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Streszczenie: W artykule przedstawiono i opisano bariery pomiaru ad-
aptacyjnosci przedsigbiorstwa. Poruszono aspekt adaptacyjnosci przed-
sigbiorstwa w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu organizacji.
Omowiono, miedzy innymi, takie metody pomiaru adaptacyjnos$ci jak
czas na dokonanie zmian w strukturze przedsigbiorstwa, stosunek kosz-
tow poniesionych na zapewnienie adaptacyjnosci przedsi¢biorstwa do
efektow ekonomicznych, jakie sg z tego tytutu uzyskiwane, liczba pra-
cownikéw zwolnionych w wyniku proceséw adaptacyjnych przedsie-
biorstwa, itd. Opisano rowniez elastyczno$¢ pracownikdéw jako jedno z
kryteriow pomiaru adaptacyjnosci przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: elastyczno$¢ pracownikow, pomiar adaptacyjnosci,
bariery pomiaru adaptacyjnos$ci przedsigbiorstwa, adaptacyjnosc przed-
sigbiorstwa.

1. Wprowadzenie

Temat artykutu odnosi si¢ do barier adaptacyjnosci przedsigbiorstwa oraz ela-
stycznos$ci pracownikow, uzytej jako kryterium pomiaru adaptacyjnos$ci przedsigbior-
stwa.

Zagadnienie to dotyka w sposob bezposredni czynnika ludzkiego, ktory moze
wyznacza¢ skuteczno$¢ przeprowadzanych w dowolnej firmie procesow, dotycza-
cych adaptacyjnosci.

Procesy, zwigzane z adaptacyjnoscig przedsiebiorstwa moga dotyczy¢ réznych
obszarow podmiotow gospodarczych. Kwestia czynnika ludzkiego nalezy do najwaz-
niejszych. Mozna je zakwalifikowa¢ jako te, ktore bezposrednio dotycza mozliwosci
dokonywania zmian, jakie sa podejmowane w poszczegdlnych przedsigbiorstwach.
W zwiazku z powyzszym, analiza elastycznosci pracowniczej jest szczegdlnie istotna
w kontek$cie pomiaru adaptacyjnosci.
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Wprowadzenie do przedsigbiorstw zmian z zakresu adaptacyjnosci nie jest
koncem procedur dostosowawczych w danej organizacji. Aby adaptacyjnos$¢ byta
skuteczna, efekty musza by¢ systematycznie kontrolowane i analizowane. Stanowi to
o zbieznosci z dowolng decyzja strategiczna lub operacyjna, jaka moze by¢ podejmo-
wana w podmiocie gospodarczym. Ma to na celu doprowadzenie do sytuacji, w ktorej
mozliwe jest podjgcie racjonalnych decyzji lub ocen, czy dotychczasowe dziatania w
zakresie adaptacyjnosci przedsigbiorstwa byly skuteczne i celowe, a takze czy ko-
nieczne jest podjecie dodatkowych dziatan.

Nalezy mie¢ rowniez na uwadze fakt, ze pomiar adaptacyjnosci przedsiebior-
stwa jest istotny dla samej kadry zarzadzajacej, poniewaz pozwala on na oceng efek-
tow dotychczasowej jej pracy. Zagadnienie to jest istotne zar6wno z punktu widzenia
mikro i makro otoczenia przedsigbiorstwa.

W rzeczywistosci, wlasciwy pomiar adaptacyjnosci przedsigbiorstw do zmian,
jakie zachodza w otoczeniu, jest zagadnieniem bardzo ztozonym. Z regulty dochodzi
tu do pewnych barier oraz ograniczen, ktore mogg zaktoci¢ wyniki pomiaru. Moze to
przektadaé si¢ na nieprawidtowe wnioski, ktore uzyskuje si¢ z wykonania tego typu
procedury pomiarowej. Ten wlasnie rodzaj barier w zakresie pomiaru adaptacyjnosci
przedsigbiorstwa bedzie przedmiotem rozwazan podj¢tych w niniejszym artykule. Ba-
riery te sg wazne dla calego procesu zmian dostosowawczych, jakie sa dokonywane
w przedsi¢biorstwach. W zwigzku z tym poruszone zagadnienie wymaga glebszej
analizy.

Aby byto mozliwe doktadne scharakteryzowanie elastyczno$ci pracowniczej,
konieczne jest przyjecie okreslonych zalozen metodologicznych. Przedmiotem pod-
jetej analizy jest elastyczno$¢ pracownikow, traktowana jako jeden z elementéw po-
miaru adaptacyjnosci przedsigbiorstwa wraz z barierami w adaptacyjnosci przedsie-
biorstw.

Celem rozwazan podejmowanych w tym artykule jest wskazanie gtdéwnych ba-
rier w pomiarze adaptacyjnosci wspotczesnych podmiotéw gospodarczych oraz po-
kazanie przyktadowych miernikéw elastycznosci pracownikoéw, ktore moga zostacé
wykorzystywane w procesie badania adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do zmian w
otoczeniu.

Dodatkowo, dla potrzeb tego artykulu sformutowane zostaty nastgpujace pro-
blemy badawcze:

e czym jest elastyczno$¢ pracownika?

e w jaki sposob mozna dokona¢ pomiaru adaptacyjnosci firmy?

e jakie mierniki elastyczno$ci pracownikow mozna wykorzystac, dokonujac
pomiaru adaptacyjnosci przedsigbiorstwa?

e jakie metody pomiaru adaptacyjnos$ci przedsigbiorstw uzywane sg w prak-
tyce?
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e jakie sg ograniczenia oraz bariery, ktore si¢ spotyka podczas pomiaru ad-
aptacyjnosci przedsigbiorstwa?

e wjaki sposob poszczegolne bariery pomiaru adaptacyjnosci wptywaja na
funkcjonowanie firmy?

Catos$¢ przedstawionych tutaj rozwazan zostata oparta na metodzie badawczej
jaka jest przeglad literatury przedmiotu. W tym zakresie wykorzystane zostaty naste-
pujace zrodta informacji: ksigzki, artykuty naukowe z réznych periodykéw nauko-
wych, artykuly w prasie tematycznej i specjalistyczne strony internetowe. Kolejng
metoda badawcza byta wlasna praca koncepcyjna, ktéra doprowadzita do zobrazowa-
nia wskaznikéw oraz miernikow, dotyczacych wykorzystywania elastycznosci pra-
cownikow dla potrzeb oceny adaptacyjnosci przedsiebiorstw do zmian w otoczeniu
mikro 1 makro.

Zaprezentowany material zostat podzielony na cztery gldéwne czesci, a wiec
wstep, zakonczenie oraz dwie czgsci bezposrednio odnoszace si¢ do tematyki tego
artykutu. We wstepie przedstawione sa podstawowe zalozenia metodologiczne ty-
czace si¢ podejmowanej analizy. Pierwsza cze$¢ wlasciwa dotyczy ogolnych zatozen
teoretycznych, odnoszacych si¢ do tematu adaptacyjnosci oraz jej pomiaru. W drugiej
czgsci przedstawione zostaly kwestie zwigzane z elastycznoscia pracownikow, uzyta
jako determinanta adaptacyjnosci oraz pomiarem adaptacyjnosci przedsigbiorstw do
zmian w otoczeniu. Trzeci rozdziat niniejszego artykutu dotyczy miernikow elastycz-
nos$ci pracownikow jakie moga by¢ wykorzystane w procesie badania adaptacyjnosci
przedsigbiorstw oraz barier w dokonywanym pomiarze adaptacyjno$ci przedsi¢bior-
stwa. Catos¢ tych rozwazan podsumowuje zakonczenie, w ktorym zawarto wnioski.

2. Adaptacyjno$¢ przedsiebiorstwa do zmian w otoczeniu oraz jej pomiar

Adaptacyjnos¢ przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu najprosciej moze zo-
sta¢ zdefiniowana jako zdolno$¢ podmiotu gospodarczego do dostosowania si¢ do
otoczenia, zwlaszcza w sytuacji, w ktorej otoczenie podlega dynamicznym przemia-
nom. Nalezy rdwniez wskazaé, ze adaptacyjnos$¢ definiowana jest w literaturze jako
umiejetnos¢ wykorzystywania przez przedsigbiorstwa i kadre zarzadzajaca roznych
okazji, jakie pojawiajg si¢ w otoczeniu firmy. Trzeba wskaza¢ w tym kontekscie, iz
chodzi w nim o wykorzystanie szans, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu, w celu rozwoju
podmiotu. Adaptacyjnos¢ przedsicbiorstwa nie moze by¢ rozumiana jako zmiana,
ktora doprowadza do jego eliminacji. Dodatkowo, istotng kwestig w zakresie adapta-
cyjnosci przedsigbiorstwa do zmian pojawiajacych si¢ w otoczeniu, jest szybkos¢ po-
dejmowanych decyzji. Powinno to by¢ realizowane w zwiazku z rozpatrywanym za-
gadnieniem w taki sposob, aby ewentualne zagrozenia nie zacz¢ly negatywnie oddzia-
tywac na przedsigbiorstwo, a z drugiej strony wykorzystane byto maksimum korzysci.
Dzigki swojej adaptacyjnosci, przedsiebiorstwo moze przeksztalca¢ si¢ w kierunku
pozyskania przewagi konkurencyjnej na rynku.
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Proces adaptacyjno$ci przedsigbiorstwa do zmian sklada si¢ z kilku elemen-
tow. Ogolny model, reprezentujacy sposob, w jaki przebiega ten proces, zostat przed-
stawiony Rys. 1.

