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Streszczenie: Organizacja ,,zwinna” traktowana jest jako jeden ze wspotczesnych podstawowych
modeli ksztaltowania i doskonalenia organizacji. Fundamentem budowania ,,zwinnego” zarzadzania
w organizacji jest proces kreowania i dyfuzji wiedzy. Wiedza stanowi bowiem swoista ,,dZwigni¢”
rozwoju organizacji i zrodlo jej szeroko rozumianego potencjatu. ,,Zwinnos¢” organizacji wyrasta
z procesow zarzadzania wiedza i przejawia sie m.in. w adaptacyjnosci tej organizacji do endo-
i egzogenicznych zmian. Model ,,zwinnej” organizacji wymaga réwniez uwzgledniania kryterium
ryzyka. W organizacjach ,zwinnych” ryzyko traktuje si¢ przede wszystkim jako Zrédlo szans
dla organizacji, a nie zagrozen. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny, a jego celem jest
umiejscowienie kryterium ryzyka w modelu organizacji ,,zwinnej”, jak réwniez okreslenie roli i zna-
czenia tego kryterium w ksztattowaniu jej rozwoju. Przyktadem organizacji ,,zwinnej”, w rozwoju
ktorej kryterium ryzyka odgrywa znaczaca role, jest firma McDonald’s. Dzialajac w skali globalnej
i stosujgc strategie dywersyfikacji poziomej, odnotowuje ona szereg zréznicowanych czynnikow,
jakie determinujg jej funkcjonowanie. Mozna przyja¢ nawet, ze McDonald’s dziala w swoistej
»sieci” czynnikéw ryzyka (tj. czynnikéw szans/korzysci i czynnikéw zagrozen/strat). Firma ta
wykorzystuje kryterium ryzyka do kreowania swojego potencjalu, stosujac m.in. zintegrowane
podejscie do zarzadzania ryzykiem (bazujgce na podejsciu systemowym) oraz strategi¢ ekspansji
miedzynarodowej, tj. uwzgledniajac zréznicowanie poszczegdlnych rynkéw (a wiec i czynnikéow
ryzyka) i dostosowujac sie do ich potrzeb, wymagan i mozliwoéci — co z kolei jest przejawem
elastycznosci i adaptacyjnosci.

Slowa kluczowe: organizacja uczaca sig, organizacja zwinna, organizacja inteligentna, ryzyko, inte-
resariusze, makdonaldyzacja, McDonald’s.

Wstep

Wspodlczesne organizacje determinowane sg szeregiem endo- i egzoge-
nicznych czynnikéw. Niektoére z nich wplywaja dodatnio na projektowanie
i doskonalenie organizacji, natomiast inne ujemnie. Niestety, ztozonos¢ i wielo-
aspektowos¢ relacji pomiedzy tymi czynnikami (np. na zasadzie struktur siecio-
wych) utrudnia (lub w ogéle uniemozliwia) jednoznaczne okreslenie struktury
i zakresu wplywu tych czynnikéw na organizacj¢. W zwiazku z tym organizacje
réznego typu, chcac lepiej zrozumie¢ zaréwno swoje wewnetrzne mechanizmy,
jak i zewnetrzne uwarunkowania otoczenia, koncentruja si¢ na procesach kre-
owania wiedzy. W wiedzy bowiem upatrywana jest podstawa rozwoju organizacji.

! Artykut zostat sfinansowany ze $rodkéw projektu badawczego RMN 947/2014 realizowanego na Wydziale

Cybernetyki Wojskowej Akademii Technicznej im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie.
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Wiedza moze réwniez stuzy¢ jako narzedzie utatwiajace dostosowanie organizacji
do otoczenia (w warunkach zarzadzania zmianami). Dzigki wiedzy organizacje
moga nie tylko reagowa¢ na endo- i egzogeniczne zmiany, ale i proaktywnie te
zmiany stymulowa¢ — co mozna postrzega¢ jako podstawe proceséw kreowania
warto$ci dla réznych klas interesariuszy organizacji.

Tym samym mozna zauwazy¢, ze aktualnie organizacje majg podstawy, aby
sktania¢ si¢ ku modelom bazujacym na procesach ,,uczenia si¢”. Jednym z takich
modeli jest organizacja ,zwinna”, ktéra poza kreowaniem i dyfuzjg wiedzy (nie
tylko w wymiarze operacyjnym, lecz takze strategicznym) odznacza si¢ rowniez
m.in. wysokgq elastycznoscig w dziataniu, wykorzystywaniem potencjatu proceséw
wirtualizacji zarzgdzania, jak i monitorowaniem otoczenia. Organizacja ,zwinna’
eksponuje tez kategorie ryzyka — w ktorej upatruje przede wszystkim Zrodet
szans, a nie zagrozen. W tym modelu przyszly potencjal organizacji jest bowiem
swoistg pochodng zidentyfikowanych (jak réwniez samodzielnie kreowanych)
i wykorzystanych szans. Na potrzeby analizy modelu organizacji ,,zwinnej” ry-
zyko mozna postrzega¢ wiec w ujeciu uniwersalnym, wskazujacym, ze ryzyko
to miara stopnia realizacji badz braku realizacji przyjetych celéw. W artykule
jako obowigzujacy traktuje si¢ wiec punkt widzenia przyjety przez S. Kasiewicza
i W. Rogowskiego (2006, s. 34), ze ,nowoczesne podejscie do zarzadzania uwy-
pukla w wiekszym stopniu efekty korzystne ryzyka, co nie oznacza pomijania
jednak skutkéw negatywnych”?. Ujecie to wynika z definicji zaproponowanej
przez Institute of Risk Management (IRM) w brzmieniu: ,,Ryzyko jest kombinacja
prawdopodobienstwa wystgpienia okreslonego zdarzenia i jego konsekwencji.
Konsekwencje mozna uszeregowa¢ od tych dodatnich do ujemnych” (Hopkin,
2010, s. 11)°. W artykule ryzyko traktowane jest jako jedno z podstawowych
kryteriow warunkujacych rozwoj organizacji bazujacej na ,zwinnym” modelu
dzialania.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, a jego celem jest umiejsco-
wienie kryterium ryzyka w modelu organizacji ,zwinnej”, jak rowniez okreslenie
roli i znaczenia tego kryterium w ksztattowaniu rozwoju organizacji ,zwinne;j”.
Zakres badania dotyczy wplywu kryterium ryzyka na rozwdj firmy McDonald’s.
Uzyta metodg badawcza jest studium przypadku - w artykule zastosowany
jest tzw. typowy przypadek®, ktéry moze by¢ podstawa procesow generalizacji.

2
3
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W artykule czynniki ryzyka dzieli si¢ na: (1) czynniki szans i (2) czynniki zagrozen.

Metodyka kalkulacji wartosci ryzyka szerzej opisana jest m.in. [w:] (Zaskorski, 2012a, s. 151-153).

