Wptyw pandemii COVID-19 na adaptacje organizacji do zwinnych
praktyk zarzgdzania
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Streszczenie. Celem artykutu bylo zbadanie wptywu pandemii COVID-19 na zwinne praktyki
organizacyjne, z naciskiem na to, jak firmy adaptowaty sie do dynamicznie zmieniajgcych sie warunkdw,
podejmowaty kluczowe decyzje, wdrazaty elastyczne formy pracy oraz rozdzielaty wiadze i
odpowiedzialno§¢ w ramach organizacji.

Przedmiotem badan byta analiza zachowan organizacyjnych zwigzanych ze zwinnoscig w kontekscie
pandemii, w tym ocena, jak te praktyki wptynety na zdolnos$¢ organizacji do adaptacji i przetrwania.
Hipoteza badawcza zaktadata, ze organizacje, ktére szybko reagujg na zmieniajgce sie warunki,
skutecznie podejmujg wazne decyzje, wprowadzajg elastyczne formy pracy — takie jak praca zdalna —
oraz rozpraszajg wladze i odpowiedzialno$¢ na rézne poziomy i jednostki lepiej radzg sobie w
warunkach kryzysowych spowodowanych pandemig. Metodologia przeprowadzonych badan opierata
sie na analizie korelacji miedzy poszczegdlnymi praktykami zwinnosci, na podstawie danych zebranych
w kwietniu i maju 2023 roku od 303 losowo dobranych respondentéw. Najwazniejsze wnioski ptyngce z
tych badan wskazujg na potwierdzenie hipotezy badawczej, pokazujgc silng korelacje miedzy
zdolnoscig organizacji do szybkiego reagowania na zmieniajgce sie warunki, efektywnego
podejmowania decyzji, wprowadzania elastycznych rozwigzan pracy oraz rozproszenia wiadzy i
odpowiedzialnosci, a lepszg adaptacjg do wyzwan pandemii. Wysokie wartosci korelacji miedzy
poszczegdlnymi zwinnymi praktykami organizacyjnymi sugerujg, ze zwinno$¢ nie jest pojedynczg cecha,
lecz zestawem powigzanych dziatan tworzacych spdjny system zarzadzania zdolny do efektywnego
reagowania na zmiany. Badanie podkresla znaczenie zwinnych praktyk organizacyjnych w zarzgdzaniu
kryzysem pandemii COVID-19 i wskazuje na koniecznos¢ integracji réznorodnych dziatan w ramach
zwinnej transformacji organizaciji.
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The Impact of the COVID-19 Pandemic on Organizational Adaptation to

Agile Management Practices

Abstract. The aim of the article was to examine the impact of the COVID-19 pandemic on agile
organizational practices, with a focus on how companies adapted to dynamically changing conditions,
made key decisions, implemented flexible work arrangements, and distributed power and responsibility
within the organization. The subject of the research was the analysis of organizational behaviors related
to agility in the context of the pandemic, including how these practices affected the ability of
organizations to adapt and survive.

The research hypothesis assumed that organizations that quickly respond to changing conditions,
effectively make important decisions, introduce flexible forms of work such as remote work, and disperse
power and responsibility across different levels and units, cope better in crisis conditions caused by the
pandemic. The research methodology was based on the analysis of the correlation between individual
agility practices, based on data collected in April and May 2023 from 303 randomly selected respondents.
The key findings confirm the research hypothesis, showing a strong correlation between an
organization's ability to quickly respond to changing conditions, effectively make decisions, introduce
flexible work solutions, and disperse power and responsibility, and better adaptation to the challenges
of the pandemic. High correlation values between individual agile organizational practices suggest that
agility is not a single characteristic but a set of interconnected actions that create a coherent
management system capable of effectively responding to change. The study highlights the importance
of agile organizational practices in managing the COVID-19 pandemic crisis and indicates the necessity
of integrating diverse actions within an agile transformation of organizations.
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1. Wprowadzenie

Globalna pandemia COVID-19, bedaca niewatpliwie jednym z najwigkszych wyzwan
wspolczesnego $wiata, wywotata znaczace zmiany w wielu aspektach zycia spotecznego i
gospodarczego na catlym globie. Skutki pandemii sg widoczne w kazdej dziedzinie zycia,
poczawszy od zdrowia publicznego, przez gospodarke, edukacje az po codzienne
funkcjonowanie jednostek i organizacji. W odpowiedzi na te nieprzewidziane okolicznosci,
przedsigbiorstwa na catym $wiecie zmuszone byly do przedefiniowania swoich strategii
dziatania, adaptacji do nowych realiow oraz poszukiwania innowacyjnych rozwigzan
pozwalajacych na kontynuacj¢ dziatalno$ci. W tym kontek$cie zwinne praktyki organizacyjne

zyskaly na znaczeniu jako kluczowy element umozliwiajacy firmom szybkie dostosowanie si¢



do zmieniajagcych si¢ warunkoéw rynkowych oraz minimalizacj¢ negatywnego wplywu
pandemii na ich funkcjonowanie.

Zwinnos¢ organizacyjna — definiowana jako zdolno$¢ do szybkiej adaptacji do zmieniajacego
si¢ otoczenia bez utraty spdjnosci wewnetrznej — stala si¢ nie tylko sposobem na przetrwanie
w trudnych czasach, ale réwniez zrodlem potencjalnych przewag konkurencyjnych. Pandemia
COVID-19 ujawnila, ze organizacje zdolne do szybkiego reagowania na nieoczekiwane
wyzwania, efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, elastycznego podejscia do procesow
biznesowych oraz innowacyjnego myslenia sg w stanie nie tylko przetrwac kryzys, ale rowniez
odnalez¢ w nim szans¢ na rozwoj.