Rysunek 1. Przebieg procesu adaptacyjnosci wedtug koncepcji K. N. Dervitsiotisa

Wykrycie sensu

A 4

Odpowiedz Interpretacja

Decyzja <

«—

Zrodlo: Dervitsiotis (2007), str. 31.

W tym procesie mozna wyr6zni¢ nastepujace elementy:

e wykrycie zmiany w otoczeniu,

e interpretacja sensu tych zmian,

e podjecie decyzji o dziataniu w odpowiedzi na te zmiany,
e przeprowadzenie wlasciwej odpowiedzi.

W réznych podmiotach gospodarczych proces ten przebiega¢ moze w zakresie
szczegdtow w sposob catkowicie odmienny. Na przyktad, proces podejmowania de-
cyzji w rozmaitych firmach moze trwa¢ dtuzej lub krocej. Jednym z kluczowych czyn-
nikow, ktory posiada istotne znaczenie w procesie tworzenia tych roznic, jest czynnik
ludzki. Czynnik ludzki odpowiada za to, czy w danej firmie proces adaptacyjnosci
przebiega szybciej czy tez wolniej.

Celem przeprowadzania w przedsigbiorstwie pomiaru adaptacyjnosci do
zmian w jego otoczeniu jest unikanie ponoszenia niepotrzebnych kosztow zwigzanych
z nietrafiong inwestycjg. Wtasnie jako inwestycje nalezy traktowac zmiany, jakie w
przedsigbiorstwach podejmowane sag w celu dostosowania si¢ do réznego rodzaju
zmian warunkow prowadzenia biznesu. Firmy, jako jednostki zorientowane na osia-
ganie zysku, w praktyce musza we wlasciwy sposob zarzadza¢ swoimi wydatkami.
Oczywiste jest w zwiazku z tym, iz kazda zta decyzja gospodarcza moze przelozy¢
si¢ na wysokie koszty. Do takich nietrafnych decyzji inwestycyjnych, podejmowa-
nych w podmiotach gospodarczych, bedzie dochodzi¢ szczegdlnie czgsto w okresie
przeksztalcen gospodarczych.
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Pomiar adaptacyjnos$ci przedsicbiorstwa wykonywany jest zatem po to, aby
doktadnie zbada¢, czy zmiany podejmowane w danym przedsigbiorstwie rzeczywi-
$cie okazujg si¢ skuteczne oraz stuszne z punktu widzenia przysztosci przedsigbior-
stwa. Jezeli wyniki tego pomiaru okaza si¢ korzystne, zmiany sg kontynuowane, jezeli
natomiast zmiany dajg wynik niekorzystny, konieczne staje si¢ zaprzestanie dotych-
czasowego procesu adaptacyjnosci oraz dokonanie kolejnych zmian.

Jak to pokazuja Ployhart i inni (2006), przeprowadzanie w przedsigbiorstwie
pomiaru poziomu procesu adaptacyjnosci danego przedsicbiorstwa do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu tego podmiotu jest rowniez niezbedne ze wzgledu na zachowa-
nie odpowiedniej wiadzy i kontroli nad podmiotem gospodarczym przez jego kadrg
zarzadzajaca.

Wykonywanie przedmiotowego pomiaru pozwala menadzerom i kierownikom
na szczegotowe przeanalizowanie w jakim stanie jest ich przedsigbiorstwo. Celem jest
poprawienie sprawnosci zarzadzania w tym podmiocie gospodarczym. Z kazdym pro-
cesem w zakresie zmian podejmowanych w firmie wigze si¢ duza niepewnos¢. Infor-
macje, jakie w trakcie pomiaru adaptacyjnosci docieraja do kadry zarzadzajacej, po-
zwalaja na przynajmniej czg¢sciowe pokonanie wyzej opisywanej niepewnosci.

Nie jest to jednak jedyny cel powigzany z pomiarem adaptacyjnosci przedsieg-
biorstwa. Kolejnym celem podejmowania tej analizy jest proba przewidzenia sytuacji,
jaka bedzie si¢ rozwija¢ w przysztosci na rynku. Wspoélczesne firmy, ktore cheg osig-
gna¢ rynkowy sukces, powinny samodzielnie tworzy¢ swoje otoczenie. Chodzi w tym
przypadku przede wszystkim o sytuacje, w jakiej to dzicki pomiarowi adaptacyjnosci,
kadra zarzadzajaca danej firmy bedzie mogta zaczaé oddzialywac na zewnetrzne uwa-
runkowania firmy, w taki sposob by dostosowa¢ swoje przedsiebiorstwo do zmian,
ale takze moc oddziatywaé w sposob bezposredni oraz posredni na otoczenie przed-
sigbiorstwa.

Dziatania te moga by¢ poddawane analizie w réoznych wymiarach. Mowa w
tym wypadku o czynnosciach o charakterze organizacyjnym, jak rowniez o dziata-
niach kosztowych. Przyczyny oraz korzysci powiazane z takimi procesami sg szcze-
goblnie wazne, zarbwno z punktu widzenia firmy, kadry zarzadzajacej, jak i z punktu
widzenia poszczegdlnych pracownikow. Nalezy dodac, ze poszczegolne dziatania po-
wigzane z pomiarem adaptacyjno$ci wymagaja stosowanie odpowiedniej metody
przeprowadzania oceny.

Pomiar opisanej wyzej adaptacyjnosci dokonywany jest na réznych plaszczy-
znach przedsigbiorstwa. Adaptacyjno$¢ moze by¢ mierzona w nast¢pujacych wymia-
rach:

wymiar organizacyjny,
wymiar ekonomiczny,
wymiar personalny,

wymiar informacyjny,
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e wymiar techniczno-produkcyjny.

Do kazdej z powyzszych ptaszczyzn mozna dopisa¢ caly szereg wskaznikow
oraz metod pomiaru, ktére beda pokazywaty, czy dziatania zwigzane z adaptacyjno-
$cig danego przedsigbiorstwa sg skuteczne i efektywne. Zanim jednak wyjasnione zo-
stang poszczegolne wskazniki pomiarowe, w pierwszej kolejnosci nalezy odnies¢ si¢
do tego, co nalezy rozumie¢ przez kazda z powyzszych ptaszczyzn.

Wymiar organizacyjny swoja natura odnosi si¢ do struktury systemu zarzadza-
nia, r6znego rodzaju proceséw produkcyjnych, prac administracyjnych oraz proceséw
adaptacyjnych, zasobow informacyjnych, poszczegédlnych materialnych czynnikéw
wytworczych i pozostalych kwestii.

Kazdy z typoéw zasobow, posiadanych przez organizacje, struktur, procesow
lub czynnikow, stanowi sfer¢ zmian i rozwoju organizacyjnego, poniewaz dotyczace
ich przeksztalcenia polegaja, w szczegodlnosci, na:

¢ modyfikacji lub kreowaniu catkowicie nowych celow przedsigbiorstw

(odpowiada to poziomowi innowacyjnosci w firmie),

doskonaleniu struktur organizacyjnych,

podziale pracy i jej specjalizaciji,

doborze rdéznych czynnikow wytworczych,

koordynacji réznych dziatan w zakresie funkcjonowania przedsig¢bior-

stwa,

e przygotowanie poszczegolnych uwarunkowan wspoétdziatania gospodar-
czego,

e adaptacji do konkurencyjnej gry rynkowej,

e koncentracji roznorodnych dziatan gospodarczych.

Wymiar personalny w adaptacyjnym podmiocie gospodarczym wystepuje w
dwoch podstawowych przedziatach, mianowicie:

e pierwszym, w jakim wymiar ten stanowi i okres§la zbiorowo$¢ pracowni-
kow przedsigbiorstwa,

e drugim, gdzie jest to sktad osobowy jednostek organizacyjnych oraz po-
jedynczy, zatrudniony pracownik.

Poniewaz przedziaty te w sposob wyrazny zachodza swym zakresem na siebie,
mozna je potraktowac jako jedno$¢ bedaca systemem zasobow ludzkich.
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W kontek$cie wymiaru informacyjnego nalezy wskazaé, iz sfera zmian i roz-
woju informacyjnego jest zdefiniowana przez funkcje przygotowywania informacji
dla menedzeréw, a takze funkcji komunikacji. Informacje o charakterze kierowni-
czym ukierunkowane sg na zadania identyfikacyjne, diagnostyczne oraz decyzyjne, w
zwiazku z zaspokajaniem potrzeb informacyjnych ze strony dyrektoréw. Natomiast
funkcja komunikacji odpowiada porozumiewaniu si¢ pomi¢dzy sobg. Proces komu-
nikowania jest w tym przypadku zdeterminowany przez odpowiednie funkcje czast-
kowe: rejestracje¢, gromadzenie informacji, wtasciwa ich hierarchizacj¢ i standaryza-
cj¢, przetwarzanie oraz przekazywanie informacji.