Typowe studium przypadku (case study) wybrane zostalo jako metoda badawcza wiasciwa dla poruszanej
problematyki, poniewaz zasadniczym celem analizowanego studium przypadku jest identyfikacja wlasci-
woéci odpowiadajacych klasie globalnych przedsiebiorstw ,,zwinnych’, spetniajacych wymagania kryterium
»uczenia si¢”, jak rowniez ukierunkowanych na ksztattowanie swojego rozwoju poprzez wzrost elastycznosci
w dzialaniu oraz podejmowanie ryzyka. Firma McDonald’s jest typowym przedsiebiorstwem globalnym,
dzialajagcym w oparciu o strategie dywersyfikacji poziomej. Wyboru rodzaju studium przypadku jako me-
tody badawczej dokonano w oparciu o klasyfikacje¢ zawarta [w:] (Karas, 2014, s. 334-336; Flyvbjerg, 2004,
s. 426). Badanie dotyczy tzw. pojedynczego przypadku. Metodg te zastosowano, wzorujac si¢ (z uproszcze-
niami) na schemacie procesu badawczego z wykorzystaniem metody case study zaproponowanego przez
K. Eisenhardt (za: Brycz, Dudycz, 2010, s. 26-30) oraz W. Werede (2005, s. 215-224).
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Uzupelnieniem ww. metody badawczej s3 metody analizy i syntezy, a takze
hermeneutyka.

Artykut sklada si¢ z trzech czesci, ktére kolejno dotycza: 1) identyfikacji
réznic i podobieristw pomiedzy modelami organizacji ,zwinnej”, ,,uczqgcej si¢” oraz
»inteligentnej”, 2) specyfikacji podstawowych atrybutow organizacji ,zwinnej” -
z uwzglednieniem kategorii ryzyka oraz 3) specyfikacji roli i znaczenia kryterium
ryzyka w rozwoju organizacji ,zwinnej” — na przyktadzie firmy McDonalds.

1. Organizacja ,,zwinna” a organizacje ,,uczaca si¢”
i »inteligentna”

W literaturze przedmiotu (a takze w praktyce gospodarowania) aktualnie
wyréznia sie model organizacji ,zwinnej”’, czesto zamiennie okrelany mianem
organizacji ,,sprytnej” (zob. Zaskdrski, 2012b, s. 27) lub - nie do konca prawi-
dlowo - organizacji ,,uczacej sie”. Model organizacji ,zwinnej” zawiera w sobie
atrybuty organizacji ,uczacej si¢” (rys. 1). Organizacja ,uczgca si¢” nie jest jednak
w pelni tym samym co organizacja ,,zwinna’. Ponadto, model organizacji ,,zwinnej”
utozsamiany jest tez nierzadko z organizacja ,inteligentng” - niemniej jednak
organizacja ,inteligentna” odznacza si¢ m.in. wyzszym poziomem zaawansowania
technologicznego (w rozumieniu technologii teleinformatycznych uczestniczacych
w procesach zarzadzania), tj. pelng automatyzacja proceséw zarzadzania (rys. 1).
Model organizacji ,inteligentnej” jest wiec bardziej wymagajacy wzgledem kadry
kierowniczej i pracownikéw nizszych szczebli w organizacji (m.in. w zakresie
zaangazowania okreslonych klas zasobow w budowanie i rozw¢j infrastruktury,
np. informatycznej) (na podstawie: Delic, Dayal, 2002, s. 2-7; Sydanmaanlakka,
2002, s. 170).

Bledy w interpretacji i definiowaniu ww. modeli wynikajg gléwnie z faktu,
ze literatura przedmiotu jeszcze kilkanascie lat temu przypisywata organizacji
»inteligentnej” wylacznie atrybuty organizacji ,uczacej si¢’, natomiast organizacje
»Zwinng~ utozsamiano z organizacja ,inteligentna” itp. Aktualnie w literaturze
naukowej i popularnonaukowej (zaréwno polskiej, jak i zagranicznej) nadal bra-
kuje wyraznego i jednoznacznego rozréznienia tych modeli. Pogladowa struktura
relacji pomiedzy modelami organizacji ,uczacej si¢’, ,,zwinnej” i ,inteligentnej”
przedstawiona jest na rysunku 1.

> Ten model organizacji postrzegany jest jako jedna z nowych form organizacyjnych (zob. np. [w:] Grudzew-

ski et al., 2010, s. 290).
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Rys. 1. Pogladowa struktura relacji pomiedzy modelami organizacji
»uczacej si¢, ,,zwinnej” i ,,inteligentne;j”
Zrédlo: opracowanie wlasne

W zasadzie mozna przyja¢, ze wskazane powyzej modele organizacji ,,ucza-
cej si¢”, ,,zwinnej” i ,inteligentnej” maja ten sam ,,rdzen’” — w postaci procesow
kreowania i dyfuzji wiedzy, a takze myslenia systemowego (rys. 1). Dlatego mo-
dele te moga wydawac sie identyczne lub bardzo zblizone do siebie. W kazdym
z nich organizacja powinna sie rozwija¢ i dazy¢ do indywidualnie przyjetego stanu
»idealnego”. Jednak droga do osiagniecia tego stanu ,idealnego” jest odmienna
w ww. modelach. Wymaga bowiem innego podejscia organizacji do pozytkowania
potencjalu tkwigcego zaréwno w tej organizacji, jak i w jej otoczeniu - z uwzgled-
nieniem przede wszystkim potrzeb i mozliwosci poszczegdlnych elementéw (zaso-
wybra¢ model dopasowany do swojej specyfiki. Nie ma tu miejsca na dowolnos¢
i przypadkowos$¢ — moze to bowiem skutkowac brakiem dopasowania pomiedzy
przyjetym modelem biznesowym organizacji oraz jej rzeczywistymi mozliwosciami
i ograniczeniami (potencjalem rozwojowym), a w dalszej kolejnosci problemami
natury organizacyjno-zarzadcze;j.

Na rysunku 2 przedstawione s3 bardziej szczegélowo atrybuty organizacji
»uczacej sie’, ,zwinnej” i ,inteligentnej” — w ujeciu przyrostowym. Podzialu tego
dokonano w duchu wspélczesnego podejscia do zarzadzania organizacjami, obser-
wowanego zaréwno w praktyce gospodarowania, jak i w teorii. W artykule nastepuje
wiec proba wyszczegélnienia atrybutéw wlasciwych wskazanym trzem modelom
organizacji, eksponujaca podstawowe elementy wspélne i réznice pomigdzy nimi.
Warto jednak zaznaczy¢ w tym miejscu, ze modele te w niektérych miejscach réznig
sie wylacznie niuansami.
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Rys. 2. Podstawowe atrybuty organizacji ,uczacej si¢”, ,zwinnej” i ,inteligentnej”

(ujecie przyrostowe)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Quinn, 1992, s. 213 i nast.; Wassermann,

2001, s. 43 i nast.; Delic, Dayal, 2002, s. 3-4; Syddnmaanlakka, 2002, s. 7 i nast.; Mikula,
2008, s. 15-19; Walczak, 2010, s. 348-356; Senge, 2012, s. 21 i nast.; Zaskérski, 2012b, s. 27-31;
Kaczmarek, 2013, s. 157-162; Sajdak, 2013a, s. 70-78; Sajdak, 2013b, s. 204-211;

Sajdak, 2013c, s. 250-259
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2. Podstawowe atrybuty organizacji ,,zwinnej” — perspektywa ryzyka

Jak zauwazono powyzej, model organizacji ,zwinnej” jest modelem posrednim
pomiedzy organizacjg ,,uczaca si¢” i organizacja ,inteligentng” Wynika to przede
wszystkim z tego, ze organizacja, chcac by¢ ,,zwinng” (tj., uogdlniajac, szybko dosto-
sowujaca si¢ do zmian otoczenia, elastyczng), musi spelnia¢ kryteria organizacji
»uczacej si¢” (rys. 2). Organizacja nie jest bowiem w stanie spelni¢ m.in. kryterium
elastycznosci bez koncentracji np. na procesach kreowania i dyfuzji wiedzy, dziataniu
systemowym, czy tez doskonaleniu pracownikéw i wspieraniu dziatan innowacyjnych
(np. na zasadach intraprzedsigbiorczosci) itp. (na podstawie: Deiser, 2009, s. 9 i nast.).

