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Naukowcy z calego $wiata przescigaja si¢ w tworzeniu nowych teorii i po-
szukiwaniu odpowiedzi na pytania, ktére czasami pozostaja bez sprecy-
zowanej odpowiedzi. Im bardziej ktos zaglebi si¢ w nauke, tym bardziej
pragnie jej dalej doswiadczal. Jak pisat Stefan Zeromski: ,,Nauka jest jak
niezmierne morze. Im wigcej jej pijesz, tym bardziej jeste$ spragniony™.
Zagadnienie zwinnoéci bylo przedstawiane i badane w réznych
kontekstach i nurtach literatury. Istnieja badania, w ktérych wykazano,
ze zwinno$¢ zalezy od srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego przed-
sic;biorstwa, CO sprawia, zZe partnerstwa strategiczne sg szczegélnie istotne
w jej zapewnieniu®. Inne badania wskazuja, ze zwinno$¢ organizacyjna
funkcjonuje dzigki rozwinigtym zdolnosciom informatycznym? lub inno-
wacyjnosci uslugowej4. Co wiecej, zwinnos¢ strategiczna wspiera Wspc')i-
prace wewnatrz przedsi¢biorstwa, jak i pomiedzy jego jednostkami
oraz partnerami biznesowymi. W sojuszach zwinnos¢ przyczynia si¢ do

! Zeromski S. (1984), Syzyfowe prace, Czytelnik, Krakéw, s. 195.

2 Kale E., Aknar A., Basar O. (2019), Absorptive capacity and firm performance: The me-
diating role of strategic agility, ,International Journal of Hospitality Management”,
vol. 78,5.276-283.

3 Vaillant Y., Lafuente E. (2019), The increased international propensity of serial entrepre-
neurs demonstrating ambidextrous strategic agility: A precursor to international marketing
agility, ,International Marketing Review”, vol. 36 (2), s. 239-259.

*CaiZ., Liu H., Huang Q., Liang L. (2019), Developing organizational agility in product
innovation: The roles of IT capability, KM capability, and innovative climate, ,R&D Ma-
nagement Journal’, vol. 49 (4), s. 421-443.
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osiggania wspSlnych celéw® oraz ulatwia transfer wiedzy®. Zwinno$¢ zo-
stala przyjeta jako metazdolno$¢é w przedsigbiorstwie, ktdora ma poméc
w wykorzystywaniu mozliwosci na rynkach, jak réwniez zdolno$¢ me-
nedzerska do podejmowania skutecznych decyzji dotyczacych rozwoju
i wzrostu przedsi¢biorstwa’. Zwinnos$¢ pojawia si¢ w przedsicbiorstwie,
jezeli mamy w nim do czynienia z elastycznymi strukturami. Mozna ja
osiagna¢ dzigki strategicznemu, innowacyjnemu oraz proaktywnemu
nastawieniu. Ponadto zwinno$¢ organizacyjna, ktdra opiera si¢ na indy-
widualnej kreatywnosci pracownikéw, moze poméc w zwigkszeniu prze-
wagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa pod wzgledem reakeji na potrzeby
klientéw®. Zwinno$¢ umozliwia osobom zarzadzajacym przedsi¢bior-
stwami zmiang¢ konfiguracji zasobéw, struktur i strategii w odpowiedzi
na przeobrazenia na rynkach lokalnych’. Bycie zwinnym wymaga umie-
jetnosci organizowania zasobdw i ciagtego dostosowywania si¢ do nie-
przewidywalnych okolicznosci srodowiskowych™.

Zwinno$¢ to zdolnos¢ do radzenia sobie z szybkimi i niepewnymi
zmianami oraz umiej¢tno$¢ prosperowania w konkurencyjnym $rodowi-
sku petnym nieprzewidywalnych mozliwosci'!. Zwinno$¢ organizacyjna

5 Bouguerra A., Gélgeci L, Gligor D.M., Tatoglu E. (2019), How do agile organizations
contribute to environmental collaboration? Evidence from MNEs in Turkey, ,Journal In-
ternational Management”, 100711.

¢ Haider S.A., Kayani UN. (2020), The impact of customer knowledge management ca-
pability on project performance-mediating role of strategic agility, ,,Journal of Knowledge
Management”, vol. 25 (2), s. 298-312.

7 Boojihawon D.K., Richeri A., Liu Y., Chicksand D. (2020), Agile route-to-market
distribution strategies in emerging markets: The case of Paraguay, ,,Journal International
Management”, 100740.

® Bouguerra A., Gélgeci L, Gligor D.M., Tatoglu E. (2019), How do agile organiza-
tions..., op. cit.

? Haider S.A., Kayani UN. (2020), The impact of customer knowledge management...,
op. cit.

10 Pereira V., Budhwar P., Temouri Y., Malik A., Tarba S. (2020), Investigating invest-
ments in agility strategies in overcoming the global financial crisis — the case of Indian IT/
BPO offshoring firms, ,Journal International Management”, 100738.

" Volberda HW. (1997), Building flexible organizations for fast-moving markets, ,Long

10
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oznacza, ze przedsi¢biorstwo posiada wysoki poziom sprawnosci ryn-
kowej'>. Ta ostatnia to zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmiany
W otoczeniu poprzez cia‘gle ich monitorowanie, jak réwniez postrzeganie
niepewnosci i niestabilnoéci srodowiska jako okazji do wzrostu. Wyso-
ki poziom sprawnosci moze przyczyni¢ si¢ do wykorzystania zasobéw
i wiedzy w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej'’. Zwinno$¢ to podej-
mowanie na czas decyzji potrzebnych do realizacji strategii badz reakeji
na biezace trendy $rodowiskowe'®. Zwinne podejscie rézni si¢ od trady-
cyjnego zarzadzania tym, ze kladzie si¢ w nim nacisk na procesy, ktére
pozwalaja przedsi¢biorstwu na takg zmiang podstawowej dziatalnosci
w sytuacjach kryzysowych, aby nie stracito tempa wzrostu®.

W dzisiejszym niespokojnym i wysoce konkurencyjnym otoczeniu
przedsicbiorstwa wymagaja zrdznicowanego zestawu mozliwosci sku-
tecznego oraz wydajnego reagowania na niepewnos’c’, jak tez nieprzewi-
dywalnos¢. Zaréwno w badaniach naukowych, jak i w praktyce problemy
te zostaly powiazane z koncepcjg zwinnoscei lub elastycznosei’®. Zainte-
resowanie naukowe zwinno$cig i elastycznoscig stale rosnie w rdz-
nych dyscyplinach akademickich, a przede wszystkim w zarzadzaniu.
Z uwagi na aktualno$¢ problemu i jego istotne znaczenie dla tema-
tyki nowoczesnych metod zarzadzania postanowiono podjaé prébe

Range Planning”, vol. 30 (2), s. 169-183.

2 LuY., Ramamurthy K. (2011), Understanding the link between information technology
capability and organizational agility: An empirical examination, ,Management Informa-
tion Systems Quarterly”, vol. 35 (4), 5. 931-954.

13 Swafford P.M., Ghosh S., Murthy N. (2008), Achieving supply chain agility through
IT integration and flexibility, ,International Journal of Production Economics’, vol. 116
(2), 5.288-297.

1 Lewis MW., Andriopoulos C., Smith W.K. (2014), Paradoxical leadership to enable
strategic leadership, ,California Management Review”, vol. 56 (3), s. 58-77.

' Doz Y.L., Kosonen M. (2008), Fast strategy: How strategic agility will help you stay
abead of the game, Pearson Education, s. 14-15.

' Ahammada M.E, Basu S., Munjal S., Clegg J., Shoham O.B. (2021), Strategic agili-
1y, environmental uncertainties and international performance: The perspective of Indian
firms, ,Journal of World Business”, vol. 56 (4), 101218.
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opracowania tematu zwinnosci organizacyjnej w polskich przedsig-
biorstwach uslugowych z rynku najmu nieruchomosci. Za D. Wa-
tersem'” przyjgto, ze w rzeczywisto$ci wszystkie produkty, ktére
sa dost¢gpne na rynku to polaczenie ustug i wyrobéw - w zwiazku
Z tym znaczna uwage poswiccono rowniez zwinnosci organizacyjnej
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych.

Na podstawie analizy zagranicznych pozycji literatury wywnio-
skowano, ze powstato juz wiele réznych definicji dotyczacych zwinno-
$ci. Nadal jednak nie bylo oczywiste: w jaki sposéb zwinnos$¢ pozwala
na wzrost przedsi¢biorstw ? czy zjawisko zwinno$ci moze by¢ z powodze-
niem wprowadzane w Polsce? czym wiasciwie rézni si¢ pojecie zwinnosci
od dawno opisanej juz elastycznosci przedsigbiorstw? i przede wszyst-
kim: jak zwinno$¢ mierzy¢ i wprowadzaé w przedsigbiorstwach? Lite-
ratura na temat zwinnoéci w biznesie jest do$¢ skapa i obejmuje przede
wszystkim zagraniczne opracowania. Brakuje ram kompleksowych, ktd-
re pozwolityby na konceptualizacj¢ pojecia. Wiele badan empirycznych
wskazuje na fake, ze zwinno$¢ moze okaza¢ si¢ niezwykle waznym poje-
ciem w zarzadzaniu nie tylko dla przedsi¢biorstw produkeyjnych, gdzie
przyjmuje si¢ ja i wprowadza réwniez na polskich rynkach, ale takze dla
przedsi¢biorstw ustugowych.

W naukach o zarzadzaniu i jakosci zidentyfikowana zostata luka ba-
dawcza dotyczaca nowoczesnych metod zarzadzania przedsigbiorstwa-
mi, ktére pozwalaja na przystosowanie si¢ do niepewnosci srodowiska.
Problem niepewnosci otoczenia biznesowego przedsigbiorstw jest na tyle
ztozony, ze naukowcy ciagle pracuja nad coraz to nowszymi pomystami
na utrzymanie pozycji przedsi¢biorstwa na rynku. Luka badawcza wi-
doczna jest poprzez pilng potrzebe zidentyfikowania i rozwijania spraw-
nosci oraz zwinnosci organizacyjnej jako metazdolnosci, ktdre to pozwo-
lityby na wykorzystywanie szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Luka
ta jeszcze bardziej zyskala na waznoéci w czasie pandemii COVID-19.

17 Waters D. (2001), Zarzgdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, s. 45.
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W tym okresie zarzadzajacy przedsigbiorstwami stangli przed proble-
mami, z jakimi do tej pory by¢ moze nie musieli si¢ mierzyé. Zaistnia-
te okolicznosci jednym pokazaly, ainnych utwierdzily w przekonaniu,
ze potrzebne s3 metody zarzadzania, ktére wytyczylyby droge wskazuja-
ca, jak radzi¢ sobie z niepewno$cia, wahaniami rynku i nieoczekiwanymi
zachowaniami klientéw.

Postawione zostato pytanie badawcze: Jak wykorzystanie zwinnosci
organizacyjnej wplywa na wzrost przedsigbiorstw na warszawskim rynku
najmu nieruchomosci?

Gléwnym celem opracowania uczyniono identyfikacje i weryfikacje
zaleznosci pomiedzy zwinnoscia organizacyjng przedsigbiorstw funk-
cjonujacych na warszawskim rynku najmu nieruchomosci a wzrostem
tych przedsi¢biorstw.

Okreslono nastepujace cele szczegétowe:

1. Konceptualizacja pojecia zwinnosci organizacyjnej w zarzadza-

niu przedsi¢biorstwem.

2. Analiza i uporzadkowanie definicji zwinnosci oraz elastyczno-

$ci przedsi¢biorstw.

3. Prezentacja dotychczasowych badan dotyczacych zwinnosci

przedsicbiorstw na podstawie przegladu literatury.

4. Diagnoza i charakterystyka uwarunkowan rozwoju zwinnosci
w przedsi¢cbiorstwach ustugowych.

Identyfikacja specyfiki dziatalnosci rynku najmu nieruchomosci.
6. Analiza obszaréw przedsigbiorstwa, ktére determinujg zwinno$¢

i wplywaja na wzrost przedsi¢biorstwa w sytuacjach gwattow-

nych zmian w przedsigbiorstwie ustugowym.

hd

7. Stworzenie i operacjonalizacja narzedzia badawczego stuzacego
do oceny poziomu zwinnosci w danych obszarach dzialalno-
$ci przedsi¢biorstwa.

8. Weryfikacja efektéw wprowadzenia zwinnosci organizacyjnej
w przedsi¢biorstwie w kontekscie zarzadzania przedsigbiorstwem
ijego wzrostu.

13
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Cele szczegélowe 1-6 maja charakter teoriopoznawczy, natomiast
cele szczegélowe 7 i 8 majg charakter empiryczny.

Zidentyfikowanie brakéw w poznaniu naukowym stanowito pierw-
szy etap pracy badawczej. Dokonano systematycznego przegladu litera-
tury celem zidentyfikowania i przeprowadzenia oceny dotychczasowych
badan z wybranego obszaru. Kolejno sformutowano problem badawczy,
co pozwolito na wyznaczenie zakresu i kierunku badan oraz dato pod-
stawe do wylonienia metod, technik, narz¢dzi badawczych oraz hipotez,
ktére zostaly zweryfikowane. Postawienie hipotez bylo niezbedna czg$-
cig badania i miafo na celu okre$lenie wspéizaleznosci pomiedzy danymi
zmiennymi. W opracowaniu wysuni¢to nast¢pujaca hipoteze¢ gtéwna:
Bardziej zwinne przedsighiorstwa dziatajgce na warszawskim rynku najmu
nieruchomosci wykazujg szybszy wzrost niz przedsigbiorstwa mniej zwinne.

Dodatkowo postawiono cztery hipotezy szczegétowe:

H1: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa na wszrost
zatrudnienia.

H2: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa na wzrost
praychoddéw przedsighiorstwa.

H3: Wyzszy poziom zwinnosci przedsi¢hiorstwa wplywa na rozwdj
sieciowy (ekspansja geograficzna, ekspansja na rdzne segmenty,
franczyza).

H4: Wyzszy poziom zwinnosci przedsigbiorstwa wplywa pozytywnie
na mozliwos¢ wprowadzenia nowych ustug lub udoskonalenia juz
istniejgcych (innowacyjnosci ustugowej).

Na potrzeby badania opracowany zostal model badawczy, ktdry mial
pomée w weryfikacji powyzszych hipotez. Na podstawie analizy literatu-
ry przedmiotu wyszczegdlniono podstawowe obszary zwinnosci w przed-
sigbiorstwie oraz obszary wzrostu przedsi¢biorstwa.

W czedei prakeycznej zaproponowano zestaw prostych, podstawo-
wych oraz mierzalnych wskaznikéw statystycznych, ktére mozna ob-
liczy¢ za pomoca danych finansowych dowolnego przedsi¢biorstwa
w zestawieniu z danymi pozyskanymi z badania ankietowego. Wyjsciowa

14



Wstep

zastosowana metodg badawcza byla analiza danych zastanych. W czesci
empirycznej do wnioskowania wykorzystane zostaly wyniki badan zaréw-
no o charakterze ilo$ciowym, jak i jakosciowym.

Ksigzka skfada si¢ z 5 rozdzialéw. Dwa z nich maja charakter wylacz-
nie teoretyczny, tj. stanowig przeglad literatury przedmiotu z nurtu nauk
o zarzadzaniu i jakosci. Pozwolilo to na analiz¢ dotychczasowych wyni-
kéw badan i stanu wiedzy w zakresie zwinno$ci organizacyjnej w przed-
sigbiorstwach oraz wylonienie hipotez badawczych. Rozdzial trzeci sta-
nowi opis metodyki przyjetej w opracowaniu. Dwa ostatnie rozdzialy
prezentuja wyniki badan empirycznych — ilo$ciowych oraz jakosciowych.

W rozdziale pierwszym, zatytulowanym Zwinnosé organizacyjna jako
Jjedna z podstaw funkcjonowania wspdtczesnych przedsigbiorstw, dokonano
charakterystyki genezy koncepcji zwinnoéci w nurcie nauk o zarzadzaniu
i jakosci. Przeanalizowano definicje zwinnosci, ktére ujeto w literaturze
przedmiotu na przestrzeni lat, nast¢pnie autorka stworzyla wlasng defini-
cje zwinnosci, wedtug ktdrej: zwinnosé jest koncepcja obejmujaca pro-
aktywne dzialania podejmowane przez pracownikéw oraz zarzadza-
jacych przedsi¢biorstwem, ktére prowadza do ksztaltowania systemu
postaw i zasobéw w stosunku do szans w otoczeniu biznesowym oraz
przyczyniaja si¢ do nabycia przez przedsi¢biorstwo umiej¢tnosci do
jak najszybszego dzialania w sytuacji kryzysowej i dazenia do wzro-
stu przedsi¢biorstwa. W rozdziale pierwszym dokonano réwniez po-
réwnania pojecia zwinnosci z innymi, zblizonymi definicyjnie terminami
i koncepcjami — elastyczno$cia, responsywnoscia, organizacja frakeal-
ng oraz virtual manufacturing. Kolejno przedstawiono cechy zwinnych
przedsicbiorstw i ich wplyw na strukture przedsi¢biorstwa. Dokonano
charakterystyki strategii zarzadzania, ktére przyczyniaja si¢c do rozwoju
cech zwinnosci w przedsicbiorstwie. Przyblizono znaczenie wydajnosci
operacyjnej, przywddztwa strategicznego i roli menedzera w przedsie-
biorstwach zwinnych.

W rozdziale drugim, o tytule: Ksztaltowanie si¢ zwinnosci organi-
zacyjnej w przedsigbiorstwie ustugowym dzialajgcym na rynku najmu

15
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z uwzglednieniem kontekstu zwinnosci organizacyjnej w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, wytonione i opisane zostaly obszary, w jakich zwinnos¢
moze funkcjonowalé w przedsigbiorstwie. Wyszczegdlniono pi¢é obsza-
16w, jednakze ostatni z nich nie zostat poddany analizie w badaniu em-
pirycznym, gdyz dotyczy on tylko przedsi¢biorstw produkeyjnych. Do
wylonionych obszaréw w przedsigbiorstwach ustugowych zaliczono:
szybkos$¢ reakcji w zarzadzaniu zmiang, elastyczne zasoby, zarzadzanie
ryzykiem oraz kapital relacyjny. Drugi podrozdziat obejmuje zagadnie-
nie zarzadzania ryzykiem. Zdefiniowano pojecie ryzyka oraz dokonano
charakterystyki ryzyk dla przedsi¢biorstw ustugowych, jak i zagadnienia
ERM (ang. enterprise risk management). Trzeci podrozdzial to studium
nad elastycznymi zasobami przedsi¢biorstwa. Skupiono si¢ na scharakte-
ryzowaniu roli elastycznych zasobéw w kreowaniu zwinnosci przedsie-
biorstwa. W kolejnym podrozdziale scharakteryzowano znaczenie kapi-
talu relacyjnego. Przedostatni podrozdzial drugiego rozdziatu dotyczy
obszaru elastycznego wytwarzania w przedsi¢biorstwach zwinnych. Jest
to piaty obszar wystgpowania zwinnosci, ktory nie zostat uwzgledniony
w ramach prowadzonych badan empirycznych. W ostatnim podrozdziale
opisano specyfike zwinnego przedsi¢biorstwa o charakterze ustugowym,
dziafajacego na rynku nieruchomosci, jako odpowiedz na zmiennos¢ oto-
czenia. Oméwiony zostal rynek najmu nieruchomosci, dokonano cha-
rakterystyki przedsi¢biorstw na nim dziatajacych oraz ogdlnej kondycji
rynku na podstawie raportéw branzowych i ministerialnych.

Rozdziat trzeci, zatytulowany Metodyka ilosciowych i jakosciowych
badan empirycznych, zawiera petne studium nad metodyks ilosciowych
i jako$ciowych badan empirycznych. W pierwszej kolejnosci dokona-
no wytonienia luki badawczej i umiejscowiono temat w nurcie nauk
o zarzadzaniu i jakosci, kolejno przedstawiony zostat cel gléwny oraz cele
szczegbdlowe pracy. Postawiono pytanie badawcze, wyloniono hipoteze
gléwna oraz cztery hipotezy szczegdlowe. W dalszej cze¢sci dokonano
prezentacji modelu badawczego i jego operacjonalizacji. Wykazano réz-
nice pomi¢dzy wzrostem a rozwojem przedsi¢biorstwa. Nastepnie, biorac
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pod uwage poszczegdlne elementy wzrostu, zidentyfikowano odniesienia
literaturowe, podkreslajace znaczenie tych elementéw dla grupy badaw-
czej. W rozdziale trzecim przedstawiono projekt badan i probe badawcza.
Opisano zakres badan, metody doboru préby oraz narz¢dzie badawcze,
ponadto skale uzyte do badania ilo$ciowego. Dokonano charakeerystyki
metod realizacji badania jako$ciowego oraz uwarunkowania zasadnosci
ich zastosowania. Ostatni podrozdzial trzeciego rozdziatu stanowi opis
wykorzystanej metody analizy statystycznej. Dokonano tu oceny narzg-
dzia badawczego pod katem rzetelnosci i trafnosci uzycia konkretnych
obszaréw zwinnosci. Do oceny uzyskanych danych i ich wiarygodnosci
zastosowany zostal wspotezynnik Alfa Cronbacha. Dokonano analizy dla
podskal zarzadzania ryzykiem, elastycznosci zasobdw, szybkosci reakeji
w zarzadzaniu zmiang oraz kapitalu relacyjnego. Nast¢pnie opisane zo-
staly metody statystyczne, ktére znalazly zastosowanie w badaniu empi-
rycznym przedstawionym w rozdziale czwartym.

W rozdziale czwartym, zatytulowanym Zwinnosé organizacyjna
w zarzgdzaniu przedsigbiorstwami na warszawskim rynku najmu nieru-
chomaosci, opisane zostaly wyniki badan ilosciowych. Dokonano charak-
terystyki uzyskanych wynikéw w odniesieniu do préby badawczej oraz
dotyczacych poszczegélnych obszaréw wzrostu przedsi¢biorstwa. Zo-
stala zaprezentowana proba badawcza i jej: wielko$¢, struktura wedtug
kryterium wielkoéci przedsigbiorstwa, struktura wedtug kryterium wie-
ku przedsi¢biorstwa, struktura wedlug kryterium dziatalno$ci. Kolejno
dokonano analizy zmian warto$ci wzrostu badanych przedsi¢biorstw dla
lat 2017-2019 oraz 2020-2021. W ostatnim podrozdziale podsumo-
wano wyniki badan ilo$ciowych oraz przedstawiono model badawczy
W ujeciu empirycznym.

W rozdziale piatym, pn. Wyniki badania studium przypadku, przed-
stawione zostaly rezultaty badan jako$ciowych nad oceng stanu funkcjo-
nowania pojecia zwinnosci w przedsi¢biorstwach z warszawskiego ryn-
ku najmu nieruchomosci. Rozdzial ten stanowi uzupelnienie rozdziatu
czwartego, opisujacego wyniki badan ilo$ciowych. Z uwagi na fake,
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ze jedynie niektére z postawionych pytan badawczych oraz hipotez zna-
lazty potwierdzenie w badaniu ilo§ciowym, zdecydowano si¢ na uzupet-
nienie pracy o badania jakosciowe. Przeprowadzenie wywiadéw z przed-
sigbiorcami pozwolito na analiz¢ problemdéw przedsigbiorstw, ktdrej nie
mozna bylo wykona¢ za pomoca wylacznie badania ilosciowego. Rozdziat
ten wiericzy podsumowanie wynikéw badan jako$ciowych.

W zakonczeniu zawarto wnioski oraz wskazano dalsze kierunki ba-
dan. W koncowej czesci ksiazki ujeto spis rysunkéw i tabel.
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Rozdziat |

Zwinnosc¢ organizacyjna jako
jedna z podstaw funkcjonowania
wspotczesnych przedsiebiorstw

1.1. Konceptualizacja pojecia zwinnosci w nurcie nauk
o zarzadzaniu i jakosci

Przed zarzadzajacymi wspolczesnymi przedsigbiorstwami pojawia sie
wiele wyzwan, do ktérych nalezy nie tylko presja konkurencji, ale réw-
niez starcie z ciagla niepewnoscia w otoczeniu biznesowym. Tylko najlep-
si i najbardziej kreatywni moga przetrwa¢ nadchodzace zmiany i zamie-
ni¢ je w szanse do wzrostu. W tym kontekscie pojawiajg si¢ pytania: czy
mozna zaryzykowacé stwierdzenie, ze zwinnos¢ organizacyjna jest obecnie
podstawa w funkcjonowaniu wspolczesnych przedsigbiorstw ? czy mozna
empirycznie potwierdzié, ze to wlasnie zwinne przedsi¢biorstwa osiagaja
lepsze wyniki niz te, kedre kieruja si¢ tradycyjnymi metodami zarzadzania?

Pojecie ,,zwinnos$¢” powstalo w nurcie nauk o zarzadzaniu i jakosci
jako swoista odpowiedz na luke w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami, gdzie
zastosowanie tradycyjnych metod nie przynosi juz efektéw. Wielu na-
ukowcéw podjeto prébe charakeerystyki zwinnych przedsi¢biorstw oraz
wytlumaczenia samego terminu ,zwinny”. Poczatkowo pojecie to taczone
bylo z zarzadzaniem produkcja i procesami. Jednakze badacze zauwazyli,
ze ztozono$¢ tego pojecia ma szersze spektrum. Zaczely powstawad rézne
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interpretacje terminu ,Zzwinnos$¢”. Z uwagi na mnogos¢ obszaréw, w kto-
rych zwinno$¢ si¢ pojawia, powstal chaos metodologiczny, a stowo to za-
czgto zastgpowal pojeciem ,elastycznos$é” czy ,responsywnosc’.

W niniejszym podrozdziale, w celu wyjasnienia pojecia ,,zwinno$¢”,
dokonano przegladu literatury na podstawie opracowan z ostatniego
50-lecia, jak réwniez dokonano zestawienia badanego pojecia z innymi
terminami, stosowanymi czg¢sto zamiennie wérdd badaczy z dziedziny
zarzadzania przedsi¢biorstwami.

1.1.1. Geneza koncepcji zwinnosci w nurcie nauk o zarzadzaniu

i jakosci

Wspélezesne otoczenie przedsigbiorstw mozna okredli¢ jako intensywnie
zmieniajace si¢ oraz znacznie nasycone konkurencja. W naukach o zarza-
dzaniu i jakosci uczeni koncentrujg si¢ przede wszystkim na badaniach
mogacych postuzy¢ wytyczeniu drogi, jaka moze doprowadzi¢ przed-
sicbiorstwo do sukcesu w warunkach ku temu niesprzyjajacych. Wsréd
wielu nowoczesnych koncepcji zarzadzania coraz czgéciej pojawiaja si¢
sformulowania, takie jak ,,zwinno$¢’, ,,adaptacyjno$¢” czy ,intraprzedsic-
biorczo$¢”. Zwigkszaja sic wymagania klientéw nie tylko wobec produk-
tu, ale réwniez wobec samego przedsi¢biorstwa'.

Rozwazania nad zwinnoscig przedsi¢biorstwa mieszczg si¢ bezpo-
$rednio w nurcie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Niepewno$¢ otoczenia
i zmiany w nim zachodzace staly si¢ dla pasjonatéw zarzadzania jednym
z kluczowych zagadnieni badawczych. Juz w 1967 r. jeden z naukowcédw
zwrocilt uwage, ze do najwazniejszych zadan nauk o zarzadzaniu i jakosci
nalezy analiza zarzadzania niepewnoscia w przedsigbiorstwie”. Rok péz-

! Goriwondo W.M., Mhlanga S., Mutsambwa T. (2013), Agility for sustainability in
Zimbabwe: A case study for manufacturing companies in Bulawayo, ,China — USA Busi-
ness Review”, vol. 12 (1), s. 38-51.

2 Alboali S., Hamid E., Moosavi S.A. (2013), The Study of Contingency Components Roles
in the Design of Municipals’ Accounting Systems: A Case Study, ,Journal of Business and
Management Sciences’, vol. 1 (5), s. 96-104.
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niej P.E Drucker?® opisal koncepcj¢ zarzadzania przedsigbiorstwem jako
obowiazek umiejetnego wykorzystywania zmian oraz ich poszukiwania
i ksztaltowania przez zarzadzanie wewngtrznym systemem postaw w sto-
sunku to tychze zmian. W ocenie G.J. Hayena* turbulentne czasy i brak
odpowiedniego zarzadzania przedsi¢biorstwem w stosunku do zmiany
doprowadzily do najwigkszej awarii w przemysle wytwérczym. To wiasnie
ten kryzys spowodowat konieczno$¢ rozszerzenia aspektéw i skali zarza-
dzania biznesem w ciagu czterech ostatnich dekad. Innowacje niezbed-
ne do wprowadzenia w stowniku nauk o zarzadzaniu i jakosci dotyczyly
przede wszystkim podejscia do konkurencji, rynku, wymagan klientéw
i wielu czynnikéw spotecznych, ktére stanowily najbardziej znaczacy ele-
ment przytlaczajacych zmian w otoczeniu biznesowym.

W naukach o zarzadzaniu i jakosci podstawe konkurencyjno-
$ci stanowil tradycyjnie produke i jego cena w poréwnaniu z jakoscia.
W nowoczesnych koncepcjach zarzadzania mamy do czynienia z in-
nym podejéciem. Masowa produkcja, kwestionowanie jako$ci wykona-
nia i zmieniajacy si¢ charakter otoczenia biznesowego spowodowaly
wprowadzenie do stownika nowych metod zarzadzania, mi¢dzy innymi
zwinno$ci. W 1991 r. amerykanski Instytut lacocca’ przedstawit raport,
w ktérym opisal nowe, konkurencyjne srodowisko, ktdre ma dziata¢ jako
sita napedowa dla produkeji. Jako podstawy konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa instytut wyrdznit zarzadzanie zmianami, szybka reakcje na te
zmiany oraz odpowiedzialno$¢ spoteczng. Dalo to poczatek koncepcji za-
rzadzania zwinng produkeja. Wtedy tez naukowcy z zakresu nauk o zarza-
dzaniu i jakosci zacz¢li prowadzi¢ badania na temat zmian oraz radzenia

3 Drucker P.F. (1968), Comeback of the entreprenenr, ,Management Today”, April, s. 23~
30.

* Hayen G.JJ.M. (1988), Change, challenge and continuity: An entrepreneurial vision
Jfrom an electronics multinational, ,International Journal of Technology Management’,
vol. 3 (3),s. 3.

5 lacocca Institute (1991), 21 century Manufacturing Enterprise Strategy Report, vol. 1;
2, Lehigh University, Arlington, VA, s. 1-18.
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sobie w turbulentnym otoczeniu, wprowadzajac zagadnienie zwinnosci
w ramy nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Jedna z definicji zwinno$ci zostala przedstawiona w 1995 r. przez
R.R. Gehaniego®, ktdry uwazal, ze zwinno$¢ to mozliwo$¢ wprowadzenia
na rynek nowych produktéw w jak najkrétszym czasie. W tym samym
roku pojgcie to zostato opisane rowniez przez S.L. Goldmanaiin.”, ktérzy
zwinno$¢ okredlili jako predyspozycje do dopasowania si¢ do specyficz-
nych, agresywnych zmian, dazenie do sukcesu, wysokich zyskéw i pozy-
skiwanie przez przedsigbiorstwa jak najwickszej liczby interesariuszy. Po-
zostajac w tym samym okresie, uwage zwraca réwniez definicja zwinnosci
przedstawiona przez A. Kumara i J. Motwaniego®, trafnie ujmujaca obec-
ne podejscie do zwinnosci. Okredlili oni zwinno$¢ jako umiejetnosé do
jak najszybszego dzialania w sytuacji kryzysowe;.

Niepewnos¢ jest definiowana jako niemozno$é precyzyjnego pro-
gnozowania wynikéw podjetych decyzji®, co jest efektem otrzymania
sprzecznych sygnaléw lub posiadania niewystarczajacej ilosci informa-
cji'’. Pomimo faktu, ze menedzerowie podkreslaja znaczenie analizy
rynku i przewidywania zmian $rodowiskowych, srodowisko pozostaje
Wysoce niepewne, a nawet powazne zmiany czesto nie s3 prognozowa-
ne, jak na przyktad kryzys finansowy z 2008 r. czy kryzys spowodowany

¢ Gehani R.R. (1995), Time-based management of technology: A taxonomic integration of
tactical and strategic roles, ,International Journal of Operations and Production Mana-

gement’, vol. 15 (2), s. 19-35.

7 Goldman S.L., Nagel R.N., Preiss K. (1995), Agile Competitors and Virtual Organiza-

tions: Strategies for Enriching the Customer, ,Van Nostrand Reinhold”, New York, s. 273.

8 Kumar A., Motwani J. (1995), 4 methodology for assessing time-based competitive
advantage of manufacturing firms, ,International Journal of Operations and Production

Management”, vol. 15 (2), s. 36-53.

? Milliken EJ. (1987), Three types of perceived uncertainty about the environment: State,

effect, and response uncertainty, ,Academy of Management Review”, vol. 12 (1), s. 133

143.

1 Raven PV., McCullough J.M., Tansuhaj P.S. (1994), Environmental influences and
decision-making uncertainty in export channels: Effects on satisfaction and performance,

»Journal of International Marketing”, vol. 2 (3),s.37-59.
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pandemig COVID-19 z 2020 r. Kryzysy finansowe pokazuja, ze niepew-
no$¢ srodowiskowa jest wigksza, jezeli dotyczy otoczenia migdzynarodo-
wego z powodu wzajemnego powigzania rynkéw i ich niestabilnosci'’.
W zwiazku z tym wazne jest, aby przedsi¢biorstwa posiadaly cechy zwin-
nosci i elastyczne strukeury w celu lepszego radzenia sobie z nieprzewidy-
walno$cig wynikajaca z istnienia na globalnych rynkach.

Wirdd opracowan powstatych po 2000 r. mozna wyrézni¢ migdzy
innymi definicj¢ podana przez H. Sharifi i Z. Zhang'?, ktérzy konceptua-
lizowali zwinno$¢ w przedsi¢biorstwie jako poziom zdolnosci reagowania
na zmiany. Z kolei M. Jackson i C. Johansson'? zwinno$¢ dzielg na czte-
ry wymiary:

e dwa pierwsze dotyczg wiedzy i kreatywnosci pracownikéw oraz

wspotpracy z podmiotami zewngtrznymi,

e dwa kolejne wymiary odnosza si¢ do mozliwoséci produkcyjnych

w zakresie zwinno$ci w zmianie produktu i zalozen dziatalnosci
operacyjnej przedsigbiorstwa.

W wydajnych i zwinnych przedsi¢biorstwach mozliwa jest reakcja
nazmiany na rynku i dopasowanie do nich ksztaltu oraz formy istnienia“.
Skracajace si¢ cykle produkeyjne i globalizacja wymusity na zarzadzaja-
cych przedsigbiorstwami ponowne spojrzenie na struktury w przedsie-
biorstwie oraz metody zarzadzania. Zwinno$¢ jest zdolnoscia do spro-
stania wymaganiom stawianym przez interesariuszy oraz umiejetnoscia
dostosowania si¢ do wahan popytu i podazy®.

" Ashill N.J., Jobber D. (2014), The effects of the external environment on marketing deci-
sion-maker uncertainty, ,Journal of Marketing Management”, vol. 30 (3-4), s. 268-294.
12 Sharifi H., Zhang Z. (2001), Agile manufacturing in practice: Application of a metho-
dology, ,International Journal of Operations & Production Management”, vol. 21 (5/6),
s. 772-79%4.

13 Jackson M., Johansson C. (2003), An agility analysis from a production system perspec-
tive, ,Integrated Manufacturing Systems”, vol. 14 (6), s. 482-488.

' Tsourveloudis N.C., Valavanis K.P. (2002), On the measurement of enterprise agility,
»International Journal of Intelligent and Robotic Systems’, no. 33, s. 329-342.

15 Christopher M. (2000), The agile supply chain: Competing in volatile markets, ,Indu-
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W przedsigbiorstwach zorientowanych na zwinno$¢ i sprawnosé
zarzadzajacy musza by¢ nastawieni na skuteczne pozyskiwanie zasobdéw
i harmonizacj¢ zdolno$ci'® oraz na gromadzenie niezb¢dnych zasobdw,
wiedzy i relacji z odpowiednia szybkoscig'”. Przedsi¢biorstwa zwinne po-
strzegane s3 za zdolne do radzenia sobie z nieprzewidywalnymi zmianami
na rynku, poniewaz kadra zarzadcza potrafi wyczuwad szanse rynkowe
i dziata¢ na ich podstawie'®. E.S. Bernardes i M.D. Hanna okreslaja zwin-
no$¢ jako zdolno$¢ do rekonfiguracji dostgpnych opcji strategicznych
i czerpanie z nich korzysci w stosunku do nieprzewidywalnych zmian
w otoczeniu biznesowym".

J. Highsmith®® przedstawia zwinnos$¢ jako zdolno$¢ do tworzenia
i reakcji na zmiany, co ma przetozy¢ si¢ bezposrednio na osiggane przez
przedsi¢biorstwo zyski, przy zatozeniu, ze czas oraz srodowisko biznesowe
nie s3 pewne. B. Bochm i R. Turner? twierdzili, ze aby wykorzystaé nie-
oczekiwane mozliwosci, zarzadzajacy przedsigbiorstwami musza zasto-
sowal wiedze i doswiadczenie wzgledem otaczajacego przedsi¢biorstwo

strial Marketing Management”, vol. 29 (1), s. 37-44.

16 Chen W.H., Chiang A.H. (2011), Network agility as a trigger for enhancing firm per-
formance: A case study of a high-tech firm implementing the mixed channel strategy, ,Indu-
strial Marketing Management”, vol. 40 (4), s. 643-651.

17 Sambamurthy V., Bharadwaj A., Grover V. (2003), Shaping agility through digital op-
tions: Reconceptualizing the role of information technology in contemporary firms, ,Mana-
gement Information Systems Quarterly”, vol. 27 (2), s. 237-263.

18 Wadhwa S., Rao K.S. (2003), Enterprise modeling of supply chains involving multiple
entity flows: Role of flexibility in enhancing lead time performance, ,Studies in Informatics
and Control”, vol. 12 (1), s. 5-20.

" Bernardes E.S., Hanna M.D. (2009), 4 theoretical review of flexibility, agility and re-
sponsiveness in the operations management literature: Toward a conceptual definition of
customer responsiveness, ,International Journal of Operations & Production Manage-
ment’, vol. 29 (1), s. 30-53.

* Highsmith J. (2004), Agile Project Management: Creating Innovative Products, Addi-
son-Wesley, Boston s. 16.

' Bochm B., Turner R. (2004), Balancing Agility and Discipline: A Guide for the Perple-
xed, Addison-Wesley, Boston, s. 6.
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srodowiska. J. Erickson i in.** opisuja zwinno$¢ jako mozliwos¢ zrzuce-
nia z przedsi¢biorstwa cigzaru, ktdry zazwyczaj towarzyszy tradycyj-
nym metodom zarzadzania i promowaniu szybkiej reakcji na zmiany
w $rodowisku.

Z kolei T.L. Saaty i M. Sodenkamp® zwinno$¢ acza jedynie z poje-
ciem przedsi¢biorstwa produkcyjnego, podajac, ze zwinno$¢ objawia si¢
w nim w poszczegdlnych etapach produkeji poprzez:

e przesylanie i udostgpnianie informacji pomigdzy partnerami
w tancuchu dostaw,

e utworzenie systemu wspomagania w podejmowaniu decyzji,

e integracje sieci relacji z dostawcami i klientami, budowanie relacji
na zalozeniach i filozofii kapitatu relacyjnego, budowanie zaufa-
nia wsréd partneréw,

e kontrolowanie ryzyka na rynku i stale jego monitorowanie,

e analiz¢ rzeczywistego zapotrzebowania na dang ustuge/produke,

e niwelowanie marnotrawstwa, eliminacjc; €Zynnosci, ktére prze-
szkadzaja powigkszaniu poziomu zwinnosci.

Samo pojecie zwinnosci wiaze si¢ bezposrednio z umiej¢tnoscia zarza-
dzajacych przedsi¢biorstwem do szybkiej reakeji na zachodzace w otocze-
niu zmiany. Zwinnos¢ przedsigbiorstwa w dostosowaniu si¢ do otoczenia
ma w tym wypadku decydujacy wplyw na to, jak wykorzystane zostang
»potkniecia” konkurencji oraz niepewna sytuacja na rynku. Aby jednak
wprowadzenie zwinnosci w przedsi¢biorstwie byto mozliwe, wystepuje
potrzeba stalego inwestowania w takie elementy, jak np. kapitat relacyjny,
szczegolnie w kontekscie pracownikéw przedsigbiorstwa, czy tez w udo-
skonalanie strategii i uregulowanie w niej zapiséw** dotyczacych okresle-

2 Erickson J., Lyytinen K., Siau K. (2005), Agile modeling, agile software development,
and extreme programming: The state of research, ,Journal Database Management’,
vol. 16, s. 88-100.

2 Saaty T.L., Sodenkamp M. (2008), Making decisions in hierarchic and network systems,
»International Journal of Applied Decision Sciences”, vol. 1, s. 24-79.

# Skowron-Grabowska B. (2017), Zachowania organizacyjne przedsighiorstw i kapital
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nia cech i rozwoju zwinnoéci, jak réwniez w technologie i rozwigzania
na poziomie procesowym®. Nie bez znaczenia pozostaje réwniez ciaglos¢
przeplywu informacji miedzy wewngtrznymi i zewngtrznymi interesariu-
szami w zwinnym przedsi¢biorstwie*. K. Conboy?” uwaza, ze budowanie
zwinnoéci w przedsicbiorstwie powinno zacza¢ si¢ od fundamentéw po-
zwalajacych na ewolucje i weryfikacje teorii, przede wszystkim w obszarze
rozwoju projektowego. D.M. Gligor i M.C. Holcomb?® to autorzy teorii
strategicznego sojuszu z partnerami handlowymi, ktérzy wlasnie umiejet-
no$¢ pozyskania i utrzymania kontrahentéw okreslili w tym kontekscie
jako najwazniejsze atuty cechujace przedsi¢biorstwo zwinne.

Zwinno$¢ zostata zdefiniowana przez J.G. Cegarra-Navarro i in. jako
zdolno$¢ do wykrywania szans rynkowych i wykorzystywania ich z od-
powiednia szybkoscig®. W przedsi¢biorstwach o wystarczajaco wyksztal-
conych zasobach mozna inwestowa¢ w rozwdj marketingu, produkeji
i nowych ustug. Niektdre przedsigbiorstwa, np. ustugowe, moga posia-
da¢ ograniczone zasoby, w tym finansowe, co moze by¢ spowodowane
ograniczeniami wynikajacymi z mlodego wieku i niewielkich rozmia-
réw. W przedsi¢biorstwach, w ktdrych zasoby materialne s3 ograniczo-
ne, sukces jest zwigzany z zasobami niematerialnymi oraz ze specyficz-
nymi umiejetno$ciami i strukturami, jak réwniez sposobem zarzadzania

relacyjny, ,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 4A (179),s. 95-110.

» Almahamid S., Awwad A., McAdams A. (2010), Effects of organizational agility and
knowledge sharing on competitive advantage: An empirical study in Jordan, ,International
Journal of Management’, vol. 27 (3), s. 1700.

% Qkreglicka M. (2019), Orientacja przedsichiorcza a kultura organizacyjna w malym
przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa, s. 166.

7 Conboy K. (2009), Agility from first principles: reconstructing the concept of agility in
information systems development, ,Review of Educational Research’, vol. 20, s. 329-354.
% Gligor D.M., Holcomb M.C. (2012), Understanding the role of logistics capabilities in
achieving supply chain agility: a systematic literature review, ,Supply Chain Management:
An International Journal”, vol. 17 (4), s. 438-453.

» Cegarra-Navarro J.G., Soto-Acosta P., Wensley A.K. (2016), Structured knowledge
processes and firm performance: The role of organizational agility, ,Journal of Business

Research’, vol. 69 (5), s. 1544—1549.
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przedsicbiorstwem® i z kluczowymi decyzjami podejmowanymi przez
menedzeréw?'. Umiejetnos¢ wykrywania i reagowania to wazne, dyna-
miczne zdolnosci, ktérych posiadanie jest niezbedne w obecnym, kon-
kurencyjnym $rodowisku biznesowym. Eksploracja wiedzy dodatkowo
odgrywa wazng rol¢ w wyczuwaniu zmiany i reagowaniu na nig oraz
w budowaniu zwinnosci*>.

Zwinno$¢ organizacyjna i zwinna organizacja to dwa pojecia, ktére
w literaturze przedmiotu czgsto traktowane s jednoznacznie i zamien-
nie stosowane. Zwinno$¢ organizacyjna, czyli posiadanie zwinnych struk-
tur wewnetrznych i odpowiednio sformulowanej strategii zarzadzania,
daje podwaliny do tego, aby organizacja mogta sta¢ si¢ zwinna. Wysoki
poziom zwinnosci organizacyjnej przedsicbiorstwa determinowany jest
umiejetnoscia zarzadzania zmiang w otoczeniu oraz ryzykiem.

Zestawiajac rozne definicje zwinnosci, wydaje si¢, ze najwazniejsza ich
wspdlng zmienng jest dbatos¢ o klienta, dostarczenie mu jak najlepszych
ustug i produktéw w relatywnie krétkim czasie oraz wykorzystywanie
wszystkich zasobéw wystepujacych w przedsigbiorstwie do jego rozwoju
na turbulentnym rynku.

Podsumowujac i weryfikujac definicje dostgpne w literaturze przed-
miotu, autorka podjeta probe stworzenia wlasnej definicji zwinnosci,
wedtug ktérej koncepcja zwinnosci obejmuje proaktywne dziatania po-
dejmowane przez pracownikéw oraz zarzadzajacych przedsi¢biorstwem,
ktére prowadza do ksztaltowania systemu postaw i zasobéw w stosunku

30 Nembkova E., Souchon A.L., Hughes P., Micevski M. (2015), Does improvisation help
or hinder planning in determining export success? Decision theory applied to exporting,
»Journal of International Marketing”, vol. 23 (3), s. 41-65.

3" Gorzen-Mitka L. (2014), Complex Decision Making Processes: Their Modelling un-
der Uncertainty, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”,
nr 1921,s. 135-145.

32 Nazira S., Pinsonneault A. (2021), Relating agility and electronic integration: The role
of knowledge and process coordination mechanisms, ,,The Journal of Strategic Information
Systems”, vol. 30 (2), 101654.
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do szans w otoczeniu biznesowym oraz przyczyniaja si¢ do nabycia przez
organizacj¢ umiejetnosci do jak najszybszego dziatania w sytuacji kryzy-
sowej i dazenia do wzrostu przedsigbiorstwa.

1.1.2. Zwinnos¢ wsrdd zblizonych definicyjnie poje¢i koncepdji
zarzadzania

Analiza literatury przedmiotu, ktéra swoim zakresem obejmuje nauki
o zarzadzaniu i jakosci, ukazuje, ze pojecia ,elastycznos$é” i ,zwinno$é”
uzywane s3 w pelnej dowolnosci. Zazwyczaj traktuje si¢ je jako synonimy.
Istnieje zaledwie kilka publikacji, w ktérych podjeto sic kompleksowego
ich ujecia. Definicje tych dwdch poje¢ omawiane s z perspektywy ogol-
nej, nie uwzgledniajac ich doktadnego rozréznienia, a ponadto czgsto sa
one niemal identyczne®. Skutkuje to chaosem terminologicznym, prowa-
dzacym do utozsamiania ze sobg obu poje¢, a w konsekwencji blednego
ich rozumienia. W rzeczywistoéci zwinne zarzadzanie w przedsigbior-
stwie i elastyczno$¢ sa scisle ze sobg skorelowane, ale jednoczesnie s to
inne w uje¢ciu metodologicznym i praktycznym pojecia z zakresu zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Odnosnie do podstawy zarzadzania nowo-
czesnym przedsigbiorstwem nalezy zauwazy¢, ze zwinno$é i elastyczno$é
s3 ze sobg nierozerwalnie powigzane. Wynika to z faktu, ze aby przedsie-
biorstwo moglo by¢ zwinne w dziataniu, czyli szybko dopasowac¢ si¢ do
zmieniajacego si¢ i turbulentnego otoczenia, musi najpierw wyksztalci¢
clastyczne strukeury wewnetrzne*’. Od tego, w jakim stopniu elastyczne
sa wewnetrzne struktury przedsigbiorstwa, zalezy jak bardzo bedzie ono
zwinne wzgledem otoczenia. Elastycznos¢ w przedsigbiorstwie powinna
da¢ podstawy zwinnosci, czyli mozliwo$¢ do przystosowania si¢ do wahan

33 Aranda A. (2003), Service operations strategy, flexibility and performance in engineering
consultants’ firms, ,International Journal of Operations & Production Management”,
vol. 23 (12),s. 1401-1421.

3% Zhang Q., Vonderembse M.A., Lim J.S. (2003), Manufacturing flexibility: Defining
and analyzing relationships among competence, capability, and customer satisfaction,
»Journal of Operations Management’, vol. 21 (2),s. 173-191.
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popytu i podazy. Elastyczno$¢ jest wigc wyjsciowa zmienng dla zwinnosci
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem i osiagnigcia przewagi konkurencyj-
nej®. Jak podkreslaja R. Shams i in.*¢, zwinno$¢ wyraznie rozszerza poje-
cie elastycznosci i wigze si¢ z szybkim wyczuwaniem szans oraz reagowa-
niem na nie, jak i na zagrozenia w srodowisku biznesowym.

Powigzanie elastyczno$é—zwinnos¢ jest podobne do relacji kompe-
tencja—zdolno$¢. Zwinnoé¢ to zdolnos¢ ukierunkowana zewngtrznie,
podczas gdy elastyczno$é jest kompetencija ukierunkowang wewnetrznie,
poprzednikiem zwinnoéci®”. W tym sensie zwinno$¢ ma unikalng wias-
ciwo$¢ wyczuwania rynku w celu eksploracji i wykorzystania mozliwosci
arbitrazu rynkowego®®. Ta perspektywa jest spdjna ze zrozumieniem zwin-
nosci jako zdolno$ci dynamicznej. W opracowaniach naukowych pojawia
si¢ réwnie czgsto pojecie responsywnosci, uzywane w tak samo nieuregu-
lowany sposéb, jak ma to miejsce w przypadku elastycznosci i zwinnosci,
i nierzadko réwniez stosowane jest jako ich synonim. Responsywno$¢
opiera si¢ na szybkosci i dopasowaniu. Dzi¢ki niej przedsigbiorstwo osia-
ga mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz umiejetnos¢ rea-
gowania na zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Przedsi¢biorstwo potrafi
$wiadczy¢ ustugi na najwyzszym poziomie lub by¢ bardziej innowacyjne.
Responsywnos¢ nie jest jedynie stylem zarzadzania, a przede wszystkim
mozliwo$cia wprowadzenia do przedsigbiorstwa systeméw dostepu do

% Stevenson M., Spring M. (2007), Flexibility from a supply chain perspective: Definition
and review, ,International Journal of Operations & Production Management’, vol. 27
(7). 5. 685-713.

3¢ Shams R.iin. (2021), Strategic agility in international business: A conceptual framework
Jfor »agile” multinationals, ,Journal of International Management”, vol. 27 (1), 100737.
37 Swafford P.M., Ghosh S., Murthy N. (2006), The antecedents of supply chain agility
of a firm: Scale development and model testing, ,Journal of Operations Management’,
vol. 24 (2),s.170-188.

3 Roberts N., Grover V. (2012), Investigating firm’s customer agility and firm performan-
ce: The importance of aligning sense and respond capabilities, ,,Journal of Business Rese-

arch”, vol. 65 (5), s. 579-585.
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informacji*’. W tabeli 1 zostaly przedstawione podstawowe réznice po-
miedzy wymienionymi powyzej trzema pojeciami z zakresu zarzadzania.

Zwinno$¢, elastycznos¢ i responsywno$¢ to na pozér podobne poje-
cia, co w konsekwencji prowadzi do licznych nadinterpretacji i wymie-
nialnego stosowania tych terminéw. Definicje podawane w literaturze
przedmiotu, zwlaszcza w pozycjach polskich, mozna uznaé za mato pre-
cyzyjne, a bledna ich analiza i pojmowanie doprowadzaja do wysnucia
niepoprawnych wnioskéw.

Natomiast pojecie organizacji zwinnej utozsamiane jest czgsto z ter-
minem organizacji fraktalnej. Przedsi¢biorstwo o takiej strukturze moze
bardzo szybko reagowaé na zmiany w otoczeniu. Koncepcja ta zostata
po raz pierwszy scharakteryzowana przez H.J. Warnecke®, kedry wska-
zal, ze jest to: ,samodzielnie dziatajgca jednostka przedsigbiorstwa, ktdrej
cele i wydajno$¢ moga by¢ jednoznacznie opisane”. Badacz ten podkre-
slit réwniez, ze przedsi¢biorstwo fraktalne posiada dwa poziomy orga-
nizacyjne. Pierwszy z nich dotyczy przedsi¢biorstwa jako catosci, z kolei
drugi poziom odnosi si¢ do mikrofrakeali i jest $cisle zwiazany z grupami
pracownikéw, ktdre tworza si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa. Kazda z pod-
grup zorientowana jest na identyczny cel, ktéry jest zgodny z ogdélnym
celem dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Komorki pracownicze posiadaja
wlasng autonomig, co wedlug A. Binsztoka*' pozwala przede wszystkim
na zwigkszenie elastycznosci wewnetrznych struktur oraz mozliwosci
szybszego zarzadzania zmianami w otoczeniu biznesowym. Réznica po-
miedzy organizacjq fraktalng a zwinng opiera si¢ na fakcie, iz fraktale $ci-
$le ukierunkowane sg na procesy w przedsi¢biorstwie.

% Krzysztoporski P. (2015), Bgdz responsywny. Adaptacyjnosé to za mato, www.crp-view.
pl (odczyt: 28.12.2021 r.).

“Warnecke H.J. (1999), Rewolucja kultury przedsighiorstwa. Przedsighiorstwo fraktalne,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 109.

“ Binsztok A. (2004), Koncepcja organizacji wirtualnej oraz organizacji fraktalnej jako od-
powiedz na turbulencig otoczenia gospodarczego, [w:] Dudycz H., Dyszkowski M. (red.),
Nowoczesne technologie informacyjne w zarzgdzaniu, ,Prace Naukowe AE im. O. Lange-
go we Wroclawiu”, nr 1044, s. 317.
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Tabela 1. Ewolucja pojeé zwinno$ci, elastycznosci i responsywnosci z uwzglednieniem

zasadniczych réznic

Nazwa pojecia /
teorii

Elastycznos$é

Zwinnosé

Responsywnos¢

rodzaje elastycznosci.

zasobdw trwalych,
adruga odnosi si¢ do
kapitatu relacyjnego.

ze elastycznogé
oznacza tyle, co

Ewolucja rozwinigta strategia

pojecia
mozliwosci.

D. Gerwin uzywa
pojecia elastycznych
kompetencji, ktdre
maja poméc w byciu

otoczeniu.

P. Swamidass wyr6znit
w przedsi¢biorstwie dwa

Pierwsza z nich dotyczy

D.M. Upton sugeruje,

dziatania i zestawienie

Zwinnym w niepewnym

Poczatkowo zwinnosé
przedstawiana byla jako nowa
perspektywa zarzadzania
produkcja. H. Sharifi i Z. Zhang
zwinno$¢ zdefiniowali jako
szybkos¢ w reagowaniu na zmiany
w odpowiednim czasie. S. Wadhwa
i K.S. Rao wyszli z zalozenia, ze
zwinne przedsi¢biorstwo musi
radzi¢ sobie z naglymi zmianami

i wymaganiami interesariuszy,

ale istnieje widoczna réznica
pomiedzy elastycznoscia

i zwinnodcig, ktéra dotyczy
charakteru sytuacji zmuszajacej
do zmiany. Zmiany mozliwe s3 do
przeprowadzenia w sytuacjach,
ktérych bieg jest juz znany

z autopsji, natomiast zwinnos¢
dotyczy zmian, kedrych tok jest
$cile nieprzewidywalny.

W 1999 1. badacze D. Kritchanchai

i B.L. MacCarthy zwrdcili uwagg,

ze definicja zdolnosci reakeji
przedsiebiorstwa wzgledem zmian
jest bardzo trudna do sprecyzowania.
W 2000 r. okreslona przez T. Scannell
iin. jako zdolno$¢ do reakeji

w wymiarze krétkoterminowym oraz
mozliwo$¢ dopasowania si¢ do zmiany
w perspektywie dlugoterminowe;.
Obecne pojecie responsywnosci
zostalo uksztaltowane w 2003 .,
kiedy to J. Bessant i in. okreslili ja
jako zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do
szybkiego i elastycznego reagowania na
zmiany w $srodowisku. Responsywne
przedsigbiorstwo potrafi sprostaé
wyzwaniom na skutek innowacyjnych
reakcji. Responsywnos¢ nalezy
rozumie¢ jako koncepcje skupiona
wylacznie na kliencie i metodach
przekazywania informacj.
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Nazwa pojecia/

teorii Elastycznosé Zwinnos¢ Responsywnos¢
e potencjal do wykorzystania, aby by¢ | e  zdolno$¢ do e technika podejmowania
zwinnym przeprowadzania zmian dziatan
e $rodek w drodze do zwinnosci o cel e sposdb dzialania
e  wymuszanie zmian e  reakcja nazmiany e  innowacyjne reakcje na
e przebiegzmian jest mozliwy do e przebiegzmian jest zmiany
ustalenia nieznany e  zorientowana na klienta
Réznice e czynnik pozwalajacy na e zdolnos¢
wygenerowanie wickszej wartosci przedsi¢biorstwa
dla klienta do przystosowania
e zdolnos¢ przedsigbiorstwa do si¢ do naglych
reagowania na wymagania klientéw zmian w otoczeniu
w ramach zdefiniowanych uprzednio zewngtrznym
ograniczen i ryzyka

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Swamidass P. (1988), Manufacturing flexibility: Operations management association,
Monograph no. 2, National Association of Manufacturers, Washington, DC, 2-34; Upton D.M. (1997), Process range in manu-
Jacturing: An empirical study of flexibility, ,Management Science”, vol. 43 (8), s. 1079-1093; Gerwin D. (1993), Manufacturing
Sflexibility: A strategic perspective, ,Management Science”, vol. 39 (4), s. 395-410; Sharifi H., Zhang Z. (2001), Agile manufacturing in
practice: Application of a methodology, ,International Journal of Operations & Production Management”, vol. 21 (5/6), s. 772~794;
Wadhwa S., Rao K.S. (2003), Enterprise modeling of supply chains involving multiple entity flows: Role of flexibility in enbancing lead
time performance, ,Studies in Informatics and Control’, vol. 12 (1), s. 5-20; Kritchanchai D., MacCarthy B.L. (1999), Responsiveness
of the order fulfillment process, ,International Journal of Operations & Production Management’, vol. 19 (8), s. 812-833; Scannell T,
Vickery S.K., Droge, C.L. (2000), Upstream supply chain management and competitive performance in the automotive supply industry,
»Journal of Business Logistics’, vol. 21 (1), s. 23-48; Bessant J., Kaplinsky R., Lamming R. (2003), Putting supply chain learning into
practice, ,International Journal of Operations & Production Management’, vol. 23 (2), s. 167-184.
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Wydawad si¢ wiec moze, ze z wyzej wskazanego wzgledu naukowcy
daza do polaczenia tych dwoéch pojeé, przypisujac rowniez owe cechy
organizacjom zwinnym*. Podobiefistwa i réznice pomiedzy organizacija
fraktalng i zwinna zostaly przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Podobienistwa i réznice pomi¢dzy organizacja fraktalna
azwinna

Element organizacji Organizacja fraktalna Organizacja zwinna
Elastyczne struktury + +
Eatwos¢ przystosowania si¢ do N N
turbulentnego otoczenia
Hierarchia autorytetow N
W organizacji
Organizacja jako organizm + -
Wysoka zmiennos¢ proceséw
Szybka reakcja na zmiany
Kazda czg$¢ przedsigbiorstwa N
petni taka sama funkeje
Zadania sa realizowane
zgodnie z celami + +
przedsigbiorstwa
Podziat na fraktale nizszego N
i wyzszego rzedu

Legenda: ,+” — podobienistwa, ,—” — réznice.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Warnecke H.J. (1999), Rewolucja kultury
przedsighiorstwa. Przedsigbiorstwo frakralne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa,
s. 109.

Obie koncepcje, organizacji fraktalnej i zwinnej, silnie oscyluja wokot
rozwigzan, ktére powoduja zwinne zachowywanie si¢ wzgledem rynku

# Cram W, Marabelli M. (2018), Have your cake and eat it too? Simultaneously pursuing
the knowledge sharing benefits of agile and traditional development approaches, ,Informa-
tion & Management”, vol. 55, 5. 322-339.
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i otoczenia biznesowego®. Maja one ze sobg wicle wspSlnych cech, jed-
nakze réznia si¢ kilkoma elementami, a przede wszystkim tym, ze w orga-
nizacji zwinnej nie wyodrebnia si¢ struktur o cechach samopodobienstwa
i samoorganizacji*.

Wielu naukowcédw prébowato poréwnaé zwinno$é i jej prakeyki z in-
nymi koncepcjami zarzadzania. K. Dorst®, R. Razzouk i V. Shute* po-
réwnywali zwinnos¢ z koncepcja Design Thinking. E.C. Conforto i in.”
zwinno$¢ opisuja wylacznie jako podstawe konstrukeji dla podejscia APM
(Agile Project Management), czyli zwinnosci projektéw inwestycyjnych.
Wedlug ich teorii zwinnosci nie nalezy laczy¢ z metoda lub prakeyka,
a jedynie pojmowac ja jako wydajno$¢ zespotu projektowego®. Poziomy
zwinno$ci i wydajnosci zespoldw zalezg od zewngtrznych oraz wewnetrz-
nych czynnikéw i maja one znaczacy wplyw na wyniki projektu. Obec-
nie coraz szybciej ro$nie znaczenie zwinnego podejscia w stosunku do
rozwojow systeméw projektowych, na co wskazuje przeglad najnowszej
literatury®.

Podczas gdy zaséb teorii na temat zwinnoéci sukcesywnie roénie,
jej doktadna definicja i struktura wcigz budza watpliwoéci naukowcdw.

% Moonsoo S., Jungtac M., MooyoungJ. (2009), Self-evolution framework of manufactu-
ring systems based on fractal organization, ,Computers & Industrial Engineering’, vol. 56
(3), 5. 1029-1039.

“ Nonaka L., Kodama M., Hirose A., Kohlbacher F. (2014), Dynamic fractal organiza-
tions for promoting knowledge-based transformation — A new paradigm for organizational
theory, ,European Management Journal’, vol. 32 (1), s. 137-146.

® Dorst K. (2011), The core of ,design thinking” and its application, ,Design Studies’,
vol. 32,5.521-532.

% Razzouk R., Shute V. (2012), What is design thinking and why is it important? ,Review
of Educational Research’, vol. 82, 5. 330-348.

7 Conforto E.C. (2016), The agility construct on project management theory, ,Internatio-
nal Journal of Project Management’, vol. 34, s. 660-674.

“ Dingseyr T., Nerur S., Balijepally V., Moe N.B. (2012), A decade of agile methodolo-
gies: Towards explaining agile software development, ,,Journal of Systems and Software”,
vol. 85,s.1213-1221.

¥ Wang X., Conboy K., Pikkarainen M. (2012), Assimilation of agile practices in use,
sInformation Systems Journal’, vol. 22, s. 435-455.
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R. Narasimhan® i in. zaprezentowali w swoich badaniach twierdzenie,
ze nie istnieje granica pomiedzy zwinnos$cia produkcji a wytwarzaniem
zgodnym z zasadami Lean Management. Zwinna produkeja dotyczy moz-
liwo$ci odpowiedzi na ztozonos¢ otoczenia i zmian, jakie w nim zacho-
dza. Zwinnos¢ jest bowiem przede wszystkim strategia, skoncentrowana
na rozwoju w nieprzewidywalnym $rodowisku®. Tymczasem koncepcja
zwinno$ci nie objawia si¢ jedynie w procesie produkcyjnym, ale réwniez
w procesie logistycznym, a przede wszystkim w ogélnym nastawieniu do
szans ze strony wiascicieli przedsi¢biorstwa i jego pracownikéw. Pomimo
wszystkich dotychczas wymienionych cech zwinnosci nie mozna scisle
utozsamiaé z koncepch Lean Management, poniewaz w zwinnosci nie
ktadzie si¢ nacisku na wykonywanie wigkszej liczby zadan przy zmniejsze-
niu kosztéw produkeji i wytworzenia. Dodatkowo koncepcja Lean Ma-
nagement moze si¢ sprawdzi¢ jedynie w sytuacji, kiedy popyt jest przewi-
dywalny®>. Zwinno$¢ natomiast oznacza predyspozycje przedsi¢biorstwa
do jak najszybszego dziatania takze w okolicznosciach nieprzewidywal-
nych wahan popytu®.

Analizujac zatozenia nowoczesnych metod zarzadzania, mozna za-
uwazy¢, ze duzy nacisk kladziony jest na eliminacj¢ niepotrzebnych dzia-
lan*®. To wlasnie zwinno$¢ pozwala na okreslenie rzeczywistego zapo-

50 Narasimhan R., Swink M., Kim SW. (2006), Disentangling leanness and agility:
An empirical investigation, ,Journal of Operations Management”, vol. 24, s. 440-457.

