczenia, a takze zaczely sie specjalizowac?*. Ustugi maja réw-
niez wplyw na przemyst, ktory w wielu obszarach jest od nich zalezny. Sektora ustug
i sektora produkcyjnego nie nalezy bowiem traktowac jako odseparowanych od sie-

bie, co ilustruje rysunek 2.9.

| Czynnosci spotecznie pozyteczne
e
¥ ! NS
Produkcja | | | Ustugi

/ [
I.‘ N NS

J 1 ! Ustugi _ Ustugi

Pozyskiwanie Przetwarzanie| ! EZECZOwE niematerialne
dobr przyrody dobr przyrody !
[ | | Naprawy, Transport
!'| remonty Nauka Ochrona
/ zdrowia
Gornictwo Budownictwo | [ | Wsparcie

i | produkeji Handel . Pomoc
! Oswiata spoteczna

Rolnictwo Przemyst | ! -

i le$nictwo rzetworczy || rzekaz :

! e i 4 i informacji Kultura Finanse
/ i sztuka i ubezp.

;’ Admin.
| Pozostate publiczna

RYSUNEK 2.9. Powigzanie ustug (czynnosci ze strefy niematerialnej) z produkcjg (czynno$ciami

ze strefy materialnej)
tyk, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, s. 30.
Producenci majg mozliwo$¢ oferowania klientom niestandardowych, unikatowych

rozwigzan z kombinacjg produktéw i ustug?*. Jak twierdzg Tim Baines i Howard
Lightfoot, ustugi podstawowe, posrednie i zaawansowane s3 powszechnie akceptowang

terminologia stuzaca do szerokiej kategoryzacji réznych rodzajow ustug oferowanych

ZR0ODLO: J. Osiadacz, Innowacje w sektorze ustug — przewodnik po systematyce oraz przyktady dobrych prak-

przez producentéw (tab. 2.5).

234 7, Osiadacz, Innowacje w sektorze ustug - przewodnik po systematyce oraz przyktady dobrych praktyk,
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, s. 29-31.
235§, Maheepala, C. Centonze, Y.K. Weerakoon Banda, B.N.F. Warnakulasooriya, 360° Servitization
as Strategy for Business Growth, ,,Vidyodaya Journal of Management” 2018, Vol. 03(2), s. 59-81.
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TABELA 2.5. Rodzaje ustug oferowanych przez producenta

Rodzaj ustug Zdefiniowane przez Przyktady oferowanych ustug
Wynik skoncentrowany Zapewnienie produktu/sprzetu,
Podstawowe : . e L . .
na dostarczaniu produktéw zapewnienie czesci zamiennych, gwarancja
Zaplanowana konserwacja, pomoc
. . Wynik skoncentrowany techniczna, naprawy, remonty, dostawa
Posrednie . s - .
na utrzymaniu stanu produktu na miejsce, szkolenie operatordw,

monitorowanie stanu, serwis w terenie

Wynik skoncentrowany
Zaawansowane | namozliwo$ciach zapewnianych
przez wydajno$é produktu

Umowa obstugi klienta, umowa dotyczaca
podziatu ryzyka i nagrody

7r6DLO: T. Baines, H. Lightfoot, Servitization of the manufacturing firm. Exploring the operations practices
and technologies that deliver advanced services, ,International Journal of Operations & Production Mana-
gement” 2013, Vol. 34(1), s. 2-35.

Ustugi podstawowe to waskie dzialania, ktére koncentruja si¢ na dostarczaniu
produktéw, ustugi posrednie, rozszerzone, opieraja si¢ na istniejacych kompeten-
cjach produkcyjnych w celu utrzymania klienta. Z kolei zaawansowane ustugi obej-
muja dzialania angazujace klienta. Swiadczenie tych wszystkich trzech rodzajéw ustug
okresla zakres serwicyzacji organizacji?*®.

Wiele uwagi po$wiecono takze opracowaniu systemoéw klasyfikacji ustug. Stosujac
metode ich powigzania z dzialalnoécig produkeyjna i jednoczes$nie wykluczajac produk-
cje materialng, na liscie aktywnosci skojarzonych (a wiec ustug) znalazlyby si¢ m.in.:
¢ handel detaliczny i hurtowy;

e logistyka obejmujgca: transport, dystrybucje¢ i magazynowanie;

e uslugi finansowe, w szczegolnosci bankowe i ubezpieczania;

e zarzadzanie i obr6t nieruchomo$ciami;

e usltugi o charakterze telekomunikacyjnym, w tym facznos¢ i srodki przekazu -
radio, telewizja, prasa itp.;

ustugi $wiadczone przez rzad, samorzady oraz instytucje uzytecznosci publicznej;
ustugi stuzace budowie systemu bezpieczenstwa;

stuzba zdrowia;

ustugi specjalistyczne dla przedsiebiorstws;

ustugi osobiste;

turystyka, wypoczynek i rekreacja oraz ustugi hotelowe i gastronomiczne;
ustugi edukacyjne, naukowo-badawcze, badawczo-rozwojowe;

ustugi $wiadczone przez instytucje niedochodowe (np. opieka spoteczna)?.

236 5. Maheepala, B.N.F. Warnakulasooriya, Y.K. Weerakoon Banda, Developing a reliable and valid
scale to measure servitization, Proceedings of Spring Servitization Conference 2017, Aston Business
School, Lucerne 2017, s. 229-294.

237 7. Osiadacz, op. cit., s. 30-31.
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Sameera Maheepala i in. wskazujg ponadto na ustugi konserwacji produktow,
instalacyjne, szkoleniowe oraz doradcze?*®. Analizujgc powyzsze zestawienie, mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, Ze w ustugach najwazniejsi sg ludzie. Coraz czesciej jednak
oprocz czynnika ludzkiego istotne sg takze technologia oraz sposoéb jej wspierania.
Z perspektywy klienta wazna jest wiec przejrzystos¢ w podejmowanych dziataniach,
procesach i technologii. Zmniejszenie luki miedzy klientem a ustugodawca przektada
sie na zwigkszenie swiadomosci obu stron procesu, przyczynia si¢ tez do lepszego
wykorzystania technologii.

Wspdlczesni klienci sg bardziej ukierunkowani na kompleksowe ustugi ofero-
wane przez jeden podmiot*. W praktyce wymaga to wdrozenia nowej koncepciji ela-
stycznosci ustug opartej na wszechstronnosci personelu, w szczegolnosci w obszarze
technologii informatycznych. Wzajemne wspolizaleznosci i powiazania miedzy elastycz-
noscia personelu a technologia informacyjna pozwalajg rozpatrywac oba te aspekty
calosciowo?®.

Teoretycy zarzadzania i konsultanci zalecaja, aby zar6wno nowoczesne techno-
logie, jak i personel obstugujacy ustugi byli prekursorami elastycznosci wymaganej
przez przedsigbiorstwa, dla ktérych najwazniejsze jest zapewnienie jakosci ustug.
Jednoczesnie autorzy odnotowuja, ze w dzisiejszych czasach zmieniajace sie otoczenie
sprawia, ze elastycznos¢ jest jednym z priorytetow konkurencyjnych, z ktéorym musi
sobie radzi¢ wiekszo$¢ firm ustugowych. Elastycznos¢ proceséw ustugowych cierpi
z powodu tego samego zamieszania, ktdre przez lata przytlaczalo produkcje. Jaka wigc
musi by¢ elastyczna firma ustugowa i jaki stopien zmiennosci jest akceptowany przez
klientéw na rynku? Jean Harvey i in. zaproponowali model elastycznoéci w ustugach,
w ktorym technologia kontroluje redukcje zmiennosci poprzez nastgpujace wymiary:
wielkos¢, czas, miejsce, potrzeby i klienta. Elastyczno$¢ moze by¢ takze rdwnie wazna,
jesli chodzi o ustugi wewnetrzne, takie jak konserwacja, jak i zewnetrzne?!!.

Proces ustugowy to szczegoélny rodzaj proceséw biznesowych odgrywajacych coraz
wiekszg role we wspolczesnych gospodarkach. W systemie gospodarczym obserwuje
sie sytuacje, w ktorej tradycyjne branze zorientowane wylacznie na produkeje pod-
upadaja lub dywersyfikuja swojg dziatalnos$¢, poszerza si¢ natomiast grono przedsie-
biorstw $§wiadczace ustugi. Takim przykladem sa technologie informatyczne, gdzie
sprzet i oprogramowanie dostarczane sg przez kilka duzych przedsiebiorstw i uzu-
pelniane mnogoscia ustug. Procesy ustugowe stopniowo przekraczajg granice orga-
nizacyjne, musza by¢ one bardzo elastycznie dostosowywane do wymagan klienta,
ktdre zmieniajg si¢ szybciej niz w tradycyjnych procesach biznesowych, gdzie powstaja

238 5. Maheepala, B.N.F. Warnakulasooriya, Y.K. Weerakoon Banda, Servitization in manufacturing
firms: a systematic literature review, Proceedings of 12th International Conference on Business Ma-
nagement 2015, www.ssrn.com/link/12th-ICBM-2015.html [dostep: 18.03.2022].

239 M. Sharabi, Customer Focus [w:] S.M. Dahlgaard-Park (ed.), The SAGE Encyclopedia of Quality
and the Service Economy, SAGE Publications, Lund 2015, s. 114-118.

240 1 Harvey, L.A. Lefebvre, E. Lefebvre, Flexibility and technology in services: a conceptual model,

»International Journal of Operations & Production Management” 1997, Vol. 17, No. 21, s. 29-45.

241 Tbidem.
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produkty materialne. W tym przypadku klient nie widzi fizycznego produktu i dla-
tego czesto oczekuje natychmiastowego wdrozenia zmian?*2.

Robert H. Lowson definiuje elastyczno$¢ jako zdolnos¢ do zaspokojenia ocze-
kiwan klienta bez zwigkszania kosztéw, czasu, a nawet bez nadmiernych strat*>.
Yan Jin i Ngozi Oriaku stwierdzaja, Ze w teorii podejmowania decyzji elastyczno$¢
prowadzi do alternatyw w procesie ich podejmowania?#4. Kazdy klient bedzie zatem
szukal korzysci i porownywal zakupy online i offline. Charles F. Hofacker zasugero-
wal, Ze nawigacja, wygoda i zastepowalnos¢ osobistego kontaktu daty elastycznosé
transakcjom online**>. W badaniach Pura Purwanto i Kuswandi Kuswandi wyjas-
niono z kolei, ze elastyczno$¢ w transakcjach internetowych opiera si¢ na nawigacj,
komforcie i substytucji osobistego udziatu**.

Proces obstugi klienta obejmuje zbieranie informacji i podejmowanie decyzji
(przed zakupem), transakcje zakupu (zakup) i obstuge klienta po zakupie?*”. Na kaz-
dym etapie najwazniejsza dla klienta jest elastyczno$¢. Nabiera ona szczegdlnej wagi
w e-ustugach (rys. 2.10).

Przed zakupem

Informacja
Elastycznosc

Dostosowanie
Elastycznos¢é

Po zakupie Zakup

RYSUNEK 2.10. Taksonomia elastycznosci e-ustugi

ZrODt0: Y. Jin, N. Oriaku, E-service flexibility: Meeting new customer demands online, ,Management Research
Review” 2013, Vol. 36, No. 11, s. 1126.

242 R Schmidt, Flexibility in Service Processes, Conference Paper BPMDS, 2006, s. 159-167.

243 R H. Lowson, Strategic Operations Management: the new competitive advantage, Routledge, London
2002.

244 Y, Jin, N. Oriaku, E-service Flexibility: Meeting New Customer Demands Online, ,Management
Research Review” 2013, Vol. 36(11), s. 1123-1136.

245 Ch.F. Hofacker, Internet Marketing, John Wiley & Sons, New York 2001.

246 p, Purwanto, K. Kuswandi, op. cit., s. 139-159.

2475, Vandermerwe, From Tin Soldiers to Russian Dolls: Creating Added Value Through Services, But-
terworth-Heinemann, Oxford 1993.
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Przed zakupem klienci potrzebujg adekwatnej i dokladnej informacji o produk-
cie, ktora umozliwi im podjecie wlasciwej decyzji. Dlatego ustuga (e-ustuga) musi
zawiera¢ informacje, ktore sg dostepne i wiarygodne®#®. Na etapie zakupu klienci
juz wiedzg, jaki produkt chcg kupi¢. Elastycznos¢ oznacza wéwczas dostosowanie
produktu do oczekiwan i preferencji (np. kolor, dodatki), a takze zaspokojenie ocze-
kiwan w zakresie ptatnosci, dostawy, terminu?#. Elastyczno$¢ jest rowniez istotnym
czynnikiem po zakupie, kiedy dla klientow istotne jest wsparcie w sytuacji, gdy napot-
kajg problemy lub nie sg usatysfakcjonowani z produktu czy ustugi°.

W procesie podejmowania decyzji zakupowej klient przeprowadzi oceng¢ pro-
cesu konsumpcji, ktorej dokonal, co okresla si¢ jako ocene alternatywna po zaku-
pie lub po konsumpcji. Postkonsumpcja odnosi si¢ do konsumpcji, oceny wyboru
i doswiadczenia z produktu/ustugi oraz pomystow?' — klienci moga by¢ zadowoleni,
niezadowoleni, rozgniewani lub szczeéliwi**2. Ogolnie przyjete oceny zadowolenia
wyprowadzane s z poréwnania poziomu wykonania produktu badz ustugi, jakosci
albo innych wynikéw postrzeganych przez klientéw ze standardami oceny. Zazwyczaj
najczesciej spotykanym standardem ewaluacyjnym jest zbieranie oczekiwan klientow
przed zakupem, co w poréwnaniu z postrzeganiem poziomu wykonania produktu/
ustugi bedzie skutkowalo dekonfirmacja przekonan?>.

Elastyczno$¢ w ustugach rozumiana jest wigc jako nowatorski sposéb ich sprze-
dawania, $wiadczenia i doskonalenia, a takze rozwigzywania probleméw. Wskazuje
sie przy tym, ze zapewnienie elastycznej ustugi wymaga dostosowania sie do strate-
gii, technologii, proceséw oraz zasoboéw ludzkich i kultury klienta. Dla opisania orga-
nicznej natury elastycznych ustug stosuje sie metafory: umystu - chodzi tu o strategie,
ciala — procesy i technologie oraz duszy - ludzie i kultura. Uslugodawcy dzialajacy
w sposdb elastyczny musza wigc rozumie¢, respektowac oraz bra¢ pod uwage umyst,
ciato i dusze klientow?>*.

Procesy obstugi majg podwodjna tozsamos¢, poniewaz sg to rowniez produkty ofe-
rowane klientowi. Dlatego przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi z jednej strony musza
by¢ bardzo elastyczne, aby dostosowac je i indywidualnie dopasowa¢ do wymagan
klienta. Z drugiej jednak strony odrebnie dopasowane procesy sa wyjatkowe i nie daja

248 5 Ba, W.C. Johansson, An exploratory study of the impact of e-service process on online customer
satisfaction, ,Production and Operations Management” 2008, Vol. 17, No. 1, s. 107-119.
249 5, Thirumalai, K.K. Sinha, Customization of the online purchase process in electronic retailing
and customer satisfaction: an online field study, ,Journal of Operations Management” 2011, Vol. 29,
s. 477-487.
250 G.R. Heim, ].M. Field, Process drivers of e-service quality: analysis of data from an online rating site,
»Journal of Operations Management” 2007, Vol. 25, s. 962-984.
251 C.J. Mowen, M. Minor, Consumer Behavior, Pearson, New Jersey 2002.
252 . Sumarwan, Consumer Behaviour, Ghalia Indonesia, Jakarta 2011.
253 p, Purwanto, S. Sunjoto, Role of demanding customer: the influence of utilitarian and hedonic values
on loyalty customer, ,,International Refereed Research Journal” 2015, Vol. 6, No. 1, s. 1-15.
254 M. Silvester, M. Ahmed, Elastycznos¢ w swiadczeniu ustug, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2010, s. 17.
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mozliwosci ponownego wykorzystania czgsci procesu, w zwigzku z czym jego wydaj-
noé¢ jest niska. Swiadczenie ustug musi odbywac sie sprawnie, gdyz na rynku panuje
silna konkurencja ustugodawcéw. Wymaga to wysoce znormalizowanego procesu,
ktéry mozna przeprowadzi¢ wydajnie, wykorzystujac ponownie skale. Jednak standa-
ryzacja oznacza réwniez, ze indywidualne wymagania klientéw nie mogg by¢ brane
pod uwage. Powstaje wiec konflikt miedzy elastycznoscia a zdolnosciag do ekonomicz-
nej realizacji proceséw ustugowych?>>.

