Andrzej Chodynski

Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
Wydziat Zarzgdzania i Komunikacji Spoteczne;j

Przedsiebiorstwo sprezyste —
odpowiedzialnos¢ w skrajnie turbulentnym
otoczeniu

Streszczenie

Turbulencja otoczenia wymusza okreslone zachowania przedsiebiorstw. Dla czesci z nich,
o kluczowym znaczeniu dla gospodarki, zachowania dostosowawcze, nawet w réZnego ty-
pu sytuacjach kryzysowych nie moga powodowa¢ przerwania cigglosci dzialania. W dysku-
sji nad funkcjonowaniem przedsigbiorstw rozwazana jest koncepcja przedsigbiorstwa spre-
zystego (resilience). W opracowaniu jest rozpatrywana teza, ze funkcjonowanie przedsig-
biorstwa sprezystego, zapewniajacego ciagltos$¢ dzialania nawet w sytuacjach réznego typu
kryzyséw np. katastrof, stuzy realizacji potrzeb spotecznych i wiaze si¢ z odpowiedzialno-
$cig podmiotu gospodarczego. Problem ten moze by¢ zatem rozpatrywany z punktu wi-
dzenia CSR. W szczegolnosci podkresla si¢ znaczenie sprezystosci w dziataniach organi-
zacji wysoce niezawodnych ( np. elektrownie jadrowe), ale takze w bezpieczenstwie tancu-
chéw dostaw. W ramach realizacji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zapewnienie cig-
gloéci dziatania mozna rozciaggna¢ takze na inne podmioty gospodarcze, nawet niezaliczane
do tzw. infrastruktury krytycznej. Oméwiono podstawy teoretyczne przedsigbiorstwa spre-
zystego. Odniesiono si¢ do katastrof naturalnych, jako skrajnego wariantu turbulencji oto-
czenia. Zwrécono uwage na role uczenia sie organizacji w oparciu o zaistniate wydarzenia
i tworzenie odpowiednich kompetencji. Oméwiono modele sprezystosci. Podkreslono, ze
zapewnienie sprezystosci, a takze wykorzystanie doswiadczen zwigzanych ze skrajng turbu-
lencja otoczenia, powinno prowadzi¢ do zmian w modelach biznesu.

Slowa kluczowe: sprezysto$¢ przedsigbiorstwa, CSR, skrajna turbulencja otoczenia

Wprowadzenie

Pojecie turbulencji otoczenia jest szeroko opisywane w literaturze
przedmiotu od wielu lat. W szczegélnosci wiele miejsca temu problemo-
wi poswiecil Harry Igor Ansoft, ktory zwrdcit uwage na silny wzrost tur-
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bulencji podczas rewolucji przemystowej w XIX wieku. Najwyrazniej jednak
zjawisko to nasilito sie w drugiej potowie XX w. Jako zasadnicze tenden-
cje w turbulencji otoczenia wskazuje si¢ na wzrosty: nowosci zmiany, inten-
sywnosci otoczenia, szybkosci zmian, a takze rosnaca zlozonos¢ otoczenia.
Okresla sie poziomy strategicznego dzialania przedsiebiorstwa, wigzace si¢
miedzy innymi z reakcjami na zachodzace zmiany: stabilny, reaktywny, an-
tycypacyjny, eksploracyjny i kreatywny. Podkresla sie znaczenie posiadania
przez przedsiebiorstwo mechanizméw dla identyfikacji zmian w otoczeniu.
W szczegolnosci na znaczeniu zyskuje wychwytywania tzw. stabych sygna-
téw w otoczeniu'. Odpowiedzig na turbulencje otoczenia moze by¢ realiza-
cja zmian organizacyjnych, podejmowanych przez menadzeréw w oparciu
o przestanki pragmatyczne, moralne, ale takze poznawcze (cognitive) zwig-
zane z rozumieniem (pojmowaniem) dzialan i polityk. Dzialania pragma-
tyczne odnoszg si¢ do redukcji kosztow, redukeji ryzyka, odpowiedzialnosci
prawnej czy poprawy reputacji lub marki’.

W zwigzku z zachodzacymi procesami globalizacji i internacjonaliza-
cji przedsiebiorstw w coraz wigkszych stopniu uwzglednia si¢ wplyw oto-
czenia na tworzenie strategii zaréwno o charakterze scentralizowanym, jak
i zdecentralizowanym®. W literaturze wiele prac po$wigcono strategiom glo-
balnym i lokalnym. A. Caldart i J. Ricart zwracaja uwage na fakt, ze wraz
ze wzrostem zlozonosci otoczenia ros$nie znaczenie dzialan przedsiebior-
czych*. Burzliwo$¢ otoczenia powoduje, ze na znaczeniu zyskuje ksztaltowa-
nie orientacji przedsigbiorczej z wykorzystaniem organizacyjnego uczenia
sie, co z kolei pozytywnie wplywa na zdolnos¢ organizacji do konkurowa-
nia. Jednak coraz wigcej uwagi poswigca si¢ aktualnie skrajnym przejawom
turbulencji otoczenia, ktore uwidaczniajg si¢ w wystepowaniu réznego typu
kryzyséw, w tym takze kryzyséw pozaekonomicznych. Kryzysy pozaekono-
miczne mogg prowadzi¢ do fizycznej likwidacji podmiotéw gospodarczych.
W przypadku gdy podmioty te realizuja wazne funkcje spoteczne, sg np. cze-
$cig tzw. infrastruktury krytycznej, ich odpowiedzialne zachowanie wigze
sie z zapewnieniem podwyzszonej odpornosci na oddzialywanie mozliwych
zaklocen, ktérych przyczyny tkwig wewnatrz, ale przede wszystkim na ze-
wnatrz organizacji, jako element skrajnie turbulentnego otoczenia. Taka od-
pornoscig charakteryzuje si¢ przedsiebiorstwo sprezyste (resilience). Sprezy-
sto$¢ przedsiebiorstwa stuzy minimalizacji szkod. W przypadku podmiotow

'H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, Warszawa 1985.

2 T.E. Thomas, E.Lamm, Legitymacy and organizational sustainability, ,Journal of Business
Ethics” 2012, vol. 110, 2, s. 191-203.

* M.E. Porter, Porter o konkurencji, Warszawa 2001.