W organizacji ,zwinnej” brakuje jednak chociazby pelnej komputeryzacji
procesow, zwlaszcza w obszarze relacji z klientami. Nadal duzy nacisk kladzie sie na
wiezi typowo spoleczne oraz na znaczacy udzial pierwiastka ludzkiego w realizacji
kluczowych proceséw w organizacji. Organizacja ,zwinna” jest réwniez modelem
dzialania, ktéry odznacza si¢ zaréwno reaktywnoscia w dziataniu (odbiera bodzce
z otoczenia i dostosowuje sie do zmian), jak i proaktywnoscig (Swiadomym i per-
manentnym ksztaltowaniem otoczenia) (rys. 2).

Model ,,zwinnego” dzialania powstal jako odpowiedZ organizacji na wzrost
wymagan klientéw wzgledem realizacji proceséw produkcji. Chodzi tu gtéwnie
o wzrost znaczenia zindywidualizowanej produkcji masowej (Vindoch et al., 2010,
s. 2141-2164). W ten sposob powstata kategoria zwinnych systeméw produkcyjnych.
Termin ,,zwinno$¢” produkeyjna (ang. ,,agile” manufacturing) zostal wprowadzony do
powszechnego uzytku w raporcie 21% Century Manufacturing Enterprise Strategy, nato-
miast w roku 1991 powstato Agility Forum, zatozone przez badaczy z Iacocca Institute
Uniwersytetu Lehigh (Ramesh, Devadasan, 2007, s. 183). Ogolnie mozna zauwazy¢, ze
model organizacji ,,zwinnej” zaczal rozpowszechnia¢ si¢ w momencie, gdy otoczenie
tradycyjnych organizacji przemystowych zaczeto zmieniac si¢ w tempie szybszym niz
same organizacje — to wlasnie otoczenie zaczelo ,wymusza¢” na organizacjach dosto-
sowywanie si¢ do zachodzacych zmian (Hormozi, 2001, s. 132). Otoczenie przejeto
inicjatywe rozwojowa, natomiast organizacje zaczely traci¢ zdolno$¢ do adaptacji
i wykorzystywania szans rynkowych. W przypadku braku reakcji, organizacje czekat
upadek (Walczak, 2010, 5. 350)°. Model ,,zwinnego” dziatania mozna wiec traktowac
jako swoiste ,,rozwigzanie” stuzace ograniczaniu m.in. ryzyka rynkowego i ryzyka
operacyjnego oraz transformacji tego ryzyka w zrodlo rozwoju organizacji (rys. 3).
Jest to wiec w pewnym sensie mechanizm ,,defensywno-ofensywny” organizacji.

Model organizacji ,zwinnej” wywodzi si¢ z obszaru produkcji/przemystu.
Jednakze wspolczesnie ma zastosowanie praktycznie w kazdej branzy i sektorze
(zaréwno w organizacjach komercyjnych, jak i spotecznych, a nawet publicznych’).
Istotne jest jednak to, ze kazda organizacja wymaga zapewniania jej innego poziomu
»Zwinno$ci” - bowiem organizacje doswiadczajg réznych (np. bardziej lub mniej

Wigcej nt. genezy zwinnych systemow produkcyjnych mozna znalez¢ [w:] (Walczak, 2010, s. 350-354).
Co jeszcze kilkanascie lat temu wydawalo sie wrecz niemozliwe.
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zlozonych i inwazyjnych) zmian, a takze inaczej odczuwajg skutki tych zmian
i reaguja na nie (Sajdak, 2013a, s. 73). W tym kontekscie cenne wydaje si¢ stwier-
dzenie M. Christophera (2000, s. 39), Ze organizacje ,,zwinne” sprawdzajg si¢ dobrze
gléwnie (ale nie tylko) na rynkach odznaczajacych sie: (1) niskg przewidywalnoscig
zmian, (2) zmiennym popytem oraz (3) wysokimi wymaganiami klientéw odnosnie
do zréznicowania produktéw. Warto tu dodag, ze na tak opisanych rynkach poziom
szeroko rozumianego ryzyka jest wysoki. Mozna nawet przyja¢, ze ,zwinne” dzia-
lanie pojawia si¢ tam, gdzie jest wysoki poziom ryzyka.

Dokonujac analizy tego modelu funkcjonowania organizacji, nalezy odwo-
la¢ si¢ do dziewieciu zasad organizacji ,zwinnej” (ang. ,smart” organization®)
autorstwa D. Mathesona oraz J. Mathesona (1998, s. 95 i nast.). Zasady te ujete s
w trzech grupach: 1) osiaganie celu (zasady: ciagle uczenie sig, kultura kreowania
wartosci, ksztaltowanie alternatyw), 2) mobilizowanie zasobdw (zasady: jawne
przeplywy informacji, zdyscyplinowanie w procesach analityczno-decyzyjnych,
réwnos¢ i uprawomocnienie), a takze 3) rozumienie sSrodowiska (zasady: myslenie
systemowe, uwzglednianie kryterium niepewnosci, wlaczanie otoczenia do orga-
nizacji w wymiarze operacyjnym i strategicznym) (rys. 3).
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Rys. 3. Zasady organizacji ,,zwinnej” - jako §rodowisko ksztaltowania rozwoju
wspolczesnej organizacji w warunkach zarzadzania ryzykiem
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Matheson, Matheson, 1998, s. 247 i nast.; Matheson,
Matheson, 2001, s. 49-54; Filos, 2005, s. 4 i nast.; Lungu, 2012, s. 33-40

8 Zamiennie mozna stosowa¢ okreslenie , agile” organization.



68 Czgé¢ 1. Nowe trendy w koncepcjach zarzgdzania

Na podstawie powyzszego modelu (rys. 3) atrybut ,,zwinnosci” - w kontekscie
rozwoju organizacji poprzez zarzadzanie ryzykiem - mozna rozumie¢ m.in. jako:
« zdolnos¢ organizacji do kreowania wartosci (w tym takze zyskow) dla
réznych Kklas interesariuszy, czy tez zwiekszania udzialu w rynku (zdo-
bywania nowych rynkow) poprzez zaangazowanie czynnika ludzkiego
w usprawnianie proceséw wewnetrznych, kreowanie wiedzy, a takze wyjscie
organizacji poza swoje granice (strategiczna wspdlpraca z jednostkami
w otoczeniu — dostawcami lub kooperantami, réwniez w $rodowisku
wirtualnym’); ponadto model organizacji ,zwinnej” umozliwia kreowa-
nie wartosci na plaszczyznie skracania czasu realizacji proceséow (Yusuf,
Sarhadi, Gunasekaran, 1999, s. 36);
« elastyczno$¢ organizacji'® (Christopher, 2000, s. 37), osiggana np. po-
przez odpowiednie mobilizowanie zasobow, a takze cykliczng weryfikacje
i hierarchizacje celow w organizacji - mozliwe do osiagniecia m.in. dzieki
konstruktywnemu (m.in. efektywnemu, sprawnemu, poprawnemu meto-
dycznie itd.) stosowaniu okreslonych metod, technik i narzedzi zarzadza-
nia, wlasciwych w danym czasie i miejscu; moze to by¢ réwniez zwigzane
z kreowaniem wiedzy i zarzadzaniem nig oraz ksztaltowaniem relacji
wewnetrznych i zewnetrznych przez organizacje w wymiarze zaréwno
operacyjnym, jak i strategicznym (na podstawie: Sajdak, 2013a, s. 73);