Theodore Levitt z Harvard Business School wyjasnil kwesti¢ réznicy miedzy ela-
styczno$cig produkcji a elastycznoscig ustug, postugujac si¢ analogia terenu i fabryki.
Ludzie myslg bowiem, ze ustuga jest czyms zupelnie innym niz produkcja. Zaklada
sie, ze usluga jest wykonywana przez osoby fizyczne na rzecz innych oséb, zazwy-
czaj na zasadzie ,jeden do jednego”. Produkcja natomiast jest zwigzana z maszynami,
ktore na ogot sg obstugiwane przez wiele osob. Produkcja odbywa sie ,,w fabryce”,
w wysoce scentralizowanych, starannie zorganizowanych, §cisle kontrolowanych
i misternie zaprojektowanych warunkach. Ustugi zas sa realizowane ,,w terenie” przez
odlegte i luzno nadzorowane osoby pracujace w bardzo zmiennych i czgsto niestabil-
nych warunkach, ktére musza dostosowywac si¢ do stale zmieniajacych si¢ potrzeb
klientow?>S.

Jednak kompozycja ustug to srodowisko wspodtpracy, w ktérym poszczegdlne
strony maja do osiggniecia cele biznesowe. Ich zabezpieczenie moze by¢ trudnym
zadaniem przy licznych modyfikacjach proceséw biznesowych, ale konieczne jest
zapewnienie wykonalnosci kompozycji w odniesieniu do celéw biznesowych wszyst-
kich stron’. Cho¢ procesy ustugowe maja wiele cech wspdlnych ze zwyklymi pro-
cesami biznesowymi, istniejg jednak migedzy nimi istotne réznice, ktére wymagaja
rozszerzenia pojecia elastycznosci na procesy ustugowe. Po pierwsze, procesy te wyka-
zuja wysoki stopien podziatu pracy, co wymaga wielu interakcji miedzy ustugodawca,
klientem i zewnetrznymi ustugodawcami. Po drugie, procesy ustugowe intensywnie
wykorzystuja zasoby zewnetrzne zaréwno od klienta, jak i od zewnetrznych dostaw-
cow ustug, ktdre nalezy odpowiednio pozyska¢, zintegrowa¢ i administrowa¢. Po trze-
cie, dla klienta wazny jest nie tylko wynik, lecz takze sam proces realizacji ustugi**®.

W tradycyjnych procesach produkcyjnych klienta nie interesuje proces, ale sam
rezultat. W procesach ustugowych istnieje wiele interakcji miedzy ustugodawca, klien-
tem i zewnetrznymi ustugodawcami. Oba rodzaje proceséw muszg by¢ zintegrowane
przez caly czas, nie tylko na poczatku i na koncu. Dla klienta wazna jest nie tylko rea-
lizacja, lecz takze przebieg procesu obstugi. Zeby go wykona¢, ustugodawcy musza

255 R, Schmidt, op. cit., s. 159-167.
256 T, Levitt, What Business Are You In?: Classic Advice from Theodore Levitt, ,Harvard Business
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257 M. Kapuruge, J. Han, A. Colman, Controlled Flexibility in Business Processes Defined for Service
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udostepni¢ wezesniej zdefiniowany potencjal, ktory jest mierzony poziomem ustug.
Aby osiggna¢ okreslony poziom ustug zawarty w umowie, zasoby musza by¢ utrzy-
mywane w gotowosci, poniewaz ustugi nie moga by¢ przechowywane jako produkty
materialne. Perspektywa poziomu ustug jest potrzebna do okreslenia potencjatu
do wykonywania dzialan. Opisuje prawa i obowiazki klienta i ustugodawcy, wskaz-
niki wydajnosci ustugi, ich pomiar oraz procedury zmian. Umowy dotyczace poziomu
uslug muszg by¢ fatwo dostosowywane do zmieniajgcych sie wymagan biznesowych.

Projektowanie ustug buduje wizerunek marki dla organizaciji, a co za tym idzie,
zapewnia warto$¢ dodang i poprawia jako$¢ ustug®?. Aby ustuga byla efektywna,
nalezy uwaznie przyjrze¢ si¢ zarzadzaniu czasem oczekiwania na nig. Dlatego mene-
dzerowie powinni po$wigci¢ uwage zagadnieniu czasu obstugi klienta, gdyz inaczej
moga straci¢ korzysci plynace z innowacyjnej technologii’®.

Czas oczekiwania klienta jest uwazany za jeden z najwazniejszych aspektow jako-
$ci ustug. Eksperci z branzy ustugowej zasugerowali, Ze w obstudze klienta nie ma nic
wazniejszego niz czekanie w kolejce do obstugi®®'. Badania wskazuja takze rozne
podejscia do zmniejszenia negatywnego wplywu oczekiwania. W intensywnie kon-
kurencyjnym $wiecie presja, oczekiwania i potrzeba osiggnigcia wiecej w krétszym
czasie raczej nie zmalejg. Dostawcy ustug rozumiejg premie, ktérg konsumenci ptaca
na czas, jednocze$nie oczekiwanie na dostarczenie ustug postrzegajg jako zmarno-
wang szanse?®2,

Procesy ustugowe cechuja sie szczegdlna wlasciwoscia, wykazujac wysoki sto-
pien interakcji z zewnetrznymi uczestnikami, takimi jak klienci i podwykonawcy.
Kolejng réznica w stosunku do standardowych proceséw biznesowych jest integracja
z procesem zasobow zewnetrznych, np. systemu komputerowego klienta. Wreszcie
procesy ustugowe muszg nie tylko generowac okreslone wyniki, lecz takze zapewnia¢
zdefiniowany potencjal, aby zagwarantowa¢ produkt koncowy procesu, czyli ustuge
na okreslonym poziomie. Wtasciwosci te wymagaja nowych rodzajow elastycznosci
niezbednej do prawidlowego wsparcia proceséw ustugowych. Ponadto istnieje konflikt
miedzy potrzeba elastycznosci proceséw ustugowych a ich produktowym charakte-
rem, cho¢ mozna go zmniejszy¢, stosujac podejscia zorientowane na komponenty?*.

Stwierdzono, ze elastyczne projektowanie ustugi jest skuteczne w przypadku
wysokich wymagan?4. Jednoczesnie projektowanie ustug powinno by¢ wdrozone
wraz z 0gdlng strategia organizacji. Jesli bowiem projekt ustugi nie jest z nig zgodny,
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organizacja ustugowa moze mie¢ problem z zapewnieniem klientom okre$lonego
poziomu satysfakcji i osiggnieciem pozytywnej reakcji klienta?s>. Usha Ramanathan
iin. zwracaja uwage, ze ustugi powinny by¢ zaprojektowane w sposob satysfakcjonu-
jacy klientéw, a ich dziatanie winno si¢ taczy¢ z efektywng komunikacja, ktéra moze
te satysfakcje poprawi¢*$¢. Wynika to z faktu, ze sukces organizacji ustugowej zalezy
od przyjecia orientacji rynkowej, skutecznego projektowania ustug, a takze wdraza-
nia dobrego klimatu ustugowego?®’.

Przeobrazenie organizacji ustugowej ku elastyczniejszej moze wiec przyjac naste-
pujacy droge:
e etap 1 - rozwdj kultury elastycznosci;
etap 2 - modyfikacja zasad obowigzujacych w organizacji;
etap 3 - zwiekszenie aktywnosci i zaangazowania w relacjach z klientem;
etap 4 - rozwijanie mozliwosci klientéw;
etap 5 - oferowanie ustug wyrdzniajacych sie wysoka jakoscia;
etap 6 — wspoltworzenie przysztosci przez zaangazowanie wspotpracujacych
podmiotow;
e etap 7 - spozytkowanie energii zbiorowej w najwyzszym stopniu?®s.

O ile bowiem kazde przedsiebiorstwo musi dziala¢ na podstawie pewnych zasad
i warunkow, o tyle nie musi by¢ we wszystkim niewzruszone, a podejmowane dziata-
nia nie muszg by¢ niezmienne. Kazdy klient jest inny, a zaden dzien roboczy nie jest
taki sam. Stad tez dostosowanie ogdlnych zasad, aby zadowoli¢ klienta, poprawia
jakos$¢ obstugi. Elastycznos¢ jest umiejetnoscia, poniewaz wiaze si¢ z checig i kreatyw-
noscia do przystosowania si¢ na miejscu. Wazne jest réwniez, by struktura i kultura
organizacyjna pozwalaly personelowi obstugi klienta podejmowac decyzje i wyko-
nywac je samodzielnie, zamiast czeka¢ na pozwolenie. Przykltadami takich dziatan
mogg by¢ udzielenie rabatu czy wczesniejsze dostarczenie produktu lub wczesniej-
sza realizacja uslugi, co spetnia oczekiwania i potrzeby klienta?®.

Elastycznos¢ stala si¢ nieodfgcznym atrybutem organizacji gospodarczych w toku
zmian, jakie nastepuja w wymiarach gospodarczym i spotecznym. W niniejszym
opracowaniu zwrocono szczegélna uwage na istote elastycznosci w obrebie syste-
moéw produkeji, produktow, $wiadczenia ustug oraz w obszarze zasobow ludzkich.
Menedzerowie, chcgc sprosta¢ wyzwaniu konkurencyjnosci jednostki, muszg rozwazy¢
kwestie dokonania przeobrazen w niniejszych aspektach funkcjonowania organizacji.
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Rozdziat 3
Elastycznos$¢ organizacyjna
a aktualne wyzwania i trendy w zarzgdzaniu

3.1. Elastyczno$¢ organizacji w kryzysie

Pojecie kryzysu w organizacji jest trudne do zdefiniowania z uwagi na jego wielowy-
miarowo$¢ i rézne odwolania przedmiotowe. Termin ten moze mie¢ swoje odniesie-
nie zaréwno do zjawisk ekonomicznych, jak i spotecznych, technicznych czy organi-
zacyjno-prawnych, moze mie¢ zwigzek z pojedynczymi osobami oraz zbiorowosciami
o okreslonym systemie zarzadzania i ustalonej organizacji wewnetrznej. W uniwer-
salnym rozumieniu stowo ,,kryzys” oznacza punkt zwrotny w przebiegu réznego
typu zdarzen, moment rozstrzygajacy, okres przetomu, etap lub zdarzenie, po ktérym
nastepuje zmiana®”®. Kathleen Fearn-Banks okresla kryzys jako ,,powazne zdarzenie
z potencjalnie negatywnymi skutkami, ktére wplywa na organizacje i jej czlonkow,
produkty, ustugi lub jej dobre imi¢ oraz zakldca normalny przeplyw dziatalnosci
organizacji”?’!. Najwazniejsza cechg kryzysu jest jednak to, ze powoduje ogromne
szkody dla reputacji firmy, jesli jest ignorowany, zle zarzadzany lub nieplanowany.
Kryzys nierozlacznie zwigzany jest z trudnymi sytuacjami, w ktérych znalazt
sie czlowiek (badz organizacja). Pojawia sie nagle, nieoczekiwanie i wymaga zmian
oraz nowych sposobdw dzialania przystosowujacych do zaistnialej sytuacji, stare spo-
soby bowiem zawodzg i tracg na przydatnosci*’2. Analizujac istote kryzysu organi-
zacji z punktu widzenia teorii i praktyki zarzadzania, Janusz Ziarko i Jolanta Walas-
-Trebacz przytaczajg poglad, ze kryzys to:
e ,sytuacja, w ktorej dzialalno$¢ organizacji zostaje trwale zakiocona;
e sytuacja, w ktorej organizacja rzeczywiscie lub pozornie utracifa kontrole nad
swoja dziatalnoscia;

270 M.K. Nowakowski, M.L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2003, s. 28.

271 K. Fearn-Banks, Crisis communications: A casebook approach, Lawrence Erlbaum Associates,
Mahwabh, NJ, 2007, s. 6.

272 7, Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzgdzania kryzysowego, Krakowskie Towarzystwo Eduka-
cyjne sp. z 0.0. - Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2010, s. 76.
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e stan naruszajgcy rownowage wewnetrzng organizacji;

e stan, w ktorym dzialanie organizacji natrafia na istotne przeszkody;

e stan, ktéry moze zagrozi¢ istnieniu organizacji lub jej czesci (funkcji);

e stan, ktdry narusza kondycje finansowg organizacji, ograniczajac jej mozliwosci
rozwojowe;

e sytuacja zagrazajaca realizacji celow strategicznych firmy;

e sytuacja charakteryzujaca si¢ ambiwalencja mozliwosci rozwoju i naprawy;

e sytuacja swoistego przelomu miedzy dwoma jako$ciowo réznymi fazami procesu
wzrostu przedsiebiorstwa;

e sytuacja, ktéra moze zniszczy¢ podstawy publicznego zaufania i wewnetrznej
wiary w organizacje czy zaszkodzi¢ jej wizerunkowi, wiarygodnosci™>.

Organizacje gospodarcze funkcjonujg w dynamicznym otoczeniu, ktére moze
oddziatlywa¢ zaréwno stymulujaco, jak i destymulujgco na ich rozwdj. Otoczenie
to obejmuje nie tylko zewnetrzne czynniki branzowe lub srodowiskowe, lecz takze
czynniki wewnetrzne, takie jak wlasne mocne i stabe strony. Kazdy z tych czynnikéw
moze stwarzac szanse albo stanowi¢ zagrozenie dla przedsiebiorstwa.

Zewnetrzne przyczyny kryzysu to te wptywy, okolicznosci lub sytuacje, ktorych
firma nie moze kontrolowac, a ktére wplywaja na decyzje biznesowe podejmowane
przez wlasciciela firmy i interesariuszy. Istnieje wiele czynnikéw zewnetrznych, ktére
moga miec¢ bezposredni wplyw na zdolnos¢ organizacji do osiaggania celow strate-
gicznych (tab. 3.1).

273 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie — perspektywa strategiczna, Orgmasz, Warszawa

2003, s. 40-41, za: J. Ziarko, J. Walas-Trebacz, op. cit., s. 76; Z. Kral, A. Bieikowska, A. Zabtocka-

-Kluczka, Powodzenie procesu wprowadzania zmian w warunkach kryzysu organizacji, ,Prace Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2001, t. 1, nr 916, s. 262-273.
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TABELA 3.1. Zewnetrzne przyczyny kryzysu w organizacji

Przyczyny zewnetrzne

Makrootoczenie (otoczenie ogdlne)

Mikrootoczenie (otoczenie celowe)

® niskie tempo wzrostu gospodarczego kraju,
regionu, rejonu;

e zmiana polityki ekonomicznej wobec

przedsiebiorstw w obszarze polityki:

koncesyjnej, celnej, antytrustowej itp.;

liberalizacja i deregulacja rynku;

restrykcyjna polityka fiskalna;

wysokie stopy procentowe;

spadek poziomu dochoddw ludnosci;

wysoki poziom bezrobocia;

zmniejszenie dochodéw do dyspozycji

gospodarstw domowych;

wieksza sktonno$¢ do oszczedzania niz

konsumowania dochodow;

zmiany w modelu konsumpcji;

zmiany w zakresie popytu i podazy;

zmiany warunkdw klimatycznych;

szybkie tempo zmian technologicznych

powodujace skracanie cyklu zycia produktow

i konieczno$¢ kosztownych wdrozer;

restrykcyjny kodeks pracy;

zmiany w regulacjach prawnych;

czynniki o charakterze losowym;

stosunki miedzynarodowe

niekorzystne zmiany w kondycji partneréw
przedsiebiorstw;

e zatory ptatnicze;
e spadek popytu na produkty oferowane przez

przedsiebiorstwo lub zmiany w strukturze
popyty;

zmiany w sposobie uzytkowania i zakupu
produktéw/ustug;

e starzenie sie rynku/sektora;
e natezenie walki konkurencyjnej;
e wysoka presja konkurencji potencjalnej -

nasilony naptyw kapitatu do branzy;

e zwiekszenie sity oddziatywania dostawcow;
e zwiekszenie sity oddziatywania producentow

substytutow;

e niekorzystne zmiany cen towaréw;
e kiopoty z instytucjami pafstwowymi

(np. Urzedem Skarbowym, sanepidem itd.)

7roDLO: A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzadzanie w kryzysie [w:] 1. Staniec, J. Zawita-NiedZwiecki (red.), Zarza-
dzanie ryzykiem operacyjnym, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 69; Future Learn, https://www.
futurelearn.com/info/courses/online-business-success-planning/0/steps/16163 [dostep: 01.04.2022].

W praktyce najczestszymi przyczynami kryzysu pozostaja czynniki wewnetrzne,
ktére sa pod bezposrednia kontrolg zarzadu. Ich Zrédlo wynika zazwyczaj z nieumie-
jetnego zarzadzania organizacjg gospodarczg®’*. W tabeli 3.2 przedstawiono wybrane
wewnetrzne przyczyny kryzysu w organizacji.

