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Przedsigbiorstwa, chcac skutecznie konkurowaé na nieprzewidywalnym rynku, musza
adaptowac swoja strukture oraz reguly dziatania do ciaglej niepewnosci, krotkotrwatych
okazji oraz niestandardowych zachowan konkurencji. Takg mozliwo$¢ daje koncepcja
przedsigbiorstwa zwinnego. Ze wzglgdu na specyfike zasobéw wewngtrznych oraz reak-
tywno$¢ na czynniki otoczenia jest ono wrazliwe i zdolne do szybkiego identyfikowania
okazji i wykorzystywania ich dla wlasnego wzrostu i rozwoju. W publikacji zaprezentowa-
no zrédta koncepcji zwinnego przedsigbiorstwa. Wskazano cechy i mechanizmy ksztalto-
wania jego struktury wewnetrznej, a takze przedstawiono prezentowane w literaturze
przedmiotu charakterystyczne i uznane modele ksztaltowania zwinnego przedsigbiorstwa.
Publikacja ma charakter rozwazan teoretycznych, prowadzacych do strukturyzacji i syste-
matyzacji omawianej problematyki.

Stowa kluczowe: zwinne przedsigbiorstwo, okazje, gospodarka oparta na wiedzy

1. WPROWADZENIE

Dominacja wiedzy jako podstawowego zasobu kreujacego rzeczywisto$¢ spo-
leczng i gospodarczg determinuje strukturg i cechy wspodtczesnych przedsigbiorstw.
Efektywne dziatanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy oraz uzyskanie
poziomu przedsigbiorstwa opartego na wiedzy wymusza zmiang¢ sposobu myslenia,
a takze podejscia do identyfikowania i wykorzystywania zasobow ze szczegdlnym
uwzglednieniem wiedzy. Przedsicbiorstwa, Chcac skutecznie konkurowaé na nie-
przewidywalnym rynku, musza adaptowa¢ swoja strukture oraz reguty dziatania do
ciggtej niepewnosci, krotkotrwatych okazji oraz niestandardowych zachowan kon-
kurencji. Takag mozliwos¢ daje koncepcja przedsigbiorstwa zwinnego, ktére ze
wzgledu na specyfike podejscia do zasobow wewnetrznych oraz reaktywno$¢ na
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czynniki otoczenia jest wrazliwe i zdolne do szybkiego identyfikowania okazji oraz
wykorzystywania ich do wiasnego wzrostu i rozwoju. Celem publikacji jest wska-
zanie zrddel koncepcji zwinnego przedsigbiorstwa, a takze scharakteryzowanie
cech oraz mechanizmoéw ksztaltowania zwinnosci. Istotnym elementem rozwazan
bedzie analiza prezentowanych w literaturze przedmiotu modeli kreowania zwin-
nego przedsigbiorstwa wraz ze wskazaniem ich cech i struktury wewnetrznej. Pu-
blikacja ma charakter rozwazan teoretycznych, prowadzacych do strukturyzacji
i systematyzacji omawianej problematyki.

2. ZRODLA KONCEPCJI ZWINNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Zwinno$¢ w badaniach biznesowych jest wzglednie nowym terminem, ktorego
semantyczne wykorzystanie zalezy od dziedziny badan. Analiza wykorzystywania
terminu ,,zwinno$¢” w nurcie praktyki zarzadzania wskazuje na jego wielowymia-
rowo$¢ i personalizacje. W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé cztery
dominujace podejscia do charakteryzowania zwinnosci:

— Zwinne wytwarzanie (agile manufacturing), stanowigce pierwotne podejscie
do definiowania pojecia zwinnosci w zarzadzaniu, odnoszace si¢ do zasad zwinnej
produkcji. Zwinno$¢ rozumiana jest tutaj jako organizacja systemu wytworczego,
dzieki ktorej jest on zdolny do szybkiego dostarczenia produktéow w petni dosto-
sowanych do potrzeb i oczekiwan klienta. Pojecie to zostalo wprowadzone
w raporcie 21st century manufacturing enterprises strategy: An industry-led view
(lacocca Institute, 1991). Wraz z koncem epoki przemystowej zdominowanej przez
masowa produkcje zwinne wytwarzanie zaproponowano jako odpowiedZ na ocze-
Kiwania nowej ery wyznaczonej przez dominacje¢ jakosci i zadowolenia klienta.
W tym ujeciu pojecie zwinnosci jest pierwotne wobec innych uje¢ definiujacych
zwinno$¢ w zarzadzaniu.