W obliczu pandemii przedsigbiorstwa na calym §wiecie stangty przed koniecznoscia nie tylko
przystosowania si¢ do nowych warunkéw dziatania, ale réwniez ponownego przemyslenia
swoich modeli biznesowych, strategii zarzadzania oraz metod pracy. Wdrazanie zwinnych
praktyk, takich jak praca zdalna, cyfryzacja procesow, elastycznos¢ w tancuchach dostaw czy
decentralizacja procesow decyzyjnych, okazato si¢ niezbedne do utrzymania cigglosci dziatania
oraz odporno$ci na zaktocenia. Niniejszy artykut ma na celu zbadanie wptywu pandemii
COVID-19 na zwinne praktyki organizacyjne z naciskiem na to, jak firmy adaptowaty si¢ do
dynamicznie zmieniajagcych si¢ warunkow, podejmowaty kluczowe decyzje, wdrazaty

elastyczne formy pracy oraz rozdzielaty wtadz¢ i odpowiedzialno$¢ w ramach organizacji.

2. Istota zwinnosci organizacyjnej i zwinnych praktyk

organizacyjnych

Zwinno$¢ organizacyjna jest pojeciem czgsto wykorzystywanym w §rodowisku akademickim,
ktore moze by¢ rozumiane na rdézne sposoby. Generalnie, odnosi si¢ do zdolnosci
przedsigbiorstwa do szybkiej reakcji na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe oraz sprawnej
adaptacji do nich (Fiddler, 2017; Gallup, 2016; Galvin, 2019; Kurnia i Chien, 2020; Sherehiy i
Karwowski, 2017; Yang i1 Liu, 2012), co pozwala na elastyczne dostosowywanie dziatalnosci
do nieoczekiwanych zmian (Ramadhana, 2021; Routledge, 2020).

Cho¢ poczatkowo skojarzono go gtownie z produkcja, z czasem termin ten znalazt
zastosowanie w roznych obszarach biznesowych (Brown i Jones, 2018; Cappelli i Tavis, 2018;
El-Wakeel, 2019; McNamee i in., 2012). Wspodlczesne interpretacje tego terminu sg réznorodne;
niektore faczy si¢ z efektywnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi i nowymi technologiami,

podczas gdy inne definicje klada nacisk na integracje -elastycznych technologii z



doswiadczeniem w zarzadzaniu jakos$cig 1 produkcja wedlug koncepcji "just in time" (Seifollahi
i Shirazian, 2021).

Inne perspektywy koncentruja si¢ na strategicznej zdolno$ci przedsigbiorstwa do adaptacji
do dynamicznych zmian rynkowych, podkreslajac znaczenie natychmiastowej reakcji na te
zmiany (Sedej i1 Justinek, 2021). Zwinnos¢ w tym kontekScie oznacza rowniez umiejetnosé
przedsigbiorstwa do przetrwania w zmieniajagcych si¢ warunkach rynkowych dzigki
opracowaniu skutecznych mechanizméw reagowania na zmiany $rodowiska biznesowego
(Almahamid i in., 2010; Bray i in., 2019; Goldman i in., 1995; Zhang i Sharifi, 2000). Zdolno$¢
ta obejmuje efektywne dostosowywanie operacji do rosngcych wymagan klientow, zarzadzanie
zmianami, rozwijanie umiej¢tnosci przetrwania w obliczu zagrozen rynkowych oraz szybkie
wykorzystywanie nowych okazji biznesowych, co przyczynia si¢ do budowania przewagi
konkurencyjnej (Krull i Mackinnon, 2016).

Zwinno$¢ organizacyjna to kluczowa cecha, umozliwiajgca przedsigbiorstwom efektywne i
szybkie reagowanie na réznorodne zmiany, zaréwno te wewngetrzne, jak i1 zewngtrzne,
wynikajace z dynamiki $rodowiska biznesowego (Skyrius 1 Valentukevice, 2020). Ta cecha
przekracza granice prostego reagowania na kryzysy, stanowigc kompleksowa zdolno$¢ do
antycypacji i adaptacji do przysztych trendow i1 zmian, co umozliwia przedsigbiorstwu nie tylko
radzenie sobie z biezacymi wyzwaniami, ale takze wyprzedzanie konkurencji i
dostosowywanie si¢ do ewoluujacych wymagan rynku (Felipe i in., 2020). Obejmuje to
elastyczno$¢ w zarzadzaniu procesami i zasobami, adaptacyjno$¢ w planowaniu oraz sprzyja
innowacyjnosci przez eksploracje nowych mozliwosci 1 rozwigzan, tworzac kompleksowa
strategi¢ dla firm, by nie tylko przetrwac, ale i rozwija¢ si¢ w nieustannie zmieniajagcym si¢

otoczeniu biznesowym.

3. Przedsiebiorstwa wobec wyzwan pandemii COVID-19

W obliczu wyzwan zwigzanych z pandemig COVID-19, przedsigbiorstwa stangty przed
konieczno$cig szybkiego dostosowania swoich strategii i operacji do nowej, nieprzewidywalnej
rzeczywistosci. Pandemia, wpltywajac na globalng gospodarke, wymusita na firmach
redefinicj¢ podejscia do prowadzenia biznesu, zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze relacji z
klientami 1 tancuchem dostaw. Znaczace zmiany w popycie, przerwane tancuchy dostaw,

ograniczenia W przemieszczaniu si¢ oraz konieczno$¢ zapewnienia bezpieczenstwa



pracownikow 1 klientow to tylko niektére z wyzwan, z ktorymi musialy si¢ zmierzy¢
przedsigbiorstwa (Chen i Siau, 2020).

W odpowiedzi na te wyzwania konieczne okazato si¢ przyjecie przez przedsigbiorstwa
zachowan zwinnych, ktore umozliwiaty szybka adaptacje do zmieniajacych si¢ okolicznosci.
Zwinno$¢ organizacyjna — rozumiana jako zdolno$¢ do elastycznego 1 dynamicznego
reagowania na zmiany — stata si¢ kluczowym elementem umozliwiajagcym firmom nie tylko
przetrwanie w trudnych warunkach, ale takze wykorzystanie nowych okazji biznesowych, ktore
pojawity si¢ w wyniku pandemii (Lazar, 2020). Adaptacyjnos¢ w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, wdrazanie pracy zdalnej, cyfryzacja procesoéw biznesowych 1 ustug, elastycznos¢ w
tancuchach dostaw oraz szybkie przestawianie si¢ na produkcje dobr i ustug odpowiadajacych
aktualnym potrzebom — to przyktady dziatan, ktére wymagaty zwinnej reakcji przedsigbiorstw
(Akkaya, 2021).

