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Wprowadzenie

Przewidywalno$¢ warunkow gospodarowania jest trudna z uwagi na zmiennos¢
otoczenia, co powoduje zakldcenia biezacego funkcjonowania organizacji. W global-
nym $wiecie wystepowanie réznego rodzaju kryzyséw moze mie¢ swoje geograficzne
zrédia w réznych lokalizacjach oraz implikowaé konsekwencje o réznym natezeniu
w zaleznosci od charakterystyki poszczegolnych organizacji. Kryzys moze miec roz-
norodne zrédla (np. techniczne, ludzkie, zasobowe), charakter (m.in. ekonomiczny,
spoleczny, pandemiczny) oraz obszary oddzialywania (firmowy, branzowy), skale
(makro badz mikroekonomiczng). Od dawna zdarzenie o matym prawdopodobien-
stwie, lecz duzym skutku okre$lane bylo jako kryzys oraz charakteryzowane nieja-
snoscig przyczyn i brakiem informacji, przy jednoczesnej potrzebie podejmowania
szybkich decyzji [Pearson, Clair, 1998: 59]. Jednak obecnie stowo ,,kryzys” dotyczy
wiekszego rodzaju zdarzen niz tylko te ,globalnie znaczace”, odnoszac sie do kaz-
dych ,,indywidualnie istotnych” z perspektywy pojedynczych organizacji i ich funk-
cjonowania. Dla przykladu, zablokowanie Kanatu Sueskiego przez kontenerowiec
Ever Given (w marcu 2021 roku) spowodowato opdznienia w dostawach réznorod-
nych produktéw nim transportowanych. Spowodowany tym brak dostawy kompo-
nentéw do produkcji w réznych firmach w rozmaitych rejonach swiata w odmienny
sposob wplynat na ich funkcjonowanie, nie wspominajac o skali tego kryzysu dla
samego armatora. Dla firm wiekszych, z ich zapasami magazynowymi, byl to zale-
dwie incydent. Dla mniejszych - ktére minimalizujac warto$¢ zapaséw oraz koszty
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magazynowania, funkcjonujg ptynnie w przypadku niezakléconych dostaw - pro-
blem byt istotniejszy i majacy swoje dalsze konsekwencje dla klientéw ostatecznych.

Niezaleznie od charakterystyki kryzysow, ich wystepowanie wptywa na funkcjo-
nowanie organizacji ,tu i teraz” oraz wprowadza niepewno$¢ co do funkcjonowa-
nia w przysziosci. Oczywiscie zmiennos$¢ warunkéw gospodarowania wystepowala
zawsze i dostosowanie dzialan organizacyjnych stanowi istote zarzadzania w kazdej
organizacji. W tym kontekscie Walentynowicz [2022: 33] zwraca uwage na ,.ciagle
doskonalenie” jako mechanizm radzenia sobie we wspdtczesnych, ,,turboturbulent-
nych” uwarunkowaniach otoczenia. Zdolnos¢ do przyswajania i adaptacji w zmienia-
jacym sie otoczeniu stanowi naturalny element funkcjonowania kazdej organizacji,
co okreslane jest mianem ,,odpornosci organizacyjnej” (organizational resilience)
[ISO 22316, 2017: 1]. Jednakze szybkos$¢ zmian w otoczeniu zmniejsza mozliwosci
ich przewidywalnosci, a tym samym wplywa na pogorszenie odpornosci na sytu-
acje kryzysowe, na réznych plaszczyznach. Kwestie odpornosci w czterech ptasz-
czyznach rozpatruje Majchrzak [2020: 36], wskazujac na: mega (np. obszar Unii
Europejskiej), makro (gospodarka danego kraju), mezo (podejscie regionalna badz
sektorowe), mikro (w odniesieniu do poszczegoélnych podmiotéw gospodarczych).
Z uwagi na tworzenie makroskali przez zbiér réznorodnych organizacji to w pierw-
szej kolejnosci najistotniejszg plaszczyzng jest ostatnia — mikroekonomiczna skala,
dotyczaca pojedynczych organizacji oraz potrzeby poszukiwania czynnikéw wzmac-
niajacych odporno$¢ organizacyjna.

W ramach teorii odpornosci organizacyjnej podstawowym zagadnieniem jest
zatem odpowiedz na pytanie — dlaczego w obliczu zakldcen dziatalno$ci niekto-
re organizacje przetrwaja, a nawet prosperuja, a inne zawodza? [Cruickshank,
2020: 94]. U podstaw odpowiedzi na to pytanie znajduje si¢ kwestia podejmowa-
nia adekwatnych dzialan w sytuacji kryzysowej, jak réwniez dalekowzrocznos¢
i przewidywalnos¢ mozliwych negatywnych zdarzen wplywajacych na ciaglos¢
dzialania. Z jednej strony dotyczy to aktywnosci prewencyjnych (minimalizuja-
cych prawdopodobienstwo zaistnienia negatywnego zdarzenia), a z drugiej strony
przygotowania dzialan reakcyjnych. Te ostatnie aktywowane sg w sytuacji realne-
go kryzysu (i ukierunkowane na minimalizacj¢ negatywnych skutkéw) oraz maja-
cych zapewni¢ cigglo$¢ dziatania podczas danej sytuacji kryzysowej i w efekcie
powrdt do normalnosci. Praktyczna potrzeba pozyskania i wykorzystywania tych
informacji znajduje odzwierciedlenie w literaturze przedmiotu. Zauwazalny jest
na przestrzeni lat wzrost publikacji dotyczacych odpornosci organizacyjnej. Anali-
za publikacji naukowych z tego obszaru z lat 2003-2022 wskazuje, ze zdecydowana
wigkszos¢ artykuléw (ponad 73%) zostata opublikowana po 2017 roku, a pande-
mia COVID-19 sprawila rozrost publikacji wskazujacych na potrzeb¢ wzmacnia-
nia odpornosci organizacyjnej [Zaptata, Kwiatek, 2022: 18].
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1. Problem i cel badawczy — $ciezka postepowania

