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Wstep

Od drugiej potowy lat 70. XX w. na skutek kryzysu gospodarczego w krajach o roz-
winietej gospodarce rynkowej wprowadzono strukturalne zmiany w dziatalnosci
produkcyjnej, co spowodowalo dynamiczny rozwdj srodowiska mikro i matych
firm. Pelni ono obecnie istotna role we wspodlczesnej gospodarce rynkowej. Grupa
ta stanowi 99% wszystkich firm funkcjonujacych w Unii Europejskiej. Z uwagi na
role mikro i malych przedsigbiorstw w stymulowaniu rozwoju spolecznego i go-
spodarczego, chociazby ze wzgledu na zatrudnienie, w krajach europejskich po-
dejmuje sie réznorodne i wieloelementowe dziatania skierowane na wzmocnienie
aktywnosci oraz wsparcie przedsigbiorczosci firm.

Aspekt ten jest réwniez priorytetowo traktowany przez organy Unii Europej-
skiej, gdzie poprzez budowanie strategii, zalozen i programoéw prowadzi si¢ dzia-
tania zmierzajace do wzmacniania konkurencyjnosci ww. grupy oraz jej pelnej
aktywizacji rynkowej. W efekcie w tego typu realizacje strategii zaangazowane sg
podmioty samorzadowe, gospodarcze oraz inne organizacje non profit. Ponadto,
dla tej grupy odbiorcéw pojawito si¢ wiele programéw pomocowych, instrumen-
tow wsparcia, ktérych zadaniem jest niwelowanie barier rozwojowych, a jednocze-
$nie budowanie i kreowanie czynnikéw stymulujacych rozwéj organizacji.

Z uwagi na wysoki niedobor zasobowy mikro i malych przedsiebiorstw $rod-
ki unijne sg czesto kluczowym elementem wplywajacym na pozycje rozwojowa
tego rodzaju firm. Jednakze wigze si¢ to z koniecznoscig podjecia przez firmy
aktywnosci nakierowanej na pozyskanie dotacji oraz jej wlasciwe rozdyspono-
wanie w celu realizacji réznorodnych proceséw rozwojowych. Na tym etapie za-
réwno powstaja liczne bariery dotyczace samego segmentu wsparcia, jak i rodza
si¢ obawy przedsigbiorcéw zwigzane z wykorzystaniem instrumentéw pomoco-
wych. Skladnik finansowy jest jednym z istotniejszych elementéw skladowych
przedsiebiorstwa. Na rynku finansowym sg réznego typu oferty finansowania
zewnetrznego przeznaczone dla mikro i matych podmiotéw gospodarczych.
Wybranie zrédia finansowania moze bezposrednio wigzac si¢ z elastycznoscia
firmy. Wydaje si¢ zatem, ze dokonanie niewtasciwego wyboru moze powodowa¢
usztywnienie organizacji.
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W ksiazce elastyczno$¢ jest rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do skuteczne-
go i szybkiego reagowania na zmiany zachodzace wewnatrz przedsigbiorstwa oraz
W jej otoczeniu, umiejetnos¢ ich kreowania oraz dostosowania do zmiany zaréwno
kazdego elementu z osobna, jak i organizacji jako catosci.

Celem ksigzki jest identyfikacja, analiza i ocena wplywu finansowania zewnetrz-
nego z udzialem $rodkéw publicznych na elastycznos¢ mikro i matych polskich
przedsigbiorstw. Przyjeto zalozenie, ze finansowanie zewnetrzne z udzialem $rod-
kéw publicznych poprzez swoj sformalizowany charakter oraz rygorystyczny har-
monogram prac wplywa na elastycznos¢ ww. przedsiebiorstw. Aby osiagnac zalo-
zony cel, dokonano krytycznego przegladu literatury, zbudowano model zaleznosci
oraz przeprowadzono wsréd podmiotéw z sektora mikro i malych firm badanie
pozwalajace oszacowac wiedze i Swiadomos¢ przedsiebiorcow na temat czynnikow
ksztaltujacych elastyczno$¢ firm oraz miejsca i roli finansowania zewnetrznego
z udzialem $rodkéw publicznych. Uzyskane wyniki pozwolity okresli¢ zakres i me-
chanizmy oddzialywania finansowania zewnetrznego na elastycznos¢ firm.