— Zwinne zarzadzanie (agile management), rozumiane jako cechy wewnetrz-
nych relacji poszczegdlnych podsystemow, zasoboéw (np. finansowych, material-
nych, wiedzy, ludzkich) i procesow w organizacji, stanowigce o stopniu zwinnosci
zarzadzania, w tym podejécia strategicznego i zwinnos$ci tancucha dostaw. Zwinne
zarzadzanie jest elastycznym i interaktywnym procesem zmierzajacym do dostar-
czenia klientowi produktu (wyrobu, ustugi) szybko i zgodnie z jego oczekiwaniami.

— Zwinne programowanie (agile software development) to grupa metod wy-
twarzania oprogramowania opartego na programowaniu iteracyjno-przyrostowym.
Najwazniejszym zalozeniem metod zwinnych jest obserwacja wymagan klienta
i wynikajaca z tego adaptacja do czestych zmian wymagan odbiorcy. Osigga si¢ to
przez wspotprace migdzyfunkcyjnych i samoorganizujacych si¢ zespotow. Zwinne
programowanie zostato zadeklarowane w Manifescie zwinnego wytwarzania opro-
gramowania (Manifesto for Agile Software Development) — byla to deklaracja
wspolnych zasad dla zwinnych metod tworzenia oprogramowania opracowana
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w 2001 r. przez reprezentantow nowych metod tworzenia oprogramowania, bgda-
cych alternatywa dla podejscia tradycyjnego, opartego na modelu kaskadowym.

— Zwinnos$¢ przedsigbiorstwa (agile enterprise) to zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do prosperowania w turbulentnym otoczeniu. Wigze si¢ ona ze zdolno$cig przed-
siebiorstwa do odnoszenia sukcesOw w konkurencyjnym otoczeniu, w ktorym cig-
gle zachodzg nieprzewidywalne zmiany stwarzajace okazje rynkowe. Ksztaltowa-
nie tak rozumianej zwinnosci jest przedmiotem niniejszej publikacji.

Punktem wyjscia do formulowania pojecia zwinnosci przedsigbiorstwa jest nie-
pewnos$¢ i turbulentno$é otoczenia. Charakteryzuje si¢ ono brakiem stabilnosci
1 trwatosci zjawisk, ktore w nim zachodzg. Zmianami w otoczeniu rzadzi przede
wszystkim przypadek. Przewidywanie staje si¢ prawie niemozliwe. Chaotycznie
pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse i zagrozenia stanowia punkty zwrotne dziatan
organizacyjnych. Przedsigbiorstwa, chcac budowaé przewage w otoczeniu, muszg
wykorzystywa¢ okazje, ktére pojawiaja si¢ niespodziewanie, i opiera¢ na nich
trwato$¢ swojej dziatalnosci oraz sposoby dominacji nad konkurencja. Takie za-
chowania sg mozliwe tylko wowczas, gdy przedsiebiorstwo ma zdolno$¢ do wita-
$ciwej identyfikacji i oceny otoczenia. Potrafi rowniez na tej podstawie podejmo-
wac skuteczne decyzje strategiczne oraz optymalnie, dla dziatan dtugo- i krétko-
okresowych, rekonfigurowac zasoby wewnetrzne. Mowiac o takich cechach przed-
sigbiorstwa, w rzeczywisto§ci mowimy o dzialaniach podejmowanych przez za-
trudniony w nim personel, stanowigcy kapital ludzki organizacji. W zwiazku z tym
zwinno$¢ przedsigbiorstwa to zdolnos¢ do dostrzegania, przechwytywania i wyko-
rzystywania okazji w otoczeniu osiggana dzigki sprawnosci kapitatu ludzkiego,
ktéry zapewnia i utrzymuje wtasciwg konfiguracje zasobéw wewnetrznych zgodnie
z potrzebami zmieniajacego rynku i w pelnej odpowiedzialnosci wobec srodowi-
ska. Prezentowane podejscie do zwinnosci przedsigbiorstwa tagczy w sobie cechy
zwinno$ci wytwarzania, zarzadzania oraz przedsicbiorstwa. Zawiera zar6wno za-
sady zwinnej produkcji (m.in. elastycznos$¢, szybkos¢, wymagania klienta, minima-
lizacja marnotrawstwa), jak i zwinnego zarzadzania (m.in. wiedza i informacje,
kapitat ludzki, elastycznos¢, jakos$¢) oraz zwinnego przedsigbiorstwa potrafigcego
funkcjonowac¢ z sukcesem w turbulentnym otoczeniu.