5! Dubey R., Gunasckaran A. (2008), Agile manufacturing: Framework and its empirical
validation, ,The International Journal of Advanced Manufacturing Technology”, vol. 76
(9-12),s. 1-11.

52 Nowakowska-Grunt J. (2006), Koncepcja zarzgdzania wyszczuplajgeego (Lean Mana-
gement) w zarzqdzanin taricuchem dostaw przedsigbiorstwa ,Tesco’, [w:] Borowiecki R.,
Rojek T., Restrukturyzacia i konkurencyjnos¢ w warunkach proceséw globalizacji, ABRYS,
Krakéw, s. 205-212.

53 Haan J., Overboom M. (2006), Mass, lean and agile production: What is in a name,
[w:] Mendibil K., Shamsuddin A. (red.), Proceedings of the 13" International Symposium
on Inventories, Budapest, Hungary, s. 147-157.

5 Shah R., Chandrasekaran A., Linderman K. (2008), Iz pursuit of implementation pat-
terns: The context of Lean and Six Sigma, ,International Journal of Production Research”,
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trzebowania rynkowego na dany produke. W koncepcji zwinnosci popyt
jest stale zmienny, a produkty charakteryzuja sic wysoka réznorodnoscia.
Eliminacja marnotrawstwa dzicki zwinnosci moze nastapi¢ w zakresie
redukcji niepotrzebnych proceséw, zbyt dlugiego czasu wprowadzania
produktu, doboru i wykorzystania niecodpowiednich maszyn oraz metod
produkeyjnych, gromadzenia zbednych zapaséw. Szybkie dostawy, wigk-
sza produktywno$¢ zapaséw i nizsze koszty to przejawy produktywnosci
zasobdw, a przede wszystkim zwinnosci zarzadzania produkeja.

Zwinno$¢, a szczegdlnie zwinnos¢ produkeji, przypisywana jest row-
niez do koncepcji Lean Manufacturing, jednakze ta ostatnia opiera si¢
gléwnie na redukgji kosztéw. Wprowadzenie pojecia zwinnoéci w ramy
koncepcji odnosito si¢ przede wszystkim do wymogu, aby struktury
przedsi¢cbiorstwa w wigkszym stopniu byly zdolne do reagowania na po-
trzeby klientéw. Nalezy jednak pamigtad, ze zwinnos$¢ definiowana byta
w procesie produkcyjnym juz od poczatku XX w. i ze niejako jest ona nie-
rozerwalna cze¢scig mozliwosci odpowiedzi na wymagania klientéw oraz
przywrdcenia réwnowagi zbyt ubogiego procesu produkeyjnego, a tak-
ze pozwala na reagowanie na naciski i ryzyko w odniesieniu do kosztéw
oraz jakosci.

Ostatnig koncepcja, ktdra na pozér wydaje si¢ réwniez pojeciem
zbieznym z organizacjg zwinng, jest Virtual Manufacturing (VM). Ter-
min ten zostal zdefiniowany po raz pierwszy w 1995 r. w szeroko rozu-
mianej literaturze przedmiotu jako integracja kluczowych kompetencji,
rozproszonych pomig¢dzy przedsigbiorstwa, nalezace do jednego taricu-
cha dostaw”. Wedlug A. Gunasckarana® przedsi¢biorstwo, by mogto
nosi¢ miano zwinnego, powinno posiada¢ cechy Virtual Manufacturing,
co ma mu pozwoli¢ na szybka reakcj¢ na zmiany w otoczeniu. Zwinno$¢

vol. 46, s. 6679-6699.

5 Abair R.A. (1995), Agile manufacturing: This is not just re packaging of material requi-
rements planning and just-in-time, Conference: Eighth Global Conference on Flexible
Systems Management (GLOGIFT-08), NJ, USA, s. 196-198.

5¢ Gunasckaran A. (1998), Agile manufacturing: Enablers and an implementation frame-
work, ,International Journal of Production Research”, vol. 36 (5), s. 1223-1247.
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produkgji jest spoiwem faczacym partneréw w tego typu przedsiebior-
stwie”. Wirdd paradygmatéw Virtual Manufacturing wyréznia sie réw-
niez takie wytwarzanie, ktére pozwala na osiagniecie spojnego celu przez
zesp6t (jak réwniez podzespoly), co jednak w wigkszym stopniu nawia-
zuje do idei organizacji fraktalnej niz do koncepcji zarzadzania zwinnos-
cig w przedsi¢biorstwie®®. W koncepcji Virtual Manufacturing zwinno$¢
osiaga si¢ przede wszystkim poprzez integracje organizacji, technologii
i wykwalifikowanych oraz zmotywowanych ludzi.

1.1.3. Cechy zwinnych przedsiebiorstw oraz modele zwinnosci

Zwinne przedsi¢biorstwo posiada umiejetnoéci pozwalajace na adaptacje
do otoczenia biznesowego. W szerszym rozumieniu jest to zdolnos¢ ka-
dry do blyskawicznej reakcji na zmiany w otoczeniu, ale réwniez umiejet-
no$¢ analizowania ich, opracowania odpowiedniego schematu reakgji czy
wyksztalcenie metod na przetrwanie wéréd konkurencji*’. Zwinno$¢ po-
prawia w przedsi¢biorstwie ogdlng efektywnosé, pozwala na osiagniecie
celéw strategicznych i zachowanie pozycji w srodowisku biznesowym®.

Do charakterystyki zwinnego przedsi¢biorstwa mozna uzy¢ nast¢pu-
jacych stwierdzen, dotyczacych dzialari i cech przedsigbiorstwa®’:

57 Buzacott J.A., Mandelbaum M. (2008), Flexibility in manufacturing and services:
Achievements, insights and challenges, ,Flexible Services and Manufacturing Journal’,
vol. 20, s. 13-58.

5% Nonaka L., Kodama M., Hirose A., Kohlbacher F. (2014), Dynamic fractal organiza-
tions for promoting knowledge-based transformation — A new paradigm for organizational
theory, ,European Management Journal’, vol. 32, s. 137-146.

% Zhang Z., Sharifi H. (2000), 4 methodology for achieving agility in manufacturing or-
ganizations, ,International Journal of Operations & Production Management’, vol. 20
(4), 5. 10-21.

¢ Lin C.T., Chiu H., Chu PY. (2006), Agility index in the supply chain, ,International
Journal of Production Economics”, vol. 100, s. 285-299.

¢! Ibidem.
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ograniczenie zb¢dnej liczby wytwarzanych ustug/produkedw,
poprawa stabej jakosci materiatéw i wydajnosci dostaw,

brak zb¢dnego magazynowaniaitworzenianadmiernych zapaséw,
dobér proceséw zgodnie ze strategia i celami przedsi¢biorstwa,
stosowanie do proceséw whasciwych narzedzi i procedur,
eliminacja nadmiernego ruchu informacji i ludzi, co pozwala
ograniczy¢ stabg ergonomie,

oparcie zwinnego przedsi¢biorstwa na wiedzy i kapitale relacyj-
nym, przez co pracownicy sa wykorzystywani do dziatania po-
przez swoja kreatywno$¢ i ukryta wiedze. W przedsi¢biorstwie
nie marnuje si¢ dostgpnej wiedzy.

Y.Y. Yusuf®? przedstawil wyznaczniki zwinnego przedsi¢biorstwa i za-
liczyt do nich takie cechy (elementy), jak:

unifikacja réznych technologii,

elastyczno$¢ zasobéw i produkji,

szybkos¢ reakdji,

rozwijanie kapitatu relacyjnego,

dostosowanie si¢ do srodowiska,

nadzorowanie kluczowych kompetencji,

wysoka jako$¢ produkeji i proceséw wytwarzania,
wykorzystanie niepewnosci.

Wyniki badania przeprowadzonego przez B. Horlach i in.®® wyraznie
wskazuja na fake, iz jedynie przedsi¢biorstwa posiadajace konkretne ce-

chy s3 w stanie odnie$¢ sukces w turbulentnym otoczeniu. Do atrybutéw
tych zalicza sie:

Yusuf YY., Gunasckaran A., Musa A., Cang S. (2012), A relational study of supply chain
agility, competitiveness and business performance in the oil and gas industry, ,International
Journal of Production Economics”, vol. 154, s. 531-543.

¢ Horlach B., Drews P., Schirmer L. (2016), Bimodal IT: Business-IT Alignment in the
Age of Digital Transformation, Die Multikonferenz Wirtschaftsinformatik Conference
2016, s. 1416-1425.
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e wprowadzanie w przedsi¢biorstwie i utrzymywanie na wysokim
poziomie kapitatu relacyjnego,

e zorganizowanie sprawnych cykléw produkcyjnych,

e utworzenie skréconego procesu decyzyjnego,

o odpowiednie zarzadzanie ryzykiem,

e sprawne zarzadzanie zmiang (przez co rozumie si¢ umiej¢tnosé
szybkiej reakcji na mozliwosci biznesowe i zmiany, ktére pojawia-
ja si¢ na rynku).

Wedlug wynikéw powyzszego badania przedsi¢biorstwa wykazujace
wymienione cechy, charakterystyczne dla podmiotéw zwinnych, maja
duze predyspozycje do trwania na rynku w okresie kryzysu.

Przedsi¢biorstwa zwinne posiadaja wewngtrzne zdolnosci do bycia
przedsi¢cbiorstwami nieskonczonymi i strategicznie elastycznymi, w kt6-
rych wprowadzona zmiana nie narusza ich skutecznosci. Powyzsza cecha
objawia si¢ w zdolnosci menedzeréw do: szybkiego wykrywania zmian
rynkowych oraz konkurencyjnych, jak réwniez wszelkich szans i za-
grozen; szybkiego dostepu do kluczowych danych, podejmowania zde-
cydowanych decyzji w zakresie tego, jak dziata¢; szybkiego wdrazania
decyzji — w taki sposdb, aby jak najlepicj realizowal przyjeta strategig®.
Zeby przedsiebiorstwo moglo by¢ okreslane mianem zwinnego, potrze-
buje przeorganizowania poziomu sprawnosci oraz dopasowania do nie-
go poziomu zwinno$ci®. W tabeli 3 zostaly przedstawione podstawowe
cechy zwinnego przedsigbiorstwa i ich wplyw na polepszenie struktury
jego dzialalnosci.

¢ Boojihawon (Roshan) D.K. i in. (2021), Agile route-to-market distribution strategies
in emerging markets: The case of Paraguay, ,Journal of International Management”,
vol. 27(1), 100740.

¢ Nowakowska-Grunt J., Wisniewska-Salek A. (2010), The Concept of Clusters in Agile
Supply Chains, [w:] Dragolea L., Grabara J. (red.), Tourism, Quality & Management.
Challenges for Development and Sustainability, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa, s. 129-138.

39



Rozdziat . Zwinnos¢ organizacyjna jako jedna z podstaw funkcjonowania wspdtczesnych przedsiebiorstw

Tabela 3. Cechy zwinnego przedsi¢biorstwa i ich wptyw
na jego strukture

Cecha zwinnego

przedsigbiorstwa Wplyw na strukeurg

Umiejetno$¢ analizowania | Wykrywanie, analizowanie i rozpoznawanie szans
otoczenia W zmiennym otoczeniu.

Okreslenie wymaganych zdolnosci, ktére majg

.. .+ .. | wplyw na dostosowanie sie do zmian. Sformulowanie
Wdrozenie odpowiedniej Py ¢

strategii przcdsicbiorstwa praktyk majacych znaczenie w osiagnigciu przez

przedsigbiorstwo réznych umiejetnosci i stale ich
wpisywanie w plan dzialalnosci przedsi¢biorstwa.

Ocena sprawnosci funkcjonowania przedsi¢biorstwa
Posiadanie systemu i zmierzenie poziomu zwinnosci wzgledem otoczenia.
pomiaru zwinnosci Stale dokonywanie ulepszent w planie, opierajac si¢

na najnowszych statystykach i pomiarach.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Nowakowska-Grunt J., Wisniewska-Sa-
tek A. (2010), The Concept of Clusters in Agile Supply Chains, [w:] Dragolea L., Grabara J.
(red.), Tourism, Quality & Management. Challenges for Development and Sustainabili-
ty, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa,
s. 129-138.

Istnieje wiele ram koncepeyjnych i modeli odnoszacych si¢ do zwin-
nosci. W modelu zwinnoéci przedsi¢biorstwa przedstawionym przez
H. Sharifiego i Z. Zhanga®® mozna zauwazy¢, ze umiej¢tnos¢ wykorzysty-
wania zmian jako okazji oraz mozliwo$¢ do szybkiej i wlasciwej reakeji
na te zmiany s kluczowe dla przedsigbiorstw zwinnych. Opisany model
zostal zaprezentowany na rysunku 1.

% Sharifi H., Zhang Z. (1999), A methodology for..., op. cit.
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Kierunkowskazy Mozliwoci Dostawcy

ZWinnosci ZWinnos$ci ZWinnosci

-

[ Potrzeby zwinnosci ] = ( \ € Praktyki

Odpowiedzialno$¢ Metody

4 Narzedzia
Ki tenc - J

Strategia prowadzaca =3 ompetencie T
do zwinnosci y

Elastyczno$¢ o

Organizacja

4 Szybkose Technologia

Ludzie

[ Strategia zwinnosci J = Innowacje
— —

Rysunek 1. Model zwinnosci wedlug H. Sharifiego i Z. Zhanga
Zrédlo: Whodarkiewicz-Klimek H. (2016), Koncepcja i modele zwinnego przedsighior-
stwa, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznariskiej”, nr 71, s. 219.

Calo$¢ koncepcji modelu oparta jest na ponizszych zalozeniach:

e Zasadnicze umiejetnosci wplywajg na pozytywne reagowanie
na zmiany. Do umiej¢tnosci tych zaliczaja si¢: kompetencje, szyb-
kos¢, elastycznosé¢ i reaktywnosd.

o Poszukiwanie i wprowadzenie do zarzadzania przedsi¢biorstwem
nowych praktyk, ktore pozwalaja na zauwazenie zmian w otocze-
niu i reagowanie na nie.

o Relagje, metody i prakeyki to $rodki niezbedne w kreowaniu
zwinnosci®’.

Jedna ze strategii zwinnego przedsigbiorstwa jest gospodarowanie

w modelu opartym na wiedzy. Model zwinnosci takiego przedsigbior-

stwa przedstawila H. Wlodarkiewicz-Klimek®. Rysunek 2 prezentuje

¢ Wlodarkiewicz-Klimek H. (2016), Koncepcja i modele zwinnego przedsi¢hiorstwa,
»Leszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej’, nr 71, s. 2019.

¢ Wlodarkiewicz-Klimek H. (2015), The influence of human capital on shaping agility
of a knowledge-based organization [w:] Chachibaia C.D., Eyszczarz T., Zak H., Manage-
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model zwinnych przedsi¢biorstw w ramach zatozen gospodarki oparte;
na wiedzy. Wedlug autorki powyzszego modelu proces uczenia si¢ i $wia-
domego zarzadzania wiedza jest niezbedny do wyksztalcenia kluczowych
cech zwinno$ci organizacyjnej. Rozrost i ewolucja przedsi¢biorstwa maja
swoje podwaliny w ciaglym procesie zarzadzania wiedza.

Gospodarka oparta na wiedzy

—

Kluczowe Konfigurowanie - e
kompetencie 2as0bow Wirtualno$¢
No——

Bystros¢

Gospodarka oparta na wiedzy

Rysunek 2. Model zwinnego przedsi¢biorstwa opartego na wiedzy
Zrédto: Whodarkiewicz-Klimek H. (2016), Koncepcja i modele zwinnego przedsighior-
stwa, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej’, nr 71, s. 223.

Werdd atrybutdéw przedsigbiorstwa zwinnego opartego na wiedzy
H. Wlodarkiewicz-Klimek wyr6znia:

e Umicejetno$¢ ksztaltowania oraz utrzymania pozytywnych relacji
z otoczeniem biznesowym i rozwoju powiazan sieciowych.

o Swiadome zarzadzanie wiedzg oraz dostrzeganie znaczenia po-
dejmowanych w tej sferze dziatan.

o Kapitat intelektualny przedsi¢biorstwa jawi si¢ w postaci pozio-
mu innowacyjnoéci oraz nastawienia do zmian.

ment Science during Destabilization Global Perspective (s. 129-138), International Ma-
nagement Foundation, Cracow University of Economies, Krakéw, s. 131.
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1.1. Konceptualizacja pojecia zwinnosci w nurcie nauk o zarzadzaniu i jakosci

o Podziatl zadan, elastyczno$¢ oraz kompetencje pracownikéw be-
dace wyznacznikiem wewnetrznej struktury przedsigbiorstwa.

Wedtug H. Shin i in.”” zwinno$¢ jest modelowana jako czynnik uwa-
runkowany czterema podstawowymi wymiarami zdolnosci, do ktérych
zalicza sie:

o dostosowanie wewngtrzne,

e mozliwosci technologiczne,

e uczenie si¢ przedsigbiorstwa,

o wspdlprace z partnerami biznesowymi.

Model wskazany wyzej zostat przedstawiony na rysunku 3.
——
Mozliwosci
technologiczne

Responsywno$¢

~— @
operacyjna
)
Innowacje oparte na
wsptpracy / \

N~

Wyniki
operacyjne

— Zwinno$¢
Organizacyjne «— strategiczna

uczenie sig

—_ @@
)
Dostosowanie /

wewnetrzne

N~

Rysunek 3. Model strategicznej zwinnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Shin H., Lee J.N., Kim D., Rhim H. (2015),
Strategic agility of Korean small and medium enterprises and its influence on operatio-
nal and firm performance, ,International Journal of Production Economics’, vol. 168,

s. 181-196.

¢ Shin H., Lee J.N., Kim D., Rhim H. (2015), Strategic agility of Korean small and me-
dium enterprises and its influence on operational and firm performance, ,International
Journal of Production Economics”, vol. 168, s. 181-196.
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Ukazuje on, ze przedsi¢biorstwa, w ktérych przyjeta zostata strate-
gia zorientowana na zwinno$¢, moga wykazywa¢ wyzszy poziom umie-
jetnosci w czterech wymiarach, natomiast zbiorczo ulepszone moz-
liwoéci zwigkszaja efektywno$¢ operacyjng, prowadzac do lepszych
wynikéw przedsigbiorstwa.

Wedlug autoréw modelu zaspokajanie réznorodnych potrzeb klienta
wymaga identyfikowania jego oczekiwan i mozliwosci reagowania na nie,
co taczy si¢ bezposrednio z zagadnieniem innowacji opartych na wspét-
pracy. Ten typ innowacji oznacza podejmowanie niezbednych dziatan po-
trzebnych do wdrazania proceséw nowych lub do ulepszania istniejacych,
co pozwala na spelnienie wymagan wewnetrznych i zewngtrznych. Ucze-
nie si¢ w przedsi¢biorstwie obejmuje tworzenie, adaptacje i powielanie
wiedzy. Dazenie do zwinnosci wymaga pozyskania wiedzy. Przedsi¢bior-
stwa zwinne powinny wykorzystywaé w swojej dziatalnoéci posiadana
przez pracownikéw wiedze techniczna. Organizacje, w ktérych wykorzy-
stuje sie wiedze, to te, ktdre sg wielokrotnie kreatywne, wszechstronne
i doskonale radza sobie z rozwigzywaniem probleméw™.

Na rysunku 4 przedstawiono model zwinnego przedsi¢biorstwa
oparty na organizacji pracy ludzkiej, zaproponowany przez B. Sherehiy
i W. Karwowskiego”".

Autorzy powyzszego modelu uwazaja, ze rozwijanie relacji z klienta-
mi i dostawcami, ktdre uwarunkowane sa wspoipracg w ramach dziatal-
nosci przedsigbiorstwa, sprzyja tworzeniu si¢ zwinnych struktur dotycza-
cych kapitatu relacyjnego.

7% Ibidem.
7' Sherehiy B., Karwowski W. (2014), The relationship between work organization and
workforce agility in small manufacturing enterprises, ,International Journal of Industrial

Ergonomics’, vol. 44 (3), s. 466-473.
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Wymagania

—» Kontrola

Strategyia. > Organizacja
/ zwinnosci pracy —>» Niepewno$¢
Ludzie \
A/ \ Ztozono$¢ pracy
Produkt /

Réznorodnos¢

Weod! P

'spotpraca Organizacja umiejetnosci

Zwinni
pracownicy
Elastycznos¢ & \‘

Proaktywno$¢
Adaptacja

Rysunek 4. Model zwinnosci oparty na organizacji pracy ludzkiej
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Sherehiy B., Karwowski W. (2014), The re-
lationship between work organization and workforce agility in small manufacturing enter-
prises, ,2International Journal of Industrial Ergonomics’, vol. 44(3), s. 466-473.

W przedsicbiorstwach zwinnych powinno praktykowa¢ sie prace
zespolowa, aby ograniczy¢ niekorzystny wplyw niepewnosci dziafan.
Autorzy potwierdzaja rowniez, ze zaangazowanie pracownikéw w prak-
tyki zarzadzania powoduje wyksztalcenie si¢ w nich cech zwinnosci,
gdyz prakeyki te polegaja zazwyczaj na zwigkszeniu autonomii dziatan
w przedsi¢biorstwie”.

1.2. Zwinno$¢ organizacyjna a zarzadzanie wspotczesnym
przedsiebiorstwem

W kontekscie podjetych w tej czesci ksiazki rozwazaii mozna posta-

wi¢ pytanie: Jaka musi by¢ wspdlczesna strategia zarzadzania przedsie-
biorstwem i jakie powinna dawa¢ podstawowe mozliwoséci do wzrostu?

72 Ibidem.
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We wspotczesnych przedsigbiorstwach wiedza czgsto czerpana jest z soju-
szy z innymi przedsi¢biorstwami. Z tego powodu, jak réwniez w efekcie
posiadania doswiadczenia niezbednego do realizacji istniejacej strategii,
a takze umiejetnosci projektowania i wspierania potencjalnych nowych
zdolnosci, w przedsicbiorstwie pojawiaja si¢ mozliwosci do stawiania kro-
kéw w kierunku zwinnosci. W przedsi¢biorstwach zwinnych zarzadzanie
opiera si¢ na wytyczonych podstawach (misja, wizja, cel, plan dzialania),
ale zarzadzajacy potrafig réwniez tworzy¢ nowe strategie i rozwigzania,
ktére pozwalajg na utrzymanie cech zwinnosci. Istnieje niewielka szansa
na bycie zwinnym, jezeli zarzadzajacy przedsigbiorstwem nie potrafig wy-
znaczaé celéw, przeprowadzaé sprawnej alokacji zasobéw czy w sposéb
elastyczny organizowaé zasoby ludzkie. Teoria zwinnosci organizacyjnej
oparta jest wigc na tradycyjnych metodach zarzadzania przedsigbior-
stwami. Potrzeba zmiany jest nieprzewidywalna i cz¢sta. W przedsie-
biorstwach zwinnych procesy zarzadzania projektowane sg tak, aby byly
elastyczne i zmieniane w celu wspierania biezacej wydajnosci. Procesy za-
rzadzania w zwinnych przedsi¢biorstwach muszg wspieraé zaréwno wy-
dajnos¢, jak i kreatywnosé.

W ponizszym podrozdziale zwinno$¢ opisana zostafa jako atrybut
wspdlczesnego przedsigbiorstwa. Skupiono si¢ réwniez na wyznaczeniu
zakresu strategicznego przywédztwa w zwinnych przedsigbiorstwach
oraz na prébie udzielenia odpowiedzi na pytanie, jak kreowanie pozytyw-
nego wizerunku na drodze wspélpracy srodowiskowej i zréwnowazonego
rozwoju moze wplynaé na rozwdj przedsi¢biorstwa.

1.2.1. Zwinnosc strategiczna jako atrybut przedsiebiorstwa
zorientowanego na wykorzystywanie szans

Strategia przedsi¢biorstwa to dokument wskazujacy dzialania, jakie mu-
sza by¢ podjete przez zarzadzajacych oraz zawierajacy informacje na temat
typow zasobdw, jakie powinny zostaé wykorzystane, aby przedsi¢biorstwo
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osiagnelo cele biznesowe™. Sposéb planowania funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, jakim jest stworzenie strategii zarzadzania, jest niezwykle
wazny dla dalszych loséw rozwojowych przedsigbiorstwa i odnoszenia
sukceséw na skale krajowa oraz migdzynarodowa. Strategia zarzadzania
przedsi¢cbiorstwem powinna umozliwia¢ dynamiczne podejmowanie de-
cyzji, dopasowanych do szybkosci zmian zachodzacych w otoczeniu bi-
znesowym. Réznorodnos¢ okazji jest zalezna od zmiennosci otoczenia™.
Jezeli przedsigbiorstwo posiada zakorzenione w strategii zarzadzania za-
lozenia zwinnosci, potrafi z pewnoscia wykorzysta¢ nadarzajace si¢ szan-
se. Im wyzszy jest poziom zwinnosci przedsigbiorstwa, tym szersze jest
pasmo potencjalnych mozliwosci. Dostgpno$é¢ szans jest uzalezniona od
specjalizacji przedsi¢biorstwa. Im wigkszg réznorodnosé zasobéw posia-
da przedsigbiorstwo, tym szerszy jest zakres specjalizacji’.

Podstawowa wersja strategii zarzadzania przedsi¢gbiorstwem powin-
na skfada¢ si¢ z wizji, kierunku rozwoju oraz misji. W przedsi¢biorstwie
zwinnym dodatkowo powinny zostal stworzone strategiczne plany funk-
cjonalne, ktére wytyczalyby cele dla komoérek organizacyjnych przedsie-
biorstwa i tym samym okreslaly zakres swobody dziatan tychze jedno-
stek”. W zwinnych przedsigbiorstwach strategia powinna by¢ ustalana
na krétsze okresy niz w przedsicbiorstwach zarzadzanych tradycyjnie,
gdyz ze wzgledu na dynamiczne zmiany w otoczeniu, nawet po uplywie
krétkiego czasu, moze staé si¢ ona nieaktualna. Dtugos¢ okresu zalezy od
czgstotliwosci wystepowania zmian w otoczeniu.

Z analizy rozwazan teoretycznych przedstawionych w literaturze
przedmiotu”” wynika, ze najwigksza zwinnoscig powinny cechowad si¢

73 Kumbkale J. (2016), Organization’s tool for creating competitive advantage: Strategic agi-
lity, ,Balkan and Near Eastern Journal of Social Sciences”, vol. 2 (3),s. 118-124.

74 Ibidem.

75 Ibidem.

7¢ Andersen T., Minbaeva D. (2013), The role of human resource management in strategy
making, ,Human Resource Management’, vol. 52 (5), s. 809-827.

77 Filatotchev ., Nakajima C. (2014), Corporate governance, responsible managerial beha-
viour and CSR: Organizational efficiency versus organizational legitimacy? ,Academy of
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przedsi¢biorstwa mikro i male, poniewaz — w odréznieniu od duzych
przedsi¢biorstw korporacyjnych — posiadajg one mniej skomplikowane
systemy wdrazania poszczegdlnych krokéw decyzyjnych, przez co szyb-
ciej moga zareagowac na zmiany w otoczeniu. Nie maja one réwniez stra-
tegii o sztywnych ramach merytorycznych. Strategia przedsi¢biorstwa,
jezeli nie jest dopasowana do potrzeb zwinnego modelu zarzadzania,
niestety, znacznie ogranicza, a czasami wyklucza mozliwosci bycia zwin-
nym’®. W kazdym wypadku aktualne pozostaje jednak pytanie: Czy dane
przedsi¢biorstwo zamierza wykazywa¢ si¢ zwinnoscia?

Wyksztatcenie elastycznych struktur daje mozliwos¢ rozwijania zwin-
nosci strategicznej, a przez to szybszego dopasowania si¢ do zmian i re-
akcji na nie. Strategia w przedsi¢biorstwie zwinnym powinna zawiera¢
rozwigzania pozwalajace na zintegrowane podejécie do kontrolowania
ryzyka oraz niepewnosci”. Strategia musi by¢ odpowiednio dopasowana
do kultury rynkowej, pozwalaé na szybkg orientacje w zmianach rynko-
wych oraz korzystanie z tych zmian poprzez wlasciwe ksztaltowanie ustug
i produktdw, celem osiagnigcia przewagi rynkowej*’. Zmiany w otocze-
niu biznesowym mozna przeksztalci¢ na skutek reorganizacji strategii
zarzadzania w szans¢ dla przedsi¢biorstwa®'. Aby osiagna¢ sprawno$¢
strategiczna, nalezy prawidlowo dopasowa¢ strategie nie tylko do sytu-
acji rynkowej, ale réwniez do zasobéw ludzkich w przedsi¢biorstwie®.

Management Perspectives”, vol. 28 (3), s. 289-306.

78 Sherehiy B., Karwowski W., Layer J.K. (2007), A review of enterprise agility: Concepts,
[frameworks, and attributes, ,International Journal of Industrial Ergonomics”, vol. 37 (5),
5. 445-460.

7 Korombel A. (2013), Apetyt na ryzyko w zarzqdzaniu przedsigbiorstwami, Wydawnic-
two Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa, s. 61.

8 Braunscheidel M.J., Suresh N.C. (2009), The organizational antecedents of a firm’s su-
pply chain agility for risk mitigation and response, ,,Journal of Operations Management”,
vol. 27 (2),s. 119-140.

81 Shin H., Lee J.N., Kim D., Rhim H. (2015), Strategic agility of Korean small and me-
dium enterprises and its influence on operational and firm performance, ,International
Journal of Production Economics”, vol. 168, s. 181-196.

82 Nadkarni S., Herrmann P. (2010), CEO personality, strategic flexibility, and firm per-
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Wedlug C.A. Lengnick-Hall i T.E. Beck® zwinno$¢ strategiczna oznacza
predyspozycje przedsi¢biorstwa do dynamicznych dziatan dotyczacych
odkrywania na nowo mozliwosci i zmiany strategii w my$l przeobrazen
zachodzacych w otoczeniu biznesowym. O tym, czy przedsi¢biorstwo
bedzie zwinne decyduja ludzka wydajno$é, technologie i procesy w nim
wprowadzane®. Y.L. Doz i M. Kosonen®> uwazajg, ze zwinno$¢ strategicz-
na jest mozliwa do wdrozenia jedynie w sytuacji, kiedy przedsi¢biorstwo
posiada wrazliwo$¢ strategiczna, a takze spdjne przywddztwo.

Strategia powoduje, ze przedsicbiorstwo musi podazaé w kierunku
poczynionych zobowigzan i zalozen, ustalonym uprzednio w procesie
tworzenia schematu dzialai. Zarzadzajacych rozlicza si¢ z terminowosci
wykonania zadan zawartych w harmonogramie i wykorzystania okreslo-
nego budzetu. Jak zauwaza E.M. Raynor®, proba osiagni¢cia jednoczes-
nie zwinnosci oraz stworzenia perfekcyjnej strategii moze doprowadzi¢
do niebezpieczenstwa marnotrawstwa, spowodowanego ciaglymi pro-
bami reaktywnosci. Zwinno$¢ moze prowadzi¢ do ryzyka wystapienia
braku kierunku dziatan oraz zmniejszenia zaangazowania pracownikdéw.
Tymczasem od wspolczesnych przedsigbiorstw wymaga si¢ celowosci
dziatan i strategicznej sprawnos’ci, sprostania zréinicowanej oraz roz-
wijajacej si¢ konkurencji. Wprowadzenie zwinnej strategii zarzadzania
przedsicbiorstwem wymaga posiadania wysokiego poziomu czutosci stra-
tegicznej, doktadnego postrzegania pojawiajacych si¢ zmian w miarg¢ ich

Jformance: The case of the Indian business process outsourcing industry, ,Academy of Mana-
gement Journal’, vol. 53 (5), s. 1050-1073.

% Lengnick-Hall C.A., Beck T.E., Lengnick-Hall M.L. (2011), Developing a capacity for
organizational vesilience through strategic human resource management, ,Human Resour-
ce Management Review”, vol. 21 (3), s. 243-255.

% Al-Azzam Z.F, Irtaimeh H.J., Khaddam A.AH. (2017), Examining the mediating
effect of strategic agility in the relationship between intellectual capital and organizational
excellence in _Jordan service sector, ,The Journal of Business”, vol. 6 (1), s. 7-15.

% Doz Y.L., Kosonen M. (2010), Embedding strategic agility: A leadership agenda for
accelerating business model renewal, ,Long Range Planning”, vol. 43 (2-3), s. 370-382.
8¢ Raynor EM. (2007), The strategy paradox, Crown Business, New York, s. 24-58.
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ksztattowania oraz umiej¢tnoéci wezesnego rozpoznawania poprawnych
wzorcow i zachowan®’.

Zwinno$¢ strategiczna, rozumiana jako umiejetnos¢ rozwazenia te-
razniejszosci w kontekscie tego, co moze przynies¢ przysztosé, wiaze
si¢ z akceptacjg zewngtrznej niepewnosci i koniecznoscig dokonywania
wyboréw w zmieniajacym si¢ szybko otoczeniu. Duze przedsi¢biorstwa
zazwyczaj akceptujg zbiorowe spojrzenie na otoczenie, a osiagniccie
wrazliwodci strategicznej jest dla nich trudne. Jak twierdzi G. Hamel®,
przedsi¢biorstwa nie moga funkcjonowaé w otoczeniu ciagtych zmian
i koniecznosci dostosowania si¢. Przedsi¢biorstwa budowane sa po to, by
osiagaly cele poprzez zlozone i powtarzalne dzialania. W przedsi¢bior-
stwach o ugruntowanej pozycji moze wystapi¢ przeswiadczenie, ze nie ma
podstaw do wytworzenia strategicznej wrazliwosci. W takich podmio-
tach kadra zarzadcza czgéciej nagradza przewidywalnosé, a akcjonariu-
sze oczekujg stalego wzrostu zyskéw i oceniajg przedsigbiorstwo, jak tez
pracownikéw pod katem zdolnosci do osiagniecia okreslonych efektéw.
Réwniez sukces przyczynia si¢ do zmniejszenia poziomu wrazliwosci stra-
tegicznej w przedsi¢biorstwie i niejako ,uspienia reakcji” na zmieniajace
si¢ warunki gospodarowania.

Tworzeniu nowej strategii zarzadzania, sprzyjajacej rozwojowi cech
zwinno$ci w przedsigbiorstwie, powinno towarzyszy¢ pokonywanie ztych
nawykoéw, jakie zarzadzajacy przedsigbiorstwem nabyli we weze$niejszych
dzialaniach. Zalozenia strategii tradycyjnych cechuja si¢ brakiem wraz-
liwodci strategicznej — niezbednej w zwinnym zarzadzaniu. W procesie
tworzenia strategii przedsi¢biorstwa nalezy uwzgledni¢ konieczno$é
otwarto$ci na przypadkowe odkrycia i nagle zmiany w otoczeniu. Naj-
lepszym sposobem uzyskania wysokiego poziomu wrazliwosci strategicz-
nej jest wchodzenie kadry zarzadcezej w réznorodne interakcje z osobami

% Basse LS., Schmitt T., Schmit G.R. (2014), Solution Principles for Managing Instabili-
ties, ,Ramp-up Procedia CIRP’, vol. 20, 5. 93-97.

8 Hamel G. (2007), The future of management, Harvard Business School Press, Boston,
s. 469-482.
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na nizszych szczeblach, czerpanie z ich doswiadczen, spostrzezen oraz po-
mystow (podejscie oddolne). Zdarza si¢, ze nawet przypadkowe sponta-
niczne rozmowy z przedstawicielami innych przedsi¢biorstw i klientami,
czy tez wymiana pomystéw, moga doprowadzi¢ do kreatywnego myslenia
strategicznego. Czujnos¢ i ciagly niepokdj twérczy nie powinny dopro-
wadza¢ jednakze do bezmys$lnego dziatania oraz nadmiernej zwinnosci,
mozliwo$ci bowiem pojawiaja si¢ w okreslonym momencie, w pewnym
strategicznym ,oknie”, a nie w dowolnej chwili®.

W przedsi¢biorstwach zwinnych najlepsza jest strategia zarzadzania
oparta na opcjach. Pozwala na dociekliwo$¢ i uczenie si¢, a w rezultacie
przyjmuje opcj¢ anulowania danego planu na rzecz opcji eksperymental-
nej, nickonwencjonalnej. Opcje strategiczne powinny stanowi¢ podstawe
opracowania strategii zarzadzania przedsi¢biorstwem. W zwinnym zarza-
dzaniu opcja strategiczna nie powinna zawsze pozostawa¢ w zgodnosci
z misja czy celami strategicznymi przedsi¢biorstwa. Pojawiajaca si¢ opcja
strategiczna powinna by¢ analizowana pod katem korzysci, jakie moze
przynies¢ dla przedsigbiorstwa, po jej wyborze. Poprawnie wyloniona op-
cja strategiczna powinna by¢ odpowiedziag na wykorzystanie przysztych
szans przedsi¢biorstwa®.

Jednym z najlepszych przyktadéw strategii opartej na opcjach jest mo-
del myslenia macierzowego?!, ktéry zostat zaprezentowany na rysunku 5.

% Ferreira N., Kar J., Trigeorgis L. (2009), Option games: The key to competing in capital-
-intensive industries, ,Harvard Business Review”, vol. 87 (3),s. 101-107.

%0 Balliauw M., Meersman H., Van de Voorde E., Vanelslander T. (2018), Towards impro-
ved port capacity investment decisions under uncertainty: A real options approach, ,Irans-
port Reviews”, vol. 39 (4), s. 531-552.

o' Rybicki J. (2017), Myslenie macierzowe w analizie opcji strategicznych, ,Handel We-
wnetrzny’, vol. 3 (368), s. 23.
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Rysunek 5. Strategie zmian w ewolucji modelu biznesowego
Zrédto: Rybicki J. (2017), Myslenie macierzowe w analizie opcji strategicznych, ;Handel
Wewnetrzny”, nr 3 (368), s. 23.

J. Rybicki przedstawil model obrazujacy strategie zmian w odniesie-
niu do poziomu jego elastycznosci. Myslenie macierzowe stuzy do analizy
mozliwych rozwiazan w zakresie typu strategii, opcji strategicznych czy
posunied strategicznych.

Model zarzadzania strategiami bazujacy na rozwazaniach B. No-
galskiego, A. Szpitter i M. Jablonskiego” mozna rozumie¢ jako metode
odnalezienia obszaru, ktéry méglby stanowi¢ idealne opcje strategiczne
przy zalozeniu strategii zmian. Obszar A wskazuje na nadmierna elastycz-
no$¢ i niska spojnoé¢, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do poniesienia
dodatkowych kosztéw funkcjonowania. Prawdopodobnie przedsigbior-
stwo dysponuje nadmiarem zasobdw, ktére nalezy wykorzysta¢, aby funk-
cjonowanie modelu zostalo zoptymalizowane. Dzialania realizowane
przez przedsi¢biorstwo nie dopetniaja si¢. Obszar B wskazuje na wysoka
spojnos¢ kosztem elastycznosci. Model biznesu jest w tej sytuacji zbyt
spojny, a jedna zmiana w tymze systemie moze doprowadzi¢ do jego zata-
mania. Przedsi¢biorstwo cechuje si¢ niskim poziomem zdolnosci reakeji

%2 Nogalski B., Szpitter A., Jabloniski M. (2016), Zarzgqdzanie projektami w ksztattowa-
nin elastycznych modeli biznesu operatoréw systemu dystrybucyjnego, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdariskiego, Gdarisk, s. 155-169.
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na zmiany w otoczeniu biznesowym. Aby przesunaé $rodek cigzkosci
poza obszar modelu, nalezy wprowadzi¢ do przedsi¢biorstwa dziafania,
majace na celu uelastycznienie strategii. Obszar C stanowi réwnowage
pomig¢dzy poziomami elastycznosci i spdjnosci. Strategia aktualizowana
jest w wyniku przeprowadzenia eksperymentéw, na zasadzie obserwacji
otoczenia i podejmowania préb oraz popelniania bledéw w zarzadzaniu.

Strategia zarzadzania przedsigbiorstwem zwinnym winna by¢ oparta
na tzw. szkole prostych regut. Koncepcja ta méwi o budowaniu przewa-
gi konkurencyjnej na podstawie umiejetnosci wykorzystania przytrafia-
jacych si¢ szans. Szkota prostych regul stanowi nawigzanie do koncepcji
P.F. Druckera®, wedhug ktérego skuteczna strategia to taka, ktéra pozwa-
la na tworzenie nowych rynkéw i pozyskiwanie nowych klientéw. Zysk
nie jest kluczowym wyznacznikiem sukcesu przedsigbiorstwa. Strategia
powinna pozwoli¢ na uporzadkowanie ewentualnych do realizacji szans,
wedtug waznosci celéw strategicznych.

Przy tworzeniu strategii nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na tzw. szko-
fe realnych opciji, ktéra swoje podwaliny ma w teorii opcji w finansach.
Jej podstawowym zatozeniem jest fake, ze otoczenie cechuje niepewnosé.
Nie nalezy realizowa¢ inwestycji jako catosciowego projektu. Powinien
on by¢ podzielony na cz¢éci, ktére mozna fatwo dopasowaé do aktualnej
sytuacji otoczenia i szans w nim wystepujacych. Teoria zaklada, ze nawet
w warunkach skrajnej niepewnosci mozliwe jest stworzenie strategii ra-
cjonalnej, kedra sklada sig ze zbioru realnych opcji™.

Postrzeganie strategii jako sekwencji opcji decyzji moze mie¢ wiele
zalet. Wynika to z faktu, ze opcje sa umiejscowione w zakresie decyzji
menedzerdw i przez to stajg si¢ jednym z najwazniejszych elementéw bu-
dowy strategii organizacyjnej. Strategia realnych opcji uwzglednia czyn-
niki niezbedne do podejmowania decyzji w turbulentnym otoczeniu, jak

% Drucker P.E (1976), Skuteczne zarzqdzanie, Patistwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa, s. 20.

?4 Siddiqui A., Takashima R. (2012), Capacity switching options under rivalry and uncer-
tainty, ,European Journal of Operational Research”, vol. 222 (3), s. 583-595.
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na przyktad fake, ze tempo, w jakim przedsi¢biorstwo si¢ uczy, i rodzaj
posiadanych zasobéw moga mie¢ wplyw na sukees, jak tez niepowodze-
nie w warunkach, kiedy w procesie decyzyjnym wyst¢puje duzo momen-
téw rozstrzygajacych. Opcje pozwalaja przygotowaé przedsi¢biorstwo
do nieuniknionych i nieoczekiwanych zmian, dajagc mu tym samym
specyficzne ubezpieczenie”.

1.2.2. Wydajnosc operacyjna i przywodztwo strategiczne
w przedsiebiorstwach zwinnych

W praktyce menedzerskiej coraz cz¢sciej zwraca si¢ uwage na koniecznosé
wypracowania kompromisu pomi¢dzy wprowadzeniem do przedsi¢bior-
stwa elastycznych strukeur a jego efektywnoscia®. Badacze, skupiajacy si¢
na aspektach sprawnosci organizacyjnej i strategicznej, konceptualizujg
je jako trzy metaumiejetnosci — plynnos¢ zasobdw, jednosé przywoddzewa
i wrazliwo$¢ strategiczng. Réznorodno$¢ w konceptualizacji zwinno-
Sci strategicznej pokazuje, ze koncepcja moze by¢ stosowana i mierzona
w wielu aspektach dzialalnosci przedsigbiorstwa. Ustalenia w literaturze
nie s3 spdjne, a badania strategicznej sprawnosci daja rézne wyniki”.
Dazac do rozwoju zwinnosci strategicznej w przedsigbiorstwie, by
umiejetnie dopasowaé si¢ do nieprzewidzianych zmian w otoczeniuidyna-
micznie zmieniajacego si¢ Srodowiska, nalezy tak zoptymalizowaé w nim
procesy biznesowe, aby osiagna¢ wydajnos¢ operacyjna®. Juz w 1999 r.

%5 Smit H.T., Trigeorgis L. (2007), Strategic options and games in analysing dynamic tech-
nology investment, ,Long Range Planning”, vol. 40 (1), s. 84-114.

% Kaplan R.S., Norton D.P. (2001), Transforming the balanced scorecard from perfor-
mance measurement to strategic management: Part I, , Accounting Horizons”, vol. 15 (1),
s. 87-104.

%7 Pereiraa V., Budhwarb P., Temouric Y., Malikd A., Tarbae S. (2020), Investigating In-
vestments in agility strategies in overcoming the global financial crisis — The case of Indian
IT/BPO offshoring firms, ,Journal of International Management’, vol. 27(1), 100738.

% Eisenhardt K.M., Furr N.R., Bingham C.B. (2010), CROSSROADS - microfounda-
tions of performance: Balancing efficiency and flexibility in dynamic environments, ,,Orga-
nization Science”, vol. 21 (6), s. 1263-1273.
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naukowcy” zwracali szczegdlng uwage na konieczno$é¢ zréwnowazenia
dzialan strategicznych i efektywnosci operacyjnej — w celu osiagniecia
trwalej przewagi konkurencyjnej. Efektywno$¢ operacyjna to rezultat
wspierania elastycznego wykorzystywania zasobéw i petnej ich rekonfi-
guracji w celu zyskania zdolnosci szybkiej reakcji na dynamicznie zmie-
niajace si¢ srodowisko'®. Przedstawia ona stosunek produkeji i ustug do
nakladéw w procesie tworzenia warto$ci. Na szczegdlng uwagg zastuguje
rola zdolnosci operacyjnych w kontekscie mozliwosci bycia zwinnym'".
Najwickszym problemem przedsi¢biorstw w dazeniu do osiagnigcia
zwinno$ci w zarzadzaniu strukturami jest sztywno$¢ zasobéw oraz pro-
ceséw. Inng kwestie stanowi niewlasciwa alokacja zasobdéw. Jest to wynik
konserwatyzmu zobowigzan i istniejacych aktywdéw, ktdre wymagaja
amortyzacji i nie mozna fatwo ich przekierowaé lub odnowi¢. Proble-
mem jest réwniez umiejetno$¢ gromadzenia zasobéw bez mozliwosci
dzielenia si¢ nimi z innymi przedsi¢gbiorstwami. Procesy i koncepcje za-
rzadzania przedsi¢gbiorstwem budowane sa z uwzglednieniem utrzyma-
nia stabilnosci dla zmaksymalizowania wydajnosci operacyjnej jednostek
w ramach wcze$niej narzuconego schematu uzytkowania i alokacji za-
sobéw. W zwigzku z faktem, ze otoczenie przedsi¢biorstwa zmienia si¢
dynamicznie, potrzebna jest wysoka sprawno$¢ strategiczna. Dlatego tez
analiza, majaca na celu okreslenie planu strategicznego zarzadzania, nie
jest ani prosta, ani jednoznaczna'® W tabeli 4 zostato przeprowadzone
pordwnanie efektywnosci operacyjnej oraz zwinnosci strategiczne;.

? Adler P.S., Goldoftas B., Levine D.L. (1999), Flexibility versus efficiency? A case study

of model changeovers in the Toyota production system, ,Organization Science’, vol. 10 (1),

s. 43-68.

19 Schreydgg G., Sydow J. (2010), Organizing for fluidity? Dilemmas of new organizatio-

nal forms, ,Organization Science’, vol. 21 (6), s. 1251-1262.

11 Sawhney R. (2012), Implementing labor flexibility: A missing link between acquired la-

bor flexibility and plant performance, ,Journal of Management’, vol. 31 (1-2),s. 98-108.

192 Novaes A.G., Scholz-Reiter B., Silva V.M.D., Rosa H. (2012), Long-term planning of
a container terminal under demand uncertainty and economies of scale, ,Pesquisa Opera-

cional”, vol. 32 (1), s. 55-86.
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Tabela 4. Efektywno$¢ operacyjna a zwinno$¢ strategiczna

Efektywno$¢ operacyjna

Zwinnos¢ strategiczna

Charakterystyka

Szybsze i trafniejsze wykrywanie

i wykorzystywanie szans w otoczeniu
biznesowym dzieki ustaleniu celéw

i priorytetéw w przedsigbiorstwie

Mozliwo$é wykorzystania szans
rynkowych zaraz po ich pojawieniu si¢

Czynniki

wspierajace

Jasno sformutowane cele
przedsi¢biorstwa

Duze mozliwosci finansowe
przedsigbiorstwa pozwalajace na szybkie
finansowanie oplacalnych przedsigwzig¢

Sprawne mechanizmy dotyczace oceny
pracownikéw i ich wydajnosci

Menedzerowie i whasciciele odpowiednio
przeszkoleni i reprezentujacy nowoczesne
zatozenia dla rozwoju przedsigbiorstwa

Koncentracja tylko na najwazniejszych
celach, brak dezorganizacji

Staly nadzér kadry zarzadczej
nad poszczeg6lnymi dzialami
przedsi¢biorstwa oraz pracownikami

Dane rynkowe przekazywane w czasie
rzeczywistym, menedzerowic maja do
nich pelny i rzetelny dostep

Stata i uwazna kontrola otoczenia oraz
wychwytywanie porazek konkurencji

Zadania kadry zarzadczej

Koncentracja na priorytetowych celach

Zmnicjszanie ryzyka porazki w duzych
przedsigwzieciach

Wspieranie i motywowanie
pracownikow

Wychwytywanie szans rynkowych

Rozwijanie umiejetnosci pracownikdw
iich wiary w zalozenia strategii

Podnoszenie poziomu kapitatu

relacyjnego

Zrédlo: Sull D. (2009), Jak osiggngd prosperity w burzliwych czasach, ,Harvard Business

Review Polska”, nr 77-78, s. 103.

Zarzadzajacy wspdlczesnymi przedsigbiorstwami potrafig uzywaé za-
sad zwinno$ci w radzeniu sobie z niepewnoscia otoczenia na poziomie
strategicznym, ale niestety doswiadczaja czesto trudnosci w tworzeniu
konkretnych zasad, metod i celéw wydajnosciowych, ktére bytyby skon-
centrowane na zwinnosci na poziomie operacyjnym. Wyzwaniem jest
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polaczenie cech zwinnosci przedsigbiorstwa, tj. niskiego poziomu biuro-
kracji, zmniejszonych pionéw decyzyjnych czy pomniejszonej standary-
zacji produkeji i wytwarzania ustug, z celami efektywnosci operacyjnej.
Kompromis ten szczegdlnie objawia si¢ w przedsigbiorstwach produkcyj-
nych, w ktérych koszty i poziom jako$ci produktdw sg stale nieprzewi-
dywalne z uwagi na otoczenie jednostki. Elastyczno$¢ w podejmowaniu
decyzji na poziomie operacyjnym pozwala na uzyskanie wysokiego po-
ziomu zwinno$ci strategicznej'®. Zwinne strategicznie przedsi¢biorstwa
powinny posiada¢ elastyczne cele operacyjne. W ten sposéb przedsie-
biorstwo zyskuje mozliwo$¢ wykorzystywania alternatywnych kierun-
kéw dziatania i brania pod uwagg przez osoby nim zarzadzajace réznych
opgji strategicznych.

Wydajno$¢ przedsi¢biorstwa jest niezb¢dna do przetrwania i osiag-
nigcia sukcesu. Aby ocenié¢ poprawno$¢ podejmowanych dziatan, nalezy
wykona¢ pomiar wydajnosci organizacyjnej. Zapewnia on zarzadzajacym
niezbedne informacje zwrotne co do wydajnosci i skutecznosci dzia-
fan, dzigki czemu moga oni podejmowad bardziej $wiadome decyzje'™.
W zaleznosci od profilu dziatalnosci przedsi¢biorstwa jego wydajnosé
moze obejmowa¢ takie elementy, jak zarzadzanie kosztami, jako$¢, ob-
stuga klienta czy sprawno$¢ zarzadzania zasobami. Wydajnos¢ operacyj-
ng mozna zmierzy¢ dwoma rodzajami miernikéw. Mierniki obiektywne
wydajnosci operacyjnej sporzadza si¢ na podstawie miar ksiggowych, ta-
kich jak zwrot z inwestycji, zwrot z kapitatu, marza zysku, udzial w ryn-
ku lub przeptywy pieni¢zne'®. Ostatnie trendy spoleczne w otoczeniu

13 Chandrasekaran A., Linderman K., Schroeder R. (2012), Antecedents to ambidexte-
rity competency in high technology organizations, ,Journal of Management”, vol. 30 (1),
s. 134-151.

19 Asree S., Zain M., Rizal Razalli M. (2010), Influence of leadership competency and
organizational culture on responsiveness and performance of firms, ,International Journal
of Contemporary Hospitality Management”, vol. 22, 5. 500-516.

15 Richard PJ., Devinney T.M., Yip G.S., Johnson G. (2009), Measuring organizatio-
nal performance: Towards methodological best practice, ,Journal of Management”, vol. 35,
s. 718-804.
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przedsicbiorstw, takie jak konieczno$¢ wdrazenia w struktury organi-
zacyjne idei zréwnowazonego rozwoju oraz zmiana postrzegania wa-
runkéw zatrudnienia przez pracowniéw'®, jeszcze bardziej zwigkszyly
wielowymiarowo$¢ wynikéw, przez co z kolei wzrosto zainteresowanie
miernikami subiektywnymi. W zwiazku z powyzszym mierniki powinny
uwzgledniaé zaréwno miary subiektywne, jak i obiektywne!?”.

Niezwykle wazne w realizacji poprawnych zatozen wydajnosci przed-
sicbiorstwa i polaczenia ich z zalozeniami zwinnoéci strategicznej jest
kierowanie si¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem strategicznym przy-
wodztwem. Pod pojeciem tym mozna rozumieé zdolno$¢ lideréw do
przewidywania, utrzymywania elastycznych struktur oraz wspétpracy
z innymi pracownikami w celu zainicjowania wprowadzenia do przed-
sicbiorstwa zmian, ktdre przyczynia si¢ do stworzenia realnej wizji jego
przysztosci'®. Giéwnym celem przywddztwa strategicznego jest wigc za-
pewnienie wydajnosci organizacyjnej, jak rowniez strategii pozwalajacej
na wprowadzenie do przedsi¢biorstwa cech zwinnosci'®.

W przedsi¢biorstwach zwinnych powinno stosowaé si¢ wylacznie
przywddztwo poziome rozproszone, ktére ulatwia wprowadzenie zmian
organizacyjnych''’. Przywédztwo pionowe ma charakter odgérny i jest
przeciwne zalozeniom skrdcenia procesu decyzyjnego w przedsicbior-
stwie zwinnym. Przywédcy strategiczni, zwinni, s3 niejako ,,wizjonerami”

196 Pabian A. (2017), Zréwnowazone przedsi¢hiorstwo jako rezultat zmian organizacyj-
nych, ,Przeglad Organizacji’, nr 8 (931), s. 11-16.

197 Lépez-Nicolas C., Merofio-Cerdén A.L. (2011), Strategic knowledge management, in-
novation and performance, ,International Journal of Information Management’, vol. 31,
5. 502-509.

198 Ireland R.D., Hitt M.A. (2005), Achicving and maintaining strategic competitiveness
in the 21 century: The role of strategic leadership, ,Academy of Management Executive”,
vol. 19 (4),s. 63-77.

19 Mackey A. (2008), The effect of CEOs on firm performance, ,Strategic Management
Journal”, vol. 29 (12), s. 1357-1367.

110 Kuratko D.E, Audretsch D.B. (2009), Strategic entrepreneurship: Exploring different
perspectives of an emerging concept, ,Entrepreneurship Theory and Practice”, vol. 33 (1),
s. 1-17.
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oraz posiadaja kompetencje do podejmowania szybkich decyzji odnos-
nie do obecnej dzialalnosci przedsigbiorstwa. K.B. Boal i P.L. Schultz!"!
okredlili, ze jedynie strategiczni i zwinni liderzy moga przyczyni¢ si¢ do
uzyskania niezb¢dnej adaptacji przedsicbiorstwa w ztozonym $rodowi-
sku. Réwniez przywddcey charyzmatyczni moga by¢ niejako inhibitorami
zmian organizacyjnych'' Istnieje jednakze ryzyko, ze bedg oni w sposéb
niewlasciwy uzywaé swojej sity w kierunku sprzeciwienia si¢ zmianom
organizacyjnym, jezeli beda one zagrazaly ich wlasnej pozycji lub wply-
wom'?. W przeciwienstwie do przywddztwa pionowego rozproszone
przywddztwo wyksztalca wspoélzaleznosci, kedre doprowadzaja do deper-
sonalizacji przywddztwa strategicznego. W zwinnym modelu zarzadza-
nia przedsi¢biorstwem zarzadzanie strategiczne moze by¢ realizowane
przez rdzne osoby. W ten sposdb zapobiega si¢ ewentualnej nieobecnosci
gléwnego zarzadzajacego. Zwinne przywoédztwo strategiczne umozliwia
réwniez wzajemne monitorowanie, co nie jest mozliwe w przywc')dz—
twie pionowym. Pozwala to na utrzymanie w dzialaniach operacyj-
nych réwnowagi i dobrych praktyk przez dtuzszy czas. Udowodniono,
ze dzielenie si¢ przywddztwem pozwala na przy$pieszenie wprowadzenia
nowych przedsiewzigé!.

W przedsigbiorstwach funkcjonujacych pozornie zgodnie z zatoze-
niami zarzadzajacych ci ostatni czesto nie potrafia wyczuwaé potencjal-
nych niepowodzen. Przedsi¢biorstwa takie nie przygotowuja lideréw
do strategicznej zwinnosci. Czgsto strategiczny sposoéb myslenia znika

11 Boal K.B., Schultz P.L. (2007), Storytelling, time, and evolution: The role of strategic
leadership in complex adaptive systems, ,, The Leadership Quarterly”, vol. 18, 5. 411-428.
12 Tevay C. (2010), Charismatic leadership in resistance to change, ,The Leadership
Quarterly”, vol. 21 (1), s. 127-143.

113 Van Knippenberg D., Sitkin S.B. (2013), A critical assessment of charismatic-transfor-
mational leadership research: Back to the drawing board? ,The Academy of Management”,
vol. 7 (1), s. 1-60.

114 Ensley M.D., Hmieleski K.M., Pearce C.L. (2006), The importance of vertical and sha-
red leadership within new venture top management teams: Implications for the performan-
ce of startups, ,The Leadership Quarterly”, vol. 17 (3), 5. 217-231.
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pod presja. Dzialania zarzadzajacych prowadza do osiggnigcia doskona-
losci operacyjnej poprzez stopniowe ulepszenia, jednak nie przygotowuja

na szybka i nieoczekiwang zmiang'".

15 Keller T., Weibler J. (2015), What it takes and costs to be an ambidextrous manager:
Linking leadership and cognitive strain to balancing exploration and exploitation, ,Journal
of Leadership & Organizational Studies”, vol. 22 (1), s. 54-71.
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Rozdziat Il

Ksztattowanie sie zwinnosci
organizacyjnej w przedsiebiorstwie
ustugowym dziatajacym

na rynku najmu z uwzglednieniem
kontekstu zwinnosci organizacyjnej

w przedsiebiorstwach produkcyjnych

2.1. Obszary ksztattujace zwinnosc organizacyjna
w przedsiebiorstwach

Zwinno$¢ jest zdolnoscig, dzigki ktdrej zarzadzajacy przedsi¢biorstwem
dokonuja na czas efektywnych oraz trwalych zmian, gdy tylko okolicz-
noéci tego wymagaja. Zwinnos¢ oznacza zdolno$¢ do wyczuwania zmian,
czyli szans i zagrozen, z odpowiednia szybkocia. Jest to umiejetnosé
przekierowania elastycznych zasobéw przedsigbiorstwa w te obszary,
keére aktualnie ich potrzebuja. Najwazniejsza baza zasobdw jest zestaw
zréznicowanych  zdolnodci, ktére odzwierciedlaja aktualng strategie
przedsi¢cbiorstwa i wplywajg na biezace wyniki. Czujno$¢ przedsi¢bior-
cza to zdolno$¢ do przewidywania szans i odpowiedniego zarzadzania
ryzykiem. Najsilniejszq z form czujnosci przedsigbiorczej reprezentuje
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ERM (ang. enterprise risk management). Koncentruje si¢ na integracji
proceséw zarzadzania ryzykiem w catym przedsicbiorstwie w celu zapew-
nienia jednolitej zdolnosci do wykorzystania szans poprzez odpowiednio
szybka reakcj¢ na ryzyko'. Nieprzewidywalne zmiany na rynku wymu-
szaja na przedsi¢biorstwach modyfikacje w systemie faricuchéw wartosci.
Przedsi¢cbiorstwa o bardziej zwinnych zdolnosciach i zasobach potrafia
efektywniej dostosowa¢ si¢ do nagtych zmian w otoczeniu niz ich mniej
zwinni konkurenci. Jako koncepcja zarzadzania zasobami kapitat relacyj-
ny posiada szerokie zastosowanie dla instytucjonalnego, organizacyjnego,
indywidualnego i grupowego poziomu badawczego. Badania wykonane
w tych kierunkach wskazuja na istnienie kapitatu relacyjnego jako cenne;j
sieci powigzan, oscylujacej na styku spotecznosci i organizacji, prowadza-
cej do wytworzenia si¢ w przedsigbiorstwie cech zwinnosci.

Analiza obszaréw zwinnosci przedstawiona w tabeli 5 wskazuje, jak
niejednoznacznie s3 one opisywane w literaturze przedmiotu. Wyda-
wac sie moze, ze jedyna wspdlna cechg wskazanych obszaréw jest przede
wszystkim reakcja na zmiany zachodzace w otoczeniu. Jednak niezmier-
nie wazne s3 rowniez elastyczne zasoby, ktore stanowia fundament budo-
wania zwinno$ci w przedsi¢biorstwie. Niektdrzy badacze? uwazaja, ze to
dzigki zwinnosci mozliwe jest stworzenie elastycznych struktur. Z analizy
pozycji literaturowych cytowanych w rozdziatach pierwszym i drugim
wywnioskowano, ze to elastyczne struktury daja podstawe do wytworze-
nia w przedsi¢biorstwie cech zwinnosci.

! Collier P.M. (2009), Fundamentals of risk management for accountants and managers,
Elsevier, Amsterdam, s. 43-90.

? Sambamurthy V., Bharadwaj A., Grover V. (2003), Shaping agility through digital...,
op. cit., s. 237-263.
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Tabela 5. Obszary zwinnosci w literaturze przedmiotu

Autor Zalozenia

RR. Gehani Mozliwie najszybsze wprowadzenie produktéw
na rynek

Umiejetno$¢ dopasowania si¢ do agresywnych
S.L Goldman iin zmian, dazenie do wysokich zyskéw, dziatania
e oldma ' majace na celu pozyskanie jak najwickszej liczby

interesariuszy

Zdolno$¢ do jak najszybszego dziatania w sytuacji

J. Motwani, A. Kumar .
kryzysowej

W przedsigbiorstwie zwinnym integruje si¢ ze
soba takie spoiwa, jak: wspolpraca, strategic
cenowe oparte na warto$ciach, inwestycje w ludzi
i informacje, zmiany organizacyjne, elastyczne
struktury

A. Gunasekaran

H. Sharifi, Z. Zhang Poziom zdolnosci reagowania na zmiany

Zwinno$¢ zapewnia zarzadzajacym
przedsigbiorstwami: mozliwos¢ szybkiego

V. Sambamurthy, reagowania na zmiany, tworzenia elastycznych

A. Bharadwaj, V. Grover struktur, dostosowywanie si¢ do zmian, wdrazanie
innych dziatan kontrolujacych ryzyko rynkowe

i niepewnos¢

Wiedza i kreatywnos¢ pracownikdéw, wspdtpraca
z podmiotami zewnetrznymi, szybka reakcja

M. Jackson, C. Johansson w obrebie zmiany zalozen produktéw i ustug,
elastyczna strategia, dzigki ktérej mozna zarzadzaé
zmianami

N.C. Tsourveloudis, Przedsi¢biorstwa zwinne reaguja na zmiany i to do

K.P. Valavanis nich dopasowuja swoj ksztalt i forme

Zwinno$¢ objawia si¢ poprzez szybkie dopasowanie
si¢ do otoczenia i reagowanie na zmiany w celu

B. Sherehiy, W. Karwowski,

JK. Layer kontrolowania niepewnosci i ryzyka rynkowego
Przedsi¢biorstwo moze by¢ zwinne dzigki:
YY. Yusuf wyksztalceniu elastycznych zasobéw i produkej,

szybkosci dziafan, rozwojowi kapitatu relacyjnego,
dziataniom na rzecz $rodowiska, jak réwniez
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Autor Zalozenia

wykorzystaniu niepewnosci i wysokiej jakosci
proceséw oraz nadzorowi kluczowych kompetencji

Zwinno$¢ polega na: wprowadzeniu do
przedsigbiorstwa i utrzymaniu na wysokim
poziomie kapitalu relacyjnego, zorganizowaniu
sprawnych cykli decyzyjnych, odpowiednim
zarzadzaniu ryzykiem, umiejetnosci szybkiej reakeji
izarzadzania zmiang

B. Horlach i in.

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie: Gehani R.R. (1995), Time-based mana-
gement of technology: A taxonomic integration of tactical and strategic roles, ,Internatio-
nal Journal of Operations and Production Management”, vol. 15 (2), s. 19-35; Gold-
man S.L., Nagel R.N., Preiss K. (1995), Agile Competitors and Virtual Organizations:
Strategies for Enriching the Customer, ,Van Nostrand Reinhold”, New York, s. 273; Ku-
mar A., Motwani J. (1995), 4 methodology for assessing time-based competitive advantage
of manufacturing firms, ,International Journal of Operations and Production Manage-
ment”, vol. 15 (2), s. 36-53; Gunasekaran A. (1998), Agile manufacturing: Enablers and
an implementation framework, ,International Journal of Production Research’, vol. 36
(5),s. 1223-1247; Sharifi H., Zhang Z. (2001), Agile manufacturing in practice: Applica-
tion of a methodology, ,International Journal of Operations & Production Management’,
vol. 21 (5/6), s. 772~794; Sambamurthy V., Bharadwaj A., Grover V. (2003), Shaping
agility through digital options: Reconceptualizing the role of information technology in con-
temporary firms, ,Management Information Systems Quiarterly”, vol. 27 (2),s.237-263;
Jackson M., Johansson C. (2003), A agility analysis from a production system perspecti-
ve, ,Integrated Manufacturing Systems”, vol. 14 (6), s. 482-488; Tsourveloudis N.C.,
Valavanis K.P. (2002), Oz the measurement of enterprise agility, ,International Journal
of Intelligent and Robotic Systems”, no. 33, s. 329-342; Sherchiy B., Karwowski W.,
Layer J.K (2007), 4 review of enterprise agility: Concepts, frameworks, and attributes,
International Journal of Industrial Ergonomics”, vol. 37 (5), s. 445-460; Yusuf Y.Y.,
Gunasckaran A., Musa A., CangS. (2012), A relational study of supply chain agility, com-
petitiveness and business performance in the oil and gas industry, ,International Journal of
Production Economics”, vol. 154, s. 531-543; Horlach B., Drews P., Schirmer L. (2016),
Bimodal IT: Business-IT Alignment in the Age of Digital Transformation, Die Multikon-
ferenz Wirtschaftsinformatik Conference 2016, s. 1416—-1425.
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2.1.1. Szybkos¢ reakcji w skutecznym zarzadzaniu zmiang jako
przejaw zwinnosci

Przedsi¢biorstwa zwinne cechujg si¢ zdolnoscig do szybkiego identyfiko-
wania szans w otoczeniu biznesowym. Szanse te mozna scharakteryzo-
wac jako niezalezne od przedsi¢biorstwa, przemijajace sytuacje na ryn-
ku, ktére pozwalajg przedsi¢biorstwu na osiagniecie zamierzonego celu
w krétszym czasie®. Szybkos¢ reakeji definiowana jest jako zdolno$¢ do
ukoriczenia zamierzonych celéw szybciej niz konkurencja. Wptyw na nig
ma elastyczno$¢ poszczegdlnych sktadowych.