Tradycyjna problematyka badan naukowych dotyczy z jednej strony teoretycznej
unifikacji réznorodnych wynikéw, a z drugiej — potrzeby podejmowania konkretnych
i zindywidualizowanych dziatan w poszczegdlnych organizacjach, ktére maja swoje
zasoby, historie, zakresy dzialania oraz funkcjonuja w danym otoczeniu i uwarun-
kowaniach. W tematyce odpornosci organizacyjnej problemem jest konkretyzacja
element6ow skladowych tej odpornosci oraz ich uporzadkowanie w celu podejmowa-
nia praktycznych dziatan wzmacniajacych odpornos¢ w indywidualnej organizacji.
Problem badawczy ujety zostal w pytaniu: jakie obszary i skladowe elementy kon-
cepcji odpornosci organizacyjnej mozna zidentyfikowa¢ oraz jak na nie oddziatywa¢
(ksztaltowac je wewnetrznymi decyzjami) w celu wzmacniania tej odpornosci? Jako
cel niniejszego artykulu przyjeto wskazanie problematyki i wymiaréw odpornosci
organizacyjnej, ktorych analiza prowadzi do identyfikacji czynnikow ja wzmacniaja-
cych w konkretnej organizacji. Wiedza o tych elementach funkcjonowania pozwala
na podejmowanie w kazdej organizacji adekwatnych dziatan wzmacniajacych odpor-
nos¢ organizacyjng i tym samym wplywa na dtugookresowe funkcjonowanie na rynku.

Dla realizacji postawionego celu badawczego przeprowadzono teoretyczne bada-
nia literatury. Jako metode badania przyjeto systematyczny przeglad literatury (sys-
tematic literature review), z uwagi na konkretny tematycznie zakres przegladu oraz
relatywnie malg liczbe artykulow, ulatwiajacg manualne analizowanie ich tresci
[Donthu et al., 2021: 287]. W ujeciu technicznym zastosowano przeglad ramowy
(framework-based review) w ramach przegladu dziedzinowego [Stepien, 2023: 16],
co doprowadzilo do opisania obszaru odpornosci organizacyjnej w punktach 2 i 3.
Jako rame logiczng budujacy strukture wynikéw analizy w punkcie 4: ,0dpornos¢
organizacyjna - ujecie przyczynowo-skutkowe”, zastosowano uklfad ,,dane wejscio-
we - czynniki posredniczace - efekty” (IMO framework: input-mediators-outcomes).
Taka strukturyzacja wynikéw moze mie¢ zastosowanie w réznorodnych procesach
organizacyjnych, jednakze najcz¢sciej ogranicza si¢ do proceséw zespolowych [Paul
etal., 2023: 5; Rosen et al., 2015], a zatem m.in. do procesu wzmacniania odpornosci
organizacyjnej jako dziatan zespotowo-procesowych w danym podmiocie. Podejscie
to zastosowano zatem z uwagi na realizacje postawionego celu badawczego oraz probe
praktycznej mozliwos$ci zastosowania wynikow teoretycznej analizy.

W ramach przegladu literatury skorzystano z multiwyszukiwarki (https://eds.s.eb-
scohost.com/eds/search), polaczonej z bazami danych: Cambridge Journals, Eme-
rald, ScienceDirect (Elsevier), Taylor&Francis, Wiley Online Library, SpringerLink,
ProQuest, SAGE Journals Scopus EBSCO. W pierwszej kolejnosci zastosowano fraze
wyszukiwania ,,resilience or resiliency or resilient” wylacznie w tytulach. Nastep-
nie zastosowano kryteria zawezajace zakres analizowanych materialéw: czasopisma
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naukowe, czasopisma z obszaru ,economic/business”, artykuly petnotekstowe, jezyk
angielski, publikacja od roku 2017. Nastepnie przeanalizowano streszczenia poszcze-
gblnych artykuléw pod katem tematycznym (,,organizational resilience”). W trakcie
analizy pelnych artykuldéw rozszerzano material badawczy i kolejne cytowane arty-
kuly. Analiza skoncentrowata si¢ ostatecznie na liczbie 68 publikacji (wylistowanych
w zalgczniku) i miata miejsce w okresie sierpien — pazdziernik 2023 roku.

2. Problematyka odpornosci organizacyjnej

Ryzyko towarzyszy kazdej dzialalno$ci gospodarcze;j. Jest to kombinacja poten-
cjalnych skutkéw i prawdopodobienstwa zaistnienia zagrozenia, a definicyjnie [ISO
31000, 2018: 1] ,wplyw niepewnosci na cele”. Zatem ryzyko to materializowanie
sie zagrozen w czasie dziatan zarzadczych, ktére ukierunkowane sg na realizacje
postawionych celéw organizacji. Niepewno$¢ w procesie realizacji celow wymu-
sza konieczno$¢ odpowiednich dzialan w ramach zarzadzania kryzysowego, ktore
to aktywnosci mozna umiejscowi¢ w poszczegélnych fazach tzw. modelu Smitha
[Smith, 1990: 263-275]: etap przedkryzysowy, kryzysowy, pokryzysowy. W ramach
etapu przedkryzysowego nastepuje wykrywanie sygnaléw swiadczacych o nadchodza-
cym kryzysie oraz podejmowane s dziatania zapobiegawcze. W sytuacji zaistnienia
kryzysu, aktywnosci w organizacji koncentrujg si¢ na minimalizacji negatywnych
skutkow oraz powstrzymaniu eskalacji kryzysu. W fazie pokryzysowej (po elimi-
nacji zagrozenia — przyczyny/zrodla sytuacji kryzysowej) dzialania koncentrujg sie
na powrocie do ,,normalno$ci” oraz wyciagganiu wnioskéw i doskonaleniu organi-
zacji na przysztos¢.