* A.A. Caldart, J.E. Ricart, Corporate strategy: an agent — based approach, ,,European Manage-
ment Review” 2007, vol. 4, s. 107-120.
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infrastruktury krytycznej odpowiedzialny biznes oznacza realizacje zalo-
zen resilience, wigzac je z minimalizacjg skutkéw spotecznych, ekologicz-
nych i ekonomicznych w zwigzku z wystgpieniem zagrozen®. Formutowa-
ne jest pojecie bezpieczenstwa spolecznego, ekologicznego i ekonomicznego
przedsiebiorstwa, zas w koncepcji odpowiedzialnego biznesu zwraca sie
uwage, ze odpowiedzialno$¢ odnosi si¢ nie tylko do stanu ustabilizowane-
go funkcjonowania organizacji, ale takze do sytuacji kryzysowych®. W opar-
ciu o krytyczny przeglad wspolczesnych koncepcji zaprezentowano poglad
o wzroscie znaczenia problematyki sprezystosci w odniesieniu do odpowie-
dzialnosci organizacji w sytuacjach kryzyséw pozaekonomicznych. Kryzy-
sy pozaekonomiczne wigzg si¢ m.in. z wystepowaniem katastrof cywilizacyj-
nych, naturalnych czy zjawisk terrorystycznych. The United Nations Office
for Disaster Risk Reduction podaje, ze w roku 2011 katastrofy naturalne, wia-
czajac w to trzesienia ziemi i tsunami w Japonii, przyniosty straty w wysoko-
$ci $ 366 mld kosztoéw bezposrednich i §mier¢ 29 782 ludzi w $wiecie. Hura-
gany i powodzie stanowily do 70% z 302 katastrof naturalnych w roku 2011,
za$ $rednie straty roczne w USA wynosily ok. $ 55 miliardéw dolarow’.

Odpowiedz organizacji na turbulencje otoczenia

W dyskusji na temat wplywu otoczenia na funkcjonowanie przedsie-
biorstwa podkresla si¢ w szczegolnosci znaczenie dziatan dostosowawczych.
Wiaze sie to z koncepcjami elastycznosci organizacji czy zwinnosci. Przed-
siebiorstwo zwinne charakteryzujg szybkie reakcje na zmiany w otocze-
niu, a takze zapewnienie cigglosci przeprowadzanych zmian. Charakteryzu-
je sie¢ min. uwzglednieniem potrzeb spotecznych®. Przedsigbiorstwo zwinne
w sposob umiejetny, wobec szybkich zmian w otoczeniu, jest w stanie roz-
wija¢, rekonfigurowac istniejace i nabywac¢ nowe kompetencje®. Problem
kompetencji w kontekscie elastyczno$ci organizacji, w ujeciu strategicznym,
wiaze si¢ z pojeciem dynamicznych kompetencji (zdolnosci) (dynamic capa-
bilities), co z kolei zwiazane jest z umiejetnosciami adaptacji, integracji, ale
takze rekonfiguracji umiejetnosci i zasobow wewnetrznych, jak i zewnetrz-

*> A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzgdzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokal-
nym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1 (XIV), s. 13-27.

¢ A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekono-
micznego, ,Przeglad Organizacji” 2013, 1, s. 14-19.

7 M.B. Ayyub, Systems resilience for multihazard environments: definition, metrics, and valua-
tion for decision making, ,Risk Analysis” 2014, vol. 34, 2, s. 340-355.

8 E. Rzeszutek, Rola wiedzy w nowoczesnych strukturach organizacyjnych, [w:] Zarzqdza-
nie wiedza istotqg wspétczesnych organizacji inteligentnych, red. WM. Grudzewski, J. Merski,
Warszawa 2004, s. 257-268.

® V. Kochikar, M. Ravindra, Developing the capability to be agile, ,,Organization Development
Journal” 2007, vol. 25, 4, s. 127-134.
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nych. Ciagle odnawianie i dostosowanie kompetencji wigze si¢ ze zdolno-
$cig reagowania na zmiany otoczenia'®. Na zdolnosci dynamiczne skladaja
sie zdolnosci adaptacyjne, absorpcyjne i innowacyjne.

Elastyczno$¢ wigze sie¢ ze zdolnoscig do adaptacji, w tym takze z prze-
ksztatceniami struktury lub wlasciwo$ciami systemu i szybkim podejmowa-
niem decyzji'%. Jest kojarzona ze zdolnoscig do reagowania na zmiany przez
organizacje oraz radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu. W szczegolnosci
wiele uwagi poswieca si¢ mozliwosciom wplywania na zmiany w otoczeniu®.
W ujeciu strategicznym istotng role odgrywa zaréwno elastycznos¢ zasobow,
jak i elastycznos¢ koordynacji. Zwigkszanie elastycznosci przedsiebiorstwa,
powinno wigzac si¢ z przej$ciem od zabezpieczania si¢ przed ryzykiem do za-
rzadzania tym ryzykiem'. W niepewnych sytuacjach decyzyjnych, jako pod-
stawe do elastycznych zachowan przedsiebiorstw wykorzystuje sie tzw. proste
reguly (zasady), co wigze sie z krotkookresowym wykorzystywaniem poja-
wiajgcych sie mozliwosci. Fakt funkcjonowania w warunkach niepewnosci
wplywac bedzie na elastycznos¢ relacji z interesariuszami rynkowymi, w tym
w odniesieniu do szybkosci reakcji i stopnia dopasowania do pojawiajacych
sie mozliwosci. Zwraca si¢ uwage, ze nie zawsze elastycznos¢ ma charakter an-
tycypacyjny, moze mie¢ bowiem charakter bierny (o charakterze reaktywnym
lub adaptacyjno-inercyjnym), ale dla wykorzystania szans rynkowych podkre-
$la sie role relacji o charakterze redundancyjnym'e. Chciatbym zwrdci¢ uwage,
ze aspekt interesariuszy ma swoje wyrazne odzwierciedlenie w koncepcji CSR
(spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw) i istnieje mozliwo$¢ wiaza-
nia tych pogladow w kontekscie sytuacji kryzysowych. Warto mie¢ na uwadze
takze fakt, ze podejscie zwigzane z realizacjg spolecznej i ekologicznej odpo-
wiedzialno$ci przedsiebiorstw posiada pozadany charakter proaktywny, zwig-
zany z antycypowaniem przyszlych zdarzen'. Problematyka interesariuszy

1 D. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic
Management Journal” 1997, vol. 18, 7, s. 509-533.

" J. Karpacz, M. Ingram, Ksztattowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dyna-
micznych organizacji - zarys problemu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014, 1 (161), s. 131-146.
12 K. Puszko-Machowczyk, Elastycznos¢ w zarzgdzaniu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2007, 11, s. 5.