W literaturze dotyczacej zarzadzania i strategii przedsi¢biorstw
na ogdt przyjmuje si¢, ze zwinnos¢ jest symbiozg pomi¢dzy wykrywaniem
zmian a reagowaniem na nie. Zwinno$¢ w literaturze dzielona jest wedtug
rodzaju na zwinno$¢ strategiczng i organizacyjng. Czgsto w odniesieniu
do zwinnosci stosuje si¢ takze wyrazenie adaptacyjnosé, ktdre rozumiane
jest jako nieprzerwane dazenie do osiagnigcia elastycznych struktur bez
wzgledu na koszty podejmowanych dziatari*. Podczas procesu uelastycz-
niania struktur nalezy pozostawia¢ opcje, alternatywne $ciezki, tak aby
pozostajac w stanie radykalnej transformacji, nie wplynaé negatywnie
na cele przedsi¢biorstwa. Mozna wigc zada¢ pytania: Czym nape¢dzana
jest zwinno$¢? Czy w osiagnieciu zwinnoséci pomaga szeroko rozwinigta
technologia IT, czy moze zdolnos$¢ do wyczuwania i reagowania na zmia-
ny lub niektére inne specyficzne zdolnosci i niematerialne zasoby? Zdol-
no$¢ wyczuwania zmiany i reagowania na nig pozwala przedsi¢biorstwom
na zmiang przeznaczenia i potozenia zasobéw — w zaleznosci od aktual-
nie panujacych warunkéw w otoczeniu. Zwinno$¢ w zarzadzaniu zmiang

3 Pszczolowski T. (1978), Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum,
Wroclaw, s. 147.

* Teece D., Peteraf M., Leih S. (2016), Dynamic capabilities and organizational agility:
risk, uncertainty, and strategy in the innovation economy, ,California Management Re-
view”, vol. 58 (4), s. 13-35.
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moze przyczyni¢ si¢ do podtrzymania wartosci przedsi¢biorstwa i by¢ jak
bufor ochronny przed spadkiem wydajnosci’.

A. Chakravarty i in.® postrzegaja zwinnos¢ jako zdolnosci przewidy-
wania i wykorzystania pojawiajacych si¢ szans (zmian), ktdre wywieraja
na zarzadzajacych przedsi¢biorstwem przymus do zmiany pozycji i strate-
gii oraz zorganizowanie nowego podejscia biznesowego. Ma to pozwoli¢
na czerpanie korzysci ze zmieniajacych si¢ warunkéw. Zwinno$¢ moz-
na réwniez definiowa¢ jako dopasowanie si¢ do zmian w celu chronie-
nia przedsi¢cbiorstwa przed turbulencjami na rynku lub wyjscia z rynku
bez zaktdcen, w sytuacji gdy przewaga konkurencyjna nie odgrywa juz
strategicznej roli. Zwinno$¢ moze mie¢ zaréwno charakter ofensywny,
jak i defensywny, co odzwierciedla fakt, ze produkty i rynki nie ewolu-
uja z taka sama moca, jednakze stalym motywem przewodnim koncepcji
jest miedzy innymi szybkos¢ i tatwo$¢ wykrycia oraz reakeji na zmiany
W otoczeniu.

Zwinno$¢ organizacyjna przejawia sic w przedsigbiorstwie migdzy
innymi w umiej¢tnoéci dopasowania si¢ do zmian w otoczeniu, kontrolo-
wania ryzyka i reagowania na ryzyko oraz w przypadku przedsi¢biorstw
produkcyjnych — wprowadzania elementéw zwinnej produkeji. Zarza-
dzanie zmiang moze posiadaé wiele definicji, ktére beda odnosily si¢ bez-
posrednio do sytuacji, w ktdrej obecnie znajduje si¢ przedsigbiorstwo oraz
do koniecznosci wdrozenia okreslonego rozwigzania w ramy zarzadzania
jednostka. Zmiany w przedsi¢biorstwie odnoszg si¢ zaréwno do otocze-
nia wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Zmiana zostaje wprowadzona
w przedsi¢biorstwie pod wzgledem jakosciowym oraz ilosciowym i jest
procesem kilkuetapowym’. W' pierwszej kolejnosci nalezy zdefiniowaé

> Ibidem.

¢ Chakravarty A., Grewal R., Sambamurthy V. (2013), Information technology competen-
cies, organizational agility, and firm performance: Enabling and facilitating roles, ,Infor-
mation Systems Research”, vol. 24 (4), s. 976-997.

7 Schmid H. (2010), Organizational change in human service organizations: Theories,
boundaries, strategies, and implementation, [w:] Hasenfeld Y. (red.), Human services as
complex organizations (2™ ed.), Sage Publications, Thousand Oaks, CA, s. 455-479.
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przyczyne wprowadzenia zmiany w przedsi¢biorstwie i odpowiedzie¢ so-
bie na pytanie, dlaczego nalezy porzuci¢ obecny kierunek dziatan i wyko-
rzysta¢ zmiang w otoczeniu biznesowym do wprowadzenia przeobrazen
w przedsigbiorstwie. W tym momencie powinno si¢ okresli¢ stan, w jakim
ma znalez¢ si¢ przedsiebiorstwo po wdrozeniu zmiany, i dziatania, jakie
nalezy wykonag¢, aby ten efeke osiagna¢. Kolejnym etapem jest implemen-
tacja zmiany z wykorzystaniem powyzszych zalozen i dbanie o trwalo$¢
efektéw wprowadzonej zmiany®. W tabeli 6 zestawiono definicje dotycza-
ce zwinnosci jako umiejetnosci szybkiej reakeji na zmiany oraz narzedzia,
dzigki ktérym mozna tego dokonad.

Jak wynika z zestawienia ujetego w tabeli 6, wielu naukowcédw na prze-
strzeni lat odnosito umiejetnos¢ wykorzystywania zmian w otoczeniu za-
réwno do rozwoju zwinnosci w przedsi¢biorstwie, jak i do szeroko poje-
tych proceséw I'T. Badacze sa zgodni, ze zwinnos¢ polega na wyczuwaniu
i reagowaniu na zmiany. Opisuja oni kluczowe wiasciwosci zasobow I'T
w tymze procesie. Elastyczno$¢ strukeur IT oznacza, ze zwigksza si¢ ona
wraz ze wzrostem zapotrzebowania i na podstawie wymagan uzytkow-
nikéw, tym samym pozwalajac na wykorzystywanie zmian w otoczeniu
i umozliwiajac osiggniecie zwinnosci.

Wprowadzenie zmian w przedsicbiorstwie nie zawsze konczy sie
sukcesem, gdyz zdarza sig, ze przedsigbiorstwa nie posiadajg odpowied-
nio dobranych strategii, ktére pozwalalyby na zmienny styl zarzadzania
i manipulowanie celami przedsi¢biorstwa, dostosowujac je do okreslone;
sytuacji na rynku’.

8 Amodeo M., Ellis M.A., Hopwood J., Derman L. (2007), A model for organizational
change: Using an employee-driven, ,,Families in Society”, vol. 88 (2), s. 223-232.

? Packard T., Shih A. (2014), Organizational change tactics: The evidence base in the lite-
rature, ,Journal of Evidence-Based Social Work”, vol. 11 (5), s. 498-510.
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Tabela 6. Wykrywanie i reakcja na zmiany jako kluczowe elementy zwinnosci

Autor

Nazir i Pinsonneault

Charakterystyka

Zdolnos¢ do wykrywania szans
i reagowania na szanse w otoczeniu z duzg
tatwoscia i szybkoscia

Wezlowe argumenty
Wykrycie zmian jest mozliwe dzigki aplikacjom IT
w polaczeniu z wiedza i zwinnymi procesami

Zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do reagowania
na nieoczekiwane zmiany rynkowe

Kompetencje operacyjne i I'T sg wsparciem dla
zwinno$ci i prowadza do mozliwosci konkurowania

nieprzewidzianych zmian

Ngaiiin. . . . e s
i przeksztalcenia tych zmian w mozliwoéci | na turbulentnym rynku
biznesowe
Zwinno$¢ to kompetencja, ktdra pozwala | Przedsi¢biorstwa innowacyjne posiadaja wyzszy
. rzedsiebiorstwom dostosowaé sie do oziom sprawnosci organizacyjnej, gdyz sa w stanie
Ravichandran p ¢ ¢ p p g yjnej, gayz s3

w wickszym zakresie wykorzysta¢ swoje umiejetnosci
cyfrowe w celu zwigkszenia sprawnosci

Lu i Ramamurthy

Zwinno$¢ polega na umiejetnosci
radzenia sobie z niepewnymi, szybkimi

i nieustgpliwymi zmianami, jak réwniez
jest to umiejetno$¢ prosperowania

w otoczeniu, ktére jest nieprzewidywalne

Na sprawno$¢ rynkowa i sprawnos¢ operacyjna
dopasowania si¢ do rynku kluczowy wplyw maja
technologie IT

Sarker i Sarker

Zdolno$¢ do przewidywania,
rozpoznawania i reagowania

na zmiany w §rodowisku, w tym zmiany
organizacyjne, oraz na zmiany w otoczeniu
kluczowych partneréw

Umiejetnos$¢ wykrywania i reagowania zalezy od
wdrozenia odpowiednich prakeyk organizacyjnych,
takich jak monitorowanie wszystkich aspektéw
srodowiska oraz opisanie formalnej strategii
dziatania dotyczacej procesu podejmowania decyzji
w przedsicbiorstwie
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Autor Charakterystyka Wezlowe argumenty
Zdolno$¢ wyczuwania zmian Rozbudowany system I'T pozwala przedsi¢biorstwu
Overby  in srodowiskowych i szybkiego reagowania na gromadzenie wiedzy i tworzenie strategii opcji,
’ niezb¢dnych do wyczuwania i reagowania na zmiany
w warunkach rynkowych
Umiejetno$¢ dopasowania si¢ do zmian Proces wychwycenia zmian jest zalezny od IT, ktéra
poprzez przeorganizowanie procesu moze by¢ zaréwno aktywizujaca, jak i dezaktywujaca
V. .. | biznesowego w celu skutecznego dla zwinno$ci. Zwinne procesy zintegrowane z I'T
an Oosterhout i in. o ) . . e . .
zarzadzania nieprzewidywalnymi powinny umozliwi¢ reakcje na zmiany

zdarzeniami zewnetrznymi
i wewnetrznymi

Zdolnos¢ do szybkiego wykrywania okazji | W wyszukiwaniu szans (zmian) pomagaja przede

Sambamurchy i in. wszystkim procesy I'T

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Nazir S., Pinsonneault A. (2012), IT and, firm agility: An electronic integration perspec-
tive, ,The Journal of the Association for Information Science and Technology”, vol. 13 (3), s. 150-171; Ngai EW.T., Chau D.C.K,,
Chan T.L.A. (201 1), Infarmation tec/mology, 0pemtz’0nal, and management competencies for mpply chain agz’lity.' Findings ﬁom case
studies, ,The Journal of Strategic Information Systems”, vol. 20 (3), s. 232-249; Ravichandran T. (2018), Exploring the relationships
between IT competence, innovation capacity and organizational agz’lity, »Ihe Journal of Strategic Information Systems”, vol. 27 (1),
s.22-42; Lu Y., Ramamurthy K. (2011), Understanding the link between information technology capability and organizational agi-
lity: An empirical examination, ,Management Information Systems Ql{artcrly”, vol. 35 (4), s. 931-954; Sarker S., Sarker S. (2009),
Exploring agility in distributed information systems development teams: An interpretative study in an offshoring context, ,Information
Systems Research’, vol. 20 (3), s. 440-461; Overby E., Bharadwaj A., Sambamurthy V. (2006), Enterprise agility and the enabling role
of information technology, ,European Journal of Information Systems’, vol. 15, s. 120-131; Van Oosterhout M., Waarts E., Van Hil-
lcgcrsbcrg}. (2006), C/mnge ﬁzttors requiring agz’liz‘y and implimtiom for 1T, ,,European Journal of Information Systems”, vol. 15 (2),
s. 132-145; Sambamurthy V., Bharadwaj A., Grover V. (2003), Shaping agility through digital options: Reconceptualizing the role of
information teclmolog_y in contemporary ﬁrms, »Management Information Systems Ql’artcrly”, vol. 27 (2), s.237-263.
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Jedynie wybrane strategie pozwalaja na wyznaczenie odpowiednie-
go kierunku dzialan przedsi¢biorstw, w ktérych stosuje si¢ zwinny styl
zarzadzania. W przeciwnym wypadku zespol, ktéry jest odpowiedzialny
zawdrozenie zmiany, nie bedzie w stanie poradzi¢ sobie zaréwno z niesta-
bilnoscig otoczenia i oporem pracownikéw, jak réwniez — w sytuacji nad-
miernej czujno$ci na zmiany — moze wprowadzi¢ przedsigbiorstwo w stan
wstrzymania wzrostu poprzez marnotrawstwo dzialan organizacyjnych'’.

Poprawne wdrozenie zmiany w przedsi¢biorstwie zalezy od dwdch
podstawowych grup czynnikéw: migkkich i twardych. Najwazniejszym
z czynnikéw mickkich jest odpowiednie przywoédztwo. Co prawda
w zwinnym zarzadzaniu nie ma jednego lidera zmiany, natomiast kazdego
z pracownikéw mozna okresli¢ jako potencjalnego lidera zmian. Pracow-
nik taki powinien mie¢ w przedsi¢biorstwie mozliwo$¢ podejmowania
decyzji w tempie, ktére pozwoli na szybkie wykorzystanie pojawiajacej
si¢ zmiany, bez obaw o jej zanik, co dzieje si¢ w momencie wieloetapo-
wego procesu decyzyjnego. W przedsi¢cbiorstwie powinna pozostawaé
jednak osoba, ktéra czuwa nad pracg wszystkich lideréw zmiany i wspiera
ich kreatywne pomysly. Zazwyczaj jest to przywddca wizjonerski, ktéry
potrafi zainspirowaé swoj zesp6t do wysitku. Zwierzchnik lideréw zmia-
ny powinien podziela¢ odpowiedzialnos¢ za kluczowe decyzje, jakie sa
podejmowane w przedsi¢biorstwie, ale réwniez bra¢ na siebie najwigksza
cz¢$¢ odpowiedzialnosci'. Do zadan takiej osoby nalezy réwniez dobér
odpowiedniego zespotu i dbanie o jego kompetencje oraz ogélne samo-
poczucie w miejscu pracy'?.

1 Herold D., Fedor D., Caldwell S. (2007), Beyond change management: A multilevel
investigation of contextual and personal influences on employees’ commitment, ,,Journal of
Applied Psychology”, vol. 92 (4), s. 942-951.

! Johansson C., Heide M. (2008), Speaking of change: Three communication approaches
in studies of organizational change Corporate Communications, ,International Journal’,
vol. 13 (3), s. 288-305.

12 Parry K. (2011), Leadership and organization theory, [w:] Bryman A., Collinson D.,
Grint K. iin. (red.), The SAGE handbook of leadership, Sage Publications Ltd., London,
s.53-70.
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Do czynnikéw migkkich zalicza si¢ réwniez rozwinigty kulture or-
ganizacyjng i postawe¢ pracownikéw. Zardéwno kultura organizacji, jak
i pracownicy nie moga by¢ przeszkoda dla realizacji celéw strategicznych.
Zmiana nie moze powodowaé¢ wewnetrznych konfliktéw, zaognianych
odmiennym zdaniem co do odpowiednich styléw dziatania', czy chao-
sem powstajacym przy reorganizacji dzialéw'. Zwinno$¢ przedsigbior-
stwa w kontekscie dostosowania si¢ do zmian jest w przypadku czynni-
kéw migkkich trudno mierzalna®.

Typ zmian, ich liczba, jak réwniez specyfikacja nie sg fatwe do okre-
$lenia, poniewaz przedsigbiorstwa réznia si¢ od siebie, posiadajac od-
mienne cechy wewnetrzne i zewnetrzne oraz motywy dziatania i profil
dzialalnosci, dlatego tez liczba rodzajéw zmian moze by¢ prawdopodob-
nie nieskoriczona. Zmiana, ktéra potencjalnie moze by¢ szkodliwa dla
jednego przedsi¢biorstwa, docelowo dla innej jednostki moze okaza¢ si¢
korzystnym zdarzeniem. Niekiedy dochodzi do sytuacji, w ktérej dla tego
samego przedsi¢biorstwa ta sama zmiana, ale wprowadzona w innym cza-
sie, moze wywota¢ odmienne skutki'.

Biorac pod uwage wszystkie rodzaje przedsi¢biorstw, mozna dokona¢
ogdlnej kategoryzacji zmian, dzielac je na pig¢ obszaréw — tabela 7.

3 Hon A.H.Y., Bloom M., Crant ].M. (2014), Overcoming resistance to change and en-
hancing creative performance, ,Journal of Management’, vol. 40 (3), s. 919-941.

' Brzozowska A. (2015), Chaos as a Challenge for Modern Management, ,AD ALTA
Journal of Interdisciplinary Research”, vol. 5 (1), s. 7-9.

5 Erwin D.G., Garman A.N. (2010), Resistance to organizational change: Linking re-
search and practice, ,Leadership and Organization Development Journal’, vol. 31 (1),
5. 39-56.

!¢ Heckmann N., Steger T., Dowling M. (2016), Organizational capacity for change,
change experience, and change project performance, ,,Journal of Business Research’, vol. 69

(2),s.777-784.
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Tabela 7. Podzial zmian ze wzgledu na kategorie

Kategoria pierwsza Kategoria druga Kategoria trzecia Kategoria czwarta Kategoria piata
Krytermm obszaru Kryterm'm N Kryterm.m wymagari Krytermm. zmian Kryterium spolecene
migdzynarodowego konkurencyjnosci klientéw technologiczmych

Krajowe oraz Wzrastajaca presja Szybszy czas dostawy | Wprowadzenie Oczekiwania
miedzynarodowe na koszty na rynek miekkich pracownikow
zmiany polityczne technologii (metody | i dostepno$é miejsc

i oprogramowania) pracy
Wezrost rynku Zmieniajacy si¢ Oczekiwania co Wprowadzenie Problemy kulturowe
niszowego rynek do wysokiej jakosci szybszych, bardziej

produktéw i ustug efektywnych

ckonomicznie

zakladow

produkeyjnych
Wzrastajaca stopa Zwigkszajace si¢ Koniecznos¢ Presja $rodowiska
zmian modeli tempo innowacji wprowadzenia
produkeow zindywidualizowanych a

produktéw i ustug

Zmniejszenie si¢ cyklu
zycia produktu

Szybkos¢, z jaka
konkurencja reaguje
nazmiany

Presja konkurencji
globalnej na rynku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Sobka M. (2014), Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce, Politechnika Lubelska,

Lublin, s. 9-25.
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Zaréwno pracownicy, jak i przedsigbiorstwo, rozumiane jako cato-
$ciowy organizm, moga przyjmowac rézne postawy wobec zmian. Mozna
wyréznié trzy podstawowe reakcje'”:

1. Opor — pracownicy sg w stanie przeciwdziata¢ zmianie poprzez
namawianie innych pracownikéw do przyjecia tozsamej postawy
i odrzucenia zmiany.

2. Zaprzeczenie — polega na unikaniu przez pracownikéw zmiany,
nie wykazuja oni zainteresowania dzialaniami w przedsi¢bior-
stwie, nie cheg uczestniczy¢ w naradach, na kedrych omawiane sg
ewentualne dziatania w kierunku zmian.

3. Otwarto$¢ — pracownicy posiadaja pelna wiedze¢ o zmianach, ja-
kie nastapia w przedsi¢biorstwie lub w otoczeniu zewngtrznym,
i wyrazaja chec ich wprowadzenia. Postawa ta jest najbardziej po-
zadana w modelu zwinnego zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Zazwyczaj negatywna postawa pracownika wobeczmian wynikaz bra-
ku informacji co do przyczyn wprowadzenia okreslonej zmiany. Pracow-
nicy boja si¢ réwniez zrezygnowaé z obecnego trybu pracy lub zwyczajnie
ignoruja zmiany. Nie posiadaja oni $wiadomo$ci na temat nieprawidlo-
wosci w zakresie biezacych dziatan w przedsi¢biorstwie, co najezesciej
wynika z zaburzonej relacji pomi¢dzy menedzerem a pracownikami.

Proces powstania i wprowadzania zmiany mozna podzieli¢ na fazy
przedstawione w tabeli 8.

Na etapie rozmrazania zmiany nalezy dokona¢ analizy Zrddetl poten-
cjalnego oporu oraz zrédel wsparcia i sity napedzajacej. Mozna réwniez
wyznaczy¢ osobe, ktdra zaangazuje si¢ w proces wprowadzania zmiany
i bedzie przekonywata innych pracownikéw o jej stusznosci. Zwickszy to
szanse na potencjalny sukces przedsigbiorstwa w aspekcie trwatego wpro-
wadzenia zmian w struktury jednostki w fazie zasadniczej. Faza rozmra-
zania jest najwazniejszg cze¢scia procesu, poniewaz to od niej zalezy, jak

17 Tbidem, s. 47—-54.
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bedzie przebiegala faza zasadnicza, podczas ktérej nie podejmuje si¢ juz

zadnych strategicznych dziatan.

Tabela 8. Fazy wprowadzania zmian w przedsi¢cbiorstwie

Faza Opis Ryzyko Najwazniejsze dzialania
Przygotowanie Nieskoordynowanie | Przejrzystos¢ komunikagji,
do wprowadzenia dziatan, chaos zapobieganie domniemaniom,
procesu zmiany. organizacyjny, J awna komunikacja zmiany,
2 Ulozenie planu wstepne obawy przedstawienie rezultatéw
.§ | wprowadzenia przed zmiana braku wprowadzenia
£ | zmiany: podziat rél zmiany i korzysci z jej
g i zadan, okreélenie wprowadzenia, podzial zadan
® | czasu wprowadzania i odpowiedzialnosci, ustalenie
zmiany i systemu komunikacji podczas zmiany
odpowiedzialnosci
za wdrozenie zmian
Wprowadzanie Koniecznosé Monitoring procesu,
zmiany wykonywania komunikacja kolejnych
ijej utrwalanie wielu dziatan, krokéw, obserwacja zachowan
w przedsicbiorstwie. | ktdre zwiazane sa i postaw pracownikéw
g Nie wymaga z niepoprawnym
.2 | widocznych wprowadzeniem
'g igyvait/owgych pierwszej fazy
& | dzialan. Jej sprawny | procesu
N przebieg jest
konsekwencja
poprawnego
wprowadzenia fazy
rozmrazania
.2 | Etap konczacy proces | Sabotaz zmiany Pozbawienie mozliwosci
E wprowadzania i kontynuacja funkcjonowania na zasadach
g | zmiany dziatani zgodnie ze | sprzed wprowadzenia zmiany
g€ | wprzedsicbiorstwic | starym sposobem
N funkcjonowania

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Sobka M. (2014), Zmiany organizacyjne
w teorii i praktyce, Politechnika Lubelska, s. 26.
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Ostatnig fazg wprowadzania zmian do przedsi¢biorstwa jest faza za-
mrazania, ktéra wywoluje jedynie dalsze czynno$ci w postaci kontroli
wprowadzonej zmiany i ewentualnych niepotrzebnych préb powrotu do
poprzedniego stanu.

2.1.2. Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwach zwinnych

Srodowisko, w keérym funkcjonuja przedsigbiorstwa, jest bardzo ztozone.
Spowodowane jest to: istnieniem konkurencji, wysokich wymagan klien-
téw, ciagly zaleznoécig od dostawcdw, rosnacym popytem na innowacje,
oczekiwaniami spoleczeristwa, jak réwniez czesto nieprzewidywalnymi
zmianami w otoczeniu i wysokim poziomem ryzyka zwigzanego z tymi
czynnikami'®. Zarzadzajacy przedsi¢biorstwami stale poszukuja strategii
pozwalajacej na zwickszenie szans na przetrwanie w zmiennym otocze-
niu. Coraz intensywniejsze staje si¢ wdrazanie technik, ktdre zwiazane sa
z zarzadzaniem ryzykiem w przedsi¢biorstwie i tym samym osiagni¢ciem
celéw organizacyjnych®.

Ryzyko jest to mozliwos¢ wystapienia zdarzen, ktére potencjalnie
beda mialy znaczenie dla dziatalnoéci przedsi¢biorstwa: jego proceséw
oraz realizacji cel6w?. Ryzyko jest powszechnie definiowane przez eks-
pertéw jako prawdopodobienistwo wystapienia negatywnych skutkéw,
wazone ich potencjalna dotkliwoscig”. W zwiazku z réznorodnoscia
definicji ryzyka powstaja rézne sposoby jego pomiaru. Jak wspomniano
powyzej, ryzyko najczeéciej rozumiane jest jako poznawcza ocena praw-
dopodobienistwa wyniku, zdarza si¢ jednak, ze podczas oceny ryzyka

18 Zhang L., Long R., Chen H. (2018), Huang Performance changes analysis of industrial
enterprises under energy constraints, ,Resources, Conservation & Recycling’, vol. 136,
s. 248-256.

Y Michalak A. (2016), Specific Risk in Hard Coal Mining Industry in Poland, ,6™ In-
ternational Conference on Management: Trends of Management in the Contemporary
Society’, Brno, Czech Republic, s. 41-44.

20 Korombel A. (2013), Apetyt na ryzyko..., op. cit.

' WolfK., Larsen S., Ogaard T. (2019), How fo define and measure risk perceptions, ,,An-
nals of Tourism Research’, vol. 79, 102759.
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prawdopodobienstwo jest czgsto ignorowane i polega si¢ gtéwnie na do-
tkliwo$ci wynikéw przy jego interpretacji*>. Dla T. Aven i O. Renn® ryzy-
ko to prawdopodobienstwo straty, wystapienia konkretnej konsekwencji
w podanym czasie i przestrzeni, w sprecyzowanych lub niewystarczajaco
okreslonych warunkach.

Ryzyko nalezy jednak rozpatrywa¢ w szerszym zakresie i tym samym
analizowac jego dualny charakter. Dualno$¢ ryzyka oznacza, ze moze by¢
ono postrzegane z dwdch perspektyw. Z jednej strony ryzyko stanowi za-
grozenie, utozsamiane jest z porazka, szkodga czy niebezpieczenstwem?®,
z drugiej strony, jezeli w przedsi¢biorstwie zarzadza si¢ ryzykiem, powin-
no ono stanowi¢ szans¢ na wykorzystanie zmian na rynku i zyskanie prze-
wagi konkurencyjnej. We wszystkich przedsi¢biorstwach, nie tylko zwin-
nych, ryzyko powinno by¢ wigc postrzegane jako potencjalne zagrozenie
dla stabilnoéci pozycji przedsi¢biorstwa, ale réwniez jako zaséb, ktory
mozna wykorzysta¢ do zdobycia przewagi na rynku.

Istnieje wiele modeli i technik, ktére majg prowadzi¢ do wlaczenia ele-
mentu zarzadzania ryzykiem do kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw.
Weryfikacja, zapobieganie i monitorowanie ryzyka w przedsi¢biorstwie
to najbardziej istotne zadania dotyczace zarzadzania ryzykiem®. Kazde
przedsi¢biorstwo bedzie potrzebowato indywidualnego planu zarzadza-
nia ryzykiem, poniewaz specyfikacja modeli powinna wynikaé z kon-
tekstu organizacyjnego i obejmowa¢é unikalne oraz charakterystyczne
prakeyki, kedre nie zawsze sg opisane w instrukcjach ogélnych. W przed-
sicbiorstwach, w ktérych dazy sie do uelastyczniania proceséw i wpro-
wadzania zwinno$ci w ramy procesu zarzadzania, powinno si¢ szczegdl-
nie podejmowa¢ préby zarzadzania ryzykiem. Znajomos¢ najlepszych

2 Slovic P. (2016), Do adolescent smokers know the risk? Routledge, s. 364-371.

% Aven T., Renn O. (2010), Risk Management, [w:] Risk Management and Governance.
Risk, Governance and Society, vol 16, Springer, Berlin, Heidelberg, s. 121-158.

# Sobolewski H., Marcinkowski B. (2017), Zarzgqdzanie ryzykiem w praktyce gospodar-
czej, »Studia i Prace WNEiIZ US”, nr 50/3, 5. 144.

» Korombel A. (2013), Istota i znaczenie kultury ryzyka dla funkcjonowania organizacji,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 761, s. 747.
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praktyk z tej dziedziny, jak réwniez okreslenie, na jakim etapie znajduje
si¢ przedsicbiorstwo w zakresie zarzadzania ryzykiem, jest podstawa do
rozwijania w nim cech zwinno$ci®.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem strategicznym, w ktorym jed-
nostki metodycznie zajmuja si¢ ryzykiem powigzanym z ich dzialalnoscig
dla wypracowania trwatych korzyéci, w ramach kazdego z dziatan i we
wszystkich portfelach zrealizowanych dzialan?. Zarzadzanie ryzykiem
to jeden z dziesi¢ciu kluczowych obszaréw wiedzy w przedsicbiorstwie.
CJ. Clarke i S. Varma® stwierdzili, ze zarzadzanie ryzykiem w przedsie-
biorstwie sktada si¢ z czterech etapéw, do ktérych mozna zaliczy¢: identy-
fikacje ryzyka, oceng ryzyka, zarzadzanie ryzykiem i kontrolowanie oraz
ciagle raportowanie o jego rozwoju.

Na przestrzeni lat zaczgto stosowaé coraz szersze podejscia do zarza-
dzania ryzykiem z uwagi na wzrost wymagan co do tej kwestii. Znaczenie
zarzadzania ryzykiem podkreslono w normach jakoéci, miedzy innymi
ISO-9000, ISO-12207 / ISO-15504. Oczekuje si¢, ze w przedsigbior-
stwach nastapi koncentracja na zarzadzaniu zaréwno ryzykiem finan-
sowym, jak i niefinansowym. Na rynkach istnieje obecnie tendencja do
skupiania si¢ na ryzykach szricte finansowych, wiec na podejsciach ilos-
ciowych. Niefinansowe ryzyko w przedsi¢biorstwie zwinnym to ryzyko
zwigzane z tworzeniem, stosowaniem i zatrzymywaniem wiedzy organiza-
cyjnej. Istnieje zbi6r technik i narz¢dzi do identyfikowania, analizowania
i reagowania na to ryzyko®. Autorka ma na mysli KRM (ang. krowledge

* Delgado-Garcia ].B., Quevedo-Puente E., La Fuente-Sabaté .M. (2010), The impact of
ownership structure on corporate reputation: Evidence from Spain Corporate Governance,
sInternational Review”, vol. 18 (6), s. 540-556.

%7 Suchecka J., Nieszporska S. (2015), Koncepcja ryzyka w kontekscie funkcji uzytecznosci,
»Leszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”, nr 19, s. 103-115.

% Clarke CJ., Varma S. (1999), Strategic risk management: The new competitive edge,
»Long Range Planning”, vol. 32, s. 414-424.

» Durst S., Bruns G., Henschel T. (2016), The management of knowledge risks: What
do we really know? ,International Journal of Knowledge and Systems Science”, vol. 7,
s. 19-29.
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risk management), ktdre pomimo strategicznego znaczenia dla kazdego
przedsi¢biorstwa nie jest jeszcze zbyt rozpowszechnionym pojeciem™.

C. Callahan i J. Soileau® uwazajg, ze zarzadzanie ryzykiem jest zto-
zong funkcja, wymagajaca duzych zasobdw. Zarzadzajacy przedsigbior-
stwami powinni dostrzega¢ zalety metod zarzadzania ryzykiem. Me-
nedzerowie musza czesto szukaé kompromisu pomiedzy korzysciami
a ryzykiem?®’, dlatego tez KRM powinno mieé pozytywny zwigzek z wy-
dajnoscia przedsi¢cbiorstwa i pozwoli¢ na uzyskanie odpowiedzi, czy po-
ziom podjetych wysitkéw byt adekwatny do osiggnietych zyskow.

Jednym z najistotniejszych ryzyk, z jakim w ostatnim czasie borykaja
si¢ zarzadzajacy, jest ryzyko utraty wizerunku lub reputacji*®. W przed-
sicbiorstwach zawierane sg transakeje nie tylko z dostawcami i klientami,
ale réwniez z innymi przedsi¢biorstwami. Podlegaja one statej ewolucji
w wyniku przeobrazen legislacyjnych, zachowan spolecznych i przede
wszystkim zmian gospodarczych. Ryzyko utraty reputacji jest zalezne od
negatywnego dzialania pracownikéw przedsi¢biorstwa lub przedstawicie-
li w faiicuchu dostaw wartoéci®®. Przedsigbiorstwa powinny intensywnie
dziata¢ w swoim otoczeniu i projektowa¢ stosunki z kluczowymi intere-
sariuszami®>. W ten sposob srodowisko wplywa na cele przedsigbiorstwa,
powodujac mozliwos$¢ powstania zrédla ryzyka biznesowego®. W ob-

3 Durst S., Zigba M. (2017), Knowledge risks — Towards a taxonomy, ,International Jour-
nal of Business Environment”, vol. 9, s. 51-63.

3! Callahan C., Soileau J. (2017), Does Enterprise risk management enhance operating
performance? ,, Advances in Accounting’, vol. 37, s. 122-139.

32 Tang D., Yang].B., Chin K.S., Wong Z.S.Y., Liu X. (2011), A methodology to generate
a belief rule base for customer perception risk analysis in new product development, ,Expert
Systems with Applications’, vol. 38, s. 5373-5383.

33 AON (2012), Aon Risk Management, http://www.aon.com (odezyt: 1.12.20191.).

3% Budzik-Nowodzinska 1., Nowodziniski P. (2015), Ryzyko we wspdlczesnym tarcuchu
dostaw, ,Logistyka’, nr 6, s. 43-46.

% Gatzert N., Schmit J. (2016), Supporting strategic success through enterprise-wide repu-
tation risk management, ,The Journal of Risk Finance”, vol. 17 (1), s. 26-45.

3¢ Kim C., Mauborgne R. (2004), Blue Ocean Strategy, ,Harvard Business Review”, Oc-
tober, s. 76-85.
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r¢bie przedsicbiorstwa zwinnego wystepuje réwniez ryzyko korporacyj-
ne. Jest ono uwazane za miar¢ niepewnosci i obejmuje czynniki, ktére
uniemozliwiaja osiagnigcie celéw organizacyjnych. W ostatnim dziesie-
cioleciu zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym nabralo szczegdlnego
znaczenia. Zacz¢to poszukiwaé sposobu na odnowienie tadu korpora-
cyjnego, dzigki ktéremu mozna by ustanowi¢ nowe standardy i zasady.
Powstalo zapotrzebowanie na modele zarzadzania ryzykiem w przed-
sigbiorstwach, ktére miatoby wspdlny punkt odniesienia dla jednostki
ijej interesariuszy”.

W przedsi¢biorstwie zwinnym nalezy budowa¢ zdolno$¢ w zakresie
czujnosci przedsigbiorczej, np. ERM, ktéra jest waznym elementem stra-
tegicznej zwinnosci i kluczem do sukcesu przedsigbiorstwa w srodowisku
niestabilnym. Jezeli w przedsi¢biorstwie stosowane sa $rodki o szerszym
zakresie niz tylko $rodki finansowe, to system kontroli zarzadzania moze
pelni¢ istotng role informacyjna podczas podejmowania decyzji strate-
gicznych. W srodowiskach niepewnych pozadana jest wicksza ilos¢ infor-
magcji kontrolnych®. Sita proceséw ERM znacznie wplywa na strukture
organizacyjna i zdolno$¢ przedsicbiorstwa do reakcji na zmiany. ERM
zwicksza tym samym zwinno$¢ przedsi¢biorstwa i ufatwia reagowanie
na dziatania konkurencji*.

J. Lam® definiuje ERM jako: ,.kompleksowe i zintegrowane ramy dla
zarzadzania ryzykiem kredytowym, ryzykiem rynkowym, ryzykiem
operacyjnym, kapitatem ekonomicznym oraz transferem ryzyka w celu

" Hoyt R.E., Licbenberg A.F. (2011), The value of enterprise risk management, ,,Journal
of Risk and Insurance”, vol. 78 (4), s. 795-822.

38 Chenhall R.H., Euske K.J. (2007), The role of management control systems in planned
organizational change: An analysis of two organizations, ,Accounting, Organizations
& Society”, vol. 32, 5. 601-637.

% Bundy J., Pfarrer M.D., Short C.E., Coombs W.T. (2017), Crises and crisis manage-
ment integration, interpretation, and research development, ,Journal of Management”,
vol. 43 (6),s. 1661-1692.

“ Lam J. (2003), Enterprise Risk Management. From Incentives to Controls, John Wiley
& Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, s. 44-45.
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maksymalizacji warto$ci firmy”. Natomiast zdaniem P. Hopkina* ERM
oznacza: ,ze organizacja patrzy na wszystkie ryzyka wystepujace we
wszystkich podejmowanych przez nig operacjach [...]. ERM dotyczy za-
rzadzania ryzykami, ktére mogg mie¢ wplyw na cele, kluczowe zaleznosci
lub procesy organizacji [...]. ERM zajmuje si¢ tez zarzadzaniem mozli-
wosciami, jak rowniez zarzadzaniem kontrolg i ryzykami zagrozen”

W przedsicbiorstwach zwinnych powinno wdraza¢ si¢ zarzadzanie
ryzykiem, opierajac si¢ na procesie ERM. Pozwala on stworzy¢ infrastruk-
tur¢ zarzadzania ryzykiem dopasowang do strategii przedsigbiorstwa®.
ERM jest procesem organizacyjnym umozliwiajacym identyfikacje, po-
miar i oceng potencjalnego ryzyka oraz jego oddzialywania na warto$¢
przedsigbiorstwa®. W efekeie zastosowania ERM w przedsigbiorstwie
procesy kontroli powinny by¢ nakierowane zaréwno na identyfikacje ry-
zyka, jak rowniez szans, majacych wplyw na osiagniccie celéw przedsie-
biorstwa. W tabeli 9 przedstawiono komponenty zarzadzania w proce-
sie ERM.

Tabela 9. Skladowe procesu ERM i ich charakterystyka

Komponent Charakterystyka Zmienne
Dziatanie Podstawa dla wszystkich e  Apetyt naryzyko
$rodowiska innych komponentéw jednostki
Zewngtrznego o  Filozofia zarzadzania

ryzykiem jednostki

e Rozwéj kompetencji
i wartosci etycznych

personelu

“ Hopkin P. (2010), Fundamentals of Risk Management. Understanding, Evaluating
and Implementing Effective Risk Management, Kogan Page, London, s. 225.

© Mikes A. (2011), From counting risk to making risk count: Boundary-work in risk ma-
nagement, ,,Accounting Organizations & Society’, vol. 36, s. 226-245.

# Urbanowska-Sojkin E. (2013), Ryzyko w wyborach strategicznych w przedsigbiorstwach,
PWE, Warszawa, s. 48-80.
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Komponent

Ustalanie celow

Charakterystyka

Zgodny z poziomem apetytu
na ryzyko jednostki i jego misja

Zmienne

Cele nadrzedne, keére
sa zgodne z misja

przedsi¢biorstwa
Identyfikacja Identyfikacja ryzyka i szans, Cele krétkoterminowe
zdarzen keére przyczynia si¢ do zwigzane
i okolicznosci poziomu osiagniccia celéw z wydajnym i efektywnym
istotnych dla wykorzystaniem zasobéw
osiagniecia celow
przedsi¢biorstwa
Ocena ryzyka Analiza wplywu Analiza rynku przy uzyciu
i prawdopodobienstwa podejscia ilosciowego
zdarzenia. Bada negatywne i jako$ciowego
i pozytywne skutki
potencjalnych zdarzeni
w przedsiebiorstwie
Okreslenie strategii | Zgodna z poziomem apetytu | Wiasciwa postawa

i informacja

informacji pomagajacych im
w pelnieniu roli i ponoszeniu
odpowiedzialnosci w zakresie
ERM i innych dziatar

reagowania na ryzyko przedsi¢cbiorstwa kierownictwa: unikanie,
na zidentyfikowane adaptowanie, zmniejszanie,
ryzyko lub okazje dzielenie si¢ ryzykiem
Dzialania kontrolne | Pomagaja menedzerowi

w skutecznym reagowaniu B

na ryzyko na wszystkich

poziomach przedsigbiorstwa
Komunikacja Przekazywanie pracownikom | Wyksztalcenie

dostosowanego systemu
komunikacji wewnetrznej

Monitorowanie

Monitorowanie ryzyka
przez wyznaczone osoby,
biezace dzialania zarzadcze,
modyfikacja dzialan w razie

potrzeby

Dziatania zgodne
Z przyjetymi przepisami

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: COSO (2004), Enterprise Risk Manage-
ment: Integrated Framework: Executive Summary & Framework, Committee of Sponso-

ring Organizations of the Treadway Commission, September, New York.
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Aby dostarczy¢ menedzerom informacji wspierajacych zrozumienie
zakresu ryzyka i zwigzanych z nim mozliwosci, nalezy zbudowaé profil ry-
zyka przedsigbiorstwa i agregowa¢ wiedzg na wszystkich poziomach ope-
racyjnych*. W celu ulatwienia gromadzenia wiedzy i informacji nalezy
rozwazy¢ potencjalne rozwigzania technologiczne dostarczajace wspar-
cia w realizacji biezacych dziatan. Jednym z podstawowych kryteriéw
prawidlowego wdrozenia ERM jest utworzenie wewnetrznej definicji
apetytu na ryzyko® i jego tolerancji. Proces ERM zwigksza elastycznosé
wewnetrznych struktur, a tym samym zwinnos¢ organizacyjng. Duze zna-
czenie dla przedsi¢biorstwa ma ustanowienie odpowiedniego planu kon-
troli na samym szczycie struktur organizacyjnych, tak aby uzyska¢ pew-
no$¢, ze kultura kontroli odpowiada perspektywie zarzadzania ryzykiem
i ma forme zgodna z celami strategicznymi ERM. Przedsi¢biorstwo zwin-
ne jest w stanie utrzymac spdjny stan elastycznych struktur, kiedy zostanie
opracowane skuteczne srodowisko kontroli, promujace spdjno$¢ z istnie-
jacym poziomem zwinnoéci organizacyjnej. Wielu naukowcédw* wyka-
zalo w swoich pracach zwiagzek pomie¢dzy odpowiednim zarzadzaniem
ryzykiem ERM a osiggnicciem kluczowych celéw przedsigbiorstwa®.
Istnieje réwniez pozytywna zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem ERM
a wydajnoscig przedsigbiorstwa®. Odpowiednie zarzadzanie ryzykiem
ERM jest niejako strategicznym zasobem, ktéry wplywa na przewa-
ge konkurencyjng przedsi¢biorstwa. Kazde przedsi¢biorstwo powinno
wiec posiada¢ indywidualny system zarzadzania ryzykiem, ktéry bedzie

# Callahan C., Soileau J. (2017), Does Enterprise risk..., op. cit.

% Korombel A. (2017), Identyfikacja korzysci z zarzgdzania ryzykiem i wyznaczania
apetytu na ryzyko w matych i Srednich przedsigbiorstwach, ,Organizacja i Zarzadzanie”,
z. 114,5.232.

% Berry-Stolzle R., Xu J. (2014), Enterprise risk management and the cost of capital,
»Journal Risk Insurance”, vol. 85, s. 159-201.

¥ Grace M., Leverty J.T., Phillips R.D., Shimpi P. (2015), The Value of Investing in En-
terprise Risk Management, ,The Journal of Risk and Insurance’, vol. 82 (2015), s. 289
316.

“ Florio C., Leoni G. (2017), Enterprise risk management and firm performance: The Ital-
ian case, ,The British Accounting Review”, vol. 49, s. 56-74.
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dopasowany do jego celéw, misji i dziatan. ERM pozwala przedsi¢bior-
stwu na wyznaczenie ryzyka i zarzadzanie nim w sposdb zintegrowany.
Jezeli przedsi¢biorstwa zarzadzajg ryzykiem lepiej niz konkurencja, to
w efekcie moga osiagnaé przewagg konkurencyjng®.

Jezeli w danym przedsicbiorstwie wiedza na temat ryzyka jest wyz-
sza niz w innych przedsi¢biorstwach z branzy, mozna wprowadzi¢ do
strategii bardziej agresywne dziatania, reagowaé na szybkie zmiany oraz
wykorzystywad szanse z otoczenia, zanim uczyni to konkurencja. Za po-
mocg lepszego zrozumienia ryzyka zewnetrznego i wewnetrznego mozna
dostosowaé swoje warunki do zmian w sposdb szybszy niz konkurencja.
Przedsi¢biorstwa, ktére wprowadza ERM do planowania strategiczne-
go, mogg opiera¢ kluczowe decyzje zarzadcze na ryzyku. Dzigki temu
rosng szanse na pelne osiagniecie celéw jednostki*’. Przedsigbiorstwa
z dobrze rozwini¢tym systemem zarzadzania ryzykiem beda mogly dzia-
ta¢ w sytuacji, gdy inne nie bedg w stanie z uwagi na niemoznos¢ wy-
konania bardziej ryzykownych posunie¢®'. Badacze staraja si¢ pofaczy¢
ERM przede wszystkim z maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy.
W przedsigbiorstwie zwinnym ERM jest zasobem do tworzenia wzrostu
przedsicbiorstwa i zdobywania przewagi konkurencyjnej. H. Rolland>*
uwaza, ze nie mozna skutecznie zarzadzal ryzykiem bez odpowiednie-
go systemu informatycznego. P.N. Ranong i W. Phuenngam® s3 zdania,
ze najwicksze bledy w zarzadzaniu ryzykiem s3 spowodowane bra-
kiem danych i niejasng informacjg. Technologia pomaga w zarzadzaniu

# Elahi E. (2013), Risk management: The next source of competitive advantage, ,Fore-
sight”, vol. 15, 5. 117-131.

5 Meidell A., Kaarboe K. (2017), How the enterprise risk management function influences
decision-making in the organization a field study of a large, global 0il and gas company,
»The British Accounting Review”, vol. 49, s. 39-55.

' Elahi E. (2013), Risk management: The next..., op. cit.,s. 117-131.

52 Rolland H. (2008), Using IT to drive effective risk management, ,Risk Manage”, vol. 55,
s. 43.

53 Ranong P.N., Phuenngam W. (2009), Critical Success Factors for effective risk manage-
ment procedures in financial industries, Master Thesis Umed University, s. 1061-1066.
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ryzykiem poprzez umozliwienie dokladnego gromadzenia danych i ich
analizy. Funkcja analizy ryzyka stanowi fundament decyzyjny w zarzadza-
niu ryzykiem organizacyjnym>*.

2.1.3. Elastyczne zasoby przedsiebiorstwa

R. Krupski®> zwraca uwagg, ze sukces wspélczesnych przedsicbiorstw de-
terminowany jest przede wszystkim przez dostgpno$¢ zasobéw i elastycz-
no$¢ produkeji. Przewaga konkurencyjna w przedsi¢biorstwie tworzona
jest przez zasoby wewnetrzne i zewngtrzne. Do zasobéw wewnetrznych
przedsi¢biorstwa mozemy zaliczy¢ zardéwno materialne, jak i niemate-
rialne elementy, takie jak: fabryki, zapasy i wyposazenie, kapital, perso-
nel oraz jego kwalifikacje, strukture i kulture przedsigbiorstwa*. Zasoby
zewngtrzne beda z kolei obejmowaé dostawcdw, konkurencje, klientéw
lub dotyczy¢ decyzji politycznych i zmian w sektorze przedsi¢biorstw™.
D. Vazquez-Bustelo i in.*® facza zwinnos¢ ze zdolno$ciami produkeji
i reakcji na wahania popytu. R. Qina i D. Nembhard® definiuja zwinno$¢
jako zdolno$¢ do zmian, zarzadzanie personelem i zr¢cznos¢ sity robo-
czej. Zwinnos¢ to przede wszystkim orientacja na wzrost i ciagle zmiany
w stylu zarzadzania strukturami wewnetrznymi. Do zasobdéw zwinnego

5% Unhelkar B., Murugesan S. (2010), The enterprise mobile applications development
framework, ,I'T Professional’, vol. 12 (3), s. 33-39.

% Krupski R. (2008), Elastycznosé organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu, Wroctaw, s. 87.

5 Kura$ M., Legowik-Swiacik S., Stepiets M. (2016), Efektywnosé zarzqdzania zasobami
niematerialnymi w przedsighiorstwie inteligentnym, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Sl3-
skiej. Organizacja i Zarzadzanie”, nr 1948, s. 183-195.

57 Rokita J. (2005), Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konku-
rencyjnej, PWE, Warszawa, s. 140.

%8 Vézquez-Bustelo D., Avella L., Fernandez E. (2007), Agility drivers, enablers and out-
comes: Empirical test of an integrated agile manufacturing model, ,International Journal
of Project Management’, vol. 27, s. 1303-1332.

% Qin R., Nembhard D. (2010), Workforce agility for stochastically diffused conditions —
A real options perspective, ,International Journal of Production Economics”, vol. 125 (2),

s.324-334.
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przedsicbiorstwa autorzy zaliczaja migdzy innymi: wiedzg, zdolnosci
adaptacyjne, szybko$¢, jakos$¢, innowacyjnosé, elastycznosé systeméw
i produktywnos¢. Eacza ze sobg pojecie szczuplosci i zwinnosci poprzez
kontrole czasu i wewngetrznych kosztéw w przedsigbiorstwie. Zwracaja
réwniez uwage na fakt, ze wzajemne wykluczenie elastycznosei i zwin-
nosci nie jest mozliwe, poniewaz s3 one ze soba potaczone migdzysyste-
mowo. Pojecie elastycznosci odnosi si¢ w przedsi¢biorstwach zwinnych
do zasobéw.

Elastycznos$¢ zasobéw pozwala przedsigbiorstwu na ,reagowanie
na rézne wymagania dynamicznych srodowisk konkurencyjnych™®. Ela-
styczno$¢ zasobdw sprzyja wiec wytworzeniu si¢ w przedsicbiorstwie
cech zwinnosci. Poziom elastycznosci zasobéw w duzej mierze zalezy
od ich dostgpnosci i zdolnosci przedsigbiorstwa do ich wykorzystania
w kontekscie zmian, jakie zachodzg na rynku®’. Bardziej nietypowe zaso-
by pozwalaja przedsi¢biorstwom na prowadzenie dziatalnosci na rynkach
zagranicznych, pomagaja osiagal lepsze wyniki oraz umacniaja pozycje
przedsigbiorstwa na rynku krajowym®.

Zasoby w przedsi¢biorstwie klasyfikuje si¢ na materialne i niemate-
rialne, a gléwna réznicg pomi¢dzy nimi stanowi ich elastycznos¢ oraz
odgrywana rola. Gdy zarzadzajacy napotykaja na rynku niekorzystna
zmiang, przedsi¢biorstwo zmniejsza swoje zasoby materialne, zwigksza
si¢ natomiast jego zalezno$¢ od zasobéw niematerialnych. Dlatego na-
lezy poswieci¢ szczegdlng uwage charakterystyce niematerialnego za-
sobu przedsi¢biorstwa, jakim jest kapital relacyjny, gdyz moze on mie¢

% Sanchez R. (1993), Swrategic flexibility, firm organization, and managerial work in
dynamic markets: A strategic options perspective, ,Advances in Strategic Management”,
vol. 9 (1),s.251-291.

¢! Kogut B., Kulatilaka N. (2001), Capabilities as real options, ,Organization Science’,
vol. 12 (6), s. 744-758.

6 Sui S., Baum M. (2014), Internationalization strategy, firm resources and the survival
of SMEs in the export market, ,,Journal of International Business Studies”, vol. 45 (7),
s. 821-841.
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kluczowe znaczenie dla przedsi¢biorstwa w sytuacji wystepowania nieko-
rzystnego dla wzrostu przedsigbiorstwa otoczenia®.

Najwicksze inwestycje w przedsigbiorstwach koncentruja si¢ zazwy-
czaj w obrebie technologii, innowacji i procesu powickszania zasobéw in-
formatycznych. Wszystkie wspolczesne przedsigbiorstwa sg $cisle zalezne
od branzy IT. Ustugi te maja istotny udzial w kreowaniu oferty przedsie-
biorstwa, jak réwniez pozwalajg na wyksztalcenie w jego strukeurach cech
zwinnosci®. Dzigki IT menedzerowie s3 w stanie reagowaé pod wzgle-
dem strategicznym i operacyjnym na zmiany, jakie zachodzg w otocze-
niu biznesowym®. Przez wykorzystanie informatycznego modelu zarza-
dzania przedsi¢biorstwem rozumie si¢ koncentracj¢ na dynamice, ktédra
wyréznia si¢ dzial I'T, oraz na sprzecie i technologiach. Wykorzystanie
tego modelu pozwala na dostosowanie si¢ zwinnego przedsi¢biorstwa do
zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych®. Dzigki branzy IT mozna roz-
wigzaé pewne kwestie naukowe zwigzane ze zwinnoscia i zwigkszaniem
jej poziomu w przedsi¢biorstwie. Sprawnie dziatajacy dziat IT umozliwia
podejmowanie szybkich decyzji w stosunku do warunkéw rynkowych.
Ponadto ma za zadanie stale podnosi¢ poziom wydajnosci obstugi klien-
ta” i zdobywa¢ biezace informacje dzigki nowoczesnym technologiom
i oprogramowaniu I'T.

% Brozovic D. (2018), Strategic flexibility: A review of the literature, ,International Jour-
nal of Management Reviews, vol. 20 (1), s. 3-31.

¢ Chatterjee S., Moody G.D., Lowry P.B., Chakraborty S., Hardin A. (2015), Strategic
relevance of organizational virtues enabled by information technology in organizational
innovation, ,Journal of Management Information Systems”, vol. 32 (3), s. 158-196.

¢ Fink L., Neumann S. (2007), Gaining agility through IT personnel capabilities: The me-
diating role of IT infrastructure capabilities, ,Journal of the Association for Information
Systems”, vol. 8 (8), s. 440— 458.

¢ Galliers R.D. (2006), Strategizing for agility: Confronting information systems inflexi-
bility, [w:] Desouza K.C. (red.), Agile Information Systems: Conceptualization, Construc-
tion, and Management, Butterworth-Heinemann, Newton, MA, s. 1-15.

¢ Jia R., Reich B.H. (2008), IT service climate: The validation of an antecedent construct
Jfor IT service quality, [w:] Paper Presented at the 29" International Conference on Infor-
mation Systems (ICIS 2008), Paris, France, December 14-17,s. 1-12.
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Aby przedsi¢biorstwo pozostato zwinne, menedzerowie musza postu-
giwal si¢ odpowiednio przystosowanym i wyksztalconym modelem syste-
mu informacji, ktdry skonstruowany powinien by¢ przyszlosciowo, tak
aby zapewni¢ mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zmiany®®. Wydajnos¢ i zdol-
no$¢ organizacyjna przedsi¢biorstwa uzalezniona jest od mozliwosci IT®.
P.P. Tallon i A. Pinsonneault” wyrazili poglad, ze zasoby I'T musza by¢
tak zaprojektowane, aby jak najlepiej wspieraé zwinno$¢ organizacyjna.
L. Fink i S. Neumann”" uzywaja w swojej pracy okre$lenia ,,zalezna od IT
konstrukeja zwinnosci organizacyjnej” i przypisuja jej bezposrednio zdol-
nosci reagowania na zmiany w srodowisku zewngtrznym dzicki modelowi
IT. W swoim modelu umiejscawiajg zwinnos$¢ w tréjetapowym konstruk-
cie, skfadajacym sig:

e Ze zwinnosci systemu zaleznego od IT. Zdolno$¢ dostosowania
zmian w systemie informatycznym poprzez opracowanie, wdro-
zenie i utrzymanie. Efektywnie zmodyfikowany system pozwala
na skuteczne reagowanie na okazje w otoczeniu.

e Ze sprawnosci informatycznej zalezacej od charakteru IT. Jezeli
przedsi¢cbiorstwo posiada system wysokiej sprawnosci, jest w sta-
nie szybko i skutecznie rozpowszechni¢ potrzebne informacje
oraz je pozyskaé. Mozna tu doszukiwa¢ si¢ analogii w zakresie
»zdolnosci reagowania’, poniewaz skuteczniej i efektywniej za-
uwazymy szanse, wykorzystujac do tego system IT.

¢ Chakravarty A., Grewal R., Sambamurthy V. (2013), Information technology compe-
tencies, organizational agility, and firm performance: Enabling and facilitating roles, ,In-
formation System of Research”, vol. 24 (4), s. 976-997.

® Overby E., Bharadwaj A., Sambamurthy V. (2006), Enterprise agility and the en-
abling..., op. cit, s. 120-131.

7 Tallon P.P., Pinsonneault A. (2011), Competing perspectives on the link between strate-
gic information technology alignment and organizational agility: Insights from a media-
tion model, ,MIS Quarterly”, vol. 35 (2), s. 463-486.

7! Fink L., Neumann S. (2007), Gaining agility through IT personnel capabilities: The
mediating role of IT infrastructure capabilities, ,Journal Associate Information System”,

vol. 8 (8), s. 440-458.
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o Z zaleznodci strategicznej od modelu IT. Przedsi¢biorstwo moze
skutecznie dopasowa¢ si¢ do potrzeb klientéw dzigki umiejgtno-
$ci wprowadzania zmian w projektach, pod warunkiem ze zmiany
te wdrazane sa w odpowiednim tempie.

Na przestrzeni lat pojawito si¢ wiele prac badawczych™, w ktérych
przedstawiono wplyw modelu IT na zwinno$¢ przedsi¢biorstwa’. Lite-
ratura przedmiotu dotyczaca zwinnosci I'T wskazuje, ze skuteczny model
informatyczny w przedsigbiorstwie umozliwia adaptacje do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw rynkowych. Kiedy model jest dopasowany do struk-
tury przedsicbiorstwa, moze ona, jako calo$¢, efektywniej i szybciej reago-
wa¢ na zmieniajace si¢ otoczenie’™.

Przedsi¢cbiorstwa zwinne zazwyczaj prowadza dziatalno$¢ w dyna-
micznym $rodowisku i dlatego tez wymagaja odpowiednich zdolnosci
architektury korporacyjnej”, co pozwala im na wykonywanie dzialan
adaptacyjnych, prowadzacych do podtrzymania elastycznych zdolnosci
i rozwinigciazwinnosci. W zwinnym przedsi¢biorstwie mozna definiowaé
architekture korporacyjng jako podstawowe pojecia, wlasciwosci systemu
jego srodowiska, mieszczace si¢ w jego relacjach i zasadach projektowa-
nia oraz wzrostu. Architektura korporacyjna to katalizator komunikacji
miedzy projektows, biznesowa i technologiczng czgécia przedsigbiorstwa.

72 Kharabe A., Lyytinen K., Grover V. (2013), Do organizational competencies influence
how enterprise systems foster organizational agility? [w:] Paper Presented at the 34" In-
ternational Conference on Information Systems (ICIS 2013), Milan, Italy, December,
s. 15-18.

73 Chen X., Siau K. (2012), Effect of business intelligence and IT infrastructure flexibility
on organizational agility [w:] Paper Presented at the 2012 International Conference on
Information Systems (ICIS 2012), Orlando, FL, December, s. 16-19.

74 Sambamurthy V., Wei K.K., Lim K., Lee D. (2007), IT-enabled organizational agility
and firms’ sustainable competitive advantage [w:] Paper Presented at the 281" International
Conference on Information Systems (ICIS 2007), Montreal, QC, Canada, s. 5431-5437.
75 Madni A. (2008), Agilelecting™: A principled approach to introducing agility in systems
engineering and product development enterprises, ,,Journal of Integrated Design and Pro-
cess Science”, vol. 12 (4), s. 49-55.
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Jest to platforma porozumienia tych obszaréw i wspierania ich w codzien-
nej dziatalnosci, a ponadto wazny zaséb zwinnego przedsigbiorstwa’.

W przedsi¢biorstwach zwinnych architektura korporacyjna jest istot-
na dla przegladu i oceny $rodowiska operacyjnego, jak réwniez wyszuki-
wania zmian w $rodowisku i mozliwosci ulepszen dzialalnosci”. Dzicki
architekturze korporacyjnej mozna modelowa¢ i opisywaé za pomoca
wielu kryteriéw mozliwosci biznesowe oraz procesy biznesowe. Przed-
sigbiorstwo moze dostrzega¢ wiele mozliwosci biznesowych. Zdolno$¢
biznesowa to podsumowanie tego, czym moze zajmowac si¢ dane przed-
sigbiorstwo dzigki dostgpnym zasobom”™. Mozna zrealizowa¢ ja za po-
moca wielu proceséw biznesowych. Architektura korporacyjna pozwala
na opracowanie mapy mozliwosci biznesowych.

Umiejetno$¢ zastosowania technologii informatycznej w zarzadzaniu
przedsicbiorstwem zwinnym jest jednym z kluczowych wyznacznikéw
wydajnosci operacyjnej przedsigbiorstwa™. Zarzadzajacy przedsi¢bior-
stwami wykorzystuja réznorodne technologie informatyczne, aby do-
prowadzi¢ do jak najlepszego wykorzystania mozliwosci zasobowych®.
Standaryzacja proceséw informatycznych i biznesowych utatwia popra-
we wydajnosci operacyjnej®'. Architektura korporacyjna odnosi si¢ do
definicji wysokiego poziomu proceséw biznesowych w przedsi¢biorstwie
oraz ich relacji i poziomu standaryzacji w odniesieniu do zasobdw catego

7¢ Isotta-Riches B., Randell J. (2014), Chapter 15 — Architecture as a Key Driver for Agile
Success: Experiences at Aviva UK, ,Agile Software Architecture”, s. 357-374.

7 Gill A.Q. (2014), Applying agility and living service systems thinking to enterprise archi-
tecture, ,,Journal of Intelligent Information Systems”, vol. 10 (1), s. 1-15.

78 Ulrich W., Rosen M. (2011), The business capability map: The ,rosetta stone” of busi-
ness/IT alignment, enterprise architecture, ,Cutter Consortium’, vol. 14 (2), s. 3-21.

7 Ake K. i in. (2016), Information Technology for Manufacturing: Reducing Costs and
Expanding Capabilities, CRC Press, s. 12-31.

% Nowakowska-Grunt J., Kowalczyk A., Wojtaszek H. (2018), I7 Management Systems
in the Supply Chain, ;World Scientific News”, vol. 104, s. 175-185.

81 Mcafee A. (2006), Mastering the three worlds of information technology, ,Harvard
Business Review”, vol. 84 (11), s. 141-149.

89



Rozdziat II. Ksztattowanie sig zwinnosci organizacyjnej w przedsiebiorstwie. . .

przedsi¢biorstwa®. Architektura korporacyjna jest sposobem postrze-
gania przedsigbiorstwa jako odpowiednio zaprojektowanego systemu,
ktéry umozliwi wzrost przedsigbiorstwa wraz ze zmieniajacym si¢ oto-
czeniem. Jest to struktura, w ramach ktérej mozna zarzadzaé zmiang
w sposob ciagly™.