Badania empiryczne przy wykorzystaniu tak ankiety, jak i studiow przypadkow
przeprowadzono w 2019 r. W badaniu ankietowym dotyczacym 140 losowo wy-
branych przedsiebiorstw z sektora mikro i matych firm zlokalizowanych na terenie
calego kraju, korzystajacych z finansowania zewnetrznego z udzialem $rodkow
publicznych, skoncentrowano si¢ na analizie czynnikowej, w tym przede wszyst-
kim na ocenie wplywu finansowania zewnetrznego na osiagniecia i elastycznosc¢
matych podmiotéw. Studia przypadkéw objely tacznie cztery celowo dobrane mi-
krofirmy, a ich celem byta poglebiona ocena wptywu finansowania zewnetrznego
ze $rodkow publicznych na elastyczno$¢ dzialania firm i na mozliwos$¢ realizacji
ich celéw. Ponadto w pracy uwzgledniono wyniki badania sytuacji czterech mi-
krofirm w latach 2020-2021 w warunkach epidemii COVID-19 oraz jej wptywu
na relacje: finansowanie zewnetrzne ze srodkéw publicznych a osiggnigcia i ela-
stycznos$¢ matych podmiotéw.

Konstrukcja niniejszej pracy zostala podporzadkowana jej celowi. Monogra-
fia sktada si¢ z pigciu rozdzialéw oraz wstepu i zakonczenia, a takze spisu lite-
ratury, rysunkow, tabel i wykresow. Pierwszy rozdzial zwigzany jest ze zdefinio-
waniem elastycznosdci oraz przedstawieniem modelu zarzadzania elastycznego;
opisana w nim zostata specyfika, w tym kluczowe dla firm zarzadzanie okazjami.
Ukazano takze uzasadnienie koniecznosci posiadania nadwyzki zasobow, w tym
finansowych, ktéra ksztaltuje elastycznos¢ organizacji. Rozdzial drugi dotyczy funk-
cjonowania mikro i malych firmrm i zarzadzania nimi. Przedstawiono zatem ich
specyfike, w tym kluczowe dla firm orientacj¢ przedsiebiorcza oraz zarzadzanie oka-
zjami. W rozdziale trzecim scharakteryzowano finansowanie zewnetrzne zar6wno
komercyjne, jak i publiczne. Podjeto takze probe okreslenia wptywu finansowa-
nia zewnetrznego na elastycznos¢ mikro i malych firm. Rozdzialy czwarty i piaty
zawierajg wyniki badan ankietowych oraz studium przypadkéw, umozliwiajgce
sformutowanie wnioskéw dotyczacych wplywu finansowania zewnetrznego na
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elastycznos¢ mikro i matych przedsigbiorstw. Z kolei w rozdziale piatym podjeto
probe oszacowania wplywu finansowania zewnetrznego ze $srodkéw publicznych
na elastycznos$¢ mikroprzedsiebiorstw na podstawie studiéw przypadkéw. Dodat-
kowo omoéwiono wplyw finansowania zewnetrznego ze srodkéw publicznych na
zachowania badanych firm w warunkach pandemii COVID-19.

W zakonczeniu pracy przedstawiono najistotniejsze wnioski wynikajgce ze zre-
alizowanych badan. Zredagowane zostaly réwniez rekomendacje dla srodowiska
biznesowego. Sg to wskazdwki i rozwigzania, ktore by¢ moze pozwolg mikro i ma-
lym przedsigbiorstwom, korzystajacym z finansowania zewnetrznego z udziatem
$rodkéw publicznych, zwrdci¢ uwage na istotne aspekty w celu zachowania mozli-
wie najwyzszego poziomu elastyczno$ci organizacji.
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Rozdziat 1
Elastycznosc przedsiebiorstw

1.1. Pojecie i wymiary elastycznosci

Do polowy XX w. podstawowym celem przedsiebiorstwa byla produktywnos¢
osiggana przede wszystkim poprzez wzrastajacy podzial pracy, standaryzacje oraz
specjalizacje w obszarze rynku producenta. Wiasciciele, nie zwazajac na otoczenie,
skupiali si¢ na tym, co dzieje si¢ wewnatrz firmy poprzez koordynowanie pracy
oraz kontrole. Sytuacja zaczela si¢ zmienia¢ w latach 70., w momencie, kiedy ryn-
ki zrobily si¢ bardziej otwarte, a ponadto wyczerpaly si¢ podstawowe mozliwosci
redukcji kosztow produkcji. Kupujacy zdecydowanie czedciej zwracali uwage na
jako$¢ oferowanych produktow, a takze oczekiwali wyzszych standardéw obstugi
klienta oraz wigkszej warto$ci uzytkowej produktow (Gebauer, Lee, 2007).