274 A, Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie [w:] 1. Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki (red.),
Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 70.
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TABELA 3.2. Wewnetrzne przyczyny kryzysu w organizacji

Przyczyny wewnetrzne

Strategia

niejasna polityka przedsiebiorstwa;

btednie zdefiniowane cele firmy;

sztywne trzymanie sie wyprébowanych recept na sukces;

brak zrozumienia dla misji i wizji organizacji;

niedostosowanie strategii do warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych
funkcjonowania przedsiebiorstwa;

brak umiejetnosci dostosowywania do zachodzgcych zmian i unowoczes$niania;
btednie przyjete kompetencje przedsiebiorstwa

Ludzie

duza fluktuacja kadry kierowniczej;

zty styl zarzadzania;

niezdecydowanie w zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji;

konflikty wewnatrzorganizacyjne;

duza fluktuacja ekspertéw;

btedne ocenianie mozliwos$ci pracownikéw;

btedy w procesie rekrutacji i doboru pracownikéw;

brak identyfikacji zatrudnionych z przedsiebiorstwem, co skutkuje
ograniczeniem ich aktywnosci, przedsiebiorczosci i motywacji

Finanse

btedy w budzetowaniu;

btedne inwestycje bedace wynikiem niewystarczajgcego planowania;
wysokie koszty;

stabe zarzadzanie kapitatem obrotowym,;

skala dziatalno$ci przekraczajgca mozliwosci finansowe;
niedostateczny controlling

Struktura
organizacyjna

btedne rozwigzania organizacyjne, niedopasowanie do strategii organizacji;
btedy w organizacji zarzadzania;

konserwatywne metody organizacji;

brak lub niespdjne dziatania miedzyfunkcjonalne;

zty przeptyw informacji i wiedzy

Technika

przestarzata technologia;

niska jako$¢ bazy materialno-produkcyijnej;
techniczne btedy wytwarzanych produktéw;
awarie sprzetu;

niewykorzystane moce produkcyjne;

braki w automatyzacji produkc;ji

7RODLO: A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 70.

Jak wida¢, kryzysy w przedsigbiorstwie powoduja zaréwno czynniki organizacyjne,
jak i pozaorganizacyjne. Jednym z najwazniejszych zadan firm powinno by¢ przezwy-

ciezenie kryzyséw przy jak najmniejszych szkodach poprzez podjecie niezbednych
dziatan*”®. Organizacje doskonale zdaja sobie sprawe z potencjalnie niszczycielskiego

275 O0.F. Ouzgir, In the Context of Crisis Management and Crisis Communication Soma Coal Enterprises

Facility Crisis Overview, ,Injosos Al-Farabi International Journal on Social Science” 2018, Vol. 2/2,

s. 29-55.
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wplywu kryzysu. Zazwyczaj gdy si¢ w nich pojawia, reakcje moga si¢ waha¢ od cha-
osu do kontrolowanego, celowego i dobrze zorganizowanego rozwigzania, w zalez-
nosci od cech kierownictwa, zespotu kryzysowego i panujacej kultury organizacyjne;.
Reakcja na kryzys okresli droge rozwigzania i przyszte wyniki organizacji. Niestety
firmy rzadko przeznaczaja odpowiednie zasoby na przygotowanie si¢ do zarzadza-
nia kryzysowego. Wynika to z przekonania, ze bardzo trudno jest przewidzie¢ kry-
zys*’S. Nancy R. Lockwood wskazala pie¢ powodéw, z powodu ktérych menedzero-
wie i organizacje zawodzg w tym zakresie:
1. Negowanie nadchodzacego zagrozenia dla organizacji.
2. Sprzeciw wobec priorytetowego traktowania gotowosci na wypadek ewentual-
nego kryzysu.
Brak $wiadomosci zagrozen wystepujacych w zwigzku z prowadzong dzialalnoscia.
4. Nieznajomos¢ znakéw ostrzegawczych wynikajaca z braku krytycznej analizy wias-
nej historii organizacji lub dos§wiadczen innych jednostek z branzy badz regionu.
5. Poleganie na stabych, nieprzetestowanych planach, ktére nie ochronig skutecznie
organizacji w realnym kryzysie*”’.

w

Kryzys rozumiany jest jako konsekwencja zaklécen w istnieniu lub w realizacji
jednego albo kilku czynnikéw determinujacych egzystencje i rozwdj przedsigbiorstwa,
zarowno tych zewnetrznych, jak i wewnetrznych, zaleznych od sprawnosci zarzadza-
nia. Kryzys ma nie tyle losowy charakter, ile strategiczny wymiar dla przetrwania
organizacji*’®. Cho¢ czesto stanowi zaskoczenie dla kierownictwa organizacji, zwykle
nie pojawia sie nagle, lecz jest procesem i sekwencja nastepujacych po sobie zjawisk.
Biorac pod uwage te ceche kryzysu, mozna w nim wyrézni¢ nastgpujace fazy:

1. Kryzys potencjalny — w organizacji nie wystepuja widoczne symptomy sytuacji
kryzysowej; uwidaczniaja si¢ wprawdzie pewne sygnaty wskazujace na obnizenie
sprawnosci funkcjonowania, jednak traktuje sie je jako incydentalne i przejsciowe.

2. Kryzys ukryty — w przedsiebiorstwie ujawniajg si¢ wyrazne symptomy kryzysu,
np. klopoty z pltynnoscia, zaopatrzeniem, sprzedaza, jednak nie mozna okresli¢
ich skutkéw; zarzadzajacy radza sobie z trudng sytuacja poprzez uruchomienie
posiadanych rezerw, jednoczesnie bagatelizujg narastajacy problem i nie podej-
mujg faktycznych i stanowczych krokéow antykryzysowych.

3. Kryzys palacy, ale mozliwy do opanowania — w funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa ujawniaja sie trudnosci wraz z konsekwencjami braku podjetych wczeéniej
dziatan; nastepuje utrwalenie tendencji spadkowej w produkeji, powazne prob-
lemy ze sprzedazg, wzrost zapaséw oraz ewidentne zatory platnicze; pospiesznie

276 MLR. Bowers, J.R. Hall, M.M. Srinivasan, Organizational culture and leadership style: The missing
combination for selecting the right leader for effective crisis management, ,,Business Horizons” 2017,
Vol. 60(4), s. 551-563.

277 N.R. Lockwood, Crisis management in today’s business environment: HR’s strategic role, ,HR Ma-
gazine” 2005, Vol. 50, s. 1-10.
278 A. Zelek, op. cit., s. 25.

85



poszukuje sie Zrodel finansowania; jednoczesnie pojawiaja sie naciski réznych
grup interesu (inwestorow, wlascicieli, pracownikéw, partneréw strategicznych)
na kierownictwo, by niezwlocznie znalez¢ wlasciwe instrumenty naprawcze; chaos
sprzyja frustracji, doraznym i nieprzemyslanym decyzjom menedzeréw; jesli
w fazie tej nie zostang wprowadzone stanowcze, dtugookresowe rozwigzania
restrukturyzacyjne, skutkiem bedzie przejscie do nastepnej fazy.

4. Kryzys palacy, niemozliwy do przezwyciezenia - burzliwie rozwijajacy si¢ kryzys
wystepuje z cala mocg i dotyczy kazdej sfery funkcjonowania organizacji, jedno-
cze$nie jej potencjal nie wystarcza juz na przezwyciezenie kryzysu; nastepuje
upadek przedsiebiorstwa®”.

W. Timothy Coombs definiuje kryzys jako ,,postrzeganie nieprzewidywalnego
zdarzenia, ktére zagraza waznym oczekiwaniom interesariuszy i moze powaznie
wplynaé na funkcjonowanie organizacji i generowad negatywne wyniki™?#. Pracujac
w wyjatkowym srodowisku zwigzanym z kryzysem, organizacje czesto probuja wymy-
8li¢, jak stworzy¢ co$ w rodzaju nowej normalnosci z elementami bezpieczenstwa?®.
Poniewaz zadna organizacja nie jest odporna na kryzys, powinna mie¢ przygotowany
plan zarzadzania kryzysowego?2.

Badacze prezentuja wiele pomystéw i koncepcji dotyczacych tego zagadnienia.
Suresh Goel sprecyzowal zarzadzanie kryzysowe jako system stosowany w celu zapo-
biegania sytuacjom kryzysowym, a takze jako mechanizm radzenia sobie z nimi
w momencie ich wystapienia w celu ztagodzenia ich niszczycielskich skutkow?®*. Z kolei
Jonas Larson i Petter Rudwall przytaczaja poglad, ze jest to zestaw funkcji lub proce-
sow stuzacych do identyfikacji, badania i przewidywania kryzysu®**. Dzialania i zacho-
wania organizacji przygotowuja ja bowiem do bezpiecznego i skutecznego stawienia

czota powaznym katastrofom i zarzgdzania nimi?*>.

279 B, Wieczerzyniska, Kryzys w przedsigbiorstwie, CeDeWu Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2009,
s. 17-18.

280 W.T. Coombs, Protecting Organization Reputations During a Crisis: The Development and Applica-
tion of Situational Crisis Communication Theory, ,Corporate Reputation Review” 2007, Vol. 10(3),
s. 163-177.

8L C. McCarthy, Success during crisis requires flexibility, adaptability, ,College Athletics and the Law’
2020, Vol. 17(9), s. 12.

282 D, Sarwatay, N. Paul, Crisis Communication and Contingency Theory: What We Can Learn from
Nestlé Maggi’s Case, ,Indore Management Journal” 2018, Vol. 10(2), s. 47-61.

283 S, Goel, Crisis management: Master the Skills to Prevent Disasters, Global India Publications, New
Delhi 2009, s. 16.

284 T Kash, J. Darling, Crisis Management — Prevention, Diagnosis and Intervention, ,Leadership & Or-
ganization Development Journal” 1998, Vol. 19, No. 4, s. 179-186, za: J. Larson, P. Rudwall, Crisis
Management: Media’s perception of Crisis in Organizations, Lulea University of Technology, Lulea
2010, s. 2.

285 g, Vardarlier, Flexibility and Rigidity in Crisis Management and Learning at Swedish Public Orga-
nizations, ,Public Management Review” 2016, Vol. 12, s. 679-700.
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Kluczem do skutecznego zarzadzania kryzysowego jest nie tyle pisanie szcze-
gélowych instrukeji postepowania, ile ciggle ustrukturyzowane procesy uczenia sie.
Ich celem jest wyposazenie kluczowych menedzeréw w elastycznos$¢ i pewnos¢ sie-
bie, czyli zdolnosci, dzigki ktérym poradza sobie z nieoczekiwanymi zdarzeniami?®.
Zarzadzanie kryzysowe stanowi bowiem systematyczne postepowanie, ktére stuzy
zidentyfikowaniu podatno$ci organizacji na szeroki zakres probleméw. Zespdt zarza-
dzania kryzysowego jest powotany do opracowania planu kryzysowego, a nastep-
nie strategii interwencji. Takze pozostali pracownicy sg proszeni o wyrazenie opinii
na temat mozliwych sytuacji, z ktdrymi moze zmierzy¢ si¢ jednostka. Na tej podsta-
wie zespot okredla, co jest potrzebne do zapewnienia cigglosci dziatania i szybkiego
powrotu na $ciezke funkcjonowania po wystapieniu kryzysu®?’. Przyktadowe etapy
zarzadzania kryzysowego obejmuja zatem:

Odbieranie sygnalow kryzysowych;

Zapobieganie kryzysom i przygotowanie do zarzadzania kryzysowego;
Okres kryzysu i jego kontrolowanie;

Powrdét do normalnego stanu funkcjonowania przedsigbiorstwa;
Nauke i ocene?88.

S S

Powyzsze punkty wskazujg jednoznacznie, ze zarzadzanie kryzysowe jest proce-
sem, nie jest zatem wylgcznie praktyka public relations czy czynnoscig administra-
cyjna. Wazne jest, aby obserwowac kryzys przez pryzmat otoczenia i dziatan, jakie
organizacja musi wykona¢ wzgledem czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych.
Chociaz organizacje pozostaja w stanie gotowosci, powinny takze przygotowac swoje
jednostki na przyszle zagrozenia, opracowujac plany na przyszte kryzysy i tworzac
elastyczne scenariusze?®.

Przygotowanie do kryzysu tradycyjnie polegato na rozwijaniu zdolnosci i narze-
dzi na podstawie sytuacji, ktore mialy miejsce w przeszlosci. Obecnie stosuje si¢
podejscie, ktére umozliwia reagowanie na nieznane. Wiedza o ryzyku stanowi pod-
stawe przysposobienia si¢ do sytuacji kryzysowych. Analiza zagrozen i podatnosci
poprzez oceng ryzyka umozliwia planowanie reakeji. Jednoczesnie podejscia i metodo-
logie oceny ryzyka trudno oddzieli¢ od ich celu: podczas gdy ocena ryzyka w przypadku
tradycyjnych kryzyséw wigze si¢ z opracowaniem planéw reagowania kryzysowego,
wspolczesne kryzysy wymagaja elastyczniejszych zdolnosci reagowania, co implikuje
wysoce holistyczne i dynamiczne podejscie do oceny ryzyka®®.

286 B, Robert, Ch. Lajtha, A New Approach to Crisis Management, ,,Journal of Contingencies and Crisis
Management” 2002, Vol. 10(4), s. 181-191.

287 N.J. Brown, N.J. Lampen, Crisis Management [w:] W.J. Rothwell, R.K. Prescott (eds.), The Encyclo-
pedia of Human Resource Management: Short Entries, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, NJ, 2012,
s. 147-152.

288 S, Sahin, Crisis and Downsizing in Crisis Management: A Case Study in Hospitality Enterprises, praca
mag., Balikesir University Institute of Social Sciences, Balikesir 2005, s. 26.

289 O.F. Ozgiir, op. cit., s. 29-55.

290 Ch, Baubion, Strategic Crisis Management, OECD, Paris 2013, s. 10.
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W tabeli 3.3 zaprezentowano wszystkie kluczowe réznice migdzy tradycyjnym
zarzgdzaniem kryzysowym a nowoczesnymi sposobami radzenia sobie z kryzysami.

TABELA 3.3. Ujecie tradycyjnego oraz nowoczesnego zarzadzania kryzysami

Tradycyjne zarzadzanie kryzysowe Nowoczesne zarzadzanie kryzysami

Faza gotowosci

e ocena ryzyka na podstawie wydarzen e ocena ryzyka na podstawie analizy
historycznych; perspektywicznej w celu wykrycia

e planowanie awaryjne oparte na scenariuszach; pojawiajgcych sie zagrozen; czeste

o szkolenie w zakresie planéw i procedur aktualizacje, rézne ramy czasowe, podejscie
testowania multidyscyplinarne;

e planowanie oparte na zdoInosciach
oraz budowanie sieci;

e szkolenie ze strategicznego
zarzadzania kryzysowego w celu nauki
zwinno$ci i zdolnosci adaptacyjnych
oraz tworzenia sieci i partnerstw

Tradycyjne zarzadzanie kryzysowe Nowoczesne zarzadzanie kryzysami

Faza odpowiedzi

e system dowodzenia i kontroli; e identyfikacja/monitorowanie kryzyséw;

e standardowe procedury operacyjne; e elastyczne i wielozadaniowe zespoty i obiekty

e Sciste zakresy odpowiedzialnosci; zarzadzania kryzysowego;

e podejscie sektorowe; e wspolne koncepcje we wszystkich podmiotach

e zasada pomocniczo$ci; nalezacych do sieci w celu informowania

o informacje zwrotne w celu ulepszenia kierownictwa o wysokich zdolno$ciach
standardowych procedur operacyjnych adaptacyjnych;

e podobne narzedzia i protokoty, ktére mozna
wykorzystac w przypadku wielu kryzyséw;
wspétpraca w ramach sieci;

zarzadzanie sieciami o duzej odpowiedzi;
zakonczenie kryzysu i przywrdcenie zaufania;
sprzezenie zwrotne

ZrRODtO: Ch. Baubion, Strategic Crisis Management, OECD, Paris 2013, s. 22.

W opinii Stuarta Evansa i Homy Bahrami dzisiejszy §wiat stanowi potaczenie
technologii cyfrowych, dynamiki geopolitycznej, kryzysow srodowiskowych, cykli
gospodarczych oraz wyzwan korporacyjnych, wywotujac istotne zakltdcenia i dajac
ukryte mozliwosci. Liderzy biznesu musza wiec ,,zarzadza¢ chwilg”, gdyz reakcja
na te wyzwania musi by¢ szybka i elastyczna®’l.

W kolejnej czesci opracowania opisano studia przypadkoéw. Przez studium przy-
padku definiowane bedzie badanie empiryczne, ktére doglebnie bada wspdtczesne

21 g, Evans, H. Bahrami, op. cit., s. 207-214.
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zjawisko w jego rzeczywistym kontekscie?*. Prezentowane studia przypadkow sta-

nowig klasyczny przykiad podmiotdw, ktére stanely w obliczu kryzysu.