Architektury korporacyjnej nie nalezy utozsamia¢ jedynie z aplika-
cjami infrastrukeury IT, ale nalezy ja definiowaé réwniez jako narze¢dzie
do ulepszania strategii operacyjnych, biznesowych i usprawniania proce-
su przeplywu informacji. Architektura korporacyjna moze znacznie po-
prawi¢ miar¢ wydajno$ci w przedsigbiorstwie ustugowym?®. Istnieje wiele
teorii podejmujacych prébe wyjasnienia, dlaczego jedne przedsigbior-
stwa przewyzszajg inne w wynikach®. Liczni naukowcy sukces ten opie-
raja na teorii kompetencji przedsi¢biorstwa, ktéra zostala wprowadzona
juz w latach 80. XX w. W okresie od 1986 do 1991 r. najbardziej popu-
larne byly teorie oparte na zasobach materialnych, natomiast po 2000 r.
naukowcy odnotowali wzrost znaczenia konkurencyjnosci w obszarze
odpowiednio dobranej strategii oraz rozwinigtych technologii I'T.

Przewaga konkurencyjna w przedsicbiorstwach ustugowych jest
mozliwa dzi¢ki zasobom rzadkim, cennym, niepowtarzalnym, niefatwym
do zastapienia, przede wszystkim opartym na kapitale relacyjnym. Uwa-
za si¢, ze mozliwosci i zasoby, ktére sa trwale, oferuja przedsigbiorstwu
wicksze bezpieczenistwo i skutkuja lepsza wydajnoscia przedsi¢biorstwa®.
Zasoby organizacyjne, bedace wlasnoscig jednostki, pomagaja w pelnym

2 Tamm T. i in. (2011), How does enterprise architecture add value to organizations,
»Communications of the Association for Information Systems”, vol. 28 (1), s. 141-168.
% DongY.1i.in. (2014), Beyond information sharing: An empirical analysis of vendor-man-
aged inventory, ,Production and Operations Management”, vol. 23 (5), s. 817-828.

% Hinkelmann K. i in. (2016), A new paradigm for the continuous alignment of business
and IT: Combining enterprise architecture modelling and enterprise ontology, ,Comput-
ers & Industrial Engineering’, vol. 79, s. 77-86.

% Drnevich P.L., Croson D.C. (2013), Information technology and business-level strategy:
Toward an integrated theoretical perspective, ,MIS Quarterly”, vol. 37 (2), s. 483-509.

8 Collis D.J., Montgomery D.C. (2008), Competing on resources: How do you create and
sustain a profitable strategy? ,Harvard Business Review”, vol. 86 (7-8), s. 140-150.
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wykorzystaniu proceséw i przeksztatceniu ich w koricowe produkty oraz
ustugi. Obejmujg one nie tylko patenty i licencje, maszyny oraz techno-
logie, ale przede wszystkim zasoby ludzkie i inne zasoby niematerialne
przedsicbiorstwa. Opieraja si¢ na tworzeniu, wykorzystaniu i wymianie
informacji w ramach organizowania zasob6w.

Mozliwosci organizacyjne przedsicbiorstw ustugowych mozna po-
dzieli¢ na dwie kategorie: mozliwosci dynamiczne i zdolnosci operacyj-
ne*”. Mozliwosci dynamiczne wplywaja na zdolnos$¢ do zmian lub posze-
rzenia zdolnosci operacyjnych. Mozliwosci dynamiczne posiadaja swoja
strukture oraz cykl, az uwagi na tempo zmian w wielu branzach ro$nie ich
znaczenie. Pozwalaja one bowiem na dostosowanie codziennych dziatan
do wymagan otoczenia. Orientacja strategiczna przedsi¢biorstwa ustugo-
wego polega na przyjeciu zamierzonej postawy w stosunku do okreslo-
nego zjawiska. Stanowi proces nienarzucony odgdrnie przez najwyzsze
kierownictwo, a analizowany i wdrazany na biezaco przez wiele innych
dzialéw przedsicbiorstwa.

Odpowiednio uksztaltowana architektura korporacyjna jest strate-
gicznym zasobem przedsi¢biorstwa ustugowego dzialajacego w zmien-
nym otoczeniu rynkowym. Kluczowym elementem wdrazania innowacji
w przedsi¢biorstwie jest wsparcie najwyzszego kierownictwa®. W tym
wypadku innowacja jest postrzegana jako nowy proces w danej jednostce.
Zaséb strategiczny moze umozliwi¢ przedsi¢biorstwu opracowanie me-
tody dziatania, zmierzajacej do poprawy wydajnosci i poziomu oferowa-
nych ustug. Zwinne przedsi¢biorstwo ustugowe nie tylko dopasowuje si¢
do zmian w otoczeniu, ale reaguje na nie i osiaga dobre wyniki. Zwinno$¢
w przedsi¢biorstwach ustugowych jest kompetencjg kluczowa®, wyz-

%7 Pavlou P.A., El Sawy O.A. (2010), The “third hand’: IT-enabled competitive advan-
tage in turbulence through improvisational capabilities, ,Information Systems Research”,
vol. 21 (3), s. 443-471.

% Liang H., Saraf N., Hu Q. (2007), Assimilation of Enterprise Systems: The Effect of Insti-
tutional Pressures and the Mediating Role of Top Management, ,MIS Quarterly’, vol. 31
(1),s.59-87.

% Blome C., Schoenherr T., Kaesser M. (2013), Ambidextrous Governance in Supply
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szy poziom zwinnosci przedsigbiorstwa ustugowego wiaze si¢ z wicksza
wydajnoscig faricucha dostaw” oraz ze zwigkszeniem ogélnej wydajnosci
przedsi¢biorstwa. Terminowe i szybkie reagowanie na wymagania klien-
téw jest mozliwe dzicki zaprojektowaniu istniejacych proceséw organiza-
cyjnych w ten sposéb, aby byly dopasowane do szybkiej zmiany i pozwa-
laly na tworzenie ustug dla klientow.

Odpowiednio zorganizowany dziat I'T moze zwickszy¢ mozliwosci
przedsi¢biorstwa ustugowego, ale nie przyniesie bezposrednio mozliwosci
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku. I'T nalezy stosowaé jako
uzupelnienie istniejacych proceséw i zalozen w jednostce w celu poprawy
wspolpracy i wytworzenia w przedsigbiorstwie cech zwinnoéci®’. Zarza-
dzanie jednostka funkcjonalng technologii informatycznej jest niezwykle
trudnym zadaniem. Zwinno$¢ IT to: ,,zdolno$¢ reagowania operacyjnego
i strategicznego na zmiany w srodowisku zewngtrznym za posrednictwem
technologii informatycznych”. Przedsi¢biorstwa rozwijaja dziaty IT, aby
wspomoc obstuge klientéw w coraz to bardziej niestabilnym otoczeniu.
Sprawnos¢ wspotezesnych przedsiebiorstw zalezy w duzym stopniu od
dziatéw IT. Niezwykle popularne sa badania zwiazku pomiedzy zasoba-
mi IT a zwinnoscig przedsi¢biorstw.

Nowym pojeciem w literaturze jest ,klimat ustug I'T”. Wywodzi si¢
ono ze studium nad ushugami organizacyjnymi. Termin ,jako$ci ustug I'T”
w przedsi¢biorstwach ustugowych odnosi si¢ natomiast do badania jako-
$ci ustug w kontekscie marketingowym i bada skuteczno$¢ swiadczonych

Chain: The Impact on Innovation and Cost Performance, ,Journal of Supply Chain Man-
agement’, vol. 49 (4), s. 59-80.

% Tarafdar M., Qrunfleh S. (2016), Agile supply chain strategy and supply chain perfor-
mance: Complementary roles of supply chain practices and information systems capability
for agility, ,International Journal of Production Research’, vol. 55 (4), s. 925-938.

o' Fawcett S.E., Wallin C., Allred C., Fawcett A.M., Magnan G.M. (2011), Information
technology as an enabler of supply chain collaboration: A dynamic-capabilities perspective,
»Journal of Supply Chain Management’, vol. 47 (1), s. 38-59.

%2 Fink L., Neumann S. (2007), Gaining Agility Through IT Personnel Capabilities:
The Mediating Role of IT Infrastructure Capabilities, ,Journal of the Association for In-
formation Systems”, vol. 8(8), s. 44.
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ustug. Dzial IT w przedsicbiorstwie ustugowym powinien zapewni¢
uzytkownikom biznesowym jak najlepsza jakos¢ obstugi®. Mozliwosci
IT definiowane sg jako kluczowe zasoby, ktére wplywaja na sprawno$¢
organizacyjna. Przedsi¢biorstwa zamierzajace dopasowac si¢ do szybkich
zmian powinny posiada¢ systemy informacyjne prowadzace do zachowa-
nia sprawnosci organizacyjnej. Na zdolnosci organizacyjne duzy wplyw
maja stan i struktura I'T oraz architektura korporacyjna’, zaprojektowa-
ne w ten sposob, aby wspiera¢ uelastycznianie strukeur prowadzacych do
zwinnosci przedsigbiorstwa ustugowego®. L. Fink i S. Naumann® defi-
niuja zwinnos$¢ organizacyjna jako zdolnos¢ strategicznego i operacyjne-
go reagowania na zmiany w otoczeniu za pomoca IT. Przedsi¢biorstwa
posiadajace wysokg sprawnos¢ w zakresie I'T potrafig skutecznie i szybko
przekazywaé informacje i dane w miejsca, gdzie aktualnie sa najbardziej
potrzebne. Poprzez wysoki poziom IT przedsigbiorstwa moga reagowa¢
na warunki rynkowe i korzysta¢ z nadarzajacych si¢ szans.

Pozytywny klimat ustugowy w przedsicbiorstwie ulatwia profesjo-
nalng obstuge. Wplywa on na postawy w pracy oraz na motywacje i za-
angazowanie pracownikéw. Klimat ustug moze mie¢ pozytywny wplyw
na wydajnos¢ pracy, co przeklada si¢ na zadowolenie klienta z jakosci
swiadczonych ustug. W kontekscie przedsi¢biorstwa, w ktérym wykorzy-
stuje si¢ ustugi I'T, klimat ustug I'T jest waznym czynnikiem prognostycz-
nym jakosci ustug I'T”. Wymusza to szersze spojrzenie na zasoby IT, poza

% Somers T., Gorla N. (2014), Impact of IT Outsourcing on Information System Success,
»Information & Management”, vol. 51 (3), s. 320-335.

?4 Chakravarty A., Grewal R., Sambamurthy V. (2013), Information Technology Compe-
tencies, Organizational Agility, and Firm Performance: Enabling and Facilitating Roles,
»Information Systems Research”, vol. 24 (4), s. 976-997.

% Tallon P., Pinsonneault A. (2011), Competing Perspectives on the Link Between Strate-
gic Information Technology Alignment and Organizational Agility: Insights From a Medi-
ation Model, ,MIS Quarterly”, vol. 35 (2), s. 463-486.

% Fink L., Neumann S. (2007), Gaining Agility Through IT..., op. cit., s. 46.

%7 Jia R., Reich B.H. (2011), IT service climate — An essential managerial tool to improve
client satisfaction with IT service quality, ,Information Systems Management”, vol. 28
(2), 5. 174-179.
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sprzgtem w fizycznej postaci i oprogramowaniem. Zwinno$¢ I'T wynika
z infrastruktury, ale réwniez z mozliwosci pracownikéw, a samej zwinno-
$ci IT nie mozna zrealizowad, jezeli organizacja I'T nie zapewni skutecz-
nych ustug wysokiej jakosci”®. Nowoczesne przedsigbiorstwa musza by¢
zalezne od zasobdéw IT w celu zachowania konkurencyjnosci i sprawnosci
na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku®.

2.1.4. Kapitat relacyjny w budowaniu zwinnosci organizacyjnej

Kapitat relacyjny to zaséb jednostki zwigzany z relacjami zewngtrznymi
i wewngtrznymi, pomi¢dzy partnerami, klientami i pracownikami, ktéry
jest fundamentem budowania zwinnych dziatari w przedsigbiorstwie!.

Liczne badania naukowe wskazuja, ze wysoko rozwiniety kapitat relacyjny

jest istotnym czynnikiem wzrostu przedsi¢biorstwa'® i wplywa na moz-

liwo$¢ odniesienia przez nie sukcesu na rynkach miedzynarodowych!®.
Pozytywne relacje z partnerami biznesowymi przynosza korzysci w sy-
tuacji niepewnego i turbulentnego rynku'®. Kapitat relacyjny wspomaga
proces wprowadzenia innowagji do przedsi¢biorstwa'®, wzrost produk-

% Chatterjee S., Moody G.D., Lowry P.B., Chakraborty S., Hardin A. (2015), Strategic
relevance of organizational virtues enabled by information technology in organizational
innovation, ,Journal of Management Information Systems”, vol. 32 (3), s. 158-196.

% Galliers R.D. (2006), Strategizing for agility..., op. cit., s. 1-15.

190 Srivastava R.K., Fahey L., Christensen H.K. (2001), The resource-based view and mar-
keting: The role of market-based assets in gaining competitive advantage, ,,Journal of Man-
agement’, vol. 27 (6), s. 777-802.

1 Johanson J., Vahlne J. (2009), The Uppsala internationalization process model revisited:
From liability of foreignness to liability of outsidership, ,Journal of International Business
Studies”, vol. 40 (9), s. 1411-1431.

"2 Hutchinson K., Alexander N., Quinn B., Doherty A.M. (2007), Internationalization
motives and facilitating factors: Qualitative evidence from smaller specialist retailers, ,Jour-
nal of International Marketing”, vol. 15 (3), s. 96-122.

1 Darendeli LS., Hill T.L. (2016), Uncovering the complex relationships between political
risk and MNE firm legitimacy: Insights from Libya, ,,Journal of International Business
Studies”, vol. 47 (1), s. 68-92.

194 Laursen K., Masciarelli ., Prencipe A. (2012), Regions matter: How localized social
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tywnoéci'® oraz prowadzi do kolektywnego uczenia si¢ jednostki
Przedsi¢biorstwa majace silne wiezi relacyjne z partnerami generuja
korzyéci informacyjne o rynkach oraz zyskuja mozliwo$¢ poszerzenia
wiedzy, réwniez o rynkach lokalnych. Prowadzi to mig¢dzy innymi do
zwickszenia $wiadomosci o mozliwosciach rynkowych i identyfikacji klu-
czowych partneréw, ktérzy czesto posiadaja ukryta wiedze o migdzynaro-
dowych praktykach biznesowych'”. Przedsi¢biorstwa powinny polega¢
na kapitale relacyjnym jako zasobie prowadzacym do zwinnosci, gdyz aby
zarzadzaé w sytuacji niepewnosci na rynku, wazne s silne powigzania
zlokalnymi partnerami, ktére zmniejszajg ryzyko przedwezesnego opusz-
czenia rynku macierzystego'®.

Partnerstwo ze spotecznoscig jest niezwykle wazne dla przedsigbior-
stwa, poniewaz pozwala na zapewnienie dostgpu do zasob6éw, kontrak-
tow i ludzi'”. Kapitat relacyjny, okreslany réwniez jako relacyjny wymiar
zasobdw kapitalu spofecznego, wymaga statego angazowania si¢ w spo-
tecznos¢ oraz umacniania relacji z otoczeniem''’. Regularna komunika-
Cja z otoczeniem i partnerami wzmacnia pozytywne postrzeganie firmy,
co w rezultacie zapewnia fundament, na ktérym przedsi¢biorstwa moga

capital affects innovation and external knowledge use, ,Organization Science”, vol. 23 (1),
s. 177-193.

195 Sabatini F. (2008), Does social capital improve labour productivity in small and medi-
um enterprises? ,International Journal of Management and Decision Making’, vol. 9 (5),
s. 454-480.

19 Fageian A. (2005), Collective learning and relational capital in local innovation process-
es, ,Regional Studies”, vol. 39 (1), s. 75-87.

7 Zhou L., Wu W., Luo X. (2007), Internationalization and the performance of
born-global SMEs: The mediating role of social networks, ,,Journal of International Busi-
ness Studies”, vol. 38 (4), s. 673-690.

1% Salomon R., Shaver J.M. (2005), Export and domestic sales: Their interrelationship and
determinants, ,Strategic Management Journal’, vol. 26 (9), s. 855-871.

19 Liao J., Welsch H. (2005), Roles of social capital in venture creation: Key dimensions
and research implications, ,Journal of Small Business Management”, vol. 43 (4), s. 345-
362.

119\asko M.M., Faraj S. (2005), Why should I share? Examining social capital and knowl-
edge contribution in electronic networks of practice, ,MIS Quarterly”, vol. 29 (1),s. 35-57.
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planowa¢ swoje przyszle decyzje. Kapitat relacyjny jest zatem narzedziem,
za pomocy ktdrego przedsigbiorstwa moga zrozumie¢ rzeczywiste skutki
decyzji i zachowan strategicznych, nie tylko z perspektywy jednostki, ale
przede wszystkim spofeczenstwa, i wykorzystaé je do stworzenia zwinno-
sci organizacyjne;j.

Jednym z najwazniejszych elementéw zarzadzania w zwinnym przed-
sicbiorstwie, pozwalajacym na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, jest
wzmocnienie interakcji pomigdzy przedsi¢biorstwami partnerskimi oraz
stale budowanie zaufania z otoczeniem przedsigbiorstwa. Stworzenie po-
zytywnych relacji z partnerami biznesowymi pozwala na dzielenie si¢ wie-
dza, w szczegdlnosci ukryta, co wplywa znacznie na wymiar wydajnosci
przedsicbiorstwa, gdyz jednostki zazwyczaj nie maja pelnej wiedzy, jaka
potencjalnie moze by¢ potrzebna do utrzymania przewagi konkurencyj-
nej i wzrostu przedsi¢biorstwa. Przekazywanie wiedzy ukrytej w przed-
sicbiorstwie odbywa si¢ w dwoch kierunkach: w kierunku zewngtrznym
(partner biznesowy — przedsi¢biorstwo) oraz w kierunku wewngtrznym
(przedsigbiorstwo — oddzialy/filie). Zdarza si¢ rowniez, ze pomig¢dzy da-
nymi oddziatami przedsi¢biorstwa potrzebna jest wspétpraca, gdyz jed-
na z jednostek moze nie posiada¢ wszystkich niezbednych zasobow!!!.
W wielu przypadkach transfer wiedzy pomiedzy przedsigbiorstwami
moze by¢ trudny do zrealizowania. Aby mozna bylo uzna¢ go za udany,
cztonkowie jednostki powinni mie¢ mozliwos¢ tatwego dostgpu do zgro-
madzonej w przedsi¢biorstwie wiedzy oraz mozliwosci jej interpretacji''®.

Ktadac nacisk na rozwdj kapitatu relacyjnego w przedsi¢biorstwie,
uznaje si¢ tym samym znaczenie kapitatu strukturalnego. Kapitat rela-
cyjny bardzo czgsto opiera si¢ na dynamice wymiany pomig¢dzy przedsta-
wicielami przedsi¢biorstw partnerskich. To wiasnie interakcja pomigdzy
osobami reprezentujacymi interesy przedsigbiorstw wplywa na realizacje

" Dussage P., Garrette B., Mitchell W. (2000), Learning from competing partners: Out-
comes and durations of scale and link alliances in Europe, North America and Asia, ,,Stra-
tegic Management Journal’, vol. 21, 5. 99-126.

12 Szulanski G. (1996), Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best
practice within the firm, ,Strategic Management Journal’, vol. 17, 5. 27-43.
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umowy. Czlonkowie sieci wymiany moga odgrywaé rézne role w sieci
. . 7. 7 . /7 . . 74 BA L L 4

i uzywa¢ ich na rézne sposoby. Trzeba réwniez podkresli¢, ze niektdrzy
uczestnicy rynku posiadaja lepsze mozliwosci relacyjne, a same sily spo-
teczne moga czgsto ostabi¢ racjonalno$¢ ekonomiczna stosowana w roz-

woju relacji wymiany informacji'"’.

Kapitat
spofeczny

Wiedza Technologia

WZROST
PRZEDSIEBIORSTWA

KONKURENCYJNOSC
ODPOWIEDZIALNOSC

Kapitat Kapitat
relacyjny strukturalny

Relacje

Rysunek 6. Kapital relacyjny w ramach zasobu kapitatu

intelektualnego
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Kapitat relacyjny funkcjonuje obok kapitatu spotecznego i struktu-
ralnego''*. Korzysci wynikajace z tej relacji przedstawiono na rysunku 6.

13 Hamzeh J. iin. (2019), Towards an assessment for organizational participatory research
health partnerships: A systematic mixed studies review with framework synthesis, ,Evalua-
tion and Program Planning’, vol. 73, s. 116-128.

114 Kostova T., Roth K. (2003), Social capital in multinational corporations and a mi-
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Kapital spoleczny obejmuje relacje z partnerami i rodzaj potaczenn po-
miedzy aktorami w sieci. Kapital relacyjny oraz kapital strukturalny mu-
sza istnie¢ w przedsi¢biorstwie, aby mozliwe byto stworzenie powigzan
miedzy przedsi¢biorstwami i tym samym przekazywanie ukrytej wiedzy
partnerom. Przy jednoczesnym wykorzystaniu elementéw kapitatu struk-
turalnego, spolecznego oraz relacyjnego nastgpuje mozliwo$¢ stworzenia
wartoéci dla interesariuszy i osiagniecia zwinnosci. Za pomoca kapita-
tu spolecznego i relacyjnego dokonuje si¢ w przedsi¢biorstwie transfer
wiedzy. Kapital relacyjny ma za zadanie pozyskiwanie, utrzymywanie
i odnawianie zasobéw niezb¢dnych do tworzenia kapitatu strukturalne-
go. Polgczenie strukturalne odgrywa wazna role w ulatwieniu transferu
wiedzy. Realizacja potencjatu partnerstwa w zakresie wiedzy ukrytej za-
lezna jest jednak od niuanséw nalezacych do wymiaru kapitatu relacyj-
nego w przedsi¢biorstwie. Kapital relacyjny jest krytycznym tacznikiem
dla transferu wiedzy ukrytej pomig¢dzy partnerami wymiany. Wystepuje
male prawdopodobienstwo, jakoby wszystkie przedsi¢biorstwa w sieci
powiazan dysponowaly podobnymi mozliwo$ciami relacyjnymi. Praw-
dopodobnie kazde przedsi¢biorstwo dazy do stworzenia relacji wewnatrz
i nazewnatrz przedsi¢biorstwa z powoddw uzasadnionych ekonomicznie,
majacych na celu pokonanie konkurencji'>. Dlatego tez przedsi¢biorstwa
rozwijaja zdolnosci relacyjne i cheg czerpaé korzysci z tych relacji. Mozli-
wosci relacyjne daja podstawe dla rozwoju kapitatu relacyjnego. Wedlug
16 przedsigbiorstwa musza budowaé swoje zasoby, opierajac
si¢ na zrédlach zewnetrznych oraz wewnetrznych, w tym powinny two-
rzy¢ zdolno$ci relacyjne, w celu rozszerzenia badz zdobycia wiedzy i roz-
powszechnienia jej w calej jednostce, gdyz pozwala to na wyksztalcenie

P. Lane i in.

cro-macro model of its formation, , Academy of Management Review”, vol. 28,5.297-317.
5 Szkutnik J. (2008), Aktualne nwarunkowania kreowania misji przedsi¢biorstw ener-
gerycznych w Polsce, ,Energia Elektryczna’, nr 6, hteps://www.cire.pl/pliki/2/smartme-
teringjakodecyd.pdf (odczyt: 5.01.2022 r.).

"¢ Lane P., Koka B., Pathak S. (2006), The reification of absorptive capacity: A critical
review and rejuvenation of the construct, ,Academy of Management Review”, vol. 31 (4),

s. 833-863.
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si¢ w przedsi¢biorstwie zwinnosci. Przedsi¢biorstwa o wysokim poziomie
zdolnosci relacyjnych posiadaja lepszej jakosci zasoby wiedzy ukrytej
i moga je wykorzysta¢ do rozwoju zwinnosci organizacyjne;.

A.C.Inkpen i EW.K. Tsang'"” zwracaja uwagg, ze zaufanie to podsta-
wowy filar kapitatu relacyjnego. R.D. Ireland i in.''"® uwazajg, ze transfer
wiedzy nie jest automatyczny i wymaga od zarzadzajacych przedsi¢bior-
stwem umiej¢tnosei $wiadomego zarzadzania siecig powigzan oraz pro-
cesem transferu. Wiedza ukryta cechuje si¢ niejednoznacznoscia i duza
ztozonoscig spoteczna, dlatego tez przenoszenie jej jest trudnym pro-
cesem. Strony w procesie przekazywania sobie wiedzy musza darzy¢ sie
wzajemnym zaufaniem, aby proces byl skuteczny. Musza zakladaé wigc
pozytywny zamiar w dzialaniach partnera i nie traktowa¢ si¢ wzajemnie
jako konkurencja. Proces zaufania wzmacnia si¢ dzigki powtarzajacym
si¢ interakcjom i budowaniu wizerunku poprzez konkretne post¢po-
wanie we wezesniejszych procesach wymiany. Regularna interakcja po-
miedzy partnerami biznesowymi wspiera zaufanie i tworzenie kapitatu
relacyjnego. Budowanie sieci migdzynarodowej jest bardziej korzystne
dla rozwoju obu przedsigbiorstw poprzez na przyklad dzielenie si¢
zwinnymi praktykami'?’.

Wiedza jawna jest fatwiejsza do przekazania, natomiast wiedza ukry-
ta jest bardziej wartosciowa i decydujaca dla osiagniecia konkurencyjno-
$ci przez przedsigbiorstwo. Zaréwno transfer wiedzy jawnej, jak i ukrytej
jest utatwiony w sytuacji, gdy pomig¢dzy partnerami istnieje wysoki po-
ziom kapitalu relacyjnego i tym samym poziom zaufania. Zmniejsza to
prawdopodobienstwo, ze jeden z partneréw wstrzyma wiedz¢ ukryta lub
ze jej transfer nie zakonczy si¢ sukcesem. Najwigkszym zrédtem przewagi

77 Inkpen A.C., Tsang EW.K. (2005), Social capital, networks, and knowledge transfer,
»Academy of Management Review”, vol. 1, s. 146-165.

18 Ireland R.D., Hitt M.A., Vaidyanath D. (2002), Alliance management as a source of
competitive advantage, ,Journal of Management”, vol. 28, s. 413-446.

1 Walter J., Lechner C., Kellermanns EW. (2007), Knowledge transfer between and
within alliance partners: Private versus collective benefits of social capital, ,,Journal of Busi-
ness Research”, vol. 60 (7), s. 698-710.
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konkurencyjnej dla przedsi¢biorstw dziatajacych na mi¢dzynarodowych
rynkach jest zdolnos¢ do wykorzystania lokalnej wiedzy i przeniesienia jej
na rynki $wiatowe. Aby osiagna¢ ten cel, wymaga si¢ od przedsi¢biorstwa
przekazywania wiedzy przy uzyciu odpowiedniej przestrzeni, jezyka i do-
pasowania do kultury'*.

Inwestycje w kapitat relacyjny maja duzy wptyw na pozyskiwanie wie-
dzy, szczegblnie w srodowiskach niespokojnych'?'. Kapitat relacyjny jest
identyfikowany jako zaséb w sieciach spotecznych. Mozna wyréznié trzy
podstawowe wymiary kapitatu relacyjnego, ktére sa niezbedne w two-
rzeniu sojuszéw — przejrzystos¢ stosunkéw biznesowych migdzy przed-
sicbiorstwami, jako$¢ relacji pod wzgledem zaufania i poziom interakeji
partnerskiej. Przejrzysto$¢ w relacji biznesowej okresla poziom potencja-
tu do uczenia si¢. Niektdrzy z partneréw s bardziej sktonni do przeka-
zywania wiedzy i otwarci na przyjmowanie wiedzy od przedsi¢biorstw.
W wielu przypadkach partnerzy sojuszu wspierajg opracowanie nowych
pomystéw, ktdre w konsekwencji wplywaja na zwickszenie wartosci
przedsi¢biorstwa, natomiast wypracowanie wysokiego poziomu zaufa-
nia powinno sprzyja¢ wymianie wiedzy i zachg¢ca¢ do swobodne;j relacji.
Wysoki poziom interakeji wzmacnia wigzi spoleczne pomigdzy partne-
rami sojuszu'*. Badania wskazuja, ze zaufanie w relacji miedzy przedsie-
biorstwami jest waznym zrédlem przewagi konkurencyjnej, poniewaz:
zmniejsza koszty transakeji, wplywa na zwigkszenie poziomu inwestycji,

usprawnia proces dzielenia si¢ informacjami'®.

120 Bhagat R.S., Kedia B.L., Harveston P.D., Triandis H.C. (2002), Cultural variations in
the cross-border transfer of organizational knowledge: An integrative Framework, ,Acade-
my of Management Review”, vol. 27, 5. 204-222.

121 Dhanaraj C., Lyles M.A, Steensma H.K., Tihanyi L. (2004), Managing tacit and ex-
plicit knowledge transfer in IJVs: The role of relational embeddedness and the impact on
performance, ,Journal of International Business Studies”, vol. 35 (5), s. 428-442.

122 Ibidem.

123 Schoorman D.E, Mayer R.C., Davis J.H. (2007), A integrative model of organiza-
tional trust: Past, present, and future, ,Academy of Management Review”, vol. 32 (2),
s. 344-354.
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Kapital relacyjny pozwala na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej
dzigki trudnym do nasladowania relacjom diadycznym'*. Zgodnie z po-
gladem K. Foss i N.J. Foss'* przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstw wy-
nika z lepszej zdolnosci do tworzenia wiedzy i jej przekazywania. Z uwagi
na fake, ze pozyskiwanie wiedzy to proces gtéwnie spoleczny kapitat re-
lacyjny jest bardzo wazny dla wzrostu lokalnych przedsi¢biorstw. Relacje
biznesowe oparte wylacznie na umowach prawnych utrudniajg transfer
wiedzy — dopiero kiedy bazujg na wzajemnym zaufaniu i wigziach spo-
lecznych, powoduja dzielenie si¢ pelnymi wartosciami'®. Kapitat relacyj-
ny ulatwia funkcjonowanie sojuszu poprzez wytworzenie pozytywnych
uczué. Bez struktury spolecznej sojusze nie zapewnia potencjalnej eko-
nomicznie i strategicznie korzysci, a procesy uczenia si¢ beda sttumione.

2.1.5. Elastyczne systemy wytworcze jako fundament podejscia
Agile

Przymiotnik jako$ciowy ,zwinny” kojarzony jest w literaturze czgsto
z terminami produkcja, przedsi¢biorstwo produkeyjne, elastyczna pro-
dukcja. Dla wielu badaczy zwinne przedsi¢biorstwo to takie, ktére dopa-
sowuje si¢ do zmiennosci popytu oraz dopuszcza zmiany, ktdre sa oplacal-
ne z ckonomicznego punktu widzenia, za pomoca stosowania zwinnych
prakeyk produkeyjnych. Badacze wskazuja réwniez, ze przedsi¢biorstwo
moze by¢ konkurencyjne, ale jedynie wéwczas, kiedy dostosuje si¢ do
powszechnie zmieniajacych si¢ wymagan rynku w zakresie stworzenia

124 Mesquita L.E.,, Anand J., Brush T.H. (2008), Comparing the resource-based and rela-
tional views: Knowledge transfer and spillover in vertical Alliance, ,,Strategic Management
Journal’, vol. 29 (9), s. 913-941.

135 Foss K., Foss N.J. (2005), Resources and transaction costs: How property right economics
Sfurthers the resource-based view, ,Strategic Management Journal”, vol. 26 (6), s. 541-553.
126 Uzzi B., Lancaster R. (2003), Relational embeddedness and learning: The case of bank
loan managers and their clients, ,Management Science”, vol. 49 (4), s. 383-399.

101



Rozdziat II. Ksztattowanie sig zwinnosci organizacyjnej w przedsiebiorstwie. . .

elastycznej produkeji, nowoczesnych technologii i wykwalifikowanych
zespoléw zadaniowych do zarzadzania zwinnymi projektami'”’.

W 2001 r. powstal Manifest Agile'”®, ktéry wyjasnial koncepcje
zwinnoéci i podstawy do wprowadzenia jej przy planowaniu produkgji.
Juz wezeéniej istniaty wzmianki o metodach, keérych zatozenia mogtyby
wpisywac si¢ w zwinno$¢ produkeyjna. Podobienstwa te mozna znalez¢
w szkole systemowej i samym podejéciu systemowym, jak réwniez w po-
jeciu ,,miyna’, stworzonym przez H. Takeuchiil. Nonaka'?. Zaobserwo-
wano wéweczas, ze klasyczne metodyki zarzadzania nie sg na tyle elastycz-
ne, aby pozwolily na szybsze tworzenie produktu w zmiennym otoczeniu.
W okresie tym powstaly pojecia, takie jak Scrum, Poker Planning czy
w latach pézniejszych — Kanban.

Zmieniajace si¢ wymagania klientéw oraz skrécone cykle zycia pro-
duktu doprowadzity do wprowadzenia na state w przedsi¢biorstwach pro-
dukcyjnych terminu ,,zwinno$¢”. Zwinne metody zarzadzania w przedsie-
biorstwach produkeyjnych, jak na przyktad Scrum, coraz cz¢éciej znajduja
zastosowanie w procesie rozwoju produktéw fizycznych'. Elastyczna
produkcja i zwinne zarzadzanie procesami produkcyjnymi sa jednym
z najwazniejszych fundamentéw calej koncepcji zwinnosci. Nie mozna
wiec omina¢ w niniejszym opracowaniu informacji o niej jako o waznym
obszarze ksztaltujagcym zwinno$¢ w przedsicbiorstwach. Opracowanie
skupia si¢ jednakze na narz¢dziu zarzadzania, jakim jest zwinno$¢ or-
ganizacyjna w przedsi¢biorstwach ustugowych, dlatego tez obszar ten
zostal pomini¢ty w czgéci praktycznej opracowania. Warto jednak

127 Ramasesh S., Kulkarni R., Jayakum M. (2001), Agility in manufacturing systems:
An exploratory modelling framework and simulation, ,Integrated Manufacturing Sys-
tems”, vol. 12 (7), s. 534-548.

128 Beedle M. (2001), Manifesto for Agile Software Development, https:/ /agilemanifesto.
org/ (odczyt: 11.01.2019 r.).

12 Takeuchi H., Nonaka I. (1986), The New New Product Development Game, ,Harvard
Business Review”, January 1986, s. 137-146.

130 Gartzen T., Brambring F., Basse F. (2016), Target-oriented Prototyping in Highly Iter-
ative Product Development, ,,Procedia CIRP”, vol. 51, 5. 19-23.
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omoéwi¢ kluczowe zagadnienia zwiazane z badaniem zwinnosci réw-
niez w przedsi¢biorstwach produkcyjnych. Pozwoli to na prawidlowa
konceptualizacj¢ procesu badawczego w wypadku badania zwinnosci
organizacyjnej w tego typu podmiotach. Co wigcej, jak juz zaznaczo-
no, za D. Watersem'*' przyjeto, ze w rzeczywisto$ci wszystkie produk-
ty, ktére sa dostgpne na rynku, to polaczenie ustug i wyrobéw.

W przypadku badania zwinnosci przedsigbiorstwa produkeyjnego
powinno analizowa¢ si¢ wskaznik sprawnosci, ktéry daje obraz wydajno-
$ci przedsi¢biorstwa, biorac pod uwage czas, w jakim przedsi¢biorstwo
radzi sobie z popytem oraz w ktérym ponosi koszty tych dziatain'*2. Zwin-
no$¢ jest zjawiskiem wielopoziomowym. Rozpoczyna si¢ w fazie ustala-
nia misji, wizji i celéw przedsi¢cbiorstwa. Stadialnie zwinnos$¢ przechodzi
przez szeroko rozumiany kapitat relacyjny przedsi¢biorstwa. Nastepnie
zwinno$¢ wdrazana jest na etapie projektowym. Jest ona zawarta zaréw-
no w technologii produkji, ale réwniez w calej strategii planowania pro-
duktu oraz jego wejscia na rynek i pézniejszej sprzedazy. Korzysci, jakie
wynikaja z wdrozenia zwinnosci na tym etapie, to miedzy innymi: moz-
liwo$¢ wprowadzenia produktu na rynek w szybszym czasie niz przy wy-
korzystaniu tradycyjnych metod, redukeja ryzyka, tatwiejszy monitoring
rynku w kierunku popytu na produke i eliminacji marnotrawstwa w fa-
zach produkcyjnych.

Jezeli przedsi¢biorstwo ma by¢ dostosowane do czynnikéw zewngtrz-
nych, zarzadzajacy powinni korzysta¢ z mozliwosci pozwalajacych rea-
gowa¢ na zmiany produkcyjne w zakresie terminowosci i dochodowosci
w stosunku do wymagan rynku. Do takich czynnikéw w zwinnych przed-
sigbiorstwach produkcyjnych naleza regulacje $rodowiskowe, strategie
konkurencji i przede wszystkim potencjat nowych technologii. Niezmier-
nie wazne s3 réwniez umiej¢tnos¢ planowania strategicznego, utworzenie

B Waters D. (2001), Zarzgdzanie operacyjne..., op. cit., s. 45.
132 Katayama H., Bennett D. (1999), Agility, adaptability and leanness: A comparison of
concepts and a study of practice, ,International Journal of Production Economics”, April 1,

s.43-51.
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elastycznej infrastrukeury produkeyjnej, jak réwniez elastyczne zarzadza-
nie fancuchem dostaw i — co najwazniejsze — zebranie wykwalifikowanej
sity roboczej'?.

Zwinna strategia produkcyjna powinna koncentrowa¢ si¢ na umie-
jetnosciach przywdédezych, dzigki ktérym mozliwe sg zebranie i analiza
danych rynkowych w celach planowania produkcji oraz umozliwienia
transferéw produktdéw w odpowiednim czasie i z odpowiednim zyskiem.
Zwinne przedsi¢biorstwo produkcyjne powinno cechowa¢ si¢ zdolnos-
cig do planowania terminu i mozliwo$ciami wprowadzenia nowych to-
wardw, jak réwniez ich konfiguracji. Niezmiernie wazna jest umiejetnosé
identyfikacji okna szansy, ktdra opiera si¢ na spostrzegawczosci zarzadza-
nia strategicznego. Umiejetnosé ta moze by¢ wyksztalcona dzigki tech-
nologiom informatycznym w przedsi¢biorstwie. Dokladne i terminowe
przewidzenie okna mozliwosci produkeyjnych powoduje, ze przedsie-
biorstwo moze okresli¢ jako$¢ i liczbg towardw, jakie nalezy dostarczy¢,
zeby pokry¢ zidentyfikowany popyt. Aby w przedsi¢biorstwie byta moz-
liwa maksymalizacja przychodéw z produktu, nalezy planowaé dostawy
na okres okna mozliwosci i ogranicza¢ utrzymywanie duzego zapasu
z uwagi na oszczedno$¢ logistyki produkeji'®®. Najbardziej kluczowym
elementem realizacji innowacji dla biznesu, wplywajacym na jego kosz-
ty, jako$¢ i terminowos¢ dostaw, stato si¢ odpowiednie oprogramowanie.
Systemy produkcyjne zmieniajg si¢ na tyle czesto, na ile wymagaja tego
zmiany w otoczeniu, dlatego tez niezb¢dna jest kontrola modyfikacji
oprogramowania i wymiany ewentualnych urzadzen wykonawczych'®.

133 Weston R.H. (1998), Importance of holistic model driven manufacturing systems, pro-
ceedings of the institution of mechanical engineers, ,Journal of Engineering Manufacture”,
vol. 212 (1), s. 29-44.

134 Hoyt J. (1997), Design of a study to test the statistical significance of five enablers of
agile manufacturing organizations, ,Industrial Engineering Research-Conference Pro-
ceedings’, s. 966-971.

135 Broadfoot G.H. (2005), ASD case notes: Costs and benefits of applying formal methods
to industrial control software, ,Lecture Notes in Computer Science”, vol. 3582, s. 548—
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W procesie produkeyjnym zwinnos¢ moze by¢ traktowana jako inno-
wacyjnoé¢ i szybkos¢, stosowanie praktyk opartych na wiedzy oraz przyj-
mowanie konkurencyjnych postaw w celu dostarczenia do klienta pro-
duktéw i ustug dopasowanych do aktualnych potrzeb rynku. Zwinno$¢
wystepuje réwniez w tancuchu dostaw, wykorzystujac kompresje czasu
jako wyznacznik przewagi konkurencyjnej, jednakze wymaga to opano-
wania przez przedsi¢biorstwo koncepcji zwinnoéci w zakresie zarzadza-
nia strategicznego. Przedsi¢biorstwo produkeyjne, zanim bedzie mogto
zacza¢ okresla¢ si¢ mianem zwinnego, powinno kierowa¢ si¢ mozliwoscia
ograniczenia zb¢dnych operacji w procesie produkeyjnym. Pojecia te sa
$cisle ze sobg zwigzane i nalezy je zintegrowaé w praktyce'*.

W przypadku stosowania metodyki zwinnej w procesie produkeyj-
nym problematyczne jest wytonienie czasowego konca projektu. Wynika
to z faktu, iz w procesie wielokrotnie moze zmienic si¢ technologia oraz
oczekiwania klientéw. W podejéciu zwinnym zamiast na szczegdlowym
planowania uwagg skupia si¢ na umiej¢tnosci reakeji na zmiany oraz dopa-
sowaniu projektu do wymagan klienta. Jezeli otoczenie jest znane, w pro-
cesie produkeyjnym sprawdza si¢ tradycyjne podejscie do zarzadzania
projektem, nazywane réwniez kaskadowym. Model zarzadzania kaskado-
wego posiada oczywiscie wiele zalet, ale réwniez zaplanowang i przewi-
dywalna strukture, ktdra sprawdza si¢ jedynie w stabilnym otoczeniu'?.

13¢ Yusuf Y.Y., Gunasckaran A., Adeleye E.O., Sivayoganathan K. (2004), Agile supply
chain capabilities: determinants of competitive objectives, ,,European Journal of Opera-
tional Research”, vol. 159 (2), s. 379-392.

% Owen R., Koskela L.J., Henrich G., Codinhoto R. (2006), Is agile project management
applicable to construction? [w:] Proceedings of the 14" Annual Conference of the Interna-
tional Group for Lean Construction, s. 51-66.
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2.2. Specyfika zwinnego przedsiebiorstwa o charakterze
ustugowym dziatajacego na rynku nieruchomosci jako
odpowiedz na zmiennosc otoczenia

Rynek nieruchomosci ksztattowany jest przez akty prawne, procesy spo-
leczne, polityczne i gospodarcze'®®. Jak juz zaznaczono, D. Waters twier-
dzi, Ze w rzeczywistosci wszystkie produkty, ktére s dostepne na rynku,
to polaczenie ustug i wyrobéw. Na rynku najmu przedsi¢biorstwa dewe-
loperskie $wiadcza réwniez ustugi najmu'*. Rynek najmu w Polsce nalezy
do najmtodszych w Europie. Wynika to z faktu, ze mieszkancy naszego
kraju generalnie preferuja posiadanie nieruchomosci na wlasnosé. Nie
zmieniaja miejsca zamieszkania tak czgsto, jak obserwuje si¢ to w innych
curopejskich krajach (np. Wielka Brytania, Niemcy, Dania). Popyt na wy-
najem mieszkan generuja gléwnie studenci przenoszacy si¢ na studia do
miast innych niz ich stale miejsce zamieszkania; mtode osoby zmierzaja-
ce do niezaleznosci rodzinnej oraz obcokrajowcy, ktérzy przyjezdzaja do
Polski w celach zarobkowych!%.

Wedlug J. Easzka i in. polski sektor nieruchomosci mocno si¢ rozwi-
ja'*!. Na polskim rynku najmu dominuja nowe inwestycje deweloperskie,
szczegblnie w gléwnych miastach, takich jak: Warszawa, Wroctaw, Kra-
kéw i Poznan. Oprécz oséb mtodych, pragnacych si¢ uniezaleznié, miesz-
kania kupuja osoby w wieku 35-45 lat, ktére podejmuja takie dziatania
z mysla o inwestycji pod wynajem. Maksymalna stopa zwrotu z takiej

138 Kucharska-Stasiak E. (1999), Nieruchomos¢ a rynek, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s. 3-10.

13 Waters D. (2001), Zarzqdzanie operacyjne..., op. cit., s. 45.

10 Drogomierecki M. (2020), Wynajmujgcy mieszkania majg duzy problem. Drastyczny
spadek chetnych, https://businessinsider.com.pl/twoje-pieniadze/mieszkania-na-wyna-
jem-spadek-popytu/x6sfeky (odczyt: 10.12.2020 r.).

! Faszek J. iin. (2016), FX Mortgages, Housing Boom and Financial Stability — A Case
Study for Poland (2005-2015), ,,The Narodowy Bank Polski Workshop: Recent Trends
in the Real Estate Market and Its Analysis — 2015 Edition’, s. 2-14.
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inwestycji wynosita w 2015 r. do 8% w skali roku — w zaleznosci od miej-
sca realizacji inwestycji i jej stanu technicznego. Rynek wykazuje tenden-
cje wzrostowg. Ceny nieruchomosci sa wysokie, a deweloperzy poszukuja
miejsc na budowe nowych nieruchomosci poza centrami miast. Wzrost
cen nieruchomosci w Polsce jest zgodny z ogélno$wiatowymi trendami'®.
Mimo tego jedynie 18,7% zasobéw mieszkaniowych w kraju jest przezna-
czonych na wynajem. Bank Swiatowy i Eurostat prognozuja, ze do 2026 .
w Polsce nastapi wzrost na rynku wynajmu 0 40%. Nalezy wzia¢ pod uwa-
ge, ze na rynku najmu brakuje w dalszym ciagu konkretnych rozwiazan
prawnych i wiele uméw nie jest rejestrowanych, w zwigzku z czym staty-
styki prowadzone przez Eurostat moga nie odzwierciedla¢ stanu fakeycz-
nego. Rynek nieruchomosdci jeszcze do niedawna stat przed wyzwaniami
niewystarczajacej podazy w stosunku do duzego popytu'®. W zwigzku
z kryzysem na rynku najmu, ktéry rozpoczat si¢ w 2020 r., moze okaza¢
si¢, ze zmiany zwigzane z wprowadzeniem zdalnego nauczania na wielu
uczelniach oraz konsekwencje zamknigcia si¢ rynkéw na zagranicznych
nabywcéw i inwestoréw doprowadzg do zmian w cenach nieruchomosci.
Wedlug Augustyniak i in.'**
fa cecha rynku najmu w Polsce. Jezeli popyt i podaz s3 zréwnowazone,

nieréwnowaga podazy i popytu jest to trwa-

wtedy mozna stwierdzié, ze rynek jest w stanie rownowagi. Ze wzgledu
na ograniczona podaz ziemi jako towaru oraz trwato$¢ i niepodzielno$¢
nieruchomosci nie mozna okresli¢ ceny za nieruchomo$¢ w tradycyjnym
ujeciu, w ktérym cena produktu wyznaczana jest przez rownowage poda-

zy i popytu'®.

14 Ibidem.

15 Muczynski A. (2016), Kompleksowy model zarzqdzania miejskim zasobem mieszka-
niowym, ,Zarzadzanie Nieruchomosciami’, nr 24 (2), s. 57-71.

1% Augustyniak H. i in. (2014), Cykle na rynku mieszkaniowym — model nieréwnowagi
i jego zastosowanie na pierwotnym rynku mieszkaniowym w Warszawie, ,Ekonomia. Ry-
nek, Gospodarka, Spoleczenstwo’, nr 35, s. 5-23.

' Brzezicka J. (2018), Disequilibrium in the real estate market: Evidence from Poland,
»Land Use Policy”, vol. 78,5. 515-531.
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Polski rynek najmu staje si¢ rowniez coraz bardziej atrakcyjny dla in-
westorow zagranicznych. W 2016 r. zostala zawarta pierwsza transakcja,
w ktdrej partycypowal indywidualny niemiecki inwestor. Zakupiony zo-
stal caly budynek mieszkalny, z przeznaczeniem mieszkan na wynajem.
W tym samym roku niemiecki fundusz inwestycyjny TAG Immobilien
dokonat zakupu mieszkan w segmencie luksusowym, a w 2017 r. w seg-
mencie PRS (ang. Private Rented Sector) w Krakowie. Jeden z zakupio-
nych budynkéw w calosci przeznaczono dla studentéw'*. Polski rynek
najmu zyskuje na popularno$ci wérdd zagranicznych inwestoréw, co
moze $wiadczy¢ o jego duzym potencjale. Aktywa mieszkalne w Polsce
zapewniajg wyzsza rentowno$¢ i stabilniejsze przeplywy pieniezne niz
ma to miejsce w tradycyjnych zasobach inwestycyjnych, jak nieruchomo-
$ci komercyjne.

Coraz wigcej wiascicieli nieruchomosci decyduje si¢ na ich wynajem
za posrednictwem przedsi¢biorstw §wiadczacych kompleksows obstuge
najmu. Ustuga zarzadzania najmem przez specjalistéw znacznie odcigza
wiaciciela nieruchomosci, przedstawiciel jest stale dyspozycyjny i oferu-
je wsparcie od etapu poszukiwania najemcy po rozwigzywanie biezacych
probleméw. Przed przystapieniem do dokladnej analizy ustugi zarzadza-
nia najmem nalezy w pierwszej kolejnosci oméwic istote i sposdb dziata-
nia przedsi¢biorstw ustugowych.

Przedsi¢biorstwo ustugowe stanowi kategori¢ ekonomiczna, a jego
formaorganizacyjna polega na ciagtym $wiadczeniu zréznicowanych ustug
najlepszej jakosci'””. Umiejetnos¢ zarzadzania jakoscig jest dla lideréw
w zwinnych przedsi¢biorstwach ustugowych narz¢dziem do podejmowa-
nia $wiadomych decyzji, odnoszacych sie do tego, gdzie i kiedy potrzebne
sg przyszle inwestycje oraz jakie nalezy podja¢ dziatania w celu ulepszenia

16 Mendel M., Pictruszyniska K. (2019), Pracowita koricswka roku i przyspieszenie w seg-
mencie PRS, https://www.jll.pl/pl/trendy-i-analizy/inwestor/pracowita-koncowka-ro-
ku-i-przyspieszenie-w-segmencie-prs (odezyt: 21.03.2021 .).

147 Brojak-Trzaskowska M. (2008), Funkcjonowanie przedsi¢hiorstwa ustugowego, [w:]
Filipiak B., Panasiuk A. (red.), Przedsi¢hiorstwo ustugowe. Ekonomika, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, s. 55.
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swiadczonych ustug przy uzyciu ustalonych miernikéw. Ukierunkowanie
na podejécie do zarzadzania jako$cig pozwala na zwigkszenie wydajnosci
operacyjnej oraz innowacyjnosci produktéw i ustug'®. Naukowcy przed-
stawili studium przypadku, ktdre ujawnia, jak réznorodnos¢ ram jakos-
ciowych w biznesie przejawia si¢ w wynikach przedsi¢biorstw. Pokazuje
to, ze potrzeba przeprowadzenia innowacyjnych badan nad zréwnowazo-
nymi wynikami biznesowymi i metodami ich osiggania na niepewnych
rynkach jest znaczna'®’. Wedlug D. Indarto Prajogo i C.M McDermott!>°
zdolno$¢ zarzadzania jakoscia w przedsicbiorstwach ustugowych jest
koncepcja obejmujacy obszar zaangazowania przedsi¢biorstwa w inwe-
stowanie w jako$¢ obstugi i produktéw poprzez systematyczng wymiane
informacji w zespotach zadaniowych, jak réwniez nastawienie na ciagte
doskonalenie. W przedsi¢biorstwach zwinnych kierownictwo moze po-
dejmowa¢ $wiadome decyzje dotyczace tego, ktdre zasoby nalezy aktu-
alnie zaangazowa¢ w dang zmiang, tak aby zachowa¢ plynnos¢ wynikow.

M. Brzezinski i K. Czop"' uwazaja, ze wspdlczesne przedsi¢bior-
stwa uslugowe musza w swojej dziatalnosci wykorzystywaé technologie
informacyjna i wkraczaé w coraz to nowsze obszary dzialalnosci z uwa-
gi na dzialanie w warunkach postepujacej globalizacji. W przedsi¢bior-
stwach ustugowych na rynku najmu powinno si¢ dazy¢ do utworzenia
trwatych wiezi z klientami. S oni podstawowym Zrédlem wartosci dla
przedsicbiorstwa, bez wzgledu na to, czy jest to przedsi¢biorstwo produk-
cyjne czy ustugowe. Odpowiednio budowane i podtrzymywane relacje

148 Zelbst PJ., Green Jr. KW., Abshire R.D., Sower V.E. (2010), Relationships among
market orientation, JIT, TQM, and agility, ,Industrial Management & Data Systems’,
vol. 110 (5), s. 637-658.

9 Lasrado F, Pereira V. (2017), Achieving Sustainable Business Excellence: The Role of
Human Capital, Palgrave Macmillan, London, s. 59-85.

159 Indarto Prajogo D., McDermott C. (2008), The relationships between operations strat-
egies and operations activities in service context, ,International Journal of Service Industry
Management”, vol. 19 (4), s. 506-520.

51 Brzezitiska M., Czop K., Istota i zakres funkcjonowania przedsigbiorstwa, [w:] Brzezin-
ski M. (red.), Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa, s. 26.
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z klientami pozwalaja na zachowanie trwatej przewagi konkurencyjnej'>.
Pozycja klienta stale si¢ umacnia, przez co przedsi¢biorstwa ustugowe
muszg liczy¢ si¢ z nowymi rodzajami ryzyka. Za sprawg nowoczesnych
technologii klient ma mozliwo$¢ nieograniczonego dostgpu do ofert ryn-
kowych i ich poréwnywania ze sobg. Nowoczesne technologie powoduja
réwniez, ze przedsigbiorstwo narazone jest na ryzyko utraty reputacji.

Konkurencja sprawia, ze przedsi¢biorstwa ustugowe musza dopaso-
waé swojg oferte do aktualnych wymagan klienta, tym samym wlaczajac
je do procesu ustugowego. Wspdtczesne przedsigbiorstwa ustugowe po-
winny cechowa¢ si¢ innowacyjnoscia, ktéra odzwierciedla wymagania
spoleczne i procesy demograficzne. Pod pojeciem innowacji w przed-
sicbiorstwie ustugowym rozumie si¢ ustuge, ktéra wezesniej nie byta do-
stepna dla klienta, a ktéra zostata wprowadzona w wyniku rozszerzenia
oferty ustugowej badz zasadniczych zmian w procesie ulepszen ustu-
gi'?. Przedsi¢biorstwa ustugowe nie maja duzego spektrum mozliwosci
w zakresie konkurowania na rynku ceng oferowanych ustug. W zwigzku
z tym w celu konkurowania ze soba na rynku najmu nalezy postugiwa¢
si¢ zasobami niematerialnymi przedsi¢biorstwa. Dzigki pracownikom,
ktérzy posiadaja cechy zwinnosci, opisane przez autorke opracowania
w rozdziale drugim, oferowana ustuga moze sta¢ si¢ bardziej atrakcyjna
w odczuciu klienta.

O popycie na ustugi decyduje otoczenie ekonomiczne przedsigbior-
stwa. W okresie nickorzystnych zmian w koniunkturze zwigksza si¢ zain-
teresowanie ustugami zaspokajajacymi podstawowe potrzeby, natomiast
swiadczenie pozostatych ustug zostaje zwykle ograniczone. Kierowanie
si¢ zasadami zréwnowazonego rozwoju i zwinnosci jest niezbedne dla
sprostania presji konkurencji. W zwiazku z tym zarzadzajacy przedsie-
biorstwami na rynku najmu maja wickszg $wiadomos¢ fakeu, iz wiedza

52 Jelonek D. (2014), Zarzgdzanie relacjiami z klientami w wirtualnym otoczenin organi-
zacji, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, nr 136, s. 19-31.

153 Johnson S.P., Menor LJ., Roth A.V., Chase R.B. (2000), A critical evaluation of the
new service development process, [w:] Fitzsimmons J., Fitzsimmons M. (red.), New Service
Development, SAGE Publications, s. 18.
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ckologiczna nabywcéw nieruchomosci moze by¢ kluczem do wzrostu
przedsicbiorstwa, dlatego w komunikacji z otoczeniem trzeba podkre-
$la¢ znaczenie zréwnowazonego budownictwa. Rynek najmu nie obej-
muje jedynie nieruchomosci do uzytku dla os6b fizycznych. Czgé¢ rynku
uwzglednia sektor ustugowy i wynajem powierzchni dla 0séb prawnych’>*.
Przedsi¢biorstwo ustugowe to odpowiedni podmiot badawczy, bio-
rac pod uwage weryfikacje kwestii zwigzanych ze zwinnosci organizacyj-
nej. Wynika to z fakeu, ze decyzje w przedsicbiorstwie ustugowym musza
by¢ podejmowane w krétkim czasie, w chwili rozpoznania danej sytuacji
badz szansy. Oczywiscie wigkszo$¢ tych decyzji ma charakter operacyj-
ny — pracownik musi je podja¢ od razu, w czasie, kiedy klient oczekuje
zaspokojenia swoich potrzeb. Pracownicy w przedsigbiorstwach ustu-
gowych musza wigc cechowad si¢ duza intuicja, kreatywnoscia, wiedza
i samokontrolg', czyli odznaczaé si¢ wysokim poziomem zwinnosci.
W przedsi¢cbiorstwach zwinnych pracownik ma mozliwo$¢ podejmowa-
nia samodzielnie kluczowych dla przedsi¢biorstwa i jego wzrostu decyzji.
W przedsigbiorstwie ustugowym podejmowana decyzja dotyczy zazwy-
czaj bezposrednio obstugiwanego klienta, dlatego tez niewlasciwe zacho-
wanie moze doprowadzi¢ do ryzyka niewykorzystania szansy.
Nanajwyzszym poziomiew przedsi¢biorstwach ustugowych, gdzie po-
dejmowane sa decyzje o charakterze operacyjnym i strategicznym, bardzo
wazne jest, aby utworzy¢ strukture organizacyjna, pozwalajaca na wymia-
n¢ wiedzy z partnerami'. Struktura organizacyjna w przedsi¢biorstwie
ustlugowym jest bardziej splaszczona i posiada mniej szczebli niz w przed-
sigbiorstwie produkcyjnym, co w efekcie pozwala na szybki przeptyw

54 1i E.L,, Zhou L., Wu A. (2017), The supply-side of environmental sustainability and
export performance: The role of knowledge integration and international buyer involve-
ment, ,International Business Review”, vol. 26 (4), s. 724-735.

155 Downar W. (2008), Organizacja przedsighiorstwa ustugowego, [w:] Filipiak B., Pana-
siuk A. (red.), Przedsi¢hiorstwo ustugowe. Zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s. 19.

15¢ Szczepaniska K. (2010), Procesowa struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa, ,Proble-
my Jakosci’, nr 6, 5. 10.
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informacji i daje mozliwo$¢ natychmiastowego podejmowania decyzji co
do nadarzajacych si¢ szans. Taka struktura ma réwniez z zasady odwro-
cong piramidg hierarchii. Na samej gérze znajdujg si¢ pracownicy, ktérzy
musza bezposrednio kooperowa¢ z klientem i podejmowa¢ decyzje. Sta-
nowig oni zatem najwazniejszy szczebel w hierarchii przedsi¢biorstwa'’.

W przedsicbiorstwach ustugowych waznym czynnikiem wplywaja-
cym na zadowolenie klienta jest satysfakcja z pracy zatrudnionych. Two-
rz3 oni poprzez profesjonalny kontake z klientem i swoje zaangazowanie
w pracg warto$¢ dodang dla przedsigbiorstwa i samych klientéw. Jakos¢
obstugi jest bezpo$rednia determinanta wplywajaca na satysfakeje klienta.
Jako$¢ powiazana jest z wydajnoscia pracownika, ktdry utrzymuje bezpo-
sredni kontaket z klientem. Dlatego tez w przedsi¢biorstwach ustugowych
nalezy zwraca¢ szczegdlng uwage na poziom wydajnosci pracownikéw'>.

Przedsi¢cbiorstwa ustugowe zalezne s3 od wahan popytu i poziomu
zamoznosci spoleczenstwa. Dla przedsi¢biorstw dziatajacych na ryn-
ku najmu czynniki te nie majg duzego znaczenia. Mozna to zauwazy¢
w sytuacji, kiedy dane spoteczenstwo ubozeje w poréwnaniu z innymi
krajami. Wzrasta wtedy zapotrzebowanie na wynajem, poniewaz konsu-
menci nie posiadaja funduszy wlasnych na zakup mieszkania, a co za tym
idzie — zdolnosci kredytowej. Zmiana popytu na oferowane ustugi naj-
mu oraz jego obstuge moze oddzialywaé na ich jakos¢é. W ramach zwin-
nego zarzadzania organizacyjnego przedsi¢biorstwo ustugowe powinno
posiadaé elastyczne strukeury i dopasowywa¢ biezace zatrudnienie do
sytuacji rynkowej, w tym w chwilach okresowego zatamania popytu lub
dtuzszego kryzysu.

Sektor ustug zwigzanych z nieruchomosciami na wynajem w Polsce
koncentruje si¢ przede wszystkim w najwickszych polskich miastach.
Najwigcej przedsi¢biorstw oferujacych wynajem i zwigzane z nim ustugi

157 Lotko A., Wéjtowicz L. (2018), Zréznicowanie struktur organizacyjnych w ustugach
i przemysle, ,Przeglad Organizacji’, nr 1 (936), s. 36-44.

158 Merski J. (2004), Wplyw turystyki na rozwd;j regionalny kraju i jej rola w integracji
europejskiej, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Warszawie, Warszawa, s. 143-173.
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pozostaje w rekach inwestoréw indywidualnych i przybiera rozdrobnio-
ny charakter. Wynika to z faktu, iz potrzeba posiadania nieruchomosci
nie zawsze doréwnuje mobilnosci i ptynnosci finansowej miodych ludzi.
Inwestorzy indywidualni zakupuja wigc nowe mieszkania, czesto z mysla
o p4zniejszym odnajeciu (ang. Buy-to-let).

W 2020 r. odnotowano niemal zerowe lokowanie depozytéw w ban-
kach. Wedtug badan przeprowadzonych przez HRE Investments'’ zli-
kwidowano co piata lokatg, a kapitat zostat zainwestowany w aktywa ma-
jace mozliwos¢ ochrony $rodkéw pienieznych przed dzialaniem inflacji.
Dobra rentowno$cia charakteryzuja si¢ inwestycje w mieszkania na wy-
najem. Zainteresowanie mieszkaniami byto w lipcu 2020 r. o 10% niz-
sze w stosunku do roku 2019, natomiast w sierpniu 2020 r. wyniki byly
wyzsze niz w analogicznym okresie 2019 r. Popyt na mieszkania zaczynal
si¢ stopniowo odbudowywaé. Wedlug GUS-u'®’ deweloperzy realizowali
podobna liczb¢ nowych inwestycji w 2020 r. w stosunku do roku ubie-
glego. Mieszkanie przeznaczone na wynajem generuje regularne przycho-
dy i chroni kapitat przed inflacja. W Warszawie rentownos$¢ mieszkania
na wynajem wynosifa 4,2% w 2021 r., natomiast w 2020 r. inwestorzy
mogli liczy¢ na 4,7% zysku rocznie.

Z badan przeprowadzonych przez portal gethome.pl w drugiej poto-
wie 2020 r. wynika natomiast, ze az ponad 70% posrednikéw zauwaza wy-
razny spadek zainteresowania zakupem nieruchomosci'®!. Prezes Polskiej
Federacji Rynku Nieruchomosci w marcu 2020 r. zwrdcit si¢ do premiera
Polski z prosbg o umorzenie sktadek ZUS dla przedsi¢biorcéw prowadza-
cych dziatalno$¢ z zakresu posrednictwa w obrocie nieruchomosciami.
Pandemia COVID-19 zapoczatkowala zmiany w kazdej z gatezi gospo-
darki. W pazdzierniku 2020 r. zostal opublikowany raport GUS-u, kt6-
ry wskazuje, ze ceny lokali mieszkalnych nadal wzrastaly i to az 0 10,9%

19 Heritage Real Estate (2020), Indeks koniunktury na rynku nieruchomosci w 11 kwartale
2020 roku, Warszawa, s. 2—15.

160 Markowski K. (2020), Budownictwo mieszkaniowe w okresie I-VII 2020 ., Urzad Sta-
tystyczny w Lublinie, s. 1-3.

1 heeps://gethome.pl/blog/rynek-nieruchomosci-covid-19/ (odezyt: 17.11.2020 r.).
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w skali roku. Na rynku pierwotnym wzrost cen wynosit 5,3%, natomiast
na rynku wtérnym 15,4%"¢.

Sytuacja epidemiologiczna na $wiecie miata i nadal ma wplyw
na zmian¢ dotychczasowych zachowan konsumentéw. Rok 2020 byt
bardzo niekorzystny dla rynku najmu krétkoterminowego w ujeciu glo-
balnym. Wynikato to m.in. z faktu zamkniecia granic, wprowadzenia
obostrzen przez wladze poszczegdlnych panstw oraz ograniczenia dzia-
talnosci turystycznej. Wedtug badan przeprowadzonych przez Stowarzy-
szenie ,Mieszkanicznik” w 2020 r. nawet 60% operatoréw zajmujacych
si¢ najmem krétkoterminowym mogto upasé. Kryzys moze réwniez by¢
istotnym czynnikiem, ktéry bedzie wspierat profesjonalizacj¢ branzy,
w ktérej do tej pory dziatato wielu mikroprzedsigbiorcéw lub 0séb nie-

ujawnionych w rejestrze przedsiebiorcdw!®.
] y ] p ¢

162 heeps://pfrn.pl/page/2709 (odezyt: 17.11.2020 r.).