Zwinne podejscie pozwolito takze na lepsze zarzadzanie ryzykiem i niepewnos$cia, ktore
znacznie wzrosly w czasie pandemii. Przedsigbiorstwa, ktére szybko dostosowaly swoje
modele biznesowe, byly w stanie nie tylko minimalizowa¢ negatywne skutki kryzysu, ale takze
odkrywa¢ nowe S$ciezki wzrostu i innowacji. Implementacja rozwigzan technologicznych,
takich jak sztuczna inteligencja czy big data, w celu lepszego przewidywania trendow
rynkowych i dostosowywania oferty do zmieniajacych si¢ preferencji konsumentéw stata sie
nieodzownym elementem zwinnych strategii biznesowych (Chen i Li, 2021).

Pandemia COVID-19 uwydatnita rowniez znaczenie odpornosci i elastycznosci w
tancuchach dostaw. Przedsigbiorstwa, ktore zainwestowaty w dywersyfikacj¢ dostawcow i
rozwoj lokalnych lancuchéw okazaty si¢ bardziej odporne na zakldcenia. To podkresla, jak
zwinno$¢ operacyjna i strategiczna moze przyczyni¢ si¢ do budowania dlugoterminowej
wartos$ci dla przedsigbiorstw i ich otoczenia (Sajdak, 2021).

W  konkluzji mozna wiec stwierdzi¢, ze pandemia COVID-19 wymusita na
przedsigbiorstwach konieczno$¢ przyjecia i rozwijania zachowan zwinnych, ktére umozliwity
im efektywne dostosowanie si¢ do szybko zmieniajacej si¢ sytuacji. Zwinno$¢ — jako klucz do
zarzadzania niepewnos$cig 1 wykorzystywania nowych mozliwosci — wykracza poza sytuacje
kryzysowe i staje si¢ fundamentem nowoczesnego, odpornego i dynamicznie rozwijajacego si¢

przedsigbiorstwa.



4. Wyksztatcenie praktyk zwinnych w dobie pandemii COVID-19

W dobie pandemii COVID-19 organizacje musiaty nie tylko stawi¢ czota licznych wyzwaniom,
ale réwniez wyksztalci¢ praktyki zwinne, aby skutecznie radzi¢ sobie z dynamicznie
zmieniajgcym si¢ otoczeniem. Kluczowym aspektem w tym kontekscie byla zdolnos¢ do
szybkiego reagowania na te zmiany. Firmom udato si¢ skutecznie dostosowa¢ do nowej
rzeczywistosci, dzieki czemu mogly kontynuowa¢ swoja dziatalno§¢ pomimo ograniczen i
niepewnos$ci zwigzanych z pandemig (Kt i Sivasubramanian, 2023).

Zdolnos¢ do szybkiego podejmowania waznych decyzji byla niezbedna w zarzadzaniu
kryzysowym. Organizacje, ktore byly w stanie szybko oceni¢ sytuacj¢ 1 podja¢ odpowiednie
kroki, czgsto minimalizowaly negatywne skutki pandemii poprzez swoje dziatania. Dziatanie
w warunkach niepewno$ci wymagalo nie tylko elastyczno$ci w mysleniu, ale réwniez
gotowosci do podejmowania ryzyka na podstawie ograniczonych informacji (Rahimi i1
Mansouri, 2019).

Wprowadzenie elastycznych rozwigzan, takich jak praca zdalna, okazalo si¢ kluczowe dla
utrzymania ciagtosci biznesowej (He i Harris, 2021). Przej$cie na zdalny model pracy
wymagato nie tylko wdrozenia odpowiednich narzedzi technologicznych, ale takze zmiany
kultury organizacyjnej, ktéra musiata przystosowa¢ si¢ do nowych form komunikacji 1
wspotpracy. Elastyczno$¢ ta przyczynita si¢ do podtrzymania produktywnosci i zaangazowania
pracownikow, nawet w trudnych okoliczno$ciach (Prieto i Talukder, 2023).

Istotng zmiang, ktéra przyniosta pandemia, bylo rowniez rozproszenie wiladzy 1
odpowiedzialno$ci na rdzne poziomy 1 jednostki organizacyjne zamiast koncentracji
decyzyjnosci wylacznie w gérnych szczeblach hierarchii. Taka decentralizacja pozwolita na
szybsze reagowanie lokalnych jednostek na specyficzne dla siebie wyzwania, zwigkszajac tym
samym 0g6lng zwinno$¢ organizacji. Pracownicy na réznych szczeblach zostali wyposazeni w
uprawnienia do podejmowania decyzji, co nie tylko przyspieszyto proces decyzyjny, ale takze
zwigkszylo zaangazowanie 1 motywacj¢ (Kocot i Kwasek, 2022).

Podsumowujac, pandemia COVID-19 wymusila na organizacjach szybkie reagowanie na
zmieniajgce si¢ warunki, podejmowanie decyzji w krotkim czasie, wdrazanie elastycznych
rozwigzan takich jak praca zdalna oraz decentralizacj¢ procesu decyzyjnego. Te dziatania nie
tylko pomogty przedsiebiorstwom przetrwaé¢ w trudnym okresie, ale rowniez przyczynity si¢
do rozwijania zwinnos$ci organizacyjnej, ktora staje si¢ coraz bardziej ceniong cechg w

dynamicznie zmieniajacym si¢ $wiecie biznesu.



5. Metoda badania

Hipoteza badawcza zaktadala, Ze organizacje, ktore szybko reaguja na zmieniajace si¢ warunki,
skutecznie podejmujg wazne decyzje, wprowadzajg elastyczne formy pracy, takie jak praca
zdalna, oraz rozpraszaja wladze 1 odpowiedzialno$¢ na rozne poziomy i jednostki, lepiej radzg
sobie w warunkach kryzysowych spowodowanych pandemia.