3. CECHY ZWINNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Koncepcja przedsigbiorstwa zwinnego wiaze si¢ ze zdolnoscig organizacji do
szybkiego i efektywnego reagowania na zmieniajacych si¢ rynkach, ksztaltowa-
nych przez klientow, ktorzy wspotkreuja produkty i ustugi. Idea funkcjonowania
przedsigbiorstwa zwinnego opiera si¢ na koncentracji i taczeniu czterech obszaréw
sprzyjajacych zwinno$ci, do ktorych naleza: zarzadzanie kluczowymi kompeten-
cjami, wirtualno$¢ przedsicbiorstwa, zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow, oparcie
przedsicbiorstwa na wiedzy (por. Yusuf et al. 1999, s. 38-40). Integracj¢ kluczo-
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wych kompetencji urzeczywistniaja zwigzane z nimi szczeg6lne wiasciwosei, do
ktérych zaliczamy:

— dostrzeganie okazji dzigki kluczowym kompetencjom,

— ksztaltowanie struktury organizacyjnej zapewniajacej sprawnos¢ dziatania,

— zabezpieczanie zasobé6w umozliwiajacych sprawne wykonanie zadan,

— integracj¢ dziatan z wykorzystaniem zarzadzania wiedza.

Relacje migedzy czynnikami ksztaltujacymi zwinno$é przedsigbiorstwa przed-
stawiono na rysunku 1.

Struktura

pozwalajace zapewniajgca
dostrzec okazje Zarzadzanie sprawnos¢ dzialania

Kluczowymi Wi:lu.‘?l,"f’,{‘é
kompetencjami | | OrEamzact
Zwinnos¢
[\} f 1 przedsi¢biorstwa ﬁ g
Zdolnos¢ do s
\ rekonfiguracji Przedsigbiorstwo

‘ Zasoby TS oparte na wiedzy

‘ Kompetencje

Integracja dziatan

umozliwiajace . .
w oparciu o wiedzg

realizacj¢ zadan ]

Rys. 1. Relacje migdzy czynnikami ksztattujacymi zwinno$¢ przedsiebiorstwa

Obszary sprzyjajace zwinnosci obejmujg (por. Wlodarkiewicz-Klimek, 2016):

— Zarzadzanie kluczowymi kompetencjami, ktore odnosi si¢ do dwdch szcze-
golnych sfer w przedsigbiorstwie; sa to kompetencje kapitatu ludzkiego oraz zdol-
no$¢ do kreowania produktu zgodnie z oczekiwaniami rynku. Kapitat ludzki ma
zdolno$¢ dostrzegania, przechwytywania i wykorzystywania okazji rynkowych
sprzyjajacych przetrwaniu i rozwojowi organizacji. Identyfikuje potrzeby klientow,
dokonuje szybkiego i elastycznego rekonfigurowania zasobow wewnetrznych 1 wie-
dzy organizacyjnej w celu osiagnigcia dlugookresowych korzysci dla organizacji.

— Wirtualno$¢ przedsigbiorstwa, ktora przyczynia si¢ do ksztattowania zwin-
no$ci w zwigzku ze zwigkszaniem potencjatu zasobéw i kompetencji w wyhiku
tworzenia sieci powigzan migdzy wspoldziatajacymi przedsigbiorstwami. W licz-
nych publikacjach podkresla si¢ zaleznos¢ migdzy wirtualnoscia przedsigbiorstwa
a tworzeniem koncepcji zwinnosci organizacji (m.in.: Browne, Zhang, 1999;
Yusuf, Sarhadi, Gunasekaran, 1999; Dowlatshahi, Cao, 2006; Sherehiy, Karwow-
ski, Layer, 2007; Trzcielinski, 2011). Wirtualnos$¢ przedsigbiorstwa jest jednym ze
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sposobow na szybkie uzyskanie i dostarczenie produktu do klienta. W zwigzku
z tym zwigksza si¢ mozliwos¢ szybkiego wykorzystania lub wykreowania okazji
rynkowych. Kluczowym aspektem w kreowaniu zwinnosci przedsigbiorstwa jest
dostepnos¢ do zroznicowanych zasobdéw przy maksymalnym obnizaniu kosztow
ich posiadania i jednoczesnej elastyczno$ci ich wykorzystywania. W zwigzku
Z tym zwinne przedsiebiorstwo $wiadomie ogranicza utrzymywanie wlasnych za-
sobow, korzystajac z zasobow zewnetrznych partnerow przez podejmowanie
wspolpracy na zasadach kooperacji, outsourcingu, aliansow strategicznych czy
innych form wspolpracy partnerskiej. Istotne jest to, ze wraz ze zmniejszaniem
wlasnych zasobow materialnych przedsigbiorstwo musi zwicksza¢ zasoby posiada-
nej wiedzy oraz dostep do informacji.

— Zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow przedsigbiorstwa, ktéra wigze si¢ z la-
twoscig dokonywania zmian w konfiguracji zasobéw materialnych i niematerial-
nych. Takie dzialania stwarzaja mozliwosci wykorzystywania szybkich zmian za-
chodzacych na rynku, przede wszystkim dzigki dotarciu do klienta ze szczegdlng
oferta jeszcze przed konkurentami i czesto dzigki kreowaniu potrzeby, ktorej klient
do tej pory sobie nie uswiadomit. Zdolnos¢ do szybkiej rekonfiguracji zasobow
pozwala na przechwycenie okazji, ale rowniez stwarza mozliwos$¢ do samodzielne-
go kreowania okazji w otoczeniu.

— Oparcie przedsiebiorstwa na wiedzy, ktore jest zwigzane z uznaniem wiedzy
za kluczowy zaséb determinujgcy skuteczno$¢ wszystkich dziatan w organizacji oraz
wyrdznik sukcesu w biznesie. Osiagnigcie zwinnos$ci przedsigbiorstwa jest zalezne
od poziomu pozyskiwania wiedzy organizacyjnej, jej wigczania i zarzadzania nia.

4. MODELE KREOWANIA ZWINNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Wieloaspektowo$¢ podejs¢ do zwinnego przedsigbiorstwa wigze si¢ nieodlacz-
nie z ksztaltowaniem r6znych koncepcyjnych modeli jego ksztattowania. Model to
przedstawienie rzeczywisto$ci w sposob uproszczony, ukazujacy jednoczesnie
relacje zachodzace migdzy roznymi elementami okre§lonego systemu po uprzed-
nim dokonaniu jego analizy (Schiffman, Kanuk, Hansen, 2008, s. 241). W literatu-
rze przedmiotu znalezé mozna wiele modelowych odwzorowan koncepcji zwin-
nych organizacji. Ich r6znorodnos¢ jest zdeterminowana przede wszystkim wielo-
rakos$cia spojrzen na samg problematyke zwinnos$ci oraz jej osadzeniem w kontek-
Scie przedsiebiorstwa. Ale jest rowniez wynikiem ograniczenia, jakie przyjmuje
tworzacy model, wskazujgc wybrang perspektywe badan. Ponizej beda przedsta-
wione wybrane modele reprezentujace roznorodnos$¢ podejs¢é. W prezentacji mode-
li zachowano uktad chronologiczny, ktory dobrze odzwierciedla ewolucj¢ i wielo-
ptaszczyznowo$¢é w omawianym temacie.
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4.1. Model zwinnego przedsi¢biorstwa prezentowany
w raporcie 21st century manufacturing enterprise strategy

Koncepcja i model zwinnej organizacji pojawily si¢ w wyniku prac nad zwin-
no$cig wytwarzania, prowadzonych przez Instytut lacocca (lacocca Institute,
1991). Podstawa modelu zwinnego przedsi¢biorstwa jest uznanie zwinnosci za
najwazniejszg ceche przedsigbiorstw funkcjonujacych w XXI w. Model obejmuje
trzy obszary. Pierwszy obszar to wizja, stanowigca o sukcesie przedsigbiorstwa,
obejmujaca: ciagla zmiang, szybka reakcje, ciagly rozwoj jakosci oraz odpowie-
dzialnos$¢ za srodowisko. W obszarze wizji wyznaczono rowniez cechy przedsie-
biorstwa warunkujace jego sukces. Drugi element modelu to dziewig¢ gtownych
obszarow, w ktorych musza koncentrowac si¢ zmiany konieczne do wprowadzenia
w celu osiagnigcia zwinnos$ci. Ostatni, trzeci element modelu to lista podsystemow
stanowigcych bazowa infrastrukture wspierajaca rozwdj gtownych obszaréw zwin-
nosci. Schemat modelu przedsigbiorstwa zwinnego przedstawiono na rysunku 2.