163 Jozwik A. (2020), Quo vadis, COVID-19? Perspektywy dla rynku najmu krétkoter-
minowego w cieniu wirusa, https://mieszkanicznik.org.pl/quo-vadis-covid-19-perspek-
tywy-dla-rynku-najmu-krotkoterminowego-w-cieniu-wirusa/ (odczyt: 17.11.2020 r.).
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Rozdziat lll

Metodyka ilosciowych i jakosciowych
badan empirycznych

3.1. Problem badawczy oraz osadzenie obszaru badan
empirycznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci

W literaturze przedmiotu problem badawczy oznacza przedmiot wysit-
kéw badawcezych, a wige to, co okresla przedsiewzigcia badawcze'. J. Apa-
nowicz” definiuje problem badawczy jako: ,stan niewiedzy posiadajacy
charakter obiektywny”. Niewiedz¢ mozna usunaé¢ za pomocg badan na-
ukowych. Rozbudowujac wiedzg na dany temat, mozna wyjasnia¢ fakey,
ktore wezesniej nie byly znane, wysnuwaé nowe teorie i wnioski oraz two-
rzy¢ nowe rozwigzania. Wiasciwe sformulowanie problemu badawczego
nie jest latwe. Wedtug M. Lisiniskiego® problemy badawcze nurtu teore-
tycznego sa to sytuacje problemowe bezpo$rednio zwiazane z podstawa
teoretyczng nauk o zarzadzaniu i jakosci. Wynikaja one z biezacych po-
trzeb przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach. Problemy badawcze
nurtu praktycznego formutowane sg z reguly na skutek aktualnej sytuacji

! Sztumski J. (2005), Witgp do metod i technik badan spotecznych, Wydawnictwo Nauko-
we ,,Slask”, Katowice, s. 28.

2 Apanowicz J. (2005), Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Difin, Warsza-
wa, s. 70.

3 Lisiski M. (2017), Problemy badawcze i metody ich rozwigzywania w naukach o zarzq-
dzaniu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsi¢biorstwa’, nr 8 (811), s. 10.
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w przedsigbiorstwach. Rozstrzygnigcie probleméw badawczych pozwala
na uzyskanie korzysci w postaci mozliwosci wprowadzenia konkretnych
rozwigzan w danych podmiotach gospodarczych.

Kazdy proces badawczy powinno rozpoczyna¢ si¢ umiejscowienia te-
matyki badanego zjawiska w ramach konkretnego obszaru nauki. Nauki
o zarzadzaniu i jakosci thumaczg rzeczywisto$¢ organizacyjng i pomagaja
ja racjonalizowad'. Dane zagadnienie zarzadzania moze by¢ analizowane
z poziomu strategicznego, operacyjnego oraz funkcjonalnego. Nauki o za-
rzadzaniu i jako$ci stanowia skomplikowana materi¢. Wielowymiarowe
podejscie do badan pozwala na tworcze budowanie nowych przekrojow
analitycznych oraz odkrycie nowych perspektyw badanego problemu’.
Nauki te pozwalajg rowniez na wykorzystanie w praktyce gospodarczej
zasad zarzadzania przedsi¢biorstwami w zakresie zastosowania wiedzy
na temat ich poprawnego funkcjonowania oraz wzrostu’.

Prawidlowe zarzadzanie przedsi¢biorstwem umozliwia realizacje
celéw i prowadzi do wzrostu oraz rozwoju podmiotu. W tradycyjnym
modelu definiuje si¢ zarzadzanie przedsi¢biorstwem jako zbidr decyzji,
keorych efekty beda widoczne dopiero w dalszej przysztosci. Podejmo-
wanie trafnych decyzji jest wyznacznikiem przyszlosci przedsi¢biorstwa®.
Specjalisci z dziedziny zarzadzania posiadaja umiejetnosci pozwalajace im
podejmowa¢ wiasnie takie decyzje. Zarzadzanie finansami, ocena ryzyka,
prognozowanie zdarzen — to niezbedne elementy dziatalno$ci przedsie-
biorstwa i umiejetnosci, jakie musi posiada¢ kazdy menedzer.

! Lemariska-Majdzik A. (2019), Elastycznos¢ organizacyjna w przedsi¢hiorstwie rodzin-
nym, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa, s. 129.

? Okreglicka M. (2019), Orientacja przedsighiorcza a kultura organizacyjna w malym
przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa, s. 183~
184.

3 Nogalski B. (2007), Nauki o zarzqdzaniu wobec wyzwar wspdlczesnosci, ;Wspdlczesne
Zarzadzanie”, nr 1, s. 48-60.

“ Komarida M. (2012), Bogactwo w klasycznym nurcie zarzqdzania, ,Studia Ekonomicz-
ne’, nr 101: Dokonania wspélczesnej mysli ekonomicznej: teoretyczne ujgcie dobroby-
tu, s. 172-180.

5 Zaloga W. (2013), Model kompetencji menediera w nowoczesnej organizacji, ,Leszyty
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Obecnie w naukach o zarzadzaniu i jako$ci pojawia si¢ coraz czgéciej
stowo ,,niepewno$¢”, kedre definiuje rynek i wydarzenia w otoczeniu biz-
nesowym. W czgéci teoretycznej niniejszej ksigzki wskazano, ze jedynie
przedsicbiorstwa, ktére potrafig przewidywaé zmiany i posiadaja specy-
ficzne zasoby, s3 w stanie pokona¢ konkurencje, a niepewno$¢ zamieni¢
w korzy$¢ biznesowa. Zwinno$¢ organizacyjna stala si¢ niezbedna do
przetrwania na rynku, a tym samym poje¢cie to bezsprzecznie wpisuje si¢
w nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Literatura dotyczaca zwinnosci w przedsi¢biorstwach powinna przy-
cigga¢ nie tylko uwage naukowcdw, ale réwniez prakeykéw, kedrzy zarza-
dzajac swoimi przedsi¢biorstwami, potrzebuja wskazéwek, by funkcjono-
wad na niepewnych, niestabilnych i dynamicznych globalnych rynkach®.
Przytoczona w pierwszej czgéci ksiazki literatura wskazuje na potrzebe
zidentyfikowania nowych sposobéw dzialalnosci i rozwoju istniejacych
przedsicbiorstw. Tradycyjne zrédla trwalej przewagi konkurencyjnej
sa niecadekwatne dla dzisiejszego globalnego $rodowiska biznesowego.
Ogdlnoswiatowe problemy zwigzane z pandemig w 2020 i 2021 r. spo-
wodowaly zastdj na wielu rynkach, w tym na rynku najmu nierucho-
mosci. Ze wzgledu na niepewnos¢ i nieprzewidywalnos¢ we wszystkich
sektorach zdolno$¢ przedsi¢biorstwa do przystosowania si¢ do nieocze-
kiwanych zmian ma kluczowe znaczenie dla osiggnigcia i utrzymania
przewagi konkurencyjnej’.

W naukach o zarzadzaniu i jakosci pojawita si¢ luka badawcza, do-
tyczaca nowoczesnych metod zarzadzania przedsi¢biorstwami, ktére
pozwalaja na przystosowanie si¢ do niepewnosci $rodowiska. Luka ta
nie uwidocznita si¢ niedawno, jednakze rozmiar aktualnych probleméw

Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, seria Admini-
stracja i Zarzadzanie”, nr 97, s. 449-466.

¢ Weber Y., Tarba SY. (2014), Strategic agility: A state of the art, ,California Manage-
ment Review”, vol. 56 (3), s. 5-12.

7 Margherita A., Heikkila M. (2021), Business Continuity in the COVID-19 Emergency:
A Framework of Actions Undertaken by World — Leading Companies, ,Business Hori-
zons”, vol. 64 (5), s. 683-695.
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jest na tyle duzy, ze naukowcy ciggle pracuja nad coraz to nowszymi po-
mystami na utrzymanie pozycji przedsi¢biorstwa na rynku. W zwiazku
z tym powstala mig¢dzy innymi idea dostosowania si¢ do nieprzewidzia-
nych zmian, ktéra doprowadzita do ewolucji jednej z nowszych koncepcji
strategii biznesowych okre$lanej mianem elastycznosci. Liczne publikacje
wskazuja jednak na fake, ze elastycznos$é jest jedynie sktadowq zwinnosci
i zamienne stosowanie tych dwoch termindéw jest bledne®. Luka badaw-
cza wiaze si¢ z pilng potrzebe zidentyfikowania i rozwijania sprawno-
§ci, zwinnosci organizacyjnej jako metazdolnosci, ktére to pozwolityby
na wykorzystywanie szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Badacze defi-
niuja metazdolnosci zwinnego przedsi¢biorstwa jako jednos¢ przywddz-
twa, wrazliwos¢ strategiczng i ptynnos¢ zasobéw. Jednos¢ przywddzewa
to umiejetno$¢ zespolu do podejmowania odwaznych decyzji w jak
najkrétszym czasie. Wrazliwos¢ strategiczna to skierowanie calej uwagi
na rozwdj strategiczny. Natomiast ptynnos¢ zasobdéw odnosi si¢ do ,,we-
wnetrznej zdolnosci do rekonfiguracji mozliwosci i szybkiego ponowne-
go rozmieszczenia zasobow™.

Na podstawie krytycznego przegladu literatury, przedstawionego
w rozdziatach pierwszym i drugim, stwierdzono, ze zwinnos¢ to gotowos¢
do zmiany kierunku, w jakim podaza przedsi¢biorstwo, jezeli w otocze-
niu biznesowym pojawia si¢ mozliwosci wzrostu. Jest to umiejetno$é do-
pasowania si¢ do zmian, wprowadzanie innowacyjnosci zaréwno w ustu-
gach, jak i w sposobie dziatania przedsi¢biorstwa. We wspétczesnych

8 Durst S., Hinteregger C., Zigba M. (2019), The linkage between knowledge risk manage-
ment and organizational performance, ,,Journal of Business Research”, vol. 105, s. 1-10;
Bahrami M.A., Kiani M.M., Montazeralfaraj R., Zadeh H.E, Zadeh M.M. (2016),
The Mediating Role of Organizational Learning in the Relationship od Organizational In-
telligence and Organizational Agility, ,Osong Public Health and Research Perspectived”,
vol. 7 (3), 5. 190-196; Ganguly A., Nilchiani R., Farr J.V., Evaluating agility in corporate
enterprises, ,International Journal of Production Economics’, vol. 118 (2), s. 410-423;
Shin H., Lee J.N., Kim D., Rhim H. (2015), Strategic agility of Korean small and medium
enterprises and its influence on operational and firm performance, ,International Journal
of Production Economics”, vol. 168, s. 181-196.

? Doz Y.L., Kosonen M. (2010), Embedding strategic agility..., op. cit., s. 371.

18



3.1. Problem badawczy oraz osadzenie obszaru badan empirycznych

organizacjach niezwykle waznym elementem zarzadzania jest wypra-
cowanie optymalnej reakeji na oczekiwania klientéw i wprowadzenie
innowacyjnosci. Przedsigbiorstwo zwinne skupia si¢ na: zarzadzaniu
zmiang, ryzyku, gospodarowaniu wiedza, elastycznych zasobach, w tym
kapitale relacyjnym, uwzgledniajac w dziataniu sprawy kluczowych in-
teresariuszy. Cechy zwinnego przedsigbiorstwa to przede wszystkim ela-
styczne struktury, zwinni pracownicy, transparentnos¢ funkcjonowania
oraz charyzmatyczne przywédztwo. To whasnie takie cechy sa obecnie
wyznacznikiem sukcesu zagranicznych przedsicbiorstw. Zwinne zarza-
dzanie przedsigbiorstwem opiera si¢ w duzej mierze na strategicznych
inwestycjach niematerialnych, jakie sa dokonywane przez przedsigbior-
stwo w odpowiedzi na dynamike rynku i wszystkie stwarzane przez nie
mozliwosci. Wrazliwo$¢ strategiczna przedsigbiorstwa koncentruje sie
wiec na umiejetnosci zarzadzajacych do wyczuwania zmian w otocze-
niu. Stopient ptynnosci zasobéw okresla zdolnos¢ oraz szybkos¢ reakeji
na zmiany w otoczeniu. Natomiast jedno$¢ przywddztwa jest niezbedna
do podejmowania szybkich dziatari w odpowiedzi na potrzeby bizneso-
we i nowe mozliwo$ci rynkowe. Niepewno$¢ w procesie podejmowania
decyzji i dziatari w duzej mierze zalezy od dynamiki zmian w otoczeniu
biznesowym przedsi¢biorstwa.

Na badania nad zjawiskiem zwinno$ci mozna patrze¢ z dwéch per-
spektyw. Pierwsza dotyczy tego, jakie dzialania przedsi¢biorstwo kieruje
na zewnatrz i dzigki czemu moze dostosowaé swoje dziatania do aktual-
nie panujacej sytuacji, zmian i rosngcych wymagan klientéw. Druga na-
tomiast dotyczy wymiaru wewnetrznego przedsicbiorstwa, jego struktur
i przede wszystkim strategii zarzadzania, tak aby jednostka byta sprawna
w swoich dziataniach, a plan zarzadzania byt zmieniany na biezaco, w celu
dostosowania si¢ do zmian w srodowisku'’.

1 Braunscheidel M.J., Suresh N.C. (2009), The organizational antecedents of a firm’s sup-
ply chain agility for risk mitigation and response, ,Journal of Operations Management”,
vol. 27,s. 119-140.
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Zwinno$¢ to umiejetnos¢ wyczuwania sytuacji na rynku oraz reago-
wania na nig. Zdolnosci te nie zawsze si¢ ze soba pokrywaja'!. Pomimo
obecnosci tematyki zwinnosci w zagranicznych opracowaniach weiaz
brakuje prac wskazujacych, ze zjawisko zwinnosci ma miejsce réwniez
w Polsce.

Gléwnym celem badan wlasnych uczyniono identyfikacje i weryfika-
cje zaleznosci pomigdzy zwinnoscig organizacyjng przedsi¢biorstw funk-
cjonujacych na warszawskim rynku najmu nieruchomosci a wzrostem
tych przedsi¢biorstw.

Do celéw szczegétowych naleza:

Konceptualizacja pojecia zwinnosci organizacyjnej w zarzadza-
niu przedsi¢biorstwem.

Analiza i uporzadkowanie definicji zwinnosci oraz elastycznosci
przedsigbiorstw.

Prezentacja dotychczasowych badan na temat zwinnosci przed-
sicbiorstw na podstawie przegladu literatury.

Diagnoza i charakterystyka uwarunkowan rozwoju zwinnosci
w przedsigbiorstwach — ze szczegdlnym uwzglednieniem przed-
sicbiorstw ustugowych.

Identyfikacja specyfiki dziatalnosci rynku najmu nieruchomosci.
Analiza obszaréw przedsi¢biorstwa, ktére determinuja zwinnosé
i wplywaja na wzrost przedsi¢biorstwa w sytuacjach gwattow-
nych zmian w przedsigbiorstwie ustugowym.

Stworzenie i operacjonalizacja narzedzia badawczego stuzacego
do oceny poziomu zwinnosci w danych obszarach dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa.

Weryfikacja efektéw wprowadzenia zwinno$ci organizacyj-
nej w jednostce w kontekscie zarzadzania przedsi¢biorstwem
oraz jego wzrostu.

1 Tbidem.
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Jak zauwaza E. Nagel', nauka rodzi si¢ na skutek dazenia do wyjas-
nienia systematycznego oraz takiego, ktére podlega kontroli na podsta-
wie danych. Celem nauki jest klasyfikacja wiedzy i jej organizacja na ba-
zie zasad wyjasniajacych. Badanie zaczyna si¢ od postawienia pytania:
jak jest? dlaczego tak jest? jaka jest przyczyna? Badacz oczekuje rozwia-
zania problemu badawczego i wyjasnienia, a tym samym uzupelnienia
luki badawczej, badz tez wyznaczenia kolejnych kierunkéw badan lub
ich poszerzenia.

Postawione zostalo pytanie badawcze: Jak wykorzystanie zwinnosci
organizacyjnej wplywa na wzrost przedsi¢biorstw na warszawskim ryn-
ku najmu nieruchomosci? Dazac do udzielenia odpowiedzi na pytanie
badawcze oraz osiagnigcia zalozonych celéw, przyjeto przebieg procesu
badawczego opisanego przez J. Apanowicza® (por. rysunck 7).

Odnalezienie brakéw w poznaniu naukowym stanowilo pierwszy
etap pracy badawczej. Dokonano systematycznego przegladu literatu-
ry celem zidentyfikowania i dokonania oceny dotychczasowych badan
z wybranego obszaru. Wedlug P. Hansela'* przygotowanie systematycz-
nego przegladu literatury jest wstepnym etapem do realizacji badania.
Pominigcie tego kroku lub zrealizowanie go, opierajac si¢ na zrédtach,
ktére zostaly dobrane przypadkowo, spowoduje, ze badanie moze oka-
zal si¢ niepotrzebne, poniewaz odpowiedz na zadane pytanie badawcze
jest juz w danej dyscyplinie naukowej znana. Moze réwniez okazal sig,
ze w badaniu pomini¢to zmienne, ktére maja wazny wplyw na badane zja-
wisko. Przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury jest istotne
z powodu ogromu publikacji i niemoznoéci stalego sledzenia wszystkich
publikowanych wynikéw badan. Jak zauwaza P. Hansel: ,W ostatniej

12Nagel E. (1970), Struktura nanki. Zagadnienia logiki wyjasniers nankowych, ttum. Gie-
dymin J. i in., Paristwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa, s. 13.

13 Apanowicz J. (2002), Metodologia ogdlna, Wydawnictwo ,Bernardinum’, Gdynia,
s.97.

' Hansel P. (2020), Systematyczny przeglad literatury w naunkach o zarzqdzaniu i jakosci,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warsza-
wa,s.7-9.
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dekadzie liczba badan rosnie niemalze w postepie wyktadniczym [...].
[S]ledzenie wszystkich ukazujacych si¢ publikacji jest niewykonalne.
Dlatego tez konieczne jest poprzedzenie kazdego projektu badawczego
sporzadzeniem rzetelnego przegladu literatury”

e N e W ( N
Analiza doboru tezy, hipotezy
Znalezienie brakéw oraz metod i techniki pod Przeprowadzenie badan
w poznaniu naukowym katem ich celowosci wiasciwych
w badaniu
Opracowanie problemu Dobér metod, narzedzi Analiza danych i pisemne
badawczego i technik badawczych opracowanie wynikéw

Zatwierdzenie zatozen

badawczych, okre$lenie do pracy naukowej (celem
hipotez, wybdr zmiennych dalszej ewaluacji procesu
i ich wskaznikéw badawczego)

Krytyczne podejécie badacza

Analiza literatury przedmiotu

.

Rysunek 7. Etapy procesu badawczego
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Apanowicz J. (2002), Metodologia ogolna,
Wydawnictwo ,,Bernardinum’, Gdynia, s. 97.

Wedlug J. Apanowicza® sformulowanie problemu badawczego jest
krokiem, ktéry pozwala na wyznaczenie zakresu i kierunku badan oraz
daje podstawe do wytonienia metod, technik, narzedzi badawczych oraz
hipotez, ktére beda weryfikowane. Praca, ktéra nie posiada okreslonego
problemu badawczego i przedmiotu badan, nie ma wlasciwosci nauko-
wych. Dzigki zdobytej wiedzy o problemie badawczym powinno okresli¢
si¢ za pomocg tez to, co chcemy rozwiazaé badz poznaé. Hipoteza nato-
miast jest niezbedna w badaniu, jezeli zamierza si¢ okresli¢ wspétzalezno-
$ci pomigdzy danymi zmiennymi.

15 Apanowicz J. (2002), Metodologia..., op. cit., s. 115-117.
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W kontekscie problemu badawczego postawiono hipotezy badaw-
cze — gtéwna i 4 hipotezy szczegélowe.

HIPOTEZA GLOWNA: Bardziej zwinne przedsighiorstwa dziata-
Jjace na warszawskim rynku najmu nieruchomosci wykazujg szybszy wzrost
niz przedsigbiorstwa mniej zwinne.

Hipotezie gtéwnej podporzadkowano cztery hipotezy szczegétowe:

H1: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa na wzrost
zatrudnienia.

H2: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa na wzrost
przychodéw przedsigbiorstwa.

H3: Wyzszy poziom zwinnosci przedsi¢hiorstwa wplywa na rozwdj
sieciowy (ekspansja geograficzna, ekspansja na rdzne segmenty,
franczyza).

H4: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa pozytywnie
na mozliwos¢ wprowadzenia nowych ustug lub udoskonalenia juz
istniejgcych (innowacyjnosci ustugowe;).

Po zdefiniowaniu problemu badawczego i postawieniu hipotez(y)
nalezy przystapi¢ do doboru metod, technik i narzedzi badawczych.
W ostatnim etapie pracy naukowej badacz staje przed koniecznoscia
opracowania procedury badawczej i ustalenia zakresu badan. Przeprowa-
dzenie badan to kluczowa czynno$¢ w ramach pracy badawczej. Wystepu-
jace na tym etapie niescistosci badZ zaniedbania prowadza do obnizenia
wartosci pracy naukowej. Kolejno uczony przechodzi do podsumowania
zrealizowanego badania zmierzajacego do uzyskania odpowiedzi na wy-
suniety postulat badawczy. Na tym etapie badacz dowiaduje sig, czy jego
zalozenia badawcze byly stuszne.
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3.2. Model badawczy i jego operacjonalizacja

Modele, ktdre tworzone sa na potrzeby badania naukowego, petnia funk-
cje zaréwno teoretyczna, pozwalajaca na poznanie obrazu rzeczywistosci,
jak i funkcje praktyczna oraz sa podstawowym narzedziem do przepro-
wadzenia badania empirycznego'®. Model badawczy stanowi dopelnie-
nie teorii, pozwala na jej uproszczenie, gdy mamy do czynienia ze zbyt
skomplikowang forma hipotezy'”. W badaniach ilo$ciowych najcz¢sciej
stosowane s3 modele hipotetyczno-dedukeyjne, ktére w naukach o zarza-
dzaniu i jakosci maja posta¢ konstruktu teoretycznego. Opisuja atrybuty
badanego zjawiska i wskazuja, jakie zmienne nalezy zmierzy¢ w kontek-
Scie istniejacej teorii. Wynikiem opracowania konstruktu staje si¢ model
badawczy. W zwiazku z powyzszym model hipotetyczno-dedukeyjny jest
stosowany powszechnie w podejéciu ilosciowym. Pozwala na okreslenie
zaleznosci pomiedzy zmiennymi, ktére badacz zamierza przeanalizowad'.

Po stworzeniu modelu nast¢puje jego operacjonalizacja. Jest to dzia-
tanie majace doprowadzi¢ do utworzenia definicji operacyjnych dla poje¢
oraz wyjasnienia zwigzkéw pomiedzy nimi. Polega na opisaniu sktado-
wych modelu w taki sposéb, aby byly one zrozumiate nie tylko dla bada-
cza, ale rowniez dla czytelnika. Operacjonalizacja ma réwniez na celu:
wyznaczenie charakteru opisywanych zjawisk, dobér odpowiednich
pytait do badania ankietowego, sprawdzenie na podstawie danych za-
stanych, jakie informacje nalezy wykorzysta¢ w ramach pomiaréw, jakie

16 Szarucki M. (2011), Modelowanie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania, [w:]
Czckaj J., Lisiniski M. (red.), Rozwdj koncepcji i metod zarzqdzania, Fundacja Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, s. 265-284.

17 Gospodarek T. (2009), Modelowanie w naukach o zarzqgdzaniu oparte na metodzie
programéw badawczych i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw, s. 63.

18 Zakrzewska-Biclawska A. (2018), Modele badawcze w naukach o zarzqdzanin, ,Orga-
nizacja i Kierowanie”, 2 (181),s. 11-14.

124



3.2. Model badawczy i jego operacjonalizacja

zmienne zastosowac oraz okresla statystyczng metod¢ pomiaru zwigzkow
pomi¢dzy zmiennymi w modelu®.

Na potrzeby badania opracowany zostal model badawczy zapre-
zentowany na rysunku 8. Na podstawie analizy literatury przedmiotu
wyszczegdlniono podstawowe obszary zwinno$ci w przedsigbiorstwie
oraz obszary wzrostu przedsi¢biorstwa, ktére zostaly opisane w dalszej
czgsci ksiazki.

Obszar wzrostu przedsigbiorstwa

Obszary zwinnosci

| Zarzadzanie ryzykiem Hi
—_—

| Wzrost zatrudnienia

| Elastyczno$¢ zasobow H2

—_— Wzrost przychodow |

H3

Szybkosc¢ reakcji _— Ekspansja na nowe rynki

w zarzadzaniu zmiang

¢> | Wzrost innowacyjnosci ustugowej

Zwinnos¢ organizacyjna

Kapitat relacyjny

Rysunek 8. Model badawczy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W tabeli 10 dokonano wyodr¢bnienia obszaréw zwinnosci na potrze-
by procesu badawczego, bazujac na zestawieniu definicji zwinnosci pre-
zentowanych w czgéci teoretycznej pracy. W modelu badawcezym ujeto
cztery najczgéciej wystepujace w literaturze przedmiotu obszary: 1 - za-
rzadzanie ryzykiem, 2 — elastyczno$¢ zasobéw, 3 — szybko$¢ reakeji w za-
rzadzaniu zmiang i 4 — kapital relacyjny.

1 Weziak-Bialowolska D. (2011), Operacjonalizacja i skalowanie w ilosciowych bada-
niach spotecznych, ,,Zeszyty Naukowe — Instytut Statystyki i Demografii SGH”, nr 16,
s. 4-17.
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Tabela 10. Obszary zwinno$ci w literaturze przedmiotu

Autor Zalozenia Obszary
R.R. Gehani Mozliwie najszybsze wprowadzenie produktéw na rynek 2,3
Umiejetno$¢ dopasowania si¢ do agresywnych zmian, dazenie do wysokich
S.L. Goldmaniin. zyskow, dzialania majace na celu pozyskanie jak najwickszej liczby 2,3,4
interesariuszy
J. Motwani, A. Kumar Zdolnos¢ do jak najszybszego dzialania w sytuacji kryzysowej 1,3
A. Gunasekaran W przedsi¢biorstwie zwinnym integruje si¢ ze soba takie spoiwa, jak:
wspOlpraca, strategie cenowe oparte na wartosciach, inwestycje w ludzi 2,3, 4
i informacje, zmiany organizacyjne, elastyczne struktury
H. Sharifi, Z. Zhang Poziom zdolnosci reagowania na zmiany 1,3
Zwinno$¢ zapewnia zarzadzajacym przedsi¢biorstwami: mozliwo$¢
V. Sambamurthy, szybkiego reagowania na zmiany, tworzenia elastycznych strukeur,
. o . o 1 . 1,2,3
A. Bharadwaj, V. Grover dostosowywanie si¢ do zmian oraz wdrazania innych dzialan kontrolujacych
ryzyko rynkowe i niepewnos¢
Wiedza i kreatywnos¢ pracownikdw, wspdlpraca z podmiotami
M. Jackson, C. Johansson zewnetrznymi, szybka reakcja w obrebie zmiany zatozen produktéw iustug, | 1,2,3,4
elastyczna strategia, dzigki kt6rej mozna zarzadza¢ zmianami
N.C. Tsourveloudis, Przedsi¢biorstwa zwinne reaguja na zmiany i to do nich dopasowuja swdj
) ; 1,2,3
K.P. Valavanis ksztalt i forme
B. Sherchiy, W, Karwowski, Zwmnosc 9b)aw1a sig poprzez szybkie dopas.owe?.mc si¢ df) otoczenia
i reagowanie na zmiany w celu kontrolowania niepewnosci 1,2,3

J.K. Layer

i ryzyka rynkowego
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Autor Zalozenia Obszary

Przedsigbiorstwo moze by¢ zwinne dzigki wyksztalceniu elastycznych
zasobdw i produkdji, szybkosci dzialan, rozwojowi kapitatu relacyjnego,

YY. Yusuf o , T o . 1,2,3,4
dziataniom na rzecz $rodowiska, jak réwniez wykorzystaniu niepewnosci
i wysokiej jakosci proceséw oraz nadzorowi kluczowych kompetencji
Zwinno$¢ polega na: wprowadzeniu do przedsi¢biorstwa i utrzymaniu
. na wysokim poziomie kapitatu relacyjnego, zorganizowaniu sprawnych cykli
B. Horlach iin. wy p P YJnego, zorg P yehey 1,3,4

decyzyjnych, odpowiednim zarzadzaniu ryzykiem, umiejetnosci szybkiej

reakgji i zarzadzania zmiang

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Gehani R.R. (1995), Time-based management of technology: A taxonomic integration of
tactical and strategic roles, ,International Journal of Operations and Production Management”, vol. 15 (2), s. 19-35; Goldman S.L.,
Nagel R.N., Preiss K. (1995), Agile Competitors and Virtual Organizations: Strategies for Enriching the Customer, ,Van Nostrand Rein-
hold”, New York, s. 273; Kumar A., Motwani J. (1995), 4 methodology for assessing time-based competitive advantage of manufacturing
firms, ,International Journal of Operations and Production Management”, vol. 15 (2), s. 36-53; Gunasckaran A. (1998), Agile ma-
nufacturing: Enablers and an implementation framework, ,International Journal of Production Research’, vol. 36 (5), s. 1223-1247;
Sharifi H., Zhang Z. (2001), Agile manufacturing in practice: Application of a methodology, ,International Journal of Operations
& Production Management’, vol. 21 (5/6), s. 772-794; Sambamurthy V., Bharadwaj A., Grover V. (2003), Shaping agility through
digital options: Reconceptualizing the role of information technology in contemporary firms, ,Management Information Systems Quar-
terly”, vol. 27 (2), s. 237-263; Jackson M., Johansson C. (2003), A% agility analysis from a production system perspective, ,Integrated
Manufacturing Systems”, vol. 14 (6), s. 482-488; Tsourveloudis N.C., Valavanis K.P. (2002), Oz the measurement of enterprise agility,
»International Journal of Intelligent and Robotic Systems”, no. 33, s. 329-342; Sherehiy B., Karwowski W., Layer J.K (2007), A4 review
of enterprise agility: Concepts, frameworks, and attributes, ,International Journal of Industrial Ergonomics”, vol. 37 (5), s. 445-460;
Yusuf YY., Gunasckaran A., Musa A., Cang S. (2012), A relational study of supply chain agility, competitiveness and business perfor-
mance in the oil and gas industry, ,International Journal of Production Economics’, vol. 154, s. 531-543; Horlach B., Drews P., Schi-
rmer L. (2016), Bimodal IT: Business-IT Alignment in the Age of Digital Transformation, Die Multikonferenz Wirtschaftsinformatik
Conference 2016, s. 1416-1425.
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Z przedstawionej powyzej analizy wynika, ze wylonienie czterech
gléwnych obszaréw wystgpowania zwinnoéci w przedsigbiorstwie ustu-
gowym zostalo dokonane trafnie. Jedynie wprowadzenie sprawnego funk-
cjonowania powyzszych czterech obszaréw w przedsigbiorstwie pozwala
na uzyskanie pefnej zwinnosci, a tym samym wzrost przedsi¢biorstwa
i zachowanie jego stabilno$ci oraz konkurencyjnosci na rynku. Wiasciwa
identyfikacja i klasyfikacja kluczowych wskaznikéw odgrywa wazna role
w okresleniu poziomu zwinnosci przedsi¢biorstwa ustugowego.

Dwie gtéwne zmienne sukcesu zwinnego przedsi¢biorstwa to szyb-
ko$¢ i czas. Zostaly one wzicte pod uwage w badaniu, gdyz mozna zato-
zy¢, ze czas reakgji jest przede wszystkim funkeja czasu i predkosci. Na po-
trzeby opracowania powstala autorska definicja zwinnosci, przytoczona
juz w rozdziale pierwszym, ktora zaklada, ze koncepcja ta obejmuje pro-
aktywne dzialania podejmowane przez pracownikéw oraz zarzadzajacych
przedsicbiorstwem, ktére prowadza do ksztaltowania systemu postaw
i zasobéw w stosunku do szans w otoczeniu biznesowym oraz przyczy-
niajg si¢ do nabycia przez przedsigbiorstwo umieje¢tnosci jak najszybszego
dzialania w sytuacji kryzysowej i dazenia do wzrostu przedsi¢biorstwa.
Definicja zwinnoéci w kontekscie zrealizowanych badan, w polaczeniu
z gtéwnymi czynnikami zwinnosci, okazala si¢ podstawa wyboru wskaz-
nikéw zwinnosci oraz wzrostu.

W badaniu wybrano cztery obszary wzrostu przedsi¢biorstwa, ktére
wedtug postawionych hipotez powinny prezentowa¢ wyzsze wyniki niz
ma to miejsce w przedsigbiorstwach, ktére nie charakteryzuja si¢ zwin-
noscia w wyzej wymienionych obszarach. Autorka zdaje sobie sprawe,
ze nie s3 to jedyne wyznaczniki wzrostu przedsi¢biorstwa, jednak na po-
trzeby procesu badawczego i specyfiki badanych przedsi¢biorstw uznano
je za najwazniejsze.

Wezrost przedsigbiorstwa mierzony jest przez ogélny udziatu w ryn-
ku, wzrost przychodéw, dynamike wartosci sprzedazy oraz wzrost za-
trudnienia®. Wzrost w tym ujgciu to pomnazanie ilosciowe dotychcza-

2 Pierécionek Z. (1998), Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
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sowego dorobku przedsi¢biorstwa. Termin ten dotyczy wige rozbudowy
dzialalnodci przedsigbiorstwa: przyrostu skali produkeji, powickszania
liczby obiektéw i zasiegu dziatalnosci, czy tez zwigkszenia zatrudnienia.
Wezrost przedsigbiorstwa nie moze by¢ synonimem rozwoju przedsigbior-
stwa. Ten ostatni jest o wiele szerszym pojeciem i oznacza zmiany struktu-
ralne, zmian¢ organizacji zarzadzania przedsi¢biorstwem, wprowadzenie
nowych technologii czy nowych systeméw. Wzrost przedsigbiorstwa to
zmiana jego wielkosci, ktéra rozpatrywana jest na podstawie statystycz-
nych poréwnan. Mierniki wskazujace na wzrost przedsigbiorstwa to:

o wielko$¢ zysku,

o wiclko$¢ kapitatu wlasnego,
o liczba zatrudnionych,

e nowe jednostki,

o stabilno$¢ rynkowa.

Wzrost przedsi¢biorstwa obejmuje zmiany wielko$ci przedsiebior-
stwa, natomiast rozw¢j przedsi¢biorstwa dotyczy dodatnich zmian ilos-
ciowych np. w zakresie wzrostu wolumenu produkgji*'. Wzrost w jednost-
ce moze mie¢ charakter skokowy, co spowodowane jest wystgpowaniem
progéw wzrostu. Sg to okolicznosci, w ktdrych wzrost moze ulec zahamo-
waniu na przyktad z powodu wprowadzenia do przedsi¢biorstwa nowe;j
strategii, systeméw zarzadzania, zmiany w profilu dziatalnosci. Pojecie
wzrostu przedsigbiorstwa utozsamiane jest z charakterystykami iloscio-
wymi, natomiast pojecie rozwoju przedsi¢biorstwa odnosi si¢ w znacznej
mierze do aspektdw jakosciowych.

Wzrost przedsi¢cbiorstwa jest rozumiany jako ,wzrost obrotéw
przedsigbiorstwa”. Jak wynika z analizy powyzej przytoczonej literatu-
ry, jest to najczedciej stosowany wskaznik do pomiaru wzrostu z uwagi

szawa, s. 14-20.

2! Winiarski M. (2007), Pojecie wzrostu i rozwoju przedsighiorstwa, ,Ekonomia — Gospo-
darka Migsna’, nr 5, s. 8.

2 Grzenkowicz N. iin. (2008), Podstawy funkcjonowania przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, s. 13-16.
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na fake, ze stanowi najbardziej ogélng alternatywe pomiaru dla wszyst-
kich przedsi¢biorstw komercyjnych.

Dla wzrostu przedsi¢biorstwa niezwykle wazna jest innowacja. W li-
teraturze podkreslane jest znaczenie interwencji czlowicka w dzialania
umozliwiajace innowacje i wzrost. R.K. Kazanjian i in.* uwazaja, ze duze
przedsi¢cbiorstwa wzrastaja, poniewaz odpowiednio zarzadzaja ryzykiem
i finansami poprzez wykorzystanie rachunkowosci oraz manipulacji
podatkowych do tworzenia wzrostu wynikéw. W matych przedsigbior-
stwach wzrost ma charakter organiczny, tj. wewngtrzny. Dominacja wzro-
stu wewnetrznego w miodych przedsi¢biorstwach jest naturalna, ponie-
waz tego typu przedsi¢biorstwa nie dysponuja zasobami finansowymi
i menedzerskimi na poziomie, ktéry pozwalalby na agresywny wzrost ze-
wnetrzny. Juz w 1998 1. odkryto, ze przedsi¢biorstwa mate maja znacznie
silniejszg tendencj¢ do wzrostu wewngtrznego niz duze*.

Wezrost przedsigbiorstwa jest obecnie warunkiem niezbednym wy-
rézniania si¢ na tle konkurencji. Jest to réwniez wymdg narzucony, po-
niewaz rynek ustug, w tym najmu, przechodzi obecnie bardzo dyna-
miczny wzrost. W dobie przedsigbiorstw globalnych najwazniejszym
wyznacznikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa staje si¢ zdolnos¢
do elastycznej zmiany rozmiaru przedsi¢biorstwa. Powinno ono potra-
fi¢ dostosowa¢ wielkos¢ ustug oraz zatrudnienia do obecnie panujacych
warunkow rynkowych.

W badaniu wzrostu przedsi¢biorstwa powstaje wiele dylematéw. Jed-
nym z nich jest wybdr dlugosci okresu objetego badaniem. W poczatko-
wym stadium rozwoju przedsi¢biorstwo z reguty rozwija si¢ dynamicznie,
a jego sytuacja finansowa znacznie odbiega od pézniejszych wynikéw
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Do badania powinno wigc przyjmowac sie

 Kazanjian R.K., Hess E.D., Drazin R. (2006), The challenge of organic growth, [w:]
Hess E.D., Kazanjian R K. (red.), The Search for Organic Growth, Cambridge University
Press, s. 1-16.

* Davidsson P., Delmar F. (1998), Some important observations concerning job creation by
Sfirm size and age, [w:] Pleitner H.J. (red.), Renaissance der KMU in einer globalisierten
Wirtschaft, KMU Verlag, s. 57-67.
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co najmniej drugi rok funkcjonowania przedsi¢biorstwa, poniewaz wyni-
ki z pierwszego roku dzialalnosci moga wprowadza¢ w blad, tj. znaczaco
odbiega¢ od $redniej w populacji.

Odnoszac si¢ do poszczegdlnych elementéw wzrostu przedsigbior-
stwa, wybranych przez autorke do analizy, starano si¢ znalez¢ odniesienia
literaturowe, podkreslajace ich znaczenie dla grupy badawczej.

H1: Wyzszy poziom zwinnosci przedsi¢hiorstwa wplywa na wzrost
zatrudnienia.

Tradycyjna definicja wzrostu przedsi¢biorstwa opiera si¢ wylacz-
nie na jednej zmiennej, jaka jest wzrost przychoddw ze sprzedazy®. Ze
wzgledu na znaczenie pracy oraz bezrobocia w wymiarze spolecznym
i politycznym dotaczono drugi wskaznik wzrostu przedsi¢biorstwa — za-
trudnienie. Wzrost przedsigbiorstwa mierzony jest wiec gtéwnie przez
pomiar przychodéw ze sprzedazy oraz poziom i zmiennos¢ zatrudnienia.
Jak wynika z przegladu literatury, sa to najczgéciej stosowane zmienne,
ktére zazwyczaj uzywa si¢ lacznie oraz pomimo rekomendacji OECD*
(Organizacji Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju).

Wedlug tzw. nowej teorii wzrostu fundamentalng role we wzroscie
przedsicbiorstwa odgrywa kapital ludzki. Wzrost jest funkcja inwestycji
w kapitat ludzki”. Jednym z najprostszych miernikéw wzrostu przedsie-
biorstwa jest wielko$¢ sprzedazy, poniewaz ukazuje ona zaréwno dtugo-,
jak i krotkookresowe zmiany zachodzace w przedsicbiorstwie. Materiaty
do wykonania badania mozna pozyska¢ réwniez z ogélnodostepnych zr6-
det, jakimi sg sprawozdania finansowe przedsi¢biorstwa. W niektérych

» Acs Z., Parsons W., Tracy S. (2008), High Impact Firms: Gazelles Revisited, ,Small
Business Research Summary”, vol. 328, s. 16.

% QECD (2007), OECD-Eurostat Manual on Business Demography Statistics,
https://ec.europa.cu/eurostat/documents/3859598/5901585/KS-RA-07-010-EN.
PDF/290a71ec-7a71-43be-909b-08eabbcdc521 2version=1.0 (odczyt: 25.02.2021 r.).
7 Bullock A., Codh A., Fu X., Hughes A., Yang Q. (2004), SME Growth Trajectories.
A pilot study of UK SME growth and survival using CBR panel data, Centre for Business
Research, Cambridge University, s. 46.
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przedsi¢biorstwach kryterium to nie sprawdza si¢ w ocenie wzrostu, po-
niewaz w przedsi¢biorstwach o profilu high-tech w szybszym tempie niz
sprzedaz wzrasta poziom zatrudnienia oraz warto$¢ aktywow. Sprzedaz
uzalezniona jest réwniez od zjawiska inflacji oraz zmiany kursu walut, co
nie wplywa z kolei na wielko$¢ zatrudnienia w przedsi¢biorstwie.

H2: Wyzszy poziom zwinnosci przedsi¢hiorstwa wplywa na wzrost
przychoddw przedsighiorstwa.

Zwiazek pomiedzy wdrazaniem w przedsigbiorstwie strategicznych
decyzji a jego wynikami finansowymi jest tematem badan naukowych juz
od wielu lat?®.

W 1998 r. L. Dyer i R.A. Shafer® stwierdzili, ze zwinno$¢ rozszerza
pojecie elastycznosci strategicznej i zaproponowali objecie pojeciem zwin-
nosci organizacyjnej dwoéch koncepeji — zwinnosci dostosowania strate-
gicznego oraz kapitalizacji rynkowej. W 1999 r. P.S. Adler, B. Goldoftas
i D. Levine® zwrdcili uwage na koniecznos¢ zréwnowazenia dziatan stra-
tegicznych i efektywnosci operacyjnej w celu osiagniecia trwalej prze-
wagi konkurencyjnej. P.P. Tallon i A. Pinsonneault™
no$¢ ma pozytywny wplyw na wyniki finansowe przedsi¢biorstwa, o ile
struktury w przedsi¢biorstwie nosza cechy elastycznosci, a wydajnos¢ IT
jest wysoka. S.K. Vickery i in.*? zauwazyli, ze zwinno$¢ ma pozytywny

wykazali, ze zwin-

% Capon N., Farley J.U.,, Hoeing S. (1990), Determinants of financial performance:
A meta analysis, ,Management Science”, vol. 36 (10), s. 1143-1159.

» Dyer L., Shafer R.A. (1998), From human resource strategy to organizational effecti-
veness: Lessons from research on organizational agility, ,CAHRS Working Paper Series,
vol. 6 (2), https://core.ac.uk/download/pdf/5131647.pdf (odczyt: 25.02.2021 r.).

30 Adler P.S., Goldoftas B., Levine D. (1999), Flexibility Versus Efficiency? A Case Study
of Model Changeovers in the Toyota Production System, ,Organization Science”, vol. 10
(1), s. 44-60.

3! Tallon P.P., Pinsonneault A. (2001), Competing perspectives on the link between strate-
gic information technology alignment and organizational agility: Insights from a media-
tion model, ,Management Information Systems Quarterly”, vol. 35 (2), s. 463-486.

32 Vickery S.K., Droge C., Setia P., Sambarmurthy V. (2010), Supply chain information
technologies and organizational initiatives: Complementary versus independent effects on
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wplyw na wyniki finansowe przedsi¢biorstwa. N. Roberts i V. Grover® za-
obserwowali zwigzek migdzy zwinnoscig a wydajnoscia przedsigbiorstwa.
Do swoich badan uzyli wskaznikéw marketingowych oraz finansowych.
M.Y. Brannen i Y.L. Doz** okreélili zwinno$¢ jako ,,umiej¢tnos¢ opraco-
wania strategicznych alternatyw”, co w konsekwencji pozwala na wypra-
cowanie wyzszych dochodéw przedsi¢biorstwa.

Wigkszo$¢ badan na temat powigzania zwinnosci ze zwigkszeniem
przychodéw w przedsi¢cbiorstwie ma charakeer $cisle koncepcyjny. Jak
wskazuje powyzsza analiza, istniejg badania nad stosowaniem zwinnosci
i miarami wydajnosci przedsi¢biorstwa oraz dotyczace poprawy jego sy-
tuacji finansowej, ale wyniki tych badan écisle nie okreslaja, czy faktycznie
istnieje zwigzek pomiedzy wprowadzeniem do przedsi¢biorstwa zwinno-
$ci a przychodami z dziatalnosci.

Dokonany przeglad literatury przedmiotu, jak i powyzsza analiza po-
zwala na sformulowanie twierdzenia, ze zwinnos$¢ w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem moze wplywaé na wzrost przychodéw przedsigbiorstwa,
jednakze nie ma jasnego potwierdzenia tej hipotezy. Zwinne pod wzgle-
dem strategicznym i organizacyjnym przedsi¢biorstwa moga wyszcze-
gblni¢ cele operacyjne i wykorzystywa¢ alternatywne kierunki dzialania
oraz rézne opcje strategiczne, co przeklada si¢ bezposrednio na wzrost
przychodéw przedsigbiorstwa, wzrost inwestycji oraz ekspansj¢ na nowe
rynki®*. W zwigzku z niesp6éjnymi wynikami badan dotyczacymi wykaza-
nia zaleznosci lub jej braku pomiedzy zwinnoscig a przychodami przed-
sigbiorstwa — podjeto badanie zgodne z hipoteza 2.

agility and firm performance, ,International Journal of Production Research’, vol. 48
(23), s.7025-7042.

3 Roberts N., Grover V. (2012), Investigating firm’s customer agility and firm performan-
ce..., op. cit., s. 579-585.

3 Brannen M.Y., Doz Y.L. (2012), Corporate languages and strategic agility: Trapped in
your jargon or lost in translation? ,California Management Review”, vol. 54 (3),s.77-97.
% Shin H., Lee J.N., Kim D., Rhim H. (2015), Strategic agility..., op. cit.
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H3: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa na rozwdj
sieciowy (ekspansja geograficzna, ekspansja na rdzne segmenty,

franczyza).

D. Katz i R.L. Kahn* wyréznili cztery typy wzrostu przedsigbior-
stwa, ktore odnosza si¢ bezposrednio do jego rozmiaru. Stwierdzili oni,
ze wzrost odbywa si¢ poprzez: zwickszenie rozmiaru danej jednostki
(wzrost przychodéw i zatrudnienia), zréznicowanie (tworzenie jedno-
stek zajmujacych si¢ nowymi produktami lub nowymi rynkami) i formo-
wanie si¢ catkiem nowych, rownolegtych jednostek przedsi¢biorstwa.

Przedsi¢biorstwo moze osiggnaé taki poziom wzrostu, ze nie jest
w stanie juz zbywal swoich produktéw/ustug na danym rynku i w tym
celu musi nastapi¢ kolejny etap wzrostu, jakim jest poszukiwanie nowych
rynkéw dziatalnodei®.

Ostatecznym celem kazdego przedsi¢biorstwa powinno by¢ zwicksze-
nie jego udziatu w rynku i uzyskanie ogélnej przewagi konkurencyjnej*.
Udziat danego przedsigbiorstwa w rynku zalezy od catego szeregu zmien-
nych, do ktérych mozna zakwalifikowa¢ migdzy innymi zadowolenie
klienta: z ustugi, poziomu obstugi, ceny ustugi, ze zdolnosci przedsigbior-
stwa do reagowania na nagte skutki biznesowe®”. Kluczowymi czynnikami
napedzajacymi zwinno$¢ sg zmiany wymagan klientéw, technologii czy
struktury cen. W zwigzku z powyzszym ocena udzialu w rynku i przypi-
sanie danego poziomu zwinnosci zalezne sg od czynnikdw sprawczych®.

Wezrost nastepuje dzicki wykorzystaniu nowych i istniejacych juz
mozliwo$ci na nowych lub starych rynkach za pomocg nowych lub

3¢ Katz D., Kahn R.L. (1966), The Social Psychology of Organizations, John Wiley and
Sons, New York, s. 489.

7 Puto A. (2017), Cele rozwojowe wspdlczesnych przedsighiorstw — wyniki badan wias-
nych, ,Handel Wewnetrzny”, nr 3 (368), s. 374-386.

38 Kraszewska M., Pujer K. (2017), Konkurencyjnosé przedsi¢biorstw. Sposoby budowania
przewagi konkurencyjnej, Exante Wydawnictwo Naukowe, Wroctaw, s. 7-11.

% Frankowska E. (2011), Badanie stopnia zadowolenia klientéw z jakosci ustug, ,Zeszyty
Naukowe SGSP”, nr 1,5.203-217.

% Nazira S., Pinsonneault A. (2021), Relating agility and electronic integration..., op. cit.
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znanych juz ustug i produkeéw*'. Inwestycje w nowe oddzialy moga po-
zwoli¢ przedsigbiorstwu na wzrost dzigki wickszemu udzialowi w ryn-
ku*2. Wzrost przedsigbiorstwa zachodzi za pomoca alokacji zasobéw
w ekspansj¢ na nowe rynki i celowe planowanie. Przedsi¢biorstwo musi
w tym celu dysponowa¢ nie tylko zasobami, ale i zdolno$ciami kierow-
niczymi. W trakcie procesu ekspansji na nowe rynki przedsi¢biorstwo
musi tworzy¢ nowe ustugi oraz stale doskonali¢ wewnetrzng wydajnoéé.
Menedzerowie gromadza doswiadczenie, co mozna zauwazy¢ poprzez
ilo$¢ zdobytej wiedzy i umiejetne jej wykorzystanie, prowadzace do utwo-
rzenia wszechstronnej bazy zasobéw wzgledem zakresu $wiadczonych
ustug. W zwiazku z powyzszym mozna sformutowaé kolejna hipoteze

badawczg — H4.

H4: Wyzszy poziom zwinnosci przedsi¢biorstwa wplywa pozytywnie
na mozliwos¢ wprowadzenia nowych ustug lub udoskonalenia juz
istniejgcych (innowacyjnosci ustugowej).

Umiejetno$¢ poszukiwania, wdrazania oraz rozpowszechniania roz-
wigzan majacych akceptacje klientéw nazywa si¢ aktywnoscia innowa-
cyjng przedsigbiorstwa®. Wedlug A. Krzepickiej i J. Tarapata® przed-
sigbiorstwa, ktdre potrafig wyszukiwaé, tworzy¢ i wdraza¢ innowacje, sa
w stanie reagowad na zmiany w otoczeniu i tym samym si¢ do nich przy-
gotowywacé oraz zaadaptowaé. Innowacyjno$¢ to zamierzona, uzyteczna

# Brush C.G., Ceru DJ., Blackburn R. (2009), Pathways to entrepreneurial growth: The
influence of management, marketing and money, ,Business Horizons”, vol. 52,5.481-491.
# Achtenhagen L., Melin L., Naldi L. (2013), The characteristics and dynamics of business
models in continuously growing firms, ,Long Range Planning”, vol. 46 (6), s. 427-442.

# Bieniok H. (2007), Innowacje jako wartos¢ organizacji oraz kluczowy instrument ra-
dzenia sobie na rynku z ryzykiem i niepewnoscig, [w:] Jedralska K. (red.), Wipdtczesne
kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowi-
ce, s. 204.

* Krzepicka A., Tarapata J. (2012), Innowacje jako czynnik budowania wzrostu warto-
sci przedsigbiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, nr 2,
s. 74-89.
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lub tez rewolucyjna zmiana istniejacych w przedsi¢biorstwie elemen-
téw, ktora w rezultacie pozwala na zwigkszenie efektywnosci, rozwoj
i wzrost przedsi¢biorstwa®.

W miare postgpu globalizacji gospodarczej przedsicbiorstwa zaczety
uzywa¢ innowacji i niematerialnych zasobéw jako podstawe prowadza-
ca do zwigkszenia konkurencyjnosci. W celu poprawy wynikéw przed-
sicbiorstwa coraz cze¢sciej dopasowuja swoje strategie tak, aby umozliwi¢
rozwdj sieci powigzarn i wsp6lprace z innymi przedsigbiorstwami®.

Aby przedsi¢biorstwa mogly inwestowa¢ w rozwdj nowych ustug,
musza posiadaé¢ odpowiednio elastyczne struktury i zasoby. Jedynie
przedsi¢cbiorstwa o ugruntowanej pozycji moga, zarzadzajac organi-
zacja w sposob tradycyjny, osiagnaé wysoki poziom inwestycji i badan.
Wspolczesne przedsigbiorstwa majg dos¢ ograniczone zasoby. Dla nich
zasoby materialne stanowig ograniczenie ze wzgledu na niewielkie roz-
miary przedsicbiorstwa, jak réwniez krotki okres dzialania na rynku.
Jezeli zasoby materialne s3 ograniczone, sukces przedsi¢biorstwa zalezy
od decyzji podejmowanych przez menedzerdw, jak réwniez od zasobdéw
niematerialnych, przede wszystkim zwinnych dziatan pracownikéw?.
E. Stam i K. Wennberg®® wskazuja, ze zaangazowanie wladcicieli przed-
sicbiorstw w innowacje ma pozytywny wplyw na jego wyniki finansowe
oraz wartos$¢ rynkowa.

Termin ,,innowacja” ma obecnie wiele znaczen, a jego zakres jest nie-
tatwy do $cistego zdefiniowania. Mozna jednak przyjaé, ze zwykle wia-
ze si¢ on z wprowadzeniem nowosci do przedsicbiorstwa. W literaturze

% Perlaki L. (1983), Innowacje w organizacji, PWE, Warszawa, s. 17.

“Xie X., Fang L., ZengS. (2016), Collaborative innovation network and knowledge trans-
fer performance: A §QCA approach, ,,Journal of Business Research’, vol. 69, s. 5210-
5215.

“ Nemkova E., Souchon A.L., Hughes P., Micevski M. (2015), Does improvisation help
or hinder planning.., op. cit., s. 41-65.

 Stam E., Wennberg K. (2009), The roles of Ré»D in new firm growth, ,Small Business
Economics’, vol. 33, s. 77-89.
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przedmiotu mozna spotka¢ réznorodne wyjasnienia tego pojecia®. Inno-
wacyjno$¢ w przedsigbiorstwie moze by¢ definiowana jako umiejetnosé
opanowania, wprowadzania, jak i rozwijania nowych proceséw oraz ustug
w przedsicbiorstwie, chociaz moga one by¢ juz znane na rynku lokalnym,
jak i zagranicznym®. W zwigzku z mnogoscia definicji i szerokim zakre-
sem terminu ,,innowacyjnos’c’” na potrzeby opracowania postanowiono
przyjaé, iz innowacyjnos$¢ w przedsigbiorstwach ustugowych dziatajacych
na rynku najmu bedzie analizowana pod katem wprowadzania nowych
ustug oraz doskonalenia juz istniejacych.

Innowacyjnos$¢ najprosciej jest okresli¢ na podstawie liczby inno-
wadji, jakie wprowadzito przedsi¢biorstwo. Wynikiem innowacyjnosci
przedsicbiorstwa jest réwniez sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, czyli
zamiar angazowania si¢ w ryzykowne projekty w celu zwickszenia wyni-
kéw finansowych przedsigbiorstwa’'. Udowodnione zostalo™, ze przed-
sigbiorstwa, ktdre maja wicksza sklonnos¢ do ryzyka, potrafia skuteczniej
rozwija¢ zachowania ukierunkowane na rozwéj nowych ustug za pomoca
innowacyjnych technik.

Jezeli przedsigbiorstwo systematycznie przyswaja wiedze dzigki roz-
winigtej sieci powigzan i dostgpnym zasobom, tym samym identyfikujac
zwigzane z nig ryzyko, to ma mozliwo$¢ wprowadzenia innowacyjnych
dzialan, jak réwniez pomniejszenia ryzyka niepowodzenia zwigzanego
Z tym procesem.

¥ Wasiluk A. (2002), Innowacyjnosé wspdlczesmych przedsighiorstw, [w:] Kowalczew-
ski W. (red), Zarzqdzanie wspdotczesnym przedsighiorstwem, Wydawnictwo Dialog, War-
szawa, s. 335-353.

0 Luk C., Yau O.H.M,, Sin LY.M.,, Tse A.C.B., Lee J.S.Y. (2008), The c¢ffects of social
capital and organizational innovativeness in different institutional contexts, ,Journal of
International Business Studies”, vol. 39, s. 589-612.

5! Das S.R., Joshi M.P. (2007), Process innovativeness in technology services organizations:
Roles of differentiation strategy, operational antonomy and risk-taking propensity, ,Journal
of Operations Management”, vol. 25, 5. 643-660.

52 Gilley K.M., Walters B.A., Olson B.J. (2002), 1op management team risk taking pro-
pensities and firm performance: Direct and moderating effects, ,Journal of Business Stra-
tegies’, vol. 19,5. 95-114.
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3.3. Projekt badan i proba badawcza

Istnieje réznica pomi¢dzy metodami badan stosowanymi w naukach
spolecznych i humanistycznych oraz innych naukach. W naukach spo-
lecznych wykorzystuje si¢ przede wszystkim metody jakosciowe. Metody
ilo$ciowe uzywane sa do badania zjawisk np. w naukach przyrodniczych.
Istnieja jednak wyjatki, takie jak ekonomia i socjologia, gdzie dominuja
podejscia ilosciowe™. Od 2006 r., kiedy zaczat ukazywaé si¢ ,,The Journal
of Mixed Methods Research’, zacz¢to obserwowaé wzrost metod miesza-
nych w naukach spofecznych. Wykazano, ze artykuly uwzgledniajace opis
zastosowanych metod mieszanych w niektérych z dziedzin odnotowuja
wyzsze wskazniki cytowania®. C. Bigler i in.>® stwierdzili, ze stosowanie
metod mieszanych jest nieuniknione w przypadku calosciowego podej-
$cia do problemu badawczego, gdyz rzeczywisto$¢ moze by¢ zbyt zlozona,
by traktowa¢ ja jednowymiarowo.

W czesci praktycznej zaproponowano zestaw prostych, podstawo-
wych i mierzalnych wskaznikéw statystycznych, ktére mozna ocenié
za pomocg danych finansowych dowolnego przedsi¢biorstwa w zestawie-
niu z danymi pozyskanymi z badania ankietowego.

Wyjsciowa metoda badawcza zastosowana w badaniach wlasnych byla
analiza danych zastanych. Zastosowanie tej metody pozwolito na identy-
fikacje i skorygowanie dostepnych informacji, ktére mozna byto podda¢
dalszej analizie. W tym celu zidentyfikowane i przeanalizowane zostaly
nast¢pujace zrodla: krajowa i zagraniczna literatura przedmiotu w formie

53 Strijker D., Bosworth G., Bouter G. (2020), Research methods in rural studies: Quali-
tative, quantitative and mixed methods, ,Journal of Rural Studies”, vol. 78, 5. 262-270.
5 Molina-Azorin J.E. (2012), Mixed methods research in strategic management, ,Organi-
zational Research Methods”, vol. 15, s. 33-56.

% Bigler C., Amacker M., Ingabire C., Birachi E. (2019), A4 view of the transformation
of Rwanda’s highland through the lens of gender: A mixed-method study abour unequal
dependents on a mountain system and their well-being, ,Journal of Rural Studies”, vol. 69,

s. 145-155.
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wydawnictw zwartych i ciaglych (naukowych oraz branzowych), prasa,
internet, raporty.

W czgsci empirycznej do wnioskowania wykorzystane zostaly wyni-
ki badan zaréwno o charakterze ilo$ciowym, jak i jako$ciowym. W ra-
mach badan ilo$ciowych — zrealizowanych w wyselekcjonowanej grupie
przedsicbiorstw dzialajacych na warszawskim rynku najmu nierucho-
mosci — przeprowadzony zostal sondaz diagnostyczny wykorzystujacy
ankiete. Uzyskane dane pierwotne zostaly przeanalizowane za pomoca
programu statystycznego Statistica 13.1. Zastosowane metody statystycz-
ne pozwolily na okreslenie statystycznie istotnych zalezno$ci pomiedzy
analizowanymi zmiennymi.

Wyodr¢bniono nast¢pujacy zakres badan:

e podmiotowy — przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku najmu
nieruchomosci w Warszawie,

e przedmiotowy — wykorzystanie zwinnoéci organizacyjnej w za-
rzadzaniu firma w kontekscie wplywu nawzrost przedsigbiorstwa,

e  przestrzenny — teren Warszawy,

e czasowy — styczen 2017 r. — grudzien 2019 r. oraz w osobnej ka-
tegorii styczen 2020 r. — maj 2021 r.

Przyjety cel badawczy znalazl odzwierciedlenie w kryterium doboru
préby badawczej. Dobér grupy badawczej miat charakter celowy. Wybra-
ne zostaly przedsigbiorstwa z konkretnego rynku — warszawskiego rynku
najmu nieruchomodci, keére wykazaly cechy zwinnosci oraz przedsie-
biorstwa, ktére nie wykazaly cech zwinnego przedsigbiorstwa, a nastep-
nie zbadane zostalo, czy i na ile poszczegélne typy badanych podmiotéw
charakteryzuje wzrost na przestrzeni analizowanego okresu.

Dobér préby celowej opiera si¢ na wiedzy badacza o danej populacji
i celach badan. Zbadanie catosci grupy przedsigbiorstw funkcjonujacych
na rynku najmu jest niemozliwe z uwagi na czasochtonno$¢ badania oraz
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zbyt wysokie koszta pozyskania materiatu do badan. Dlatego tez badacze
dokonuja zaw¢zenia calej populacji do konkretnej proby*.

Diagnoza zwinnych zachowan w jednostkach na rynku najmu wyma-
gala wzigcia pod uwage pelnej proby badawczej przedsi¢biorstw z terenu
miasta Warszawy. Przyjeto, ze w badaniu bedg uczestniczyly przedsie-
biorstwa, ktére zajmuja si¢: najmem, podnajmem, najmem okoliczno$-
ciowym, podnajmem dla klientéw zagranicznych na zlecenie, wynajmem
i zarzadzaniem nieruchomos$ciami wlasnymi lub dzierzawionymi. Z gru-
py wykluczono przedsigbiorcéw, ktérzy nie zatrudniaja pracownikéow.

Narzedziem badawczym w przeprowadzonym badaniu ilosciowym
byla ankieta. Badania ankietowe s technikg gromadzenia informacji sta-
tystycznych o dzialaniach, postawach lub okreslonych cechach popula-
cji za pomocy zestawu pytan. Ankieta pozwala na osiagniecie szerokiego
zakresu populacji, ktéry badacz moze pozyskaé, wykorzystujac wiele ka-
naléw informacyjnych. Celem przeprowadzenia badania jest uzyskanie
informacji do analizy statystycznej. Wyniki ankiety oceniane s kolejno
pod wzgledem ich istotnosci statystycznej. Im lepiej opracowano pytania
ankietowe i dobrano prébe, tym wigksze prawdopodobienstwo pozyska-
nia rzetelnych statystycznie danych®’.

Wstepnym etapem badan ilo$ciowych byto badanie pilotazowe w gru-
pie trzech przedsi¢biorstw z rejonu Czgstochowy, ktdre przeprowadzono
w celu weryfikacji poprawnosci narzedzia badawczego. Badanie pilota-
zowe ma na celu sprawdzenie narzg¢dzia, ktére ma postuzy¢ w badaniu
zasadniczym. Jest to rodzaj badania wstgpnego, ktdre pokazuje, czy wy-
brane narze¢dzie przyczyni si¢ do dostarczenia danych, ktérych zebrania
oczekuje badacz. Badanie pilotazowe powinno wigc ukazaé¢ wady pytan
zawartych w ankiecie, jak réwniez pokaza¢, w jaki sposéb powinno sie
je przeredagowa’, aby byly zrozumiale dla respondenta®. Badanie pilo-

5¢ Babbie E. (2004), Podstawy badas spotecznych, PWN, Warszawa, s. 205.

*" Preston V. (2020), Questionnaire Survey, International Encyclopedia of Human Geo-
graphy (Second Edition), s. 175-181.

58 Grzeszkiewicz-Radulska K. (2012), Metody badar pilotazowych, ,Acta Universitatis
Lodziensis”, Folia Sociologica, nr 42, s. 113-114.
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tazowe powinno zostaé wykonane, gdy mechanizmy funkcjonowania
danego rynku sa mato znane badaczowi. Pozwala ono réwniez na spraw-
dzenie, czy instrukcja wypelnienia ankiety jest zrozumiata i czy pytania
nie sg zbyt drazliwe dla respondenta®. Badania pilotazowe realizowane
sa zwykle na malg skale¢ w poréwnaniu z badaniem gléwnym i umozliwia-
ja testowanie podstawowych koncepcji oraz oceng waznych parametréw
projektu badania®.