Tabela 1. Analiza metod pomiaru adaptacyjnosci w zalezno$ci od plaszczyzny

funkcjonowania podmiotu gospodarczego

Wymiar
dzialania
firmy

Metoda pomiaru adaptacyjnosci podmiotu gospodarczego

organizacyjny

-czas potrzebny na wykonanie zmian w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa, czas zmiany formy prawnej przedsicbiorstwa, liczba
pracownikdow zaangazowanych w proces zmian organizacyjnych firmy

ekonomiczny

-stosunek kosztow wydatkowanych na adaptacyjnos¢ przedsigbiorstwa do
efektow ekonomicznych, jakie sg uzyskiwane, stosunek kosztow
przedsiewzietych na adaptacyjnos¢ w odniesieniu do ogoélnych kosztow
dziatania firmy, analiza poziomu poszczegdlnych rodzajow kosztow, ktore
zostaly zaangazowane w procesy adaptacyjnosci firmy.

personalny

-liczba pracownikéw zwolnionych w wyniku procesu adaptacyjnego
przedsiebiorstwa, liczba pracownikdéw zatrudnionych w wyniku
podejmowania w przedsigbiorstwie procesu adaptacyjnosci, udziat liczby
pracownikow, jacy poddawani sa szkoleniom w przedsi¢cbiorstwie
podlegajacym adaptacyjnosci w stosunku do ogétu pracownikow
zatrudnionych, liczba pracownikow, ktorzy akceptuja zmiany adaptacyjne
(pomiar na podstawie sondazy)

informacyjny

- czas potrzebny na przekazywanie informacji w podmiocie gospodarczym
po zmianach adaptacyjnych w porownaniu do sytuacji, jaka miata miejsce
jeszcze przed zmianami adaptacyjnymi, - liczba zintegrowanych systemow
zarzadzania przedsi¢biorstwami typu ERP, - liczba nowoczesnych
systemow informacyjnych, uzywanych w adaptacyjnym przedsigbiorstwie
w poréwnaniu z liczba systemoéw w otoczeniu konkurencyjnym firmy.

techniczno -
produkcyjny

- czas trwania procesu produkeji przed i po zmianach adaptacyjnych, czas
potrzebny na obstuge klientow przed i po wykonaniu zmian adaptacyjnych
w przedsigbiorstwie, liczba pracownikow, ktorzy sa zaangazowani w
obstugg klienta, proces produkcyjny przed i po wprowadzeniu w
przedsiebiorstwie zmian adaptacyjnych,

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: Jamka, Konarski (2009).
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Ostatnim z wymiaréw jest wymiar techniczno-produkcyjny, ktory jest deter-
minowany nastepujacymi aspektami:

e badania i rozwoj,
e dziatalno$¢ operacyjna w przedsigbiorstwie,
e  jako$¢ ushug oraz wyrobow.

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, iz kazda z tych plaszczyzn
moze podlega¢ roznych pomiarom, ktore dotycza okreslenia cech charakterystycz-
nych zdolno$ci adaptacyjnych konkretnego podmiotu gospodarczego. Zbiorcze zesta-
wienie tych metod pomiaru przedstawione jest w Tabeli 1.

Przedstawione powyzej typy miernikow, jakie mozna stosowa¢ w odniesieniu
do adaptacyjnosci przedsigbiorstwa, to tylko waska lista przyktadow. Bardzo wazne
jest tutaj zwrdcenie uwagi na to, iz ocena zmian adaptacyjnych z reguly podejmowana
jest w sposo6b nastepczy, po ich wykonaniu.

Niemniej jednak mozliwe jest takze dokonanie pomiaru biezgcego. Tego ro-
dzaju analiza adaptacyjnosci przedsigbiorstwa jest zdecydowanie trudniejsza od po-
miaru adaptacyjnosci w formie nastepczej. Pozwala ona jednak na uchwycenie takich
sytuacji, ktore umozliwiaja bezposrednie oddzialywanie na procesy adaptacyjne.
Mozliwe jest odpowiednie ich korygowanie, aby caty proces adaptacyjnosci byt bar-
dziej efektywny.

W praktyce mozna réwniez prowadzi¢ analize i badanie zdolnosci adaptacyj-
nych podmiotu gospodarczego. Dotyczy to gldwnie analizy czy dane przedsigbior-
stwo jest w ogoble zdolne do wykonania odpowiednich zmian organizacyjnych w
zwiazku z zaistnialg sytuacja, czy tez do takich zmian adaptacyjnych w ogodle nie
moze dojs¢.

3. Pomiar adaptacyjnosci przedsiebiorstwa oraz elastyczno$é pracownicza
jako jeden z elementéw pomiaru adaptacyjnosci do zmian w otoczeniu

Pomiar adaptacyjnos$ci przedsigbiorstwa moze by¢ wykonywany na réznych
plaszczyznach. Sg to: ptaszczyzna rynkowa, ptaszczyzna przedsigbiorstwa i ptaszczy-
zna pracownikow. Kapitat (czynnik) ludzki, ktory zwigzany jest bezposrednio z ela-
stycznoscig pracownicza, dotyczy wilasnie trzeciej z tych plaszczyzn i to ona jest
przedmiotem zasadniczej analizy w dalszej cz¢sci podejmowanych rozwazan. Nie
mniej jednak na wstgpie nalezy odnies¢ si¢ do innych kryteriow, w oparciu o jakie
moze dochodzi¢ do pomiaru adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Mozna tu mie¢ na uwadze nastegpujace przestanki:

e  kryteria ekonomiczne,
e  kryteria czasowe,
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kryteria technologiczne,
e  kryteria rynkowe.

Poza powyzszymi kryteriami, mozna rowniez w rozpatrywanym kontekscie
wyréznic elastyczno$¢é pracownicza. Zagadnienie elastycznosci pracowniczej bylo
wielokrotnie przedmiotem analiz podejmowanych w literaturze przedmiotu. E. Bom-
biak (Bombiak, 2014) wyraznie wlasnie w tym kontekscie wskazuje, ze pracownicy
(kapitat ludzki) oraz ich elastyczno$¢ stanowia kluczowy czynnik, stuzacy do badania
elastycznosci catego przedsigbiorstwa.

Jak wskazuje si¢ w literaturze, wspotczesna gospodarka przemystowa ustepuje
obecnie miejsca gospodarce, ktora oparta jest na wiedzy. Gospodarke opartg na wie-
dzy definiuje si¢ jako bezposrednio bazujaca na produkcji / dystrybucji, a takze na
wykorzystaniu wiedzy i informacji.

Gospodarka oparta na wiedzy kojarzona jest z rozwojem technologicznym,
szybszym postepem technicznym oraz innowacyjnoscig. W tego rodzaju gospodarce
maleje znaczenie zasobow materialnych, czyli ziemi, maszyn, czy tez kapitatu pie-
ni¢znego, a wzrasta ranga aktywow niematerialnych, zwlaszcza kapitatu ludzkiego.
W tego typu gospodarce w systematyczny sposob rosnie popyt na wiedzg oraz wy-
kwalifikowang kadre pracownikow, ktora potrafi ja wykorzysta¢ do tworzenia inno-
wacyjnych produktéw i ustug. Rozwoj produktow oraz przedsigbiorstw opierajacych
si¢ na wiedzy jest efektem przedsiebiorczosci osob, zatrudnionych w niej pracowni-
kow.

Wspotczesny kapitat ludzki stanowi site wykonawcza powstawania oraz dys-
trybucji wiedzy, co powoduje przemian¢ charakteru pracy, wykonywanej przez po-
szczegblnych pracownikow. Zmiany, zachodzace na rynku pracy, wymuszaja inne
zachowania, respektujace potrzeby gospodarki oraz przedsigbiorstw. Tempo prze-
mian sprawia, ze istniejaca wiedza oraz umiejetnosci deprecjonujg si¢ zwykle w nie-
zwykle krotkim czasie. Wymusza to stale podnoszenie kwalifikacji i ciggle uczenie
si¢. Sprzyja to, zarazem, procesowi powstawania oraz wykorzystywania wiedzy w
praktyce biznesowej. Konieczno$¢ statego poszerzania wiedzy zmusza r6znego ro-
dzaju przedsigbiorstwa do budowania sprzyjajacych warunkéw ku temu. Dotyczy to,
z jednej strony, inwestowania w rozwoj posiadanego kapitatu ludzkiego, a z drugiej
strony — powigkszania zakresu, mi¢dzy innymi, autonomii, zbudowania kultury dzie-
lenia si¢ wiedza oraz uelastycznienia rozmaitych rozwigzan organizacyjnych.

Zachodzace w gospodarce zmiany kreujg zapotrzebowania na zupetnie nowe
kwalifikacje oraz umiejg¢tnosci w firmie. Pracownik w XXI wieku musi by¢ wszech-
stronnie wyksztalconym specjalista w swojej dziedzinie. W gospodarce opartej na
wiedzy prace uzyskuje si¢ w okoto 70 procentach dzieki wiedzy specjalistycznej oraz,
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w pozostatych mniej wigcej 30 procentach, dzieki kompetencjom spotecznym, jed-
nakze traci si¢ jednocze$nie w 70 procentach z braku kompetencji spotecznych oraz
w okoto 30 procentach z braku kwalifikacji specjalistycznych.