« zdolno$¢ organizacji do zapewniania i utrzymywania ciaglosci dzialania
w réznych stanach (otoczenia i samej organizacji), m.in. w wyniku nasta-
wienia pracownikow (a takze organizacji jako calosci) na ciggle uczenie sie,
kreowanie alternatyw, czy tez myslenie systemowe oraz ewaluacje i walidacje
czynnikow ryzyka i niepewnosci — co moze by¢ zagwarantowane chociazby
przez odpowiednie zarzadzanie wiedzg oraz ksztaltowanie struktur dziala-
nia odpornych na ujemny wptyw okreslonych czynnikéw i uwarunkowan
endo- i egzogenicznych wzgledem organizacji.

W tym miejscu warto tez zaznaczy¢, ze M. Walczak (2010, s. 348) zauwaza,
ze ,zwinno$¢” mozna rozumie¢ jako swoista umiejetnosc i zdolnos¢ organizacji
do zarzadzania zmiang - zaréwno w zakresie pojedynczych operacji, zlozonych
procesow, jak i powigzan biznesowych. Ponadto H. Sharifi i Z. Zhang (1999, s. 7-22)
wskazujg na cztery kategorie tzw. umiejetnosci ,,zwinnych” organizacji: 1) umie-
jetnos¢ reakcji, 2) kompetencyjnosc, 3) elastycznosé i adaptacyjnosé, a takze 4) szyb-
kos¢. Umiejetnosci ,,zwinne” majg szczegdlne znaczenie chociazby w ksztaltowaniu
i rozwijaniu innowacyjnosci organizacji (na podstawie: Sajdak, 2013a, s. 70-73).
Kluczowa wydaje sie tu umiejetnos¢ czwarta, tj. szybkos¢ — zwlaszcza w przypadku
ksztattowania konkurencyjnosci organizacji. Najwazniejszym dopelnieniem szybkosci
jest kompetencyjnos¢, ktorej miarg jest zakres kompetencji (wszystkich) pracownikéw

® W tym przypadku mozna odwotaé si¢ do koncepcji X-engineeringu (zob. Champy, 2003, s. 35 i nast.).

10" Nalezy jednak zaznaczy¢, ze organizacje powinny by elastyczne w sposob zgodny z ich modelem bizneso-
wym (Cheese, Silverstone, Smith, 2009, s. 3).
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organizacji. Natomiast A. Juhary, T.G. Chew oraz T.C. Tang (2004, s. 16) jako atry-
buty ,,zwinnos$ci” organizacji wskazuja: 1) elastycznosc funkcjonalng, 2) elastycznosé
konfiguracyjng (w aspekcie liczby zatrudnionych pracownikéw), jak réwniez 3) ela-
stycznos¢ finansowq. To podejscie jest wazne gléwnie z tego wzgledu, ze eksponuje
trzy kluczowe obszary elastycznosci organizacji, integrujace podstawowe klasy
zasobdw, tj. zasoby ludzkie (wraz z wiedzg), relacyjne oraz finansowe. Elementem
nadrzednym w tym podejsciu sg zasoby ludzkie, ktére mozna postrzegac przez pry-
zmat wskazanych trzech wymiaréw elastycznosci (Juhary, Chew, Tang, 2004, s. 16).

Czynnik ludzki w organizacji skfania ku rozwazaniom oscylujagcym wokat
kategorii kultury organizacyjnej. R. Arell, J. Coldewey, I. Gatt oraz J. Hesselberg
(2012, 5. 9) twierdzag, ze ,,zwinnos$¢” nalezy postrzegac jako element kultury orga-
nizacyjnej zakorzeniony w mysleniu systemowym, a nie jedynie jako jedng z metod
dzialania. Kluczowg role odgrywa tu réwniez przywodztwo, sprzyjajace realizacji
procesOéw ,uczenia si¢” organizacji oraz dgzeniu pracownikéw do doskonalenia
umiejetnosci (Arell et al., 2012 s. 9-10). Przywodztwo, jako jeden z podstawowych
filaréw kultury organizacyjnej, determinuje skale i zakres dziatan podejmowanych
przez pracownikéw w obszarze kreowania i dyfuzji wiedzy, jak rowniez zakres
uprawomocnienia tych pracownikéw w procesach decyzyjnych. Przyjety i rozwijany
w organizacji styl przywddztwa warunkuje droznos¢ i ztozonos¢ kanatéw komuni-
kacji (przeptywdéw informacji), a tym samym elastycznos¢ proceséw decyzyjnych.
Wplywa takze na stosunek roznych grup pracownikow do kategorii ryzyka
i niepewnosci - co ma duze znaczenie w kreowaniu alternatyw (a wiec w procesach
adaptacji organizacji do nowych uwarunkowan otoczenia).

Podsumowujac te czes$¢ artykulu, mozna zauwazyé¢, ze ,,zwinno$¢” organizacji
mozna rozumie¢ na rézne sposoby, przez pryzmat réznych kryteriéw. ,,Zwinnos¢”,
bedac podstawowym atrybutem wspolczesnych organizacji, jednoczesnie odznacza
sie szeregiem wtasnych atrybutéw. Dzigki temu model organizacji ,,zwinnej” moze
by¢ fundamentem kreowania kompletnych, kompleksowych i spojnych modeli
biznesowych dla organizacji oraz wyrdznia si¢ na tle organizacji ,uczacych si¢”
i ,inteligentnych”, wspierajac podsystem zarzadzania ryzykiem w organizacji
w oparciu o dwa zasadnicze zasoby, tj. wiedze i ludzi, ktére w polaczeniu generuja
elastycznos¢ w dzialaniu.

3. Ryzyko jako kryterium rozwoju organizacji ,,zwinnej” -
studium przypadku firmy McDonald’s

3.1. Charakterystyka koncernu McDonald’s

Poczatki §wietlanej drogi McDonald’s siggaja 1937 roku, kiedy to dwaj bracia,
Mac i Dick McDonaldowie, otworzyli w Kalifornii pierwszy lokal. Podczas tworze-
nia baru kierowali si¢ trzema ztotymi zasadami, albowiem mialo by¢ szybko, duzo
i tanio (Ritzer, 2005, s. 69). Aby system mogt funkcjonowac w miare sprawnie, bracia
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maksymalnie ograniczyli menu. Innowacyjnym jak na tamte czasy pomystem bylo
zastosowanie rozwigzania na wzor tasmy montazowej. Niezbedne czynnosci zostaty
podzielone na kilka grup - tj. wprowadzono grilleréw, frytkarzy, garnirowaczy, czy
tez szejkerow. Dzigki tak zorganizowanej pracy, kazdy pracownik za kazdym razem
odpowiadat dokladnie za to samo. Nalezy doda¢, ze twércy McDonald’s opracowali
wzorzec standardow dzialania. Znalazly si¢ tam zapisy, jak dobrze wykonywaé
swoje obowigzki, a nawet co mowic (Ritzer, 2005, s. 70). Tym samym skonstruowano
podstawy ulepszonego pdzniej przez Kroca systemu pracy baréw szybkiej obstugi.