Obecnie przedsigbiorcy niezaleznie od stopnia spetniania oczekiwan klientow
w odniesieniu do wtasciwych relacji pomiedzy jakoscig a cena muszg radzi¢ so-
bie z takimi kwestiami jak: bardzo krétki czas dostaw, oferowanie szerokiej gamy
produktéow w malych ilosciach, zmiany zapotrzebowania na wydajnos¢ produk-
towa, a takze zindywidualizowane podejscie do klienta. Ponadto przedsi¢biorca
musi wykazywac si¢ wysokim poziomem innowacyjnosci w kontekscie zarzadza-
nia, technologii i produktéw oraz w odniesieniu do realizowanego modelu biz-
nesowego funkcjonowania. Aktualnie najwazniejszymi wymiarami zarzadzania
organizacja s3: zapewnienie jakosci, koncentracja na efektywnosci i ksztattowanie
elastycznosci (rysunek 1).

To podejscie do zarzadzania bierze pod uwage potencjal zwiazany z dyfuzja
technologii i informacji oraz postgpu globalizacji. Skupiajac si¢ na maksymalizacji
efektywnosci i uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej, tworzy mozliwoséci rozwoju
kreatywnosci i zasoboéw ludzkich poprzez wzmacnianie poziomu wiedzy i kom-
petencji, ktore wptywaja na szybkos$¢ reagowania na pojawiajace si¢ w otoczeniu
okazje. Istotnym elementem staje si¢ umiejetnos¢ i swoboda dokonywania zmian,
oznaczajgca elastycznos¢ i z nig rownowazna. W klasycznym ujeciu przedsigbior-
czos$ci okazja jest tworem zobiektywizowanym, a przedsiebiorca ma za zadanie jg
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12 Elastyczno$¢ mikro i matych przedsiebiorstw...

zdiagnozowac i wyszukac, najlepiej przed innymi konkurentami. W drugim ujeciu
okazje kreuje si¢ na bazie innowacyjnego podejscia do posiadanych zasobdow, da-
z3c do podejmowania tworczych decyzji.

\J = </

DOSKONALOSC

Wymagania konkurencji Kryteria wydajnosci

Rysunek 1. Ewolucja paradygmatu zarzadzania organizacjami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Volberda, 1998, s. 13.

Zmiana to kluczowy element wspdlczesnych organizacji. Uwzglednia si¢ ja nie
tylko w wewnetrznych elementach organizacji, dotyczacych jej zalozen, struktur,
procesow czy zasobow, ale takze w ogoélnych wzorcach zarzadzania stanowiacych
o wspolczesnym mechanizmie funkcjonowania.

Wspolczesnie srodowiska zaréwno naukowcow, jak i przedsiebiorcow, zesta-
wiajgc aspekty teoretyczne i praktyczne, twierdza, ze elastyczno$¢ rozumiana
jako zdolno$¢ reagowania i radzenia sobie z pojawiajagcymi sie zmianami jest po-
zadanym atrybutem, majacym nadrzedne znaczenie w zwigzku z przetrwaniem
i rozwojem organizacji w dynamicznym, turbulentnym otoczeniu. Firmy nie maja
mozliwosci unikniecia niepewnosci; elastyczno$¢ stala sie zatem odpowiedzia na
pojawiajace sie w otoczeniu zmiany.