Dane wiasciwe zostaly zebrane w okresie od kwietnia do maja 2021 r.
Pozyskano je za pomoca ankiety internetowej. Ustrukturyzowana ankieta
uzyta do zbierania danych zawierata nast¢pujace sekeje:

1. Pytania metryczkowe:
a) stanowisko respondenta i nazwa przedsi¢biorstwa,
b) $wiadczone ushugi,
c¢) liczba zatrudnionych pracownikdéw.
2. Sckcja gtéwna 1 - zawierajaca wybrane wskazniki wzrostu
przedsigbiorstwa.
3. Sckcja gtéwna II — zawierajaca stwierdzenia majace na celu ocene
funkcjonowania zjawiska zwinnosci.

Ankieta zostala udostgpniona na stronie internetowej Warszaw-
skiego Stowarzyszenia Posrednikéw w Obrocie Nieruchomo$ciami
(WSPON), ktére powstalo w 1994 r. WSPON zrzesza osoby, ktére
$wiadcza ustugi w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomo$ciami,
jak réwniez prowadzi dziatalno$¢ naukowo-dydaktyczna, $cisle zwigzana
z rynkiem nieruchomosci®. Ankieta zostala réwniez rozestana do Sto-

5 Nowak S. (2007), Metodologia badas spolecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s. 59-61.

® Danesh V., Zuiiiga J.A., Timmerman G.M., Radhakrishnan K., Cuevas H.E., Yo-
ung C.C., Henneghan A.M., Morrison J., Kim M.T. (2021), Lessons learned from eight
teams: The value of pilot and feasibility studies in self-management science, ,,Applied Nur-
sing Research’, vol. 57, 151345.

¢ https://www.wspon.org.pl/ (odczyt: 14.03.2021 r.).
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warzyszen wchodzacych w skfad Polskiej Federacji Stowarzyszen Zawo-
déw Nieruchomosciowych.

Tozsama ankieta zostata rozestana drogg mailowa do 199 przedsie-
biorstw, dla kedrych w bazie przedsigbiorstw® gléwny obszar dzialalnosci
to wynajem i zarzadzanie nieruchomo$ciami wlasnymi lub dzierzawio-
nymi (PKD®: 68.20.Z). Baza zostala dobrana pod katem PKD, okresu
funkcjonowania (wszystkie przedsi¢biorstwa powstale przed styczniem
2017 r.) oraz obszaru dzialalnosci przedsi¢biorstw (miasto Warszawa).
W bazie nie mozna bylo dokonaé wyboru przedsigbiorstw, w ktérych
pracuje tylko 1 osoba. Ustalono wiec, ze petna grupa badawcza, ktéra
moze wzigé¢ udziat w badaniu, to mniej niz 199 przedsigbiorstw.

Po podwdjnej prébie kontaktu e-mailowego pozostale ankiety zosta-
ly przeprowadzone podczas rozmowy telefonicznej. Z uwagi na duze za-
interesowanie tematem innowacji na rynku najmu i powigzanym z nimi
wzrostem przedsicbiorstwa dla zwickszenia zainteresowania udzialem
w badaniu zaproponowano respondentom udostepnienie im raportu pod-
sumowujacego zrealizowane badanie. Otrzymano 88 petnych odpowiedzi
z proby 199 ogdtem, co daje wskaznik odpowiedzi na poziomie 44,22%.

Respondenci oceniali postrzeganie danej prakeyki w ich przedsigbior-
stwie oraz wyniki przedsi¢biorstwa na podstawie 5-punktowej skali Li-
kerta. Ten instrument pomiarowy zostal uzyty po raz pierwszy w 1932 r.
przez Rensisa Likerta. Za pomoca skali ocen mozna gromadzi¢ prawidlo-
we i wiarygodne dane dotyczace ilosciowego wymiaru badan, odnoszace
si¢ gléwnie do postaw spotecznych. Z reguly skale Likerta wykorzystuje
si¢ w takich dziedzinach wiedzy, jak medycyna, psychologia czy ekono-
mia®. Jest to najczgsciej stosowana skala psychometryczna w badaniach
ankietowych. Polega na wskazaniu przez respondentéw, w jakim stopniu
zgadzaja si¢ z deklarowanym os$wiadczeniem. Dobrze zaprojektowana

6 heeps://www.bnf.pl/ (odezyt: 27.03.2021 r.).

% Polska Klasyfikacja Dzialalnosci.

¢ Mellor D., Moore K.A. (2014), The use of Likert scales with children, ,,Journal of Pedia-
tric Psychology”, vol. 39 (3), s. 369-379.
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skala Likerta powinna wyraza¢ opinig, postawe lub przekonanie mierzo-
ne w jasny sposéb i uzywaé odpowiedniego sformutowania dla punk-
tow skali.

Skala Likerta jest prosta do skonstruowania oraz modyfikacji. Wy-
niki pomiaréw numerycznych w atwy sposéb mozna wykorzysta¢ do
wnioskowania statystycznego, a pomiary oparte na omawianej skali wy-
kazuja dobra rzetelnos¢. Ma ona réwniez wady, wynikajace z zamknigte-
go formatu odpowiedzi®. Zmusza on respondentéw do wyboru jednej
opgji sposrdd podanych, ktdre moga nie do konca by¢ zbiezne z opinia
respondenta, a wi¢c wymaga dokonania wyboru odpowiedzi ,akcep-
towalnej”, najblizszej zdaniu respondenta. Z jednej strony, aby unikna¢
znicksztalcenia badz utraty informacji, zaleca si¢ zwigkszenie punktdéw
skali Likerta z 5 do 7. Z drugiej strony dluzsza lista opcji moze nasila¢
niech¢¢ do udzielania odpowiedzi na pytania ankietowe. D.R. Hodge,
D. Gillespic® sugeruja uzycie formatu uzupetnienia zdania do pomiaru
zgodnosci. Na przyklad stwierdzenie: ,,Dzielimy si¢ wiedza z partnerami
biznesowym” zostaje zastapione stwierdzeniem: ,W moim przedsi¢bior-
stwie z partnerami biznesowymi...” i kolejno dodaje si¢ dwa krancowe wy-
razenia — ,chetnie dzielimy si¢ nasza wiedza” badz ,nie dzielimy si¢ nasza
wiedzg”. Te dwa wyrazenia stanowig poczatek i koniec skali. Metoda uzu-
pelniania wyrazen ma zalety w zestawieniu z tradycyjnym podejéciem do
skali Likerta. Juz w 1994 r. L. Chang® udowodnil, ze rzetelno$é¢ i korelacje
mi¢dzy pozycjami pomiaru sg wyzsze. P. Tarka® przeprowadzit badanie,
z ktérego wynika, ze 7-punktowa skala cechuje si¢ wigkszym rozrzutem

¢ Hodge D.R., Gillespic D. (2003), Phrase completions: An alternative to Likert scales,
»Social Work Research’, vol. 27, 5. 45-55.

¢ Ibidem.

7 Chang L. (1994), A psychometric evaluation of 4-point and 6-point Likert-type scales
in relation to reliability and validity, ,,Applied Psychological Measurement’, vol. 18,
s.205-215.

¢ Tarka P. (2015), Wiasnosci 5- i 7-stopniowej skali Likerta w kontekscie normalizacji
zmiennych metodq Kaufinana i Rousseenwa, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu”, nr 385, s. 286-294.
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odpowiedzi w stosunku do skali 5-punktowej. 7-punktowa skala moze
wprowadzi¢ respondentéw w blad i powodowaé problem w wyborze po-
prawnej odpowiedzi. Powi¢kszenie skali nie wnosi istotnych informacji
do badania, gdyz respondenci nie s3 w stanie odpowiedzie¢ poprawnie,
majac do dyspozycji zbyt wiele kategorii odpowiedzi. Wedlug autora
publikacji bardziej korzystna jest skala 5-punktowa. P. Tarka wskazuje
réwniez, ze wada 5-punktowej skali sa kumulujace si¢ w jednym miejscu
odpowiedzi, ktére moga mie¢ charakter tendencyjny, natomiast rozpro-
szenie do 7-punktowej skali powoduje wzrost odpowiedzi skrajnych.

W zwigzku z tym przyjeto S-punktows skale Likerta, projektowang
metoda uzupelnienia wyrazen, w czgéci dotyczacej dzialania obszardéw
zwinno$ci organizacyjnej oraz 7-punktowa — w czgéci odnoszacej si¢ do
obszaréw wzrostu przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ niewielky liczbe badan
nad poziomem zwinnosci, natomiast naukowcy, ktérzy podjeli si¢ tego
zadania, stosowali w badaniach skal¢ Likerta®. Uzycie tej skali okazato
si¢ zasadne réwniez w przypadku pomiaru: wydajnosci organizacyjnej”,
skutecznosci wspdtpracy mi¢dzyorganizacyjnej”’, kompetencji zawodo-
wych”?, kreatywnosci pracownikéw”, kapitatu ludzkiego™. W zwigz-

@ Shin H., Lee J.N., Kim D., Rhim H. (2015), Strategic agility of Korean small..., op. cit.
7 Durst S., Hinteregger C., Zigba M. (2019), The linkage between knowledge risk mana-
gement..., op. cit.

7t Kozuch B., Sienkiewicz-Malyjurek K. (2013), Mierzenie skutecznosci wspotpracy
migdzyorganizacyjnej w zarzgdzanin bezpieczeristwem publicznym, [w:] Fraczkiewicz-
~Wronka A. (red.), Efektywnos¢ zarzqdzania organizacjami publicznymi i jej pomiar,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach’, nr 168, s. 82-92.

7 Jurek P. (2012), Metody pomiaru kompetencji zawodowych, ,Zeszyt Informacyjno-
-Metodyczny Doradcy Zawodowego”, nr 54, s. 115-142.

73 Tomczak-Horyn K., Knosala R. (2016), Dobdr kryteridw do oceny kreatywnosci pra-
cownikbw produkcyjnych, ,Zarzadzanie Przedsigbiorstwem / Polskie Towarzystwo Za-
rzadzania Produkcja’, nr 2, s. 34-39.

7 Juchnowicz M., Mazurek-Kucharska B., Turck D. (2015), Pomiar wybranych jakos-
ciowych cech kapitatu ludzkiego, [w:] Sienkiewicz L. (red.), Pomiar kapitalu ludzkiego
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ku z tym uznano za zasadne uzycie skali Likerta do pomiaru zwinnosci or-
ganizacyjnej. Na podstawie tych obserwacji stworzono narzedzie stuzace
do pomiaru zwinnosci, ktére przedstawiono w tabeli 11.

Tabela 11. Narz¢dzie pomiaru zwinno$ci organizacyjnej
w wylonionych obszarach - narz¢dzie badawcze: KOMPOZYCJA 1

Nazwa

Obszar Zmienne
obszaru
Postrzeganie ryzyka
Zarzadzanie 7 R Identyfikacja ryzyka
ryzykiem - Strategia dzialania wobec ryzyka
Reakeja na zmiany popytu
Elastyczno$¢ strukeur
Elastycznosé E7 Nowoczesne rozwigzania
zasobéw - Informatyzacja dziataii
Umiejetnosei i wiedza
Monitorowanie rynku
Szybkodt reakeiji Stosunck do niepewnosci
w zarzadzaniu S RZ —
zniang Strukeura organizacyjna
Wprowadzanie zmian
Wykorzystanie kreatywnosci pracownikéw
Stosunki z klientami
Kapital relacyjny K_R -
Proces uczenia si¢
Dzielenie si¢ wiedza

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Dla kazdego z obszaréw wyszczegélnionych w narzedziu badaw-
czym wyloniono po cztery pytania charakterystyczne dla okreslone-
go zwinnego dziatania w przedsi¢biorstwie. Respondenci odpowiadali
zgodnie z 5-punktowy skala Likerta. Do kazdej ze zmiennych podanych

przedsighiorstwa — perspektywy badawcze, Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci,
Warszawa, s. 183-202.
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w narz¢dziu pomiaru przypisano 5 punktéw. Maksymalnym do uzyska-
nia wynikiem, $wiadczacym o najwyzszej mozliwej zwinnosci przedsie-
biorstwa, byto 80 punktéw.

Do pomiaru $redniorocznego wzrostu zatrudnienia oraz przycho-
déw ze sprzedazy w badanych przedsigbiorstwach uzyto nastepujacych
przedzialéw procentowych:

e pomniejszenie o ok. 81%—100%,
e pomniejszenie o ok. 61%-80%,
e pomniejszenie o ok. 41%-60%,
e pomniejszenie o ok. 21%-40%,
e pomniejszenie o ok. 1%-20%,
e brak zmiany,

e wzrost o ok. 1%-20%,

e wzrost o ok. 21%—-40%,

e wzrost o ok. 41%—-60%,

e wzrost o ok. 61%-80%,

e wzrost o ok. 81%—100%,

e wzrost o ponad 100%.

Badanie przeprowadzono w dwdch okresach, tj. od stycznia 2017 r.
do grudnia 2019 r. oraz od stycznia 2020 r. do maja 2021 r. Respondenci
okredlili, jak na przestrzeni poszezegélnych lat zmienilo si¢ zatrudnienie
w ich przedsigbiorstwie oraz przychody ze sprzedazy. Przedzialy zostaly
ustalone na podstawie raportu przygotowanego przez CASE — Centrum
Analiz Spoleczno-Ekonomicznych na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsi¢biorczosci”™.

OECD’® wskazuje, ze przedsigbiorstwa, ktore osiagaja przychody ze
sprzedazy lub zatrudnienie na poziomie przekraczajacym 20% $rednio-
rocznie w okresie trzech kolejnych lat, sg przedsi¢biorstwami wysokiego

75 Balcerowicz E., Kondratowicz A., Teresiniski J., Radzikowski B. (2014), Przedsi¢hior-
stwa wysokiego wzrostu w Polsce, Centrum Analiz Spoleczno-Ekonomicznych, Warsza-
wa, 5. 2—6.

7¢ https://stats.oecd.org/index.aspx ?queryid=70735 (odczyt: 8.01.2021 r.).
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wzrostu (HGE, ang. high growth enterprises). Podmioty te wystepuja
w kazdej gospodarce i charakteryzuja si¢ wzrostem wigkszym niz prze-
cietny. Wyniki badan pokazuja, ze przedsi¢biorstwa te maja zdecentrali-
zowang organizacj¢, wykorzystuja nowoczesne metody zarzadzania opar-
te na eksperymentach oraz dobrg komunikacj¢ wewnetrzng i orientacje
rynkowg””. Przedsi¢biorstwa wprowadzajace innowacje wykazuja szybszy
wzrost niz pozostate”™. K. Mitusch i A. Schimke uwazajg, ze innowacyj-
no$¢ jest gtéwnym czynnikiem wzrostu przedsi¢biorstwa’.

Aby ustali¢ przedzialy skali do pomiaru mozliwo$ci powstania no-
wych jednostek przedsi¢biorstw oraz innowacyjnosci — jako mozliwosci
wprowadzenia nowych ustug i ulepszenia juz istniejacych — przeprowa-
dzono konsultacje z ekspertem branzowym Hanng Milewska-Wilk, za-
rzadcg nieruchomosci, analitykiem rynku najmu mieszkan, specjalista
ds. mieszkalnictwa w Instytucie Rozwoju Miast i Regionéw, czlonkiem
Rady Programowej Habitat for Humanity Polska i Spotecznych Agencji
Najmu, ekspertka Laboratorium Rynku Najmu przy ThinkCo®. W dro-
dze konsultacji ustalono, ze rynek najmu jest rynkiem bardzo innowa-
cyjnym. Szczegdlnie w okresie od 2020 do 2021 r. zastosowano wiele in-
nowacji stanowiacych rozwigzanie réznych niedogodnosci wywotanych
pandemig COVID-19. Na rynku zostaly wprowadzone nowe ustugi, a te
juz wdrozone — ulepszono. Potencjalni klienci majg mozliwos¢ ogladania

77 Kurczewska A. (2008), Problemy pomiaru wzrostu matych i srednich przedsigbiorstw,
[w:] Maniak G. (red.), Problemy ckonomii i polityki gospodarczej. Materiaty konferencyj-
ne, Katedra Mikroeckonomii Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin, s. 119-125.

78 Schimke A., Brenner T. (2011), Long-run factors of firm growth — a study of German
Sfirms, ,KIT Working Paper Series in Economics’, vol. 21, s. 2-20; Serrasqueiro Z.,
Nunes P.M., Leitio J., Armada M. (2010), Are there non-linearities between SME growth
and their determinants? A quantile approach, ,Industrial and Corporate Change”, vol. 19
(4), p. 1071-1108.

7 Mitusch K., Schimke A. (2011), Gazelles-high-growth companies. Final report, Euro-
pean Commission: Consortium Europe INNOVA Sectoral Innovation Watch, https://
www.researchgate.net/publication/320833886_FINAL_SECTOR_REPORT_GA-
ZELLES (odczyt: 25.02.2021 r.).

%0 hteps://thinkco.pl/ (odczyt: 23.02.2021 r.).
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nieruchomosci przez kamery on-line, wykonywania wirtualnych space-
16w czy podpisywania uméw on-line. Z przeprowadzonej rozmowy wy-
nika réwniez, ze przedsi¢biorstwa na rynku najmu dzialaja czgsto na za-
sadzie franczyzy oraz niezaleznych partnerstw. Nie jest to jednak do$¢
popularne zjawisko. Przedzialy wykorzystane do ustalenia skali pomiaru
przedstawialy si¢ nastepujaco:

1. Powstanie oddzialéw, filii, przedstawicielstwa, franczyza:
o likwidacja 3 lub wigcej jednostek,
o likwidacja 2 jednostek,
o likwidacja 1 jednostki,
e brak zmiany,
e utworzenie 1 jednostki,
e utworzenie 2 jednostek,
e utworzenie 3 lub wiecej jednostek.
2. Innowacyjnos¢ ustugowa:
e nie wprowadzono nowych ustug,
e zwickszono o ok. 1%-20% takich ustug,
e zwigkszono o ok. 21%-40% takich ustug,
e zwigkszono o ok. 41%-60% takich ustug,
e zwigkszono o ok. 61%-80% takich ustug,
e zwickszono o ok. 81%-100% takich ustug,
e zwigkszono o wigcej niz 100% takich ustug.

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono badanie ilosciowe, a dopie-
ro nastgpnie — jakosciowe. Kolejnos¢ ta byla podyktowana koniecznos-
cia doprecyzowania aktualnej sytuacji przedsigbiorstw oraz wyjasnienia
podejmowanych przez nie prakeyk i dziatai. Do realizacji badania jakos-
ciowego zostalo zatrudnione przedsi¢biorstwo konsultingowe. Pomimo
kontaktu z caly grupa badawcza nie udalo si¢ przeprowadzi¢ zadnego
wywiadu. Nastepnie podjeto prébe kontaktu mailowego, a kolejno te-
lefonicznego z 18 podmiotami. Dodatkowo prébowano skontaktowad
si¢ telefonicznie z 15 podmiotami. Badanie probowano przeprowadzi¢
w okresie od czerwca do grudniu 2021 r. Pomimo wielokrotnych préb
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kontaktu jedynie trzech przedsigbiorcédw zgodzilo si¢ finalnie na udziat
w badaniu jako$ciowym.

Wywiady odbywaly si¢ w formie on-line i trwaly okolo 2 godzin
w zalezno$ci od zaangazowania wiascicieli lub menedzeréw przedsie-
biorstwa w rozmowe. Wywiady przeprowadzono na podstawie wezesniej
przygotowanego kwestionariusza oraz w formie otwartej rozmowy i bu-
rzy mézgéw, dzigki czemu oprdcz otrzymania konkretnych odpowiedzi,
waznych z punktu widzenia podjgtych badan, rozméwey mogli réwniez
swobodnie opowiadaé o swoich pomystach, opiniach i ewentualnych
do$wiadczeniach ze zwinnoscig. Respondentéw poproszono o przedsta-
wienie praktyk stosowanych w przedsi¢biorstwie. Kolejno zadawane byty
pytania $cisle dotyczace zagadnienia zwinnosci. Zostaly one podzielone
na poszczegdlne wymiary, objete modelem badawczym.

W przypadku zaistnienia probleméw o charakterze eksploracyjnym
lub opisowym moze okaza¢ sig, ze przeprowadzone badania ilo$ciowe nie
pozwalaja na pelne wyjasnienie przyczyn wystgpowania danego zjawiska
i metody ilosciowe nie sa wystarczajace dla pelnego poznania naukowego.
Zastosowanie jednej techniki badawczej mogloby by¢ niedostateczne dla
zrozumienia danego zjawiska, ktérego ztozono$¢ wymaga kompleksowe-
go podejscia i umozliwia triangulacje danych i teorii. W zwigzku z tym,
szczegblnie w naukach o zarzadzaniu i jakoéci, powinno stosowaé sie row-
niez metody badan jakosciowych jako uzupetnienie metod ilosciowych®'.

W ramach badan jakosciowych wybrano metod¢ indywidualnych
przypadkéw. W naukach o zarzadzaniu i jakosci stanowi ona opis bada-
nego zjawiska i pomaga w formutowaniu wnioskéw o przebiegu oraz re-
zultatach badania. Kazde zjawisko spoteczne, aby mogto by¢ zrozumiate
dla kazdego czytelnika, nie moze zosta¢ przeanalizowane z pominieciem
otoczenia, w ktérym zachodzi. Aby ustali¢, co jest niepowtarzalne dla ba-
danego zjawiska, nalezy przeprowadzi¢ wielokrotne studium przypadku.

81 Grzegorezyk W. (2015), Studium przypadku jako metoda badawcza i dydaktyczna
w naukach o zarzqdzanin, [w:] Grzegorczyk W. (red.), Wybrane problemy zarzqdzania
i finanséw. Studia przypadkdw, Wydawnictwo Uniwersytetu Eddzkiego, E4dz, s. 9-16.
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Dzicki temu zabiegowi badacz moze przedstawi¢ podobienstwa i réznice
analizowanych zjawisk oraz zestawi¢ je w danym kontekscie®. Studium
przypadku umozliwia przeprowadzenie analizy o bardziej wszechstron-
nym znaczeniu niz ta, ktdra uzyskuje si¢ w badaniach ilosciowych. Wy-
niki studium przypadku przeprowadzonego w przedsi¢biorstwie, ktére
osiagnelo zatozone cele, moga postuzy¢ réwniez jako praktyczny wzoér
postepowania dla innych przedsigbiorstw™.

Metoda ta przyniosta implikacje w postaci zindywidualizowania
przyczyn i skutkéw zjawiska szybkiego wzrostu lub jego braku wsrdd
przedsi¢biorstw $wiadczacych ustugi najmu. Przeprowadzono indywidu-
alne, ustrukturalizowane wywiady poglebione z osobami odpowiedzial-
nymi za podejmowanie decyzji zarzadczych. Studium przypadku zostato
oparte na wynikach wywiadu. Ten ostatni to metoda jako$ciowa, ktéra
polega na przeprowadzeniu rozmowy z respondentami. Stuzy ona do po-
znania opinii, faktéw, postaw. Material, jaki pozyskuje badacz w drodze
wywiadu, stuzy do analizy zjawisk i zachodzacych miedzy nimi zalezno-
$ci*®. Mozna dzigki niemu pozyska¢ szereg informacji, ktére nie zostaly
zawarte badz ujawnione podczas badan ankietowych. Dzigki umiejetne-
mu przeprowadzeniu wywiadu badania majg wyzsza jako$¢®.

82 Kozuch A., Marzec L. (2014), Studium przypadku jako strategia badawcza w naukach
spotecznych, ,Zeszyty Naukowe WSOWL”, nr 2 (172), s. 32-35.

8 Grzegorczyk W. (2015), Studium przypadku jako metoda badawcza..., op. cit.

% Pilch T., Bauman T. (2001), Zasady badar pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakos-
ciowe, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa, s. 150-167.

% Piecuch T., Molter A. (2014), Metody jakosciowe w badaniu przedsi¢biorczosci, ,Prob-
lemy Zarzadzania’, nr 12/3 (47), s. 248-268.
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3.4. Zastosowane metody analizy statystycznej

Stowo metoda pochodzi od greckiego meta hodos i oznacza: posuwanie
si¢ do przodu, droge do celu, podazanie za czyms®. Metoda jest poste-
powaniem ukierunkowanym na dany cel. Polega na zdefiniowaniu spo-
sobéw poznania prawdy*’. Kazda z metod naukowych posiada odr¢bne
procedury i jest wykorzystywana do réznych celéw. W badaniu obejmuja-
cym cze$¢ ilodciowa zastosowano triangulacje metod polegajaca na uzyciu
wielu metod i technik badawczych.

Poczatkowo narzedzie badawcze oceniono pod katem rzetelnosci
i trafnosci jego uzycia do zbadania za jego pomoca konkretnych obszaréw
zwinnosci. Oznacza to, ze sprawdzono, czy w stosunku do btedu pomiar
jest rzetelny, czyli odzwierciedla wynik prawdziwy. W badaniach empi-
rycznych, w celu uzyskania informacji ilosciowych o danej prébie, wyko-
rzystuje si¢ gléwnie ankiety. Do oceny uzyskanych odpowiedzi i ich wia-
rygodnosci stuzy m.in. zastosowany wspéiczynnik alfa Cronbacha ().
L. Cronbach® zaproponowal wspélczynnik, ktéry miesci si¢ w zakre-
sie od 0 do 1. W sytuacji kiedy a jest bliskie 0, dang odpowiedz nalezy
oceni¢ jako niewiarygodna. Jezeli wspétczynnik « > 0,8, to odpowiedzi
sa wiarygodne®.

W tabelach 12-15 ujeto wartosci a dla poszczegdlnych podskal,
a takze ich warto$ci powstale przy usuwaniu kolejnych pytan.

8¢ Apanowicz J. (2005), Metodologiczne nwarunkowania pracy nankowsej..., op. cit., s. 54.
87 Shaughnessy J.J., Zechmeister E.B., Zechmeister ].S. (2002), Metody badawcze w psy-
chologii, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, s. 24-25.

8 Cronbach L. (1951), Coefficient alpha and the internal structure of tests, ,Psychometri-
ca’, vol. 16,s.297-334.

% Leontitsis A., Pagge J. (2007), 4 simulation approach on Cronbach’s alpha statistical
significance, ,Mathematics and Computers in Simulation”, vol. 73 (5), s. 336-340.
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Tabela 12. Podskala zarzadzania ryzykiem
Alfa Cronbacha  Sredniaprzy  Odchylenie std.”

Nazwa zmiennej przy usunicciu usuni¢ciu przy usunicciu
pytania pytania pytania
Postrzeganie ryzyka 0,461 3,091 1,528
Identyfikacja ryzyka 0,408 2,943 1,436
Strategia dzialania 0.138 2867 1,425
wobec ryzyka
Reakeje na zmiany 0,164 3,133 1,470

popytu
Alfa Cronbacha = 0,378, érednia = 3,009, odchylenie std. = 1,469

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiety.

Wyniki wskazuja na niedostateczng rzetelnosé dla podskali zarzgdza-
nia ryzykiem Z_R. Nalezy jednak wskaza¢, ze alfa Cronbacha dla pelne;
oceny zwinnosci osiaga wartos¢ 0,782, ktérag mozna oceni¢ jako wysoka.

Tabela 13. Podskala elastycznosci zasobéw
Alfa Cronbacha  Sredniaprzy ~ Odchylenie std.

Nazwa zmiennej przy usunicciu usuni¢ciu przy usunicciu
pytania pytania pytania
Elastyczno$¢ strukeur 0,608 3,364 1,529
Nowoczesne rozwigzania 0,577 3,330 1,541
Informatyzacja dzialaid 0,632 3,405 1,495
Umiejetnosci i wiedza 0,637 3,254 1,543
Alfa Cronbacha = 0,680, srednia = 3,338, odchylenie std. = 1,527

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw ankiety.

Wyniki wskazuja na dostateczng rzetelnos¢ dla podskali elastycznosci
zasobdw E_Z. Alfa Cronbacha dla podskali oceny elastycznosci zasobow
osiaga warto$¢ 0,680.

? Odchylenie standardowe, dalej réwniez jako: odchylenie std.
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Tabela 14. Podskala szybkosci reakcji w zarzadzaniu zmiana
Alfa Cronbacha  Sredniaprzy  Odchylenie std.

Nazwa zmiennej przy usunicciu usuni¢ciu przy usunieciu
pytania pytania pytania
Monitorowanie rynku 0,469 3,144 1,447
Stosunek do niepewnosci 0,435 3,114 1,463
Struktura organizacyjna 0,543 3,330 1,570
Whorowadzanie zmian 0,742 3,720 1,333
Alfa Cronbacha = 0,636, srednia = 3,327, odchylenie std. = 1,475

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.

Wyniki wskazuja na dostateczng rzetelno$¢ dla podskali szybkosci re-
akceji w zarzgdzanin zmiang S_R_Z. Alfa Cronbacha dla podskali oceny
szybkosci reakcji w zarzgdzanin zmiang osiaga warto$¢ 0,636.

Tabela 15. Podskala kapitatu relacyjnego

Alfa Cronbacha Srednia przy Odchylenie

. . .. . . std. przy
Nazwa zmiennej przy usunieciu usunieciu e
tania pytania usuiigeid
Py Y pytania
Whkorzystanie k'mfztywnoscz 0716 3818 1383
pracownikdw
Stosunki z klientami 0,614 3,833 1,391
Proces uczenia sig 0,658 3,837 1,406
Dzicelenie sig wiedzg 0,682 4,170 1,251
Alfa Cronbacha = 0,729, $rednia = 3,915, odchylenie std. = 1,367

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.

Wyniki wskazuja na dobra rzetelno$¢ dla podskali kapitatu relacyj-
nego K_R. Alfa Cronbacha dla podskali oceny kapitatu relacyjnego osiaga
wartos¢ 0,729.

Do opisania najwazniejszych informacji na temat zmiennych w ba-
daniu oraz grupy badawczej wykorzystano statystyki opisowe, takie jak:

153



Rozdziat I1l. Metodyka ilosciowych i jakosciowych badar empirycznych

1. Miary wystgpowania: procent skumulowany, liczba obserwacji.
2. Miary polozenia: mediana, $rednia.
3. Miary zmiennosci: odchylenie standardowe.

Zmienne ilo$ciowe scharakteryzowano za pomocg wartoéci mediany,
sredniej i odchylenia standardowego. Zmienne jakosciowe przedstawio-
no, wykorzystujac licznosci oraz odsetki. Wyniki dla badanej ankiety uzy-
skano poprzez odwrdcenie pytan oraz zsumowanie wynikéw. Uzyskano
w ten sposob ogdlny wynik dla zwinno$ci, a takze wyniki dla poszczegdl-
nych podskal.

Do wykazania istnienia zalezno$ci pomig¢dzy konkretnymi zmien-
nymi zastosowano test U Manna-Whitneya lub Kruskala-Wallisa wraz
z testami post-hoc (test Dunna). Jako poziom istotnosci przyjeto wartosé
0,05. P-wartosci wyzsze niz 0,05 zostaly wyréznione w tekscie pogrubio-
na czcionky. Wszystkie obliczenia wykonano z wykorzystaniem pakietu
statystycznego R w wersji 4.0.5 (R Core Team 2021).

Statystyka opisowa jest niezbedna dla wstepnej analizy wynikéw
badan. Badanie ilosciowe moze zosta¢ podsumowane dopiero po przed-
stawieniu statystyk opisowych dotyczacych analizowanych zmiennych?'.
W statystyce opisowej bardzo waznym zabiegiem jest stosowanie graficz-
nej prezentacji danych w postaci wykreséw i prostych tabel. Sg one bar-
dziej czytelne dla odbiorcy niz opisowa analiza statystyczna®.

Wykonano testy nieparametryczne: testy réwnosci $rednich bez za-
lozenia normalnosci i rozkladu zmiennych, test U Manna-Whitneya
i Kruskala-Wallisa. Gdy préba badawcza jest mata, nie ma mozliwosci
wykorzystania na cele analizy standardowych testéw réwnosci sred-
nich?. Testy U Manna-Whitneya oraz Kruskala-Wallisa s alternatywa

?' Bobowski Z. (2004), Wybrane metody statystyki opisowej i wnioskowania statystycznego,
~Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci”, Walbrzych, s. 15-55.

92 Wierzbinski J. (2008), Statystyka opisowa, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, s. 32-33.

9 Aczel A.D. (2000), Statystyka w zarzgdzanin. Petny wyklad, Wydawnicewo Naukowe
PWN, Warszawa, s. 649.
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dla testu t-Studenta oraz ANOVA. W testach tych nie poréwnuje si¢
warto$ci zmiennych, a ich rangi. Ma to na celu pomniejszenie wplywu
nietypowych wartoséci na wyniki®.

Test nieparametryczny wykonuje si¢ réwniez w sytuacji, kiedy nie
mozna przeprowadzi¢ testu chi-kwadrat. Test Kruskala-Wallisa ma zasto-
sowanie przy wiecej niz dwdch prébach niezaleznych, natomiast U Man-
na-Whitneya do dwoch préb niezaleznych. Zmienne w tych testach
mierzone s3 na skalach porzadkowych, czyli takich, z ktérych nie mozna
obliczy¢ éredniej, lub na skalach ilosciowych, gdy nie spetniaja wymogdw
testu t-Studenta”.

Dla testéw nieparametrycznych uzywa si¢ rang. Ranga jest kolejna ob-
serwacja w szeregu statystycznym, ktdry uporzadkowany jest wedtug war-
toéci analizowanej zmiennej. Dla obserwacji o wartosci rangowozmien-
nej nadaje si¢ takq samg range, ktdra réwna jest sredniej z ich kolejnych
numeréw. Zazwyczaj uporzadkowuje si¢ je rosngco od numeru 1%. Test
U Manna-Whitneya polega na poréwnaniu kazdej z obserwacji w stosun-
ku do $rednich rang, a nie do $redniej. Waznym wynikiem, ktéry pozwa-
la na wnioskowanie, jest warto$¢ mediany w obu grupach, niewlasciwe
jest poréwnywanie $rednich arytmetycznych czy $rednich rang. Stuzy do
sprawdzenia hipotezy o zgodnosci rozktadu dla poréwnywanych dwéch
populacji, przy spetnieniu zalozenia o réwnosci ich wariancji. Srednia
ranga obserwacji nie powinna réznic si¢ w sposob znaczny od rangi $red-
niej dla préby polaczone;. Jesli warto$é testu wynosi > 0,05, nalezy odrzu-
ci¢ hipotez¢ zerowa, méwiacg o braku réznic w rozktadach?””.

Test Kruskala-Wallisa to nieparametryczny odpowiednik jednoczyn-
nikowej analizy wariancji. Jest swego rodzaju generalizacja testu U Man-
na-Whitneya w przypadku poréwnania wigcej niz dwdch populacji. Moze
by¢ uwazany za nieparametryczng alternatywe dla analizy wariancji. Tak

%4 Ibidem, s. 731-737.

% Jézwiak J., Podgérski J. (2012), Statystyka od podstaw, PWE, Warszawa, s. 212-214.
% Ibidem, s. 215-221.

97 Ibidem, s. 280.
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samo jak w przypadku testu U Manna-Whitneya nalezy stworzy¢ pota-
czong probe, a wszystkim elementom nada¢ rangi. Test Kruskala-Wal-
lisa poréwnuje kazda z obserwacji wzgledem mediany. Jezeli istotno$¢
testu jest mniejsza od 0,05, to odrzuca si¢ hipotezg zerows zakladajaca
réwnos¢ rozktadow?.

Wynik testu Kruskala-Wallisa, ktory jest istotny statystycznie, méwi
o tym, ze co najmniej jedna z grup rézni si¢ od innej grupy. Nalezy wyko-
naé rowniez testy post-hoc, kontrasty, wskazujace, ktére konkretne grupy
r6znia sic miedzy sobg. Wykonuje si¢ je jako kolejny z krokéw analizy wa-
riancji. Testy post-hoc mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy: testy
dla nieréwnych wariancji oraz testy dla réwnych wariangji, jak i na dwie
podgrupy: testy liberalne oraz konserwatywne. Nazywa si¢ je rowniez
testami pordéwnan parami lub poréwnan wielokrotnych. Pozwalajg
na stwierdzenie, czy w poréwnywanych $rednich wystepuja réznice.
Na podstawie testu nie mozna jednak wskaza¢, miedzy ktérymi grupami
zachodzg réznice. Test wskazuje na stuszno$¢ lub jej brak przy odrzuceniu
hipotezy zerowej”.

% Koronacki J., Mielniczuk J. (2006), Statystyka dla studentéw kierunkéw technicznych
i przyrodniczych, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa, s. 467-478.

% Dinno A. (2015), Nonparametric pairwise multiple comparisons in independent groups
using Dunn’s test, ,The Stata Journal’, vol. 15 (1), s. 292-300.
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Rozdziat IV

Zwinnosc¢ organizacyjna w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami na warszawskim
rynku najmu nieruchomosci w swietle
badan ilosciowych

W rozdziale czwartym opisane zostaly uzyskane wyniki badan ilo$cio-
wych. Dokonano opracowania statystyk opisowych w odniesieniu do
préby badawczej oraz do wynikéw dotyczacych poszezegdlnych obszaréw
wzrostu przedsi¢biorstwa. Statystyki te zostaly przedstawione za pomoca
tabel i wykreséw. Kolejno opisane zostaly wyniki statystyczne uzyskane
dla czterech podskal: zarzagdzania ryzykiem, elastycznosci zasobdw, szyb-
kosci reakeji w zarzadzaniu zmiang oraz kapitatu relacyjnego. W drugim
podrozdziale dokonano analizy wplywu zwinnosci na poszczegélne ob-
szary wzrostu przedsi¢biorstwa. Do analizy uzyto wskazniki statystyczne
zaprezentowane w rozdziale trzecim.

4.1. 0golna charakterystyka wynikow badan ilosciowych -
statystyki opisowe

W badaniu ilo$ciowym udziat wzieto 88 przedsiebiorstw z warszawskiego
rynku najmu nieruchomoéci. Tylko jedno z badanych przedsi¢biorstw za-
trudnia ponad 250 0s6b i zalicza si¢ je do grupy duzych przedsiebiorstw.
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Najwigcej przedsi¢biorstw zatrudnia do 9 os6b, ma to miejsce w 55 ba-
danych podmiotach. Potwierdza to ogdlna tendencj¢ panujaca na ryn-
ku najmu w calej Polsce, gdzie — wedtug ekspertéw ThinkCo — w po-
siadaniu duzych inwestoréw instytucjonalnych jest w catym kraju tylko
ok. 4,5 tys. mieszkaii na wynajem'. Mate przedsi¢biorstwa, zatrudniaja-
ce od 10 do 49 pracownikéw, stanowily 28 jednostek w badanej prébie.

Wirdd badanych przedsiebiorstw dominowaly te ze stazem funkcjo-
nowania dtuzszym niz 10, a krétszym niz 20 lat. Jedynie 10 z badanych
przedsi¢biorstw funkcjonuje na warszawskim rynku najmu nieruchomo-
$ci krécej niz 10 lat. 73 badane przedsigbiorstwa dziataja na rynku od 10
do 20 lat. Jedynie w przypadku 5 przedsi¢biorstw okres dziatalnosci wy-
nosi ponad 20 lat.

Oméwiony w poprzednich rozdziatach przeglad literatury branzo-
wej potwierdza, ze rynek najmu jest stosunkowo nowym, a wrecz weigz
rozwijajacym si¢ rynkiem na terenie Polski. Dlatego tez znaczna liczba
badanych przedsi¢biorstw miesci si¢ w przedziale kryterium wieku od 10
do 20 lat. Przecig¢tne przedsi¢biorstwo funkcjonuje na rynku ok. 17 lat.
Mozna wigc zatozy¢, iz struktura proby badawczej wedtug kryterium wie-
ku przedsi¢cbiorstwa pozwala na odzwierciedlenie badanej populaciji.

Do badania pozyskano baz¢ przedsi¢biorstw, ktérych gtéwnym ob-
szarem aktywnosci jest dziatalno$¢ sklasyfikowana jako — wynajem i zarza-
dzanie nieruchomog$ciami wlasnymi lub dzierzawionymi (PKD 68.20.Z).
Po analizie i kontakcie z przedsigbiorstwami okazalo si¢, ze dominujace
PKD nie decyduje o tym, ze przedsi¢biorstwo spetnia warunki badania.
Wigkszo$¢ z przedsigbiorstw o tym PKD wynajmowalo tylko jeden lo-
kal, ktéry stuzyt do prowadzenia innej dziatalnoéci niz najem. Z tego
powodu baza danych zostala ograniczona do przedsi¢biorstw, ktére
uzywajag PKD 68.20.Z nie tylko na oznaczenie dzialalnosci dominu-
jacej, ale rowniez faktycznie wykonywanej. W zwigzku z tym do bada-
nia zostali réwniez wprowadzeni posrednicy w najmie nieruchomosci,
ktérzy postuguja si¢ tym samym PKD, co firmy $wiadczace wylacznie

"hetps://thinkco.pl/raporty/ (odczyt: 23.02.2021).
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ustugi najmu nieruchomosci. 8 na 10 badanych przedsigbiorstw (85,2%)
zajmuje si¢ tylko najmem nieruchomosci. W grupie 13 przedsi¢biorstw
znajdujg si¢ te, ktére $wiadczg réwniez ustugi w zakresie posrednictwa
w najmie nieruchomosciami.

W ankiecie zapytano rdéwniez o subiecktywne odczucie co do na-
tezenia zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa. Natezenie przedstawio-
no w S-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo malg liczbe zmian
W otoczeniu, natomiast 5 oznaczalo $rodowisko nasycone zmianami.
Respondenci gléwnie usredniali wynik, podajac, ze nat¢zenie znajduje
si¢ na poziomie 3, takiej odpowiedzi udzielito 36 badanych. Jedynie 14
respondentdw wskazalo, ze natezenie jest mniejsze niz 3 i wynosi kolejno
2w 10 przypadkach oraz 1 w 4 przypadkach. 38 oséb wskazato, ze w oto-
czeniu przedsi¢biorstwa zachodzi duzo zmian, kolejno podajac wynik 4
w 22 przypadkach oraz 5 w 16 przypadkach. Statystyki opisowe dla pod-
skali kapitatu relacyjnego przedstawiono w tabeli 16.

Tabela 16. Podskala kapitatu relacyjnego

Zmienna Parametr Ogédtem (N = 88)
N 88
Srednia (SD) 54,35 (10,78)
Zwinno$¢
Mediana (IQR) 54 (48 - 61,25)
Zakres 20-75
N 88
Srednia (SD) 12,03 (3,4)
Zarzadzanie ryzykiem -
Mediana (IQR) 12 (10 - 14)
Zakres 5-20
N 88
Srednia (SD) 13,35 (4,36)
Elastyczno$¢ zasobow
Mediana (IQR) 14 (10 - 16,25)
Zakres 4-20
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Zmienna Parametr Ogoélem (N = 88)
N 88
Szybkosé reakcji Srednia (SD) 13,31 (3,57)
w zarzadzaniu zmiang Mediana (IQR) 14 (11,75 - 16)
Zakres 4-20
N 88
$rednia (SD) 15,66 (3,86)
Kapital relacyj
apitatretacyjny Mediana (IQR) 16 (14 - 18)
Zakres 4-20
tak 85,2% (N =75)
Najem nieruchomosci
nie 14,8% (N = 13)
N 88
Srednia (SD) 17,06 (5)
Lata funkcjonowania
Mediana (IQR) 18 (15 - 20)
Zakres 7 -38
0-9 62,5% (N = 55)
10-49 31,8% (N = 28)
Liczba pracownikéw
50-249 4,5% (N = 4)
250 i wiecej 1,L1% (N=1)
1 4,5% (N =4)
2 11,4% (N = 10)
Natezenie zmian
40,9% (N =36
(wskaliod 1doS) > 9% (N =36)
4 25,0% (N = 22)
5 18,2% (N = 16)
brak zmian 85,2% (N =75)
Zmiana zatrudnienia . _
(2017-2019) WZIost 6,8% (N =6)
spadek 8,0% (N =7)
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Zmienna Parametr Ogoélem (N = 88)
brak zmian 83,0% (N = 73)
Zmiana zatrudnienia
4% (N =
(0d 2020 1) WZIrost 3,4% ( 3)
spadek 13,6% (N = 12)
brak zmian 47,7% (N = 42)
Przychody
29,59 =2
(2017-2019) Wzrost 9,5% (N =26)
spadek 22,7% (N = 20)
brak zmian 35,2% (N = 31)
Przychody
6,8% (N=6
(0d 2020 1) werost % (N =6)
spadek 58,0% (N =51)
brak zmian 90,9% (N = 80)
Ekspansja na nowe
6,8% (N=6
rynki (2017-2019) Werost »(N=6)
spadek 2,3% (N =2)
brak zmian 93,2% (N = 82)
Ekspansja na nowe
45% (N =4
rynki (od 2020 1.) Werost 5% )
spadek 2,3% (N =2)
Innowacyjnos¢ ushug brak zmian 77,3% (N = 68)
(2017-2019) zwickszenie liczby ustug 22,7% (N = 20)
Innowacyjnoéé ushug brak zmian 75,0% (N = 66)
(0d2020) zwickszenie liczby ustug 25,0% (N =22)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.

Pierwszym obszarem wzrostu byta zmiana zatrudnienia w przedsie-
biorstwach w latach 2017-2019. Jedynie w 3 z badanych przedsi¢biorstw
zatrudnienie wzrosto w przedziale od 1% do 20%. W 2 przedsi¢bior-
stwach wzrost ksztaltowal si¢ w przedziale od 21% do 40%, tylko w 1
przedsi¢biorstwie wzrost osiagnat wartos¢ ponad 100%. Z uwagi na bar-
dzo malg prébe (N = 6) dokonano polgczenia przedsigbiorstw i przedsta-
wienia ich jako tych, ktére osiagnely wzrost w latach 2017-2019. Analo-
giczna sytuacja miata miejsce w przypadku badania spadku zatrudnienia
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w przedsi¢biorstwach w latach 2017-2019. W 7 badanych przedsig-
biorstwach nastapil spadek w przedziale od 1% do 20%. W pozostatych
przedziatach nie uzyskano zadnych odpowiedzi. W ponad 85% badanych
przedsi¢biorstw w latach 2017-2019 nie nastapita zmiana w wielkosci
zatrudnienia pracownikéw. Wskazuje to, ze przedsi¢biorstwa nie wyka-
zywaly wzrostu w obszarze zatrudnienia.

Okres trwania pandemii COVID-19 nie wplynat na zmiang wy-
nikéw w zatrudnieniu wzgledem okresu 2017-2019. W 9 badanych
przedsi¢biorstwach nastapit spadek zatrudnienia w przedziale od 1% do
20%. W 3 przedsi¢biorstwach spadek wynosit od 21% do 40%. W tym
wypadku réwniez dokonano uogdlnienia préby przedsigbiorstw, w ktd-
rych zanotowano spadek w ww. obszarze. W sumie spadek zatrudnienia
w okresie od 2020 do 2021 r. nastapit jedynie w 12 badanych przedsie-
biorstwach, co daje wynik 13,6% calej préby.

Wezrost zatrudnienia mial miejsce jedynie w 3 badanych przedsig¢bior-
stwach i tylko w jednym przypadku wynidst on wigcej niz 41%, a mniej
niz 60%. W pozostatych dwéch przedsigbiorstwach odnotowano wzrost
na poziomie od 1% do 20%. W 73 badanych przedsi¢biorstwach, co sta-
nowi 83% proby badawczej, nie odnotowano zadnych zmian w zatrud-
nieniu pracownikéw. Mozna wigc przyjaé, ze pandemia COVID-19 nie
wplyneta negatywnie na stan zatrudnienia w przedsi¢biorstwach z war-
szawskiego rynku najmu nieruchomosci pod wzgledem liczby zatrudnio-
nych pracownikéw.

Jako drugi obszar wzrostu przedsi¢biorstw przyjeto zmienno$é przy-
chodéw. W tej sekeji mozemy zaobserwowaé niekorzystny wplyw pan-
demii COVID-19 na wyniki przedsi¢biorstw z rynku najmu, co dotyczy
réwniez ogdlnej sytuacji przedsigbiorstw na innych rynkach. W 58% ba-
danych przedsi¢biorstw nastapit spadek dochodéw w okresie od stycznia
2020 do maja 2021 r. W 23 badanych przedsi¢cbiorstwach spadek miescit
si¢ w przedziale od 1% do 20%. W 22 przedsi¢biorstwach spadek wy-
niést od 21% do 40%, natomiast spadek o 41%-60% zanotowato 5 ba-
danych przedsi¢biorstw. Zmian¢ przychodéw o 61%-80% odnotowato
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1 przedsi¢biorstwo. Wzrost odnotowalo jedynie 6 z badanych przedsie-
biorstw i nie wynosit on wigcej niz 20%. Kryzys pandemiczny, pod wzgle-
dem zmiany przychodéw, nie doswiadczyl jedynie 42% przedsigbiorstw,
ktére odnotowaly wzrost lub ich przychody pozostaty bez zmian (35,2%).
Badane przedsi¢biorstwa nie wykazaly tendencji do powigkszenia obsza-
ru funkcjonowania w latach 2017-2019. Jedynie 6 badanych przedsie-
biorstw dokonato powigkszenia przedsi¢biorstwa o oddzialy, filie, przed-
stawicielstwa, franczyze¢ itp. Dwa przedsi¢biorstwa utworzyly kolejno
jedna, dwie lub trzy nowe jednostki. W 2 przedsi¢cbiorstwach nastapito
zamkniecie jednej jednostki.

W latach 2020-2021 sytuacja byta analogiczna do wynikéw uzyska-
nych w latach 2017-2019. Jedyna obserwowana zmiana to zmniejszenie
liczby przedsigbiorstw, ktdre otworzyly dodatkows jednostke. W 3 przed-
sigbiorstwach utworzona zostala dodatkowa, jedna jednostka, natomiast
tylko w 1 przedsi¢biorstwie otworzono dwie jednostki.

Ostatni obszar wzrostu przedsi¢gbiorstw na rynku najmu dotyczyt
innowacyjnoéci ustugowe;j. Jak wynika z badania, przedsi¢biorstwa funk-
cjonujace na rynku najmu wykazuja si¢ nieznaczng innowacyjnoscia ustu-
gowa. W latach 2017-2019 jedynie w 3 badanych przedsi¢biorstwach
nastgpit wzrost w zakresie nowych ustug lub doskonalenia juz istnieja-
cych 0 21%-40%. W 1 przedsi¢cbiorstwie wzrost wynidst ponad 100%.
W pozostalych 16 przypadkach wzrost oscylowal w granicy 1%-20%.
Pomimo wczesniej zebranego wywiadu wérdd ekspertéw z rynku najmu,
z ktérego wynikalo, ze w dobie pandemii przedsi¢biorstwa wprowadzily
wiele innowacji ustugowych, nie udalo si¢ potwierdzi¢ tego w badaniu
ilo$ciowym, analizujac sytuacje w odniesieniu do okresu 2017-2019.
W 19 przypadkach wzrost dotyczyt przedziatu od 1% do 20%, natomiast
w 3 badanych przedsi¢biorstwach od 21% do 40%.

Kolejny etap analizy statystycznej uwzglednial cztery podskale: za-
rzadzania ryzykiem, elastycznosci zasob6w, szybkosci reakeji w zarzadza-
niu zmiang oraz kapitatu relacyjnego. W tabeli 17 przedstawiono zbior-
cze zestawienie wynikéw dla skali zwinnosci.
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Tabela 17. Analiza zwinnosci przedsi¢biorstw

54,35

Srednia

Odchylenie standardowe (SD) 10,78
Zwinnos¢
Mediana 54
IQR 48 - 61,25
Zakres 20-75

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Maksymalnym wynikiem, $wiadczacym o najwyzszej mozliwej zwin-
nosci przedsicbiorstwa, byto 80 pkt. Sredni wynik zwinnosci wyniést
okolo 54,35 pkt. Zakres odpowiedzi miedci si¢ w przedziale od 20 do
75 pkt. Potowa $rodkowych wynikéw dla ogélnej skali zwinnoéci mie-
§ci si¢ w przedziale od 48 do 61,25 pkt. Wynik mediany wynosi 54 pkt

i wskazuje na symetri¢ rozktadu wynikéw.

Tabela 18. Analiza podskal zwinno$ci — zarzadzanie ryzykiem

Srednia
Zarzadzanie Odchylenie standardowe (SD) 34
ryzykiem (Z_R) Mediana 12
IQR 10— 14
Zakres 5-20

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

W tabeli 18, w ktdrej zestawiono wyniki dla podskali zarzgdzania
ryzykiem, potowa $rodkowych wynikéw mieéci si¢ w przedziale od 10
do 14 pkt. Wynik mediany wynosi 12 pkt i oscyluje pomiedzy Q2 a Q3.
Oznacza to, ze pomie¢dzy srodkowymi kwartylami wystgpuje najwigksze
zageszezenie wynikéw (tzw. symetria wynikéw). Odchylenie standardo-
we o warto$ci 3,4 $wiadczy o najmniejszym zréznicowaniu dla wynikéw
W tej grupie.
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Tabela 19. Analiza podskal zwinnosci — elastycznoéé zasobéw

Srednia 13,35
Elastycznosé Odchylenie standardowe (SD) 4,36
zasobéw (E_Z) Mediana 14
IQR 10 - 16,25
Zakres 4-20

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania ankietowego.

W tabeli 19, ujmujacej wyniki dla podskali elastycznosci zasobéw, po-
fowa $rodkowych wynikéw miesci si¢ w przedziale od 10 do 16,25 pke.
Wynik mediany wynosi 14 pke i oscyluje blizej Q3. Oznacza to, ze w trze-
cim kwartylu wystepuje najwicksze zageszczenie wynikéw. Jest to przy-
ktad asymetrii lewostronnej. Odchylenie standardowe o wartosci 4,36
swiadczy o najwigkszym zréznicowaniu dla wynikéw w tej grupie.

Tabela 20. Analiza podskal zwinnosci — szybkos¢ reakgji
w zarzgdzaniu zmiana

Srednia 13,31
Syl realfc]l Odchylenie standardowe (SD) 3,57
w zarzadzaniu -
zmiang (S_R_Z) Mediana 14
IQR 11,75 - 16
Zakres 4-20

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

W tabeli 20, w ktérej przedstawiono analize wynikéw dla podska-
li szybkosci reakcji w zarzgdzaniu zmiang, polowa srodkowych wyni-
kéw miesci si¢ w przedziale od 11,75 do 16 pkt. Wynik mediany wynosi
14 pkt i oscyluje blizej Q3. Oznacza to, ze w trzecim kwartylu wystepu-
je najwicksze zageszczenie wynikéw. Jest to kolejny przyktad swiadczacy
o asymetrii lewostronnej. Odchylenie standardowe o wartosci 3,57 $wiad-
czy o niskim zréznicowaniu dla wynikéw w tej grupie.
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Tabela 21. Analiza podskal zwinno$ci — kapital relacyjny

Srednia

eI e TVl Odchylenie standardowe (SD) 3,86

(K_R) Mediana 16
IQR 14-18
Zakres 4-20

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

W tabeli 21, w ktérej przedstawiono analiz¢ wynikéw dla kapitatu
relacyjnego, potowa srodkowych wynikéw miesci si¢ w przedziale od 14
do 18 pkt. Najwyzsza érednia wystepuje dla podskali zwinnosci kapitat re-
lacyjny i wynosi 15,66. Polowa przedsigbiorstw ocenita podskale powyzej
16 pkt (mediana), co réwniez jest najwyzszym wynikiem w podskalach.
Wryniki w obszarze IQR sg symetryczne.

4.2. Analiza wynikow empirycznych dotyczacych
zwiazku zwinnosci organizacyjnej w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem z szybkim wzrostem przedsiebiorstw
na rynku najmu

Na podstawie zebranych w badaniu ilo§ciowym danych dokonano analizy
zwigzku pomiedzy wystegpowaniem zwinnoéci organizacyjnej w zarzadza-
niu przedsi¢biorstwem a poszczeg6lnymi obszarami wzrostu przedsie-
biorstwa na rynku najmu. Do badania zaleznosci uzyto testu Kruskala-
-Wallisa dla obszaréw wzrostu dotyczacych zatrudnienia i przychodéw
oraz testu U Manna-Whitneya dla obszaréw odnoszacych si¢ do ekspan-
sji przedsigbiorstw na nowe rynki oraz innowacyjnosci ustugowe;.
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4.2.1. Wptyw zwinnosci przedsiebiorstw na obszary wzrostu
przedsiebiorstw w okresie od 2017 do 2019 roku

Przeprowadzono analiz¢ statystyczng dla wplywu zwinnosci na zmiane
obszaréw wzrostu przedsi¢biorstw w okresie od 2017 do 2019 r. Do po-
miaru zaleznosci uzyto testu Kruskala-Wallisa oraz U Manna-Whitneya.
Dokonano weryfikacji statystycznej dla kazdej z podskal zwinnosci wy-
szczegblnionych w narzedziu badawczym — zarzadzanie ryzykiem, ela-
stycznos¢ zasobow, szybkos¢ reakeji w zarzadzaniu zmiang, kapitat rela-
cyjny. Dla kazdej podskali zostaly postawione dwie hipotezy badawcze:
H, (brak zalezno$ci pomiedzy dang podskala a obszarem wzrostu) oraz
H, (wystepuje zalezno$¢ pomigdzy dang podskalg a obszarem wzrostu).
Wyniki zostaly zaprezentowane w tabeli 22.

W tabeli 22 dokonano analizy podskal zwinnosci dla zmiany obsza-
réw wzrostu w latach 2017-2019. Warto$¢ prawdopodobieristwa staty-
styki testowej testu Kruskala-Wallisa dla obszaru zwinnosci — kapitat re-
lacyjny wynosi 0,004. Na przyjetym poziomie istotnosci 0,05 odrzucona
zostala hipoteza H . Wykazano istotng zaleznos¢ pomiedzy przychodami
przedsicbiorstw w latach 2017-2019 a podskalg opisujaca kapitat rela-
cyjny. W przypadku przedsi¢biorstw, w ktérych wystapit wzrost przycho-
déw, wynik skali kapitatu relacyjnego byt istotnie wyzszy w poréwnaniu
z przedsi¢biorstwami, ktérych przychody nie zmienily sie, czy spadly.
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Tabela 22. Zalezno$ci pomi¢dzy zmianami obszaréw wzrostu w latach 2017-2019 a wynikiem
zwinnosci i jej skladowych dla badanych przedsi¢biorstw

Zmienna Parametr bl ey WEXOSE -wartos¢
(N=75) (N=6) P
ZATRUDNIENIE
N 75 7 6
SEZ‘S” 53,99 (10,3) 55 (16,24) 58,17 (10,72)
Zwinnoé¢ Kruskala-Wallisa 0,734
Mediana 54 59 60,5
(IQR) (48,5 - 61) (455-665) | (50.25 - 61,75)
Zakres 20-75 29-73 45 -74
N 75 7 6
Srednia 11,96 (3,24) 12,29 (4,79) 12,67 (4,23)
Zarzadzanie (SD) .
. - Kruskala-Wallisa 0,911
rypykiem | Mediana | ) 0 g 12(9 - 15) 125
(IQR) (10,25 - 14,75)
Zakres 5-20 6-20 7-19
N 75 7 6
., Srednia
Elastycz?osc (sD) 13,45 (4,29) 12,86 (5,84) 12,67 (3,93) Kruskala-Wallisa 0.849
zasobdéw 1
Mediana
14 (10 - 16,5 16 (8,5 -16,5 12 (10,25 -13
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Zmienna Parametr st WEXOSE -wartos¢
(N =75) (N=6) -
Zakres 4-20 4-20 9-20
N 75 7 6
Szybllzgfé SE?]*)“)“ 13,27 (3,37) 1243 (472) | 1483 (4,79)
w z::zaq ; : :miu Meds Kruskala-Wallisa 0,330
ediana
omiang (1QR) 14(12-16) | 13(95-145) | 17 (1225 -18)
Zakres 4-20 6-20 7-19
N 75 7 6
Srednia
15,31 (3,87) 17,43 (4,43) 18 (1,1)
Kapital (SD)
relacyjny M Kruskala-Wallisa 0,057
Mediana
16 (13 -18 20 (17 =20 18 (17,25 -18
o (13-18) | 2007-20) | 18( )
Zakres 4-20 8-20 17 -20
PRZYCHODY
N 42 20 26
Srednia
53,24 (10,48 51,05 (11,9 58,69 (9,28
Zwinnoé¢ (SD) ( ) ( ) ( ) Kruskala-Wallisa 0,073
Mediana 54 52,5 60
(IQR) (47,25 -59,75) (46,75 - 61) (52,25 - 64)
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Zmienna Parametr brakzmian WEEOSE p-wartosé
(N=75) (N=6) :
Zakres 28 -75 20 - 66 40 - 74
N 42 20 26
S caadann SE;‘]{)“)“ 11,64 (3,22) 11,4 (3,08) 13,15 (3.75)
:’;z;k::;le Mo Kruskala-Wallisa 0,146
ediana
12 (10 - 13,75 11(9-14 13,5 (10 - 16
Zakres 5-20 6-16 6-20
N 42 20 26
Srednia
N (sD) 13,76 (4,28) 12,3 (4,54) 13,5 (4,37)
E‘:zgggsc p Kruskala Wallisa | 0,511
Mediana
14 (10 - 17 12,5(10-16 13,5(10-17
o (10-17) (10-16) | 135(10-17)
Zakres 5-20 4-20 6-20
N 42 20 26
Szvbkodé Srednia
ybkosc 12,98 (3,32) 12,65 (4,26) 14,35 (3,29)
reakgji (SD)
. Kruskala-Wallisa 0,099
w zarz:?dzamu Mediana 13 13,5 14,5
zmiang (IQR) (11-1575) | (1025-1525) | (14-16)
Zakres 6-20 4-20 4-19
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Zmienna Parametr i sl WEEOSE -warto$é
(N=75) (N=7) (N=6) P
N 42 20 26
Srednia
14,86 (3,54) 14,7 (4,92) 17,69 (2,57)
Kapital (SD)
. Kruskala-Wallisa 0,004
relacyjoy Mediana 15(12,25-18 16,5 (1 1 18 (16 - 20
(IQR) 5 ( 5 5 - ) ,5 ( 3,5 - 8) 8 ( - )
Zakres 6-20 4-20 12-20
brak zmian/ stworzenie
Zmienna Parametr  likwidacja jednostek jednostek p-wartosé
(N=82) (N =6)
ROZWO]J SIECIOWY
N 82 6
Srednia
(SD) 53,8 (10,78) 61,83 (8,08)
Zwinnosé U Manna-Whitneya 0,081
Mediana 54 60,5
(IQR) (47,25 -61) (58,5 - 64,75)
Zakres 20 - 74 51-75
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brak zmian/

stworzenie
Zmienna Parametr  likwidacja jednostek jednostek p-wartosé
(N=82) (N=6)
N 82 6
Srednia
(sD) 11,98 (3,38) 12,83 (3,82)
Zarzadzanie .
ryzykiem Mediana 2 115 U Manna-Whitneya 0,708
(IQR) (9.25 - 14) (10,25 - 13,5)
Zakres 5-20 10-20
N 82 6
Srednia
N D) 13,17 (4,41) 15,83 (2,64)
asty ; U Manna-Whitneya 0,155
zasobéw | Mediana 135(10-16) | 16(13,75 - 1675)
(IQR) ’ i ’
Zakres 4-20 13-20
N 82 6
Szvbkodé Srednia
zybkos¢ (sD) 13,11 (3,58) 16 (2,1)
reakgji .
wzarzadzaniu | Mediana 14 155 U Manna-Whitneya 0,043
zmiang (IQR) (11-16) (14,25 - 17,5)
Zakres 4-20 14-19
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brak zmian/ stworzenie
Zmienna Parametr  likwidacja jednostek jednostek p-wartosé
(N=82) (N =6)
N 82 6
Srednia 15,55 (3.9) 17,17 (2.99)
Kapital (SD) )
relacyjny Medi U Manna-Whitneya 0,350
ediana
16 (14-18 17,5 (16,25 - 19,5
Zakres 4-20 12-20
INNOWACYJNOSC USEUGOWA
N 68 20
Srednia
(SD) 53,29 (10,65) 57,95 (10,68)
Zwinnosé Med; U Manna-Whitneya 0,045
ediana
53,5 (47 - 60,25 60,5 (53 — 64,25
Zakres 20-75 29-74
N 68 20
Srednia
7 atradaanic (sD) 11,66 (3,28) 13,3 (3,57)
:‘;zikiem e U Manna-Whitneya 0,075
ediana
12(9-14 14 (10 - 15,25
Zakres 5-20 7 -20
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brak zmian/

stworzenie
Zmienna Parametr  likwidacja jednostek jednostek p-wartosé
(N=82) (N =6)
N 68 20
Srednia
Elastycznosé (SD) 13.13 (44) 141 (423)
yer U Manna-Whitneya 0,340
zasobéw | Mediana 13 (10 - 16) 16 (10,75 - 17)
(IQR) ’
Zakres 4-20 4-20
N 68 20
Szybkos¢ Szgcgl)m 12,9 (3,67) 14,7 (2,85)
w z::;l:z :miu Medi U Manna-Whitneya 0,056
ediana
- (1OR) 14 (11 - 15,25) 15 (12,75 - 16)
Zakres 4-20 8-20
N 68 20
Srednia
15,6 (3,94) 15,85 (3,63)
Kapial op) U Manna-Whit 0,928
relacyjny Mediana 16 16,5 i rneys ’
(IQR) (14 - 18) (13,75 - 18,25)
Zakres 4-20 8-20

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.
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Na rysunku 9 (wykresie pudetkowym zwanym niekiedy wykresem
ramka-wasy) przedstawiono zalezno$¢ pomigdzy kapitalem relacyjnym
a przychodami przedsi¢biorstw w latach 2017-2019.