Case study 1

New Coke - kryzys spowodowany przywigzaniem do marki

Prébujac ozywic rynek, w kwietniu 1985 roku The Coca-Cola Company zastgpila swoj

flagowy napdj bezalkoholowy Coke nowym produktem - New Coke. Byla to pierw-
sza od niemal stu lat zmiana receptury napoju Coca-Cola. Podyktowana ona byla

testami smakowymi i spadkiem sprzedazy w stosunku do wiodacego konkurenta —
Pepsi i postrzegana byla w firmie jako klucz do odzyskania dominacji na rynku. Pepsi

zawsze ,deptala po pigtach” The Coca-Cola Company, zblizajac si¢ do czoldwki

branzy*?. W latach 70. XX wieku Pepsi rozpoczeta kampanie reklamowa, w kto-
rej w $lepym tescie smaku poréwnano Pepsi z Coca-Cola, udowadniajac, ze ludzie

wolg smak Pepsi**. Samodzielnie przeprowadzony przez The Coca-Cola Company
test smaku potwierdzil wiarygodnos¢ wczesniejszych wynikow konkurenta.
W zwigzku z panujacym w branzy klimatem liderzy The Coca-Cola Company uznali,
ze nowy produkt, ktéry mogltby konkurowac ze smakiem Pepsi, pomoze przywrdcic

udzial Coca-Coli w rynku i zdystansowac ja od konkurenta>.

Przed wprowadzeniem produktu na rynek nalezato opracowa¢ nowa formufe.
Aby to osiggna¢, organizacja zainwestowata 4 mln dolaréw w badania i rozwdj, co sta-
nowito wéwczas jeden z najdrozszych i najrozleglejszych projektéw badan rynko-
wych?®. Nowa formula zostala nast¢pnie przetestowana w slepych testach konsu-
menckich z oryginalng formula — wyniki potwierdzily preferencje dla nowej wersji.
Bioracych udzial w testach zapytano, ktéry z wariantéw wola, a wiekszos$¢ opowie-
dziala sie za smakiem New Coca-Coli. W dodatkowych testach, w ktérych uczestni-
kom powiedziano, Ze prébuja nowego smaku, odpowiedzi byty jeszcze korzystniej-
sze dla New Coke. Podobnie bylo, gdy nowa Coca-Cola zmierzyla si¢ z Pepsi. Jednak
w trakcie testow konsumenci nie zostali poinformowani, ze w przyszlosci bedzie ofero-
wana tylko jedna wersja Coca-Coli**”. W tego rodzaju badaniach uczestnicy zazwyczaj

292 R Yin, Case study research: design and methods, Sage Publications, Thousand Oaks 2009, s. 18.

293 D, Ringold, Consumer response to product withdrawal: The reformulation of Coca-Cola, ,Psychology
& Marketing” 1988, Vol. 5(3), s. 189-210.

294 M. Yglesias, Sweet sorrow: Coke won the cola wars because great taste takes more than a single sip,
Slate.com, 2013, http://www.slate.com/articles/business/rivalries/2013/08/pepsi_paradox_why_
people_prefer_coke_even_though_pepsi_wins_in_taste_tests.html [dostep: 09.04.2022].

295 Jones, A. Bertsch, J. Ondracek, M. Saeed, Don’t Mess with Coca-Cola: Introducing New Coke
Reveals Flaws in Decision-Making within the Coca-Cola Company, ,GE-International Journal of Ma-
nagement and Research” 2016, Vol. 3, s. 70-98.

296 R.M. Schindler, The real lesson of new Coke: The value of focus groups for predicting the effects
of social influence, ,Marketing Research” 1992, Vol. 4(4), s. 22-27.

297 . Smith, Coca-Cola lost millions because of this market research mistake, Qualtrics.com, 2013,
http://www.qualtrics.com/blog/coca-cola-market-research/ [dostep: 09.04.2022].
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dostarczajg wiarygodniejszych informacji, gdy poréwnujg alternatywy?*8. Testy beta
maja na celu przetestowanie produktu w warunkach rzeczywistych, co nie miato
miejsca w przypadku tego produktu. Zamiast tego testerzy byli wprowadzani w blad
co do sposobu prezentacji produktu. 9 maja 1985 roku New Coke zostata wprowa-
dzona na rynek i okazalo sie, ze miala by¢ jedyna sprzedawang wersja Coca-Coli**°.
Poczatkowo ludzie byli ciekawi nowego produktu giganta napojéw, jednak badania
przeprowadzone przez organizacje¢ wykazaly, ze preferencje konsumentéw dotyczace
New Coke spadty po jej wejsciu na rynek.

Kiedy ludzie odkryli, Ze firma zaprzestata produkeji wedltug starej formuly, ,wpadli
w panike, wypelniajac piwnice skrzynkami” oryginalnej Coca-Coli. Zmiana, ktéra
miala poprawi¢ pozycje konkurencyjng The Coca-Cola Company, pozostawifa przed-
siebiorstwo w obliczu wewnetrznego kryzysu, gdy wzburzona opinia publiczna zaza-
data reaktywowania sprzedazy kultowego napoju®®. Do lipca 1985 roku Roberto
Goizueta, poznawczy i nieco dyrektywny prezes The Coca-Cola Company, z powo-
dzeniem wyprowadzil firme z kryzysu, oglaszajac powrét oryginalnego produktu
przemianowanego na Coke Classic*’. W 2002 roku New Coke, pézniej nazwana
Coke II, zostala ostatecznie wycofana z rynku’*2.

Chociaz decyzje¢ o wycofaniu tego sztandarowego produktu przez The Coca-Cola
Company szybko uznano za biznesowa wpadke stulecia, niektérzy analitycy dopatry-
wali si¢ w niej marketingowego geniuszu. Amerykanska firma-ikona byta zszokowana,
gdy po zmianie nastgpil natychmiastowy publiczny protest, by przywroci¢ dotych-
czasowy produkt’®. Zywiotowa reakcja mediéw, protesty, listy i telefony od klientéw
pokazaly niezwykle silng emocjonalng wi¢z miedzy Coca-Colj a jej konsumentami.
Zapowiadajac powrot do oryginalnej receptury, Donald Keough, dwczesny dyrektor
operacyjny, powiedzial: ,,przywigzanie do oryginalnej Coca-Coli byto czyms, co nas
zaskoczylo”. Po powrocie na sklepowe po6tki Coca-Cola Classic znéw stala sie wio-
dacym napojem w USA3%,

298 1. Gorchels, The Product Manager’s Handbook, McGraw Hill, New York 2012.
299 ¢, Jones, A. Bertsch, J. Ondracek, M. Saeed, op. cit., s. 70-98.
300 pR. Keough, The Ten Commandments for Business Failure, Penguin Group, New York 2008,
s. 91-92.
301y Fink, [rec.] The Life and Leadership of Coca-Cola’s Roberto Goizueta, Investing Daily, 12.07.2010,
http://www.investingdaily.com/10997/book-review-the-life-and-leadership-of-coca-colas-roberto-
-goizueta [dostep: 12.04.2022].
302 R. Gorman, S. Gould, This mistake from 30 years ago almost destroyed Coca-Cola, BusinessInsider.
com, 23.04.2015, http://www.businessinsider.com/new-coke-the-30t"-anniversary-of-coca-colas-
-biggest-mistake-2015-4 [dostep: 12.04.2022].
303 M. Choueke, Behind closed doors at the world’s most famous brand, Marketing Week, 26.05.2011,
http://www.marketingweek.com/2011/05/25/behind-closed-doors-at-the-worlds-most-famous-
-brand [dostep: 12.04.2022].
304 Coca-Cola Polska, 10 decyzji, ktére sprawily, ze Coca-Cola jest dzis globalng markg, https://www.
coca-cola.pl/baw-sie-dobrze/ciekawostki/10-decyzji-ktore-sprawily-ze-coca-cola-jest-dzis-globalna-
-marka [dostep: 12.04.2022].
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Decyzja The Coca-Cola Company kwalifikuje si¢ bez watpienia jako kryzys, a zatem
»powazne zdarzenie z potencjalnie negatywnym skutkiem wptywajacym na organiza-
cje, jak réwniez na jej opini¢ publiczna, ustugi, produkty i/lub dobre imi¢. Przerywa
normalne transakcje biznesowe i moze, co najgorsze, zagrozi¢ istnieniu organizacji™®.
Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do szybkiego i zdecydowanego reagowania na oczekiwania

konsumentéw doprowadzita jednak do utrzymania pozycji lidera w branzy.

Case study 2

British Petroleum - kryzys ekologiczny i kryzys przywodztwa

W 2010 roku British Petroleum (BP), uwazane za elitarnego lidera w przemysle naf-
towym, znalazlo si¢ w centrum najwigkszego kryzysu ekologicznego w historii USA
spowodowanego wyciekiem ropy®°®. 20 kwietnia eksplodowata platforma wiertni-
cza Deepwater Horizon firmy BP, a w wyniku tego wybuchu zginelo 11 pracowni-
kéw. Przez 87 dni ropa i metan wydobywaly sie z nieostonigtej gtowicy odwiertu znaj-
dujacej sie 1 mile pod powierzchnia oceanu. Wedlug szacunkéw rzadu federalnego
do Zatoki Meksykanskiej przedostalo si¢ 4,2 mln barylek ropy’””. Grupy interesu,
urzednicy publiczni i media poswigcili duzo czasu na dokumentowanie ekonomicz-
nych i ekologicznych skutkow tego wycieku, a takze jego przyczyn3*s.

Zorientowany na wyniki, praktyczny i kierujacy sie¢ wytycznymi naukowiec-lider
Tony Hayward, dyrektor generalny firmy, nie od razu zrozumial powage sytuacji.
Nie zwrocil sie tym samym do opinii publicznej, ale stal si¢ zakltadnikiem wydarzen.
W obliczu kryzysu byl reaktywny i staby’?®. Dodatkowo przytaczane w mediach jego
wypowiedzi, w ktérych wskazywal, ze w odniesieniu do wielkosci Zatoki Meksykanskiej
wyciek byt stosunkowo niewielki, obrazowaly jego brak empatii do ludzi dotknietych
katastrofa ekologiczna’'’. Reakcja Haywarda na kryzys zniszczyla zaufanie i wiary-
godnos¢, ktorych potrzebowal, aby kierowa¢ BP. Ostatecznie zostal on usuniety ze sta-
nowiska dyrektora generalnego.

305 1,, Ma, How to turn your friends into enemies: Causes and outcomes of customers’ sense of betrayal
in crisis communication, ,,Public Relations Review” 2018, Vol. 44(3), s. 374-384.

306 M.R. Bowers, J.R. Hall, M.M. Srinivasan, op. cit., s. 551-563.

307" Arthur W. Page Center for Integrity in Public Communication, Case Study: BP Oil Spill, https://
www.pagecentertraining.psu.edu/public-relations-ethics/ethics-in-crisis-management/lesson-1-
prominent-ethical-issues-in-crisis-situations/case-study-tbd/ [dostep: 13.04.2022]; P. Elkind,
D. Whitford, D. Burke, BP: ‘An accident waiting to happen’, ,,Fortune”, 24.01.2011, http:// fortune.com/
2011/01/24/ bp-an-accident-waiting-to-happen/ [dostep: 13.04.2022]; D. Boudreaux, S.P.U. Rao,
P. Das, N. Rumore, How Much Did The Gulf Oil Spill Actually Cost British Petroleum Shareholders?,

»Journal of International Energy Policy” 2013, Vol. 2, No. 1, s. 15-22.

308 M. Merry, Framing Environmental Disaster: Environmental Advocacy and the Deepwater Horizon
Oil Spill, Routledge Chapman Hall, New York 2013.

309 T. Bednarz, Leadership: The divergent tale of two leaders, Examiner.com, 24.09.2012, https://majorium.
wordpress.com/2012/10/22/leadership-the-divergent-tale-of-two-leaders/ [dostep: 20.04.2022].

310 BP boss Tony Hayward’s gaffes, BBC News, 20.06.2010, https://www.bbc.com/news/10360084
[dostep: 20.04.2022].
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British Petroleum wezwalo Roberta Dudleya, zdecydowanego, ale wspoéiczuja-
cego lidera transformacji, do zarzadzania kryzysem?!! - z powodzeniem zamknieto
studnie oraz rozpoczeto masowg akcje oczyszczania Zatoki Meksykanskiej. Prawie
rok po wypadku BP opublikowalo swéj pierwszy raport o zréwnowazonym rozwoju
po katastrofie. Na poczatku prezes Dudley przyznal, ze firmie jest przykro z powodu
tego, co sie stalo, obiecal ulepszenia i stwierdzil, ze bezpieczenstwo stalo si¢ dla nich
priorytetem numer jeden. Poza tym prezes uzyt dziewigciokrotnie stowa ,,bezpieczny”,
co $wiadczy o znaczeniu bezpieczenstwa emisji dla ,,nowego” BP312.

Analiza zarzadzania kryzysowego BP w zwiazku z katastrofg Deepwater Horizon
ukazuje wiele niepowodzen w zarzadzaniu poszczegélnymi fazami kryzysu. Dzieki
analizie strategii sSrodowiskowej BP przed kryzysem okazalo sie, ze bezpieczenstwo
nie bylo dla firmy priorytetem, do tego stopnia, Ze nigdy nie przewidziano planu awa-
ryjnego, przedsigbiorstwo nie byto wystarczajaco przygotowane na taka katastrofe
i nie dotozylo wystarczajgcych staran, aby uniknaé kryzysow?3.

Poniewaz z samej definicji elastyczno$ci systemu organizacyjnego wynika, ze ,,prze-
jawia si¢ w jego zdolnosci do inicjowania i dokonywania zmian dostosowawczych
do nowych sytuacji, w ktorych bedzie realizowana strategia dzialania organizacji™",
powyzsze studium przypadku wskazuje, ze brak planéw awaryjnych uniemozliwiat
szybka i sprawng reakcje na zaistnialg sytuacje kryzysowa. Moralnos¢ i uczciwos$é
stanowig solidne podstawy prawdziwego planu zapobiegania i zarzadzania ryzykiem,
ktéry moze by¢ stosowany w nowoczesnych strategiach zarzadzania kryzysowego.
Najlepsza metodg rozwigzywania kryzysow jest ta oparta na amnestii i elastycznosci>.

311 D, James, BP CEO Bob Dudley on redefining global leadership, ,Forbes India”, 12.08.2011, http:/
forbesindia.com/article/thunderbird/bp-ceo-bob-dudley-on-redefining-global-leaderhip/27552/1
[dostep: 20.04.2022].

312 D, De Wolf, M. Mejri, Crisis management: Lessons learnt from BP Deepwater Horizon Spill Oil,

»Business Management and Strategy” 2013, Vol. 4, s. 67-90.

313 Tbidem.

314 M. Ludwinski, Elastyczna organizacja - troszke teorii niezbednej przed wdrozeniem, Bankier.pl,
6.10.2010, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Elastyczna-organizacja-troszke-teorii-niezbednej-

-przed-wdrozeniem-2222564.html [dostep: 20.04.2022].

315 K. Zamoum, T. Gorpe, Crisis management: A historical and conceptual approach for a better un-
derstanding of today’s crises [w:] K. Holla, M. Titko, J. Ristvej (eds.), Crisis Management. Theory
& Practice, IntechOpen Limited, London 2018, s. 203-217.
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3.2. Elastycznos$¢ w dobie Przemystu 4.0

Czwarta rewolucja przemyslowa — okreslana rowniez mianem Przemystu 4.0 (Indu-
stry 4.0) - jest jednym z najaktualniejszych tematéw zaréwno na forum praktykow,
jak i na forum akademickim?. Przemyst 4.0 zaczyna si¢ od wymagan klienta i inte-
gruje rézne systemy, jak np. technologie potaczone, a jego gtéwnym celem jest tworze-
nie warto$ci poprzez taczenie zasobow, ustug i ludzi w czasie rzeczywistym?".

Przemyst 4.0 charakteryzuje sie zwiekszong elastycznoscia proceséw produk-
cyjnych, poziomem automatyzacji, poziomem dostosowania, inteligentng realizacja
produkgji i ogélnie zoptymalizowanymi procesami produkcyjnymi. Pomimo glo-
balnej konkurencji elastyczno$¢ jest strategig zrédznicowania wykorzystywana przez
producentéw w celu utrzymania konkurencyjnosci. Wiaczajac elastycznos¢ w pro-
ces wytwarzania swoich produktéw, przedsiebiorstwa moga szybciej dostosowac si¢
do wymagan rynku’.

Termin ,, Industry 4.0” zostat po raz pierwszy oméwiony publicznie podczas targow
w Hanowerze w 2011 roku. Pojecie pojawilo sie przy prezentacji niemieckiego projektu
Das Zukunftsprojekt Industrie 4.0 podejmujacego tematyke strategii technologicz-
nej zwiazanej z cyfryzacja proceséw wytworczych. Nastepnie rzad federalny otrzy-
mal zestaw zalecen koncepcji wdrozeniowych od grupy roboczej Industry 4.0, ktéra
tworzyli Siegfried Dais z firmy Robert Bosch oraz Henning Kagermann z Deutsche
Akademie der Technikwissenschaften®.