Przeglad definicji elastycznosci pokazuje zlozono$¢ zalozen tej wlasciwosci or-
ganizacji. Elastycznos¢ jest trudna do jednoznacznego uchwycenia, stanowi zja-
wisko wielowymiarowe, wystepujace na kilku poziomach odniesienia. Moze by¢
odnoszona do przedsigbiorstwa jako calosci lub do wydzielonych podsystemoéw
i aspektéw organizacyjnych, m.in. zasobéw, metod zarzadzania, proceséw, funk-
cji, przy $cistym uwzglednieniu specyfiki danej organizacji (Lemanska-Majdzik,
2019, s. 28-29). Wielowymiarowe rozumienie elastycznosci czesto zmuszalo au-
toréw do definiowania jej poprzez wyrdzniki i poszczegélne elementy. Dlatego tez
w literaturze nie ma jednej powszechnie uznawanej definicji tego zjawiska (Dreyer,
Gronhaug, 2004, s. 484-494). Przeciwstawiana jest z takimi pojeciami jak sta-
bilnos¢ (Orton, Weick, 1999, s. 203-223) oraz sztywnos¢ (Stabryla, 2005, s. 20),
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a faczona z adaptacja. W kontekscie organizacji adaptacja i elastycznos¢ czesto
sa postrzegane jako sformulowania bliskoznaczne. Precyzujac, to pierwsze zjawisko
polega na przystosowaniu, a drugie zaklada zwinno$¢, ruchliwos¢, rozciagliwosé,
ale réwniez szybkie reagowanie i odreagowanie, czyli rowniez adaptacje w wa-
runkach ciagtej zmiany (Lemanska-Majdzik, 2019, s. 18; Shusil, Stohr, 2014, s. 6;
Krupski, 2008a, s. 15-17). Na podstawie przegladu definicji w literaturze zosta-
ta sformulowana wlasna definicja elastycznosci. Jest to zdolno$¢ organizacji do
skutecznego i szybkiego reagowania na zmiany zachodzace wewnatrz przedsie-
biorstwa oraz w jej otoczeniu, umiejetno$¢ ich kreowania oraz dostosowania do
zmiany zaréwno kazdego elementu z osobna, jak i organizacji jako catosci'.

Réznorodnos¢ definiowania elastycznosci w literaturze przedmiotu zwigzana
jest takze z réznorodnosciag okreslania rodzajow elastycznosci (Kortmann i in.,
2014, s. 475). Elastyczno$¢ jako jeden z kluczowych atutéw przedsigbiorstw oznacza
koniecznos¢ lepszego wykorzystania zasobéw wiedzy zarzadzajacych i ich pra-
cownikéw, otwartosci na zmiany i umiejetno$ci monitoringu w celu dostrzeze-
nia nawet najstabszych, ale istotnych impulséw z samego przedsiebiorstwa i/lub
jego otoczenia. Dotyczy to zwlaszcza mniejszych podmiotéw, gdyz czas reake;ji,
a co za tym idzie - czas podejmowanych decyzji sg dla nich kluczowym czynni-
kiem wykorzystania szansy lub zagrozenia w poréwnaniu do podmiotéw wiekszej
skali (Spithoven i in., 2013, s. 537-562). Elastyczno$¢ jest tym samym istotnym
narzedziem wplywajacym na innowacyjnos¢ i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa
w otoczeniu. Szybkie reakcje, sprawne dziatanie i gotowo$¢ do podjecia zmian
moga powodowac efektywne wykorzystanie pojawiajacych sie¢ szans lub zniwelo-
wanie zagrozen oddziatujacych na funkcjonowanie organizacji. Elastyczne kierowa-
nie organizacjg przeklada sie na efektywno$¢ przedsiebiorstwa, co finalnie wplywa
na jego wyniki i sukces (Pecujlija i in., 2017, s. 257-270).

Obszary ksztaltujace elastyczno$¢ sa zroznicowane i dotycza wielu zakresow
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wsrdd nich wyrdzni¢ mozna: cele organizacji,
ktore wlasciwie okreslone przedstawiaja kierunek, w jakim przedsigbiorstwo ma
podaza¢, zasoby informacyjne, w tym wszelkiego rodzaju wiedza bedaca w po-
siadaniu firmy, szybkos¢ zdobywania informacji, kwalifikacje pracownikéw oraz
mozliwo$¢ ich wykorzystania, zasoby finansowe, ktére w polaczeniu z przedsie-
biorczym zarzadzaniem bezposrednio umozliwiajg zaopatrzenie organizacji w po-
trzebne zasoby rzeczowe, a takze zapewniaja swobode w dopasowaniu technologii
wykorzystywanych do realizacji kluczowych dziatann produkcyjnych i/lub ustu-
gowych firmy. Brak dostepu do zasobéw finansowych hamuje rozwdj organizacji
(Rudny, 2007, s. 57-70).