13S. Kasiewicz, Metody osiggania elastycznosci przedsiebiorstw .Od zarzgdzania zasobowego do
procesowego, Warszawa 2009.

!4 M. Jablonski, Ksztattowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsigbiorstw, War-
szawa 2013, s. 107-112, 141-142.

5 K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rules, ,Harvard Business Review“ 2001, vol.
79,1, s.106-116.

16 E. Piwoni-Krzeszowska, Elastycznos¢ ksztattowania relacji przedsiebiorstw-wyniki badan
empirycznych, ,Przeglad Organizacji” 2014, 4, s. 4-9.

7 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Kra-
kow 2011.
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posiada juz bogaty dorobek teoretyczny i praktyczny, zwraca sie jednak uwa-
ge na fakt, ze w sytuacjach kryzysu pozaekonomicznego nalezy w odpowiedni
sposob zarzadzaé interesariuszami przy rosnacej roli interesariuszy bedacych
organizacjami zapewniajacymi bezpieczenstwo publiczne na poziomie regio-
nalnym i lokalnym'. Warto zwréci¢ uwage na rosngcg role organizacji tzw.
trzeciego sektora, ktdrych znaczenie wzmaga sie np. w przypadku zagrozen
naturalnych czy katastrof cywilizacyjnych (np. ochotnicze straze pozarne czy
spoleczne organizacje ratownicze). Joanna Ejdys i Anna Kononiuk podkresla-
ja, ze oddziatywanie interesariuszy wplywa na dokonywane wybory, co z kolei
oddzialywuje na rozpatrywanie elastycznosci z punktu widzenia demokraty-
zacji strategii. Wigze sie to z uspolecznieniem procesu jej budowania®. Ela-
styczno$cig przedsigbiorstwa mozna zarzadzac®.

W kontekscie elastycznosci rozpatrywane jest okreslenie resilience.
Chcialbym zwroci¢ uwage, ze pojecie to wychodzi poza zasieg przedsiebior-
stwa. Podstawowe modele resilience, dotyczace spolecznosci (community)
i przedsiebiorstw, omawiaja Pamela Wicker i wspotpracownicy. Dla przed-
siebiorstw wskazuje si¢ na trzy gtowne elementy: §wiadomos¢ co do okreslo-
nej sytuacji, zarzadzanie kluczowymi slabosciami (vulnerabilities) i mozli-
wosci (capacity) adaptacyjne. Przekladaja sie one na subkategorie, a te z kolei
na konkretne mierniki. Proponowane s3 tez inne rozwigzania. Przedklada-
na jest takze propozycja resilience, ktora zawiera elementy wytrzymatosci
(strenght) i elastycznosci, co przeklada sie na odpornos¢ (robustness), nad-
miarowos¢ (redundancy), pelnie zasobow (resourcefullness) i szybkosci (ra-
pidity). Podano przyklad ich wykorzystania dla klubu sportowego w kontek-
$cie zagrozen naturalnych (powodzie, cyklony) w Australii®!.

Annica Sandstrom i wspolpracownicy zwracaja uwage, ze sprezysto$é
wiaze si¢ z radzeniem sobie ze zmianami zwigzanymi z mozliwosciami (ca-
pacity), efektywnoscia i legitymizacja. Zmiany moga mie¢ nagly charakter,
oddzialywac¢ przez diugi okres lub wzrastaé, wptywajac na zdolnosci, efek-
tywnos¢ i legitymizacje. Sprezysto$¢ wywodzi sie z kombinacji efektywnosci
posiadanych mozliwosci i zasobdw, efektywnosci instytucji i legitymizacji,
ktdre sg podbudowane z politycznych proceséw mediacji i oczekiwan w rela-
cji panstwo-spoteczenstwo. Sprezystos¢ jest kontraktem spotecznym dla kre-

18 A. Chodynski, Sieciowos¢ w zarzgdzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokal-
nym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1 (XIV), s. 13-27.

7. Ejdys, A. Kononiuk, Doskonalenie zarzgdzania strategicznego poprzez wykorzystanie kon-
cepcji badan feresightowych, ,Przeglad Organizacji” 2012, 2, s. 8-13.

2 A. Chodynski, W. Huszak, Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate flexibi-
lity [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, Krakéw 2012, s. 11-30.

21 P. Wicker, K. Filo, G. Cuskelly, Organizational resilience of community sport clubs impacted
by natural disasters, ,,Journal of Sport Management” 2013, vol. 27, 6, s. 510-525.
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owania stabilnosci w panstwie®’. Legitymizacja jest czasem traktowana jako
wynik wspolpracy. Wigze si¢ z akceptacjg przez interesariuszy w odniesie-
niu do proceséw i tresci politycznych®. Przeglad literatury, dokonany przez
S. Davoudi i wspolpracownikow, wskazuje, ze resilience rozpatrywane jest
z punktu widzenia inzynierskiego, ekologicznego i spoteczno-ekologicznego
(socio-ecological). Historycznie rozrozniano resilience od stabilnosci (stabi-
lity); stabilno$¢ oznacza zdolno$¢ powrotu systemu do stanu réwnowagi po
ustaniu (tym) czasowego zakldcenia (disturbance) - jest to inzynierskie po-
dejscie do resilience, ktore si¢ odnosi sie do efektywnosci (efficiency) funkeji.
Z kolei ,,sprezystos¢ ekologiczna” (,ecological resilience”) oznacza zdolno$¢
do absorpcji zmian i cigglego trwania systemu. Odrzuca si¢ w tym przypad-
ku istnienie pojedynczej rbwnowagi i w to miejsce wprowadza si¢ wiele row-
nowag, a niestabilno$¢ moze prowadzic¢ system do innej domeny stabilnosci.
Nacisk jest wywierany na wytrwanie (persistence), zmiany i nieprzewidywal-
nos¢, a wiec jest charakterystyczne dla biologii ewolucyjnej. Nie jest ekspo-
nowany aspekt dtugotrwatosci powrotu do stanu poprzedniego ale raczej to,
jak wiele zaktocen mozna znies¢ i ciggle trwac przed zmiang funkcji. Podej-
$cie ekologiczne odnosi si¢ do istnienia (egzystencji) funkcji. Polaczenie in-
zynierskiej resilience i ecological wigze si¢ z podejsciem spoteczno-ekologicz-
nym, gdzie ludzie i natura tworza wspoélzalezny system (np. miasto); rozwaza
sie zdolnos¢ tego systemu do zmian, adaptacji i transformacji wobec naci-
sku (stress) 1 napie¢ (strain). Na przykladzie miasta, jako sytemu, wskazuje
sie, ze poziom resiliency zalezy od gotowosci do uczenia sie¢ dla wzmocnienia
szans przy opieraniu si¢ zakldéceniom: (disturbance) - bycie odpornym (ro-
bust) i wytrwalym (persistent), absorbcji zakldcen (bycie elastycznym i ada-
ptatywnym - adaptable) i przesuwanie si¢ w pozadanym kierunku (bycie
innowacyjnym i transformatywnym, nakierowanym na przemiany - trans-
formative). Na przyktadzie miast rozwaza si¢ adaptatywny system spoleczno-
-ekologiczny, z wystepowaniem réznych zaktocen, np. powodzi **. Stephanie
Domptail i wspélpracownicy, omawiajgc pojecie systemu spoteczno—ekolo-
gicznego (SESs), rozwazajg zarzadzanie sustainability (sustainable manage-
ment of SESs), ktore zalezy od czterech cech sytemu: stabilnosci (stability),
sprezystosci (resilience), trwatosci (durability) i odpornosci (robustness), przy
czym ekstremalne wstrzasy (szoki, shoks) i naciski (stresses) w rézny sposob
dotyczg tych cech. Rozwazania te odnoszone moga by¢ do polityki dotyczg-