O przysztosci zawodowe] decyduje coraz powszechniej nie tylko meryto-
ryczna wiedza, lecz tez elastyczno$¢ oraz cheé uczenia sig, sprawne postugiwanie si¢
r6znymi najnowszymi technikami zarzadzania informacja, umiej¢tne komunikowanie
i budowanie relacji interpersonalnych. Wsréd najwazniejszych kompetencji nowocze-
snego pracownika wymienia si¢ kreatywnos¢, przedsigbiorczo$é, zarzadzanie wiedza,
ochrone wlasnosci intelektualnej, duzg mobilno$¢ oraz umiejetno$¢ funkcjonowania
w otoczeniu o charakterze dynamicznym i miedzynarodowym. Wszystko to sktada
si¢ na elastyczno$¢ pracownikow zatrudnionych w danym podmiocie.

Postep technologiczny catkowicie zmienia strukture popytu na pracg we
wspolczesnej gospodarce. Likwiduje si¢ miejsca pracy dla pracownikdéw o niskich
kwalifikacjach, a szczegdlnie w branzach przemystowych, gdzie sg oni czgstokro¢
zastgpowani przez nowoczesne roboty. Rosnie natomiast liczba stanowisk pracy dla
0s0b z wysokimi kwalifikacjami, a dodatkowo liczba miejsc pracy w ustugach i han-
dlu. Wspotczesna gospodarka jest w catkowicie uzalezniona od informacji i wiedzy.

W tego wiasnie rodzaju gospodarce funkcjonowanie bardzo wiclu przedsie-
biorstw opiera si¢ na pracownikach wiedzy, za$ od ich efektywnosci oraz ich zaanga-
zowania zalezy sukces przedsigbiorstwa. Pracownicy wiedzy (potencjalnie) reprezen-
tuja bardzo wysoki poziom kompetencji, wyksztalcenia oraz do§wiadczenia - zara-
biaja na zycie mys$leniem. Umyst to ich zasadnicze narzedzie pracy, natomiast ich
wktad w wykonywanie zadan posiada charakter nie fizyczny, lecz intelektualny.

Pracownicy wiedzy budujg, przechowuja, wykorzystuja a takze upowszech-
niaja wiedzg i informacje.

M. Morawski (2009) stara si¢ ich zdefiniowaé jako wyspecjalizowanych pra-
cownikéw w swojej profesji, kompetentnych, dobrze poinformowanych, aktywnych,
odpowiedzialnych, niezaleznych oraz §wiadomych swojej wartosci uczestnikow dzia-
falnosci konkretnej firmy.

Pracownicy wiedzy nie sg sitg robocza, sg kapitalem w organizacji. To inwe-
storzy, ktérzy dokonujg samodzielnych wyborow, kiedy i jak duzo wiedzy i energii
zainwestuja w danej firmie. W zwiazku z tym, pracownicy wiedzy staja si¢ kreatorami
sukcesu przedsigbiorstwa. To wlasnie te osoby, §wiadome wlasnego kapitatu, charak-
teryzujg si¢ wysokim stopniem zindywidualizowania i niepowtarzalnos$ci.

Wspolczesne organizacje dziataja w warunkach dynamicznego otoczenia, co
doprowadza do tego, ze charakteryzuja si¢ calkowita niepewnoscia, co do swojej
przysztosci, co wymusza wzrost elastycznosci, a takze adaptacyjnosci, takze w zakre-
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sie zarzadzania ludzmi. Elastyczno$¢ jest interpretowana jako zdolno$¢ danego przed-
sigbiorstwa do pelnego dostosowania si¢ zupelnie nowych wymagan, jakie sg sta-
wiane przez otoczenie na zewnatrz i wewnatrz organizacji.

W zakresie zatrudnienia znajduje to odzwierciedlenie w opracowywaniu oraz
we wdrazaniu rozwigzan, jakie umozliwiajg przedsi¢biorstwu dostosowanie zasobow
ludzkich do roéznych zmian, a nawet inicjowanie zmian, ktore sg potrzebne. Ela-
styczny proces zarzadzanie kapitatem ludzkim mozna rozpatrywac jako proces, ktory
dazy do utrzymywania harmonii pomi¢dzy dysponowanym kapitatem ludzkim a tur-
bulentnym otoczeniem, dynamicznie zmieniajacymi si¢ warunkami wewnetrznymi
oraz zalozeniami strategicznymi w firmie.

Powyzej scharakteryzowana elastycznos¢ mozna osiggnaé w drodze wszech-
stronno$ci, dzigki kompetencjom oraz réznorodnosci posiadanej w firmie kadry pra-
cowniczej. Zakres opisywanej powyzej elastycznosci mozna analizowaé w oparciu o
parametry takie jak:

wysokos$¢ oraz forma wynagrodzenia,

czas pracy,

jakos$¢ 1 wydajnos¢ pracy,

swoboda w zwalnianiu pracownikow,

koszty doboru nowych pracownikow,

przywileje i uprawnienia pracownikow,

ryzyko wykonywanej pracy,

odpowiedzialnos$¢ pracownika za rezultat jego pracy,
osobisty lub nieosobisty charakter swiadczenia pracy.

Zgodnie z literatura przedmiotu nalezy wskazac, ze ,,w praktyce mozna mowié
o nastepujacych rodzajach elastycznosci (...):

e Elastycznos¢ funkcjonalna — jest to mozliwo$¢ swobodnego przemiesz-
czania pracownikow do réznych zadan poprzez ich gotowo$¢ do ciagtego
uczenia si¢ oraz przekwalifikowywania. Wymaga ona usunigcia sztyw-
nych zasad podzialu zadan miedzy specjalistami tak, aby pracownicy mo-
gli szybko zmienia¢ dziedziny pracy oraz wszechstronnych kompetencji.

e Elastycznos¢ ilosciowa — jest to zdolno$¢ powigkszania lub redukowania
zatrudnienia stosownie do zmian zewngtrznych (rynkowych, demogra-
ficznych lub prawnych) oraz zmian wewnetrznych (warunkow produkeji
i oczekiwan pracownikow). Uzyskuje si¢ to poprzez angazowanie podwy-
konawcow, pracownikow czasowych.

e Flastyczno$¢ czasowa — oznacza uelastycznienie czasu wykonywanej
pracy poprzez skracanie czasu pracy w wymiarze dziennym, tygodnio-
Wwym, rocznym oraz zZyciowym.
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e Elastyczno$¢ finansowa — powigzana jest ze zdolno$cia dostosowywania
struktury oraz poziomu wynagrodzen do zmieniajacej si¢ sytuacji finan-
sowej podmiotu oraz sytuacji na rynku pracy (wynagrodzenie zalezne od
popytu oraz podazy na rynku pracy).

e Elastyczno$¢ organizacyjna — zwigzana jest z podziatem firmy macierzy-
stej na mniejsze pod firmy oraz wyodrebnianiem z dziatalno$ci podstawo-
wej dziatalno$ci pomocniczej i zlecaniem do firm zewnetrznych”.

Powyzsze ujecia elastycznosci pracownikdéw moga by¢ analizowane w per-
spektywie krotkookresowej, kiedy organizacja dazy do szybkiej obnizki kosztow
pracy, albo w perspektywie dlugookresowej, wyrazonej w sposob praktyczny w ra-
mach réznych inwestycji w rozwoj kapitatu ludzkiego w celu likwidacji luki kompe-
tencyjnej w przysztosci. Podstawowym czynnikiem sukcesu wspotczesnych przedsie-
biorstw jest zdolnos$¢ do szybkiego reagowania na zmiany, a nawet ich wyprzedzania.
Jest to szczegdlnie wazne z punktu widzenia adaptacyjno$ci przedsigbiorstwa.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi doprowadza to do odchodzenia od
tradycyjnych modeli wykonywania pracy. Nie podlega przy tym dyskusji fakt, iz
wspolczesne organizacje musza by¢ znacznie bardziej elastyczne.

W ocenie poziomu uelastycznienia pomaga¢ mogg modele opracowane mig-
dzy innymi przez M. Juchnowicz (2007a, b), ktorych to autorka wyrdznia cztery po-
ziomy elastycznoSci.

Wdrazanie odpowiedniego modelu elastycznego zarzadzania firmg wymaga,
na wstepie, dostrzezenia i u§wiadomienia sobie potrzeby bycia elastycznym. Kolejny
krok to rozpoznawanie mozliwych obszardéw elastycznosci oraz szans i zagrozen, ja-
kie to ze sobg przynosi. Wtedy mozliwe jest zaplanowanie oraz wdrozenie dziatan,
poprawiajacych poziom elastyczno$ci funkcjonalnej, ilosciowej, czasowej lub kosz-
towej. Optymalny stopien elastycznoséci charakteryzuje organizacje, ktore dziataja
wspolpracujac z licznymi partnerami i w duzej mierze wihasnie dzigki tej sytuacji
wspolpracy sa w stanie na biezaco zareagowaé na zmiany dla danej sytuacji rynkowej.

Powyzsze kwestie nie ograniczajg jednak w sposdéb wylaczny sposobow ana-
lizowania elastycznos$ci pracowniczej w przedsiebiorstwie. Elastycznos$¢ ta nie musi
dotyczy¢ wprost zatrudnionych oséb, lecz moze dotyczy¢ tych os6b rowniez posred-
nio. Moze to by¢ uzyskane poprzez zapewnienie w przedsigbiorstwie odpowiedniej
elastycznosci struktury organizacyjne;j.