Przedmiotem badan byly zatem zachowania zwinne organizacji w kontekscie pandemii, a
analizie poddano, w jaki sposob te praktyki wptynely na zdolno$¢ organizacji do adaptacji i
przetrwania w trudnym okresie. Poprzez badanie korelacji mi¢dzy poszczegolnymi praktykami
zwinno$ci, dagzono do zrozumienia jak poszczeg6élne dzialania sa ze soba powigzane i w jaki
sposob wptywaja na ogdlng zwinng postawe organizacji w obliczu niepewnosci 1 szybkich
zmian, jakie przyniosta globalna pandemia.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie od kwietnia do maja 2023 r., z udzialem 303
respondentoéw, ktorzy zostali losowo dobrani spo$rod pracownikdw organizacji dziatajacych w
r6znych sektorach gospodarki. Dobdr proby uwzgledniat zrdéznicowanie pod wzgledem
wielkosci przedsigbiorstw, obejmujac mikroprzedsigbiorstwa (26,4%), male przedsigbiorstwa
(37,5%), srednie przedsiebiorstwa (20,1%) oraz duze przedsigbiorstwa (16,1%). Respondenci
reprezentowali rozne poziomy hierarchii organizacyjnej: pracownicy (57,4%), kierownictwo
$redniego szczebla (25,2%), kierownictwo niskiego szczebla (11,1%) oraz najwyzszego
kierownictwa (6,4%).

Populacje generalng stanowili pracownicy przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce w r6znych
sektorach gospodarki. Respondenci (N = 303) zostali wybrani losowo sposrod osob
zatrudnionych w firmach, przy czym dbano o zréznicowanie proby pod wzgledem wielkosci
przedsigbiorstw (mikro, mate, §rednie, duze) oraz zajmowanego stanowiska (pracownicy,
kierownictwo nizszego, $redniego i najwyzszego szczebla). Takie podejscie pozwolito na
uzyskanie proby, ktora odzwierciedlata zroznicowang strukturg badanej populacji i zapewniata
wiarygodno$¢ uzyskanych wynikow.

Badania zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety, ktory stanowit
glowne narzedzie badawcze. Kwestionariusz zostal opracowany na podstawie przegladu
literatury dotyczacej zwinnosci organizacyjnej, z uwzglednieniem kluczowych aspektow takich
jak szybkos$¢ reakcji na zmiany, zdolno$¢ do podejmowania decyzji w warunkach kryzysowych,

wdrazanie elastycznych form pracy oraz decentralizacja wladzy i odpowiedzialnosci. Pytania



byly skonstruowane w formie zamknigtej z wykorzystaniem pi¢ciopunktowej skali Likerta, co
umozliwialo respondentom ocen¢ badanych praktyk organizacyjnych od ,,zdecydowanie nie”
do ,,zdecydowanie tak”.

Kwestionariusz zostat podzielony na sekcje obejmujace dane demograficzne respondentow,
takie jak pte¢, wiek, stanowisko, do§wiadczenie zawodowe oraz wielko$¢ 1 rodzaj organizacji,
a takze pytania dotyczace praktyk zwinno$ci organizacyjnej. Dzigki temu mozliwe bylo
zaréwno uchwycenie roznic w doswiadczeniach respondentow, jak i zbadanie korelacji migdzy
poszczegbdlnymi praktykami zwinno$ci.

Proces doboru proby mial charakter losowy a respondenci zostali wybrani sposrod
pracownikow organizacji dzialajacych w réznych sektorach gospodarki. Uwzgledniono firmy
r6znej wielko$ci: mikro, mate, $rednie i duze przedsigbiorstwa. Kluczowym kryterium byto
zapewnienie zréznicowania pod wzgledem branzy, wielkos$ci przedsiebiorstw oraz poziomu
stanowisk zajmowanych przez respondentow, co pozwolito na uzyskanie reprezentatywnych
danych.

W celu analizy danych wykorzystano metody statystyczne, w tym wspotczynnik korelacji
liniowej Pearsona do oceny powigzan mie¢dzy poszczegdlnymi praktykami zwinnos$ci
organizacyjnej. Analiza korelacyjna pozwolita na identyfikacje stopnia zalezno$ci miedzy
zmiennymi a takze na potwierdzenie hipotezy badawczej o synergicznym wplywie réznych
praktyk zwinnych na adaptacyjnos¢ organizacji. Wyniki oceny korelacji zostaly uzupelnione
analiza opisowa, ktéra dostarczyta szczegotowego wgladu w roznorodnos¢ doswiadczen
respondentow w kontekscie zwinnos$ci ich organizacji.

Podzial proby pod wzgledem demograficznym, stanowiskowym i sektorowym oraz
zastosowanie odpowiednich narzgdzi analitycznych umozliwilty kompleksowe zrozumienie
badanego zagadnienia i dostarczenie wiarygodnych wynikow, ktore stanowig solidng podstawe
do dalszych rekomendacji w zakresie wdrazania zwinnych praktyk w organizacjach.

W ramach przeprowadzonych badan zebrano dane socjodemograficzne, ktore dostarczaja
doglebnego wgladu w strukture demograficzng uczestnikow. Analiza danych dotyczacych ptci
ujawnia, ze me¢zczyzni stanowili wigkszos¢ respondentow (58,7%), podczas gdy udzial kobiet
wynosit 41,3%. Analizujgc dane wiekowe stwierdzono, zZe najliczniejszg grupa wsrod
respondentow byly osoby ponizej 25 roku zycia (47,2%), za nimi plasowaly si¢ osoby w wieku
26-35 lat (30,4%), nastepnie grupa respondentow w przedziale 36—45 lat (19,5%) i —
najmniejsza liczebnie — klasa oséb w wieku powyzej 45 lat (3%).

W kwestii zajmowanych stanowisk mozna stwierdzi¢, ze dominowali pracownicy (57,4%),

a na dalszych pozycjach pod wzgledem liczebno$ci znalezli si¢ przedstawiciele kierownictwa



sredniego szczebla (25,2%), kierownictwa niskiego szczebla (11,1%) oraz najwyzszego
kierownictwa (6,4%). Analizujac staz pracy zauwazamy, ze najwigksza grupg stanowili
pracownicy z doswiadczeniem do 5 lat (47,7%), po czym w tej klasyfikacji nastepowata grupa
z 6-10 latami do$wiadczenia (33,4%), grupa 0sob majacych 11-15 lat doswiadczenia (13,6%),
osoby z 16-20 latami do$wiadczenia (3,6%) oraz osoby z ponad 20 latami do$swiadczenia
(1,7%).