22 Resilience. OECD Observer, 2014 OECD Yearbook, s. 86-87.

2 A. Sandstrém, B.Crona, O. Bodin, Legitimacy in co-management; the impact of preexisting
structures, social networks, and governanace strategies, ,Environmental Policy & Governance”
2014, vol. 24, 1, s. 60-76.

2 S. Davoudi, E. Brooks, A. Mehmood, Evolutionary resilience and strategies fo climate adap-
tation, ,Planning Practice&Research” 2013, vol. 28, 3, s. 307-322.
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cej poszczegdlnych regionow?. Martina K. Linnenluecke i wspdtpracownicy
wskazuja, ze resilience odnosi si¢ do systemoéw technologicznych, spoteczno-
-ekologicznych i finansowych?®.

Analizujac odpornos¢ systemdéw samoadoptujacych na globalne zagro-
zenia (w tym przedsiebiorstw) wskazuje sie, ze kazdy element megasyste-
mu posiada pie¢ skladnikéw odpornosci: wytrzymatos¢, nadmiar, pomy-
stowos¢, reagowanie oraz regeneracja®. Coraz wiecej miejsca poswieca si¢
katastrofom naturalnym, jako zjawiskom o charakterze lokalnym, regional-
nym, a nawet globalnym.

Sprezystos¢ przedsiebiorstwa
wobec skrajnej turbulencji otoczenia

Jedna ze wspdlczesnych koncepcji jest tworzenie przedsigbiorstwa spre-
zystego. Powinno by¢ ono bowiem odporne na oddzialywanie turbulencji
otoczenia, z drugiej strony moze zaistnie¢ konieczno$¢ czasowego dosto-
sowania si¢ do zmian. Tego typu przedsiebiorstwa powinny zapewni¢ so-
bie trwanie w sytuacjach wystapienia kryzyséw w szczegdlnosci pozaeko-
nomicznych. Tego typu przedsiebiorstwa stuza ciaglej realizacji potrzeb
spolecznych (w tym poprzez zapewnienie cigglosci funkcjonowania tzw. in-
frastruktury krytycznej), takze w warunkach ekstremalnych. Réwnoczesnie,
wobec réznego typu zagrozen oczekuje sie, ze spoteczna odpowiedzialnos¢
bedzie si¢ przejawia¢ dzialaniami na rzecz podniesienia bezpieczenstwa
funkcjonowania ogoélu przedsigbiorstw w sytuacjach zagrozen. Gail Ridley
podkresla znaczenie wspdlpracy z interesariuszami w odniesieniu do CSR
przy opisie roli korporacji funkcjonujacych w ramach infrastruktury kry-
tycznej*. S. Marwa i wspolpracownicy zwracajg uwage, ze aby by¢ sprezy-
stym (resilient), przedsiebiorstwa balansuja miedzy dostrzeganymi szansa-
mi (opportunities) a ryzykiem wykorzystujac: foresight, zwinnos¢ (agility),
sile przetrwania (staying power), nastawienie przedsigbiorcze i zréznicowa-
nie (diversity). Podkredla si¢ role kreatywnos¢i w podnoszeniu sprezystosci
korporacji®.

» S. Domptail, M.H. Easdale, Yuerlita, Managing socio-ecological systems to achieve sustain-
ability: a study of resilience and robustness, ,Environmental Policy and Governace” 2013, vol.
23,1,s.30-45.

2 M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M. Winn, Extreme weather events and the critical impor-
tance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding to impact, ,,Bisi-
ness Strategy and the Environment” 2012, vol. 21, 1, s. 17-32.

¥ Global risk 2013, Eight edition, World Economic Forum, Geneva 2013.

# G. Ridley, National security as a corporate social responsibility: critical infrastructure resil-
ience, ,,Journal of Business Ethics” 2011, vol. 103, 1, s. 111-125.

# §.M. Marwa, C.D. Milner, Underwriting corporate resilience via creativity: the pliability mod-
el, ,Total Quality Management &Business Excellence”, 2013, vol. 24, 7/8, s. 835-846.
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Resilience jest opisywane przez: odpornosc¢ (robustness), zapewnienie za-
sobow (resource-fullness), odzysk (recovery) i przeglad (review). Wiaze si¢
z redundancjg i elastycznoscig. Odrdznia si¢ przy tym resilience od trady-
cyjnego zarzadzania ryzykiem; resilience w odroznieniu od analizy ryzyka
nie wymaga od strategii podejscia $cisle ilosciowego, calkowitego okresle-
nia zdolnosci i zalozen odnos$nie przysztosci. W oparciu o nauki spoteczne,
Council of Competitiveness, proponuje przyja¢ pojecie resilience, jako mozli-
wosci (capacity) przedsigbiorstwa dla przetrwania (survival), adaptowania
sie (adapt) i wzrostu (grow) wobec turbulentnych zmian (turbulent chan-
ge)*. Resilience jest rozpatrywana jako dwie konstrukcje: stabos¢ (vulnerabi-
lity) - fundamentalne czynniki powodujace, ze przedsigbiorstwo jest podat-
ne na zniszczenie (disruption) i zdolnosci (capabilities) — cechy (attributes),
ktére umozliwiajg przedsiebiorstwu antycypowanie i przezwycigzenie znisz-
czen (disruptions)?'.