Przetlomowym momentem byt rok 1954, kiedy to bar braci McDonaldow
odwiedzit Ray Kroc, pozniejszy tworca sukcesu McDonald’s. Od razu zauwazyt po-
tencjal drzemigcy w tym lokalu. Kroc, ktéry mial wiele ambicji, zostal wspolnikiem
braci, a juz w 1961 roku wykupit ich udzialy za bagatela 2 700 000 dolaréw (Ritzer,
2005, s. 70). Od tej pory Kroc mial ,wolng reke” w zarzadzaniu firma.

Zgodnie ze stowami Raya Kroca wypowiedzianymi juz w 1958 roku, funda-
mentami dzialalno$ci McDonald’s s etyka laczona z prawdomownoscia i nie-
zawodnoscig. McDonald’s posiada bowiem spisany Zbidr zasad etyki zawodowe;.
Jest on dostepny dla kazdego pracownika, a zaweZona merytorycznie wersja jest
dostepna takze publicznie. Od 50 lat (az do dzi$) firma McDonald’s podaza
za nastepujacymi zlotymi zasadami (McDonald’s, 2008, s. 5 i nast.):

— klientéw zawsze stawia si¢ na pierwszym miejscu,

— pracownicy sg wazni dla firmy,

— pracownicy muszg podziela¢ poglady dotyczace systemu dzialania

McDonald’s,

— dzialania muszg by¢ zgodne z etyka,

— realizowane sg inwestycje w spofecznosci lokalne,

— rozwoj musi odbywac sie z zyskiem dla firmy,

— wazne jest ciagle usprawnianie procesow.

Chociaz McDonald’s oferuje swoim klientom gtéwnie ubogie w skfadniki
odzywcze produkty, nie moze narzeka¢ na brak konsumentow. Zdaje si¢, ze pomi-
mo tego, iz produkty McDonald’s s3 uwazane za tzw. ,,puste kalorie”, dostarczaja
nieprzecietnych doznan smakowych. Niska warto$¢ odzywcza produktéw z menu
nie powinna dziwi¢ nikogo, kto decyduje si¢ spozy¢ jaki$ produkt, a to dlatego ze
McDonald’s jest restauracja typu fast food, gdzie na pierwszym miejscu ekspono-
wane s3 szybkos¢ i satysfakcjonujaca obsluga klienta. Produkty maja zapewni¢
klientom szybki ,,zastrzyk” energii na dalszg cz¢$¢ dnia. Codziennie miliony osob
na calym $wiecie korzystajg z ustug McDonald’s, czy to ze wzgledu na walory
smakowe, czy tez wygode i oszczedno$¢ czasu. Bardziej wyrafinowanym klientom
pozostaja do wyboru salatki, ktorych wprowadzenie (w formie innowacji) do menu
okazalo si¢ kolejna trafng decyzja. Aby zwiekszy¢ satysfakcje klientow, jak rowniez
sprawdza¢ na biezgco zachowanie pracownikow pierwszej linii (ang. front office
employees), od 2002 roku (a wiec od przeszio 10 lat) firma McDonald’s korzysta
takze z metody ,tajemniczego klienta” (por. szerzej [w:] Wereda, Grzybowska, 2014).
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Kontynuujgc rozwazania, mozna zauwazy¢, ze McDonald’s jest jedna z najpo-
pularniejszych restauracji typu fast food na calym swiecie. Sukces, jaki odniosta
marka McDonald’s, jest niepodwazalny (zob. SyncForce, 2015), gdyz ta organizacja
bardzo szybko przystosowuje si¢ do warunkéw rynkowych, ponadto jest ,,zwinna”
w kazdym kraju, w ktérym zaczyna funkcjonowac.

Na uwage zastuguje fakt, ze swoja potege McDonald’s zawdzigcza trafnej
strategii rozwojowej, a jej podstawe stanowig wydarzenia, ktore rozpoczely sie
w 1955 roku, kiedy to firma zacz¢la udziela¢ franczyz na prowadzenie restauracji.
Co zadziwiajgce, juz w 1998 roku sie¢ McDonald’s liczyta 24 800 restauracji, ktore
byly zlokalizowane niemal na calym $wiecie. Decyzja o rozpoczeciu udzielania
franczyz okazala si¢ wiec trafna. W ten sposob restauracji franczyzowych zaczelo
przybywac w zaskakujacym tempie — az 6% rocznie. Jak si¢ okazuje, ponad 80%
restauracji McDonald’s dziata wlas$nie na zasadzie franczyzy. Ponadto, restauracje
tej sieci mozna spotkac juz w 118 krajach na calym s$wiecie. Rysunek 4 przed-
stawia kraje, w ktérych znajduja sie placowki McDonald’s - z uwzglednieniem lat,
w jakich powstaly.
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Rys. 4. Kraje, w ktérych znajduja si¢ restauracje McDonald’s, z podzialem na lata powstania
(stan na polowe 2014 roku)
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wikipedia, 2015

Jak wida¢, McDonald’s znajduje si¢ praktycznie we wszystkich krajach roz-
winietych. Jedynym kontynentem jeszcze ,wolnym” od wpltywu penetrowania
rynku przez McDonald’s pozostaje Afryka — restauracje tej sieci szybkiej obstugi
znajdujg si¢ tylko w paru krajach i sg stosunkowo mlode. Taki rozkiad placowek
nie powinien dziwi¢, poniewaz nikt nie spodziewa sig, ze w krajach, gdzie ludzie
czesto gloduja, nagle ktos$ zaczalby kupowa¢ produkty firmy McDonald’s. Wszakze
na calym $wiecie istnieje juz przeszlo 33 000 restauracji nalezacych do sieci,
z czego ponad 14 000 restauracji dziala w samych Stanach Zjednoczonych (USA)
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(Rosenberg, 2015). W Polsce dziala obecnie 360 restauracji McDonald’s, zloka-
lizowanych w 150 miastach, z czego ponad 70% restauracji moze si¢ poszczycic
linig McDrive. Ponadto w Polsce firma ta zatrudnia ponad 17 500 pracownikéw
(McDonald’s, 2015). Firma na swojej stronie internetowej zacheca przyszte kadry
pracownicze nastepujacymi sloganami:

»Dzieki rozbudowanemu wewnetrznemu systemowi szkolen firma nie wyma-
ga od kandydatow wiekszej praktyki w gastronomii. Firma jest otwarta na osoby
w kazdym wieku, zaréwno mlode, stawiajace pierwsze kroki w zyciu zawodowym,
jak i starsze. Warunkami niezbednymi s3 natomiast umiejetnos¢ pracy w zespole
oraz otwartos$¢ na potrzeby klientow restauracji. Firma oferuje szerokie mozliwosci
awansu. Wystarczy powiedzie¢, ze wszyscy kierownicy restauracji i prawie caly,
ponad stuosobowy personel biura McDonald’s Polska w Warszawie zaczynali kariere
od szeregowych stanowisk w restauracjach. Ponad 60% pracownikéw restauracji
taczy prace z nauka, czyli sg zatrudnieni w niepelnym wymiarze czasu pracy dopa-
sowanym do ich dyspozycyjnosci. Firma stwarza mozliwosci zarobkowania uczniom
i studentom. Nie jest rzadkoscia, ze ludzie ci po ukonczeniu studiow decyduja sie
kontynuowac¢ prace w firmie McDonald’s” (McDonald’s, 2015).