Zdolnos¢ organizacji do kontynuacji dostarczania produktéw w akceptowalnych
ramach czasowych przy zdefiniowanej przepustowosci podczas zakldcen okreslana jest
mianem ,,cigglosci dziatania” [ISO 22301, 2019: pkt. 3.3]. Ciaglo$¢ dziatania dotyczy
zatem dzialan podejmowanych w momencie pojawienia sie¢ sytuacji kryzysowej. Jed-
nakze samo ich przygotowanie (oraz przetestowanie) nastepuje przed pojawieniem
sie potencjalnego kryzysu. Takie dziatania mozna sformalizowa¢ w ramach syste-
mu zarzadzania ciagloscia dzialania, spelniajacego wymagania z normy ISO 22301.
Jednym z pierwszych dzialan podczas projektu wdrozenia w organizacji takiego
systemu jest okreslenie jego zakresu i zdefiniowanie tzw. ,,kluczowych produktow”.
Produkty te (wyroby lub ustugi) sa istotne dla organizacji (wazne wedlug wtasnych
kryteriéw) i majg wptyw na jej dtugookresowe funkcjonowanie. Takie skoncentro-
wanie i ukierunkowanie dziatan w sytuacji kryzysowej wydaje sie logiczne, bowiem
w momencie zaklécenia normalnych warunkéw funkcjonowania organizacja nie
jest w stanie prowadzi¢ dzialan na tym samym poziomie, konieczna jest koncen-
tracja ,,sit i Srodkéw” na wybranych obszarach, wlasnie kluczowych z perspektywy
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»przezycia” (w fazie kryzysowej) i powrotu do normalno$ci (w fazie pokryzysowej).
Kwestia adekwatnego dziatania podczas sytuacji kryzysowej (wspoétzalezno$¢ na linii
»plan — improwizacja”) bedzie kluczowa dla zapewnienia ciagglosci dzialania. Ocena
skutecznosci tych dzialan moze by¢ przeprowadzona dopiero po zazegnaniu sytuacji
kryzysowej. I tutaj wlasnie jest miejsce na odpornosc¢ organizacyjng, na wzmacnianie
zasobow do adaptacyjnego podejmowania dzialan, aby ta odporno$¢ uaktywnita sie
w momencie najbardziej tego potrzebnym.

Odpornos¢ organizacyjna wzmacniana jest w fazie przedkryzysowej, aby przy-
gotowac si¢ na pojawienie zagrozenia. Szeroka analiza literatury potwierdza, ze
odporno$¢ organizacyjna pozytywnie wplywa na zapewnienie ciaglosci dzialania
[Corrales-Estrada et al.,, 2021]. Kazda organizacja sktada si¢ z réznorodnych ele-
mentow jej wnetrza oraz umiejscowiona jest w otoczeniu, a dodatkowo interakcje
pomiedzy wszystkimi elementami tworza indywidualng charakterystyke danego pod-
miotu. Ogrom tych elementdw, a jednoczesnie waznos¢ odpornosci organizacyjnej
we wplywie na efekty funkcjonowania organizacji zauwazalne sg w liczbie i rodzaju
artykulow w literaturze, ktore mozna sklasyfikowaé w trzech perspektywach: czaso-
wej, systemowej oraz zasobowe;.

W perspektywie czasowej uwaga zwracana jest na etapy odpornosci organizacyj-
nej, w nawiazaniu do trzech faz zarzadzania kryzysowego [Coombs, Laufer, 2018].
Jest to jednak podkreslenie, Ze odpornos¢ organizacyjna nie jest statyczna, bowiem
otoczenie i organizacja sg zmienne w czasie, zatem i wzmacnianie odpornosci wyma-
ga dziatan uwzgledniajacych rodzaj i dynamike tych zmian [Tasic et al., 2020].

W perspektywie systemowej podstawowe pytanie dotyczy elementéw odporno-
$ci organizacyjnej, tak aby wiedzie¢, na co ukierunkowywa¢ decyzje w organizacji
w celu jej wzmacniania. Hillmann i Guenther [2021] na podstawie systematycznego
przegladu literatury zaproponowali czteroelementowy model odpornosci organiza-
cyjnej, wskazujac na: zachowanie (dzialania ludzi), zasoby (infrastrukturalne oraz
ludzkie), zdolnosci (umiejetnosci), ktérych to zestaw wplywa na ostatni element
modelu - reakcje na sytuacje kryzysowa. Inni autorzy [Bruria et al., 2017: 39-49]
zaproponowali jedenadcie kategorii tworzacych ramy odpornosci organizacyjne;:
1) wspdlpraca; 2) planowanie; 3) procedury; 4) szkolenie; 5) infrastruktura; 6) komu-
nikacja; 7) zarzadzanie; 8) wiedza i doskonalenie; 9) zrozumienie sytuacji ($wiado-
mos¢); 10) zasoby; 11) ocena. Z kolei Liu et al. [2021: 1-24] dokonali identyfikacji
20 czynnikéw wplywajacych na odpornos¢ organizacyjng (porzadkujac od najsilniej
wplywajacych): 1) zasoby; 2) kompetencje; 3) relacje; 4) komunikacja; 5) kapital spo-
teczny; 6) strategia; 7) organizacyjne uczenie si¢; 8) motywacja; 9) model biznesowy;
10) przywodztwo; 11) zaufanie; 12) przewidywanie i postrzeganie zagrozen; 13) kom-
petencje poznawcze; 14) kompetencje emocjonalne; 15) efektywno$¢ organizacyjna;
16) kultura organizacyjna; 17) zaangazowanie pracownikow; 18) zmiana organiza-
cyjna; 19) odpowiedzialno$¢ spoteczna; 20) struktura organizacyjna.
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Z perspektywy zasobowej najwazniejsze dwa elementy tworzace organizacje
to zasoby (gldwnie materialne, ale réwniez i niematerialne jak kultura organizacyj-
na, know-how) oraz ludzie (i ich dziatania). Mao et al. [2023] wskazali, ze dostep-
no$¢ zasobow oraz organizacyjne uczenie sie to kluczowe elementy we wzmacnianiu
odpornosci organizacyjnej. Dlatego tez dzialania wzmacniajace odpornos¢ organi-
zacyjng powinny koncentrowac si¢ na zasobach, w szczegdlnosci na pracownikach,
bowiem odpornos¢ indywidualnych pracownikéw jest pozytywnie skorelowana
z odpornoscig organizacyjna [Liang, Cao, 2021]. Natomiast Son et al. [2020] analizo-
wali zagadnienia dziatan ludzkich, w efekcie wskazujac na cztery kluczowe czynniki
w osigganiu odpornosci organizacyjnej: 1) grupowe ustalanie planow, 2) zespotowe
podejmowanie decyzji, 3) synchronizacja pomig¢dzy planowanym a rzeczywistym
wykonywaniem dziatan, 4) interakcja i koordynacja. Organizacje podejmuja wysit-
ki w celu zbudowania kultury organizacyjnej i wprowadzaja w zycie dzialania, aby
sta¢ sie organizacjg odporng na rozne zagrozenia. W tym kontekscie kolejna anali-
zowana publikacja [Annarelli et al., 2020: 958] przedstawia cechy charakterystyczne
odpornosci organizacyjnej z podzialem na statyczne oraz dynamiczne. Cechy sta-
tyczne dotycza gotowosci i zapobiegania zagrozeniom: ciggte monitorowanie wnetrza
i otoczenia organizacji, analiza podatno$ci na zagrozenia, przeprowadzanie symulacji,
uczenie si¢ na bledach. Cechy dynamiczne koncentruja si¢ na reakcji (skutecznym
zarzadzaniu rzeczywistymi wydarzeniami) i mozna tutaj wskaza¢ na dwa elementy:
komunikacje wewnetrzng oraz zdolnosci improwizacyjne.