Resilience mozna takze ttumaczy¢, jako zdolnos¢ do regeneracji badz od-
porno$¢. W odniesieniu do nauk o zarzadzaniu odnosi si¢ do dzialan za-
rzadczych w sytuacji nieprzewidywalnych zagrozen, rozpatrywanych w dlu-
giej perspektywie, przy niewielkiej wiedzy odnosnie skutkow tych zagrozen
oraz ograniczonych $rodkach dla przeciwdzialania®. Resilience wiaze sie ze
zdolnoscia do antycypacji, odpornosci (resist), absorbowania (absorb), re-
agowania (respond to), dostosowania si¢ (adapt to) i przywracania (recover)
po zakldceniu (zaburzeniu-disturbance); dotyczy aktywdw (asset), organiza-
cji, wspdlnoty (community) i regionu. Ponadto wigze sie z zarzadzaniem ry-
zykiem™®. Dokonujac przegladu definicji pojecia resilience Stephanie Duchek
wskazuje, ze resilience to co$ wigcej niz tylko przetrwanie (survival), wla-
cza bowiem potencjalne ryzyko i temat proaktywnych krokéw aby zapew-
ni¢ prosperowanie organizacji wobec przeciwnos$ci. Organizacja powinna
sie uczy¢ na niespodziewanych wydarzeniach dla tworzenia dynamicznych
kompetencji (zdolnosci, dynamic capability) dla ulatwienia zmian organiza-
cyjnych. W literaturze, jako potencjalne zrodta resilience, wskazywano: bri-
kolaz (bedace podlozem improwizacji i kreatywnego rozwigzywania proble-
mu), role systemu wirtualnego (virtual, dla tworzenia wizji przez cztonkow
organizacji odnosnie wylaniajacych si¢ wyzwan i ich zasiegu), madros¢ (wis-

30 T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience: development and imple-
mentation of an assessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, 1, s. 46-76.
31T, Pettit, J. Fiksel, K. Croxton, Ensuring supply chain resilience: development of conceptual
framework, ,,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31, 1, s. 1-21.

32 B. Poskrobko, Ksztaltowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia globalne,
,Ekonomia i Srodowisko” 2014, 2 (49), s. 10-28.

3 E Petit, K. Wallace, J. Phillips, Interactive dependency curves for resilience management,
»Journal of Business Continuity & Emergency Planning”, Winter 2014/2015, vol. 8, 2, s. 141-
155.

44



Przedsiebiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ ...

dom, zwiazang z odpowiedzig na pytanie — co jest wiadome, az do uznania
ograniczen wiedzy i poszukiwan nowych informacji) oraz wzajemng inte-
rakcje. Proponowane sa, zwigzane z resiliance, okreslone zdolnosci (capabi-
lities), rutyny, praktyki i procesy*’. Firma, w oparciu o zdolnosci, antycypuje,
kopiuje lub uczy si¢ na podstawie nieoczekiwanych wydarzen. Kopiowanie
opiera sie o akceptacje, poszukiwanie rozwigzan (w oparciu o brikolaz) oraz
implementacj¢ rozwigzan. Diugotrwale uczenie sie prowadzi do zdolnosci
adaptacyjnych (adaptation capabilities), co wigze si¢ z teorig organizacyjne-
go uczenia si¢ oraz wykorzystania wiedzy w organizacji®.

Pojecie resilience wiaze si¢, w przypadku przedsiebiorstwa, z powro-
tem do poprzedniego stanu réwnowagi, na przyklad po katastrofie, zapa-
$ci systemu czy kryzysie. W analizie pojecia sprezystosci odrdznia si¢ je od
pojecia adaptatywnosci sytemu. Sprezysto$¢ oznacza bowiem, ze cho¢ na-
stepuja odchylenia w systemie, to nie mamy do czynienia z trwalym do-
stosowaniem si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéow. W przypadku adapta-
tywnosci, ktora wigze si¢ bezposrednio z elastycznoscia systemdéw wobec
zmieniajacych si¢ czynnikow w otoczeniu, oddzialywania szokowe prowa-
dzg do zmian struktury, proceséw i funkcji w systemie. Sita sprezystosci
zalezy od poziomu reaktywnosci na zmiany w otoczeniu i zdolnosci po-
wrotu do stanu poprzedniego. Reakcja moze mie¢ charakter adaptatywny
(offensive) lub reaktywny (defensive). Zdolno$¢ organizacji do przetrwania
wigze sie z rownoczesnym posiadaniem cech adaptatywnosci i sprezysto-
$ci. W macierzy typologii sprezystosci organizacyjnej (Resilience Architec-
ture Framework — RAF), przedsiebiorstwo znajdowa¢ si¢ moze w jednym
z czterech stanow: sztywnosci (oparty o wysoka sprezystos¢ i niskie dopa-
sowanie), krotkotrwalos$ci (niska sprezystos¢, niskie dopasowanie), wraz-
liwosci (niska sprezysto$é, wysokie dopasowanie) i adaptatywnosci (wy-
soka sprezysto$¢, wysokie dopasowanie). W stanie sztywnosci wystepuje
opor wobec zmian, zachowania majg charakter defensywny i oczekiwania
interesariuszy pozostaja niespelnione. W stanie krotkotrwalosci przedsie-
biorstwa poszukujg nowych kierunkéw zamiast koncentrowac si¢ na przy-
jetych celach strategicznych. Stan wrazliwosci odnosi si¢ do reakcji na
zmiany w otoczeniu. Z uwagi na to, ze zaspokojenie potrzeb otoczenia na-
stepuje w okreslonych warunkach, mamy do czynienia z realizacjg zacho-
wan eksploatacyjnych. Zdolno$¢ przedsigbiorstw do jednoczesnej eksplo-
atacji i eksploracji wystepuje w stanie adaptatywnosci. Wystepowanie tych

** C.A. Lengnick-Hall, T.E. Beck, M.L. Lengnick-Hall, Developing a capacity for organization-
al resilience through strategic human resource management, ,Human Resource Management
Review” 2011, vol. 21, 3, s. 243-255.