Na podstawie powyzszych tresci mozna stwierdzi¢, ze firma McDonald’s
to wspolczesna organizacja, ktora swiadomie i skutecznie ksztaltuje swoj rozwoj
zaréwno w skali lokalnej, jak i globalne;j.

3.1. Znaczenie makdonaldyzacji w rozwoju korporacji - kryterium
szansy i zagroZenia

Nikt nigdy nie zarzuci twércom firmy McDonald’s braku geniuszu. Nie spo-
dziewano si¢ tez, Ze restauracja typu fast food moze wywiera¢ tak duzy wptyw na
cale spoteczenstwo w skali lokalnej i globalnej. I nie nalezy tutaj ogranicza¢ si¢
tylko do rzeszy ludzi, ktérzy codziennie korzystaja z ustug McDonald’s, ale do zja-
wiska, ktére dotyczy juz praktycznie wszystkich dziedzin zycia i dosigga catego
wspolczesnego $wiata. Proces ten nazywany jest makdonaldyzacjg i polega gtow-
nie na tym, ze w codziennym zyciu zaczynaja dominowac zasady przenoszone
z gruntu baréw szybkiej obstugi (Ritzer, 2005, s. 14). Zasady te ksztaltuja nie tylko
branze spozywcza, ale jak sie okazuje, rdwniez inne sfery, np.: prace, edukacje
czy opieke medyczng. Ludzie nie zdajg sobie sprawy, ze McDonald’s osiagnat
tak duze znaczenie w ksztaltowaniu codziennego Zzycia — wlasciciele nie dos¢, ze
wykreowali §wiatowego giganta, ktdry jest juz praktycznie w kazdej czgsci $wiata,
to zasady prowadzenia firmy zostaly przelozone na inne sfery zycia gospodarczego
i spolecznego. To dowodzi tylko sity tej formy i roli, jaka McDonald’s odgrywa
wspolczes$nie w spoleczenstwie.

Jak twierdzi G. Ritzer (2005, s. 50), makdonaldyzacja jest specyficznym
rozwinieciem weberowskiej teorii racjonalizacji, ktora zostala w pewien sposob
zaadaptowana do wspoltczesnych czaséw. M. Weber zauwazyl, ze swiat zaczynal
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by¢ coraz bardziej racjonalny, a wigc opierajacy si¢ o sprawnos$¢, wymiernosé,
przewidywalnos¢ i srodki techniczne. Zmienit si¢ wiec tylko wzorzec, jakim do-
tychczas byla biurokracja, a obecnie jest bar wydajacy szybkie dania. Podobnie jak
racjonalizacja Webera, makdonaldyzacja bazuje na sprawnosci, wymiernosci,
przewidywalnosci i mozliwosci sterowania. Mozna tu zauwazy¢, ze to wlasnie tym
wskazanym elementom McDonald’s zawdzigcza swoj sukces (Ritzer, 2005, s. 51).
W tabeli 1 zaprezentowane s3g pozytywne i negatywne strony makdonaldyzacji,
ktére moga by¢ podstawa specyfikacji kryteriow szansy i zagrozenia z punktu
widzenia organizacji ,,zwinnej”, jaka niewatpliwie jest korporacja McDonald’s.

Tabela 1. Pozytywne i negatywne zmiany w procesie makdonaldyzacji

Pozytywne strony

Negatywne strony

Znacznie wigksza cze$¢ spoleczenstwa niz kie-
dykolwiek przedtem ma dostep do wigkszej ilo-

$ci towardéw i ustug.

Powstaje zalozenie, ze systemy racjonalne nie-
uchronnie powoduja nieracjonalnos¢, czyli w ra-
mach rozwinietej produkeji i nastawienia na
wyglad produktu zanieczyszcza si¢ srodowisko.

Zmalala zalezno$¢ dostepnosci towarow i ustug
od czasu i miejsca; mozna na przyklad w danym
supermarkecie podja¢ pieniagdze lub sprawdzi¢
stan konta bankowego, co dawniej bylo nie-
realne.

Pojawiaja si¢ problemy ekologiczne poprzez
wycinanie laséw na opakowania, duze ilosci
paszy konieczne dla zwierzat hodowanych do
przetworzenia w branzy szybkich dan réznych
korporacji.

W kazdej chwili mozna dosta¢, co si¢ chce, pra-
wie natychmiast i w sposob znacznie wygod-
niejszy niz kiedys.

Postepuje dehumanizacja procesu sprzedazy
w sieciach typu fast food, poniewaz klienci sto-
jacy w kolejkach oraz pracownicy przygotowu-
jacy dania czujg si¢ jak przy ta$mie produkeyj-
no-montazowej.

Jakos¢ towaréw i ustug wyraznie sie ujednoli-
cita; co najmniej cze$¢ ludzi otrzymuje lepsze
towary i korzysta z lepszych ustug niz przed
makdonaldyzacja.

Ma miejsce ,,zmechanizowanie” zachowan spo-
teczenstwa.

Powszechnie dostgpne sg tansze towary i ustu-
gi (substytuty), ktérymi mozna zastapi¢ ich
znacznie drozsze odpowiedniki wykonywane
na zamowienie; spoleczenstwa mogg sobie po-
zwoli¢ na nabywanie dobr, na ktére wezedniej
nie bylo ich stac.

Obserwowany jest wzrost niezadowolenia spo-
fecznego, m.in. z powodu niskich wynagrodzen
i ogolnych ztych warunkéw pracy (stres itp.).

Ludzie pracujacy dluzej i majacy mniej wolnego
czasu moga korzystac¢ z towaréw i ustug szybko
oraz sprawnie.

W gwaltownie zmieniajacym si¢ $wiecie sto-
sunkowo stabilne, znajome i bezpieczne §ro-
dowisko systemu zmakdonaldyzowanego do-
daje ,,otuchy”.
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Tabela 1. Pozytywne i negatywne... — cigg dalszy

Pozytywne strony Negatywne strony

Dzigki kwantyfikacji konsumenci moga latwiej
poréwnywacé konkurujgce ze sobg produkty.

Niektore towary s w systemie podlegajacym
starannej kontroli (np. towary ECO, programy
zdrowego zywienia, dietetyka itp.)

Ludzie moga cz¢éciej spodziewacl sie rdOwnego
traktowania bez wzgledu na rase, ple¢ czy po-
chodzenie spoleczne.

Dzigki sieciom handlowym i produkcyjnym
dzialajacym na jednakowych zasadach szybciej
upowszechniajg si¢ innowacje organizacyjne
i techniczno-technologiczne.