Odnos$nie do wielkos$ci firm, uczestnicy badania najczeSciej byli zatrudnieni w matych
przedsigbiorstwach (37,5%), a nastgpnie w mikroprzedsiebiorstwach (26,4%), S$rednich
przedsiebiorstwach (20,1%) 1 duzych przedsigbiorstwach (16,1%). W kontekscie czasu
dziatalnosci firm, wigkszos$¢ z nich dziatata od 1 do 3 lat (34,9%). Kolejne grupy podmiotow
pod tym katem to firmy dzialajace od 4 do 7 lat (27,1%) i1 ponad 8 lat (26,1%). Najmniejszy
odsetek stanowity firmy dziatajace powyzej 1 roku (11,9%).

Jesli chodzi o branze, najwigcej respondentéw reprezentowato handel detaliczny (54,8%),
dalej edukacje (10,4%), przemyst motoryzacyjny (5,4%), opieke zdrowotng (3%) oraz inne
branze (26,4%). Rozpatrujac zasi¢g geograficzny dziatalnosci firm, stwierdzono, ze 32,5% z
nich dziala na poziomie regionalnym, 31,5% — na poziomie krajowym, 18,3% -
mig¢dzynarodowo 1 17,6% — lokalnie. W zakresie oceny sytuacji finansowej wigkszos¢
uczestnikow ocenita ja jako dobra (55,6%), a 19,9% — jako bardzo dobra. Zia sytuacje
finansowa zaznaczylo 4,6% uczestnikow, bardzo zta — 3%, natomiast 16,9% respondentow

miato trudnos$ci z oceng stanu finansoOw swojej firmy.

6. Wyniki badania

Tabl. 1 przedstawia wyniki badania zachowan zwinnych organizacji w trakcie pandemii
COVID-19, uwzgledniajac cztery kluczowe aspekty: szybko$¢ reakcji na zmieniajace si¢
warunki, zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji, wprowadzanie elastycznych rozwigzan
takich jak praca zdalna oraz decentralizacj¢ wtadzy i odpowiedzialno$ci. Zaprezentowane dane
opieraja si¢ na odpowiedziach 303 respondentdw, ktérzy oceniali wskazane zachowania na
pieciopunktowej skali, od "zdecydowanie nie" do "zdecydowanie tak".

W odniesieniu do szybkos$ci reakcji na zmieniajace si¢ warunki, 139 respondentow (45,9%)
wskazato, ze ich organizacje zdecydowanie wykazaty si¢ szybkim reagowaniem, podczas gdy
91 0s6b (30,0%) uznato, Ze raczej tak. Odpowiedzi neutralne lub negatywne byty mniej liczne,

co sugeruje, ze dla wigkszo$ci organizacji szybka reakcja stanowila jeden z gléwnych



elementéw zwinnosci. Podobny rozktad odpowiedzi zaobserwowano w przypadku zdolnosci
organizacji do szybkiego podejmowania decyzji, gdzie 141 respondentow (46,5%) ocenito ja
jako zdecydowanie pozytywna, a 84 osoby (27,7%) — jako raczej pozytywna. Te wyniki
wskazuja, ze zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji byla wysoko oceniana jako
kluczowy element adaptacji w czasie kryzysu.

Kolejny badany aspekt stanowito wprowadzanie elastycznych rozwigzan, takich jak praca
zdalna. Uzyskane wyniki pokazaly, ze 149 respondentéw (49,2%) ocenito te dziatania jako
zdecydowanie pozytywne, a 101 0sob (33,3%) — jako raczej pozytywne. Rezultaty te sugeruja,
ze elastyczne formy pracy byty skuteczng odpowiedzig na wyzwania zwigzane z pandemig. W
przypadku decentralizacji wladzy i odpowiedzialno$ci odpowiedzi okazaly si¢ bardziej
zrdznicowane. 124 respondentow (40,9%) uznato, Ze ich organizacje zdecydowanie stosowaty
takie podejScie, a 76 osob (25,1%) wyrazilo opinig, Ze raczej tak. Niemniej jednak stosunkowo
wysoka liczba odpowiedzi neutralnych lub negatywnych moze wskazywac, ze decentralizacja
byta mniej powszechnie implementowana lub trudniejsza do zrealizowania w poréwnaniu z
innymi praktykami.

Podsumowujac, dane z tabl. 1 wskazuja na ogdlnie wysoka ocen¢ zwinnych praktyk
organizacyjnych, przy czym najsilniej pozytywnie oceniane byty szybkie reakcje na zmiany
oraz wprowadzanie elastycznych rozwigzan, takich jak praca zdalna. Nieco nizsze — ale wciaz
znaczace — oceny uzyskala decentralizacja wiladzy 1 odpowiedzialnosci, co moze
odzwierciedla¢ roznice w podejsciu organizacji do tego aspektu w obliczu kryzysu. Wyniki te
wskazuja na znaczenie synergicznego stosowania roznych praktyk zwinnosci w kontekscie

zarzadzania kryzysowego.

Tabl. 1. Zachowania zwinne organizacji w trakcie pandemii COVID-19, N = 303 — rozktad odpowiedzi
respondentow

Zachowania zwinne Zdecydo Raczej Nie mam Raczej Zdecydo
wanie nie nie zdania tak wanie tak