* 8. Duchek, Growth in the face of crisis: the role of organizational resilience capabilities, ,, Acad-
emy of Management Annual Meeting Proceedings” 2014, s. 861-866.
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stanéw wplywa na budowane modele biznesu*. Istotng role pelni stopien
dostosowania do otoczenia, uwzgledniajac aspekt szerokiego rozumienia
interesariuszy. Wystepuja poglady, ze zarzadzanie w turbulentnym otocze-
niu nalezy oprze¢ na resilience i kreatywnosci. Tradycyjnie oba te poje-
cia kojarzono z posiadanymi zasobami w organizacji. Zdolno$¢ do resi-
lience taczono z kreowaniem poprzez rézne zasoby. Proponuje si¢ model,
w ktorym kreowanie zdolnosci do resiliance opiera sie¢ o zasoby: struktu-
ralne, poznawcze (cognitive — w tym zdolnosci, wiedza, i kompetencje),
relacyjne i emocjonalne (w tym przyjazn, wsparcie, zaufanie, szacunek,
kolezenstwo). W szczegélnosci, jak wynika z badan, znaczenie majg za-
soby poznawcze i emocjonalne. Ponadto wskazuje si¢ ze statyczne podej-
$cie do resilience zakladalo zdolno$¢ do odzyskiwania i podnoszenia si¢
(np. w ujeciu czasowym) po ustaniu nieoczekiwanej lub stresujacej sytu-
acji. Podejscie dynamiczne zaktada ponadto zmiany i kreowanie nowych
szans®. Proponowane s3g rozne modele resilience: typ pierwszy to precur-
sor resilience, definiowany jako zdolno$¢ do przystosowania si¢ do zmian
w przypadku katastrofy lub zdolnos¢ do absorpcji szoku (wstrzgsu), co za-
pobiega eskalacji problemdw az do ich petnego rozwoju lub zalamania sie
Drugi typ jest zwiazany z odzyskiwaniem sprezystosci — recovery resilien-
ce, definiowany jako zdolno$¢ do odpowiadania na szczegélne lub unikal-
ne wydarzenia z energicznym powrotem z kryzysu lub katastrofy do stanu
normalnosci. Wskazuje si¢ przy tym na istnienie specjalnej klasy organi-
zacji, dla ktérych niepowodzenie oznacza utrate krytycznych funkcji spo-
tecznych co moze powodowac dotkliwe szkody zagrazajac tysigcom ist-
nien. Z kolei okreslenie wysoce niezawodna organizacja (high reliability
organization) wskazuje na organizacje, ktore z sukcesem unikaja tych nie-
powodzen wykorzystujac zdolno$ci operacyjne, majac przy tym na uwadze
szeroki zakres warunkow (sytuacji) wystepujacych w otoczeniu. Badania
w tym obszarze dotycza studidw przypadkow, np. elektrowni jadrowych.
W tego typu organizacjach powinna wystegpowa¢ m.in. wysoka $wiado-
mo$¢ mozliwych zdarzen, odpowiednia kultura zwigzana z niezawodno-
$cig (reliability), a takze zestaw procedur i praktyk w celu unikania kata-
strof i tworzenie zespotéw do rozwigzywania wystepujacych problemodw.
Zwraca si¢ uwage na proces utrzymania niezawodnosci®®. Omawiane jest

36 E.A. Mamouni Limnios, T. Mazzarol, A. Ghadouani, S.G.M. Schilizzi, The resilience archi-
tecture framework: four organizational archetypes, ,European Management Journal” 2014, vol.
32,1,s.104-116.

7 A. Richtnér, H. Lofsten, Manging in turbulence: how the capacity for resilience influences cre-
ativity, ,R&D Management” 2014, vol. 44, 2, s. 137-151.

*# A. Boin, M.J.G. van Eeten, The resilient organization, ,,Public Management Review” 2013,
vol. 15, 3, s. 429-445.
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tez resilience w aspekcie ekstremalnych zjawisk pogodowych®. Podano
takze rozbudowany matematyczny model resilience®.

Budowa resilience oraz agility (zwinno$¢) obejmuje kompetencje doty-
czace celowosci, swiadomosci, zorientowania na dzialanie, pomystowosci
oraz sieciowo$ci. Zwigzane jest to z poziomem indywidualnym, zespoltow,
organizacji i ekosysteméw*'. Ran Bhamra i wspolpracownicy podajg prze-
glad definicji resilience, jako systemy: fizyczny, ekologiczny, spoteczno-eko-
logiczny, a takze w ujeciu psychologicznym; zarzadzania w sytuacji katastrof
(disater management), z punktu widzenia indywidualnego i organizacyjne-
go oraz inzynierskiego. Omawiane jest pojecie vulnerability (stabo$¢), jako
podatnos¢ systemu na wyrzadzenie szkody, np. na skutek zmian klimatu.
Na volnurability sktadajg sie: wrazliwo$¢ (sensitivity) i mozliwo$¢ do odpo-
wiedzi (zadzialania, capacity of response i exposure). Wskazuje si¢ na zwig-
zek miedzy volnurability a mozliwos$ciami adaptacyjnymi (adapative capa-
city) oraz sprezystoscig (resilience). Vulnerability wiaze si¢ z mozliwoscia
(capacity) zachowania struktury systemu, zas$ resilience odnosi si¢ do mozli-
wosci odzyskania tego co zostalo zakldcone. Glowne charakterystyki syste-
mu, sktadajace si¢ na resilence, zawierajg: roznorodnos¢ (diversity, zwigzang
z réznorodnoscia form i zachowan), efektywnos¢ (efficiency, jako osiggane
wyniki ze skromnym zuzyciem zasobdw), adaptacyjnos$¢ (adaptability, ja-
ko elastycznos$¢, majac na uwadze zmiany w odpowiedzi na nowe oddzialy-
wania) i kohezja (cohesion, jako unifikacja, zaleznos$ci i powigzania miedzy
zmiennymi i elementami sytemu)*.

W.A. Demmer i wspdlpracownicy definiujg resilience, jako zdolnos¢ fir-
my do dynamicznej rekompozycji ich modelu biznesowego i strategii wobec
zmian. Niekiedy resilience wigze¢ sie z samoodnowg przedsiebiorstwa, z pod-
kresleniem roli innowacji dotyczacych proceséw. Przywoluja prace wskazu-
jace, ze dla realizacji tego typu resilience przed firmg stojg wyzwania: kogni-
tywne (poznawcze, dotyczace zaskoczenia skutkami zmian wystepujacych
w otoczeniu), strategiczne (zwigzane z podejsciem antycypacyjnym, w tym
zwigzanym ze strategiami i modelami biznesu, a resilience wymaga zdolno-
$ci do rozpoznawania niestosowanych dotad strategii), polityczne (co wig-
ze sie z lokowaniem zasobdw w dzialania o charakterze przelomowym) oraz

¥ M.K. Linnenluecke, A. Griffits, M.Winn, Extreme weather events and the critical impor-
tance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding to impact, ,,Busi-
ness Strategy and the Environment” 2012, vol. 21, 1, s. 17-32.