Najpopularniejsze produkty jednej kultury fa-
twiej przenikajg do innych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Stauth, Turner, 1998, s. 509-526; Ritzer, 2005, s. 36-40

W nawigzaniu do najwazniejszych zasad firmy nalezy krétko opisa¢ kazdy
aspekt ,,zlotej dewizy” makdonaldyzacji. Pierwsza zasada jest sprawnos¢, ktdra
wigze si¢ bezposrednio z szybko$ciag i panuje na nig permanentne zapotrzebowanie.
Dzieje si¢ tak ze wzgledu na wcigz wzrastajace tempo zycia wielu spoteczenstw,
szczegolnie ,,zachodnich” Ludzie nieustannie za czyms ,,gonig’, do czego$ biegna.
Zatem kazde dzialanie, ktére moze cho¢ troche usprawnic zycie, jest wazne i po-
zadane. Wzrost sprawnosci wiaze si¢ bezposrednio ze skréceniem czasu obstugi,
szybsza produkeja — a wiec i wigksza sprzedazg. Usprawnienie systemu dotyczy
kazdego, tj. zaréwno pracownika, przelozonego, a w koncu takze - najbardziej
zainteresowanego sprawnoscia — klienta. Sprawnos¢ jest czyms korzystnym, szcze-
gélnie z perspektywy konsumentéw. Ze sprawnosci korzysci czerpia i kierownicy,
i wlasciciele - bowiem pracownicy mogga, dzigki podniesieniu sprawnosci, wykona¢
wigcej pracy, co przeklada si¢ na sprzedaz, a w konsekwencji na wigksze zyski.
Inaczej bedzie w przypadku pracownikéw — najmniej zadowoleni ze sprawnosci
s3 sami pracownicy, ktorzy moze i wykonujg swoje zadania z wigkszg tatwoscig, ale
wigze sie to takze z wiekszg szybkoscig. Niejednokrotnie firmy pozbawione zasad
etycznych prébuja maksymalnie wykorzystywa¢ zatrudnionych pracownikéw.
Sprawnos¢ sama w sobie jest czym$ dobrym, jednak potrzebny jest swoisty ,,ztoty
srodek’, jakim moga by¢ zasady etyczne, ktérych wyznawanie pozwoli uniknaé
dehumanizacji pracownikoéw.

Kolejnym aspektem jest wymiernos¢, ktora dotyczy gtéwnie cech ilosciowych
produktow, a wiec rozmiaréw porcji i cen. Co wazne, ilo§¢ powinna by¢ sprzezona
z odpowiednig jako$cig. McDonald’s w tym wzgledzie ma ulatwione zadanie, gdyz
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znaczna cze$¢ spoteczenstwa wyznaje zasade, ze ,wieksze jest lepsze”. Biorac pod
uwage ten fakt, wspolczesne organizacje stosujg szereg roznorodnych zabiegow, ktdre
maja wplynaé na postrzeganie oferowanych przez nie produktéw jako ,,duzych’,
a wiec ,,oplacalnych” McDonald’s, jako bar szybkich dan, od poczatkdéw swojego
istnienia eksponowal kryterium ,wielkosci”. Widocznym przejawem takiego na-
stawienia byty duze szyldy, nad ktérymi widnialy jeszcze wigksze zlote tuki. Dzigki
temu firma chciata przyciggna¢ uwage klientéw. Obecnie, gdy sukces McDonald’s
jest niepodwazalny, zmniejszyly si¢ tez rozmiary szyldow, gdyz firma nie musi si¢
juz tak bardzo ,narzuca¢”. Znajomos$¢ i popularnos¢ McDonald’s przelozyty sie
na ilo§¢ sprzedawanych hamburgeréw i innych dan - przez co klienci zaczgli je
postrzega¢ jako produkty wysokiej jakosci (Ritzer, 2005, s. 73).

Trzecim aspektem makdonaldyzacji jest przewidywalno$¢. We wspolczesnym,
racjonalnym $wiecie spoteczenstwo woli wiedzie¢, czego moze si¢ spodziewa¢ prak-
tycznie w kazdej sytuacji. Przewidywalnos¢ pozwala konsumentom zaoszczedzié
czas na podejmowanie decyzji, poprzedzonej konkretng analiza, gdyz jesli juz kupili
jaki$ produkt i w zupelnosci spetnit on ich oczekiwania, a dodatkowo majg gwaran-
cje tego, ze zawsze bedzie on taki sam, nie pozostaje im nic innego, jak ponownie
dokonac¢ zakupu. Przewidywalno$¢ jest tez korzystna dla pracownikow. Dzigki niej
maja pewnos¢, ze codzienne obowiazki, ktore przyjdzie im wykonywa¢, zawsze
beda takie same. Przewidywalnos¢ w tym wypadku oznacza tatwo$¢ organizacji
wielu zasobow i czynnikéw dziatania. Z przewidywalnosci zadowoleni sg takze
kierownicy, ktérzy po pierwsze nie muszg nieustannie thumaczy¢ pracownikom, co
maja robi¢, z drugiej zas strony mogg doktadniej przewidywac¢ dostawy. W zwiazku
z tym na przewidywalno$¢ moga sie sktadac: 1) tworzenie przewidywalnych miejsc,
produktow, proceséw, zachowar pracownikow, a takze 2) minimalizacja niebezpiecz-
nych elementow. Przewidywalnos¢ miejsca w McDonald’s dotyczy tego, ze prak-
tycznie w kazdym zakatku $wiata restauracje wygladaja identycznie. Niezaleznie
od tego, czy odwiedzimy lokal w swoim miescie, czy tez na drugim koncu kraju,
bedziemy czuli sie tak samo. Wszystko dlatego, ze restauracje McDonald’s, nawet
te franczyzowe, s tozsame wizerunkowo. Zawdzigczajg to przede wszystkim tym
samym szyldom ze ,,zlotymi tukami’, ktére mozna spotka¢ za kazdym razem, gdy
zobaczymy jednag z placowek sieci McDonald’s. Ponadto, wszedzie wystepuja te
same okienka McDrivea i identyczne ogrodki. Przewidywalnos¢ miejsca wynika
tez z wystroju wewnetrznego restauracji, bowiem oprocz stolikow i krzeset, mozna
znaleZ¢ tez charakterystyczne lady i wiszace nad nimi podswietlane menu, a w koncu
charakterystyczne kosze na $mieci z miejscem na tace (Ritzer, 2005, s. 124).