1 Podejscie to mozna odnie$¢ do koncepcji dojrzatosci innowacyjnej bedacej specyficzna
kombinacjg zasobéw materialnych i niematerialnych, zob. szerzej Jasinski (2021, s. 80 i dal-
sze), Niedzielski (2013, s. 305 i dalsze), Bielski (2000, s. 60 i dalsze).

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2ujg_ebook

14 Elastyczno$¢ mikro i matych przedsiebiorstw...

Elastyczno$¢ najczesciej postrzegana jest jako wlasciwo$¢ organizacji. Tego
rodzaju przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ szczegdlng fatwoscig i szybkoscig re-
agowania na zmiany. W obecnym do$¢ turbulentnym otoczeniu potrzeba bycia
elastycznym jest wprost proporcjonalna do niepewnosci. Dlatego firmy funkcjo-
nujace w dynamicznym otoczeniu powinny przejawia¢ elastyczno$¢, aby szybko
reagowac na pojawiajace si¢ zmiany. Na poziomie przedsiebiorstwa wprowadzanie
zmian powodujgcych jego uelastycznienie opiera si¢ na strategii, strukturze oraz
kulturze organizacyjnej. Te trzy czynniki tworzg tzw. magiczny tréjkat zarzadzania,
zwany trojkatem Chandlera. Zmieniajac jeden element, nalezy dostosowac do nie-
go dwa pozostale, tak aby zachodzila migdzy nimi harmonia. Wtedy pojawiajq si¢
przestanki, aby przedsiebiorstwo dzialalo sprawnie i odnosito sukcesy (Walecka,
Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 309). Obok wsparcia zewnetrznego, elastycznos¢
organizacji stanowi glowne kryterium efektywnosci organizacji (Lin, Orvis, 2016,
s. 1308-1322). Jednakze, majac na uwadze, ze nie jest ona celem samym w sobie,
a przede wszystkim stuzy poprawie konkurencyjnoséci oraz efektywnosci, nalezy
przyjrze¢ si¢ roznym podejsciom przedstawianym w literaturze przedmiotu. Sta-
nowig one punkt wyjscia do pomiaru elastycznosci przedsigbiorstw. Przyktadem
przedstawienia zlozonej istoty elastycznosci jest okreslenie dziesigciu typow/wy-
miaréw elastycznosci (zob. tabela 1).

Tabela 1. Definicje wymiaréw elastycznosci przedsiebiorstw

Wymiar Definicja

1 2

Liczba i réznorodnos¢ operacji, ktére moze wykonywac maszyna
Elastycznos¢ maszyny bez ponoszenia dodatkowych kosztéw albo bez negatywnego od-
dziatywania na wyniki.

Zakres i réznorodnosc¢ operacji/dziatan, ktére moga wykonywac
Elastycznosc pracy pracownicy bez ponoszenia dodatkowych kosztéw i negatywnych
zmian w wynikach dziatalnosci.

Liczba Sciezek i réznorodno$¢ materiatow, ktore moga byc¢ prze-
mieszczane w ramach centrum wytworczego bez ponoszenia do-
datkowych kosztéw i negatywnych zmian w wynikach dziatalnosci.

Elastycznosc¢ przeptywdw
materiatowych

Ilo$¢ produktéw, ktore maja alternatywne ciagi wytwarzania
i stopien zréznicowania miedzy wykorzystywanymi ciagami bez
ponoszenia dodatkowych kosztow i negatywnych zmian w wyni-
kach dziatalnosci przy ich uzyciu.

Elastycznos$¢ produktowa

1lo$¢ produktow, ktére maja alternatywne plany sekwencji dzia-
tan i réznorodnosc tych planéw bez ponoszenia dodatkowych
kosztéw i negatywnych zmian w wynikach dziatalnosci przy ich
stosowaniu.

Elastycznosc¢ operacyjna
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1 2

Liczba i zréznicowanie opcji rozwoju, ktére moga by¢ zastosowa-
ne bez ponoszenia dodatkowych kosztow i negatywnych zmian
w wynikach dziatalnosci.

Elastycznos¢ rozwoju
(ekspans;ji)

Wielko$¢ zmian i stopien fluktuacji w zaangazowanym poziomie
Elastyczno$¢ rozmiarow produkgji, ktory moze by¢ przyswojony przez organizacje bez
dziatania ponoszenia dodatkowych kosztow i negatywnych zmian w wyni-
kach dziatalnosci.