204

o

Wynik podskali kapitatu relacyjnego
=]

brak zmian spadek wzrost
Przychody w latach 2017-2019

Rysunek 9. Zalezno$¢ pomig¢dzy kapitalem relacyjnym
a przychodami w latach 2017-2019

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Wyniki IQR $wiadcza o asymetrii prawostronnej w przypadku wzro-
stu i spadku przychodéw. Wystepuje rowniez rowny rozktad wynikéw dla
podkategorii bez zmian. Wykazano obserwacje znacznie odstajace od in-
nych - skrajne wyniki po spadku, ktére wynosza 4.

Dokonano analizy podskali zwinnosci dla zmiany liczby jednostek
przedsi¢biorstwa w okresie 0d 2017 do 2019 r. — szybko$¢ reakcji w zarza-
dzaniu zmiang. Warto$¢ prawdopodobienistwa statystyki testowej testu
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U Manna-Whitneya wynosi 0,043. Na przyjetym poziomie istotnosci
0,05 zachodzg wigc podstawy do odrzucenia hipotezy H . Wystepuje roz-
nica w rozkltadach. Dla podskali szybkos¢ reakcji w zarzgdzaniu zmiang
wystepujg istotne réznice pomi¢dzy zwinnoscig a zmianami w liczbie jed-
nostek przedsi¢biorstwa. Wartos¢ mediany wskazuje symetrie wynikéw.

B

o

Wynik podskali szybkosci reakcji w zarzgdzaniu zmiang

brakzmian likwidacja jednostek stworzenie jednostek
Rozwd] sieciowy w latach 2017-2019

Rysunek 10. Zaleznoé¢ pomig¢dzy szybkoscia reakcji w zarzadzaniu
zmiang a zmiang liczby jednostek przedsi¢biorstwa w latach
2017-2019

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.

Na rysunku 10 przedstawiona zostala w sposdb graficzny zaleznoé¢
pomiedzy szybkoécig reakeji w zarzadzaniu zmiang a liczba jednostek
przedsi¢biorstw w latach 2017-2019. Przedziat dla podkategorii brak
zmian ukazuje zakres odpowiedzi 4-20 i brak obserwacji odstajacych.
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Wyniki IQR $wiadczg o asymetrii prawostronnej podkategorii wzrosto-
wej. Wystepuje réwny rozklad wynikéw dla podkategorii spadkowe;.

Wynik zwinnosci istotnie wigze si¢ z innowacyjnoécia oferowanych
ustug w latach 2017-2019. W grupie przedsi¢biorstw, ktére zwickszyly
liczbg ustug, $redni wynik zwinnosci byl istotnie wyzszy niz w grupie,
w ktérej nie wprowadzono zadnych innowacji ustugowych.

Na rysunku 11 przedstawiona zostata w sposdb graficzny zalezno$¢
pomig¢dzy innowacyjnoscia ustugows przedsigbiorstw a ich zwinnoscia
w latach 2017-2019.

60

Whynik zwinnosci

40

20

brakzmian zwigkszenie liczby ustug
Innowacyjnos¢ ustug w latach 2017-2019

Rysunek 11. Zalezno$¢ pomi¢dzy zwinno$cia a innowacyjnoscia
ustug w latach 2017-2019

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiety.

Wykres wasy-ramka dla podkategorii brak zmian ukazuje zakres od-
powiedzi 4-20. Istnieja obserwacje odstajace dla obydwoch kategorii.
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Wynik IQR dla zwickszenia liczby ustug $wiadczy o asymetrii prawo-
stronnej podkategorii wzrostu innowacyjnosci ustugowej przedsigbiorstw.
Wystepuje réwny rozklad wynikéw dla podkategorii brak zmian.

Dokonano analizy podskali zwinnosci dla zmiany liczby jednostek
przedsi¢cbiorstwa w okresie od 2017 do 2019 r. — zarzgdzanie ryzykiem.
Warto$¢ prawdopodobieristwa statystyki testowej testu U Manna-Whit-
neya wynosi 0,037. Na przyjetym poziomie istotnosci 0,05 istnieja pod-
stawy dla odrzucenia hipotezy H . Wystepuje réznica w rozkladach. Dla
podskali zarzgdzanie ryzykiem wystepuja istotne réznice pomig¢dzy zwin-
noscia a innowacyjnoscia ustugowa przedsi¢biorstwa. Zakres mediany dla
warto$ci w obydwoch kategoriach wskazuje na asymetrie i nagromadze-
nie wynikéw w okolicach trzeciego kwartylu.

4.2.2. Wptyw zwinnosci przedsiebiorstw na obszary wzrostu
przedsiebiorstw w okresie od 2020 do maja 2021 roku

Przeprowadzono analiz¢ statystyczng dla wplywu zwinnosci na zmiang
obszaréw wzrostu przedsi¢biorstwa w okresie od 2020 do maja 2021 r.
(okres pandemii COVID-19). Do pomiaru zaleznosci uzyto testu Kru-
skala-Wallisa lub U Manna-Whitneya. Dokonano weryfikacji statystycz-
nej dla kazdej z podskal zwinnosci wyszczegdlnionych w narz¢dziu ba-
dawczym - zarzadzanie ryzykiem, elastyczno$¢ zasobow, szybko$é reakeji
w zarzadzaniu zmiang, kapitat relacyjny. Dla kazdej podskali zostaty po-
stawione dwie hipotezy badawcze: H (brak zaleznosci pomi¢dzy dang
podskalg a obszarem wzrostu) oraz H, (wystepuje zaleznoé¢ pomiedzy
dang podskalg a obszarem wzrostu). Wyniki analizy zostaly przedstawio-
ne w tabeli 23.
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Tabela 23. Zalezno$ci pomi¢dzy zmiang obszaréw wzrostu w okresie od 2020 do maja 2021 r.
a wynikiem zwinnosci i jej sktadowych dla badanych przedsi¢biorstw

Zmienna Parametr bl sprdlis WEEOSE test -wartosé
! (N=73) (N=12) (N=3) prwartose
ZATRUDNIENIE
N 73 12 3
Srednia (SD) | 54,53 (9,79) | 52,25(15,99) | 58,33 (12,1)
Zwinno$é ) 54 56,5 54 Kruskala-Wallisa 0,926
Mediana (IQR) | 48 _61) | (44,5-6225)| (51,5-63)
Zakres 28 -75 20 - 74 49-72
N 73 12 3
i Srednia (SD 11,96 (3,35) | 11,83 (3,76 14,67 (3,06
Zarzqd.zame rednia (SD) (3.35) (3.76) (3.00) Kruskala-Wallisa 0,394
ryzykiem Mediana (IQR) | 12(10-14) | 11,5(9-14) | 14 (13- 16)
Zakres 5-20 6-19 12-18
N 73 12 3
Srednia (SD) | 13,56 (4,04) | 12,08(592) | 13,33 (5,86)
Elastyczno$é .
, 14 13 11 Kruskala-Wallisa 0,717
b .
zasobéw | Mediana (IQR) | 10 1) | (75-1625) | (10-155)
Zakres 5-20 4-20 9-20
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Zmienna Parametr brakzmian spadek WEEOSE test p-wartosé
(N=73) (N=12) (N=3) :
N 73 12 3
Szybkos¢ reakdj Srednia (SD) 13,29 (3,4) 13 (4,53) 15 (4,36)
w zarzadzaniu ) 14 15 13 Kruskala-Wallisa 0,889
zmiang Mediana (IQR) (11-16) | (11,75-16) | (12,5-165)
Zakres 4-20 4-18 12-20
N 73 12 3
o Srednia (SD) | 15,73 (3,68) | 1533 (505) | 1533 (4,16)
apit .
. . 17 14 Kruskala-Wallisa 0,956
relacyjny Mediana (IQR) | 16 (14 - 18) (13,5 - 185) (13- 17)
Zakres 4-20 4-20 12-20
PRZYCHODY
N 31 S1 6
é . 53,35 54,98 54,17
Srednia (SD) (12,89) (8,73) (15,85)
Zwinno$é . . Kruskala-Wallisa 0,897
. 5 55 54,5
Mediana (IQR) (48-60,5) | (49-615) | (49,5-63.25)
Zakres 20-75 36-74 28 - 74
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Zmienna Parametr bz‘;l; :;i:;n (;Il)azdil;) (wsz)s;) test p-wartosé
N 31 51 6
Jatraduani Srednia (SD) | 11,39 (3,84) | 12,43 (3,02) 12 (4,15)
arzadzanie .
ryz?rkiem Mediana (IQR) o iOH) " _1 Qi i) (9’751 _2,153’75) Kruskala-Wallisa 0,287
Zakres 5-20 6-19 6-18
N 31 51 6
Elastycznodé Srednia (SD) | 13,32(5,02) | 13,24 (4,07) 14,5 (3,45) S— oo
, uskala-Wallisa ,
zasobéw Mediana (IQR) (9’51_4 17) (101—316) (14,52’2 16)
Zakres 4-20 5-20 8-18
N 31 51 6
Szybkosé reakeji | g 400 (SD) | 12,29 (4,16) | 14,04 (2.93) | 1233 (4,32)
w zarzadzaniu - Kruskala-Wallisa 0,144
smiana Mediana (IQR) | 13(10-15) | 14(13-16) | 12,5(9-15,25)
Zakres 4-20 6-20 7-18
N 31 51 6
Kapital Srednia (SD) | 16,35 (4,01) | 15,27 (3,57) 15,33 (5.5) .
relacyjny Mediana (IQR) " 1_720) " 1_6 9 0 3’251 6_,51 075 Kruskala-Wallisa 0,247
Zakres 4-20 4-20 6-20
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) . _ stworzenie o .,
Zmienna Parametr brak zmian (N = 84) jednostek (N = 4) p-wartosé
ROZWOJ SIECIOWY
N 84 4
—— Srednia (SD) 54,13 (10,84) 59 (9,49) U MannaWhi 0515
WIS | Mediana (IQR) | 54 (47.75-6125) | 56,5 (52,5 63) annarhmeys %
Zakres 20-75 51-72
N 84 4
i Srednia (SD 12,08 (3,46 11 (1,15
Zarzqd.zanle - (SD) ( ) ( ) U Manna-Whitneya 0,526
ryzykiem Mediana (IQR) 12 (9,75 - 14) 11(10-12)
Zakres 5-20 10-12
N 84 4
§¢ Srednia (SD 13,21 (4,38 16,25 (2,87
Elastycz,nosc rednia (SD) (4.38) (2.87) U Manna-Whitneya 0,191
zasobé6w | Mediana (IQR) | 13,5 (10 - 16,25) 16 (15,25 - 17)
Zakres 4-20 13-20
N 84 4
Szybkod¢ reakeji | §iednia (SD) 1321 (3,57) 1525 (3.2)
w zarzadzaniu - U Manna-Whitneya 0,462
: Mediana (IQR) 14 (11 - 16) 14 (13,75 - 15,5)
zmiang
Zakres 4-20 13-20
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stworzenie

Zmienna Parametr brak zmian (N = 84) jednostek (N = 4) p-wartosé
N 84 4
Kapital Srednia (SD) 15,62 (3,86) 16,5 (4,12) U Manna Whitneya 0,649
relacyjny Mediana (IQR) 16 (14 - 18) 17 (13,5 - 20) ’
Zakres 4-20 12-20
INNOWACYJNOSC USEUGOWA
N 66 22
Zwinno$¢ Strednia (SD) 52,83 (9,64) 58,91 (12,84) U Manna-Whitneya 0,005
Mediana (IQR) 52,5 (47 - 60) 61 (54,5 - 65.5)
Zakres 20-73 28-75
N 66 22
Zarzadzanie Srednia (SD) 11,56 (3,08) 13,45 (3,95) U Manna-Whitneya i
ryzykiem Mediana (IQR) | 12(9,25 - 13,75) 14 (10 - 16) ’
Zakres 5-20 6-20
N 66 22
Elastycznoéé Srednia (SD) 12,89 (4,17) 14,73 (4,71) U Manna: Whitneya 0073
zasobow Mediana (IQR) 13 (10 - 16) 16 (10,25 - 18,75) '
Zakres 4-20 4-20
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stworzenie

Zmienna Parametr brak zmian (N = 84) jednostek (N = 4) test p-wartosé
N 66 22
Szybkod¢ reakeji | ¢ .dnia (SD) 12,8 (3,45) 14,82 (3,57)
w zarzqdzaniu - U Manna-Whitneya 0,025
zmiang Mediana (IQR) 14 (11 - 15) 15,5 (12,25 - 18)
Zakres 4-19 8-20
N 66 22
Kapitat Srednia (SD) 15,58 (3,81) 15,91 (4,07) U Manna Whitneva 0.610
relacyjny Mediana (IQR) 16 (13,25 - 18) 17 (14,5 - 18,75) Y '
Zakres 4-20 6-20

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiety.
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Dokonano analizy podskali zwinnosci dla zmiany liczby jednostek
przedsigbiorstwa w okresie od 2017 do 2019 r. — zarzadzanie ryzykiem.
Warto$¢ prawdopodobienstwa statystyki testowej testu U Manna-Whit-
neya wynosi 0,037. Na przyjetym poziomie istotnosci 0,05 istnieja pod-
stawy dla odrzucenia hipotezy H,. Istnieje réznica w rozkladach. Dla
podskali zarzgdzanie ryzykiem wystepuja istotne réznice pomig¢dzy zwin-
noscia a innowacyjnoscia ustugowa przedsigbiorstwa. Zakres mediany dla
warto$ci w obydwoch kategoriach wskazuje na asymetrie i nagromadze-
nie wynikéw w okolicach trzeciego kwartylu.

Na rysunku 12 przedstawiona zostata w sposdb graficzny zalezno$¢
pomigdzy zarzadzaniem ryzykiem a innowacyjnoscig przedsi¢biorstwa
w okresie od 2020 do maja 2021 r. (okres pandemii COVID-19).

o
L

=)
L

Wynik podskali zarzgdzania ryzykiem

brak zmian zwigkszenie liczby ustug
Innowacyjnosé ustug od 2020 roku

Rysunek 12. Zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem ryzykiem

a innowacyjnoscia ustug od 2020 r.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiety.
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Zakres odpowiedzi dla podkategorii b7k zmian ksztattuje si¢ pomie-
dzy warto$ciami 5-20. Brak jest obserwacji odstajacych. Wyniki IQR
$wiadcza o asymetrii prawostronnej podkategorii wzrostu liczby $wiad-
czonych ustug.

Dokonano analizy podskali zwinnoéci dla innowacyjnosci ustugowe;
przedsi¢cbiorstwa w okresie od 2020 do maja 2021 r. — szybko$¢ reakeji
w zarzadzaniu zmiang. Warto$¢ prawdopodobienstwa statystyki testowe;j
testu U Manna-Whitneya wynosi 0,025. Na przyjetym poziomie istot-
nosci 0,05 istniejg podstawy dla odrzucenia hipotezy H . Istnieje réznica
w rozktadach. Dla podskali szybkosé reakcji w zarzgdzaniu zmiang wystg-
puja istotne réznice pomigdzy zwinnoscig a innowacyjnoscia ushugowa
przedsi¢cbiorstwa. Warto$¢ mediany dla warto$ci wzrostowych wskazuje
na symetri¢. Na rysunku 13 przedstawiona zostala w sposéb graficzny
zaleznos$¢ pomiedzy zarzadzaniem ryzykiem a innowacyjnoscia przedsie-
biorstwa w okresie 0d 2020 do maja 2021 r. (okres pandemii COVID-19).

20

5

o

Whynik podskali szybkosci reakcji v zarzadzaniu zmiang

brakzmian wigkszenie liczby ustug
Innowacyjnosc ustug od 2020 roku

Rysunek 13. Zalezno$¢ pomig¢dzy szybkoscia reakcji w zarzadzaniu

zmiang a innowacyjnoscia uslug 0od 2020 r.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiety.
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4.2. Analiza wynikéw empirycznych dotyczacych zwiazku zwinnosci organizacyjnej

Zakres odpowiedzi dla podkategorii brak zmian ksztaltuje si¢ w prze-
dziale 4-20. W podkategorii brak zmian wystepuja obserwacje odstajace
na poziomie 4. Wyniki IQR $wiadczg o asymetrii prawostronnej podka-
tegorii brak zmian dla liczby $wiadczonych ustug.

Dla podskali kapitat relacyjny nie wystepuja istotne réznice pomigdzy
zwinno$cia a innowacyjnoscia ustugows przedsi¢biorstwa. Zakres media-
ny dla wartosci w obydwdch kategoriach wskazuje symetrie¢ wynikéw.

Wynik zwinnosci w grupie przedsi¢biorstw, ktére od 2020 r. do dnia
badania zwigkszyly liczbe ustug, wynidst srednio 58,91 pkt i byl istotnie
wyzszy w poréwnaniu z grupa, ktdra nie wprowadzita zadnych zmian.
W drugiej z grup sredni wynik wyni6st 52,83 pkt. Przedsi¢biorstwa
zwickszajace liczbe ustug cechuja ponadto wyzsze wyniki dla podskal za-
rzgdzanie ryzykiem 1 szybkos¢ reakcji w zarzqdzanin zmiang w poréwna-
niu z przedsi¢biorstwami, ktére nie wprowadzaja nowych ustug ani nie
doskonalg istniejacych.

Na rysunku 14 przedstawiona zostata w sposdb graficzny zalezno$é
pomig¢dzy zwinnoscig a innowacyjnoscig przedsi¢biorstwa w okresie od
2020 do maja 2021 r. (okres pandemii COVID-19).

brakzmian i liczby ustug

owiekszen
Innowacyjnos¢ ustug od 2020 roku

Rysunek 14. Zalezno$¢ pomi¢dzy zwinno$cia a innowacyjnoscia
ustug 0od 2020 .

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiety.
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Rozdziat IV. Zwinnos¢ organizacyjna w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. ..

Mozna zauwazy¢ obserwacje odstajace dla kategorii wzrostowej oraz
dla kategorii brak zmian.

4.3. Model badawczy w ujeciu empirycznym
oraz podsumowanie wynikow badan ilosciowych

Jak zauwazono w czesci teoretycznej niniejszej publikacji, w burzliwym
scenariuszu mi¢dzynarodowym, w ktérym globalizacja wplywa na zacho-
wania konsumentéw, a na rynki oddziatuja ciagle zmiany, jednym z naj-
wazniejszych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstw jest zwinnos¢ organiza-
cyjna®. Literatura opisujaca ten temat wskazuje, ze wiedza o zwinnosci
jest do$¢ ograniczona, jednakze przedsi¢biorstwa z rynkéw zagranicz-
nych prébuja unika¢ ,sztywnosci” technik zarzadzania i che¢tnie kieruja
si¢ w stron¢ nowoczesnych metod, takich jak zwinnos¢.

W zwigzku z tym postanowiono przeprowadzi¢ badanie dotyczace
zwinnosci wérdd polskich przedsigbiorstw, skupiajac si¢ na rynku naj-
mu, gdyz wykazywal on silne tendencje wzrostowe na tle innych rynkéw.
Badanie pokazato jednak, ze zarzadzajacy polskimi przedsi¢biorstwami
posiadaja zbyt ograniczong wiedz¢, by w pelni i aktywnie wykorzystaé
potencjal przedsi¢biorstw pozwalajacy na wprowadzenie zwinnosci w ich
lokalnych dziataniach w celu przetrwania i wzrostu ponad konkurencje.
Dodatkowo badanie wykazalo, ze nie w petni poprawne jest analizowa-
nie kluczowych strategicznie zdolnoéci organizacyjnych zwiazanych ze
»zwinnos$cig® wéréd malych i $rednich przedsigbiorstw. Prawdopodobne
jest, ze jedynie duze przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe moga skuteczniej
konkurowa¢ na rynkach dzi¢ki wprowadzaniu w swoje ramy zwinnosci.
Autorka widzi wige podstawy do rozszerzenia kierunku badan zwinno-
$ci w polskich przedsi¢biorstwach na jednostki dziatajace na rynkach
miedzynarodowych, aby zbadaé rzeczywisty skale zjawiska zwinnosci
w Polsce.

*Vaillant Y., Lafuente E. (2019), The increased..., op. cit., s. 239-259.
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Tabela 24. Podsumowanie wynikéw badania ilo$ciowego
Szybkos¢é

Zarzadzanie Elastyczno$é reakgji Kapital

Zmienne

ryzykiem zasobéw w zarzadzaniu relacyjny
zmiana

Wzrost
zatrudnienia 0,911 0,849 0,330 0,057
2017-2019

Wzrost
zatrudnienia 0,394 0,717 0,889 0,956
2020-2021

H1

Przychody
2017-2019

Przychody
2020-2021

0,146 0,511 0,099 0,004

H2
0,287 0,809 0,144 0,247

Tworzenie
nowych
jednostek
2017-2019

Tworzenie

H3 j;’;migk 0,526 0,191 0,462 0,649

2020-2021

0,708 0,155 0,043 0,350

Innowacyjnos¢
ustugowa 0,075 0,340 0,056 0,928
2017-2019

H4 | Innowacyjnodc
ustugowa 0,037 0,073 0,025 0,610
2020-2021

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiety.

W tabeli 24 przedstawiono podsumowanie wynikéw uzyskanych
w badaniu ilo§ciowym. Ponizej dokonano analizy wynikéw badania w od-
niesieniu do zalozonego w opracowaniu modelu badawczego.

189



Rozdziat IV. Zwinnos¢ organizacyjna w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. ..

H1: Wyzszy poziom zwinnosci przedsi¢biorstwa wplywa na wzrost
zatrudnienia.

Zwinno$¢ to zdolnos¢ do zachowania elastyczno$ci w stawianiu czota
nowym wydarzeniom, ciagglego dostosowywania strategicznego kierunku
przedsigbiorstwa oraz opracowywania innowacyjnych sposobéw tworze-
nia warto$ci. Nadrzednym celem zwinnoéci jest to, aby przedsi¢biorstwo
stalosi¢elastyczneimoglo szybko dostosowad sigdo nowychaspektéw spo-
leczno-ekonomicznych, pomystéw, oczekiwan czy technologii, co miatoby
bezposrednie przetozenie na wzrost przedsi¢biorstwa. Zwinnos¢ obejmu-
je zestaw dziafan realizowanych przez przedsi¢biorstwo, ktére tworza war-
to$¢ w turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu®. N. Bruelleri in.*
zauwazaja, ze zwinno$¢ jest zdolnoscia, ktdra umozliwia przedsi¢bior-
stwu podjecie reakeji bez zwalniania tempa dzialalnoéci, co zwigksza
jej rentowno$¢ w niepewnych, niestabilnych i szybko zmieniajacych sie
srodowiskach. Naukowcy® sugerowali, ze do zwinnosci nalezy podcho-
dzi¢ w czterech obszarach: tworzenie strategii i kapitalu relacyjnego,
ktére moga dziala¢ w przyjaznym klimacie organizacyjnym, ciagle mo-
nitorowanie otoczenia w celu przewidywania istotnych zmian i szybkiej
na nie reakcji oraz wprowadzanie nowych rozwiazan do przedsicbior-
stwa. Sprawne dzialanie tych obszaréw mialoby pozwoli¢ na poprawie-
nie si¢ wynikéw jednostki i jej wzrost. W toku przeprowadzonych badan
ilosciowych nie udato si¢ jednak potwierdzi¢, ze powyzsze zalozenia
maja wplyw na podstawowy obszar wzrostu przedsi¢biorstwa, jakim jest
zwickszenie zatrudnienia.

Z analizy literatury przedmiotu dokonanej w rozdziale trzecim, do-
tyczacej podstawowych wskaznikéw wzrostu przedsigbiorstwa, wynika,

3Weber Y., Tarba S.Y. (2014), Strategic agility..., op. cit., s. 5-12.

# Brueller N., Drori L, Carmeli A. (2014), How do different types of mergers and acquisi-
tions facilitate strategic agility, ,California Management Review”, 56 (3), s. 39-57.

5 Gurkov L, Goldberg A., Saidov Z. (2017), Strategic agility and persistence: HEM's
entry into the Russian market of expendable materials for clinical laboratories, ,Global
Business and Organizational Excellence”, vol. 36 (5), s. 12-19.
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ze wzrost zatrudnienia w przedsigbiorstwie bedzie jednym z kluczowych
obszar6w podlegajacych ocenie. Empiryczna weryfikacja zwigzku pomie-
dzy poziomem zwinno$ci a wzrostem zatrudnienia nie wykazala jednak
statystycznej zaleznosci. Fakt ten prowadzi do wniosku, ze hipoteza H1
nie zostala potwierdzona.

H2: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa na wzrost
praychodéw przedsighiorstwa.

Jak juz zauwazono, badania na temat powiazan zwinnosci ze zwigksze-
niem przychodéw w przedsigbiorstwie maja charakeer $cisle koncepcyjny.
Zalozono, ze zwinno$¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem moze wplywaé
na wzrost przychodéw przedsi¢biorstwa, jednakze — na co zwrdcono
uwage w rozdziale trzecim — w literaturze przedmiotu nie odnaleziono
potwierdzenia tej hipotezy. Postanowiono sprawdzié, czy istnieje zwiazek
miedzy zwinno$cia a przychodami przedsi¢biorstwa.

Empiryczna weryfikacja zwigzku pomiedzy poziomem zwinnosci
a wzrostem przychoddw nie wykazata jednak statystycznej zaleznosci dla
obszaréw zarzgdzania ryzykiem, elastycznosci zasobdw 1 szybkosci reakeji
w zarzgdzaniu zmiang. Jedynie dla obszaru kapitatu relacyjnego zostata
wykazana zalezno$¢ pomiedzy poziomem zwinnoéci a wynikami przed-
sigbiorstwa. Fakt ten prowadzi do wniosku, ze hipoteza H2 zostala po-
twierdzona cz¢$ciowo.

H3: Wyzszy poziom zwinnosci przedsi¢biorstwa wplywa na rozwdj
sieciowy (ekspansja geograficzna, ekspansja na rdzne segmenty,

Jfranczyza).

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej wiaze si¢ z powickszeniem
udziatu w rynku lub wejéciem na catkiem nowe rynki poprzez tworze-
nie kolejnych jednostek przedsigbiorstwa. Mozliwos¢ ekspansji oznacza
wzrost potencjalnej liczby konsumentéw, a co za tym idzie — rozw6j w za-
kresie oferty ustug i finalnie wzrost przychodéw. Inwestowanie na no-
wych rynkach daje mozliwo$¢ przyspieszenia rozwoju przedsi¢biorstwa
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i zwigkszenia poziomu konkurencyjnosci ustug. Przedsi¢biorcy decyduja
si¢ na ekspansj¢, gdy przedsicbiorstwo prosperuje prawidltowo, a zarza-
dzajacy zamierzaja osiagna¢ dalszy wzrost przychodéw. Dziatania takie
powinny wiaza¢ si¢ bezposrednio z obszarem zwinnosci, jakim jest szyb-
kos¢ reakeji w zarzadzaniu zmiang. Poszerzanie dziatalnoéci o kolejne
rynki oznacza budowanie szerokiego zasiggu i grupy odbiorcéw oraz
wzrost przewagi konkurencyjnej. Dzieje si¢ tak, poniewaz przedsi¢bior-
stwo moze dotrze¢ do nieprzekraczalnego putapu, gdzie juz tylko po-
szukiwanie nowych szans moze zaowocowaé zwigkszeniem obecnych
zyskéw. Zatozenie to zostalo potwierdzone w ramach hipotezy H3 — dla
tego obszaru zwinnosci wykazano zaleznos¢ w okresie od 2017 do 2019 r.
Analiza wynikéw badan sklania do wniosku, ze hipoteza H3 zostala
potwierdzona cz¢sciowo. Wartos¢ testu U Manna-Whitneya dla tej za-
leznosci potwierdzita statystyczna istotnos¢ dla obszaru szybkosci reakeji
w zarzadzaniu zmiang.

H4: Wyzszy poziom zwinnosci przedsighiorstwa wplywa pozytywnie
na mozliwos¢ wprowadzenia nowych ustug lub udoskonalenia juz
istniejgcych (innowacyjnosci ustugowej).

DJ. Teece® i in. uwazaja, ze wykorzystujac zwinnos¢, przedsigbior-
stwa mogg przyswaja¢ i tworzy¢ wiedz¢ wewnetrzng oraz zewnetrzna,
by radzi¢ sobie ze zmianami w otoczeniu. Zarzadzanie wiedza pozwala
na przewidywanie i ksztattowanie srodowiska. Dzicki temu przedsigbior-
stwo moze stale przeksztalca¢ swoje dzialania i dopasowywac¢ si¢ do po-
trzeb zewnetrznych poprzez tworzenie nowych produktéw i ustug.

W trakcie badan wtasnych na rynkach pojawily si¢ bardzo duze zmia-
ny, zwigzane z wprowadzeniem wielu obostrzent w funkcjonowaniu go-
spodarki, w wyniku pandemii COVID-19. Na skutek podzielenia bada-
nia na dwa okresy mozna byto wnioskowa¢ nad faktyczna umiejetnoscia
przedsi¢biorstw do bycia zwinnym w sytuacji niespodziewanych zmian.

¢ Teece D.J., Pisano G., Shuen A. (1997), Dynamic capabilities and strategic manage-
ment, ,Strategic Management Journal’, 18 (7), s. 509-533.
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W wyniku przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze wystepuje
statystycznie istotna zalezno$¢ pomiedzy poziomem zwinnosci a mozli-
wosciami przedsigbiorstwa do wprowadzenia nowych ustug lub udosko-
nalenia juz istniejacych — innowacyjnosci ustugowej w obszarze zarzadza-
nia ryzykiem oraz szybkosci reakeji w zarzadzaniu zmiang w okresie od
2020 do maja 2021 r. Niestety, zalezno$¢ ta nie zostala potwierdzona dla
zadnego z obszaréw w latach 2017-2019. W bezposrednim ujgciu prze-
prowadzone badania pozwalaja na stwierdzenie, ze hipoteza H4 zostala
potwierdzona cz¢éciowo.

Przeprowadzona analiza cz¢$ciowo potwierdzita wystepowanie za-
leznosci pomigdzy zwinnoscia przedsi¢biorstwa a jego wzrostem. Na ry-
sunkach od 15 do 18 zostalo graficznie przedstawione empiryczne uje-
cie modelu badawczego, tj. w odniesieniu do poszczegdlnych obszaréw
wzrostu przedsi¢biorstwa. Przyjeto oznaczenia O1 dla okresu od 2017
do 2019 r. oraz O2 dla okresu od 2020 do maja 2021 r. (okres pandemii
COVID-19).

Obszar wzrostu

01-0911
02-0,394

Wzrost zatrudnienia |

01-0,146 |

Wazrost przychodow |
02-0,287

Zarzadzanie ryzykiem

01-0,708 |

Ekspansja na nowe rynki
02-0,526 pans v |

Zwinnos¢ organizacyjna

01-0,075 |

Wazrost innowacyjnosci ustugowej |
02-0,037

Rysunek 15. Model badawczy dla Z_R - weryfikacja empiryczna

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Dla obszaru Z_R wystepuje zalezno$¢ dotyczaca wzrostu innowacyj-
nosci ustugowej dla okresu O2. Na podstawie przedstawionych wynikéw
mozna wnioskowa¢, ze badane przedsi¢biorstwa prawdopodobnie nie
posiadaja planu zarzadzania ryzykiem.
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Obszar zwinnos$ci

01-0,849 |

020717 Wazrost zatrudnienia |

01-0511 |

Wzrost przychodéw |
02-0,809

Elastycznos¢ zasobow

01-0155 |

> na nowe rynki |
02-0,191

Zwinno$¢ organizacyjna

01-0,340 |

Wzrost innowacyjnosci ustugowej |
02-0,073

Rysunek 16. Model badawczy dla E_Z - weryfikacja empiryczna

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Dla obszaru E_Z nie wykazano zaleznosci wzgledem zadnego
z obszaréw wzrostu przedsi¢biorstwa. Wynik prawdopodobnie wskazuje
na fake, ze przedsi¢biorstwa z warszawskiego rynku najmu nieruchomosci
nie dysponuja elastycznymi zasobami badZ nie dokonujg ich przesunigé
w strukturze przedsi¢biorstwa.

Obszar zwinnosci Obszar wzrostu

01-0,330 |

020889 Wzrost zatrudnienia |

01-0,099 |

Wzrost przychodow |
02-0,144

Szybkos¢ reakcji
w zarzadzaniu zmiang

01-0,043 |

Ekspansja na nowe rynki
02-0462 pand " |

A
Zwinno$¢ organizacyjna

01-0,056 |

Wzrost innowacyjnosci ustugowej |
02-0,025

Rysunek 17. Model badawczy dla S_R_Z - weryfikacja empiryczna

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dla obszaru S_R_Z wykazano zalezno$¢ statystyczng w dwoch ob-
szarach wzrostu przedsi¢biorstwa. Szybkos¢ reakeji w zarzadzaniu zmia-
ng przyczynia si¢ do mozliwosci ekspansji na nowe rynki w okresie O1.
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Nie zostala wykazana zalezno$¢ statystyczna dla okresu O2. Wynika to
prawdopodobnie z faktu, ze podczas trwania pandemii COVID-19 wiele
przedsicbiorstw zamykato swoje oddzialy, a wi¢ec nie mialy mozliwosci
podjecia dziatalno$ci w innych obszarach kraju. Szybko$¢ reakeji w zarza-
dzaniu zmiang wplywa na wzrost innowacyjnosci ustugowej dla okresu
02. Oznacza to, ze badane przedsigbiorstwa wykazaly zwinno$¢ podczas
gwaltownych zmian na rynku zwigzanych z pandemiag COVID-19 - do-
stosowaly swojg oferte do aktualnych potrzeb klientéw.

Obszar zwinnosci Obszar wzrostu

01-0,057 |
02-0,956

Wzrost zatrudnienia |

01-0,004 |

Wazrost przychodow |
02-0,247

Kapitat relacyjny

01-0350 |

Ekspansja na nowe rynki
02-0,649 pans) v |

Zwinno$¢ organizacyjna

01-0,928 |

Wzrost innowacyjnosci ustugowej
02-0,610

Rysunek 18. Model badawczy dla K_R - weryfikacja empiryczna

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Dlaobszaru K_R wykazano zalezno$¢ statystyczna wzgledem wzrostu
przychodéw w przedsicbiorstwie w okresie O1. Oznacza to, ze w przed-
sigbiorstwach ustugowych wazna role we wzroscie odgrywaja pracownicy,
ktérzy znajduja si¢ na pierwszej linii kontaktu z klientem. To od ich umie-
jetnosci zalezy w duzej mierze, czy klient skorzysta z ustug oferowanych
przez przedsigbiorstwo.
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RozdziatV
Wyniki badania studium przypadku

W niniejszym rozdziale opisano badanie jakosciowe (studium indywi-
dualnych przypadkéw) przeprowadzone przez autorke ksigzki. Jak juz
wspomniano, w ramach badania jakosciowego zrealizowano studium in-
dywidualnych przypadkéw. Z grupy 199 przedsiebiorstw, ktérych zarza-
dzajacy zostali zaproszeni do udzialu w badaniu ilosciowym, wytoniono
trzy przedsi¢biorstwa, ktérych whasciciele zgodzili si¢ na udzielenie wy-
wiadu. Odpowiedzi uzyskane w toku wywiadéw poglebionych pozwolity
na ustalenie przyczyn i skutkéw zjawiska szybkiego wzrostu lub jego bra-
ku wérdd przedsigbiorstw swiadczacych ustugi najmu. Wywiady przepro-
wadzone zostaly z wlascicielami przedsigbiorstw. Pozyskano informacje,
na ktdrych ujawnienie nie pozwolilo badanie ilociowe.

Informacje zebrane na drodze wywiadéw poglebionych spowodo-
waly, ze badanie zyskalo wyzszg jako$¢ oraz pozwolito na sformutowa-
nie na pdzniejszym etapie wnioskéw co do zachowan, ktére powinno
wprowadzi¢ si¢ do polskich przedsi¢biorstw, tak aby pojecie zwinnosci
mogto funkcjonowaé na takim poziomie, jak na zagranicznych rynkach.
Ostatni podrozdziat stanowi calosciowe ujecie modelu badawczego oraz
kompleksowe oméwienie wynikéw badan w kontekscie czesei teoretycz-
nej opracowania.
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5.1. Studium pierwszego przypadku — przedsiebiorstwo A

Pierwszy wywiad zostal przeprowadzony z wiascicielem przedsigbior-
stwa A', ktéry swoje doswiadczenie zawodowe zdobywat w Belgii, gdzie
przez wiele lat mieszkal i studiowal. Od 2000 r. wspélpracuje z branza
facility management. Doswiadczenie zawodowe wlasciciela sprawilo,
ze mégl on nie tylko odpowiedzie¢ na pytania dotyczace zarzadzania
przedsicbiorstwem z perspektywy polskich rynkéw, ale réwniez poréw-
na¢ obecng sytuacje do trendéw w zachodnich korporacjach.

Przedsi¢biorstwo A funkcjonuje od 2017 r. Whasciciel prowadzi réw-
niez drugie przedsi¢biorstwo, ktére zostato zatozone w 2016 r. i $wiadczy
ustugi uzupetniajace dla przedsi¢biorstwa A. Dziata od momentu zatoze-
nia w tej samej formie, nie zmienil si¢ réwniez jego wiasciciel. Przedsie-
biorstwo, wedtug kryterium wielkosci, nalezy do kategorii matych przed-
sigbiorstw. Zarzadza ono aktualnie 300 lokalami mieszkalnymi o facznej
warto$ci 120 mln zk. W przedsigbiorstwie zatrudnionych jest mniej niz
10 os6b.

Przedsi¢biorstwo A $wiadczy kompleksowe ustugi z zakresu zarza-
dzania najmem w Warszawie. Misja przedsi¢biorstwa A jest zapewnienie
wlascicielowi nieruchomosci stalego, comiesiecznego dochodu, przy jego
minimalnym zaangazowaniu w prace zwiazane z wynajmem. Pracownicy
badanego przedsi¢biorstwa przejmuja obowiazki whasciciela mieszkania.
Ustugi, jakie $wiadczy przedsicbiorstwo, to dobér odpowiedniego na-
jemcy, zawieranie uméw oraz utrzymywanie kontaktu z najemca na kaz-
dym etapie najmu. Rozwiazanie to pozwala na odcigzenie wlasciciela od
licznych obowiazkéw. Przedsi¢biorstwo $wiadczy réwniez ustugi home
staging, polegajace na przygotowaniu nieruchomosci do sprzedazy lub
wynajmu, ponadto oferuje ustugi rozliczania optat zwigzanych z uzytko-
waniem nieruchomo$ci. Pracownicy przedsigbiorstwa kontroluja i dba-
ja o stan mieszkania, a w przypadku wykrycia usterki zapewniana jest
pomoc w zakresie jej usuniecia. Dziatalnoscia ustug serwisowych oraz

! Dane zanonimizowano.
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interwencjami w mieszkaniach zajmuje si¢ drugie przedsi¢biorstwo. Do
ustug swiadczonych przez drugie przedsi¢biorstwo naleza:

e drobne naprawy, renowacja Scian,

e hydraulika — w pelnym zakresie,

o clektryka — w petnym zakresie,

e serwis AGD - w pelnym zakresie,

e  serwis gazowy — instalacja i naprawy,

e serwis klimatyzacji i wentylacji — instalacja i naprawy,

e serwis Slusarski — naprawa i wymiana zamkdw, awaryjne otwiera-
nie drzwi,

e dezynsekgja,

e serwis rolet oraz okien i drzwi — montaz i naprawa,

e serwis sprzgtania — staly lub po remoncie,

e przewdz mebli,

e ozonowanie pomieszczen — usuwanie nieprzyjemnych zapachéw.

Whasciciel przedsigbiorstwa deklaruje, ze pojecie zwinnosei jest
mu znane. Utozsamia zwinno$¢ z szybka reakcja, natomiast zaznacza,
ze na og6l na rynku nieruchomosci nie ma potrzeby szybkiego reagowania.
Zwinnos¢ jest potrzebna w przypadku kierowania ustugami komplekso-
wymi, jak na przyktad facility management. Whasciciel zauwaza, ze inaczej
jest w wypadku $wiadczenia serwisu technicznego czy zarzadzania nie-
ruchomoscia. Wowczas wymagane jest ciagle monitorowanie rynku oraz
dopasowywanie si¢ do panujacych na nim warunkéw. Kontroli wymaga-
ja m.in. normy dotyczace bezpieczenstwa. Jezeli w przedsi¢biorstwie nie
podejmuje si¢ szybkiej reakeji, mozna straci¢ wazny kontrakt. Whasciciel
w nastgpujacy sposob opowiedzial o aktualnej sytuacji na rynku, w ktérej
potrzebne sa szybkie dziatania: ,,Zmieniaja si¢ czynsze, ich stawki galopu-
ja caly czas do géry. Podnoszone s ceny wody i optaty $mieciowe. W War-
szawie oplata $mieciowa zalezy od zuzycia wody. Administracje wysylaja
nowe stawki, my musimy je natychmiast zmienia¢ w kierunku najemcéw.
Musimy adaptowaé wszystkie umowy, unikaé opdznien w platnosciach.
To s3 dla nas nieprzewidywalne zmiany rynkowe w najmie mieszkan”.
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Whasciciel ocenit swoje przedsigbiorstwo jako zwinne. Ttumaczy,
ze jego klienci, wlasciciele mieszkan, zamieszkujacy w réznych pan-
stwach, majg wysokie wymagania. Przedsi¢biorstwo jest zmuszone do
przystosowania si¢ do nowej rzeczywistosci, co jest jednym z warunkéw
utrzymania klientéw.

Zmiany zachodzace w otoczeniu wymuszaja na przedsi¢biorcach
wprowadzanie nowych ustug. Jeszcze kilka lat temu zarzadzanie najmem
w Polsce nie funkcjonowato. Obecnie rynek ten bardzo mocno si¢ rozwi-
ja. Zarzadzanie najmem staje si¢ popularne, polepsza si¢ réwniez jakos¢
ustug. Coraz wigcej oséb zdaje sobie sprawe z niebezpieczenstw, z jaki-
mi wigze si¢ najem, a dotyczacych na przykiad praw lokatoréw. Wiasci-
ciele nierzadko do$wiadczaja probleméw z najemcami, czgsto nie majg
zadnej opieki prawnej, przychodzg wige do przedsi¢cbiorstw, w ktérych
zarzadza si¢ najmem, po pomoc i poradg. Zdarza si¢, ze whasciciele loka-
16w nieumiejetnie gospodaruja nieruchomoscig i popetniaja podstawo-
we bledy w wynajmie. Czgsto na udzielenie fachowego wsparcia jest juz
za pézno — mieszkanie zostaje zdemolowane badz okradzione, najemcy
opuszczaja lokal, nie ptacac czynszu. Najczgéciej okazuje si¢, ze umowy
byly skonstruowane w sposéb niewtasciwy. Rynek najmu nieruchomosci
rozwija si¢, wiec i przedsigbiorstwa sg w stanie $wiadczy¢ szersza game
ustug. Wtasciciel przedsi¢biorstwa A podat nastepujacy przykiad: , Trze-
ba by¢ w tym biznesie, zeby wiedzie¢, jak wynajmowaé mieszkania. Mysle
o klientach, ktdrzy sg za granica i cheg zarejestrowaé umowe najmu oka-
zjonalnego w urzedzie skarbowym. Klient daje nam umowe i my to reje-
strujemy. Co prawda do tej pory tego nie robilem, ale zaczynam to wpro-
wadza¢, to moja innowacja ustugowa. Urzad skarbowy wymaga nadania
przesytki z Polski, a nie z Ameryki. Rynek najmu pod tym wzgledem caly
czas ewoluuje”.

Whasciciel badanego przedsigbiorstwa uwaza, ze branza nieruchomo-
éci jest zbyt mala, aby przedsi¢biorstwom byta potrzebna strategia zarza-
dzania ryzykiem. Przedsi¢biorstwo A nie posiada planu zarzadzania ryzy-
kiem, takie rozwigzanie — zdaniem wlasciciela — moze by¢ konieczne dla
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wickszych przedsi¢biorstw. Na pytanie, jaka strategic walki z ryzykiem
i niepewnoscia przyjmuje si¢ w przedsi¢biorstwie A, wiasciciel wskazal,
ze: ,W sytuacji kryzysowej nie nalezy od razu zwalnia¢ pracownikéw czy
wymienia¢ kadry. Nie nalezy réwniez zatrudnia¢ oséb o mniejszych wy-
maganiach finansowych, bez znajomosci rynku i mieszkan. Ludzie mlo-
dzi i niedo$wiadczeni nie sa dobrym zasobem dla przedsi¢biorstwa. Takie
ruchy prowadza do utraty klientéw. Przedsi¢biorstwa z rynku najmu to
sa przede wszystkim ludzie. Jezeli nie ma kadry, to przedsi¢biorstwa ida
na dno”

W przypadku pojawienia si¢ ryzyka nalezy mie¢ plan, jak je prze-
zwycigzy¢, ale nie wolno burzy¢ pewnego porzadku w przedsicbiorstwie,
poniewaz firmy ustugowe opieraja si¢ w gléwnej mierze na zasobach
ludzkich. W pierwszym okresie trwania pandemii COVID-19 anality-
cy branzowi wnioskowali, ze rynek wynajmu nieruchomosci (okresowo)
upadnie. Jako powdd podawali zjawisko masowych powrotéw pracowni-
kéw do doméw rodzinnych. Pomimo tych informacji wlasciciel przed-
sicbiorstwa A nie widzial w tamtym okresie duzego ryzyka dla swojej
dziafalnosci, jak deklaruje, patrzyt wtedy w przyszto$é bardzo spokojnie.
Przedsi¢cbiorstwo A dziata w Warszawie, gdzie znajduje si¢ najwickszy ry-
nek pracy w Polsce. Wiasciciel uwaza, ze w koncu nadejdzie stabilizacja,
a podczas kryzysu najem i tak bedzie funkcjonowal. Podjat jednak dzia-
tanie dostosowawcze i obnizyl nieznacznie ceny ustug. Podczas pandemii
wynajetych pozostawato 80% mieszkan, ktore przedsigbiorstwo A ma
pod opieka. Wiasciciel zauwazyt, ze: ,Kiedy pojawia si¢ ryzyko, trzeba
obserwowac rynek i szacowal. Pézniej trzeba czekaé albo po prostu sie
dopasowad. Ja nie wierz¢ w spadki cen mieszkan. Nie ma mozliwosci, zeby
ceny mieszkan spadaty. Generalnie brakuje nam mieszkan, a ludzi ciagle
przybywa. Ten, kto spanikuje, duzo straci”

W przedsi¢biorstwie A inwestuje si¢ w nowe technologie. Na ryn-
ku najmu nie ma odpowiednich narze¢dzi informatycznych, a te propo-
nowane przez branz¢ informatyczng sa bardzo prowizoryczne. Brakuje
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kompletnych narzedzi zarzadzania najmem. W zwiazku z tym wiasciciel
widzi pilng potrzebg¢ zakupu nowych technologii.

W przedsigbiorstwie A okreslono plan dziatania, cel dziatalnosci i cel
handlowy. Wtasciciel stwierdzil, ze cel dzialalnosci aktualizuje co roku.
Jego dziatalno$¢ opiera si¢ w tej kwestii na zasadach budzetowania. We-
diug wiasciciela cel nie moze by¢ zbyt optymistyczny, poniewaz wéwczas
stanowi zagrozenie dla organizacji przedsicbiorstwa. Jezeli w duzych
przedsicbiorstwach utworzy si¢ zbyt optymistyczny budzet, moze okaza¢
si¢ w trakcie funkcjonowania, ze jego realizacja nie post¢puje prawidlo-
wo. Trzeba wigc zaklada¢ realne cele i prawdopodobne zalozenia marzy.
Whasciciel stwierdzil, ze w przedsigbiorstwie bardzo wazna jest analiza
finansowa: ,Wielu przedsi¢biorcéw nie jest do tego przyzwyczajonych,
nie posiadaja rachunkéw zyskéw i strat. Przez to nie widza, czy osiagaja
przychody lub dlaczego generuja strate”.

Na rynku najmu nie ma potrzeby przesuwania zasobéw wewnatrz
jednostki. Male przedsi¢biorstwa ustugowe nie funkcjonuja wedtug sche-
matu dzialania, jak w przypadku duzych korporacji, w ktérych zachodzi
stala potrzeba przesuwania $rodkéw finansowych i pracownikéw. Zda-
niem wlasciciela: ,W ustugach najwazniejsze sa koszty robocizny. Kiedy
przekraczaja zatozenia, to kontrake po prostu nie jest rentowny. W innych
branzach sprawdza si¢, czy projekt nie jest zbyt obcigzony godzinami.
Na rynku najmu nie ma takich problemdw, nie ma potrzeby przesuwania
pracownikdw, a koszty sa state. Po pandemii sytuacja na rynku jest w mia-
r¢ dobra”.

Pracownicy w przedsi¢biorstwie A nie moga samodzielnie podejmo-
waé decyzji strategicznych oraz operacyjnych. Kazda decyzja musi by¢
skonsultowana z wiascicielem. Pracownik ma jednakze prawo podja¢
decyzj¢ niezbedna do jak najlepszego wykonania danej ustugi. W sytua-
cji kiedy okazuje si¢, ze naprawa jest drozsza niz w zalozonym budzecie,
pracownik nie moze podja¢ decyzji o jej przeprowadzeniu bez konsulta-
¢ji z whascicielem przedsigbiorstwa. Jak zauwaza whasciciel: ,Dla prezesa,
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ktérego pracownicy podejmuja decyzje, i on o tym nie wie, to jest btad
w sztuce zarzadzania’.

Proces decyzyjny w przedsi¢biorstwie A jest krétki. Jako prakeyk za-
rzadzania wlasciciel przedsigbiorstwa spotkat si¢ w przeszloéci z sytuacja,
gdy w korporacji proces decyzyjny byt zbyt dtugi i zanim zostata podjeta
decyzja, okazja do wzrostu stala si¢ juz nieaktualna.

Za analiz¢ rynku i potrzeb klientéw w badanym przedsi¢biorstwie
odpowiada jedynie jego whasciciel. Nie zatrudniono osoby, ktéra zajmuje
si¢ tymi zadaniami w ramach osobnych obowiazkéw. Whadciciel nie wie,
czy konkurencja wprowadza ustugi szybciej i czy dziata lepiej. Uwaza,
ze problemem innych przedsi¢biorstw na rynku najmu jest to, ze czgsto
maja wigcej mieszkan niz pracownikéw, ktérzy s w stanie nimi zarza-
dza¢. W sytuacji kiedy przedsi¢biorstwo posiada 1 lub 2 tysiace mieszkan
na wynajem, do ich obstugi niezb¢dni sa wyspecjalizowani pracownicy.
Niektore przedsigbiorstwa maja za duzo zlecen i catkowicie nad nimi nie
panuja. Kiedy utracono kontrake, nalezy sprawdzi¢, dlaczego tak sig stato,
czy moze klient byt niezadowolony, czy po prostu sprzedal swoje miesz-
kanie. Wtasciciel zauwazyt, ze nigdy nie zdarzyto mu sig: ,,aby kto$ zrywat
kontrake, bo jest niezadowolony. Jezeli tak si¢ dzieje, trzeba przyjrze¢ sie
procesom w firmie”.

Wihasciciel przedsi¢biorstwa nie widzi potrzeby zachgcania swoich
pracownikéw do tworzenia nowych rozwigzan. Wyborem najemcéw
zajmuje si¢ tylko wiasciciel przedsigbiorstwa: ,W innych przedsi¢bior-
stwach wynajmuje si¢ mieszkania na telefon. Jest to niebezpieczne, gdyz
nie zna si¢ najemcy, a spowodowane jest tym, ze agent dostaje premie
od wynajmu. W korporacjach stale wykorzystuje si¢ pomysty pracow-
nikéw, na rynku najmu jest inna specyfika”. Jezeli pracownicy zglaszaja
cieckawe pomysly, whasciciel che¢tnie je analizuje i zaakceptowane wpro-
wadza do przedsi¢biorstwa. W przedsi¢biorstwie nie wdrozono jednak
materialnego badZz niematerialnego systemu motywujacego do kreo-
wania nowych rozwigzan, poniewaz pracownicy otrzymuja wysokie
podstawowe wynagrodzenia.
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Pracownicy przedsi¢biorstwa nie posiadaja cech zwinnych pracowni-
kéw, ale jak zaznacza whadciciel, nie dotyczy to jedynie badanego przed-
sigbiorstwa, a ogdtu pracownikéw w kraju: ,W korporacjach zachodnich
zlecone zadanie jest wykonywane, natomiast w Polsce jest z tym problem.
Zarzadzajacy zleca i na koniec dostaje raport. W Polsce trzeba by¢ wiecz-
nie czujnym. Kto$ zleca wykonanie zadania, a po tygodniu orientuje sie,
ze nie zostalo ono wykonane”.

Rynek najmu nieruchomodci jest zbyt maty, aby wymienia¢ si¢ do-
$wiadczeniami z partnerami. Wlasciciel przedsicbiorstwa A uwaza,
ze wspOlpraca z konkurencjg jest niebezpieczna i raczej nie powinno si¢
tego robi¢. Jego zdaniem warto natomiast naleze¢ do réznych klubéw bi-
znesowych. Przedsi¢biorstwa, ktére dziataja na tym samym rynku, nigdy
nie bedg mialy przyjaznych stosunkéw.

W przedsigbiorstwie A nie prowadzi si¢ zadnych akgji, ktére mialyby
na celu poprawienie wizerunku przedsi¢biorstwa w oczach klientéw lub
zwickszenie jego popularnosci. Jedyne dziatania to prowadzenie strony
internetowej o atrakcyjnej szacie graficzne;.

Sytuacja finansowa przedsi¢biorstwa nie ulegta pogorszeniu podczas
pandemii COVID-19. Na rynku pojawilo si¢ pétroczne zachwianie,
stagnacja, ale nie nastgpito znaczne pogorszenie. Jezeli whasciciel miat-
by wskaza¢ dobra stron¢ pandemii, to bytby to fake, ze ludzie pracujg
obecnie on-line i musza wynajmowaé mieszkania. Kryzys jest widoczny
w przedsi¢biorstwach, ktére wynajmuja powierzchnie biurowe. Sytuacja
tych firm nie ulegnie zbyt szybko poprawie, poniewaz praca zdalna stata
si¢ bardziej optacalna niz stacjonarna.

Odnoszac si¢ do otwierania nowych oddzialéw przedsi¢biorstwa,
whadciciel zaznaczyt, ze trzeba mie¢ do tego odpowiednie zasoby. Naj-
wazniejszym zasobem sg dla niego zaufani i wykwalifikowani pracow-
nicy. Bez takich oséb rozwdj jest niemozliwy. Jak zauwazyt wiasciciel:
»,Gdybym mial otwiera¢ nowg fili¢, to byloby to Tréjmiasto. Uwazam,
ze bez zaufanych ludzi nie ma co decydowa¢ si¢ na nowe rynki. Podsta-
wa firm ustugowych jest opinia o niej. Jezeli si¢ wystartuje bez zaufanych
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pracownikéw, mozna sobie tylko zaszkodzi¢. Nie moge wzia¢ nowych
mieszkan pod opieke, jezeli nie mam odpowiedniej liczby pracownikéw”

Zdaniem wiaéciciela badanego przedsigbiorstwa nowe teorie zarza-
dzania sg bardzo potrzebne. Deklaruje on, ze $ledzi trendy w zarzadzaniu
na biezaco, obserwuje, jak nalezy prawidlowo kierowa¢ strukturami. Za-
rzadzanie najmem nie ma jeszcze dtugiej historii w Polsce, jest to ,,$wiezy”
rynek. Nalezy wigc wdraza¢ najnowsze rozwigzania i technologie funk-
cjonujace w panstwach rozwinigtych, gdyz tamtejsze przedsigbiorstwa
maja doswiadczenie i zazwyczaj dobre prakeyki.

Na koniec wywiadu zapytano o najwicksze problemy, z jakimi przy-
chodzi si¢ obecnie mierzy¢ osobom zarzadzajacym firmami. Whasciciel
badanego przedsi¢biorstwa wskazal na brak odpowiednich kwalifikacji
pracownikéw. Uwaza, ze nietatwo jest obecnie znalezé pracownikéw,
ktérzy nie trakeuja pracy lekcewazaco. Nie jest to problem wylacznie
branzy nieruchomosci, to powszechne zjawisko w Polsce. Whasciciel
uwaza, ze nie powinno uzywaé si¢ sformulowania ,,rynek pracownika’
Aby przedsi¢biorstwo funkcjonowato, nalezy dba¢ o pracownikédw, ale
nie mozna ulega¢ presjom. Kolejnym zagrozeniem sa notoryczne zmiany
przepiséw podatkowych. Nie wiadomo, jakie bedg w przysztosci obcigze-
nia skladki zdrowotnej, czy zostanie wprowadzony podatek od wynajmu.
Panuje brak stabilizacji na plaszczyznie prawnej i pracowniczej.

Na pytanie, co jest droga do sukcesu, whasciciel badanego przedsig-
biorstwa odpowiedzial, ze najbardziej zgubne jest przyjecie, ze jest sie
na danym rynku i ma si¢ okreslona, stala pozycje. Nalezy caly czas dazy¢
do wzrostu. Przedsigbiorcy czgsto sa pod wplywem ,.efektu udpienia’, co
oznacza, ze w podmiocie sytuacja jest bardzo dobra przez dtugi czas i kie-
dy przychodzi kryzys, zarzadzajacy nie potrafia odpowiednio reagowaé
lub robia to zbyt pézno. Tylko wysokiej jakosci ustuga jest kluczem do
sukcesu, a jej odpowiedni poziom uzyskuje si¢ na skutek zaangazowania
pracownikéw. Nie mozna réwniez rozszerzaé zakresu dzialalnosci, jezeli
nie jest si¢ na to przygotowanym. Trzeba by¢ konkurencyjnym poprzez
stale realizowanie swojego celu.
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Nie powinno si¢ obniza¢ ceny za ustugi, gdyz to zazwyczaj negatyw-
nie wplywa na jako$¢. Podczas pandemii COVID-19 niektére z przed-
sigbiorstw $wiadczyly ustugi gwarancji najmu, co oznacza, ze wyplacaly
wynagrodzenie dla wlascicieli nawet za pustostany. Spowodowato to za-
chwianie ich wzrostu lub doprowadzito do upadku. Jak méwi whasciciel
badanego przedsi¢biorstwa: , Trzeba ceni¢ swoje ustugi. Nie mozna by¢
najdrozszym, ale nie mozna by¢ najtanszym. To obniza jako$¢ ustugi”.
Kolejnym btedem popelnianym przez przedsi¢biorcéw jest ,nadawanie
numerdéw” swoim klientom. W relacji z klientem najwazniejsza jest iden-
tyfikacja jego osoby i potrzeb. Jak dodaje na koniec: ,,Moi klienci wiedza,
ze my si¢ znamy’.

Po przeprowadzeniu wywiadu (IV kwartal 2021 r.) whasciciel przed-
sigbiorstwa A zrealizowal swoje plany inwestycyjne. W Tréjmiescie zosta-
ly otwarte nowe filie przedsi¢biorstwa.

5.2. Studium drugiego przypadku - przedsiebiorstwo B

W ramach drugiego studium przypadku przeprowadzono wywiad z wlas-
cicielem przedsi¢biorstwa B2, ktory swoje do§wiadczenie zawodowe zdo-
bywal w réznych przedsi¢biorstwach z branzy nieruchomosci. Po kilku
latach pracy postanowil zalozy¢ whasne przedsi¢biorstwo $wiadczace
ustugi zarzadzania najmem.

Przedsi¢biorstwo B zostalo zalozone w 2016 r. Od tego momentu
dziata w niezmienionej formie i przez caly ten okres zarzadza nim ten sam
wlasciciel. Przedsigbiorstwo mozna zaliczy¢ wedlug kryterium wielkosci
do kategorii malych firm. Od poczatku dziatalnosci przedsigbiorstwo za-
rzadzato w sumie 565 lokalami mieszkalnymi. Zatrudnionych jest w nim
nie wigcej niz 10 oséb.

Przedsi¢biorstwo B $wiadczy kompleksowe ustugi z zakresu zarzadza-
nia najmem w Warszawie. Zadaniem przedsi¢biorstwa jest zapewnienie

2 Dane zanonimizowano.
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klientom bezproblemowego najmu, co jest mozliwe dzicki realizowaniu
bez udzialu whadciciela lokalu wszystkich czynnosci zwigzanych z wy-
najmowanym mieszkaniem. Przez caly okres wynajmu przedsi¢biorstwo
dziata jako petnomocnik klienta. Reprezentuje jego interesy oraz $wiad-
czy opieke nad lokalem. Ustugi, jakie $wiadczy przedsi¢biorstwo, to do-
bér odpowiedniego najemcy, zawieranie uméw i monitoring ptatnosci.

Witasciciel przedsigbiorstwa uwaza, ze zna pojecie zwinnosci. Twier-
dzi, ze w agencjach nieruchomosci i w przedsi¢biorstwach zarzadzaja-
cych nieruchomo$ciami zwinno$¢ polega na szybkim dostosowaniu si¢
do warunkéw panujacych na rynku. Jego zdaniem: ,Najlepszym przy-
ktadem na zwinno$¢ przedsi¢biorstwa jest sytuacja zwigzana z pandemia
COVID-19. Jesli ogloszony jest lockdown i wprowadzone sa obostrzenia,
przedsi¢cbiorstwo musi si¢ do tego dostosowa¢. Przede wszystkim musi
zacza¢ jak najszybciej odpowiadaé na potrzeby klientéw i na biezaco kon-
trolowa¢ rynek oraz informacje”. Rok 2020 byt bardzo dynamiczny dla
branzy nieruchomosci, a przedsi¢biorstwo B stanglo przed koniecznoscia
dostosowania si¢ do sytuacji panujacej na rynku. Dla wiasciciela przedsie-
biorstwa sytuacja byta jednak do$¢ przewidywalna. Przyjat on strategie,
w ktérej przede wszystkim zapewniat swoich klientéw o tym, ze ich przy-
chody nie zmniejsza si¢, a z poczynionych inwestycji nie nalezy pochop-
nie wycofywaé kapitatu. Wtasciciel ocenit swoje przedsi¢biorstwo jako
zwinne i jego zdaniem wynika to z fakeu, ze jest ono matym podmiotem
gospodarczym, w ktérym mozna szybko podejmowa¢ decyzje. Jak dekla-
ruje wilasciciel, zmiany, jakie zaszty w otoczeniu, a ktére zwigzane byly
z pandemia COVID-19, nie wplynely na konieczno$¢ wprowadzenia no-
wych ustug i rozwigzan w przedsi¢biorstwie.

Wedlug wiasciciela przedsi¢biorstwa na rynku najmu nieruchomosci
nie wyst¢puja zadne ryzyka. Branza ciagle si¢ rozwija: ,,Jezeli w 2019 r.
jakie$ przedsigbiorstwo zarzadzajace najmem miato powiedzmy 10 zle-
cen, to trend jest taki, ze teraz ma ich okolo 40. Szczegdlnie przyczynita
si¢ do tego pandemia”. Ponadto uwaza on, ze jedynym groznym ryzykiem
bylo to odnoszace si¢ do utraconych szans. Pojawilo si¢ ono z powodu
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ilo$ci pracy, jaka spadta na przedsi¢biorstwa zarzadzajace najmem w okre-
sie pandemii COVID-19, w stosunku do zbyt matej liczby pracownikéw,
ktérzy mogliby zapewni¢ obstuge zlecer. Whasciciel zapytany o ryzyko
utraty reputacji wskazal, ze branza nieruchomosci jako ogét posiada
bardzo niski poziom reputacji, natomiast ryzyko to nie dotyczy bezpo-
srednio poszczegoélnych jednostek. Whasciciel uwaza, ze obecnie bardzo
tatwo jest kupi¢ pozytywne opinie o przedsi¢biorstwie, ktdre zostang
wystawione na fanpage’u lub w wyszukiwarce Google, i tym samym ma-
nipulowa¢ w obrgbie ryzyka utraty reputacji. W przedsi¢biorstwie moz-
na przygotowac¢ si¢ do podejmowania dziatan na wypadek ryzyka, ktére
polegaja gtéwnie na biezacym $ledzeniu sytuacji rynkowej. W badanym
przedsicbiorstwie takimi dziataniami zajmuje si¢ jedynie wiasciciel: ,Ry-
nek zarzadzania nieruchomosciami jest jeszcze malo rozwiniety, dlatego
nie ma potrzeby zatrudniania w malym przedsi¢cbiorstwie osoby, ktéra
bylaby odpowiedzialna za tego typu dzialania”. Jak twierdzi, nie trzeba
réwniez uktadaé planéw zarzadzania ryzykiem dla przedsi¢biorstw ma-
tych, gdzie z uwagi na ich rozmiar mozna szybciej podejmowa¢ decyzje,
na biezaco zmienia¢ cel dziatania i dopasowywaé si¢ do otoczenia. Wias-
ciciel nie widzi wigc koniecznosci zmiany podejscia w przedsi¢biorstwie
do zarzadzania ryzykiem, tj. wprowadzenia bardziej kompleksowych roz-
wigzan i procedur, majacych stuzy¢ analizie potencjalnych zagrozen.
Whasciciel przedsi¢biorstwa inwestuje w jego informatyzacje, jak
moéwi: ,Caly rynek podlega obecnie zmianom zwigzanym z wprowadze-
niem do przedsi¢biorstw technologii informatycznej”. Standardem stajg
si¢ cyfrowe spacery i umieszczanie w szczegdtach oferty filméw nierucho-
modci (inwestycji) z drona. Koniecznoscia jest korzystanie z mediéw spo-
tecznosciowych, takich jak Instagram czy Facebook. Zdaniem whasciciela
nie s3 to jednak zbyt innowacyjne dziatania w kontekscie ogélnym, jed-
nakze dla rozwijajacej si¢ branzy zarzadzania najmem stanowia obecnie
wyznacznik pozycji rynkowej. Wiasciciel probuje zinformatyzowaé swo-
je przedsi¢cbiorstwo. Najwicksza przeszkoda w tym procesie sg bardzo wy-
sokie koszty wprowadzenia nowoczesnych systeméw informatycznych.
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Przedsi¢cbiorstwo B nie posiada dlugoterminowego celu dziafania.
Wihasciciel stwierdza: ,W dzisiejszych dynamicznych czasach zmiany,
jakie zachodza na rynku, wymuszajg na przedsi¢biorcach posiadanie
krotkoterminowych celéw dzialania, nikt nie jest w stanie przewidzieé,
jakie aktualnie zasoby beda potrzebne i w jakich obszarach przedsi¢bior-
stwa”. Jak zauwazyl wlasciciel, gléwnym celem przedsi¢biorstwa zawsze
pozostanie generowanie dochodu i umozliwianie zarabiania klientom
przedsi¢biorstwa. Jezeli klient zarabia na wynajmie mieszkania i zamie-
rza wspdlpracowa¢ z firma w dtuzszej perspektywie, to przedsi¢biorstwo
bedzie zarabialo coraz wigcej. Wiasciciel uwaza, ze w przedsi¢biorstwie
B zasoby sa na tyle elastyczne, ze mozna je na biezaco przesuwa¢ wedlug
aktualnych potrzeb.