Wizja | Obszary koncentracji | Infrastruktura umozliwiajaca osiagniecie zwinno§¢
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Rys. 2. Model zwinnego przedsigbiorstwa prezentowany
w raporcie 21st century manufacturing enterprise strategy (lacocca Institute, 1991)

Wykreowany model przedsi¢biorstwa zwinnego jest wynikiem zmian, jakie zo-
staly wprowadzone do organizacji w momencie wdrozenia zwinnych metod wy-
twarzania. Przedstawiony model ma charakter koncepcyjny. Nie jest on prostym
schematem dziatania. Wskazuje natomiast na zrédta rozwoju zwinno$ci w organi-
zacji, gldwne obszary jej kreowania oraz infrastrukture pozwalajacg na jej osia-
gniecie.
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4.2. Model zwinnosci przedsiebiorstwa opracowany
przez H. Sharifiego i Z. Zhanga

Omawiany model zostal oparty na dwoch zasadniczych elementach, ktore daja
przedsigbiorstwu mozliwo$¢ uzyskania przewagi w niestabilnym otoczeniu; sa to:

— zdolnos$¢ do wlasciwej reakcji na zmiany (przewidywalne i nieprzewidywal-
ne) w odpowiedni sposob i w odpowiednim czasie,

— umiejetno$¢ wykorzystywania zmian i traktowania ich jako okazje.

Sama koncepcja modelu zostata oparta na trzech konstytuujgcych ja elementach

obejmujacych (por. Sharifi, Zhang, 1999, s. 11):

— kierunkowskazy zwinnosci, bedace zmianami otoczenia i poziomem jego
oddzialywania, ktore wymuszaja na organizacji nowe sposoby prowadzenia biznesu,

— mozliwosci osiggnigcia zwinnosci, ktore sg zasadniczymi umiejetnosciami,
jakich firma potrzebuje, aby pozytywnie reagowaé¢ na zmiany i okazje. W modelu
wyrézniono cztery kategorie umiejetnosci: reaktywnosé, kompetencije, elastycz-
no$¢ oraz szybkosc.

— dostawcy zwinnosci — to $rodki, za pomoca ktorych mozna osiggac niezbed-
ne umiejetnosci sprzyjajace kreowaniu zwinnosci. Sa to praktyki, narz¢dzia
1 metody, ktorych podstawg sg relacje zachodzace w organizacji.

Graficzng prezentacj¢ modelu zwinnosci przedsigbiorstwa wedtug H. Sharifiego

i Z. Zhanga przedstawiono na rysunku 3.
Kierunkowskazy Mozliwosdei Dostawcey
. Praktyki
Potrzeby zwinnosci I:J‘> QOdpowiedzialnos¢ <j Metody
@ Narzedzia
Kompetencje
Strategia prowadzaca I:> ﬁ

Szybkos¢
I:>

Rys. 3. Model zwinnosci przedsigbiorstwa wedtug H. Sharifiego i Z. Zhanga

do zwinnosci

Organizacja
Technologia
Ludzie
Innowacje

W pracach H. Sharfiego i Z. Zhanga (2001, 2007) przedstawiono model uzupet-
niony metodologia wspomagajaca przedsigbiorstwa produkcyjne w formutowaniu
polityki strategicznej pozwalajgcej na osiggni¢cie zwinnosci.
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4.3. Model zwinnego projektowania organizacji opracowany
przez Ch.G. Worleyai E.E. Lawlera I11

Podstawa modelu zwinnosci i wydajnosci opracowanego przez Ch.G. Worleya
i E.E. Lawlera jest rozumienie zwinnosci jako dynamicznej mozliwosci projekto-
wania organizacji, ktére odczuwaja potrzebg zmian. Zmiana ma swoje zrodla za-
rowno we wnetrzu przedsiebiorstwa, jak 1 w jego otoczeniu, realizowana jest ruty-
nowo i prowadzi do podtrzymywania ponadprzecietnej wydajnosci (Winby, Wor-
ley, 2014, s. 226). Struktura modelu sugeruje przedsigbiorstwu oderwanie si¢ od
tradycyjnych zatozen projektowych i sktania do elastycznego kreowania, a nastgp-
nie do dynamicznego dostosowywania poszczegdlnych czesci organizacji do wy-
magan zwinnosci. Strukture modelu przedstawiono na rysunku 4.