Szybko zareagowata na zmieniajgce sie 9 21 43 91 139
warunki (1)
Potrafita szybko podejmowac wazne 14 26 38 84 141
decyzje (2)
Wprowadzita elastyczne rozwiazania 5 15 33 101 149
takie jak praca zdalna (3)
Wiadza i odpowiedzialnos¢ byty 21 29 53 76 124
rozproszone na rézne poziomy i jednostki
zamiast by¢ skupione tylko w gérnych
szczeblach hierarchii (4)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W ramach analizy korelacji zbadano powigzania pomi¢dzy czterema praktykami zwinnos$ci

organizacyjnej, ktore zostaly opisane w tabl. 1 (szybka reakcja na zmiany, zdolno$¢ do
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podejmowania decyzji, wprowadzenie elastycznych form pracy oraz decentralizacja wtadzy 1
odpowiedzialnosci). Wyniki tej analizy przedstawiono w tabl. 2. W tabl. 2 przedstawiono
wspotczynniki korelacji Pearsona obliczone na podstawie wartosci liczbowych przypisanych
odpowiedziom respondentéw w pigciostopniowej skali Likerta, co pozwolito okresli¢
zaleznos$ci pomigdzy czterema praktykami zwinnosci organizacyjnej wskazanymi w tabl. 1.
Tabl. 2 ilustruje wysoki poziom korelacji migdzy roéznymi praktykami zwinnymi
zidentyfikowanymi w badaniu. Wskazniki korelacji pomiedzy poszczegdlnymi praktykami —
szybka reakcja na zmieniajace si¢ warunki, zdolnoscig do szybkiego podejmowania decyz;ji,
wprowadzeniem elastycznych rozwigzan takich jak praca zdalna oraz rozproszeniem witadzy i
odpowiedzialnosci — oscyluja na bardzo wysokim poziomie, w wigkszosci przypadkow

zblizajac si¢ do wartosci 1, co oznacza niemal doskonata korelacjg.

Tabl. 2. Korelacja miedzy zwinnymi praktykami organizacyjnymi podczas pandemii COVID-19 -
Wartosci wspétczynnikéw korelaciji Pearsona

1 2 3 4
1 1
2 0,99 1
3 0,99 0,99 1
4 0,99 0,98 0,97 1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zwlaszcza korelacje miedzy szybka reakcja na zmiany (1), zdolnosciag do szybkiego
podejmowania decyzji (2) 1 wprowadzeniem elastycznych rozwigzan (3) sg szczegdlnie
wysokie, sygnalizujagc $cisle powigzane dziatania organizacji, ktore wykazywaly zwinng
adaptacje do warunkéw pandemii. Niemal identyczne wartosci korelacji miedzy tymi
praktykami (0,99) $§wiadcza o silnej wspotzaleznosci 1 sugeruja, ze organizacje skutecznie
reagujace na zmieniajace si¢ warunki sg rowniez te, ktoére szybko podejmuja decyzje i
wprowadzajg elastyczne rozwigzania.

Korelacje praktyk zwigzanych z dystrybucja wladzy i odpowiedzialnosci (4) z pozostaltymi
obszarami — cho¢ nieznacznie nizsze (0,99 z 1 1 2, oraz 0,97 z 3) — nadal pozostaja na wysokim
poziomie, co wskazuje, ze rozproszenie wladzy i odpowiedzialno$ci rowniez stanowi istotny
element zwinnej reakcji organizacji na kryzys. Wszystkie te korelacje podkreslaja, ze zwinne
praktyki sg ze sobg $cisle powigzane, a ich wspotwystepowanie moze by¢ kluczowe dla
skutecznego zarzadzania organizacja w trudnych czasach pandemii COVID-19.

W analizie statystycznej, oprocz obliczenia wspotczynnikéw korelacji, przeprowadzono
testy istotnos$ci statystycznej dla kazdego z uzyskanych wynikow. Poziom istotnosci (p-value)

dla wszystkich wspotczynnikow korelacji byt mniejszy niz 0,001, co wskazuje na bardzo
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wysoka istotnos¢ statystyczng zidentyfikowanych zaleznos$ci. Wyniki te potwierdzaja, ze
zaobserwowane zwigzki migdzy praktykami zwinno$ci organizacyjnej nie sa przypadkowe,
lecz reprezentuja istotne prawidtowosci w badanej probie. Otrzymane warto$ci poziomu
istotnosci dodatkowo wzmacniaja wiarygodnos¢ wnioskow plynacych z przeprowadzonych

badan.

7. Dyskusja

Przeprowadzone badanie potwierdzilo, ze organizacje zdolne do szybkiego reagowania,
efektywnego podejmowania decyzji, wprowadzania elastycznych rozwigzan (np. pracy zdalnej)
oraz decentralizacji wtadzy lepiej adaptowaly si¢ do wyzwan pandemii. Silne korelacje mi¢dzy
tymi praktykami wskazuja, ze zwinno$¢ stanowi zintegrowany system dziatan umozliwiajacych
skuteczne reagowanie na nieprzewidywalne zmiany. Szczegdlnie pozytywnie oceniono
wprowadzenie pracy zdalnej i decentralizacj¢. Uwypukla to znaczenie adaptacji modeli pracy
oraz rozproszenia odpowiedzialno$ci w warunkach kryzysowych.

Zaobserwowane w badaniu silne korelacje migdzy poszczegdlnymi praktykami zwinnos$ci
organizacyjnej, takimi jak zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji, wprowadzanie
elastycznych rozwigzan w zakresie organizacji pracy oraz decentralizacja wiladzy i
odpowiedzialno$ci, sa spdjne z ustaleniami innych badaczy. Na przyktad Chen i Siau (2020)
podkreslaja, ze organizacje zdolne do dynamicznej adaptacji i efektywnego wykorzystania
technologii, takich jak praca zdalna, osiggaja wyzszy poziom zwinno$ci organizacyjnej.
Podobnie, Felipe 1 in. (2017) wskazuja, ze wdrazanie elastycznych form pracy oraz
decentralizacja procesow decyzyjnych wzmacniaja zdolno$¢ organizacji do skutecznego
reagowania na zmieniajace si¢ otoczenie biznesowe.