Mozna w tym zakresie wyr6zni¢ nastgpujace rodzaje elastycznosci struktury
organizacyjnej przedsigbiorstw:

e modutowej budowy organizacji, ktéra pozwala okresla¢ granice pomigdzy
poszczegodlnymi elementami firmy, co pozwala na szybka i tatwa rekonfi-
guracje¢ (struktury holdingowe, dywizjonalne oraz sieciowe);
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e cech osobowych menedzera naczelnego, ktory jest osoba kooperatywna,
poszukujaca informacji z zewnatrz oraz okazji, dokonuje zmian, badz po-
daza za moda i ma silng potrzebe stosowania nowej wiedzy;

e inkrementalnego modelu uksztaltowania przedsigbiorstwa, ktory oznacza
nicokreslono$¢ organizacji wewngetrznej i ksztattowanie jej pod wpltywem
chwili; ten rodzaj elastycznos$ci jest charakterystyczny tylko dla matych
przedsigbiorstw i stanowi wazny element ich przewagi konkurencyjne;j;

e S$wiadomego ksztattowania organicznych relacji wewnatrz przedsigbior-
stwa, ktore przejawiaja si¢ w tzw. zle zdefiniowanym podziale pracy, w
luznej, wielokierunkowej komunikacji, zmiennosci rol, oraz w przewadze
kompetencji nad formalng pozycja w organizacji; w ten sposob uksztatto-
wana struktura organizacyjna pozwala na duza swobode dziatan (organi-
zacje o charakterze projektowym oraz instytucje innowacyjne, badawcze
oraz inne oparte na wiedzy);

e czgstych zmian w podmiocie gospodarczym, zwlaszcza w obszarze wia-
snosci i zmian wyzszego kierownictwa, co powoduje zmiany systemu ad-
ministracyjnego i utworzenie lub likwidacj¢ jednostek wewnetrznych; ten
typ elastycznoéci jest czgsto zrodtem satysfakeji badz obaw szeregowych
pracownikow, tworzac czasami nowy ukltad relacji i odniesien na nizszych
szczeblach wladzy;

e specyfiki dzialania, ktéra wymusza elastycznos¢ struktur organizacyjnych
w przedsigbiorstwie; dotyczy to zwlaszcza branz, w ktorych realizowane
sa jednorazowe projekty lub segmentéw zaawansowanych technologicz-
nie z duzym stopniem decentralizacji.

Przedstawione powyzej zrodta oraz typy elastycznosci struktury organizacyj-
nej dowolnego przedsiebiorstwa mozna odnosi¢ zardéwno do jej ujecia statycznego,
jak i dynamicznego.

Pierwsze powiazane jest przede wszystkim z modutowa budowsg przedsigbior-
stwa oraz celowym ksztaltowaniem organicznych relacji pomigdzy jej elementami.
Najbardziej popularnym sposobem ukazywania specyfiki statycznej struktury organi-
zacyjnej jest propozycja tak zwanej Szkoty Astonskiej, w jakiej zaobserwowano na-
stepujace cechy struktury organizacyjnej: specjalizacje, konfiguracje, podzial wltadzy
oraz rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych, koordynacje i formalizacje.

Uktad tych, wyliczonych powyzej, cech pozwala na wyodrgbnienie dwoch
podstawowych typow struktur organizacyjnych, odznaczajacych si¢ r6zng elastycz-
noscia:

e struktur¢ mechaniczng (nieelastyczng),
e strukture organiczng (doskonale elastyczng),
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a pomiedzy nimi nieskonczong liczbe réznych standw dzialania organizacji o charak-
terze posrednim.

Z drugiej strony, zachowanie pewnych elementéw organizacji przedsigbior-
stwa zalezne jest od czasu, w jakim zmiany sg dokonywane. Oznacza to, ze relacje
dynamiczne, ktore dotycza przede wszystkim sposobow uporzadkowania procesow,
sktadajacych si¢ na funkcjonowanie oraz rozwoj przedsicbiorstwa, musza uwzgled-
nia¢ porzadek narzucony przez czas. Do powyzszych procesOw mozna zaliczy¢: pro-
cesy pracy, obieg dokumentacji, przeptyw informacji oraz rozmaite programy oraz

plany.

4. Bariery w pomiarze adaptacyjnosci przedsiebiorstwa oraz proponowane
mierniki pomiaru elastycznosci pracownikow

W trakcie oceny zmian adaptacyjnych, jakie sa dokonywane w gospodarce,
mogg pojawic si¢ pewne ograniczenia oraz bariery. Ich analiza jest niezbedna, ponie-
waz mogg one w bardzo istotny sposob zaktocié proces oceny sytuacji, jaka ma miej-
sce w przedsigbiorstwie. W tych okoliczno$ciach moga by¢ wyciagane przez kadre
zarzadzajaca wnioski, ktore nie s3 zgodne z rzeczywistoscig. Moze to z kolei dopro-
wadzi¢ do podj¢cia nastgpnych, niezrozumiatych i nieefektywnych zmian w organi-
zacji, ktore jeszcze bardziej zaktocg jej funkcjonowanie. W zwigzku z tym bardzo
wazne jest uwzglednianie podczas pomiaru adaptacyjnosci przedsigbiorstwa wszela-
kich barier i ograniczen dla tego procesu.

W ramach analizy tego zagadnienia nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze zmiana
adaptacyjna w przedsicbiorstwie sama w sobie jest zmiang, ktora podejmowana jest
w tak zwanym turbulentnym i dynamicznym otoczeniu.

K. Perechuda (2013) podkresla w tym konteksScie, iz ,turbulentne otoczenie
wymaga natychmiast pewnej antycypacji sposobow reagowania organizacji; w szcze-
golnosci jej uczestnicy musza podejmowaé dziatania w oparciu o szybki cykl kreo-
wania wiedzy lub tez poprzez tworzenie nowej wiedzy”.

W zwigzku z tym, trzeba wyraznie wskazaé, ze barierg pomiaru adaptacyjnosci
podmiotu gospodarczego moze by¢ czas. Zmiana w zakresie otoczenia dzialania
przedsiebiorstwa dokonywana jest w szybko zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach. W
tych samych okoliczno$ciach dokonywany jest rowniez pomiar adaptacyjnosci firmy.
Okreslony czas, jaki mija pomi¢dzy pomystem na zmiana, podj¢ciem decyzji o zmia-
nie, zmiang adaptacyjng w firmie oraz ocena tych zmian (pomiarem) moze by¢ tak
dhugi, ze pierwotne dane, jakie zostaty wykorzystane w charakterystyce tego procesu
moga by¢ juz nieaktualne. Duza dynamika zmian ogranicza mozliwosci ich odpo-
wiedniego zdiagnozowania. W zwigzku z tym niemozliwe jest dokonanie pomiaru
zmian adaptacyjnych. Zmiany, zachodzace w otoczeniu turbulentnym majg rowniez
charakter nieliniowy, sa trudne do przewidywania.
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Taka cecha turbulentnego otoczenia, w jakim dziata przedsigbiorstwo, dopro-
wadza nie tylko do tego, ze organizacja nie ma mozliwosci wdrozenia skutecznych
zmian adaptacyjnych, ale i rowniez nie mozna dokona¢ ich pomiaru. Podsumowujac
podniesiong tutaj kwestie¢, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt o ogdlniejszym znaczeniu, a
mianowicie, iz znakomicie utrudnione jest mierzenie tych zjawisk, ktore zmieniajg si¢
dynamicznie.

Nastepne bariery w procesie pomiaru adaptacyjnosci zmian mogg dotyczy¢
czynnikow finansowych. Kazdy z wykonywanych pomiaréow generuje koszty. Dla
przedsigbiorstwa, ktore w krotkiej perspektywie czasu zakonczyto procesy dostoso-
wawcze / reorganizacyjne, kazde dodatkowe koszty moga stanowi¢ duze wyzwanie.
W zwiazku z tym istnieje duze ryzyko, ze jesli taki proces pomiarowy zostanie wy-
konany, to bedzie on przeprowadzony w sposob pobiezny, czastkowy, obejmujacy
tylko wybrany fragmenty adaptacyjnosci.

W zwiazku z powyzszym, wyniki pomiarowe rowniez nie beda dotyczy¢ catej
adaptacyjnosci przedsigbiorstwa, lecz tylko jej wybranej czgsci. Takie same zastrze-
zenia bedg si¢ tyczy¢ rOwniez samego procesu wyciggania wnioskow z zaistnialej sy-
tuacji.

Barierg dla oceny (pomiaru) adaptacyjnosci przedsigbiorstwa sg takze biedy
popetniane przez kadrg kierowniczg, ktora ten pomiar przeprowadza. Nalezy wska-
zac, ze nie kazdy przedstawiciel pionu menadzerskiego w firmie moze posiada¢ od-
powiednie kwalifikacje ku temu, aby adaptacyjnos¢ przeprowadza¢. Moze dochodzié
do sytuacji, ze dziatania, ktore beda przez niego podejmowane, beda zupelnie odbie-
gac od potrzeb organizacji. Niedo§wiadczony pracownik moze réwniez popetnia¢ po-
mytki w trakcie pomiaru adaptacyjnos$ci. Z taka sytuacja mozna zetknaé si¢ bardzo
czesto. Rosnaca swiadomo$¢ trudnosci, jakie zwigzane sg z adaptacyjnoscia, jak row-
niez z jej pomiarem, prowadzi do tego, ze coraz czesciej w celu przeprowadzenia tych
dziatan w przedsiebiorstwach zatrudnia si¢ zewngtrznych specjalistow, ktorzy sg eks-
pertami w danej dziedzinie.