Solidna strategia | ——

Y
Adaptacyjne Umieietnodci
projektowanie _— | — ki » —_— Trwale zmiany
m.'ganizacji kreujace wartos¢

—_—

Przywodztwo
i tozsamos¢

Rys. 4. Model zwinnosci i wydajnosci opracowany przez
Ch.G. Worleya i E.E. Lawlera Il

Model (Worley, Lawler, 2010) obejmuje trzy bazowe elementy, wptywajace na
tworzenie trwatych zmian. Pierwszym elementem jest solidna strategia charaktery-
zujaca si¢ zdolnosciag do generowania dobrych wynikow w zmieniajacych si¢ wa-
runkach otoczenia. Strategi¢ kreujg: logika ekonomiczna, skupianie si¢ na przy-
sztosci 1 elastycznos¢ celow.

Drugi element stanowi adaptacyjne projektowanie organizacji. Zwinna organiza-
cja ma konstrukcje, ktora mozna szybko przystosowac¢ zgodnie z wewnetrznymi
i zewngtrznymi oczekiwaniami pojawiajacymi si¢ w wyniku zmian celow strategicz-
nych. Przedsiebiorstwa tego typu cechujg sie miedzy innymi ptaska struktura oraz
budowaniem sieci zaleznosci pomiedzy kooperantami, klientami, dostawcami itp.

Trzeci element to przywodztwo 1 tozsamos¢ rozumiane jako zdolnosci organizacyjne,
wigzace si¢ z zaangazowaniem wigkszej liczby uczestnikdw w proces decyzyjny.

Przedstawione czynniki wptywajg lacznie na umiejg¢tno$¢ kreowania wartosci,
ktora jest zwigzana przede wszystkim z ciaglym uczeniem si¢ i rozwojem kompe-
tencji i umiejg¢tnosci w wyniku narastania wiedzy. Zwinno$¢ osiggana w wyniku
realizacji zalozen opisanego modelu jest mozliwa dzigki dobrym praktykom zarza-
dzania odnoszacym si¢ do wlasciwego formutowania strategii i celow, rozwoju kapita-
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hi, zarzadzania budzetem oraz wynagradzania pracownikow (Worley et al., 2014,
s. 28-31).

4.4. Model ksztaltowania zwinnosci przedsi¢biorstwa
oparty na wykorzystywaniu okazji opracowany przez S. Trzcielinskiego

W opisywanym modelu cechy konstytuujagce zwinno$¢ przedsiebiorstwa oparto
na reakcjach przedsigbiorstwa na pojawiajace si¢ okazje. Zwinnos$¢ przedsigbior-
stwa przejawia si¢ jego zdolnoscig do szybkiego postrzegania okazji rynkowych
oraz zagrozen ptynacych z otoczenia (Trzcielinski, 2005, s. 12). Z punktu widzenia
cyklu zycia przedsigbiorstwo w kontekscie zwinnos$ci charakteryzuje si¢ czterema
nastepujacymi cechami: bystroscia, elastycznoscia, inteligencja i sprytem (por.
Trzcielinski, 2011, s. 75-117). Zwinno$¢ przedsigbiorstwa jest ztozonym stanem
sprzyjajacym dostrzeganiu okazji pojawiajacych si¢ w turbulentnym otoczeniu
i wykorzystywaniu ich zgodnie z posiadanymi zasobami. Ze wzgledu na typ zaso-
bow, ktory dominuje w ksztaltowaniu zwinnosci, S. Trzcielinski wyr6znit cztery
rodzaje zwinnosci: technologiczna, finansowa, spoteczng i przedsigbiorcza. Relacje
pomiedzy zasobami a zwinno$cig przedsigbiorstwa przedstawiono na rysunku 5.

~ —
// _— ~——
iy
o
-
5
4
\'v\\/ &
Y v s\t"ﬁ = Zwinnoié spoleczna
VAR / B
/ / AN = ~
T
/o / Zasoby .
/ / /" ludzkie ™~ \
/ / o - y \ o \
/ / 5 S T A \
[ - ‘ /7 Driatania N N \
| [ = - i rozwigzania \.‘ N . |
| | = Zasoby [ organizacyjne | Zasoby | |
‘ | wiedzy ‘ zwigkszajace | finansowe |
3 \ '\ Zwinnosé / .
| \ £ N\ przedsigbiorstwa /S |
| \ £ NN e | /
\ \ & ~— / f
"\ | \ - Zasoby f ’ / /
\ | materialne / / /
\ | \ / /
\ \ | \ — / /
N s\ & - -\ * / /
AN vV v 7 VA
\%,J R Zwinnoéé technologiczna & S
\ “J;\ - & &
o, A &
a-,\ =
%, &3
KON ®°
%, s
6, SRE A
N > - 7
. ~— _ P
~ I 7