Artykuly przedstawiajace zagadnienie odpornosci organizacyjnej dotycza roz-
nych aspektéw, trudno jest na podstawie analizy pojedynczych publikacji okresli¢
kierunek praktycznych dzialan w zakresie wzmacniania tego aspektu funkcjonowania
organizacji. Z pomoca w identyfikacji najczesciej opisywanych zagadnien przychodzi
systematyczny przeglad literatury. Formalna eksploracja tekstow 266 artykulow doty-
czacych odpornosci organizacyjnej (z lat 2003-2022) przeprowadzona przez Zaplata
i Kwiatek [2022: 18-24] wskazala na 14 nurtéw tematycznych, wokoét ktérych kon-
centrowaly si¢ badania i analizy: 1) Odporno$¢ organizacyjna (elementy i miary);
2) Zarzadzanie kryzysowe (zaleznosci przyczynowo-skutkowe); 3) Decyzje kryzysowe
(proces i emocje); 4) Odporno$¢ tancucha dostaw (podejscie zapobiegawczo-reak-
cyjne); 5) Zarzadzanie ciagloscig dzialania (plany ciaglosci); 6) Dziatania organiza-
cyjno-marketingowe w kryzysie (COVID-19); 7) Aspekty zarzadzania kryzysowego
(mikro i makro spojrzenie na COVID-19); 8) Przywodztwo i zarzadzanie zasobami
ludzkimi w zarzadzaniu kryzysowym; 9) Modele biznesowe (wspodtpraca i rywali-
zacja); 10) Czynniki odpornosci organizacyjnej (ujecie systemowe); 11) Rola klien-
tow oraz emocji w odpornosci organizacyjnej; 12) Mocne i stabe strony odpornosci
organizacyjnej; 13) System informacyjny wzmacniajacy odpornos¢ organizacyjna;
14) Rola spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) w zarzadzaniu kryzysowym.
Tytuly nurtéw tematycznych opisujacych odpornos¢ organizacyjng wskazujg na sze-
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roki zakres elementéw i dzialan analizowanych w literaturze w ramach tego obszaru
zarzadzania organizacjg. Z perspektywy istotnego elementu definiujacego odpornosé
organizacyjng (zdolnosci adaptacji do zmian) szerokos¢ tych zagadnien wydaje si¢
naturalna. Istnieje bowiem wiele skladowych elementéw wewnatrzorganizacyjnych
oraz tkwigcych w otoczeniu kazdej organizacji, ktére same w sobie i we wzajemnej
interakcji maja wplyw na poziom odpornosci organizacji.

3. Wymiary odpornosci organizacyjnej

Réznorodnos¢ elementéw wplywajacych na odporno$¢ organizacyjng wskazuje
na wazno$¢ tego obszaru w funkcjonowaniu organizacji na rynku, lecz jednoczesnie
nie ulatwia profilowania praktycznych dziatan majacych na celu jej wzmacnianie.
Problemem jest konkretyzacja elementéw skladowych odpornosci organizacyj-
nej i mozliwo$¢ zastosowania ,,listy kontrolnej” do identyfikacji mocnych i stabych
stron w poszczegdlnych organizacjach, co prowadzitoby do identyfikacji czynnikow
wzmacniajacych. Konieczna jest zatem struktura analityczna, w ramach ktérej kazda
organizacja bedzie mogta dokonac¢ identyfikacji czynnikéw wpltywajacych na poziom
jej odpornosci organizacyjnej.

Hasto ,,odpornos¢” kojarzy si¢ z medycyna, zaréwno ze zdrowiem, jak i choroba.
Powigzanie zagadnien ekonomicznych z medycznymi (na polu makroekonomicz-
nym) zastosowal ekonomista Jeffrey Sachs, ktory wskazal na ,ekonomie kliniczng’,
odnoszacy si¢ do unikania najpowazniejszych konsekwencji zagrozen dotycza-
cych gospodarek poszczegélnych krajow [Majchrzak, 2020: 40]. W ujeciu mikro-
ekonomicznym réwniez mozna zwrdci¢ uwage na powigzania natury medyczne;j.
Odpornos¢ organizacyjna (jako przedmiot zarzadzania) jest podobna do odpor-
nosci organizmu (jako czlowieka). Z jednej strony jest sam organizm/organizacja,
az drugiej otoczenie. W jednym i drugim obszarze wystepuja czynniki wplywajace
na odpornos¢ - zaréwno zalezne, jak i niezalezne. Istotg we wzmacnianiu odporno-
$ci jest koncentrowanie dziatan na czynnikach zaleznych, ktére mozna ksztaltowa¢
wlasnymi decyzjami i dzialaniami. Z kolei w odniesieniu do czynnikéw niezalez-
nych podejmowane s dzialania ochronne. Ludzie maja swdj naturalny poziom
odpornosci, wynikajacy z biologii i interakcji pomiedzy elementami sktadowymi
organizmu. Wzmacnianie odpornosci nastgpowac moze wieloma drogami, poprzez
odpowiednig diete, ¢wiczenia, ale i réwniez poprzez przebycie choréb. Podobnie
jest z organizacja, ktora jako zbior zasobow ma swoj naturalny poziom odpornosci,
ktéry mozna wzmacnia¢ systemowo, np. poprzez wdrozenie systemu zarzadzania
ciggloscig dziatania. Zestawienie wymiaréw odpornosci organizacyjnej przedsta-
wione zostalo w tabeli 1.
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Tabela 1. Wymiary odpornosci — perspektywa cztowieka i organizacji