“ M.B. Ayyub, Systems resilience for multihazard environments: definition, metrics, and valua-
tion for decision making, ,Risk Analysis” 2014, vol. 34, 2, s. 340-355.

41 S.H. Hanks, Mastering turbulence: The essential capabilities of agile and resilient individuals,
teams and organizations, ,,Personnel Psychology” 2014, vol. 67, 1, s. 301-302.

2 R. Bhamra, S. Dani, K. Burnard, Resilience: the concept, a literature review and future direc-
tion, ,International Journal of Production Research” 2011, vol. 49, 18, s. 5375-5393.
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ideologiczne, rozumiane jako problem optymalizacji modelu biznesu z pod-
kresleniem znaczenia odnowy. Podano kluczowe antecedencje w firmach,
zwigzane z tak pojetym resilience®. Pojecie resilience (rozumiane jako dal-
sze zycie, funkcjonowanie po niepowodzeniach) lgczone jest z problematy-
ka intencji przedsigbiorczych (wg. Ajzena) dla sytuacji ekstremalnych, zwig-
zanych z sytuacjg po katastrofie, wojnie i w zwiazku z terrorem*. Wskazuje
sie takze, ze wystepuje zaleznos¢ miedzy antecedencjami, dotyczacymi przy-
wodztwa, a poziomem odpornosci lidera®.

T. Pettit i wspolpracownicy poddali analizie, w kontekscie reliability
(niezawodnosci), globalne tancuchy dostaw, dla globalnych firm wytwor-
czych analizujgc stabos¢ (volnurabilities) i zdolnosci (capabilities). Odnoszo-
no sie do zapobiegania zniszczeniu (destrukeji) tych tancuchéw. Jako czyn-
niki zwigzane ze staboscig, w odniesieniu do resilience, w fancuchach dostaw
wskazano na turbulencje (np. zniszczenia przez katastrofy naturalne, z przy-
czyn geopolitycznych, nieprzewidywalnos¢ zadan, nieprzewidywalno$¢ wa-
lut i cen), awarie technologiczne, pandemie, mozliwe zagrozenia (np. kra-
dzieze, terroryzm/sabotaz, spory pracownicze, szpiegostwo, specjalne grupy
interesow, odpowiedzialno$¢ producenta za produkty), presja zewnetrzna
(np. konkurencyjne innowacje, zmiany spoteczno/kulturowe, zmiany poli-
tyczne i w zakresie regulacji, presja cen), ograniczenie zasobdw, wrazliwos¢
(sensitivity, dotyczaca proceséw i produktow) oraz spdjnosc (connectivity,
zwigzana ze wspolzaleznos$cig i oparcie si¢ na jednostkach zewnetrznych),
a takze zniszczenie uktadu dostawca/klient*.

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu sporo uwagi poswiecono problematyce dosto-
sowania przedsiebiorstw do zmian w otoczeniu, gtéwnie w sytuacjach kry-
zysu ekonomicznego. Jednak wystepowanie kryzyséw pozaekonomicznych
zwraca uwage na konieczno$¢ przygotowania si¢ przedsiebiorstw do nara-
stajacych zagrozen. Oznacza to konieczno$¢ zapewnienia ciaglosci dziatal-
nosci, takze w sytuacjach skrajnych zagrozen, gdyz skutki braku odpornosci
na te zagrozenia, np. w przypadku elektrowni jadrowych, moga mie¢ nie-

 W.A. Demmer, S.K. Vickery, R. Calantone, Engendering resilience in small - and medium -
sized entreprises (SMEs): a case study of Demmer Corporation, ,,International Journal of Pro-
duction Research” 2011, vol. 49, 18, s. 5395-5413.

* A. Bullough, M. Renko, T.Myatt, Danger zone entrepreneurs: the importance of resilience and
self-efficacy for entrepreneurial intentions, ,Entrepreneurship: Theory & Practice” 2014, vol.
38, 3,5.473-499.

* Ch.S. Howard, J.A. Irving, The impact of obstacles defined by developmental antecedents on re-
silience in leadership formation, ,Management Research Review” 2014, vol. 37, 5, s. 466-478.

6 T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring supply chain resilience: development and imple-
mentation of an assessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, 1, s. 46-76.
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odwracalne nastepstwa. Podnoszony jest takze problem odpornosci tzw. in-
frastruktury krytycznej i tancuchéw dostaw. Wspdlczesne rozwazania nie
dotycza jedynie kwestii technicznych, ale coraz wigcej uwagi poswieca sie
problematyce zarzadzania przedsiebiorstwami, wchodzacymi w sklad tej in-
frastruktury czy fancuchéw powigzan. Elementem tych rozwazan jest kon-
cepcja sprezystosci (resilience) organizaciji.

Resilient enterprise: responsibility in extremely turbulent surroundings

Summary

Turbulence of the surroundings (environment) forces specific behaviour of enterprises. For
some of them, with the key importance for the economy, adjustment behaviour, even in vari-
ous types of crisis situations cannot cause disruption of business continuity. The discussion on
functioning of enterprises includes the concept of a resilient enterprise. The paper examines
also the thesis that functioning of a resilient enterprise, ensuring business continuity even in
situations of various crisis types, e.g. disasters, is used for execution of social needs and is re-
lated to responsibility of the business entity. This problem may be thus taken into consider-
ation from the point of view of CSR. In particular, the significance of resilience is emphasised
in the activities of highly reliable organisations (e.g. nuclear power plants), but also in secu-
rity of supply chains. Within the framework of execution of corporate social responsibility,
securing business continuity may be extended for other business entities, even those not in-
cluded in the so-called critical infrastructure. The theoretical grounds of a resilient enterprise
have been discussed. Reference is made to natural disasters as an extreme variant of turbu-
lence of the surroundings. Attention has been paid to the role of organisation learning from
the occurring events and creation of relevant competencies. Resilience models have been dis-
cussed. Ensuring resilience, as well as using experience related to extreme turbulence of the
surroundings have been emphasised as steps to make changes in business models.

Key words: enterprise resilience, CSR, extreme turbulence of the surroundings

Literatura

Ansoft H.I,, Zarzadzanie strategiczne, Warszawa 1985.

Ayyub M.B,, Systems resilience for multihazard environments: definition, metrics, and
valuation for decision making, ,,Risk Analysis” 2014, vol. 34, 2.