Kierunek zmian w dobie czwartej rewolucji przemysltowej jest wyraznie akcento-
wany i wskazywany przez rézne instytucje, w tym Unii Europejskiej. W Europejskiej
agendzie cyfrowej Komisja Europejska podkreslila, ze: ,Technologie informacyjne
i komunikacyjne (ICT) napedzaja tworzenie warto$ci i wzrost w calej gospodarce.
Oznacza to, ze przemyst coraz bardziej potrzebuje otwartych i interoperacyjnych
rozwigzan do wykorzystania ICT we wszystkich sektorach. Inicjatywy branzowe
ukierunkowane na normy i otwarte platformy dla nowych produktéw i ustug beda
wspierane w ramach programéw finansowanych przez UE. Komisja zintensyfikuje
dzialania skupiajace zainteresowane strony wokdt wspolnych programéw badawczych

316 A G. Frank, L.S. Dalenogare, N.F. Ayala, Industry 4.0 technologies: Implementation patterns in ma-
nufacturing companies, ,International Journal of Production Economics” 2019, Vol. 210, s. 15-26;
Y. Liao, F. Deschamps, E.D.F.R. Loures, L.E.P. Ramos, Past, present and future of Industry 4.0 -
A systematic literature review and research agenda proposal, ,,International Journal of Production
Research” 2017, Vol. 55, s. 3609-3629.

317 TT. Pham, T.Ch. Kuo, M.L. Tseng, R.R. Tan, K. Tan, D.S. Ika, Ch.J. Lin, Industry 4.0 to Accelerate
the Circular Economy: A Case Study of Electric Scooter Sharing, ,,Sustainability” 2019, Vol. 11(23),
6661.

318 Ch. El Zant, K. Benfriha, S. Loubére, A. Aoussat, A. Oussama, A design methodology for modular
processes orchestration, ,CIRP Journal of Manufacturing Science and Technology” 2021, Vol. 35,
s. 1755-1758; J. Grze$-Buklaho, Flexibility of Enterprises in Era of Industry 4.0 [w:] R. Kusa, I. Skalna
(red.), Organizational development. Contemporary challenges, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2021,
s. 25-37.

319 Przemyst 4.0 - Portal nowoczesnego przemystu, http://przemysl-40.pl.
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w obszarach takich jak Internet przysztosci, w tym Internet przedmiotéw oraz klu-
czowe technologie wspomagajace w ICT32°,

O ile bowiem rewolucja przemystowa 1.0 do zmechanizowania produkcji wyko-
rzystala energie wody i pary, Industry 2.0 postuzyla sie energig elektryczng do maso-
wej produkgji, a Industry 3.0 wykorzystala elektronike i technologi¢ informatyczna
do jej automatyzacji, o tyle Industry 4.0 stanowi pofaczenie rewolucji cyfrowej i tech-
nologii, ktéra zaciera granice miedzy sferami fizyczng, cyfrowg i biologiczna®'.

Koncepcja Przemystu 4.0 dotyczy obszaréw obejmujacych technologie i zwigza-
nych z nig paradygmatéw. Do gtéwnych elementéw kluczowych, ktdre sa $cisle zwia-
zane z ideg Industry 4.0, nalezy zaliczy¢: cyberfizyczne systemy (Cyber-Physical Systems,
CPS), Internet rzeczy (Internet of Things, IoT), Internet ustug (Internet of Services, IoS)
oraz inteligentne fabryki (Smart Factory)®*.

Mimo ze Industry 4.0 jest czesto utozsamiany wylgcznie z przemystem???, nalezy
odnotowad, ze czwarta rewolucja przemystowa zmienia zasadniczo sposéb, w jaki
zyjemy, pracujemy i budujemy relacje. Bedzie miata wptyw na biznes, rzady, ludzi.
Wymaga wiec kompleksowej i zintegrowanej reakcji wszystkich zainteresowanych
stron globalnej opinii: sektora publicznego, prywatnego, Srodowiska akademickiego
i spoteczenstwa obywatelskiego®?*. W tabeli 3.4 zaprezentowano wybrane definicje
Przemystu 4.0 wedlug réznych autoréw.

TABELA 3.4. Wybrane definicje terminu ,Przemyst 4.0"

Autor Definicje Przemystu 4.0

Hermann, Pentek, | Przemyst 4.0 to zbiorcze okreslenie technologii i koncepcji organizacji
Otto (2015) taricucha wartosci

Przemyst 4.0 opisuje przyszty scenariusz produkcji przemystowej.
Charakteryzuje sie on nowymi poziomami organizacji i transformaciji catego
tancucha wartosci wraz z cyklem zycia produktdow, a takze kontroli.
Efektami sg wyzsza produktywnos$¢ i elastycznosé

Tay, Te Chuan,
Aziati, Ahmad
(2018)

320 Komisja Europejska, Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Ko-
mitetu Ekonomiczno-Spolecznego i Komitetu Regionéw. Europejska agenda cyfrowa, Bruksela,
19.05.2010, COM (2010)245, s. 23.

321 K. Schwab, The Fourth Industrial Revolution, what it means and how to respond, https://www.
weforum.org/agenda/2016/01/the-fourth-industrial-revolution-what-it-means-and-how-to-respond,
2016 [dostep: 25.04.2022].

322 M. Hermann, T. Pentek, B. Otto, Design Principles for Industrie 4.0 Scenarios: A Literature Review,
Working Paper, Technische Universitiat Dortmund 2015, No. 01.

323 Zob. m.in. C.L. Garay-Rondero, J.L. Martinez-Flores, N.R. Smith, $.0. Caballero Morales, A. Aldrette-

-Malacara, Digital supply chain model in Industry 4.0, ,,Journal of Manufacturing Technology Ma-
nagement” 2020, Vol. 31, No. 5, s. 887-933; A. Ito, T. Ylipd4, P. Gullander, J. Bokrantz, V. Centerholt,
A. Skoogh, Dealing with resistance to the use of Industry 4.0 technologies in production disturbance
management, ,Journal of Manufacturing Technology Management” 2021, Vol. 32, No. 9, s. 285-303.

324 K, Schwab, op. cit; R.K. Singh, S. Agrawal, S. Modgil, Developing human capital 4.0 in emerging eco-
nomies: an industry 4.0 perspective, ,International Journal of Manpower” 2021, Vol. 43(2), s. 286-309.
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Autor Definicje Przemystu 4.0
Vuksanovié, Inteligentna fabryka, w ktérej inteligentne urzadzenia cyfrowe sg potgczone
Ugarak, Korcok | w sie¢ikomunikuja sie z surowcami, pétproduktami, produktami, maszynami,
(2016) narzedziami, robotami i ludZmi

Vrchota, Pech
(2019)

Industry 4.0 to platforma taczgca szereg zaawansowanych nowoczesnych
technologii, aby sprostac dzisiejszym wyzwaniom. Elementy Przemystu
4.0 coraz czeSciej pojawiaja sie jako jeden z gtéwnych celéw zarzadzania
w ostatnich latach

Weyrich, Schmidt,

Fundamentem Przemystu 4.0 sg maszyny, sprzet, logistyka i ludzie, kt6rzy
sg $cisle powigzani ze soba. Celem takiego potaczenia jest wymiana danych,

Ebert (2014) ich przetwarzanie i podejmowanie decyzji przy jednoczesnej odpowiedniej
koordynacji stale obecnego sprzetu i maszyn
Przemyst 4.0 stanowi integracje nowych technologii z tancuchem wartosci
Ginel, Sikadie firmy. Jest to rewolucja dla biznesu, ktéra wprowadza zmiany radykalne
(2017) w systemach i procesach przedsiebiorstw, ale takze modelach biznesowych,

stylach zarzadzania czy sile roboczej

Przemyst 4.0 to taczenie produktdw i ustug ze sobg oraz z ich otoczeniem

Sendler [ed.] za posrednictwem Internetu i innych ustug sieciowych, co umozliwia

(2013) rozw6j nowych produktéw ustug, tak aby wiele funkcji produktéw dziatato
autonomicznie - bez ingerencji cztowieka
Przemyst 4.0 jest silnie powigzany z innowacjami poprzez witaczenie urzadzen
Geiger, S& mobilnych, chmury, mediéw spoteczno$ciowych i big data. Razem te i inne
(2013) innowacje mogg stworzy¢ nowa koncepcje procesu industrializacji i przenies¢

rynek w nowa ere konkurenciji i zréznicowania produktow

7RODt0: opracowano na podstawie analizy literatury: M. Hermann, T. Pentek, B. Otto, Design Principles
for Industrie 4.0 Scenarios: A Literature Review, Working Paper, Technische Universitat Dortmund 2015,
No. 01, s. 11; S. Tay, L. Te Chuan, A. Aziati, A.N.A. Ahmad, An Overview of Industry 4.0: Definition, Com-
ponents, and Government Initiatives, ,Journal of Advanced Research in Dynamical and Control Systems”
2018, Vol. 10, s. 1381; D. Vuksanovi¢, J. Ugarak, D. KorCok, Industry 4.0: the Future Concepts and New
Visions of Factory of the Future Development, Conference Paper, Sinteza 2016 International Scientific Con-
ference on ICT and E-Business Related Research, s. 293-298; J. Vrchota, M. Pech, Readiness of Enter-
prises in Czech Republic to Implement Industry 4.0: Index of Industry 4.0, ,Applied Sciences” 2019, Vol. 9,
5405, s. 1; M. Weyrich, J.P. Schmidt, C. Ebert, Machine-to-Machine Communication, ,IEEE Software” 2014,
Vol. 31(4), s. 19-23; D. Ginel, G. Sikadie, Industry 4.0 - What we need to know, 2017, https://www.research-
gate.net/publication/329388831_Industry_40-What_we_need_to_know [dostep: 25.04.2022]; U. Sendler
(ed.), Industrie 4.0: Beherrschung der industriellen Komplexitat mit SysLM, Springer-Verlag, Berlin-Heidel-
berg 2013, s. 7; R. Geiger, C. S4, Tapping the Riches of Science: Universities and the Promise of Economic
Growth, Harvard University Press, Cambridge, MA, 2013.

Podsumowujac powyzsze definicje, mozna wskaza¢, ze Industry 4.0, integrujac
nowe technologie, oddziatuje m.in. na autonomiczne podejmowanie decyzji, zdolno$¢
réznych systeméw do efektywnego wspoétdziatania (interoperability), przyczynia sie
do elastycznosci przedsigbiorstwa, zwinnosci, redukcji kosztéw i wzrostu wydajnosci.
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Stanowi to powdd, dla ktérego coraz wigcej przedsigbiorstw rozwaza lub dazy do wdro-

zenia technologii i koncepcji zwigzanych z Industry 4.03%.

Lutz Sommer zauwaza, ze w celu zwigkszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw
wazna jest wieksza swiadomo$¢ na temat Industry 4.0 i jego wymiarow??6. Wedltug
Henninga Kagermanna, jednego z twércow koncepciji, potencjal inicjatywy Industry 4.0
wynika z kilku czynnikéw:

e realizowania indywidualnych oczekiwan klienta — mozliwo$¢ wytwarzania poje-
dynczych produktéow lub w matej wielkosci partii, a przy tym osigganie przez
przedsiebiorstwo zysku; mozliwos¢ dostosowania produktu do oczekiwan klienta
na kazdym z etapow, zaczynajac od projektowania na eksploatacji konczac;

e elastycznodci - jest to mozliwo$¢ konfiguracji procesu biznesowego w zakresie m.in.
ceny, jakosci, czasu, solidnosci, ryzyka i minimalizowania wptywu na srodowisko;

e zoptymalizowanego podejmowania decyzji — dzigki szerokiej przejrzystosci w cza-
sie rzeczywistym mozliwe jest podejmowanie decyzji w krotkim czasie, a tym
samym elastyczna reakcja na zmiany i zakldcenia w sferze produkeji bez wzgledu
na lokalizacje przedsigbiorstwa;

e produktywnosdci i efektywnosci zasobow — zatozeniem Industry 4.0 jest dostar-
czenie mozliwie najwiekszej ilosci produktéw przy wykorzystaniu danej ilosci
zasobow lub zaangazowanie mozliwie najmniejszej ilosci zasobdw dla zapew-
nienia okreslonej wydajnosci;

e tworzenia wartosci poprzez nowe ustugi - Industry 4.0 skierowane jest nie tylko
na produkgje, lecz takze moze si¢ odnosi¢ do zapewnienia innowacyjnych ustug;
szczegolny potencjal mogg mie¢ MSP i start-upy;

e reagowania na zmiany demograficzne w miejscu pracy - Industry 4.0 uwzgled-
nia zachodzgce zmiany demograficzne oraz pozwala wykorzystac je na potrzeby
przedsigbiorstw; wobec réznorodnosci pracownikéw i niedostatkow wykwali-
fikowanej sity roboczej czynnik ten umozliwi elastyczne $ciezki kariery, ktdre
pozwolg kontynuowac prace oraz pozosta¢ dtuzej produktywnym;

e réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym - elastyczne modele orga-
nizacji pracy stuzg zaspokojeniu zapotrzebowania pracownikéw na lepsza réw-
nowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, a takze miedzy rozwojem
osobistym a kontynuowaniem dzialalnosci profesjonalnej;

e ponadto autorzy strategii zakladali, ze pozwoli ona na rozwoj konkurencyjnosci
gospodarki*?’.

325 D, Pérez Perales, F. Alarcén Valero, A. Boza Garcia, Industry 4.0: A Classification Scheme [w:]
E. Viles, M. Ormazabal, A. Lle6 (eds.), Closing the Gap Between Practice and Research in Industrial
Engineering, Springer, Spain 2018, s. 343-350.

326 1,, Sommer, Industrial Revolution - Industry 4.0: Are German Manufacturing SMEs the First
Victims of this Revolution?, ,,Journal of Industrial Engineering and Management” 2015, Vol. 8(5),
s. 1512-1532.

327 H. Kagermann, J. Helbig, W. Wahlster, Recommendations for implementing the strategic initiative
Industrie 4.0. Final report of the Industrie 4.0 working group, National Academy of Science and En-
gineering, Frankfurt/Main 2013, s. 15-16.
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Debata na temat Przemystu 4.0 i jego globalnego wplywu staje si¢ coraz popu-
larniejsza z powodu intensywnych dyskusji na temat digitalizacji, Internetu rze-
czy oraz inteligentnej wiedzy i systemow?®*. Przyczyna tej debaty jest niepewno$¢
co do najlepszego sposobu wykorzystania szybkiego tempa innowacji technologicz-
nych w celu poprawy réznych aspektow zycia ludzkiego®”.

Przemyst 4.0 stanowi rozwigzanie do wdrozenia kompletnego elastycznego
systemu produkcyjnego. Skonceptualizowane w czasie trzeciej rewolucji przemysto-
wej filozofie produkgji, takie jak: lean manufacturing, agile manufacturing, flexible
manufacturing, just in time itp., mozna osiggna¢ w pelnym zakresie, wykorzystu-
jac zaawansowane technologie wspomagajace czwartg rewolucj¢ przemyslowa, ufa-
twiajace wdrazanie i adaptacje powyzszej filozofii wytwarzania. Wynika wiec z tego,
ze Przemyst 4.0 to naturalny postep technologiczny produke;ji®*°.

Z wyzej opisanych badan literaturowych wynika, ze elastycznos¢ jest waznym
komponentem dla koncepcji Przemystu 4.0. Dlatego na podstawie analizy literatury
i materialow zrédlowych zaprezentowano losowe studia przypadkéw z dwoch przed-
siebiorstw. Zostaly one ocenione pod katem elastycznosci w operacjach tancucha
dostaw opisanej poprzez relacje nabywca—dostawca.

O ile nieczesto zdarzajg si¢ firmy, ktore wdrozyly caly zestaw dostepnych rozwia-
zan Przemystu 4.0, o tyle istnieje wiele aplikacji stosowanych w catej horyzontalnej
strukturze firmy, ktdre juz teraz pokazujg ich mozliwe implikacje. Drugi przypadek
opisuje dzialania przedsigbiorstwa Scania, ktére bada nowe technologie.

Case study 1

Moda 4.0 - technologie w swiecie dobr luksusowych
»Piano Nazionale Industria 4.0”, wloski plan przyjecia paradygmatu Przemystu 4.0
przez tamtejszy system produkcyjny, wskazuje zestaw technologii wspomagajacych,
ktére nalezy wykorzystaé, aby moc osiggnac korzysci, ktére taki paradygmat obie-
cuje. Wérdd nich znajduja sie zaawansowane rozwigzania produkcyjne, symulacje,
integracja pozioma/pionowa oraz big data i analityka®'.

328 p Friess, F. Ibanez, Putting the Internet of Things Forward to the Next Level [w:] O. Vermesan,
P. Friess (eds.), Internet of Things — From Research and Innovation to Market Deployment, Rivers
Publishers, Aalborg 2014, s. 3-6.

329 R. Morrar, H. Arman, S. Mousa, The Fourth Industrial Revolution (Industry 4.0): A Social Innovation
Perspective, ,Technology Innovation Management Review” 2017, Vol. 7(11), s. 12-20.