Kategorlla . Cztowiek Organizacja
odpornosci
bierna : opornos¢ skérna — poduszka bezpieczeristwa —
pierwsza odpowiedZ organizmu w poczatkowej fazie kryzysu najczesciej
na pojawienie sie zagrozenia, opornos¢ przychody ulegaja zmniejszeniu podczas
skérna to bariera ochronna majaca za cel nie | gdy koszty pozostaja na dotychczasowym
s dopusci¢ zagrozenie do wnetrza organizmu poziomie — poduszke bezpieczeristwa
S stanowia rezerwy finansowe
g czynna : walka organizmu — walka organizacji —
= kiedy zagrozenie przeniknie do organizmu na bazie kompetencji pracownikéw —
zaczyna sie mobilizacja do wyeliminowania minimalizacja strat (kosztéw), ochrona
obcych elementéw zasob6w i pozycji rynkowej poprzez
elastyczne dziatania — dywersyfikacja
dziatalnosci, portfela klientéw
bierna  reakcyjna odpornos¢ — nauka wiasna —
nabyta po chorobie, organizm na bazie organizacja uczy sie na zdarzeniach
swoich doswiadczen rozpoznaje zagrozenie przesztych, ktére wystgpity w organizacji
i majac przeciwciata skuteczniej zapobiega (,,na wiasnych btedach”) i w momencie
chorobie badz jej przebieg jest mniej dotkliwy : pojawienia sie kolejnego zagrozenia
g reaguje np. w sposéb bardziej przemyslany
s i metodyczny
z
czynna : prewencyjna odpornos¢— nauka obca —
nabyta w sztuczny sposéb poprzez organizacja uczy sie na doswiadczeniach
szczepienia i wéwczas organizm w przypadku : innych poprzez np. szkolenia, przygotowanie
realnego zagrozenia rozpoznaje zagrozenie planéw ciagfosci i ich testowanie we
i reaguje w ,zaprogramowany” sposéb wspétpracy z jednostkami zewnetrznymi

Zrédto: opracowanie na podstawie Zaptata [2021: 147].

Z odpornoscia organizacyjng jest podobnie jak z odpornoscia organizmu -

wplyw na wynik ma zaréwno sam organizm, jak i otoczenie. Op6zniona dostawa
komponentéw do produkcji moze mie¢ rézny wplyw w zaleznosci od wielkosci
organizacji i przyjetych zasad dzialania. W duzej organizacji posiadajacej swoje
magazyny i minimalne stany magazynowe bedzie to mniej odczuwalne niz w przy-
padku matej firmy, ktéra nie inwestuje w zapasy, lecz ptynnie wykorzystuje dosta-
wy w celu zapewnienia cigglosci produkcji. Jednoczesnie otoczenie organizacji ma
wplyw na te dziatania. Te same aktywnosci moga wywotywac rézny poziom odpor-
nosci w zalezno$ci od miejsca prowadzonej dzialalnosci — oddzialywania mikro
i makrootoczenia na dzialania gospodarcze i ich efekty. Dla przyktadu, drukarnia
prowadzaca dzialalnos¢ w Polsce przy przeniesieniu dzialalnosci do Chin bedzie
musiata zidentyfikowa¢ inne czynniki wplywajace na odporno$¢. Zreszta, podobnie
jest z czlowiekiem. Kiedy wyjezdza sie w inne miejsca na $wiecie, czasem konieczne
sg szczepienia w celu uaktywnienia odpornosci na choroby niewystepujace w pier-
wotnym miejscu zamieszkania.
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4. Odpornos¢ organizacyjna —
ujecie przyczynowo-skutkowe

Zasoby stanowig istotny element w dokonywaniu analizy dziatan organizacyjnych
w przedstawionych wymiarach odpornosci organizacyjnej, podobnie jak ,,fizyczno$¢”
w przypadku cztowieka (zasoby materialne) oraz psychologicznej (zasoby niemate-
rialne). W przypadku organizacji zasoby niematerialne dotycza gtéwnie procedur
dzialan, sposobow reakcji na zagrozenia - zar6wno w fazie prewencyjnej, jak i reak-
cyjnej (ekspozycji na zagrozenie). Wskazane w tabeli 1 wymiary odpornosci suge-
rujg koncentracj¢ na zasobach materialnych, np. ,walka organizmu” jako obrona
przed realnym zagrozeniem koncentruje sie na reakgji fizycznej, ale ta powigzana jest
z aspektami psychologicznymi i odpornoscia psychiczng poszczegdlnych pracowni-
kow. W podmiocie gospodarczym aspekt psychologiczny wzmacniania odpornosci
wystepuje dwojako — pracownicy oraz decyzje i dziatania przez nich podejmowane.
Procedury dzialania (przy wykorzystaniu zasobéw materialnych) maja za zadanie
wzmocni¢ poziom odpornosci w fazie prewencyjnej oraz stanowia narzedzie mini-
malizacji skutkéw podczas realnej sytuacji kryzysowej. Sita mentalna organizacji jest
zbiorem odpornosci psychicznej pracownikéw. W kontekscie pracownikéw indywi-
dualna odpornos¢ obok zespotowej buduje wlasnie odpornos¢ organizacyjng [Ma
etal., 2018]. Tutaj nalezaloby zatem umiejscawia¢ Zrédlo odpornosci organizacyjnej —
w decyzjach organizacyjnych, ktére s3 podejmowane przez decydentéw w interakcji
z zasobami oraz uwarunkowaniami organizacji i jej otoczenia. Gupta i Singh [2023]
wskazali, Ze ograniczenia zasobéw w polaczeniu z brakiem umiejetnosci i wiedzy
oraz nieefektywne planowanie zapasow stanowig najwieksze zagrozenia we wzmac-
nianiu odpornosci organizacyjnej. Na odpornos$¢ organizacyjna decydujacy wplyw
maja zatem kompetencje decydentéw [Al-Dabbagh, 2020].