Wyniki badania, wskazujgce na $cista wspotzaleznos¢ pomiedzy praktykami zwinnosci,
mozna rowniez interpretowa¢ w kontekscie teorii dynamicznych zdolnosci (Teece, 2007).
Zgodnie z tym podejsciem, kluczowym elementem zwinno$ci organizacyjnej jest umiejetnosé
szybkiej reorientacji zasobow oraz podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci. Silna
korelacja pomiedzy zdolnoscig do szybkiego reagowania a wprowadzaniem elastycznych
rozwigzan, takich jak praca zdalna, stanowi potwierdzenie tego modelu. W literaturze wskazuje
si¢ robwniez, ze zwinnos¢ organizacyjna dziala jako system naczyn potaczonych, gdzie

integracja roznych dziatan wzmacnia ich ogdlng efektywno$¢ (Zhang i Sharifi, 2000).
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Jednakze, uzyskane wyniki w zakresie decentralizacji wtadzy i odpowiedzialno$ci nie sg w
pelni zgodne z ustaleniami innych badaczy. W niektérych publikacjach — takich jak Gallup
(2016) — wskazuje si¢, ze decentralizacja w sytuacjach kryzysowych moze prowadzi¢ do
dezorganizacji. W kontekscie pandemii COVID-19 wyniki niniejszego badania sugerujg jednak,
ze decentralizacja sprzyjata lepszemu reagowaniu na zmienne warunki, co jest zgodne z analizg
przeprowadzong przez Prieto i Talukder (2023), ktérzy wskazuja, ze rozproszenie wiladzy
umozliwia szybsze podejmowanie decyzji na poziomie operacyjnym, co wspiera zwinnosc.

Poréwnujac wyniki niniejszego badania z innymi, mozna zauwazy¢ zbiezno$¢ w zakresie
wplywu pracy zdalnej na zdolno$¢ organizacji do adaptacji. Jak podkreslajg He 1 Harris (2020),
wprowadzenie pracy zdalnej w odpowiedzi na kryzys pandemii znaczaco zwigkszyto
mozliwo$ci organizacji w zakresie elastycznego reagowania na zmiany. Silna korelacja migdzy
wprowadzaniem elastycznych rozwigzan pracy a zdolnoscig do szybkiego reagowania, ktérg
zaobserwowano w niniejszym badaniu, stanowi potwierdzenie tych wynikow. Jednoczesnie,
wysoka wspoéizaleznos¢ miedzy badanymi praktykami zwinno$ci sugeruje, ze wdrazanie
jednego rodzaju dziatan, takich jak praca zdalna, wspiera inne aspekty zwinnosci, takie jak
szybkie podejmowanie decyzji i decentralizacja wtadzy, co jest zgodne z wynikami Felipe 1 in.
(2017).

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki wzmacniaja
teoretyczne modele zwinno$ci organizacyjnej, takie jak dynamiczne zdolnosci (Teece, 2007)
czy operacyjna zwinno$¢ (Zhang 1 Sharifi, 2000), wskazujac jednoczesnie na koniecznos¢
dalszych badan nad specyfika tych praktyk w kontekscie réznych sektoréw i rodzajow
organizacji.

Zaobserwowane roznice mi¢dzy wynikami niniejszego badania a badaniami wczes$niejszymi
moga wynika¢ z kilku czynnikow. Jednym z nich jest specyfika kryzysu spowodowanego
pandemig COVID-19, ktéora wymusita na organizacjach szybkie i niestandardowe reakcje. Na
przyktad wczes$niejsze badania sugerowaly, zZe decentralizacja wladzy w sytuacjach
kryzysowych moze prowadzi¢ do dezorganizacji i obnizenia efektywnosci organizacji (Gallup,
2016). Wyniki niniejszego badania wskazuja jednak, ze decentralizacja przyczynita si¢ do
szybszego podejmowania decyzji na poziomie operacyjnym, co umozliwilo organizacjom
skuteczniejsze dostosowanie si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow pandemii, a to
zgadza si¢ z nowszymi badaniami Priety i Talukdera (2023).

Innym czynnikiem moggcym wpltywac na réznice w osiggni¢tych rezultatach jest specyfika
proby badawczej. Wiele wcezesniejszych badan koncentrowato si¢ na duzych organizacjach o

hierarchicznych strukturach zarzadzania (Chen i Siau, 2020), podczas gdy badana proba
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obejmowata réwniez mikro- 1 mate przedsigbiorstwa, ktore z uwagi na swojg elastycznos¢
mogly lepiej wykorzysta¢ decentralizacj¢ jako narz¢dzie zarzadzania w kryzysie. Ponadto
wplyw branzy na skuteczno$¢ wdrazanych praktyk zwinno$ci nie zawsze byl uwzgledniany w
poprzednich badaniach (He 1 Harris, 2020), co moze ttumaczy¢ réznice w wynikach.
Kolejnym istotnym aspektem sa réznice w podejsciu metodologicznym. W niniejszym
badaniu zastosowano pigciopunktows skale Likerta do oceny praktyk zwinnosci, podczas gdy
inne badania stosowaly rézne narzedzia oceny, co moglo wplynaé na interpretacje wynikow.
Dodatkowo, wczesniejsze badania czgsto bazowaly na danych zebranych przed pandemia, co
moze ogranicza¢ ich przydatno$¢ w analizie specyficznej sytuacji kryzysowej, jaka byta

pandemia COVID-19 (Felipe i in., 2017).

8. Podsumowanie

Celem badania bylto okreslenie roli 1 skuteczno$ci zwinnych praktyk organizacyjnych w czasie
pandemii COVID-19. Wyniki potwierdzity, Ze elastyczne formy pracy, decentralizacja decyz;ji
oraz szybkie reagowanie sprzyjaja lepszej adaptacji do warunkow kryzysowych. Podkreslono
znaczenie budowania kultury wspierajgcej uczenie si¢ i otwarto$¢ na zmiany oraz koniecznos$¢
inwestycji w technologie utatwiajace prace zdalng. Zwinno$¢ organizacyjna jawi si¢ wiec jako
proces ciagly i zintegrowany, wzmacniajacy odporno$¢ oraz konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
w dynamicznym otoczeniu. Kazda hipoteza badawcza zostata zweryfikowana poprzez analiz¢
korelacji migdzy ocenami praktyk zwinno$ci organizacyjnej a deklarowang zdolnoscig
organizacji do adaptacji w warunkach kryzysowych. Hipoteza dotyczaca szybkiej reakcji
organizacji na zmieniajace si¢ warunki zostala oceniona na podstawie odpowiedzi
respondentéw odnoszacych si¢ do elastyczno$ci dziatan i szybko$ci podejmowania decyzji.
Uzyskane wyniki wykazaty silng dodatnig korelacje¢ pomiedzy oceng tych praktyk a oceng
zdolnosci adaptacyjnych organizacji. To potwierdzito przewidywania, ze organizacje bardziej
zwinne skuteczniej dostosowuja si¢ do zmiennych warunkow.