Taki outsourcing kadry zarzadzajacej, jaka na podstawie kontraktoéw menad-
zerskich ma wykonywa¢ dziatania celowo ukierunkowane, jest sytuacja coraz czgsciej
zachodzacg na §wiecie. Wyznaczenie do przeprowadzenia zmian adaptacyjnych w or-
ganizacji zewnetrznego partnera doprowadza do tego, ze dziatania z tym zwigzane sa
moga by¢ bardziej efektywne. Efektywno$¢ ta przejawiaé si¢ moze migdzy innymi w
ograniczeniu kosztow zmian adaptacyjnych.

Cate przedsigwzigcie opierac si¢ rowniez moze na do§wiadczeniu posiadanym
przez danego kierownika. Jezeli bgdzie ono wysokie, proces adaptacyjnosci moze zo-
sta¢ przeprowadzony zdecydowanie sprawniej niz w innych okoliczno$ciach. To
samo dotyczy procesu mierzenia adaptacyjnosci przedsigbiorstwa. W takich przypad-
kach istnieje uzasadnione oczekiwanie, ze liczba bledow podczas mierzenia adapta-
cyjnosci bedzie nizsza. W zwiazku z tym ograniczone beda réwniez oddziatywania
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poszczegodlnych barier na proces zmiany adaptacyjnej oraz jej pomiaru. Wnioski beda
petniejsze oraz bardziej zblizone do rzeczywistosci.

Po wykonaniu wszelkich dziatan, zwigzanych z adaptacyjno$cia przedsigbior-
stwa, kontrakt, w oparciu o jaki zatrudniony byt dany menadzer moze przesta¢ obo-
wigzywac. Rozwigzanie to jest $ci§le powigzane rowniez z ograniczeniami o charak-
terze ekonomicznym. W tym kontekscie nalezy wskazac, ze koszty outsourcingu ka-
dry zarzadzajacej moga by¢ w praktyce nizsze, niz w sytuacji, w ktorej dzialania zwia-
zane z pomiarem adaptacyjnosci (jak i roOwniez z sama adaptacyjnoscia) beda doko-
nywane przez niedo§wiadczonych, wybranych przypadkowo przedstawicieli kadry
menadzerskiej.

Matgorzata Grabus (2013) wskazuje, ze najlepszymi adaptatorami w przedsig-
biorstwach s3 inzynierowie oraz technicy. Swoje zadania wykonuja w sposob bardzo
analityczny, dokladnie rozpatrujac stan wyjSciowy, podobnie jak i cele podejmowa-
nych dziatan. Ich dziatania s3 racjonalne i stanowia efekt dostosowywania si¢ do dane;j
sytuacji.

Poza tym, menedzerowie nie zawsze beda zdolni do podejmowania szybkich
dziatan, jesli nie bedg mieli odpowiedniego przygotowania do pracy na danym stano-
wisku. Osoba specjalizujaca si¢ w zarzadzaniu finansami bedzie miata ograniczone
mozliwos$ci Sledzenia wszystkich aspektéw adaptacyjnosci podmiotu gospodarczego.
Konieczne byloby posiadanie przez nig wiedzy oraz doswiadczenia z zakresu, na
przyktad, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania jakoscig, lub zarzadzania in-
nowacjami.

Rozwiazaniem, jakie moze si¢ pojawia¢ w praktyce gospodarczej, jest rOwniez
powotlanie do istnienia zespolow projektowych. Stanowig one zesp6t osob (specjali-
stow) z danej dziedziny, ktorzy maja wspodlnie rozwigzywac konkretny problem w
przedsigbiorstwie, w tym, miedzy innymi, wdrozy¢ nowa technologie, lub dokonac
przebudowy struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Taki zespdt moze by¢ row-
niez powotany do pomiaru adaptacyjnosci przedsigbiorstwa. Z racji tego, iz zespoty
te sg tworami zadaniowymi, po wykonaniu danego zadania zostang one rozwigzane.

Nastepna barierg, z jakg mozna si¢ w praktyce spotka¢ podczas pomiaru adap-
tacyjnosci, sg ograniczenia zwigzane z pracownikami. Mowa tu przede wszystkim o
oporze ze strony zatrudnionych pracownikéw. Adaptacyjnos¢, podejmowana w pod-
miocie gospodarczym, z reguly doprowadza do tego, ze zmienia si¢ struktura organi-
zacyjna firmy, nastgpuja przeszeregowania pracownikow.

W rzeczywisto$ci to wlasnie pracownicy sa tym elementem firmy, ktory naj-
silniej odczuwa adaptacyjnos¢. Zmiany, jakie zachodza w tym obszarze sg jednak dla
nich nie zawsze pozytywne.
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Sam fakt zachodzenia zmian moze doprowadza¢ do sytuacji, w ktdrej personel
bedzie z takiej sytuacji niezadowolony. Bedzie stawia¢ opor podczas kazdego dziata-
nia, ktdre narusza jego status quo. W zwiazku z tym personel pracowniczy bedzie
stawial opor nie tylko w trakcie konkretnych zmian adaptacyjnych, ale rowniez pod-
czas dokonywania ich pomiaru. To moze przetozy¢ si¢, z kolei, na uzyskanie niera-
cjonalnych i niewtasciwych wnioskoéw z podejmowanych przedsigwzieé.

W dalszej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na to, iz adaptacyjnos¢ przedsie-
biorstwa ma stanowi¢ efekt dziatan, jakie sa podejmowane przez podmioty konkuren-
cyjne. W takich uwarunkowaniach, aktywno$¢ przedsigbiorstwa w zakresie adapta-
cyjnosci bedzie zalezna w glownie od tego, w jaki sposob zachowuja si¢ konkurenci
na rynku.

Aby w tym przypadku dokladnie méc zmierzy¢ adaptacyjno$¢ podmiotu go-
spodarczego konieczne jest dysponowanie danymi poréwnawczymi pochodzacymi
od innych firm. W dynamicznym, konkurencyjnym otoczeniu jest to praktycznie nie-
mozliwe. Kwestia ta staje si¢ powaznym ograniczeniem do przeprowadzania badan.
Braki w materiale pordwnawczym prowadza do sytuacji, w ktorej pomiar adaptacyj-
nosci przedsigbiorstwa na tle konkurencji jest niemozliwy. Aby przeciwdziata¢ tym
sytuacjom, wspotczesne przedsigbiorstwa bardzo duza uwage przywiazuja do analizy
konkurencji.

W tym celu czgsto wykorzystywane sg ustugi specjalistycznych wywiadow
gospodarczych. R. Borowiecki oraz M. Kwiecinski (2003) wskazuja, ze ,,wywiad go-
spodarczy mozna okresli¢ jako profesjonalne zdobywanie i analizowanie informacji
o okreslonych segmentach rynku, funkcjonujacych na tym rynku podmiotach, ich
osiggnieciach technicznych, projektach dziatan i pozycji ekonomicznej. Zdobyte w
ten sposob informacje stuza zleceniodawcy do precyzowania strategii postegpowania
przedsigbiorstwa, koncernu czy - w niektorych przypadkach - panstwa w uzyskaniu
lub utrwaleniu jego wplywdw na danym rynku”.

Wyzej zdefiniowane instytucje pozwalajg na pozyskanie bardzo doktadnych i
aktualnych informacji, na podstawie ktorych mozliwe bedzie doktadnie okreslenie
kontekstu przedsiewzig¢, dotyczacych adaptacyjnosci, ktoére moga by¢ podejmowane
w danej organizacji na tle pozostatych firm.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez na to, ze jest to metoda, ktora
pozwala zdobywa¢ informacje o podmiotach gospodarczych, potencjalnych partne-
rach i ich wiarygodnosci. Wykorzystywanie wywiadu gospodarczego w tym wypadku
polega zwykle na outsourcingu wywiadowczym w wyspecjalizowanym podmiocie
gospodarczym. Przedsigbiorstwa tego typu stanowia jeden z elementow wspotcze-
snego systemu informacji gospodarczej $wiata oraz zazwyczaj na biezaco aktualizuja
swoje bazy danych. Informacje uzyskiwane na podstawie wywiadu gospodarczego sa,
na przyktad, podstawg do podejmowania optymalnych decyzji w zakresie ksztattowa-
nia powigzan sieciowych oraz decyzji z obszaru strategicznego zarzadzania wiedzg.
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Nalezy jednak wskaza¢, ze wazne dla procesow, zwigzanych z adaptacyjno-
$cia, sa rowniez dane wewnetrzne przedsigbiorstwa. Mozna je okresli¢ jako punkt
wyjscia do analizy mozliwo$ci adaptacyjnych podmiotu gospodarczego, to znaczy dla
okreslenia czy dany podmiot gospodarczy jest w stanie sfinansowaé koszty zwiazane
z procesem adaptacyjnos$ci. Jego znaczenie pozostaje roOwniez istotne po przeprowa-
dzeniu tych zmian.