Nikt nie jest w stanie przewidzie¢ wszystkiego. Jednoczesnie zadna organizacja
nie jest odporna na wszystko. Ale pozostawienie bytu organizacji wylacznie losowi
jest wbrew logice i idei procesu zarzadzania. W zaleznosci od specyfiki organizacji
konieczne jest profilowanie dzialann wzmacniajacych odpornos¢, koncentrowanie
sie na kluczowych produktach w celu maksymalizacji dlugookresowej dziatalnosci.
Takie sprofilowane wzmacnianie odpornosci jest podobne do obszaru medycznego.
Kiedy wyjezdzamy w inne miejsce na $wiecie, rozpoznajemy koniecznos¢ adekwat-
nych szczepien. Kiedy odczuwamy zmeczenie, robimy badania i uzupelniamy nie-
dobory konkretnych witamin. Podobnie jest z dzialaniami organizacyjnymi, ktére
s3 koncentrowane na kluczowych wyrobach i ustugach. Norma ISO 22301 wskazuje,
ze skuteczne stosowanie systemu zarzadzania ciggloscig dzialania przeznaczone jest dla
organizacji, ktére daza do zwiekszenia swojej odpornosci [ISO 22301, 2019: pkt. 1d].
W tym znaczeniu ,,kluczowy produkt” stanowi fundament w procesie wzmacniania
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odpornosci organizacyjnej. Wyznaczenie kluczowego produktu jest zagadnieniem
wewnetrznym, charakterystycznym dla danej dziatalnosci w danym otoczeniu. Dla
przyktadu moze to by¢ linia produktéw wysoce marzowych badz tych, dla ktérych
udzial w rynku jest relatywnie duzy. Kwestia kluczowosci moze réwniez wynika¢ z bez-
posrednich umoéw z klientami (np. wskazanie dostaw w danym dniach w konkretnych
ilosciach). Kolejnym elementem jest kwestia identyfikacji dziatan koniecznych dla
produkeji kluczowych wyrobéw badz swiadczenia kluczowych ustug. W kolejnym
etapie okre$lane sg zasoby konieczne dla realizacji tych dziatan oraz identyfikowane
zagrozenia mogace spowodowac ich brak. W ramach oceny ryzyka wystgpienia tych
zagrozen okreslane sg skutki oraz prawdopodobienstwo zaistnienia takiej sytuacji.
Dopiero wowczas mozna dokona¢ gradacji tych ryzyk, szeregujac od najwyzej oce-
nionych - od tych, ktére wymagaja dzialann w pierwszej kolejnosci, co pozwala na
przygotowanie si¢ na potencjalnie rzeczywiste zdarzenie, czyli wlasnie wzmacnianie
odpornosci organizacyjne;j.

Majac okreslony kluczowy produkt wraz z rozpisaniem powyzej przedstawionych
zagadnien, mozna wskaza¢ ogolne sktadowe w strukturze ,,dane wejsciowe — czynniki
posredniczace — efekty” jako obszary dla decyzji wzmacniajacych odpornos¢ organi-
zacyjng. Kluczowy produkt identyfikowany jest w ramach okreslania zakresow sys-
temu zarzadzania ciaggloscia dzialania (wg ISO 22301). Elementy kolejne wynikaja
z analizy artykutéw wskazanych w zalaczniku.

Rysunek 1. Struktura dziatarh wzmacniajacych odpornos¢ organizacyjna

I Dane Il Czynniki I11. Efekty
wejsciowe posredniczace
I.1. Kontekst zewnetrzny 11.1. Procesy inicjujace I11.1. Krétkookresowe
(makrootoczenie) 11.2. Procesy (bezposrednierezultaty)
|.2. Kontekst zewnetrzny interpersonalne I11.2. Dtugookresowe
(mikrootoczenie) 11.3. Procesy dziatania (posredniewptywy)

I.3. Kontekst wewnetrzny
1.3.1. Zasoby materialne
1.3.2. Zasoby niematerialne
1.3.3. Ludzie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie artykutéw wskazanych w zataczniku.

Dane wejsciowe to elementy bedace u podstaw dzialan wzmacniajacych odpor-
no$¢. Elementy te moga mie¢ swoje zZrodlo zaréwno w otoczeniu organizacji, jak
i wjej wnetrzu. Czynniki posredniczgce to dzialania przeksztalcajace dane wejscio-
we w rezultaty, to no$niki aktywnosci pracowniczych przy wykorzystaniu danych
wejsciowych. Ich identyfikacja to analiza wlasnie dziatan, ktore przeksztalcaja dane
wejsciowe w pozadane rezultaty. Oczekiwany efekt oznacza konieczno$¢ wyzna-
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czenia celow, aby dzialania byly ukierunkowane na ich realizacje. W tym obszarze
w indywidualnej analizie warto uwzgledni¢ niuanse kontekstowego zrédta dziatan
(np. jako oddzialywanie na zrodta zewnetrzne udzial w izbach gospodarczych) oraz
charakteru (dobrowolne lub wymuszone np. przez interesariuszy). Efekty to dane
wyjsciowe dzialan wewnatrzorganizacyjnych i mozna wyrézni¢ krétkookresowe
(bezposrednie rezultaty jak stworzenie procedur) oraz dlugookresowe (posrednie
wplywy np. oddzialywanie na kulture organizacyjna). W ramach efektéw mozna
réwniez dokonywacé szczegotowej analizy, dokonujac np. podzialéw na wewnetrz-
ne ($wiadomos¢ pracownikow) i zewnetrzne (wiarygodnos¢ firmy) badz twarde
(warto$¢ kontraktéw realizowanych bez zakldcen) i migkkie (podnoszenie $wia-
domosci pracownikow).