330 5. Kumar, M. Suhaib, M. Asjad, Industry 4.0: complex, disruptive, but inevitable, ,Management
and Production Engineering Review” 2020, Vol. 11, No. 1, s. 43-51.

331 Transizione 4.0, https://www.mise.gov.it/index.php/it/transizione40 [dostep: 19.04.2022]; A. Grieco,
P. Caricato, D. Gianfreda, M. Pesce, V. Rigon, L. Tregnaghi, A. Voglino, An Industry 4.0 case study
in fashion manufacturing, ,,Procedia Manufacturing” 2017, Vol. 11, s. 871-877.
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Zmiany paradygmatyczne, ktore wptywaja na mode i jednoczesnie przyblizaja ja
do koncepcji Przemystu 4.0, stanowig polfaczenie ,inteligentnych fabryk”, ,inteligent-
nych sieci” oraz ,inteligentnych produktow”*2.

Jak zauwazaja Jose Teunissen i Paola Bertola**, rynek débr luksusowych cze-
sto opiera si¢ na tradycyjnych szkolach rzemie$lniczych, jak w przypadku Bottegi
Venety, Prady czy grupy Richmond. Firmy te zmagaja si¢ jednoczesnie z transforma-
cja cyfrowa oraz potrzebg przejrzystosci i kontroli jakosci. Archetypowym przykta-
dem tego podwdjnego spojrzenia, zaréwno rzemieslniczego, jak i zaawansowanego,
jest ustuga szycia na miare oferowana np. przez Ermenegildo Zegne - meska marke
odziezowa. Jej wyzwaniem jest zapewnienie swoim klientom prawdziwego do$wiad-
czenia interakgji z osobistym krawcem, ktéry tworzy oczekiwania dotyczace recznie
wykonanego produktu. Jednoczesnie, by pozosta¢ konkurencyjnym, firma za kuli-
sami musi zarzadza¢ danymi klientéw i produkcja garnituréw za pomoca zaawanso-
wanych technologii, dla ktorych ,,kropke nad i” stanowi tylko kilka recznych dopra-
cowan. Stwarza to szczegolnie zlozony i czasochlonny model hybrydowy, ktdry jest
trudny do uproszczenia, chyba ze zostanie wdrozony system cyberfizyczny integru-
jacy prace rzemie$lnicza i technologie. Firma nie zdaje sobie jednak przy tym sprawy,
ze nie potrzebuje tradycyjnych rzemieslnikéw wraz z wyspecjalizowanymi inzynie-
rami, lecz tylko zaawansowanych rzemieslnikow, ktorzy potrafig faczy¢ rdzne zestawy
umiejetnosci, a przez to wzmacnia¢ unikatowe ludzkie atrybuty kreatywnosci i zrecz-
noséci manualnej technologiami cyfrowymi i urzadzeniami*.

Wraz z ,.inteligentng fabryka” réwniez sfera ,,inteligentnych sieci” staje sie szcze-
gblnie istotna w przejsciu przemystu modowego w kierunku paradygmatu 4.0. Jak opi-
sano powyzej, branza ta rozwija si¢ w dos¢ sieciowy sposob, rozprzestrzeniajac si¢
na calym s$wiecie dzigki swoim dziataniom i rzadko integrujac pionowo swoj fan-
cuch wartosci.

Jarmila Kopecka i in., cytujac Alessandra Bruna i in., podaje opis struktury an-
cucha dostaw wloskich firm odziezowych z segmentu luksusowego. Gérna czgs¢ tego
tancucha sklada si¢ z paru szczebli zaopatrzenia oraz produkcji. Na kilku poziomach
wiele czynnosci zlecanych jest na zewnatrz, szczegdlnie te, ktére maja mniejsza war-
tos¢ krytyczna, np. szycie. W domu mody z kolei pozostawione sg czynnosci krytyczne,
takie jak ciecie. Dalszy odcinek fancucha dostaw jest bardzo krotki, poniewaz istnieje
bezposredni kontakt miedzy punktami sprzedazy marki a zakladami produkcyjnymi.
Duzy nacisk kladzie si¢ na jakos¢ produktow, stad tez firma centralna w tancuchu
dostaw uwaznie monitoruje dostawcéw. Dziatania zwiazane z zaopatrzeniem rozpoczy-
naja si¢ po potwierdzeniu zamoéwien: ma to na celu unikniecie nadmiernych zapaséw,

332 M. Hankel, B. Rexroth, Reference Architectural Model Industrie 4.0 (RAMI 4.0), 2015, https://przemysl-
40.pl/wp-content/uploads/2010-The-Reference-Architectural-Model-Industrie-40.pdf [dostep:
19.04.2022].

333 7. Teunissen, P. Bertola, Fashion 4.0. Innovating Fashion Industry Through Digital Transformation,

»Research Journal of Textile and Apparel” 2018, Vol. 22(4), s. 352-369.

334 Tbidem, za: N. Bostrom, Superintelligence: Paths, Dangers, Strategies, Oxford University Press,

Oxford 2016.

98



poniewaz popyt moze si¢ waha¢. Produkcja jest uwazana za ,,skrojong na miare”,
wytwarzane s male partie produktéw, co daje mozliwo$¢ fatwiejszego ich dostoso-
wywania niz w przypadku systemu produkcji masowej (elastycznos¢ mix). Ponadto
firma centralna zapewnia wszystkie czynnoséci zwigzane z planowaniem i ma wysoki
poziom wladzy w fancuchu dostaw. Poniewaz produkowane sg male partie, przed-
siebiorstwo radzi sobie ze zmiennym popytem (elastyczno$¢ ilosciowa). Wiekszos¢
produktow jest wykonywana recznie, koszty zmiany sg wigc stosunkowo niskie, gdyz
do przelaczania miedzy produktami wykorzystuje si¢ niewiele maszyn.

Opisany przypadek tancucha dostaw wskazuje, ze wystepuje w nim elastycz-
nos$¢, wynika ona jednak z recznej produkcji matych partii. Takze sposob zarzadza-
nia siecig jest daleki od paradygmatu Przemystu 4.0. Cho¢ moda bardziej niz inne
sektory moze by¢ gotowa na przyjecie transformacji systemowej, w rzeczywisto$ci
brakuje jej w pelni zintegrowanej platformy, ktéra pozwolitaby na catkowitg zmiane
modelu biznesowego. W praktyce bowiem wdrozenie paradygmatu ,.inteligentne;j sieci”
wymagaloby radykalnej zmiany réwniez w podejéciu marek luksusowych do handlu
detalicznego, wciaz obcigzonego nieefektywnymi procesami (np. pobieranie probek,
wstepna produkcja). Inaczej te fazy moglyby by¢ konsekwentnie uproszczone, np.
przez wirtualng rzeczywistos¢, ktdra wspotczesnie moze generowac cyfrowe kata-
logi, czy nawet rozszerzong rzeczywisto$¢, ktora moze si¢ wlaczy¢ takze w imponu-
jacy wirtualny pokaz mody. Te i inne rozwigzania moga umozliwi¢ znaczng redukcje
czasu, nakladu pracy i kosztéw przy wyraznych korzysciach w zakresie wydajnosci
i zréwnowazonego rozwoju®*.

Case study 2
Scania - wizja inteligentnej produkcji
Scania jest globalnym dostawcg rozwigzan transportowych, ktory obejmuje produkty
takie jak ciezarowki i autobusy, ale takze ustugi z nimi zwigzane. Firma zatrudnia
50 tys. pracownikow, a sie¢ sprzedazy i ustug umiejscowiona jest w ponad 100 kra-
jach. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa koncentruje sie gléwnie w Szwecji. Produkcja
zaréwno komponentdw, jak i kompletnych pojazdéw odbywa si¢ w Europie i Ameryce
Lacinskiej. Scania jest czescig Traton Group*.

Filozofia systemu produkcyjnego Scania oparta na lean zaklada, ze firma powinna
stale pracowa¢ nad cigglym ulepszaniem systemu produkcyjnego, aby byt on efek-
tywniejszy i wydajniejszy. W tym celu podejmowane s3 rézne inicjatywy w obszarze

335 A, Brun, F. Caniato, M. Caridi, C. Castelli, G. Miragliotta, S. Ronchi, A. Sianesi, G. Spina, Logistics
and supply chain management in luxury fashion retail: Emperical investigation of Italian firms, ,,In-
ternational Journal of Production Economics” 2008, Vol. 114, s. 554-570, za: ]. Kopecka, G. Pen-
ners, S. Santema, Flexibility in supply chain management, 2009, https://www.impgroup.org/uploads/
papers/7315.pdf [dostep: 26.04.2022].

336 The Scania Report 2020. Annual and Sustainability Report, Sodertilje 2020, https://www.scania.
com/content/dam/group/investor-relations/annual-review/download-full-report/scania-annual-

-and-sustainability-report-2020.pdf [dostep:26.04.2022].
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cyfryzacji. Dzial cyfrowy Scanii pracuje zgodnie z ustalonym planem. Jest to forma
piramidy, ktora okresla etapy wdrazania Przemystu 4.0 (rys. 3.1).

Zalecane
dziatanie

Przewidywalna
przysztosé

Analiza danych

Zbieranie danych

Potaczona technologia

Standaryzowany proces

RYSUNEK 3.1. Piramida inteligentnej fabryki firmy Scania

7RODtO: M. Wiktorsson, S.D. Noh, M. Bellgran, L. Hanson, Smart Factories: South Korean and Swedish exam-
ples on manufacturing settings, ,Procedia Manufacturing” 2018, Vol. 25, s. 471-478.

Piramida skfada sie z sze$ciu pozioméw, poczynajac od ustandaryzowanego pro-
cesu, ktory dotyczy produkgji ciezaréwek lub autobuséw. Oznacza to, ze wszystkie
zaklady produkcyjne firmy Scania pracujg na takich samych maszynach, a ten sam
wktlad zapewnia taki sam wynik. Wszystkie maszyny sa polaczone ze sobg, ale takze
z Internetem oraz majg czujniki i komputery, ktére gromadzg dane, réwniez o awariach
lub btedach w produkcji. Zebrane dane sg nastepnie analizowane i wyciggane s wnio-
ski, na podstawie ktérych maszyna moze si¢ uczy¢, a proces mozna zoptymalizowac.

Nowe technologie cyfrowe i Internet rzeczy szybko si¢ rozwijaja. Scania zas,
by pozosta¢ w czotéwce rozwoju oraz zachowac¢ konkurencyjnos¢, utworzyta Smart
Factory Lab, aby bada¢, ocenia¢ i pilotowa¢ nowe rozwigzania przed wdrozeniem
ich do produkcji. Celem jest poprawa wydajnosci, jakosci i zdrowia pracownikow.
Laboratorium stalo si¢ miejscem spotkan réznych dostawcdw rozwigzan w ramach
inteligentnej produkcji, aby wspdlnie mogli testowac swoje rozwigzania w rzeczywi-
stym $rodowisku. Ma to stuzy¢ poprawie wydajnosci i elastycznosci®*®.

Wybuch pandemii COVID-19 zapoczatkowatl burzliwy rok dla Scanii, przynoszac
bezprecedensowe zakldcenia, ale takze znaczace osiggniecia. Waznymi kamieniami

337 1.A. Watzlawek, Implementation of Industrie 4.0 in Purchasing: A Case Study, https://essay.utwente.
nl/75246/6/watzlawek_BA_BMS.pdf [dostep: 26.04.2022].

338 Scania’s Smart Factory Lab explores emerging technologies, 2019, https://www.scania.com/group/
en/home/newsroom/news/2019/scanias-smart-factory-lab-explores-emerging-technologies.html
[dostep: 26.04.2022].
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milowymi w 2020 roku byty wprowadzenie w pelni elektrycznej ciezaréwki oraz ofi-
cjalne podjecie dwoch dalekosieznych, opartych na nauce celéw klimatycznych®¥.

3.3. Elastyczno$¢ jako zdolno$¢ organizacii
w okresie pandemii COVID-19

Pandemia koronawirusa rozpoczeta sie w Chinach pod koniec 2019 roku i rozprzestrze-
nila si¢ na caly $wiat, wywierajac niekorzystny wptyw na gospodarki i zréwnowazony
rozwdj. Przedsiebiorstwa zostaly powaznie dotkniete kryzysem, poniewaz miedzy-
narodowe handel, transport i fanicuchy dostaw stanety w obliczu zaklécen na pozio-
mie globalnym?#°. Pandemia zaktdcita wszystkie dziedziny Zycia, doprowadzita $wiat
do reperkusji o charakterze gospodarczym, spotecznym, politycznym i komercyjnym34.
Pandemia COVID-19 nie tylko uwidocznita nieprzewidywalny charakter oto-
czenia biznesowego, lecz takze zobrazowala, ze zmiana jest nieunikniona. W szcze-
golnosci ta, ktéra ma wplyw na dziatalnos¢ gospodarczg oraz odporno$¢ organiza-
cji. Aby przetrwac i pozosta¢ konkurencyjnym, organizacje muszg poradzi¢ sobie
w niespokojnych czasach i konsekwentnie oferowa¢ swoje wyroby i ustugi**?. Badania
sugeruja, ze kluczem do trwalej dzialalnosci i cigglosci dziatania w czasie zawirowan
jest rozwdj opcji zaawansowanych, jak tez zdolnos$¢ organizacji do identyfikowania
i wykorzystywania mozliwo$ci istniejacych i pojawiajacych si¢ w okresach chaosu’*.
Wymaga to ustrukturyzowania cech organizacyjnych, ktére skutecznie wspieraja
innowacyjnos¢, rozwdj i zdolnosci adaptacyjne — wszystko to zalezy od zdolnosci
organizacji do elastycznosci podczas wydarzen zwigzanych ze zmiang*4.

33 The Scania Report 2020...

340 M. Chinazzi, J.T. Davis, M. Ajelli, C. Gioannini, M. Litvinova, S. Merler, A. Pastore y Piontti, K. Mu,
L. Rossi, K. Sun, C. Viboud, X. Xiong, H. Yu, M.E. Halloran, .M. Longini Jr., A. Vespignani,
The effect of travel restrictions on the spread of the 2019 novel coronavirus (COVID-19) outbreak,

»Science” 2020, Vol. 368(6489), s. 395-400.

341 S F. Karabag, An unprecedented global crisis! The global, regional, national, political, economic
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Zeby skutecznie wspiera¢ te zdolnosci, efektywnie dostosowywac zasoby i pro-
cesy do imperatywdw otoczenia, a przy tym osiaga¢ dlugoterminowe cele, przed-
siebiorstwa muszg pozostal elastyczne na poziomie strategicznym?#®. Chociaz cele
organizacji moga pozostac stabilne, to jej zachowanie i atrybuty zmieniaja si¢ zgod-
nie z wahaniami i dynamika jej otoczenia®*®. Strategiczna elastyczno$¢ stanowi wiec
dominujacy czynnik, poniewaz systematycznie integruje wszystkie inne funkcje, pro-
cesy, poziomy organizacji oraz jej relacje z interesariuszami*¥’.

W odpowiedzi na pandemi¢ COVID-19 organizacje na calym $wiecie zostaly
zmuszone do zmiany swoich modeli biznesowych i praktyk. Dotyczyly one niemal
wszystkich kategorii przedsigbiorstw, m.in. bankéw*#, biur podrézy, hoteli i restaura-
cji**, koncernéw motoryzacyjnych*° czy sieci handlowych®!. W dyskusjach na temat
COVID-19 istotne staly sie takie aspekty, jak: cyfryzacja proceséw i ofert, rekonfigura-
cja fancuchow dostaw, relacje firma—pracownik oraz reinterpretacja wartosci spofeczne;.

Kryzys zwigzany z COVID-19 wywarl bezprecedensowy wplyw na miejsca pracy
na calym $wiecie®?. Szybko staliémy sie $wiadkami fundamentalnych zmian w orga-
nizacji pracy. Jak zauwazyly Noelle Donnelly i Sarah Proctor-Thomson, ,kata-
strofy zakltdcaja charakter pracy, tworzac kulture niejednoznacznosci ze zmiennymi
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priorytetami dla osob, organizacji i ich szerszych spolecznosci. Dziatanie w kolejnych
niepewnych srodowiskach sprzyja ponownej ocenie przestrzennej konfiguracji pracy
i przyjeciu nowych sposobdw pracy”™.

Cho¢ w wigkszo$ci organizacji widoczne byly brak przygotowania organizacyj-
nego, ograniczenia technologiczne, nieche¢ i obawy pracownikéw oraz kierownictwa
zwiazane z izolacjq i zdalnym trybem pracy, znalazly si¢ tez firmy bedace przykladami
udanych implikacji, ktore zostaly opracowane przez Chartered Institute of Personnel
and Development i zaprezentowane ponizej***. Jak bowiem zauwaza Roger David,
kluczem do dalszego postepu organizacji w okresie pandemii jest zdolnos¢ do bycia
elastycznym - elastyczne muszg by¢ zaréwno sposoby zarzadzania codziennymi ope-
racjami, jak i pracownicy, ktorzy je wykonujg>>.