Hipoteza o dodatnim wplywie elastycznych form pracy, takich jak praca zdalna, na
adaptacyjno$¢ organizacji zostala potwierdzona. Wykazano istotng zalezno$¢ miedzy
wdrozeniem pracy zdalnej a zdolnoscig do utrzymania ciggtosci operacyjnej. Mozna stwierdzic,
iz wprowadza to nowe odniesienia do specyfiki polskich przedsigbiorstw i1 uzupeinia

dotychczasowe ustalenia literatury.
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Najwigksze roznice miedzy przewidywaniami a wynikami wystapity w przypadku hipotezy
dotyczacej decentralizacji wladzy i odpowiedzialnosci. Chociaz badania opisane w literaturze
sugerowaly, ze decentralizacja w warunkach kryzysowych moze prowadzi¢ do dezorganizacji,
rezultaty biezacych studiow wykazaty, ze organizacje, ktore stosowatly zdecentralizowane
podejmowanie decyzji skuteczniej radzily sobie z wyzwaniami pandemii. Moze to wynika¢ z
wyjatkowego kontekstu pandemii, gdzie lokalne jednostki organizacyjne musiaty reagowaé
szybko 1 niezaleznie.

Konkludujac, badanie potwierdzilo zalozenia hipotez. Jednak wykazalo tez, ze niektére
praktyki, jak decentralizacja, moga dziata¢ odmiennie w zaleznos$ci od kontekstu. Wskazuje to
na potrzebe dalszych badan nad ich rolg w réznych typach organizacji i sytuacjach kryzysowych.

Wnhioski z badania moga stanowi¢ wskazowki dla firm dazacych do wigkszej odpornosci i
adaptacyjnosci. Rekomenduje si¢ szczegdlnie rozwijanie systemdéw monitorowania i analizy
trendow, ktore umozliwiajg szybsze reagowanie na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe.
Kolejnym zaleceniem jest wzmocnienie zdolno$ci do szybkiego podejmowania decyzji.
Kluczowe w tym kontekScie jest uproszczenie procesow decyzyjnych i1 delegowanie
odpowiedzialno$ci na nizsze szczeble zarzadzania. Moze to zwickszy¢ sprawnos¢ dziatania i
elastycznos¢ organizacji w reagowaniu na zmiany otoczenia. Firmy powinny aktywnie wdrazad
elastyczne formy pracy, takie jak praca zdalna, ktéra w czasie pandemii okazala si¢
konieczno$cig 1 zarazem zrodtem korzysci dla pracownikow i1 pracodawcow. Rekomenduje si¢
takze decentralizacj¢ procesow decyzyjnych. Sprzyja to szybszemu reagowaniu i lepszemu
wykorzystaniu wiedzy w organizacji. Kluczowe znaczenie ma budowanie kultury wspierajace;j
adaptacje, uczenie si¢ 1 otwarto$¢ na zmiany. Wyniki badan wskazuja rowniez na potrzebe
inwestycji w technologie wspierajace prace zdalng i hybrydowa oraz na rewizj¢ tradycyjnych
modeli zarzadzania ryzykiem. Cato$¢ sugeruje, ze zwinno$¢ organizacyjna powinna by¢
traktowana jako proces ciggly i zintegrowany, ktory wzmacnia odporno$¢ oraz dtugoterminowg
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Badanie, cho¢ dostarczylo wartosciowych wnioskow, miato pewne ograniczenia. Liczba
respondentow (303 osoby) byta stosunkowo niewielka, co moze umniejszac reprezentatywnos¢
wynikoéw. Ponadto badanie obejmowato jedynie krétki okres (kwiecien—maj 2023), co
uniemozliwito analize dlugoterminowych efektow wprowadzonych praktyk. Brak
szczegOlowej analizy branzowej oraz specyfiki organizacji réznej wielkosci ograniczat
mozliwo$¢ identyfikacji sektorowych roznic. Uzyskane wyniki bazowaly na deklaracjach

respondentow, co moglo wprowadzi¢ do rezultatow element subiektywnos$ci. Dalsze badania,
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uwzgledniajace wigkszg probe, dtuzszy okres analizy oraz dane jakosciowe moglyby
dostarczy¢ pelniejszego obrazu zwinnych praktyk organizacyjnych.

Innym ograniczeniem byto skupienie si¢ na krotkoterminowych reakcjach organizacji na
pandemie, bez mozliwosci oceny dlugoterminowych efektow tych strategii. Ponadto, analiza
nie uwzgledniata wptywu specyficznych warunkoéw branzowych lub wielkos$ci organizacji na
zdolno$¢ do adaptacji i zwinne dziatanie, co mogtoby dostarczy¢ dodatkowych wgladow w
ztozono$¢ badanego zagadnienia.

W konteks$cie przysztych kierunkéw badan istotne byloby rozszerzenie zakresu analizy o
wickszg 1 bardziej zroznicowang probe organizacji, co umozliwitoby lepsze zrozumienie, jak
rézne typy i rozmiary firm adaptuja zwinne praktyki. Wazne byloby réwniez przeprowadzenie
dhlugoterminowych badan, ktore pozwolityby na ocen¢ trwato$ci wprowadzonych zmian i ich
wplywu na sukces organizacji w dtuzszej perspektywie.

Kolejnym kierunkiem badan mogloby by¢ zbadanie wptywu kultury organizacyjnej na
zdolno$¢ do zwinnej adaptacji, co pozwolitoby na lepsze zrozumienie, jakie czynniki
wewngtrzne wspieraja lub hamuja zwinne praktyki w organizacjach. Ponadto, istotne bytoby
zbadanie, w jaki sposob organizacje moga skutecznie utrzyma¢ zwinno$¢ operacyjng po
zakonczeniu kryzysu, oraz jak zwinne praktyki wplywaja na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢
na rynku. Podsumowujac, cho¢ przeprowadzone badania dostarczyty cennych wgladow w
zwinne praktyki organizacyjne w trakcie pandemii COVID-19, ich ograniczenia wskazuja na

potrzebe dalszych, bardziej wszechstronnych badan w tej dziedzinie.
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