W ramach ,,I. Dane wej$ciowe” mozna wskaza¢ na trzy gléwne obszary:
I.1. Kontekst zewnetrzny (makrootoczenie):

wymagania prawne (np. obostrzenia prawne dla prowadzenia danej dziatalnosci),

czynniki demograficzne (co implikuje sytuacje na rynku pracy),

czynniki kulturowe (m.in. wielokulturowos¢ pracownikéw w firmie miedzyna-

rodowej),

strefa klimatyczna (prawdopodobienstwo katastrof naturalnych),

uwarunkowania polityczne (co dotyczy ustroju prawnego i politycznych priory-

tetow),

otoczenie technologiczne (dostepnos¢ fizyczna i cenowa infrastruktury oraz tech-

nologii).
I.2. Kontekst zewnetrzny (mikrootoczenie):

branza (charakterystyka wykorzystywanych zasobéw produkeyjnych, techniczne

wymagania normatywne, konkurencja),

klienci: rodzaj rynku (b2b, b2c¢), liczba i lokalizacja klientow, sita przetargowa,

uwarunkowania branzowe (instytucjonalne (banki, administracja), zwiazki zawo-

dowe),

model biznesowy (produkcja na ,,magazyn”/pod zamoéwienia, kanaty dystrybucji

oraz wykorzystywane $rodki transportu, odleglosci geograficzne,

strona zasileniowa: organizacja rynku, rynek dostawcow/posrednikéw, charakte-

rystyka zamdwien (liczba, finansowanie), dostepno$¢ zasobow (fizyczna, cenowa).
I.3. Kontekst wewnetrzny:

1.3.1. Zasoby materialne:

infrastruktura (specyfika dzialalnosci, skomplikowanie technologiczne, energo-

chtonnos¢),

srodki produkcji (rodzaj, ilos¢, zapasy, mozliwosci magazynowania),

1.3.2. Zasoby niematerialne:

kultura organizacyjna (struktura organizacyjna - formalna i nieformalna, forma

prawna),
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historia firmy: lata funkcjonowania, rodzaj wtasno$ci, zmiany w profilu dziatal-
nosci, know-how, doswiadczenia kryzysowe z przesztosci,
organizacyjne: wiedza pracownikow, sieci kontaktéw, umowy z klientami,
reputacja firmy oraz marka produktéw.
1.3.3. Ludzie:
kadra zarzadzajaca (wlasciciele/udzialowcy firmy czy kontraktowi menedzero-
wie, przywddztwo i zaangazowanie, postrzeganie tematyki cigglosci dzialania),
pracownicy (liczba, specyfika wyksztalcenia, fluktuacja kadr),
historia pracownikéw (czy majg doswiadczenia w danej firmie czy rowniez
z innych),
aspekt pracowniczy w kulturze organizacyjnej: system szkolen, motywacja do
podejmowania dzialan prewencyjnych.
1.3.4. Dzialania:
relacja pomiedzy dziataniami prewencyjnymi a reakcyjnymi w obszarze ciggto-
$ci dzialania,
odpowiedzialnosci w obszarze cigglo$ci dziatania (formalne przypisanie: jednost-
kowe, zespotowe),
udokumentowane procedury (istnienie, szczegélowos¢, testowanie),
komunikacja wewnetrzna (formalna vs. nieformalna).
W ramach ,,II. Czynniki posredniczace” mozna wskazac na trzy gtéwne obszary:
II.1. Procesy inicjujace:
zaplanowanie celow,
rozpisanie celéw na zadania i przypisanie zasobow.
I1.2. Procesy interpersonalne:
przypisanie odpowiedzialnosci za cele i zadania,
szkolenie i motywowanie pracownikow.
I1.3. Procesy dzialania:
przywodztwo,
komunikacja wewnetrzna (analiza istniejagcych i modyfikacja pod wyznaczone cele),
biezace monitorowanie dziatan oraz ocena skutecznosci,
adaptacja i nauka.
W ramach ,,III. Efekty” mozna wskaza¢ na dwie plaszczyzny:
II1.1. Efekty krotkookresowe (bezposrednie rezultaty):
sporzadzone procedury dziatania wraz z przypisaniem odpowiedzialnosci,
w procedurach uwzglednione zasoby (przygotowane na ,trudny czas”),
wiedza i umiejetnosci pracownikéow,
przetestowane procedury dzialania w ramach cigglosci dzialania,
»certyfikat ISO 223017 (o ile wczes$niej nastapila decyzja o wdrozeniu systemu
zarzadzania ciagloscia dziatania).
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I11.2. Efekty dlugookresowe (posrednie wplywy):

wewnetrzne (Swiadomos¢ pracownikéw, bezpieczenstwo funkcjonowania, kul-

tura organizacyjna),

zewnetrzne (wiarygodnos$¢ firmy).

Niemozliwe jest sporzadzenie uniwersalnej (jak réwniez szczegdétowej) ,,zero-
-jedynkowej” listy kontrolnej dla okreslenia poziomu odpornosci organizacyjnej,
bowiem analiza wskazanych zagadnien to kwestia indywidualna w kazdej organizacji.
Oprocz zindywidualizowania obszaru odpornosci organizacyjnej w kazdej organi-
zacji wystepuje rdwniez sprzezenie zwrotne pomiedzy poszczeg6lnymi elementami
oraz aspekt cigglego doskonalenia.