Pomiar adaptacyjnosci w tym zakresie b¢dzie polegal na okresleniu tego, jakie
roznice istniejg w sytuacji danego podmiotu gospodarczego przed i po przeprowadze-
niu procesu adaptacyjnosci. Wiedza na temat tego, w jakim stanie znajduje si¢ firma
w danym okresie czasu jest jedna z podstawowych zmiennych, jaka moze by¢ wyko-
rzystana w procesie pomiaru adaptacyjno$ci przedsigbiorstwa. W wielu firmach sytu-
acja wewnetrzna moze by¢ jednak oceniona w sposob zty. Mozna wymieni¢ w tym
kontekscie kilka kwestii, ktore w istotny sposdb bgda rzutowaé na pomiar adaptacyj-
nosci.

Do takich kwestii mozna zaklasyfikowaé przede wszystkim nieprawidtowo
prowadzony system rachunkowosci. Braki w tym zakresie przektadajg si¢ na fakt, ze
osoby odpowiedzialne za pomiar adaptacyjnosci nie sa w stanie oceni¢ i analizowac
tego, jaka jest rzeczywista sytuacja w podmiocie gospodarczym. To przektada si¢ na
duze ryzyko wyciggania nieprawdziwych wnioskoéw konicowych z tak przeprowadzo-
nego pomiaru.

Bariery w systemie rachunkowym wynikaé¢ bgda miedzy innymi z nastgpuja-
cych rodzajow uwarunkowan:

e biledy ludzkie po stronie 0s6b odpowiedzialnych za prowadzenie ksiego-
wosci,

e zmiany przepisOw prawnych w zakresie rachunkowosci, podatkéw lub
sprawozdawczos$ci finansowe;j,

e lekcewazenie systemu rachunkowego w przedsigbiorstwie przez kadre za-
rzadzajaca,

e celowe oszustwa oraz przestgpstwa popelniane w ramach systemu spra-
wozdawczosci finansowe;.

Bariera wewngtrzng w zakresie adaptacyjnosci podmiotéw gospodarczych
moga by¢ rowniez konflikty migdzyludzkie. J. Kisielnicki i J. Turyna (2012) podkre-
$laja, ze ,.konflikty interpersonalne powstaja, kiedy jednostka musi wybiera¢ pomig-
dzy dwoma lub wigcej sprzecznymi celami, zachowaniami, warto$ciami czy motywa-
cjami, przy czym obydwa cele, zachowania, warto$ci czy motywy sg na rOwnie atrak-
cyjne badz tez nieatrakcyjne”.
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Moga one doprowadzi¢ do zaistnienia ré6znego rodzaju zaktdcen w komunika-
cji pomigdzy poszczegodlnymi jednostkami organizacyjnymi przeprowadzajacej po-
miar firmy. W tym konteks$cie nalezy rowniez zauwazy¢, ze jest to kolejny przyktad
sytuacji, w ktdrej osoby realizujace badanie pomiarowe nad adaptacyjnoscia nie beda
posiadaty pelni danych, ktore sa do tego procesu niezbedne. Jednoczes$nie wydtuzac
si¢ bedzie czas potrzebny na uzupetnienie watpliwosci, a wnioski wyciggane na pod-
stawie tych informacji beda mogty by¢ btedne.

Problemem moze by¢ roéwniez niesprawnie dziatajacy w danym podmiocie go-
spodarczym system controlingu. Zgodnie z literatura przedmiotu ,,system ten - wy-
wodzacy swa nazwe nie od kontroli, ale od sterowania dziatalnoscig - ktadzie nacisk
na poglebiona i kompleksowa analiz¢ rachunkowa wszystkich bez wyjatku odcinkow
pracy banku, od wstepnej fazy budowania programu strategicznego do koncowej fazy
analizowania uzyskanych wynikow”.

Powyzsze kwestie sa podstawowymi barierami, z jakimi mozna si¢ spotkaé
podczas pomiaru adaptacyjnosci firm. Nie oznacza to jednak, Ze nie mogg pojawic si¢
inne ograniczenia. Wynika to z faktu, Zze zmiany wymuszane w ramach adaptacyjnosci
czg¢sto posiadajg charakter dynamiczny. Wymusza to rowniez konieczno$é podejmo-
wania czg¢sto nowych i niekonwencjonalnych dziatan. To, z kolei, przektada si¢ na to,
ze w praktyce moga pojawic si¢ nowe zagrozenia i bariery w kontekscie pomiaru ad-
aptacyjno$ci podmiotow gospodarczych.

W poprzedniej czesci niniejszego artykulu przedstawione zostaty podstawowe
zagadnienia, dotyczace parametrow, jakie moga okresla¢ elastyczno$ci pracownikow.
Nalezy jednak nadmieni¢, ze wymienione wyzej parametry muszg by¢ w odpowiedni
sposob zmierzone.

W podanej na kolejnej stronie Tabeli 2 przedstawiono przyktady wskaznikow
oraz propozycje ich liczenia, ktore to wskazniki moga pozwoli¢ na pomiar elastycz-
no$ci pracowniczej, jaka nastepnie przektada si¢ na pomiar adaptacyjnosci podmio-
tow gospodarczych.

Ponizsze parametry stanowig jednakze tylko przyktady miar, ktére moga byc
wykorzystane do scharakteryzowania poziomu elastycznos$ci pracowniczej w danej
organizacji. Im elastyczno$¢ bedzie na wyzszym poziomie, tym lepiej dana organiza-
cja bedzie mogta przygotowac si¢ do przeprowadzenia konkretnych zmian adaptacyj-
nych w stosunku do swojego otoczenia. Elastyczno$¢ ta, szczegolnie w czasie kryzy-
sOw staje si¢ warunkiem koniecznym do zachowania efektywnosci dziatania przed-
sigbiorca.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze o ile elastycznosc¢ jest wazna dla wspolczesnych
firm, to jednak nie moze by¢ naduzywana. Powiazane jest to z wymogami prawnymi,
ktére majg chronié rynek pracy przed roznego rodzaju niepozadanymi dziataniami ze
strony podmiotow gospodarczych.
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Tabela 2. Propozycja metodyk mierzenia elastycznosci pracownikow (parametry, wskazniki,

propozycje obliczenia)

Parametr Wskaznik Propozycja wyliczenia Oczekiwana tendencja
elastycz- wskaznika
nosci
pracow-
niczej
Wysokosé Poziom Obliczenie $redniego Im wyzsza $rednia
oraz forma wynagrodze- | wynagrodzenia wynagrodzenia
wynagrodze- | nia pracownikéw umystowych z | pracownikow wiedzy w
nia pracownika 3 ostatnich miesiecy i poréwnaniu ze $rednig
wiedzy poréwnanie ich ze $rednig ogolem pracownikow
wynagrodzenia fizycznych tym sytuacja
pracownikéw fizycznych dla adaptacyjnosci jest
lepsza
Czas pracy Liczba Zsumowanie godzin pracy Im liczba godzin jest
godzin pracy | pracownika wiedzy w wyzsza, tym korzystniej
W miesigcu miesiacu dla przedsigbiorstwa w
kontekscie
adaptacyjnosci
Jakos¢ oraz Wskaznik Liczba reklamacji, skarg Oczekuje sie, iz liczba

wydajnosé jakosci pracy | sktadanych w kontekscie reklamacji bedzie na jak
pracy produktu lub ustugi najmniejszym poziomie
Wydajnosé Iloraz naktadow pracy i Oczekuje sig, iz miernik
pracy uzyskanych efektow pracy ten musi by¢ na jak
w kontekscie danego najwigkszym poziomie.
pracownika wiedzy w
przyjetym przedziale
czasowym.
Swoboda w Rodzaj Liczba uméw o dzieto, Oczekuje si¢, ze miernik
redukcji podstawy kontraktéw oraz innych ten bedzie na jak
liczby prawne;j elastycznych form najwigkszym poziomie.
pracownikéw | wykonywanej | zatrudnienia w stosunku do
pracy liczby pracownikow
zatrudnionych w danej
organizacji
Okres Liczba dni, jakie musi trwa¢ | Im miernik ten jest
wypowiedze- | okres wypowiedzenia mniejszy, tym zwigksza
nia umowy umowy o prace si¢ adaptacyjnosé
stanowigcej zatrudnionym. Im liczba ta przedsigbiorstwa do
podstawe jest nizsza, tym elastyczno$¢ | zmian w otoczeniu
pracy pracownikéw bedzie wyzsza
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Koszty Koszt Warto$¢ wyrazona w Oczekiwana wartos$¢
doboru szkolenia ztotych. Suma kosztow opisywanego miernika
pracownikow | adaptacyj- (oraz utraconych korzysci), musi by¢ na jak
nego jakie zostaty poniesione w najnizszym poziomie.
zwigzku z przygotowaniem | Koszty te musza by¢ na
danej osoby do realizacji jak najnizszym
poszczegdlnych zadan. poziomie, nalezy
pamigtac o efektywnosci
tych dziatan.
Przywileje Koszt Suma wydatkow Oczekiwana warto$¢
oraz przywilejow | przedsigbiorstwa na tego miernika musi mieé¢
uprawnienia oraz przywileje i uprawnienia jak najnizszy poziom.
pracownikow | uprawnien swoich pracownikow
pracownikow | wyrazona w ztotych.
Ryzyko Liczba Wskazanie ilo$ci zagrozen, Oczekiwana warto$¢
wykonywanej | zagrozen w z jakimi potencjalnie moga tego miernika musi mie¢
pracy przedsigbior- | si¢ zetknag¢ w danym jak najnizszy poziom.
stwie przedsigbiorstwie jego
pracownicy.
Koszty Wskazanie (w ztotych) Oczekiwana warto$¢
ryzyka w kosztow, jakie beda tego miernika musi mie¢
przedsigbior- | ponoszone przez jak najnizszy poziom.
stwie przedsiebiorstwo w sytuacji
zaistnienia konkretnego
zagrozenia.