W badanym przedsi¢biorstwie pracownicy nie moga podejmowaé
decyzji bez wiedzy wlasciciela. Pracownik odgrywa swoja role w przed-
sicbiorstwie, podejmujac decyzje pozwalajace wykonaé mu konkretne,
przydzielone zadanie. Jak zaznaczyl whasciciel: ,,Przez rynek pracownika
zatracona zostata kreatywno$¢. Aby pracownik byl wydajny, nalezy od-
gérnie wyznaczy¢ mu cel i przydzieli¢ zadanie, ktére ma wykona¢, nic
nadto”. Whasciciel stwierdzil, ze pracownicy niekiedy nie radza sobie
z powierzonymi im zadaniami. Wtasciciel odpowiada za kontrole wyni-
kéw dzialan pracownikéw, natomiast nie nadzoruje na biezaco ich czyn-
nosci. Whasciciel uwaza, ze udziat pracownikéw w podejmowaniu decy-
zji nie skutkowalby szybsza reakcja na zmiany w otoczeniu. W badanym
przedsi¢biorstwie nigdy nie doszlo do sytuacji, gdy firma nie skorzystata
z nadarzajacej si¢ szansy. Wynika to z faktu, ze decyzje podejmuje jedna
osoba: ,,Jezeli pojawiajg si¢ szanse utracone, wynikaja one [...] wlacznie
z mozliwosci » przerobowych « przedsigbiorstwa. Dla matych i srednich
przedsi¢biorstw jest to najwigksze ryzyko. Szybkos¢ nie moze by¢ utoz-
samiana z sukcesem. Nie zawsze szybko podejmowane decyzje s3 trafio-
ne”. W przedsigbiorstwie B nie ma osoby, ktéra bylaby odpowiedzialna
za analizowanie rynku i potrzeb klientéw. Zadanie to nalezy tylko do
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whadciciela, ktdry uwaza, ze zatrudnienie takiej osoby jest zbedne i nie
przyczyniloby si¢ do generowania wigkszych zyskéw.

Whasciciel jest zdania, ze jego przedsi¢biorstwo dziata lepiej i reaguje
na zmiany szybciej niz konkurencja. Zapytany o cechy, ktére powoduja,
ze przedsi¢biorstwo dziata sprawniej niz inne firmy na rynku, wlasciciel
stwierdzil: ,Zarzadzanie najmem jest to nowa dziedzina i wlasciwie nie
posiadam duzej konkurencji. Mam doswiadczenie zwigzane z branzg nie-
ruchomodci, co pozwala mi na lepsze przewidywanie zachowan klientéw
i sytuacji na rynku. Dzisiejszym problemem przedsi¢biorstw na rynku
najmu jest to, ze dla wigkszo$ci oséb wazniejsze jest posiadanie [nieru-
chomoéci — przyp. aut.] na wlasno$¢, a nie najem, natomiast w perspek-
tywie rosngcych cen mieszkan mtodych ludzi nie bedzie sta¢ na zakup
nieruchomosci, dlatego tez najem nieruchomosci zyska jeszcze bardziej
na znaczeniu”.

W przedsi¢biorstwie B nie zachgca si¢ pracownikéw do tworzenia
nowych rozwigzan. Zaréwno sami pracownicy, jak i ich wiedza nie stano-
wig kluczowego zasobu w firmie. Wynika to z faketu, ze nie zgtaszaja oni
zadnych pomystéw co do rozwoju dziatalnosci, nie sg kreatywni, dlatego
tez nietatwo dostrzec w nich niewykorzystany potencjal. Mimo to mozna
stwierdzi¢, ze posiadajg oni niektére cechy zwinnosci. Potrafig sami orga-
nizowac swoja prace i na ogél sa otwarci na zmiany.

Whasciciel przedsicbiorstwa B posiada partneréw biznesowych
i wspolpracuje z innymi przedsigbiorstwami. Relacje te sg jednak bardzo
ostrozne i nie nastepuje pelne dzielenie si¢ wiedzg. W przysztosci whasci-
ciel sam chcialby dzieli¢ si¢ swoja wiedza z innymi przedsi¢biorstwami,
jak méwi: ,,Za dzielenie si¢ wiedza trzeba obecnie placi¢ i takie dziatanie
moze stanowi¢ dodatkowy zysk dla przedsi¢biorstwa”. Wiasciciel uwaza,
ze dzielenie si¢ sprawdzonymi juz rozwigzaniami jest korzystne, dlatego
tez planuje podjaé si¢ franczyzy.

W przedsi¢biorstwie B nie s3 prowadzone zadne akcje, ktdre mialyby
na celu poprawienie jego wizerunku w otoczeniu. Wedtug whasciciela sa to
za drogie dzialania, na ktdre obecnie nie moze sobie pozwoli¢: ,Przy tak
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malej [...] konkurencji nie ma duzej potrzeby posiadania dobrej reputacii,
jest to raczej domena $rednich i duzych przedsigbiorstw, a nie matych”.

Przed pandemig COVID-19 sytuacja przedsi¢biorstwa przedstawiata
si¢bardzo dobrze, aw ocenie wlasciciela pandemia — paradoksalnie — przy-
niosta ogromne korzysci. Obecnie przedsi¢biorstwo posiada cztery razy
wiecej zlecen niz obstugiwato przed 2020 r. Do takiej sytuacji przyczynily
si¢ niskie stopy procentowe. Wtasciciel przedsigbiorstwa ma w planach
otwarcie nowych filii i oddzialéw, rozwaza franczyz¢, zamierza znacznie
powickszy¢ swoj zespol, ale do realizacji planéw potrzebuje partnera.

Najwazniejszym czynnikiem, ktéry powoduje, ze przedsigbiorstwo
sprawnie dziafa na rynku, jest ilo$¢ czasu, jaka poswicca si¢ pracy we wias-
nym przedsi¢biorstwie. Nalezy wykonywa¢ zlecenia z jak najwickszg sta-
rannoscia. Ponadto systematycznie inwestowaé w przedsigbiorstwo i po-
wicksza¢ je, bez uszczerbku dla jakosci $wiadczonych ustug.

Witasciciel badanego przedsi¢biorstwa uwaza, ze konieczne jest
wprowadzanie nowych teorii zarzadzania w ramy jednostki. Potrzebne sg
zmiany. Whasciciele przedsi¢biorstw nie posiadaja zazwyczaj wyksztalce-
nia kierunkowego. Studia teoretyczne, bez prakeyki, nie przyczyniajg sie
do tego, ze ktos potrafi w sposéb wiasciwy prowadzi¢ przedsi¢biorstwo:
»Nalezy przejé¢ $ciezke kariery od podstaw, doszkalal si¢, uczestniczy¢
w réznorodnych kursach. Jezeli bytaby szansa, aby zewnetrzny menedzer
wprowadzil w przedsi¢biorstwie nowoczesng metodg zarzadzania, jest to
bardzo korzystne dla jednostki, jednakze musi by¢ to prakeyk, a nie teo-
retyk”. Jak uwaza wiasciciel, nie nalezy zamyka¢ si¢ na pomysty w kwestii
zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Najwickszym problemem w prowadzeniu dzialalnosci jest brak doste-
pu do konkretnych informacji. Wtasciciel stwierdzil, ze nie ma mozliwo-
$ciiwiedzy, aby rozwing¢ dynamicznie przedsi¢biorstwo. Brakuje mu rze-
czowych informacji na temat tego, jak powinno zarzadza¢ si¢ kapitatem
i ludzmi: ,Dawniej problemem byl brak dostepu do informacji, na ten
moment problemem jest nadinformacja i klopot z wytuskaniem prawdzi-
wych danych” Wtasciciel za problem uznal réwniez kosztowny dostep
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do wiedzy. Droga jest jego zdaniem réwniez cyfryzacja i informatyzacja
dzialani. Programy do kontroli pracownikéw sa wiasciwie nieosiagalne
dla whascicieli matych przedsi¢biorstw. Problemem jest réwniez fake, ze
nierzadko oczekiwania placowe pracownika znacznie przekraczajg jego
kompetencje, a wigc jakos¢ $wiadczonej pracy nie odpowiada preferowa-
nej wysokosci wynagrodzenia za prace.

5.3. Studium trzeciego przypadku — przedsiebiorstwo C

Trzecie studium przypadku dotyczy przedsigbiorstwa C*. Wywiad zostal
przeprowadzony z whaécicielem przedsi¢biorstwa, ktéry ukonczyl studia
prawnicze na Uniwersytecie Eddzkim. Swoje do$wiadczenie zawodo-
we zdobywal w firmach w Holandii oraz w Polsce, gdzie w zakres jego
obowigzkéw wchodzito migdzy innymi: nawigzywanie nowych kontak-
téw oraz utrzymywanie wlasciwych relacji z dotychczasowymi kontra-
hentami, doradztwo w zakresie systemu informacji prawnej w formie
elektronicznej, negocjacje handlowe, wyszukiwanie przetargdéw, prowa-
dzenie statystyk sprzedazowych, kontrola realizacji zaméwien, analiza
rynku pod wzgledem mozliwosci sprzedazy oraz dosprzedazy produk-
téw, kontrola realizacji zaméwieni, dbanie o terminowe platnosci klien-
tow, raportowanie aktywnosci i zrealizowanych celéw za pomocg systemu
SAP CRM. Od 2015 r. jest prezesem zarzadu w przedsi¢biorstwie C.
Przedsi¢biorstwo C zostalo zalozone w 2015 r. Jest to firma rodzinna
i od momentu zalozenia dziala w niezmienionej formie, a wigkszo$¢ pra-
cownikéw jest zatrudniona na kontraktach B2B. Firma zatrudnia na state
dwie osoby. Biorac pod uwagge wielkos¢ obrotu, jest to najwicksze z bada-
nych przedsi¢biorstw (wlasciciel nie wyrazit zgody na ujawnienie w ksigz-
ce informacji na temat wiclkosci osiaganego obrotu). Przedsigbiorstwo
C zarzadza réwniez najwicksza liczba lokali sposrdd wszystkich podmio-
téw uczestniczacych w badaniu. Swiadczy kompleksowe ustugi zwiazane

3 Dane zanonimizowano.
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z zarzadzaniem i obstuga najmu lokali mieszkalnych na terenie takich
miast, jak Warszawa, £6dz, Szczecin i Poznan. Na zakres ustug przedsie-
biorstwa sklada si¢:

e przygotowanie domu lub mieszkania pod wynajem,
e znalezienie odpowiedniego najemcy,

o weryfikacja wynajmujacego w bazie dtuznikéw,

° spotkania z najemcami i negocjacje,

e sporzadzenie protokotu zdawczo-odbiorczego,

e kontrola rozliczen platnosci,

e biezaca kontrola stanu technicznego mieszkania,

e usuwanie awarii, drobne remonty,

e przedsadowa windykacja naleznosci.

Przedsi¢biorstwo C oferuje takze doradztwo inwestycyjne. W zwiaz-
ku z tym $wiadczy nastepujace ushugi:

e poszukiwanie nieruchomosci na wynajem,

o sclekcja nieruchomosci,

e wskazanie prognozowanej stopy zwrotu z inwestycji,

e negocjacje ceny zakupu,

e przeprowadzenie przez proces transakeji,

e zarzadzanie najmem kupionej nieruchomosci®.

Wihasciciel wskazuje, ze nie zna pojecia zwinnosci i zetknat si¢ z nim
po raz pierwszy podczas wywiadu. Uwaza réwniez, ze jego przedsig-
biorstwo nie jest zwinne w kazdym z obszaréw dzialalnosci. Wiasciciel
wskazal, iz: ,Zmiany, jakie zostaly wprowadzone w przedsi¢biorstwie,
zaczynaja dopiero przynosi¢ skutki, maja one wplyw na pewne procedu-
ry w jednostce, niektére dziatania dorazne i operacyjne s juz wdrazane
szybciej niz dotychczas”.

Przedsi¢cbiorstwo C to firma rodzinna, ktéra nie posiada rozbudo-
wanej struktury, charakeerystycznej dla duzych przedsigbiorstw. Kieruja
nim dwie osoby, ktére zajmuja si¢ wigkszoscig spraw, w tym zarzadzaniem

4 Strona internetowa przedsigbiorstwa C — dane zanonimizowano.
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ryzykiem. Analiza rynku pod katem ryzyka jest dokonywana na biezaco.
W przypadku identyfikacji ryzyka lub niepewnosci nastepuje szybka re-
akcja i dziatanie majace na celu uniknigcie skutkéw rozpoznanego zagro-
zenia. Jak uwaza wlasciciel, najskuteczniejsza metoda przeciwdzialania
ryzykom jest wyobraznia i znajomo$¢ rynku, na ktdérym dziata przedsie-
biorstwo. Wtasciciel uznal, ze: ,Mozna przewidzie¢ pewne zdarzenia lub
reakcje kontrahentéw, ale oczywiscie nie da przewidzie¢ si¢ wszystkiego,
co moze zdarzy¢ si¢ na rynku i wtedy trzeba dziata¢ na biezaco. Nie nale-
z¢ do 0sob szczegélnie ostroznych. Z kazdej sytuacji staram si¢ wyciggaé
nauke i szukad szans na rozwdj dla mojej organizacji. Na pewno przy za-
rzadzaniu problemami i konfliktami, kt6re s3 wynikiem pewnych ryzyk,
wychodzimy jako przedsi¢biorstwo z tego silniejsi i tez potrafimy odpo-
wiednio nastawi¢ si¢ do danego ryzyka na przyszlo$é. W zwiazku z tym
podchodz¢ do tematu ryzyka bardzo rozwojowo”.

Na rynku najmu nieruchomosci powaznym zagrozeniem jest ryzy-
ko utraty reputacji. Zta reputacja przedsi¢cbiorstw dzialajacych w tym
obszarze wynika z popelnionych bledéw posrednikéw nieruchomosci,
ktérych zadaniem bylo wylacznie kojarzenie stron umowy. Posrednicy
pobierali wynagrodzenie za przekazanie numeru, nic nie wiedzac o nie-
ruchomofdci, ktéra wynajmowali. Nie zarzadzali oni nieruchomosciami
w sposob kompleksowy.

Zmiany, ktére pojawily si¢ w ostatnim czasie w otoczeniu przed-
sigbiorstwa, spowodowaly, ze wlasciciel musial wprowadzi¢ w swoim
podmiocie nowe rozwigzania i ustugi. Pandemia wymusifa na przed-
sigbiorcach koniecznos$¢ przystosowania si¢ do zmian na rynku najmu.
Whasciciel uwaza, ze jako jeden z pierwszych w branzy zareagowal na /lo-
ckdown, ktéry miat miejsce w marcu 2020 r.: ,Kiedy caly rynek najmu
zamarl, facznie z dziatalno$cia, jaka wykonywali posrednicy najmu,
przedsicbiorstwo C pracowato i bez przerwy obstugiwato wynajem nieru-
chomosci” Whasciciel sadzi, ze w tej sytuacji kluczem do sukcesu bylo bar-
dzo szybkie wdrozenie na wynajmowanych nieruchomosciach ustugi wir-
tualnych spaceréw. Umozliwilo to potencjalnym najemcom obejrzenie
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nieruchomosci bez wychodzenia z domu i tym samym przedsi¢biorstwo
zachowalo ciaglo$¢ swiadczenia ustug oraz ograniczyto pustostany, kto-
rych wystepowanie jest szkodliwe zaréwno dla przychodéw przedsigbior-
stwa, jak i zaufania klientéw oddajacych swoje nieruchomosci w zarzad.
Przedsi¢biorstwo C wdrozyto ustuge podpisywania uméw on-line, ale nie
wynikalo to bezposrednio z sytuacji zwigzanej z pandemig COVID-19,
a z koniecznosci usprawnienia proceséw w przedsigbiorstwie. Wickszo$¢
umow zawieranych jest u notariusza. W zwiazku z tym, pomimo wprowa-
dzenia w przedsi¢biorstwie podpiséw elektronicznych, nie mozna w pelni
wykorzysta¢ tej funkcji celem przyspieszenia procesu obstugi klienta.

W przedsi¢biorstwie C okreslono dlugoterminowy cel dzialania i jest
on niezmienny od poczatku funkcjonowania firmy. Wtasciciel przedsie-
biorstwa uwaza, ze na rynek wszed! nie tylko po to, aby zarabia¢ pienia-
dze, ale réwniez z uwagi na potrzeb¢ zmiany proceséw na rynku najmu
i koniecznos¢ uswiadomienia stronom uméw ich obowiazkéw oraz praw.
Dziatania te mialy doprowadzi¢ do zakonczenia nieladu w zasadach
wynajmu, ktéry czesto powodowal mozliwos¢ wykorzystywania stron
umowy. Celem nadrzednym przedsigbiorstwa jest wiec ,,cywilizacja” ryn-
ku najmu i wdrozenie na nim standardéw obowiazujacych na rynkach
zachodnich. Wtasciciel zwraca uwagg, ze w pracy kieruje si¢ tzw. ustawa
o ochronie praw lokatoréw (Ustawa z dnia 21 czerwca 2001 r. o ochro-
nie praw lokatoréw, mieszkaniowym zasobie gminy i o zmianie Kodeksu
cywilnego, tekst jednolity Dz.U. z 2023 r., poz. 725 ze zm.). Dba o to,
aby zadna ze stron nie zostala obcigzona kosztami, ktére wynikatyby
z niewlasciwego podejécia do zarzadzania wynajmem. Wiasciciel korzy-
sta z okazji, ktére nadarzajg si¢ w otoczeniu i podejmuje decyzje ad hoc
(w momencie pojawienia si¢ szansy do wzrostu). Gléwny cel dziatalnosci
nigdy si¢ nie zmienia.

Witasciciel uwaza, ze jego przedsigbiorstwo dysponuje whasciwym ka-
pitalem ludzkim. Wiele 0s6b odpowiada za rozmaite zadania i w razie
potrzeby nast¢puje dynamiczna zmiana. Zarzadzajacy wie, jakie w przed-
sicbiorstwie wystepuja grupy wydatkdw i jaka cz¢séé srodkdw finansowych
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nalezy na nie przeznaczy¢ w budzecie. W sytuacji kiedy pojawia si¢ ko-
nieczno$¢ zwickszenia ktéregos z budzetdéw, badz ograniczenia innego,
zasoby finansowe sg elastyczne.

W przesztosci pracownicy mogli samodzielnie podejmowaé decyzje,
natomiast podczas pandemii ograniczona zostata liczba zatrudnionych
osob. Decyzja ta byla podyktowana warunkami ekonomicznymi oraz
miata zwigzek z oczekiwaniami pracownikéw zwigzanymi z ich pozio-
mem kwalifikacji. Przed pandemia, kiedy przedsi¢biorstwo zatrudniato
wicksza liczbe pracownikéw, mieli oni bardzo duzg swobodg dziatania co
do podejmowanych decyzji w zakresie negocjacji konkretnych kontrak-
téw, czy to z whascicielami nieruchomosci, czy tez z najemcami. Mieli
réwniez wplyw na to, jak ksztaltuje si¢ polityka przedsi¢biorstwa. Z per-
spektywy czasu whasciciel uwaza te dzialania za nietrafione i ponownie
nie powierzylby pracownikom tak duzych mozliwosci decyzyjnych. Jego
zdaniem: ,Liczba 0s6b zatrudnionych w przedsigbiorstwie znacznie si¢
zmniejszyla, obecnie wszyscy pracownicy sa zatrudnieni na kontraktach
B2B. Swego czasu moje przedsigbiorstwo bylo organizacja turkusowa, ale
zalozenia tej teorii nie znalazly w nim zastosowania”.

W przedsigbiorstwie C nie doszlo do sytuacji, w ktérej pojawitaby
si¢ w otoczeniu szansa, a przez zbyt dlugi proces decyzyjny stataby sie
ona nieaktualna. Przy podejmowaniu decyzji zawsze brane sg pod uwa-
ge ryzyka i potencjalne zwroty ekonomiczne. Dlatego tez przed podje-
ciem decyzji ma miejsce doglebna jej analiza. Jak zauwaza wiasciciel:
»Szybka rekeja jest dobra, ale wskakiwanie na gtowe do basenu, ktdre-
go glebokosci nie znamy, nie zawsze jest najlepszym rozwiazaniem” Sita
przedsicbiorstwa wynika z posiadania pracownikéw, ktérzy maja odpo-
wiednia wiedz¢ i kompetencje, a ponadto potrafig szybko komunikowaé
si¢ pomig¢dzy sobg. Sprawny przeplyw informacji jest niezbedny w kaz-
dym przedsi¢biorstwie.

Whasciciel w trakcie wywiadu odméwil oceny swojego przedsie-
biorstwa jako lepszego w poréwnaniu z konkurencja. Stwierdzit jednak,
ze posiada pozytywne zdanie o swoim przedsi¢cbiorstwie i uwaza, ze co
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do reszty powinien oceni¢ go rynek. Przedsi¢biorstwo C posiada bardzo
dobre opinie wéréd wihascicieli nieruchomosci. Niestety, zdarza sie, ze lo-
katorzy nie do korica zgadzaja si¢ ze sposobami rozliczenia kaucji, przez
co reputacja przedsi¢biorstwa spada.

W przedsi¢biorstwie C zostal wprowadzony model wspétpracy
z whascicielami bez abonamentu i oplat startowych oraz bez prowizji
za znalezienie najemcy. Byt to pierwszy podmiot w Polsce, ktory wéréd
oferowanych ustug wdrozyt sprawdzenie najemcy w Biurze Informacji
Gospodarczej. Whasciciel przedsi¢biorstwa nie korzysta z rozwigzan mar-
ketingowych — poza marketingiem szeptanym. Uwaza, ze przedsi¢bior-
stwo posiada wiele cech, ktére dzialajg na jego korzysé.

Branza zarzadzania nieruchomosciami wymaga zaangazowania praw-
nikéw do tworzenia uméw i dokumentéw. Przedsigbiorstwo C wspotpra-
cuje z prawnikami, specjalistami i praktykami z réznych dziedzin. Kazda
umowa jest doktadnie analizowana przez wlasciciela przedsigbiorstwa.
Od pracownikéw wymaga si¢ bardzo duzej odpornosci psychicznej. Brak
kompetencji wsrédd pracownikéw to nie jedyny z probleméw, z jakimi
przychodzi si¢ mierzy¢ przedsi¢biorcom. Problematyczne sa réwniez po-
dejscie pracownika do obowigzkéw i jego wymagania finansowe: ,,Z uwa-
gi na charakterystyke rynku bez skrupulatnosci i samozaparcia oraz nutki
perfekcjonizmu nie mozna by¢ profesjonalistg i nie mozna tego robi¢ do-
brze, nie mozna wypracowa¢ sobie dobrej reputacji. Niestety, wickszo$¢
posrednikéw dziata w sposéb na teraz, na juz, na szybko”

Wihasciciel nie utrzymuje relacji partnerskich z przedsigbiorcami
z segmentu najmu. Przedsi¢biorstwo C wspétpracuje z: podwykonawca-
mi remontowymi, technicznymi, firmami sprzatajacymi, projektantami
oraz przedsicbiorstwami dostarczajacymi oprogramowania. Wtasciciel
przedsi¢cbiorstwa C nie widzi przeszkéd w zakresie dzielenia si¢ wiedza
z przedsi¢biorstwami partnerskimi. Prowadzi on darmowy serwis inter-
netowy, gdzie za pomocg artykutéw edukacyjnych dzieli si¢ nicodplatnie
wiedza. Jest to réwniez forma umacniania relacji z otoczeniem. Wiasciciel
wskazal, ze: ,,Jezeli tylko ktérykolwiek z naszych kontrahentéw ma jakas
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kwesti¢, ktéra wymaga naszej sugestii, pomocy, konsultacji, jeste$my za-
wsze otwarci”. Przedsi¢biorstwo C prowadzi akcje promocyjne w formie
uczestnictwa w szkoleniach i konferencjach. Parokrotnie sponsorowato
lokalny projekt Wydawnictwa Szczecinskiego ,Komiks Szczecinski”

Pandemia wplynela na sytuacje finansowa przedsi¢biorstwa, ale jej nie
pogorszyta. Whasciciel firmy twierdzi, ze cala jednostka musiala zmieni¢
plan dziatania. W trakcie pandemii zaktualizowano portfolio nierucho-
mosci, ktdre s pod zarzadem firmy. Zostaly z niego usunigte pozycje, ktére
przynosily wiccej zaangazowania zasobdw niz dochodéw. Wiasciciel sku-
pit si¢ na dziataniach zwigkszajacych marze. Rynek najmu nieruchomosci
to rynek niskomarzowy, nalezy do rynku masowego. Podjgte zostaly dzia-
tania zwiazane z ograniczeniem kosztéw i $wiadczonych ustug — np. zre-
zygnowano z prowadzenia ksiegowosci dla klientdw, z czgéci etatéw oraz
z dziatan marketingowych. W zwiazku z tym kondycja finansowa przed-
sigbiorstwa jest znacznie lepsza niz przed pandemia, ale mimo to wiasci-
ciel nie widzi mozliwosci dalszego rozwoju przedsi¢cbiorstwa.

Wedlug whasciciela brak perspektyw rozwoju wynika z mentalnosci
ludzkiej, z granic finansowych, jakie wyznaczajg klienci za wykonanie
ustugi. Czgsto nie do konca sa $wiadomi zakresu ustugi i ogromu pracy,
jaka jest im $wiadczona. Jak méwi wiasciciel, klienci zapominajg, ze od-
dajac mieszkanie w zarzad, moga nie mysle¢ o wielu dotychczasowych
problemach. Do zarzadzania nieruchomos$ciami wymagana jest interdy-
scyplinarna wiedza.

Whasciciel nie planuje otwarcia nowych filii i oddziatéw. W przeszto-
$ci przedsigbiorstwo dziatalo w szesciu wojewddztwach, aktualnie w czte-
rech. Zmniejszenie liczby oddziatéw wynikato z braku odpowiednich za-
sobéw ludzkich. Obecnie nast¢puje rozwdj czterech o$rodkow.

Whasciciel przedsicbiorstwa C uwaza, ze najwickszym problemem
w prowadzeniu swojej dziatalnosci sg obecnie niewykwalifikowani pra-
cownicy oraz zbyt niska marza i wszechobecny hejt w internecie.

W opinii wihasciciela gléwnym czynnikiem sukcesu w biznesie jest
zaangazowanie w jego dziatalnosé. Zdaniem whasciciela: ,,Jezeli co$ robi
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si¢ dobrze, predzej czy pdzniej kazde przedsigwzigcie si¢ powiedzie.
W 2015 r. nawet moi najblizsi nie uwazali, ze mi si¢ uda, ale szedfem
za moja misja i skupiatem sig, aby to robi¢ dobrze i dzigki temu jestem tu,
gdzie jestem”.

5.4. Podsumowanie wynikow badan jakosciowych

W celu uzupetnienia wynikéw uzyskanych w badaniu ilosciowym prze-
prowadzono badanie jakosciowe w trzech przedsi¢biorstwach z warszaw-
skiego rynku nieruchomosci. W toku badania jakosciowego, w ramach
wywiadu poglebionego, zostaly zadane pytania, ktére mialy pozwoli¢ na
uzyskanie odpowiedzi, dlaczego poziom zwinno$ci w przedsi¢biorstwach
zwarszawskiego rynku najmu nieruchomoéci znajduje si¢ na niskim pozio-
mie. W tabeli 25 dokonano zestawienia wynikéw badania jakosciowego.

Dla kazdego z badanych przedsi¢biorstw zostata dokonana analiza
nat¢zenia badanych cech. Przyjeto skale:

e wystepuje w stopniu znacznym (+++),

e wystepuje w stopniu umiarkowanym (++),

e wystepuje w stopniu lekkim (+),

e nie wystgpuje (-).

W toku badania jakosciowego zaobserwowane zostaly pewne prawid-
lowosci, ktorych nie udato si¢ zweryfikowaé poprzez wykonanie badania
ilosciowego. Wyniki badania jako$ciowego w kategorii matych przedsie-
biorstw przedstawione zostaly ponize;.
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Tabela 25. Podsumowanie wynikéw badania jakosciowego

Zmienna Przedsi¢biorstwo A Przedsi¢biorstwo B Przedsi¢biorstwo C
Informacje ogélne
Znajomo$¢ pojecia zwinnosci +++ + —
Czy wlasciciel uwaza przedsigbiorstwo
za zwinne? +F t +
Czy wlasciciel chcialby, aby jego
przedsigbiorstwo bylo zwinne? o + et
O1: Zarzgdzanie ryzykiem

Czy w przedsi¢biorstwie dziala system +
monitorowania ryzyka?
Czy w przedsigbiorstwie dziata
system reagowania w przypadku - - +
identyfikacji ryzyka?
Czy s3 prowadzone inwestycje w nowe

Y .31 P .. . Y9 ++ — +4++
rozwiazania i ustugi?
Czy wlasciciel dostrzega konieczno$é¢ +
rozwoju systemu zarzadzania ryzykiem?

02: Elastycznosé zasobow

Czy w przedsi¢biorstwie wytyczono

YW Praccsighionstvic Wy'y +4+ - N
dlugoterminowy cel dziatania?
Czy w przedsigbiorstwie wytyczono

Y W przedsic Yy + e 4+

krétkoterminowe cele dziatania?
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Zmienna Przedsi¢biorstwo A Przedsi¢biorstwo B Przedsi¢biorstwo C

Czy zasoby s3 elastyczne? - ++ .

Czy w przedsicbiorstwie dazy si¢ do

) S ++ + F+
informatyzacji dziatan?

Czy wystepuja problemy podczas
dostosowywania zasobéw do aktualnej - - _
sytuacji na rynku?

03: Szybkosé reakcji w zarzqdzanin zmiang

Czy pracownicy posiadajg autonomig

w podejmowaniu decyzji? N N +

Czy proces podejmowania decyzji jest

zbyt dlugi?

Czy w przedsi¢biorstwie jest ktos,
kto odpowiada za analiz¢ rynku - - +
i potrzeb klientéw?

Czy whasciciel dostrzega koniecznos¢ jak

; . - . e+ +++ +++
najszybszej reakcji na zmiany rynkowe?

Czy w opinii wladciciela przedsi¢biorstwo

. e . + ++ ++
dziata sprawniej niz konkurencja?

04: Kapital relacyjny

Czy pracownicy uczestnicza w procesie

. . , - - +
tworzenia nowych rozwiazan?
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Zmienna Przedsi¢biorstwo A Przedsi¢biorstwo B Przedsi¢biorstwo C

Czy pomysly pracownikéw sa wdrazane

. 71 C L ++ + +

w dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa?
Czy zatrudnieni posiadaja cechy zwinnych
pracownikow ?
Czy wystepuje wsp6lpraca

y wystepuje wspdlpraca _ i it
z partnerami biznesowymi?
Czy sa umacniane relacje z otoczeniem? — — ++

Obszary wzrostu

Pogorszenie si¢ sytuacji finansowej przez

pandemi¢ COVID-19

Czy w planie jest otwarcie nowych
oddzialéw przedsi¢biorstwa?

+ +++ -

Czy wladciciel widzi koniecznogé
wprowadzania nowoczesnych +++ +++ +++
technik zarzadzania?
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw wywiadu.
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Studia przypadkéw przedsigbiorstw A i B pokazujg, ze pojecie zwin-
nosci jest znane przedsigbiorcom, ale rynek najmu nieruchomosci nie jest
odpowiednim do jego badania. W przypadku przedsi¢biorstwa C wias-
ciciel zadeklarowal, ze nie zna pojgcia zwinnosci oraz przyznal, ze jego
przedsicbiorstwo nie jest zwinne. W toku badania ustalono, ze przedsie-
biorstwo C posiada cechy zwinnosci, a dzialania wlasciciela dodatkowo
je wzmacniaja.

Przedsi¢biorstwa na warszawskim rynku najmu nieruchomosci sg
zbyt male, aby w pelni mozna bylo zbada¢ zjawisko zwinnosci, co nie
oznacza, ze nie nalezy wdrazaé jego elementéw. Na rynku dochodzi do
zmian, ktdre wymuszaja na przedsigbiorcach dziatanie celem utrzymania
zlecenn. Rynek najmu jest réwniez bardzo mlody, a przedsi¢biorstwa, kt6-
re na nim operuja, nie wyksztalcily jeszcze wszystkich prakeyk, pozwala-
jacych na w pelni zwinne zarzadzanie jednostka.

Dalszy rozwdj rynku oraz naplyw klientéw, ktdrzy przekonujg sig
do tego rodzaju ustug, prawdopodobnie zmusi przedsi¢biorcéw do
podjecia dzialan, ktére pozwolg na rozwdj innowacyjnoséci ustugowej
w niedalekiej przysztosci.

O1: Zarzgdzanie ryzykiem

Studium przypadku dla przedsi¢biorstwa A i B pokazato, ze na war-
szawskim rynku najmu nieruchomosci badane male przedsigbiorstwa nie
zarzadzajg ryzykiem. Jedynie w przedsi¢biorstwie C zarzadza si¢ ryzy-
kiem. Monitoruje si¢ je na biezaco i ustala sposoby, dzigki ktérym mozna
je przezwyciezy¢ i wykorzysta¢ jako szans¢ do wzrostu.

Na og6t przedsicbiorcy z warszawskiego rynku najmu nieruchomo-
$ci nie posiadaja zadnego planu zarzadzania ryzykiem. Mozliwe jest wigc,
ze z tego powodu wiele przedsi¢biorstw odnotowato spadek w obszarach
wzrostu w badanym okresie (czas pandemii COVID-19 - badanie ilos-
ciowe dla okresu od 2020 do maja 2021 r.). W badanych malych przed-
sigbiorstwach nie ma réwniez osob, ktdre zajmowalyby sie analiza rynku
pod katem ewentualnych ryzyk, w tym ich prewencji.
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Najwigksze ryzyko dla branzy nieruchomosci wiaze si¢ z utrata repu-
tacji. Wedtug whasciciela przedsi¢biorstwa C posrednicy nieruchomosci,
ktérzy na poczatku rozwoju rynku dziatali bez konkretnych zasad i wy-
tycznych, spowodowali, ze zaufanie do przedsi¢biorstw zarzadzajacych
najmem zostalo znacznie nadszarpnigte. Dodatkowo lokatorzy, ktérzy
nie do korica sa zadowoleni z obowiazujacych zasad, przyczyniaja si¢ po-

przez hejt do spadku reputacji firm.
02: Elastycznosé zasobow

Badanie przeprowadzone w przedsi¢biorstwach A, B oraz C pozwo-
lifo na sformutowanie wniosku, ze przedsi¢biorstwa dziatajace na rynku
najmu musza obecnie rozwijaé si¢ w zakresie informatyzacji strukeur.
Szczegdlnie w czasach pandemii COVID-19 zostalo wprowadzonych
wiele ustug dodatkowych, ktére $wiadczone sa za pomoca Internetu.
Na przeszkodzie do realizacji tego celu stoja wysokie koszty wprowadzenia
technologii IT do przedsi¢biorstw oraz brak kompleksowych rozwiazan
informatycznych dla branzy najmu nieruchomosci. Nie s3 proponowa-
ne zadne nowe technologie dla zarzadzajacych tego typu przedsiebior-
stwami. Taka sytuacja mogla wplyna¢ na niski wskaznik innowacyjnosci
ustugowej w badaniu ilo$ciowym. Przedsi¢biorstwa z badanego rynku nie
dostrzegaja potrzeby przesuwania zasob6w, stad tez nie zostala wykazana
ich elastycznosé.

03: Szybkos¢ reakcji w zarzgdzanin zmiang

W przedsigbiorstwie B sytuacja finansowa nie ulegla pogorszeniu
w wyniku ograniczeni pandemicznych. Moze mie¢ to zwiazek z faktem,
ze whasciciel przedsigbiorstwa nie zaktada dlugoterminowych celéw dzia-
tania, a wylacznie krétkoterminowe, oparte na opcjach. Cele dopasowane
sa do aktualnych zmian w otoczeniu, co jest typowym dziataniem, kt6-
re charakteryzuje organizacje zwinne. W przedsi¢cbiorstwie A funkcjo-
nuje dlugoterminowy cel dziatania, ale whasciciel dopuszcza mozliwo$¢
weryfikowania go zgodnie z biezacymi potrzebami rynku. Wiasciciel
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przedsi¢cbiorstwa C uwaza, ze szybka reakcja nie zawsze jest dobra, na-
tomiast stara si¢ podejmowa¢ decyzje mozliwie najszybciej, tak aby zad-
na szansa na wzrost nie zostala zatracona. Podczas okresu pandemii
COVID-19 wiasciciel przedsi¢biorstwa dokonat wielu zmian w jednost-
ce, ktére pozwolily zachowaé mu aktualng pozycj¢ na rynku.

04: Kapital relacyjny

Badanie jako$ciowe pokazato réwniez, ze w przedsi¢biorstwie A i B
nie jest rozwijany kapitat relacyjny. Tak samo jak w przypadku przedsie-
biorstwa A, w przedsi¢biorstwie B pracownicy nie moga podejmowa¢
kluczowych decyzji bez wiedzy wiadciciela, nie wykazuja si¢ réwniez kre-
atywnoscia i na ogdt nie posiadaja cech zwinnego pracownika. Za decy-
zje w przedsicbiorstwie odpowiedzialny jest tylko wiasciciel. Pracownicy
iich wiedza nie stanowia waznego zasobu w firmie.

Wihasciciel przedsi¢biorstwa A przyznal, ze nie ma zaufania do pra-
cownikéw, dodatkowo nie dostrzega mozliwosci dzielenia si¢ wiedza,
odczuwa niech¢é do wymiany do$wiadczen z partnerami biznesowymi
lub z konkurencja. Badanie jakosciowe pokazalo, ze przedsi¢biorstwa
nie tworza nowych oddziatéw, poniewaz nie posiadaja odpowiednich ku
temu zasobow.

Wihasciciel przedsigbiorstwa B wyraza che¢ dzielenia si¢ wiedza z part-
nerami biznesowymi, w zwigzku z tym ma zamiar otworzy¢ nowe oddzia-
ly przedsi¢cbiorstwa na zasadzie franczyzy. W firmie nie s3 prowadzone
zadne akcje, ktére miatyby polepszy¢ jej wizerunek w otoczeniu. Kapitat
relacyjny znajduje si¢ na bardzo niskim poziomie.

Jedynie w przedsi¢cbiorstwie C pracownicy posiadali autonomig
dziafan i decyzyjng. Wlasciciel zmienil jednak zasady i obecnie jego pra-
cownicy nie maja zadnych mozliwosci decyzyjnych. Uwaza, ze dawniej
za bardzo ufal swoim pracownikom i widzi z perspektywy czasu, ze nie
byla to dobra decyzja.
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5.4. Podsumowanie wynikéw badan jakosciowych

Obszary wzrostu

Przed pandemiag COVID-19 sytuacja przedsi¢biorstwa B przedsta-
wiata si¢ bardzo dobrze. Zdaniem wlasciciela pandemia przyniosta ogrom-
ne korzyici i obecnie firma posiada cztery razy wigcej zleceni niz miato to
miejsce przed 2020 r. Réwniez w przypadku przedsi¢biorstwa A pandemia
nie spowodowata pogorszenia si¢ sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa.

Zaréwno w przedsicbiorstwie A, jak i B zatrudnionych jest mniej niz
10 pracownikéw. W obydwéch przypadkach jednym z kluczowych prob-
leméw jest fake, ze pracownicy nie posiadajg cech zwinnoéci i nie mozna
im w petni zaufaé w kwestii wykonywanych przez nich obowigzkéw.

W przedsigbiorstwie C pandemia COVID-19 znaczaco wplyngta
na jego struktury. Liczba pracownikéw zostala zredukowana o ponad po-
towe, a pozostali zatrudnieni s3 na kontraktach B2B. Na stale w przed-
sigbiorstwie sg zatrudnione dwie osoby. Pandemia spowodowala réwniez
konieczno$¢ rezygnacji z wybranych prowadzonych projektéw, kedre
nie byly zbyt dochodowe. Z jednej strony przyniosta ona dla przedsie-
biorstwa drastyczne zmiany, ale z drugiej strony pozwolila whascicielowi
na reorganizacj¢ przedsi¢biorstwa, ktéra przyniosta pozytywny skutek
ekonomiczny. Mimo to przedsi¢biorstwo C osiagneto najwickszy roczny
obrét sposréd jednostek ujetych w badaniu jakosciowym. Zarzadza ono
réwniez najwicksza liczba lokali mieszkalnych.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie jakosciowe pozwolilo
na poglebienie wezesniejszych badan ilosciowych i lepsze zrozumienie
probleméw zwigzanych ze zwinnym zarzadzaniem przedsigbiorstwami
z rynku najmu.
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W wysoce niepewnym $rodowisku przedsi¢biorstwa potrzebuja sku-
tecznego i wydajnego planu reakcji na wahania rynkowe. Rynki stajg si¢
nasycone konkurencja, a wymagania klientéw stale rosna. W zagranicz-
nych opracowaniach naukowych odniesienia do zwinnosci i jej wply-
wu na wzrost przedsigbiorstw sa czgste. Na podstawie analizy literatury
mozna byloby przyja¢ zalozenie, ze dylematy, z jakimi mierza si¢ obec-
nie przedsi¢biorstwa, w duzym stopniu mogtyby by¢ rozwiazane wiasnie
dzieki zwinnosci.

Zainteresowanie zwinnoscig i innymi nowoczesnymi metodamizarza-
dzania nieprzerwanie ro$nie. Pojawia si¢ coraz wigcej publikacji majacych
na celu poszerzenie wiedzy z tematyki zwinnosci. Co zaskakujace, pomi-
mo znacznego naplywu gléwnie zagranicznych publikacji na temat tego
zjawiska badania nad zwinnoscia sa wciaz niedostateczne. W literaturze
mylone jest réwniez pojecie zwinnosci i elastycznoéci. Terminy te sg obec-
nie uzywane w literaturze jako synonimy odnoszace si¢ do podobnego
zjawiska. Pojecie zwinnosci rézni si¢ jednak od elastycznosci tym, ze jego
znaczenie obejmuje przede wszystkim ,,szybko$¢”, z jaka musza dziataé
przedsi¢biorstwa, a ktéra jest mozliwa dzigki wewnetrznym, elastycznym
zasobom. Badacze postrzegaja zwinno$¢ jako ztozona z kilku podstawo-
wych elementéw koncepcje elastycznosci, natomiast inni naukowcy rozu-
mieja zwinnos¢ jako niezbywalne przedtuzenie elastycznosci.

W opracowaniach pojawiaja si¢ rozbieznosci w kwestii préb usta-
lenia zakresu stosowania koncepcji zwinnosci. Na podstawie cytowanej
w niniejszej ksiazce literatury mozna natomiast sformulowa¢ wniosek,
ze zwinnos$¢ obecna jest w takich obszarach, jak technologia informacyjna,
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zarzadzanie faficuchem dostaw, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kapitat
relacyjny, marketing oraz zarzadzanie strategiczne.

Wraz z rosnacg wiedza z zakresu nowoczesnych metod zarzadzania
istnieje pilna potrzeba konsolidacji i syntezy istniejacej literatury. W ni-
niejszej ksiazce podjeto problematyke zwinnosci organizacyjnej w zarza-
dzaniu przedsi¢biorstwami z warszawskiego rynku najmu nieruchomosci.
Sformufowane na podstawie przegladu literatury hipotezy badawcze oraz
przyjete cele badawcze staly si¢ podstawa do rozwazan teoretycznych,
a kolejno badan empirycznych, w toku ktérych wykorzystane zostato au-
torskie narz¢dzie badawcze.

Gléwnym celem badawczym niniejszego opracowania byla identyfi-
kacja i weryfikacja zaleznosci pomigdzy zwinnoscig organizacyjng przed-
sigbiorstw funkcjonujacych na warszawskim rynku najmu nieruchomosci
awzrostem tych przedsi¢biorstw.

Nastepnie cel gléwny zostat dookreslony, w wyniku czego otrzymano
trzy cele szczegdtowe, w tym dwa cele teoriopoznawcze oraz jeden cel em-
piryczny. Do celéw teoriopoznawczych nalezaly:

e Konceptualizacja pojecia zwinnosci organizacyjnej w zarzadza-
niu przedsi¢biorstwem.

e Analiza i uporzadkowanie definicji zwinnosci oraz elastyczno-
$ci przedsi¢biorstw.

e Prezentacja dotychczasowych badan na temat zwinnosci przed-
sigbiorstw na podstawie przegladu literatury.

o Diagnoza i charakterystyka uwarunkowan rozwoju zwinnosci
w przedsigbiorstwach — ze szczegdlnym uwzglednieniem przed-
sigbiorstw ustugowych.

o Identyfikacja specyfiki dziatalno$ci rynku najmu nieruchomodci.

e Analiza obszaréw determinujacych zwinnos¢ i wplywajacych
na wzrost firmy w sytuacjach gwattownych zmian w przedsie-
biorstwie ustugowym.

227



Zakonczenie

Cele teoriopoznawcze zrealizowano w efekeie ponizszych dziatan:

wylonienie brakéw w poznaniu naukowym,

umiejscowienie tematyki badanego zjawiska w ramach obszaru
nauk o zarzadzaniu i jakosci,

krytyczny przeglad literatury,

opisanie wynikéw kwerendy literatury.

Cele te zostaly zrealizowane i doprowadzily do sformulowania na-
stepujacych wnioskéw:

Aktualny stan badan nad pojeciem zwinnoéci organizacyjnej jest
bardzo rozbudowany, biorac pod uwage literatur¢ zagraniczna.
Wsréd pozycji polskojezycznych wystepuje natomiast niewiel-
ka liczba publikacji na temat tego zjawiska. Na przestrzeni kilku
ostatnich lat wyraznie wzroslo zainteresowanie koncepcja zwin-
noéci. Najwigcej badan nad zwinnoscia dotyczy organizacji funk-
cjonujacych w Chinach, Stanach Zjednoczonych i Korei Potu-
dniowej. Badania nad zwinno$cig organizacji w Europie wykazuja
rozproszenie, ale na ogét koncentrujg sic na Wielkiej Brytanii
i Niemczech (na podstawie analizy literatury w podrozdziatach
111, 1.2.151.2.2).

Zwinne przedsi¢biorstwa cechuja si¢ elastycznoscia zasobdw
i produkgji, szybkoscia dziatania, rozwinigtym kapitatem rela-
cyjnym, umiejetnoscig dopasowania si¢ do srodowiska oraz wy-
korzystywaniem niepewnoéci jako szansy do wzrostu. Istnieja
badania, ktére wskazuja, ze tylko przedsi¢biorstwa posiadajace
konkretne cechy s3 w stanie odnosi¢ sukcesy w nieprzewidy-
walnym otoczeniu. Muszg one: umiej¢tnie zarzadzaé ryzykiem,
zmiang, skraca¢ procesy decyzyjne, organizowaé sprawne cykle
produkeyjne, jak réwniez wprowadzi¢ i utrzymac¢ kapitat relacyj-
ny w ramy zarzadzania.

Zwinnos¢ opiera si¢ w duzej mierze na wiedzy i umiejetnosciach
kadry kierowniczej oraz pracownikéw, a nie na jednostce jako ca-
losci. W zwinnosci mozliwe jest takze przeksztalcenie proceséw,
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system6w i struktur biznesowych w taki sposdb, aby rozwijaly
oraz wykorzystywaly mozliwosci technologiczne, jak tez odpo-
wiadaly na zagrozenia konkurencji.

Analizujac definicje zwinnosci, mozna zauwazy¢, ze termin ten
wykorzystywany jest w wielu wymiarach, natomiast nalezy zwré-
ci¢ szczegdlng uwage na wymiar proaktywny, dzigki ktéremu
przedsi¢cbiorstwa moga reagowad na zmiany w otoczeniu, a nawet
je ksztaltowa¢ i czerpaé z nich przewagge konkurencyjna.

W przeciwienstwie do strategii, z jaka mozemy spotka¢ si¢ w fir-
mach o tradycyjnym modelu zarzadzania, w przedsi¢biorstwach
zwinnych strategia oprécz wizji i misji powinna zawiera¢ dodat-
kowo strategiczne plany funkcjonalne, ktére wytyczalyby cele dla
komorek organizacyjnych przedsi¢biorstwa i tym samym okre-
$laty zakres swobody dziatan tychze jednostek. W przedsi¢bior-
stwach zwinnych strategia powinna by¢ ustalana na krétsze okre-
sy ze wzgledu na dynamiczne zmiany w otoczeniu.

Zdolno$¢ do zwinnosci pozwala przedsigbiorstwu na zmiang
bazy zasobéw. W przeciwienstwie do przedsi¢biorstw o zwy-
ktych zdolno$ciach pozwala ona na dlugoterminowe przetrwanie
i wzrost. Zwinne zdolnosci zapewniaja jednostce wigksza mozli-
wo$¢ rozwoju i utrzymania przewagi konkurencyjnej, szczegdlnie
na rynkach, na ktérych zmiany sg gwaltowne i szybkie.

Zwinne zasoby s3 niezb¢dne do rozpoznawania szans i innowa-
¢ji, natomiast zasoby zarzadcze sg kluczowym elementem w do-
starczaniu systemow oraz proceséw celem wykorzystania szans.
Obecnie wartoéci niematerialne, w tym wiedza, ktéra jest klu-
czowym zasobem dla rozwijajacych si¢ przedsi¢biorstw, stanowig
prawie 80% ich wartosci.

Zwinno$¢ wplywa na wyniki przedsi¢biorstwa, jak réwniez
na procesy wspOipracy w zakresie zréwnowazonego $rodowi-
ska. Dbanie o przyrodg, a tym samym przedstawianie przedsig-
biorstwa w oczach klientéw jako odpowiedzialnego, powoduje
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wzmocnienie w przedsi¢biorstwie kapitatu relacyjnego i wplywa
na zwigkszenie mozliwosci rozwojowych jednostki.

o Kluczowe obszary, ktére ksztattuja zwinnos¢ w przedsigbior-
stwach ustugowych, to umiejetnoé¢ zarzadzania ryzykiem, ela-
styczne zasoby, kapitat relacyjny oraz szybko$¢ reakcji w zarza-
dzaniu zmiana.

Do celé6w empirycznych opracowania nalezaly:

o Stworzenie i operacjonalizacja narzedzia badawczego stuzacego
do oceny poziomu zwinnosci w danych obszarach dzialalno-
$ci przedsi¢biorstwa.

o Weryfikacja efektéow wprowadzenia zwinnosci organizacyj-
nej w jednostce w kontekscie zarzadzania przedsi¢biorstwem
ijego wzrostu.

Cele zostaly zrealizowane dzi¢ki nastepujacym dziataniom:

e postawienie pytania badawczego,

e opracowanie problemu badawczego,

e wylonienie hipotez badawczych,

e analiza oraz dobdr metod i technik niezbednych do uzycia w celu
weryfikacji hipotez,

e wykonanie badan ilosciowych,

e przeprowadzenie badan jakosciowych,

e pisemne opracowanie wynikéw badan ilosciowych,

e pisemne opracowanie wynikéw badan jakosciowych.

Sformutowane w wyniku studiéw literaturowych hipotezy badawcze
zostaly zweryfikowane na podstawie badan ilosciowych oraz jakoscio-
wych. Badanie ilosciowe zostalo przeprowadzone na grupie 88 przed-
sicbiorstw z warszawskiego rynku najmu nieruchomodci, co stanowito
44,22% ogoétu préby badawczej. Biorac pod uwage cztery postawione
hipotezy badawcze, badanie ilosciowe pozwolilo na cz¢sciowe potwier-
dzenie trzech z wysunigtych hipotez. Jedna hipoteza zostata odrzucona
w calosci. Hipotezy potwierdzone czgsciowo to:
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H2: Wyzszy poziom zwinnosci przedsicbiorstwa wplywa
na wzrost przychodéw przedsigbiorstwa — w jednym z czterech
wymiarow zwinnosci.

H3: Wyzszy poziom zwinnoéci przedsi¢biorstwa wplywa na roz-
W(')j sieciowy (ekspansja geograﬁczna, ekspansja nardzne segmen-
ty, franczyza) — w jednym z czterech wymiaréw zwinnosci.

H4: Wyzszy poziom zwinnosci przedsicbiorstwa wptywa pozy-
tywnie na mozliwo$¢ wprowadzenia nowych ustug lub udosko-
nalenia juz istniejacych (innowacyjnosci ustugowej) — w dwdch
z czterech wymiaréw zwinno$ci.

H1: Wyzszy poziom zwinnosci przedsicbiorstwa wplywa
na wzrost zatrudnienia — hipoteza odrzucona w kazdym z czte-
rech wymiardw zwinnosci.

Przeprowadzone badanie ilosciowe pozwolito na sformutowanie

wnioskéw, ktore mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposéb:

Na warszawskim rynku najmu nieruchomosci dziataja gléwnie
mikroprzedsi¢biorstwa i male firmy, funkcjonujace $rednio 17 lat.
Otoczenie, w jakim dzialaja przedsi¢biorstwa, jest rednio nasy-
cone zmianami. Respondenci zazwyczaj wskazywali, ze natezenie
zmian w ich otoczeniu oscyluje wokét 3 w 5-stopniowej skali.
W okresie od 2017 do 2019 r. w badanych przedsi¢biorstwach
wystepowata tendencja wzrostowa w obszarze przychoddéw.
W czasie pandemii COVID-19 58% badanych przedsigbiorstw
odnotowalo spadek przychoddéw.

Jedynie w 13,6% badanych przedsi¢biorstw wystapil spadek za-
trudnienia w okresie pandemii COVID-19. W okresie 2017-
2019 zatrudnienie utrzymywalo si¢ na stalym poziomie.
Przebadane przedsigbiorstwa zarzadzajace najmem nie sg zorien-
towane na ekspansj¢ na nowe rynki.

Rynek najmu nieruchomodci jest rynkiem nieinnowacyjnym
ustugowo. Réwniez w okresie pandemii COVID-19 nie zostaly
wprowadzone innowacje ustugowe.
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e Empiryczna weryfikacja zwigzku pomigdzy poziomem zwinnosci
a wzrostem zatrudnienia nie wykazala statystycznej zaleznosci.

e Empiryczna weryfikacja zwigzku pomigdzy poziomem zwinno-
$ci a wzrostem przychoddéw nie wykazata statystycznej zaleznosci
dla obszardw zarzadzania ryzykiem, elastycznosci zasobow i szyb-
kosci reakeji w zarzadzaniu zmiana. Jedynie dla obszaru kapita-
tu relacyjnego zostata wykazana zalezno$¢ pomigdzy poziomem
zwinno$ci a wynikami przedsi¢biorstwa.

e Wykazano statystyczng istotnos¢ dla obszaru szybkos¢ reakeji
w zarzadzaniu zmiang a ekspansja na nowe rynki.

e Wystepuje statystycznie istotna zalezno$¢ pomig¢dzy poziomem
zwinnoéci a mozliwosciami przedsicbiorstwa w zakresie wpro-
wadzenia nowych ustug lub udoskonalenia juz istniejacych - in-
nowacyjnoéci ustugowej — w obszarze zarzadzania ryzykiem oraz
szybkosci reakeji w zarzadzaniu zmiang w okresie od 2020 do
maja 2021 r. Nie wykazano takiej zaleznosci w latach 2017-2019.

e DPrzedsigbiorstwa uczestniczace w badaniu wigkszosci nie wyka-
zuja cech zwinnosci.

W zwigzku z niedostatecznymi wynikami otrzymanymi w toku ba-
dania ilosciowego przeprowadzono badanie jakosciowe. Miato ono wska-
zaé, dlaczego przedsicbiorstw dzialajacych na rynku najmu nie cechuje
zwinno$¢. Przeprowadzone badanie jakosciowe pozwolilo na sformuto-
wanie wnioskéw, ktére mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposdb:

o Wyniki analizy sugeruja na luki w wiedzy wérdd whascicieli co do

mozliwosci zwinnego zarzadzania przedsi¢biorstwem.
e Rynek najmu jest zbyt nowym rynkiem, a przedsi¢biorstwa
na nim funkcjonujace sa za mate, aby mozna bylo przeprowadzi¢
z ich udziatem pelng analiz¢ wszystkich obszaréw zwinnosci.

o Zarzadzajacy przedsigbiorstwami dostrzegaja potrzebe stworze-
nia zbioru praktyk zarzadzania dla instytucji dziatajacych na ryn-
ku najmu.
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Rynek najmu obarczony jest ryzykami, natomiast wiasciciele
przedsi¢cbiorstw na nim dziatajacych nie posiadajg odgérnie wy-
tyczonych planéw zarzadzania ryzykiem i nie dostrzegaja ryzyka.
Zasoby w malych przedsi¢biorstwach z rynku najmu na ogét nie
sa elastyczne. Najczgéciej dokonuje sie wylacznie przesunied zaso-
béw materialnych.

W badanych przedsi¢biorstwach nie prowadzi si¢ dziatan pozwa-
lajacych na rozwdj kapitatu relacyjnego.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwami nie dostrzegaja w swoich pra-
cownikach cech zwinnosci.

Pomimo faktu, ze nie udalo si¢ w pelni potwierdzi¢ postawionych hi-

potez badawczych, w opinii autorki temat ksigzki jest bardzo wazny, a jej
tres¢ wzbogaca wiedze w zakresie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Opraco-
wanie wniosto w nauki o zarzadzaniu i jakoéci nastepujace korzysci:

Usystematyzowanie pojecia zwinno$ci w nurcie nauk o zarzadza-
niu i jakosci.

Wskazanie i omdwienie réznic oraz zaleznosci pomigdzy zwin-
noscig a elastycznoscia.

Wypelnienie luki badawczej dotyczacej zaleznoéci pomiedzy
zwinnoscia organizacyjna a wzrostem przedsi¢biorstw.
Uzupelnienie polskiego dorobku badawczego o kompleksowe
ujecie zwinnosci organizacyjnej w zarzadzaniu przedsi¢bior-
stwem — oparte na podejsciu ilo§ciowym oraz jakosciowym.
Opracowanie narzedzia badawczego do oceny poziomu zwinno-
$ci organizacyjnej w przedsigbiorstwie.

Ponadto pomimo znacznego rozwoju badan nad zjawiskiem zwinnosci

w przedsigbiorstwach produkeyjnych uczeni poswigcaja mato uwagi jego

rozwojowi w firmach ustugowych, stad tez wyniki badan wlasnych uzupet-
niaja luke w badaniach dotyczacych zjawiska zwinnosci jako elementu za-

rzadzania operacyjnego i strategicznego w przedsi¢cbiorstwie ustugowym.
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W opinii autorki niniejsze opracowanie moze mie¢ niewymierng
warto$¢ dla praktykéw zarzadzania. W toku badan jakosciowych wy-
wnioskowano, ze przedsi¢biorcy dostrzegaja potrzebe wprowadzania
nowoczesnych metod zarzadzania w swoich przedsi¢biorstwach, ale nie
wszyscy wiedzg, jak tego dokona¢, w tym - jakie dziatania podejmowa¢,
aby przedsi¢biorstwo stalo si¢ podmiotem zwinnym. Opracowanie moze
wiec stanowi¢ praktyczny poradnik dla wiascicieli przedsi¢biorstw, ktd-
ry pozwoli im na uporzadkowanie dotychczasowo stosowanych prakeyk
i wprowadzenie innowacji w zarzadzaniu. Ksiazka moze przyczynié sie
do wsparcia wiadcicieli przedsi¢biorstw w dazeniu do bycia zwinnym
i we wzrastaniu ponad konkurencjg.

Przeprowadzone badania nie s3 pozbawione ograniczen. Po pierw-
sze, skupienie si¢ na jednym rynku, a mianowicie rynku najmu nierucho-
mosci w Warszawie, by¢ moze znieksztalcito obraz faktycznego rozwo-
ju zjawiska zwinnosci w Polsce. Aby wyjasni¢ te kwesti¢, nalezy zbada¢
wicksza liczbe rynkéw. Po drugie, préba zawiera w wigkszosci odpowiedzi
od mikroprzedsi¢biorstw i matych przedsi¢biorstw, w ktérych zwinno$¢
moze nie by¢ nape¢dzana tak, jak ma to miejsce w przedsigbiorstwach mie-
dzynarodowych. Po trzecie, do oceny zmiennych w badaniu zastosowano
podejécie samooceny. Menedzerowie moga mie¢ na ten temat bardziej
przychylne poglady niz inni pracownicy w matych podmiotach i mikro-
przedsi¢biorstwach lub odwrotnie. Formutujac hipotezy badawcze, kie-
rowano si¢ stowami Alberta Einsteina: ,Nie dokonuje odkrycia, kto nie
bada niemozliwo$ci”. Nie mozna zarzuci¢ bezpodstawnosci postawionym
hipotezom. Studia przeprowadzone nad tematem spowodowaly pogte-
bienie cickawoséci naukowej i potrzebe kontynuowania badan — rozsze-
rzenia ich na inne obszary. Ponadto analizy dokonane w ksigzce moga by¢
przydatne dla prakeykéw zarzadzania.

Autorka dostrzega potencjal tematu i kierunki przysztych badas.
Przede wszystkim przeprowadzone badania dotyczyly tylko przedsie-
biorstw z warszawskiego rynku najmu nieruchomosci. Nalezy w przyszto-
$ci podja¢ proby rozszerzenia badania na grupy innych przedsi¢biorstw,
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szczegblnie tych o wickszym rozmiarze, co pozwoliloby na petniejsze
przedstawienie zjawiska zwinnosci w Polsce. Poza tym w okresie prac
nad niniejszg ksiazka autorka opracowania prowadzita badania nad zja-
wiskiem funkcjonowania zwinnosci i jej wpltywu na efekty zarzadzania
w jednostkach administracji publicznej’. Wyniki przeprowadzonych ana-
liz byly na tyle obiecujace, ze autorka przypuszcza, iz podjecie badan w tej
dziedzinie mogloby znacznie przyczyni¢ si¢ do usprawnienia dziatalnosci
wielu dzialéw jednostek administracji publicznej. W zwigzku z tym au-
torka dostrzega realng potrzebe rozszerzenia tematu nie tylko na przed-
sigbiorstwa prywatne, ale réwniez jednostki publiczne.

5 Stolarska E. (2019), Zwinne zarzqdzanie w jednostkach administracji publicznej, ,Ze-
szyty Naukowe Politechniki Cze¢stochowskiej. Zarzadzanie”, nr 36, s. 127-139.
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Z recenzji naukowej

Monografia [...] prezentuje wysoki poziom merytoryczny, bazuje na obszernej lite-
raturze przedmiotu oraz badaniach wtasnych. Tematyke, w ktérej ulokowane jest
niniejsze opracowanie, jednoznacznie uwazam za interesujqcq i aktualnqg. Roz-
wazania na temat zwinnosci organizacyjnej sq w ostatnich latach rozbudowane
i wielowqtkowe, ale w mojej ocenie nie jest to temat mocno eksploatowany w sto-
sunku do przedsiebiorstw ustugowych dziatajqcych na rynku najmu. W szczegél-
nosci, gdy dostrzega sie luke teoretyczng, ktéra wynika z niepetnego rozpoznania
podstaw koncepcji i modelu zwinnego zarzqdzania we wszystkich obszarach funk-
¢jonalnych i na wszystkich poziomach zarzqdzania. [...] Monografia jest jedng
z niewielu o proponowanej tematyce na rynku polskim. Stanowi¢ moze podstawe
zaréwno teoretyczng, jaki i praktyczng dla 0os6b poszukujqcych pogtebionej wiedzy
dotyczqcej zwinnego zarzqdzania przedsiebiorstwem funkcjonujgcym w zmien-
nym otoczeniu [...].

[...] Monografia porzqdkuje dorobek publikacyjny i badawczy, dostarczajqc ma-
teriatu uwzgledniajgcego rézne wqtki aplikacyjne — i tym samym stanowiqc cenne
Zrédto informacji o zwinnosci organizacyjnej w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami
ustugowymi. Z praktycznego punktu widzenia ksiqgzka dostarcza wielu sugestii
i rozwiqzan, ktére mogq byc wykorzystane przez praktyke gospodarczq|...].
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