Case study 1

Fujitsu - projektowanie hybrydowych wzorcow pracy

Fujitsu to duza miedzynarodowa firma $wiadczaca ustugi informatyczne, zapewniajaca
wsparcie informatyczne klientom z sektora prywatnego i publicznego. Przed pandemia
pracownicy rozproszeni byli w wielu lokalizacjach, stanowiska w przedsiebiorstwie
obejmujg bowiem projektantéw i programistow IT (pracujacych w biurze, ale $cisle
wspolpracujacych z klientami w celu opracowywania ustug), inzynieréw mobilnych
(podrdzujacych do lokalizacji klientdw w celu zapewnienia osobistego wsparcia tech-
nicznego), a takze zdalne telefoniczne wsparcie techniczne — 15% zatrudnionych pra-
cowalo w systemie home office.

Przed pandemia obowigzywala w firmie szeroka gama elastycznych form pracy,
obejmujaca zaréwno elastyczne godziny pracy, jak i elastyczng lokalizacje. Opieraty
sie one na relacji zaufania miedzy pracownikiem a jego bezposrednim przelozonym.
Ugruntowane przy tym byto takze podejscie do dobrego samopoczucia pracownikéow.

Problem/szansa

Poniewaz po wybuchu pandemii wczesne przekonanie spoleczne ,,wszyscy jestesmy
w tym razem” zamienilo si¢ w prace w domu przez pie¢ dni w tygodniu, bez mozli-
wosci kontaktu twarzg w twarz, Fujitsu uznala, ze potrzebne jest znacznie bardziej

proaktywne podejscie do promowania komunikacji, unikania izolacji spotecznej

i utrzymania zaangazowania. Jak zauwazyta Kelly Metcalf, dyrektor ds. réznorodno-
$ci, integracji i dobrego samopoczucia: ,chociaz jesteSmy bardzo zaznajomieni z praca

w ustudze Teams, regularnie rozmawiamy z naszymi kolegami, istnieje poczucie,

353 N. Donnelly, S. Proctor-Thomson, Disrupted Work: Home-based Teleworking (HbTW) in the After-
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ze wirtualna Iaczno$¢ z ludzmi nie jest taka sama”. Firma staneta wigc przed wyzwa-
niem, jak zaprojektowac prace hybrydowa w biurze przyszlosci oraz jak wykorzystaé
wspolny czas, aby upewnic sig, ze ludzie moga czerpac korzysci z osobistej wspotpracy,
wiezi spotecznych i zaangazowania zespotu.

Podjete dziatania

Firma szybko zareagowala na COVID-19: ,W odpowiedzi na szerzenie si¢ nowego
koronawirusa Fujitsu podejmuje starania, aby powstrzymac rozprzestrzenianie
sie infekcji i utrzymac ciagglos¢ biznesowa, zapewniajac jednoczesnie bezpieczen-
stwo swoim klientom, partnerom, pracownikom i ich rodzinom™>.

Dziesi¢¢ dni przed nalozeniem pierwszej blokady Fujitsu wdrozylo ,,dzien prob-
nej blokady”, po ktérym wielu pracownikéw po prostu kontynuowato prace w domu
przez caly czas. Jednoczesnie firma polozyta silny nacisk na ich dobrostan, przygoto-
wywano cotygodniowy webcast dla menedzeréw personalnych, przyciggajac 600-700
menedzeréw tygodniowo na briefingi na temat najnowszych wytycznych rzadowych
i wpltywu na polityke personalng.

Z czasem skupiono si¢ na mniejszych grupach i pracy indywidualnej. Potozono
nacisk na kontakt z menedzerem i zrozumienie réznych okolicznosci wystepujacych
u kazdej osoby. Kierownicy mogli takze uzgodnic¢ z pracownikami poziom elastycz-
nosci pracy, rownowazac potrzeby operacyjne przedsi¢biorstwa z indywidualnymi
potrzebami zatrudnionych. Menedzerom Fujitsu zaproponowano réwniez szkolenie
z zarzadzania wirtualnymi zespotami, ktére mialo na celu wzmocnienie relacji z pra-
cownikami poprzez techniki zadawania pytan. Gdy bowiem przelozony pytal: ,,Jak sie
masz?”, pracownik zwykle udzielal odpowiedzi: ,W porzadku”, co stanowi naturalna
reakcje. Szkolenie mialo doprowadzi¢ do szerszego dzialania i myslenia, by w odpo-
wiedzi pracownik zechcial powiedzie¢ co$ wigcej na temat swojego samopoczucia.
Szkolenia zostaly wzmocnione programem akredytacji menedzeréw Fujitsu, ktory
obejmuje informacje zwrotne od ich bezposrednich podwladnych na temat ich sku-
tecznosci we wspieraniu dobrego samopoczucia. Informacje zwrotne stanowig pod-
stawe osobistego planu rozwoju menedzera.

Wewnetrzne badania wykazaly, Ze to skupienie si¢ na dobrym samopoczuciu
pracownikow w okresie, gdy wszystkim towarzyszylo wiele obaw, zostato docenione.
Rozmowy dotyczyly zwykle tego, czym interesuje sie rodzina, jakiej muzyki stuchaja
czy jakie techniki sg dla pracownikéw pomocne. Uznajac, ze rodzice i opiekunowie
byli pod szczegdlng presja podczas pandemii, Fujitsu zapewnilo takze dodatkowy
tygodniowy platny urlop opiekunczy w latach 2020 i 2021, ktéry mozna bylo wyko-
rzysta¢ w razie potrzeby.

Ciekawa byla tez inna centralna inicjatywa, Work your Way, przygotowana
ze wzgledu na specyfike pracy w domu, przy ktérej trudno zapamigtac i przeznaczy¢
czas na przerwy. Work your Way to ogdélnofirmowe zaproszenie z kalendarza w dwoch
réznych jednogodzinnych przedziatach czasowych kazdego tygodnia. Polega na tym,

356 Fujitsu, Fujitsu’s response to COVID-19, https://www.fujitsu.com/cn/en/covid19/ [dostep: 06.05.2022].
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by wybra¢ jedng godzine i w ciagu niej oderwac si¢ od pracy, zrobi¢ co$, co sprawi,
ze pracownik poczuje sie dobrze. Moze to by¢ bieganie, spacer, czytanie ksigzki, roz-
mowa telefoniczna z przyjacielem. Co wazne, firma zapewnita réwniez scentralizo-
wany kalendarz zaproszenia i finansowanie tego czasu, aby dac jasne poczucie zgody
dla wszystkich pracownikéw na rezerwacje czasu dla siebie.

Wyniki

Koncentracja na zrozumieniu potrzeb jednostek stawia Fujitsu w dobrym miejscu
do tworzenia hybrydowych miejsc pracy po pandemii. Osiemdziesigt pie¢ procent
pracownikéw Fujitsu stwierdzilo, Ze po pandemii chce zachowac elastycznos¢ w swo-
ich pracach, a wiekszos¢ z nich chce zmienia¢ lokalizacje miedzy domem a biurem.
We wrzesniu 2020 roku 73% pracownikéw stwierdzilo, ze majg poczucie, iz skutecz-
nie zarzadzajg réwnowaga miedzy praca a zyciem prywatnym (wzrost o 5% w porow-
naniu z grudniem 2019 roku). Pracownicy czuli si¢ wspierani przez Fujitsu i mene-
dzerdw, co przejawialo si¢ 11-punktowym wzrostem zaangazowania zatrudnionych
0s6b miedzy grudniem 2019 a lipcem 2020 roku.

Nastawienie do pracy elastycznej w Fujitsu uleglo radykalnej zmianie, co stanowi
tez przyklad dla klientéw przedsigbiorstwa, ze takze ich pracownicy nie musza by¢
w biurze, poniewaz maja zapewniony dostep do wszystkich tych narzedzi np. w domu.
Wiasciwa réwnowaga pracy hybrydowej dla pracownikéw systeméw wbudowanych
bedzie zatem zaleze¢ od wlasnych praktyk pracy kazdego klienta.

Case study 2

Skanska - elastyczna praca w sektorze budownictwa

Budownictwo nie jest sektorem, ktéry w oczywisty sposob nadaje si¢ do elastycz-
nej pracy. Oprécz nielicznych oséb pracujacych w biurze siedziby gléwnej wigk-
szo$¢ pracownikéow budowlanych - od dyrektoréw programowych i kierownikow
budowy po pracownikéw fizycznych - pracuje w lokalizacji zaleznej od potrzeb firmy,
a nie od potrzeb osobistych. Pracownicy ci nierzadko przez miesigce lub lata miesz-
kaja tez w danej lokalizacji, a nastepnie przenosza si¢ do kolejnej.

Wiele prac jest nie tylko zwigzanych z lokalizacja, lecz takze z czasem. Elastyczne
godziny pracy na placach budowy zalezaty bowiem zwykle bardziej od zaspokoje-
nia potrzeb firmy (elastycznos¢ kierowana przez pracodawce) niz od potrzeb perso-
nelu. Réwniez kolejnos¢ planu projektu okresla, ktore zadania nalezy kiedy wykonad,
a kazde zadanie jest wysoce wspotzalezne z pracg innych ludzi, wigc mozliwosci ela-
stycznego czasu pracy s3 ograniczone.

Budownictwo bylo jednak jedng z pierwszych branz, ktérym pozwolono ponow-
nie dziala¢, wigc poczatkowo skupiono sie na zabezpieczeniu placow budowy przed
COVID-19. To ogromne zadanie oznaczalo zmniejszenie liczby oséb na miejscu
w danym momencie, a takze wprowadzenie systemdéw jednokierunkowych, powiek-
szenie stref odpoczynku i zastgpienie kontroli dostepu opartej na odcisku palca
na systemy wykorzystujace karty. Chociaz wiele 0séb w budownictwie otrzymato
urlopy, w Skanskiej wiekszos$¢ oséb nadal pracowala.
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Problem/szansa

Oceniajac mozliwosci elastycznej pracy, pracownikéw budowlanych mozna podzie-
li¢ na trzy grupy. Sa pracownicy biurowi, pracujacy w biurach korporacyjnych, ale

wiekszo$¢ personelu Skanskiej to pracownicy terenowi — cz¢$¢ zatrudniona jest w biu-
rze (inzynierowie, kierownicy projektéw i rzeczoznawcy iloéci pracujacy w kontene-
rach na skraju placu budowy), czes¢ za$ na placu budowy (wykonuja prace fizyczne).
W rzeczywisto$ci wiele 0sob pracujacych w biurach budowy musi spedza¢ na miej-
scu znaczng ilo$¢ czasu.

Podczas pandemii istnialo niebezpieczenstwo, zZe pracownicy budowlani podziela
sie na rozne grupy, przy czym ci, ktérzy nie mogli pracowaé¢ w domu, bedg urazeni
mozliwo$ciami oferowanymi tym, ktérzy moga, z kolei ci na urlopie beda mieli zupel-
nie inny zestaw korzysci i wyzwan. Poniewaz place budowy i biura zostaty zabezpie-
czone przed wirusem COVID-19, a prace rozpoczely sie ponownie, Harvey Francis,
wiceprezes wykonawczy, chcial przeksztalci¢ kryzys w okazje do zmiany praktyk
pracy, ktére mogtyby sta¢ sie nowymi normami.

Podjete dziatania

Juz przed pandemia Skanska rozwijala inicjatywe elastycznej pracy w ramach zobo-
wigzania do dobrego samopoczucia oraz przyciagania i zatrzymywania bardziej zréz-
nicowanej kadry. Podstawowg zasadg bylo ,,niekoniecznie traktowa¢ wszystkich tak
samo, ale mie¢ pewien rodzaj parytetu wsroéd pracownikow”. Projekt, ktory w zato-
zeniu mial by¢ realizowany przez kilka lat, zostal przyspieszony, a w pazdzierniku
2020 roku wprowadzono Flex-it.

Podstawowym zalozeniem Flex-it bylo to, Ze elastyczna praca jest w zasadzie
dostepna dla kazdego w ramach ograniczen roli, zespotu i jednostki. Wewnetrzne
narzedzie diagnostyczne, czyli siatka Flex-it, umozliwilo kazdej osobie i jej kierow-
nikowi oceng elastycznosci, ktdra jest mozliwa w kazdej pracy w dwdch wymiarach -
czasu i lokalizacji. Menedzerowie liniowi zostali poproszeni o przeanalizowanie
opcji z kazdym ze swoich pracownikéw, mieli uznag, ze ,kazdy indywidualny przy-
padek jest wyjatkowy, zaréwno pod wzgledem okolicznosci i wymagan danej osoby;,
jak i potrzeb zespotu i wykonywanej pracy”. W efekcie nie zmieniono samych warun-
kéw zatrudnienia, ale wdrozono indywidualne podejscie do elastycznego projekto-
wania pracy.

W przypadku gdy praca zespolu byta wysoce wspotzalezna (co dotyczy wielu sta-
nowisk w budownictwie), menedzeréw liniowych zachecano do prowadzenia otwar-
tej dyskusji zespotowej na temat sposobu zaspokojenia wszystkich potrzeb zespolu,
podczas ktdrej korzystano z dostarczonej listy kontrolnej zespolu jako czesci zestawu
narzedzi Flex-it do prowadzenia rozmowy.

Wyniki

Harvey Francis realistycznie podchodzit do tego, jak szybko moga zmienic sie sposoby
pracy w budownictwie. Od uruchomienia Flex-it w pazdzierniku 2020 roku 12-mie-
sieczny okres wdrazania obejmowal regularne ankiety Pulse w celu sprawdzenia
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postepow. Co najwazniejsze, menedzerowie zostali poproszeni o dokonywanie
przegladu wszelkich elastycznych warunkéw pracy przynajmniej raz na kwartat
oraz w ramach raportu rocznego. Bylo to krytyczne, poniewaz zmienila si¢ sytuacja
ludzi, ale takze dlatego, ze prace budowlane opieraja si¢ na projektach, a wymagania
pracy rdéznig si¢ na poszczegolnych etapach. Rozmaite godziny pracy i lokalizacje
moga by¢ potrzebne na réznych etapach projektu.

John Birch, dyrektor programowy, zauwazyl, ze menedzerowie wyzszego szczebla
musieli pracowa¢ nad zmiang utrwalonych wzorcéw zachowan i blednych wyobrazen
na temat tego, czym jest elastyczna praca, aby zacheci¢ do wprowadzenia Flex-it: ,Jako
menedzerowie wyzszego szczebla musimy pracowac, aby zacheci¢ do tego rodzaju
rozwigzania. Nie jest ono szybkie, mysle, ze zajmie to troch¢ czasu”. Ale stwierdzit
réwniez, ze pandemia zmienifa postrzeganie tego, co jest mozliwe dzigki technologii
i pracy zdalne;j.

Pandemia COVID-19 zwrdcila uwage na rozréznienie miedzy elastycznoscia
lokalizacji a elastyczno$cia godzin pracy (rys. 3.2). W skali lokalizacji niektdre zada-
nia mozna wykona¢ w dowolnym miejscu, podczas gdy inne musza zosta¢ wykonane
w okreslonym miejscu. Analogicznie w skali godzinowej s3 zadania, ktére mozna
wykona¢ w dowolnym czasie, oraz te, ktére nalezy wykona¢ w okreslonych godzinach.

Godziny - zadania zalezne

Lokalizacja — zadania zalezne < > Lokalizacja - elastyczne zadania

Godziny - elastyczne zadania

RYSUNEK 3.2. Identyfikowanie zadan, ktérych lokalizacja jest elastyczna, i zadan, ktérych czas
jest elastyczny

ZRODLO: Chartered Institute of Personnel and Development, Flexible working: lessons from the pandemic,
2021, s. 2, https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/relations/flexible-working/during-COVID-19-
-and-beyond#gref [dostep: 08.05.2022].

Organizacje na calym $wiecie wykorzystuja cyfryzacje¢ ofert i ustug, komuni-
kacji i procesow w celu dostosowania swoich modeli biznesowych w odpowiedzi
na COVID-19. Model biznesowy i odporno$¢ tancucha dostaw sa réwniez napedzane
przez wsparcie zaangazowanego personelu, ktdrego elastyczno$¢ i zaufanie do kie-
rownictwa pozwala organizacjom dostosowac si¢ do tego nowego, wymagajacego
kontekstu biznesowego. Analiza wskazuje ponadto, ze wymiar wartosci spotecznej
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w zaprezentowanych w studiach przypadkéw modelach biznesowych nabiera roz-
pedu w stosunku do bardziej tradycyjnej pozycji zorientowanej wylacznie na rynek3>”.

3.4. Elastyczno$¢ dziatan przedsiebiorstw w cieniu wojny

Od rosyjskiej inwazji na Ukraine 24 lutego 2022 roku panstwa zachodnie skupity
sie wokol spojnej strategii sankcji majacych na celu wywarcie wplywu na Rosje.
Nalozono kilka transz ograniczen. W ciagu paru tygodni Rosja wyprzedzila Koreg
Péinocng i Iran, stajac si¢ krajem najbardziej objetym sankcjami®*®. Cho¢ najwie-
cej uwagi skupia si¢ oczywiscie na dyplomatycznych, wojskowych i humanitarnych
aspektach konfliktu, nie bez znaczenia pozostaja ogromne implikacje dla miedzy-
narodowych korporacji.