Rys. 5. Zasoby a rodzaje zwinnosci przedsigbiorstwa

Dostepnos¢ zasobow mozna traktowaé jako srodek, za pomoca ktorego przedsie-
biorstwo podejmuje dziatania i wprowadza rozwigzania organizacyjne, oddziatujac
na swoja zwinnos¢, ale jednocze$nie sg one niezbedne do podjecia tych dziatan oraz
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wprowadzenia rozwigzan organizacyjnych. Kategorie zwinno$ci zasobowej przed-
sigbiorstwa determinuja ponizej przedstawione modele zwinnosci (Trzcielinski,
2005, s. 17-22):

— model zwinnos$ci technologicznej, w ktorym w centrum uwagi ksztalttowania
zwinnosci przedsiebiorstwa pozostaje materialna infrastruktura technologiczna
posiadana i wykorzystywana przez przedsicbiorstwo; w zalezno$ci od typu i cha-
rakteru technologii wptywaja one odmiennie na wykorzystanie pasma okazji;

— model zwinnos$ci finansowej — jego podstawg jest dostepnos¢ srodkow finan-
sowych, ktore przedsigebiorstwo chce przeznaczy¢ na dziatania inwestycyjne; po-
dejmowanie decyzji inwestycyjnych rozszerza pasmo dostgpnych okazji, ktorych
wykorzystanie spowoduje wzrost wartosci firmy;

— model zwinnosci spotecznej jest oparty na swobodzie rekonfigurowania za-
sobow ludzkich organizacji, tak aby wykorzysta¢ pojawiajace si¢ okazje; swoboda
lokowania pracownikéw wiaze si¢ z trzema zmiennymi: kompetencjami, stosun-
kiem pracy oraz formg organizacyjna pracy;

— model zwinnosci przedsigbiorczej, ktorego podstawe stanowi wiedza loko-
wana miedzy innymi w sferze ksztaltowania produktu, dziatalnosci operacyjnej
badz handlowej. Wiedza przedsigbiorstwa jest kluczowg kompetencja pozwalajaca
na osiagniecie przewagi konkurencyjnej zarowno przez identyfikowanie okazji, jak
i przez ich pobudzanie dzigki rozwojowi inteligencji organizacji.

4.5. Model ksztaltowania zwinnosci przedsiebiorstw
opartych na wiedzy opracowany przez H. Wlodarkiewicz-Klimek

Organizacja oparta na wiedzy to taka, ktorej struktura jest podporzadkowana
wartos$ci dodanej i nakierowana na jej tworzenie z efektywnym wykorzystaniem
wiedzy (Grudzewski, Hejduk, 2004).

Organizacje wiedzy w zwiazku ze specyfika jej zasobéw wewngtrznych oraz
reaktywnoscia na czynniki otoczenia mozna okresli¢ jako organizacje zwinna, czyli
wrazliwg 1 zdolng do szybkiego identyfikowania okazji i wykorzystywania ich dla
wilasnego wzrostu i rozwoju (Wlodarkiewicz-Klimek, 2015, s. 131).

Za szczegolne wyrozniki zwinnej organizacji opartej na wiedzy nalezy uznac:

— strukturg zasobow, w szczegolnosci zasobow niematerialnych stanowiagcych
kapitat intelektualny organizacji wyrazony poziomem innowacyjnosci, przedsie-
biorczosci oraz pozytywnego nastawienia do zmian;

— szczegoblne znaczenie wiedzy, ktdrg przedsigbiorstwo Swiadomie zarzadza;

— ksztaltowanie i utrzymywanie swiadomych relacji z otoczeniem, w tym kre-
owanie powigzan sieciowych; stanowi to podstawg transferu wiedzy migdzy
uczestnikami rynku, a takze determinuje czynniki dostrzegania i wykorzystywania
okazji;
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— wewngtrzng strukture przedsigbiorstwa, okreslajaca podziatl zadan, poziom
elastycznosci, a takze niezbedne kompetencje zatrudnionych pracownikow.

Poziom zwinnos$ci przedsigbiorstwa opartego na wiedzy zalezy od wlasciwej
konfiguracji zasobéw wiedzy przedsigbiorstwa oraz zdolnosci do dostrzegania,
oceniania i wykorzystywania okazji. Prawdopodobienstwo wykorzystania okazji
ro$nie wraz ze wzrostem poziomu wiedzy w organizacji, sprzyjajagcym ich identy-
fikowaniu oraz ze zwigszaniem zdolnos$ci przedsigbiorstwa do szybkiego rekonfi-
gurowania zasobow. Synergiczny wplyw powyzszych czynnikéw, kreujacy poziom
zwinnosci, mozna oceni¢, wykorzystujac nastgpujgce wymiary: bystrosé, elastycz-
nos¢, inteligencje 1 spryt (Trzcielinski, 2011).