Zrbdlo: opracowanie wiasne

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez na inne parametry, przy po-
mocy ktorych moze by¢ dokonywana ocena elastycznos$ci pracowniczej. Jak wskazuje
M. Juchnowicz (2007a, b), mozna w tym miejscu odwotac si¢ do nastepujacych czyn-

nikow:

e gotowos¢ pracownikow do pracy w nadgodzinach,
e gotowos¢ pracownikow do pracy w niepelnym wymiarze godzin (przy
réwnolegtym ograniczeniu wynagrodzenia),
e mobilno$¢ pracownikéw w obrebie kraju i za granicy,
e gotowos¢ pracownikdw do zmiany stanowiska pracy w przedsigbiorstwie,
e gotowos¢ pracownikow do tymczasowego objecia stanowiska o odmien-
nym charakterze (na przyktad stanowiska kierownika w chwili krotkoo-
kresowego powigkszenia zatrudnienia),
e gotowos¢ pracownikow do zmiany sposobu realizacji zadan (na przyktad
home office),
e postawy pracownikow, czyli lojalnos¢ 1 gotowos¢ do przemian.
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Zgodnie z uwagami E. Bombiak (2014) trzeba rowniez nadmienié, iz ,.ela-
styczno$¢ w obszarze zasobdw ludzkich jest istotnie uwarunkowania specyfika oto-
czenia, w ktérym organizacja funkcjonuje. Wazna rol¢ odgrywaja tu dostgpnos¢ na
rynku pracy kompetencji pozadanych przez organizacje, a to z kolei jest skutkiem
dopasowania programow ksztalcenia w szkotach i1 uczelniach wyzszych do popytu na
okreslone umiejetnoscei. Istotnym determinantem wdrozenia modelu elastycznego za-
rzadzania zasobami ludzkimi jest tez dostgp do ustug wyspecjalizowanych agencji,
ktérym mozna zleci¢ na zasadzie outsourcingu realizacj¢ pewnych proceséw kadro-
wych tj. rekrutacja czy wdrazanie programow outplacementu. Rownie wazna jest do-
stepnos¢ firm oferujacych pracownikéw tymczasowych. Narzgdziem wspierajacym
wdrozenie koncepcji elastycznej organizacji sg elastyczne formy zatrudnienia, za$
pierwszym symptomem uelastyczniania organizacji sa zmiany obserwowane wlasnie
w strukturze zatrudnienia”.

Aby bardziej precyzyjnie zobrazowa¢ mozliwosci zastosowania powyzszych
wskaznikow mierzenia elastycznosci pracownikow dla potrzeby oceny adaptacyjno-
$ci przedsiebiorstwa mozna odwota¢ si¢ do przyktadu empirycznego. Mozna wskazaé
w tym kontekscie dwie przyktadowe firmy, jakie dziataja w branzy produkcyjnej.
Oznaczone one bgda jako B i A. W obu produkowane sag wyroby z metalu, z przewaga
elementow do samochodéw osobowych. W przedsigbiorstwach zatrudnionych jest po
100 osob, z czego 75 0sob w kazdej z tych firm to pracownicy linii produkcyjnych.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze w przedsiebiorstwie B wszyscy pracownicy produkcyjni
sa zatrudnieni na umowe o prace. W firmie A, natomiast, 50 pracownikéw produk-
cyjnych wspotpracuje z tym podmiotem w ramach dziatalnosci gospodarczej. Pozo-
state 25 0sob jest zatrudnionych w oparciu o umowe o prace. Poza tym, oba porow-
nywane przedsigbiorstwa posiadaja analogiczng kondycje finansowa.

W roku XXXX dochodzi do powaznego kryzysu gospodarczego. W zwigzku
z tym spada poziom handlu. Jednoczesnie spada zapotrzebowanie na nowe samo-
chody, a firma B i A nie posiadajg nowych zaméwien z rynku. Niezbedne jest szybkie
zaadaptowanie firm do zmian. Pierwszym dziataniem, jakie zostaje podjete w celu
ratowania wynikow finansowych firm, jest ograniczenie kosztow wlasnych. W prak-
tyce oznacza to redukcj¢ zatrudnienia. Jesli przyjmuje si¢ miernik, jakim jest swoboda
w redukcji zatrudnienia, to w firmie A, mozliwe bedzie natychmiastowe zaprzestanie
wspotpracy z pracownikami dziatajacymi w oparciu o zasady samozatrudnienia. W
przypadku firmy B redukcja zatrudnienia musi by¢ poprzedzona odpowiednim okre-
sem wypowiedzenia. Dlatego tez firma B bgdzie ponosi¢ wyzsze koszty zwiazane z
dostosowaniem si¢ do zmian w otoczeniu ekonomicznym niz firma A. Uzycie tego
wskaznika zwigzanego z elastycznoscia pracownikow bedzie zatem bezposrednio od-
niesione do adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do zmian zachodzacych w otoczeniu.
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5. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania, jakie zostaly przedstawione w niniejszym arty-
kule, nalezy wskazaé, iz w petni doszto do zrealizowania nakreslonego celu badaw-
czego. Cel ten brzmiat w sposdb nastepujacy: wskazanie glownych barier w pomiarze
adaptacyjno$ci wspolczesnych podmiotow gospodarczych oraz wykazanie przykta-
dowych miernikoéw elastycznosci pracownikow, ktore moga by¢ wykorzystywane w
procesie badania adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do zmian w jego otoczeniu. Cel ten
zostat zrealizowany w oparciu o metod¢ badawcza, jaka jest krytyczna analiza litera-
tury przedmiotu. W powyzszym zakresie wykorzystane zostaty pozycje ksiagzkowe,
jak réwniez artykuty naukowe.

Wyjasnione zostaly rowniez poszczegdlne problemy badawcze, ktore zdefi-
niowano we wstepie:

e czym jest elastyczno$¢ pracownikow?

e wjaki spos6b mozna mierzy¢ adaptacyjnos¢ firmy?

e jakie mierniki elastycznosci pracownikow mozna wykorzysta¢ w pomia-
rze adaptacyjnosci przedsigbiorstwa?

e jakie metody pomiaru adaptacyjnosci przedsigbiorstw sg wykorzystywane
w praktyce?

e jakie sg ograniczenia oraz bariery pomiaru adaptacyjnosci podmiotu go-
spodarczego?

e wjaki sposdb poszczegdlne bariery pomiaru adaptacyjnosci oddziatuja na
funkcjonowanie podmiotu gospodarczego?

Na zakonczenie tych rozwazan trzeba wyraznie zaznaczy¢, iz pomiar adapta-
cyjno$ci w podmiotach gospodarczych jest dziataniem koniecznym. Kazde przedsig-
biorstwo musi bra¢ pod uwage to, w jaki sposob oddziatujg na organizacj¢ dziatania,
podejmowane przez kadre kierowniczg. Ocena tych zmian musi zosta¢ potraktowana
jako ocena pracy menedzeréw w danej firmie.

Nalezy wskazaé, ze tego rodzaju pomiary moga by¢ w wielu sytuacjach utrud-
nione. Pojawiajg si¢ roznego rodzaju bariery i trudnosci, ktore w ogdle uniemozli-
wiajg prowadzenie pomiaru adaptacyjnosci przedsigbiorstwa, albo w znaczacy sposob
fatszuja wyniki pomiaru. Oba te aspekty zostaly przedstawione w rozwazaniach, za-
prezentowanych w tym artykule.

Na podstawie przeprowadzonej i opisanej w artykule analizy nalezy wskazac,
ze elastyczno$¢ pracownicza oraz jej pomiar moga by¢ wykorzystane jako jedno ze
zrodet danych, stuzacych do oceny adaptacyjnosci, stanowiacej jeden z celow przed-
siewzie¢ w podmiocie gospodarczym. Nalezy doda¢, jednoczes$nie, ze sama elastycz-
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no$¢ pracownikdéw nie moze by¢ jedynym czynnikiem, ktory bedzie stuzyt do zbada-
nia adaptacyjnosci przedsigbiorstwa. Musi ona by¢ uwzgledniana réwnolegle z roz-
patrzeniem innych aspektow wprowadzanych w przedsigbiorstwie zmian.
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BARRIERS TO THE MEASUREMENT OF
ENTERPRISE ADAPTABILITY -
FLEXIBILITY OF THE EMPLOYEES AS A CRITERION OF
MEASUREMENT OF ADAPTABILITY

Summary

The article describes and shows the barriers to the measurement of en-
terprise adaptability. The aspect of enterprise adaptability in the dynam-
ically changing environment of the organization is considered and dis-
cussed. In particular, among the methods of measuring adaptability the
following ones are accounted for: the timing of making changes in the
structure of the company, the ratio of the costs of adaptation of the com-
pany to the economic effects they generate, the number of employees
made redundant as a result of the company's adaptation processes, etc.
The criteria for measuring the adaptability of an enterprise are also in-
cluded

Keywords: employee flexibility, adaptability measurement, enterprise
adaptability measurement barriers, enterprise adaptability
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