Po rozpoczeciu wojny kilka przedsiebiorstw podjeto samosankcjonowanie, co ozna-
cza podjecie szeregu dobrowolnych srodkéw w celu zerwania wigzi z Rosja. Pozostali
liderzy biznesu dostosowali dzialalno$¢ do nowych sankgji i kontroli technologii, ktore
s3 niezmiernie istotne i wymagaja znacznej elastycznosci**®. W tej bezprecedensowej
chwili wiele podmiotéw gospodarczych i ich pracownikéw poszukuje kierunku dziala-
nia. Jednoczes$nie odnotowa¢ nalezy, ze od momentu rozpoczecia inwazji na Ukrainie
na arenie miedzynarodowej ro$nie presja na zagraniczne firmy, by opuszczaty rosyjski
rynek, odcinajac w ten sposob Federacje Rosyjska od funduszy potrzebnych na pro-
wadzenie ataku. W tym samym czasie zauwaza sig, ze im wig¢cej dowodéw zbrodni
dokonywanych na ludnosci cywilnej wychodzi na jaw, tym silniejsze sa naciski m.in.
ze strony konsumentéw**. Tym, co zaskoczylo ekspertow ds. sankgji, byto to, jak wiele
korporacji naklada na siebie ograniczenia i jak szybko sie one dostosowujg. W wielu
przypadkach przedsiebiorstwa decydowaly sie opusci¢ Rosje, zanim otrzymaly roz-
kaz od jakiegokolwiek rzadu. Potwierdza to, ze konflikt na Ukrainie wytworzyl inny

357 T, Tartarin, M. Tichindelean, T. Haaker, A. Riaz, P. Thi Minh Ly, Covid-19 impact on business
models and business practices: results from an international online survey, Proceedings of the 6t

International Conference on Finance and Economics ICFE 2020, s. 2-19.

358 W.A. Reinsch, E. Benson, International Business and Russia: A New Cold War or a Temporary

Pause?, Center for Strategic and International Studies, 16.03.2022, https://www.csis.org/analysis/

international-business-and-russia-new-cold-war-or-temporary-pause?msclkid=749c9ac7c83611e-

cb9ala6ebcb66d5a0 [dostep: 08.05.2022].

P. Bracken, What Does the War in Ukraine Mean for Businesses?, Yale School of Management,

26.02.2022, https://insights.som.yale.edu/insights/what-does-the-war-in-ukraine-mean-for-busi-

nesses [dostep: 08.05.2022].

360 1,08, Uczelnia Yale zaktualizowata rosyjskg liste wstydu. Cztery polskie firmy ,oczyszczone”,
Money.pl, 4.04.2022, https://www.money.pl/gospodarka/uczelnia-yale-zaktualizowala-rosyjska-
liste-wstydu-cztery-polskie-firmy-oczyszczone-6754639780760064a.html [dostep: 17.05.2022].
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poziom zachowan korporacyjnych®!. Przyklady podmiotéw, ktdre ograniczyly swoje
dzialania w zwigzku z inwazjg militarna, przedstawiono w tabeli 3.5.

TABELA 3.5. Przyktady podmiotow, ktdre ograniczyty swoje dziatania w Rosji

Przedsiebiorstwa, ktére opuscity Rosje lub ograniczyty dziatania na jej

Branza K
terenie

Amazon, Apple, Facebook, IBM, Intel, Microsoft, Netflix, Nintendo, Roku,
Sony, SpaceX, Spotify, Twitter, YouTube
Audi AG, BMW, Ford Motor Company, General Motors, Harley Davidson,
Motoryzacyjna Mazda Motor Corporation, Nissan, Renault, Toyota, Volkswagen AG,
Volvo & Daimler
Accenture, Deloitte, Ernst & Young, KPMG International,
PricewaterhouseCoopers

Energia i metale BP, Equinor, Exxon, Rio Tinto, Shell, TotalEnergies

Norway's, Mastercard, Visa, American Express, Moody's, Goldman Sachs,
JPMorgan Chase, Western Union, Citigroup, PayPal

AB InBev, Burger King, Coca-Cola, Danone, Heineken, McDonald’s, Nestle,
PepsiCo, Starbucks, Yum Brands (KFC i Pizza Hut)

High-tech

Konsultingowa

Finansowa

Zywno$¢ i napoje

Hotelarska i turystyczna Hyatt, Hilton, Marriott

Przemyst 3, Dow, General Electric, John Deere, Caterpillar

Media i rozrywka DirecTV, Disney, WarnerMedia

Burberry, Crocs, Estée Lauder Companies, H&M, lkea, Imperial Brands,
Sprzedaz Inditex (spdtka matka Zara), Lego, Mothercare, Mondelez, New Balance,
Nike, Puma, Procter & Gamble, Unilever

Wysytka towarow UPS, FedEx, DHL, Maersk

Transport Alstom, Boeing

ZrODLO:K.V. Smith, How Companies Are Responding to the War in Ukraine: A Roundup, Boston College Cen-
ter for Corporate Citizenship, 1.03.2022, https://ccc.bc.edu/content/ccc/blog-home/2022/03/companies-
-respond-to-war-in-ukraine.html [dostep: 16.05.2022]; CNN Business, Here are the companies pulling back
from Russia, 6.04.2022, https://edition.cnn.com/2022/03/02/business/companies-pulling-back-russia-ukra-
ine-war-intl-hnk/index.html [dostep: 16.05.2022]; lkea, Google, Intel, Nissan. Oto lista firm, ktdre zawieszaja
dziatalnos¢ w Rosji, Forsal.pl, 16.03.2022, https://forsal.pl/biznes/aktualnosci/artykuly/8372052,lista-firm-
-ktore-zawieszaja-dzialalnosc-w-rosji.html [dostep: 16.05.2022].

Powyzsze zestawienie potwierdza, ze §wiat biznesu uwiklal si¢ w miedzynaro-
dowy konflikt geopolityczny z zupelnie nows silg, ktora w przysztosci moze miec zna-
czacy wplyw na sposob prowadzenia wojen i negocjowania pokoju. W ciggu kilku
dni naptynely o§wiadczenia od firm energetycznych, wydajacych karty kredytowe,
medialnych, zarzadzajacych, gigantéw technologicznych, a nawet z bankéw. By¢ moze
najbardziej niezwykle byly wyjscia firm energetycznych, ktére stracily duzo pieniedzy

361 B, Luscombe, Hundreds of CEOs Came Out Against Russia. Their Involvement Could Change War
Forever, Time, 11.03.2022, https://time.com/6155725/corporations-war-russia-ukraine/ [dostep:
16.05.2022].
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w partnerstwach z Rosjg i byly jednymi z pierwszych, ktére postanowity opusci¢ rosyj-
ski rynek. Zamknigcie moskiewskich biur nie wplynetoby znaczaco na wyniki wielu
firm, jednak Sachalin 2, spotka joint venture Shella z Gazpromem na rzecz skrop-
lonego gazu ziemnego, byta uwazana za klejnot w tej koronie. Niemniej im wiecej firm
sie wycofuje, tym bardziej utrudnione jest pozostawanie innych. Rosng koszty pro-
wadzenia biznesu w Rosji. Trudniej jest znalez¢ towary i ustugi potrzebne do prowa-
dzenia firmy. Coraz mniejsza jest liczba osob, ktére mogg sobie pozwoli¢ na produkty
oferowane przez dane przedsiebiorstwa lub potrzebuja ich ustug®®2.

Podczas gdy swiat dopiero zaczyna podnosic si¢ ze skutkéw pandemii, rosyjska
wojna na Ukrainie stanowi zagrozenie dla i tak juz kruchej gospodarki migdzynaro-
dowej. Swiatowa Organizacja Handlu stwierdzita, ze ,,ta wojna zaszkodzi wzrostowi
$wiatowego handlu w tym roku i obnizy globalny PKB™. Inwazja wywotala obawy
zwigzane z niedoborem zZywnosci, ropy naftowej, energii i innych towaréw. Eksport
to nie jedyny problem, z ktérym boryka sie teraz reszta $wiata. Odnotowano réwniez
wzrost liczby uchodzcow?®4. Dzi$ nie ma watpliwosci, ze atak Rosji na Ukraine bedzie
miat trwale i negatywne skutki dla §wiatowej gospodarki. Nieznane sg tez przy tym
dlugoterminowe konsekwencje dla prywatnych przedsiebiorstw, ktore zasadniczo
decyduja si¢ na dodanie swojej mocy do machin wojennych.

W niniejszej czesci opracowania skupiono si¢ na prezentacji studiéw przypadkow
podmiotéw prezentujacych szerokie ramy doswiadczen na plaszczyznie elastycznosci
dzialania w kryzysie, elastycznosci stanowigcej atrybut organizacji w dobie Przemystu
4.0, ale takze w okresie pandemii koronawirusa i wojny na Ukrainie. Kazdy z opisa-
nych podmiotéw zmierzyt si¢ z innymi wyzwaniami, niemniej podjete przez mene-
dzeréw dziatania mogg stanowi¢ przyktad dobrych praktyk w zakresie elastycznosci.

362 Ibidem.
393 World Trade Organization, Russia-Ukraine conflict puts fragile global trade recovery at risk, https:/
www.wto.org/english/news_e/pres22_e/pr902_e.htm [dostep: 17.05.2022].

364 R. Kawade, The Impact of the Ukraine-Russia War on Global Business, 8 Miles Solution, 29.04.2022,
https://www.linkedin.com/pulse/impact-ukraine-russia-war-global-business-8-miles-solution?ms
clkid=749c7ca5c83611ec954ee897a6953198 [dostep: 18.05.2022].
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Streszczenie

Elastycznos¢ organizacyjna jest jednym z gléwnych wyzwan wspolczesnego zarza-
dzania. Rosngca dynamika otoczenia, szybki rozwdj technologii informatycznych
i komunikacyjnych, postepujaca globalizacja czy kryzysy gospodarcze i spoleczne
to kluczowe czynniki wymuszajace ciggle zmiany w procesie zarzadzania organizacja.
W tych warunkach wylacznie podmioty, ktore beda w stanie nadazy¢ za zmianami
i przeksztalci¢ je w szanse moga zapewnic¢ sobie warunki rozwoju.

Sposob w jaki organizacje moga z powodzeniem radzic¢ sobie z nieprzewidywal-
nymi, dynamicznymi srodowiskami, jest od kilkudziesieciu lat dominujacym tema-
tem zaréwno w gronie praktykow, jak i teoretykow. W ksiazce zaakcentowano zlo-
zony charakter i wieloaspektowa strukture elastyczno$ci organizacyjnej. Dzialania
dostosowawcze, ktdre zapewniajg elastycznos¢ w jednej sytuacji, moga bowiem nie by¢
skuteczne w innych okolicznosciach.

Oczywiscie elastyczno$¢ organizacyjna nie jest celem samym w sobie, stuzy przede
wszystkim poprawie konkurencyjnosci i efektywnosci przedsiebiorstwa. Wspélczesne
warunki dzialania wymagaja jakosci i reagowania na zmieniajace sie potrzeby rynku,
co z kolei wymaga podejmowania zwinnych dziatan. Za gléwny cel opracowania przy-
jeto systematyzacje wiedzy na temat roli elastycznosci w funkcjonowaniu organizacji
w dynamicznym otoczeniu oraz prezentacje dobrych praktyk wskazujgcych na sku-
teczne mozliwosci adaptacyjne. W publikacji zwrdcono szczegdlng uwage na istote
elastyczno$ci w obrebie systeméw wytworczych, w sferze koncepcji produktu i asor-
tymentu, w procesie §$wiadczenia ustug oraz w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Ponadto przyblizono istote elastycznosci w obliczu wspolczesnych wyzwan
gospodarki: kryzysow, Przemystu 4.0, ogélnoswiatowej pandemii oraz inwazji Rosji
na Ukraine. W oparciu o studia przypadkow zaprezentowano praktyczne rozwigza-
nia elastycznych dziatan.

Ksigzka skierowana jest do wszystkich, ktorzy zarzadzajg przedsigbiorstwami,
uczestnicza w budowie wartosci przedsiebiorstw. Moze takze stuzy¢ jako literatura
uzupelniajaca dla pracownikéw naukowych zainteresowanych problematyka elastycz-
nosci organizacji czy studentéw i doktorantéw podejmujacych zagadnienia zarzadza-
nia strategicznego. Autorka wyraza przekonanie, iZ opracowanie wzbogaci wiedze
Czytelnika na temat ksztaltowania elastyczno$ci podmiotu oraz zmotywuje do poszu-
kiwania skutecznych metod elastycznego kierowania organizacjami.
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Summary

Organizational flexibility is one of the main challenges of modern management.
The problem of how organizations can successfully deal with unpredictable, dynamic
environments has been a dominant topic for several decades among practitioners
and theorists. Among the proposals for dealing with an uncertain and rapidly chang-
ing environment, the three terms “adaptive organization”, “flexible organization”
and “agile enterprise” are distinctive and extremely popular.

One of the main reasons for the need to shape organizational flexibility is the tight-
ening of competition in the market, the development of technology and the paradigm
shift from mass production to production on demand, directed at the needs and expec-
tations of customers. The current determinant is also coping with the uncertainty
caused by the COVID-19 pandemic and finding one’s place in the new economic real-
ity accompanied by the war in Ukraine. Flexibility is therefore related to the market
power of the enterprise®®.

Although much research has focused on defining organizational flexibility, how
the concept is operationalized still remains elusive. The reason for this is that flex-
ibility is polymorphic. This means that actions that provide flexibility in one situa-
tion may not work in other circumstances®¢®.

In general, flexibility is defined as the ability to adapt to a changing environ-
ment without losing the identity of the organization. The author concisely describes
the flexibility of an organization as the ability to adapt it to the surrounding condi-
tions. At the same time, it is important to have a broad understanding of the environ-
ment, which includes both the internal environment and the external environment:
purposeful and general.

The main goal of the study is the systematization of knowledge on the role of flex-
ibility in the functioning of an organization in a dynamic environment and the pres-
entation of good practices indicating effective adaptation possibilities. The problems
presented in the book are divided into three thematic chapters.

In order to achieve the aim of the work, a critical analysis of the literature
of the problem and source materials was carried out, presenting the issue of the flex-
ibility of the organization over the years. The paper also presents the results of a bib-
liometric study with the use of the VOSviewier application. Moreover, the author

365 T Kwaéniewski, op. cit., s. 40.
366 5. Evans, H. Bahrami, op. cit., s. 207-214.
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introduced case studies of selected companies which, by taking flexible actions, adapt
to the contemporary challenges of the market in order to meet the competitive realities.
The author hopes that the problems and challenges for the functioning of the organ-
ization presented in the book will become an inspiration and a source of further
empirical research.
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.Wspétczesny swiat boryka sie z szeregiem probleméw identyfikowanych
zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig, w istotnym stopniu
determinujacych poziom skutecznosci oraz efektywnosci zarzadzania. Trafna
identyfikacja czynnikéw ksztattujgcych obraz funkcjonowania organizacji
nie stanowi jednak warunku ostatecznego. Jako niezmiernie wazna jawi sie
umiejetno$¢ uruchomienia wiasciwych dziatan we wiasciwym czasie,
co kieruje uwage na aspekt dotyczacy przedmiotowej «elastycznosci».

[.] Podjete w monografii rozwazania mieszcza sie¢ w kanonie tresci
wiasciwych dla dziedziny nauk spotecznych, dyscypliny — nauki o zarzadzaniu
i jakosci, przyczyniajac sie do ich rozwoju. Praca jest wartosciowa poznawczo
zaréwno dla teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania, ale tez innych dyscyplin
naukowych”.

Z recenzji wydawniczej dr hab. Anny Wziatek-Stasko, prof. UJ

,Poruszana problematyka ma niewatpliwie ponadczasowy charakter.
0 konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przesadza bowiem jego adaptacyjnosé
do turbulentnego otoczenia rynkowego, bez utraty posiadanej tozsamosci.
W ostatnich latach i miesigcach, miedzy innymi wskutek globalnej pandemii
i wojny w Europie, znaczenie tej prawidtowosci wzrosto niewspdtmiernie -
w poréwnaniu z wezes$niejszym okresem wzglednej stabilizacji i zréwnowazo-
nego rozwoju. Autorka stusznie zauwaza, iz sposéb, w jaki organizacje moga
z powodzeniem radzi¢ sobie z nieprzewidywalnymi, dynamicznymi
Srodowiskami, jest od kilkudziesieciu lat dominujgcym tematem zaréwno
w gronie praktykdw, jak i teoretykow”.

Z recenzji wydawniczej dr. hab. Wiestawa Ciechomskiego, prof. UEP

Politechnika
Biatostocka
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