Elastycznosc ,mieszanki ponoszenia dodatkowych kosztéw i negatywnych zmian w wyni-

asortymentowe kach dziatalnosci.

Elastyczno$¢ nowych Ilo$¢ réznorodnosci nowych (lub zmodyfikowanych) produktéw,
(zmodyfikowanych) ktore moga by¢ wprowadzane bez ponoszenia dodatkowych
produktow kosztow i negatywnych zmian w wynikach dziatalnosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Koste, Malhotra, Sharma, 2004,
s.171-196; Krupski, 2008a, s. 18.

Przedstawione wymiary elastyczno$ci pozwalajg podzieli¢ to zjawisko w ro-
zumieniu ogélnym wedtug uporzadkowanych kryteriéw i parametréw. Dzieki
temu mozliwe jest dokonanie oceny organizacji na zasadzie poréwnan - wow-
czas bardziej elastyczne bedzie to przedsigbiorstwo, ktére w poszczegdlnych
wymiarach wykazuje wyzszy stopien dzialania oraz wigksza ilos¢ opcji realiza-
cji w danym obszarze funkcjonowania. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze przy
tego typu wyroznikach pojawia si¢ kwestia zachodzenia zaleznosci ,,co$ za cos”
(ang. trade-off) i to zaréwno w kontekscie wewnetrznym danego wymiaru, jak
i pomiedzy poszczeg6lnymi wymiarami. Moze to skutkowa¢ trudnoscia w okre-
$leniu wlasciwego toru, elastycznego funkcjonowania organizacji i w mylny
sposob kreowa¢ pozadang elastyczno$¢ danego systemu. Problem wzajemnych
zaleznosci w obszarze wybranych sktadowych i ich relacji z samg elastycznoscia
przedsiebiorstwa jako calo$ci nie zostal obszernie opisany w literaturze. Jedna
z propozycji jest uklad hierarchiczny elastycznosci Koste i Malhorta (1999, s. 81)
przedstawiony na rysunku 2.

Ukazanie prostych w identyfikacji poziomdéw oraz umieszczenie ich w okreslo-
nych rodzajach elastycznosci w wysokim stopniu porzadkuje stan elastycznosci
organizacji. Pokazuje takze, Ze pomigdzy okreslonymi warstwami, oprocz zalez-
nosci dopetniajacych, mozna dostrzec réwniez zjawisko ,wchodzenia” elementéw
w wyzszy hierarchicznie wymiar, co okresla zlozony charakter zjawiska elastycz-
nosci. Pierwotny wymiar stanowi elastyczno$¢ na poziomie 1, zwigzang z poszcze-
goélnymi zasobami (elastyczno$¢ maszyn i urzadzen, materialdéw, pracy), z kolei
najbardziej rozwinieta jest elastyczno$¢ strategiczna, w ktdrej skfad wchodzg ela-
stycznosci z pozostalych poziomdéw (Osbert-Pociecha i in., 2008, s. 59-84).
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Elastycznos¢ strategiczna

Elastycznos¢:
1) w sferze B+R; 2) finansowa;

. RN Poziom 4:
3) dziatan na rynku; 4) organizacji; funkcjonalny
5) wytwarzania
Elastycznosé:
1) rozmiarow; 2) produktowa; Poziom 3:
3) rozwoju; 4) mieszanki zakladu
produktowej
El S¢: .
1) opera?csjtggz)ngrs;ebiegu POZI.O m 2:
N funkcjonalny
procesow
Elastycznosé: .
Poziom 1:

1) urzadzen
1 materialow;
2) pracy

poszczegdlnych zasobow

Rysunek 2. Wymiary elastycznosci w ujeciu hierarchicznym
Zrédto: Osbert-Pociechaiiin., 2008, s. 59-84.

Innym spojrzeniem na elastycznos¢ charakteryzuje sie koncepcja Goldena i Po-
wella (2000, s. 373-381), ktdrzy stosuja dwuwymiarowa definicje:
1) czas, kiedy zostanie podjeta akcja — celem moze by¢ podjecie dzialania z wy-
przedzeniem badz zapobieganie czemus, co si¢ wydarzy lub co si¢ wydarzylo,
2) dziatania proaktywne i defensywne, majace na celu wykorzystanie pojawia-
jacej sie sytuacji i zapobieganie stracie.
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