Bhamra R., Dani S., Burnard K., Resilience: the concept, a literature review and future
direction, ,,International Journal of Production Research” 2011, vol. 49, 18.

Boin A., van Eeten M.].G., The resilient organization, ,Public Management Review”
2013, vol. 15, 3.

Bullough A., Renko M., Myatt T., Danger zone entrepreneurs: the importance of re-
silience and self-efficacy for entrepreneurial intentions, ,Entrepreneurship: Theory &
Practice” 2014, vol. 38, 3.

Caldart A A, Ricart J.E., Corporate strategy: an agent - based approach, ,European
Management Review” 2007, vol. 4.

49



Andrzej Chodynski

Chodynski A., Odpowiedzialno$¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przed-
sigbiorstw, Krakow 2011.

Chodynski A., Huszlak W., Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate
flexibility, [w:] Zarzgdzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, Krakéw
2012.

Chodynski A., Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozae-
konomicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2013, 1.

Chodynski A., Sieciowos¢ w zarzgdzaniu bezpieczefistwem na poziomie regionalnym
i lokalnym, ,Bezpieczenstwo. Teoria i Praktyka” 2014, 1 (XIV).

Davoudi S., Brooks E., Mehmood A., Evolutionary resilience and strategies fo climate
adaptation, ,Planning Practice & Research” 2013, vol. 28, 3.

Demmer W.A., Vickery S.K., Calantone R., Engendering resilience in small -and me-
dium -sized entreprises (SMEs): a case study of Demmer Corporation, ,International
Journal of Production Research” 2011, vol. 49, 18.

Domptail S., Easdale M.H., Yuerlita, Managing socio-ecological systems to achieve
sustainability: a study of resilience and robustness, ,,Environmental Policy and Gov-
ernance” 2013, vol. 23, 1.

Duchek S., Growth in the face of crisis: the role of organizational resilience capabilities,
»Academy of Management Annual Meeting Proceedings” 2014.

Eisenhardt K.M., Sull D.N., Strategy as simple rules, ,Harvard Business Review"
2001, vol. 79, 1, s. 106-116.

Ejdys J., Kononiuk A., Doskonalenie zarzgdzania strategicznego poprzez wykorzysta-
nie koncepcji bada# feresightowych, ,,Przeglad Organizacji” 2012, 2.

Global risk 2013, Eight edition, World Economic Forum, Geneva 2013.

Hanks S.H., Mastering turbulence: The essential capabilities of agile and resilient indi-
viduals, teams and organizations, ,Personnel Psychology” 2014, vol. 67, 1.

Howard Ch.S., Irving J.A., The impact of obstacles defined by developmental anteced-
ents on resilience in leadership formation, ,Management Research Review” 2014, vol.
37, 5.

Jabloniski M., Ksztaftowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przed-
sigbiorstw, Warszawa 2013, s. 107-112.

Karpacz J., Ingram M., Ksztattowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnos-
ci dynamicznych organizacji - zarys problemu, ,Organizacja i Kierowanie” 2014,
1(161).

Kasiewicz K., Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw. Od zarzgdzania
zasobowego do procesowego, Warszawa 2009.

Kochikar V., Ravindra M., Developing the capability to be agile, ,Organization Devel-
opment Journal” 2007, vol. 25, 4.

Lengnick-Hall C.A., Beck T.E., Lengnick-Hall M.L., Developing a capacity for or-
ganizational resilience through strategic human resource management, ,Human Re-
source Management Review” 2011, vol. 21, 3.

50



Przedsiebiorstwo sprezyste — odpowiedzialnos¢ ...

Linnenluecke M.K., Griffits A., Winn M., Extreme weather events and the critical im-
portance of anticipatory adaptation and organizational resilience in responding to im-
pact, ,Business Strategy and the Environment” 2012, vol. 21, 1.

Mamouni Limnios E.A., Mazzarol T., Ghadouani A., Schilizzi S.G.M., The resilience
architecture framework: four organizational archetypes, ,European Management
Journal” 2014, vol. 32, 1.

Marwa S.M., Milner C.D., Underwriting corporate resilience via creativity: the pli-
ability model, ,Total Quality Management & Business Excellence” 2013, vol. 24, 7/8.

Pettit T, Fiksel J., Croxton K., Ensuring supply chain resilience: development of concep-
tual framework, ,,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31, 1.

Pettit T.]., Croxton K.L., Fiksel ]., Ensuring supply chain resilience: development and
implementation of an assessment tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, 1.
Petit F, Wallace K., Phillips ., Interactive dependency curves for resilience manage-
ment, ,,Journal of Business Continuity & Emergency Planning”, Winter 2014/2015,
vol. 8, 2.

Piwoni-Krzeszowska E., Elastycznos¢ ksztattowania relacji przedsigbiorstw — wyniki
badan empirycznych, ,Przeglad Organizacji” 2014, 4.

Porter M.E., Porter o konkurencji, Warszawa 2001.

Poskrobko B., Ksztaltowanie odpornosci jednostek organizacyjnych na zagrozenia
globalne, ,,Ekonomia i Srodowisko” 2014, 2 (49).

Puszko-Machowczyk K., Elastycznos¢ w zarzgdzaniu, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2007, 11.

Resilience. OECD Observer, 2014 OECD Yearbook.

Richtnér A., Lofsten H., Manging in turbulence: how the capacity for resilience influ-
ences creativity, ,R&D Management” 2014, vol. 44, 2.

Ridley G., National security as a corporate social responsibility: critical infrastructure
resilience, ,Journal of Business Ethics” 2011, vol. 103, 1.
Rzeszutek E., Rola wiedzy w mnowoczesnych strukturach organizacyjnych,

[w:] Zarzgdzanie wiedza istotg wspéblczesnych organizacji inteligentnych, red.
W.M. Grudzewski, J. Merski, Warszawa 2004.

Sandstrom A., Crona B., Bodin O., Legitimacy in co-management; the impact of pre-
existing structures, social networks, and governanace strategies, ,,Environmental Pol-
icy & Governance” 2014, vol. 24, 1.

Teece D., Pisano G., Shuen A., Dynamic capabilities and strategic management, ,,Stra-
tegic Management Journal” 1997, vol. 18, 7.

Thomas T.E., Lamm E., Legitymacy and organizational sustainability, ,Journal of
Business Ethics” 2012, vol. 110, 2.

Wicker P, Filo K., Cuskelly G., Organizational resilience of community sport clubs im-
pacted by natural disasters, ,Journal of Sport Management” 2013, vol. 27, 6.

51