Koncepcj¢ obrazujaca mechanizm ksztattowania zwinnoséci przedsigbiorstw
opartych na wiedzy przedstawiono na rysunku 6.

Gospodarka oparta na wiedzy
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Rys. 6. Model ksztaltowania zwinno$ci przedsi¢biorstwa opartego na wiedzy

Zachodzaca w przedsigbiorstwie ewolucja jest wynikiem realizowanego w spo-
sob ciggly procesu zarzadzania wiedzg. W trakcie procesu dochodzi do transforma-
cji i narastania wiedzy indywidualnej i organizacyjnej, czego skutkiem jest ciagle
uczenie si¢ organizacji. Uruchomiony proces §wiadomego zarzadzania wiedzg oraz
uczenia si¢ jest identyfikowany i wlaczany przez wymiary zwinnosci organizacji
wyrazone: bystroscig, elastyczno$cia, inteligencjg oraz sprytem. W kontekscie na-
tezenia cech zwinnos$ci oceniany bedzie rozwoj przedsigbiorstwa wiedzy wyrazony
poziomem dostosowania organizacji (przez zdolno$¢ wykorzystywania okazji) do
warunkow gospodarki opartej na wiedzy.
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5. PODSUMOWANIE

Zwinne przedsiebiorstwo, dzieki specyfice struktury wewnetrznych zasobow,
a takze przyjetej koncepcji dziatania, ma zdolno$¢ do odnoszenia sukcesow w kon-
kurencyjnym otoczeniu. Kluczowym zrodtem tego sukcesu sg dwa potencjaly.
Podstawowy to szeroko rozumiana wiedza. Jest ona zgromadzona w zasobach
przedsigbiorstwa, a przede wszystkim w kapitale ludzkim, ktéry ja pozyskuje, wy-
korzystuje i rozwija. Drugim Zrédtem jest umiejgtnos¢ dostrzegania okazji, ktorg
warunkuje potencjatl wiedzy skoncentrowany na kluczowych kompetencjach, wir-
tualnos$¢ oraz duza zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobow materialnych i niematerial-
nych przedsigbiorstwa. Wieloaspektowos¢ definicji zwinnego przedsigbiorstwa
wigze si¢ nicodlgcznie z ksztattowaniem réznorodnych koncepcyjnych modeli jego
funkcjonowania. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele modelowych od-
wzorowan koncepcji zwinnych organizacji. Ich réznorodno$¢ zdeterminowana jest
przede wszystkim perspektywa spojrzenia na sama problematyke zwinnosci, ale
roOwniez wynikiem ograniczen, jakie przyjmuje tworzgcy model, wskazujac wybra-
ny obszar badan. Przedstawione w publikacji modele ksztaltowania zwinnego
przedsiebiorstwa odnoszg si¢ do koncepcji wewnetrznej struktury organizacji
1 konfiguracji jego zasobow. Sa one konsekwencjg podejmowanych dziatan i za-
chowan organizacji wynikajacych z takich czynnikéw, jak np.: wprowadzenie
zwinnego wytwarzania, reaktywno$¢ na zmiany otocznia, potrzeba wywotania
zmiany, dostrzeganie okazji czy dostrzeganie dominujacego znaczenia wiedzy jako
zasobu. Pomimo réznorodnosci podejs¢ modelowych zastosowanie w praktyce ich
zatozen i1 rozwigzan zmierza do wspolnego celu, jakim jest stworzenie przedsie-
biorstwa zwinnego.
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THE CONCEPT AND MODELS OF AN AGILE ENTERPRISE

Enterprises, wishing to rival successfully in the unpredictable market, must adjust their
structure and operational rules to the incessant uncertainty, transient opportunities and non-
standard behaviour of competitors. This can be achieved by the concept of an agile enter-
prise which, given the specific character of its internal resources and reactivity to environ-
mental factors, is sensitive and capable of making a quick identification of opportunities in
order to use them to effect its own growth and development. The present publication con-
tains the sources of concepts of an agile enterprise along with the description of characteris-
tics and mechanisms which shape its internal structure. There is also an overview of typical
and recognized models of shaping an agile enterprise which are presented in the source
literature. The publication is a theoretical consideration leading to the structurization and
systematization of the discussed issue.
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