Podsumowanie

Teoria stanowi uproszczony obraz wielowymiarowej rzeczywistosci. Czynniki
wplywajace na odpornos¢ organizacyjnag sa réznorodne, zaréwno co do ich listy, jak
i oddzialywania (kierunku i sity) w poszczegoélnych organizacjach. Wiedza i doswiad-
czenie decydentéw w jednej organizacji mogg wplywac¢ pozytywnie na wzmacnianie
poziomu odpornosci, a w innej stanowic bariere w doskonaleniu dziatan organizacyj-
nych. Szybkos¢ zmian w otoczeniu i samej organizacji zwigksza potrzebe wzmacniania
odpornosci w kazdej organizacji. Jednakze dorazne krétkookresowe cele i zwigzane
z tym biezace dzialania gospodarcze moga mie¢ priorytet przed tymi mniej nama-
calnymi i przynoszacymi dtugookresowy efekt. Jednakze w dziatalnosci gospodarczej
nie powinno si¢ dopusci¢ do parafrazy powszechnej madrosci ludowej, ze ,,jestesmy
madrzy po szkodzie”

Kryzys powszechnie utozsamiany jest z zagrozeniem i negatywnym ryzykiem
w dzialalno$ci gospodarczej, ale mozna réwniez zauwazy¢, ze kryzys niesie ze sobg
szanse doskonalenia. Z indywidualnego punktu widzenia (organizacji doswiadcza-
jacej kryzysowej sytuacji) wydaje si¢ to trudne do potwierdzenia i zaakceptowania.
Jednakze kryzysowe sytuacje wymuszaja szybkie dzialania, zatem innowacyjne reakcje
na kryzys wprowadzane sg niezwlocznie, a jednocze$nie moga pozosta¢ w organizacji
na diuzej. Dla przykladu digitalizacja proceséw ksztalcenia na poziomie uniwersy-
teckim przed pandemig COVID-19 byla relatywnie na niskim poziomie (w zalez-
nosci oczywiscie od rodzaju i §wiatowej lokalizacji danej uczelni), a nagla sytuacja
zakazu kontaktéw spotecznych wymusita nowe formy komunikacji i zdalne formy
nauczania. Z tej perspektywy dzisiejszy, zasadniczo powszechny poziom digitalizacji
nie bylby osiggniety bez naglego, negatywnego zdarzenia (pandemii wymuszajacej
innowacyjne formy dziatania), a zidentyfikowane pozytywy tych dziatan spowodo-
waly kontynuacje wielu form komunikacji.
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Tres$¢ oraz wnioski w niniejszym artykule podlegajg ograniczeniom wynikajacym
z koncentracji na publikacjach wydanych w konkretnym okresie oraz w anglojezycz-
nych czasopismach naukowych. Dodatkowo analiza dotyczy obszaru odpornosci,
ktora jest indywidualna dla kazdej organizacji i niemozliwe jest kompleksowe ujecie
tematyki w jednym artykule. Wyniki mogg znalez¢ zastosowanie w kolejnych bada-
niach w naukach o zarzadzaniu i jako$ci. Dotyczy to zaré6wno badan jako$ciowych
(np. case study w konkretnych organizacjach w ukierunkowaniu na ukazanie rezul-
tatow podejmowanych aktywnosci), jak i ilo§ciowych (m.in. badania poréwnawcze
w ujeciu branzowym). Interesujace bytoby réwniez powiazanie odpornosci orga-
nizacyjnej z modelami zarzadzania w praktyce, poprzez np. identyfikacje zdolno-
$ci dynamicznych i dziatan mogacych je wzmocni¢. Kazda organizacja funkcjonuje
w otoczeniu i jego stala turbulentnos¢ w roézny sposoéb wplywa na funkcjonowanie
organizacji, zatem tematyka odpornosci organizacyjnej i dzialan ja wzmacniajacych
zawsze bedzie aktualna.
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ODPORNOSC ORGANIZACY|NA: KONTEKST-CZYNNIKI
POSREDNICZACE-EFEKTY

Streszczenie

Réznorodno$¢ interakeji pomiedzy podmiotami i warunkami rynkowymi wplywa na two-
rzenie si¢ sytuacji kryzysowych, ktére zakldcaja normalne, biezace funkcjonowanie organiza-
cji. Zadna organizacja nie jest w stanie przewidzie¢ i przygotowacé sie na wszystkie zagrozenia.
W ramach minimalizacji negatywnych wplywow na realizacje celéw biznesowych oraz zapew-
nienie cigglosci dziatania konieczne jest wzmacnianie odpornosci organizacyjnej. Praktycznym
problemem jest okreslenie sktadowych elementéw odpornosci organizacyjnej oraz dzialan
wplywajacych na jej wzmocnienie. Wskazanie problematyki i wymiaréw odpornoéci organiza-
cyjnej, ktérych analiza prowadzi do identyfikacji czynnikéw ja wzmacniajacych w konkretnej
organizacji, stanowi cel niniejszego artykutu. Efekty przeprowadzonej analizy teoretycznej,
w formie systematycznego przegladu literatury, zostaly zaprezentowane w ukfadzie ,,kon-
tekst-czynniki posredniczace-efekty”. Wiedza o tych elementach pozwala na podejmowanie
w kazdej organizacji adekwatnych dziatann wzmacniajgcych odpornosé¢ organizacyjng i tym
samym wplywa na dlugookresowe funkcjonowanie na rynku.

SEOWA KLUCZOWE: ODPORNOSC, ODPORNOSC ORGANIZACYJNA, KRYZYS,
CIAGLOSC DZIALANIA, ZARZADZANIE
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ORGANIZATIONAL RESILIENCE:
CONTEXT-MEDIATORS-EFFECTS

Abstract

The variety of interactions between organizations and market conditions affects the crea-
tion of crises that disrupt normal day-to-day operations in organization. No organization can
anticipate and prepare for all threats. As part of minimizing negative impacts on the achieve-
ment of business objectives and ensuring business continuity, it is necessary to strengthen
organizational resilience. The practical problem is to identify the constituent elements of
organizational resilience and the activities that affect its enhancing. Indication of the issues
and dimensions of organizational resilience, the analysis of which leads to the identification
of factors that strengthen it in a specific organization is the purpose of this article. The results
of the theoretical analysis carried out, in the form of a systematic literature review, are pre-
sented in the IMO framework “input-mediators-outcomes” Knowledge of these elements
makes it possible to take adequate activities in any organization to strengthen organizational
resilience and thus affect the long-term conduct of business.

KEYWORDS: RESILIENCE, ORGANIZATIONAL RESILIENCE, CRISIS, BUSINESS
CONTINUITY, MANAGEMENT
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