Czwartym aspektem makdonaldyzacji jest sterowanie. Dotyczy ono zaréwno
pracownikéw, jak i klientéw McDonald’s. Sterowanie zachowaniami ludzi ma wy-
eliminowac¢ niepewno$¢ i zapewni¢ omawiang powyzej przewidywalno$¢. Dlatego
wlasnie sterowanie jest uznawane za ostatni aspekt, ktory sklada si¢ na sukces sieci
McDonald’s. W celu optymalnego dzialania wszystkich restauracji, kierownicy
McDonald’s przywiazuja szczegolng wage do tego, aby w mozliwie najwigkszym
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stopniu méc kierowa¢ dziataniami swoich pracownikéw poprzez wypracowane
standardy i wzorce dzialania oraz kodeksy etyczne. Maja bowiem zapewni¢ poda-
zanie, co prawda utartymi, ale ciagle atrakcyjnymi $ciezkami. Dzigki nim sprawuja
kontrole nad tym, co pracownicy powiedza i w jaki sposéb sie zachowaja w sytuacji
problemowej. Do tego majg stuzy¢ takze szkolenia, ktore kazdy nowy pracownik
musi przej$¢. Jak wida¢, sterowanie zachowaniami pracownikow jest procesem
raczej jawnym. Nikt z kierownictwa nawet nie stara si¢ ukrywaé swoich intencji.
Wywigzywanie sie ze swoich obowigzkow i sposéb ich realizacji s3 poddawane stalej
kontroli. Nad jej przebiegiem czuwajg kierownicy, ale takze specjalni kontrolerzy
- chociazby tacy jak stali klienci. Sterowanie jest o tyle wazne, ze ma warunkowa¢
sprawnos¢ i przewidywalnos¢ catego systemu dzialania. Nawet jeden ,,nieskoor-
dynowany” pracownik moze zakltoci¢ funkcjonowanie calej sprawnej ,machiny”,
jaka jest McDonald’s. W obecnych czasach sita sterowania jest bardzo duza dzigki
mozliwo$ci wykorzystania do tego nowoczesnych rozwigzan technicznych. Korzy-
staja z nich praktycznie wszystkie firmy, ktore chca by¢ widoczne i silne na rynku.
Z tego samego powodu takie usprawnienia wprowadzita firma McDonald’s. W tym
konkretnym przypadku beda to wszelkie maszyny, ktdre w pewien sposob pozwa-
lajg pracownikom cho¢ na chwile ,,przesta¢ mysle¢”, np. dozowniki do napoi, ktore
automatycznie napetniaja kubki odpowiednig iloscig konkretnego napoju i dzigki
nim ilo$¢ napoju w kubku bedzie zawsze identyczna. Innym rozwigzaniem tego
typu sag nowoczesne frytkownice, ktére za kazdym razem rozgrzewaja ttuszcz do
stalej temperatury, ,dzwonia’, gdy frytki sa juz gotowe, a nawet niektére z nich
same wyjmujg sito z zawarto$cia. To rozwigzanie, podobnie jak to poprzednie, gwa-
rantuje, ze produkt (w tym przypadku w postaci frytek) zawsze bedzie identyczny
(Ritzer, 2005, s. 124). Aby unikng¢ jakichkolwiek pomytek, McDonald’s korzysta
z nowoczesnych, bardzo prostych w obstudze kas fiskalnych. Zamiast wpisywac
kody i ceny produktéw, pracownicy moga si¢ postuzy¢ bazg, w ktorej znajduja sie
ceny wszystkich produktéow dostepnych w restauracji. Po pierwsze, pozwala to
unikng¢ niepotrzebnych pomytek przy wprowadzaniu cen. Jak wida¢, pomimo
tak wysokiego poziomu techniki, nie da si¢ jeszcze zupelnie wyeliminowac uzycia
czynnika ludzkiego, chociaz coraz wigcej obowiazkow, ktore kiedys spoczywaly na
barkach pracownikoéw, przejmujg maszyny. Podane powyzej zastosowania roznych
rozwigzan technicznych (innowacji) sg tylko przykladowe, gdyz nie sposéb wymieni¢
wszystkich, ktore znajdujg zastosowanie w restauracjach McDonald’s. Sterowanie
zachowaniami pracownikéw mozna zrozumiec¢ i zaakceptowa¢, chociazby dlatego,
ze ,,los” pracownikéw warunkowany jest efektywnoscia pracodawcow i calej firmy.
Jednak cigzko jest sie pogodzi¢ z tym, ze sterowanie dotyczy takze klientow. Re-
stauracje McDonald’s, aby zapewnic sobie przewidywalnos¢ i sprawno$¢, zaczynaja
sterowa¢ zachowaniami klientéw poprzez angazowanie ich do pracy. Klient nie
dos¢, ze decyduje si¢ skorzysta¢ z ustug McDonald’s i jest sktonny zostawi¢ w nim
ciezko zarobione pienigdze, to musi si¢ liczy¢ z tym, ze bedzie musiatl wykona¢
szereg czynnosci zaplanowanych przez te sie¢ (Ritzer, 2005, s. 124). Wezmy osobe,
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ktéra przychodzi do restauracji, aby sobie po prostu zjes¢. Zanim osiggnie cel swojej
wizyty, jest zmuszona najpierw ustawic si¢ w kolejce, po czym zlozy¢ zamdwienie,
poczekac na jego odbiodr, a nastepnie musi udac si¢ do stolika. Dopiero wtedy moze
przystapi¢ do konsumpcji. Jednak to jeszcze wcigz nie koniec czynnosci przewi-
dzianych dla klienta, gdyz po (zazwyczaj) szybkiej konsumpcji, klient musi po sobie
posprzatac i dopiero gdy wyrzuci $mieci do specjalnie przygotowanych $mietnikow
i odstawi tace na wskazane miejsce, moze spokojnie opusci¢ lokal. Taka organizacja
pracy niewatpliwie pozwala usprawni¢ funkcjonowanie restauracji, jednak jest to
swoiste ,wykorzystywanie” klientéw (na podstawie: McDonald’s, 2015). Ten sys-
tem pracy nie przeszkadza jednak wiekszosci osob korzystajacych z ustug McDo-
nald’s, przewaznie dlatego, ze zwyczajnie nie dostrzegaja tzw. ,drugiego dna” takiej
organizacji pracy. Podobnie jest z wizytami w linii McDrive. Klienci znajdujacy
sie w swoich samochodach podazajg §cisle wytyczong drogg, realizujac krok po
kroku wszystko, co dla nich przygotowano. Co wiecej, klienci do usprawnienia
pracy McDonald’s wykorzystuja wlasne samochody. Jak si¢ okazuje, wszystkie
zaplanowane procesy maja zazwyczaj glebszy sens, nad ktérym nikt nie ma ochoty
sie zastanawia¢. Wykonujac te wszystkie przygotowane dla nas czynnosci, robimy
to instynktownie i tylko dlatego, ze tak si¢ przyjeto w spoteczenstwie. Zatem nic,
co dzieje sie w takiej firmie jak McDonald’s, nie dzieje sie bez przyczyny i klienci
powinni sie zastanowi¢, czy przypadkiem po swojej pracy nie decydujg sie na
dodatkowy etat - z t3 roznica, ze nie pracuja tu juz na wlasny rachunek (Ritzer,
2005, s. 139).

3.2. Kryterium i czynniki ryzyka w korporacji McDonald’s jako
organizacji ,,zwinnej”

Zakres i skala dziatalno$ci firmy McDonald’s determinujg specyfike procesow
zarzadzania ryzykiem. Nalezy tu odwota¢ si¢ przede wszystkim do dzialalnosci
w skali globalnej, jak i zlozonej struktury interesariuszy tej firmy (interesariusze
réznia si¢ w poszczegolnych regionach $wiata). McDonald’s wymaga wiec podej-
$cia systemowego do zarzadzania ryzykiem (i w ogdle do definiowania kryterium
ryzyka) - czego odzwierciedleniem jest zintegrowane zarzadzanie ryzykiem
(zob. wiecej [w:] Kasiewicz, 2011, s. 63 i nast.). Warto tu nadmieni¢, ze kryterium
ryzyka okresla sposob podejscia do budowania przewagi konkurencyjnej w firmie
McDonald’s - wskazuje bowiem, w jaki sposob nalezy interpretowa¢ kategorie
ryzyka oraz umiejscawia¢ jg w strukturze calego przedsiebiorstwa. Podejscie
zintegrowane do zarzadzania ryzykiem w firmie McDonald’s przejawia sie przede
wszystkim tym, ze (na podstawie: UKEssays, 2013; McDonald’s, 2014, s. 3-7; Jones,
2014; Bain, 2014):

— identyfikowane s3 podstawowe, zdywersyfikowane Zrédla zaréwno szans,

jak i zagrozen, obejmujgce obszary spoteczny i techniczny funkcjonowania
tej firmy (zob. tab. 2),
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— wykorzystywane jest podejscie holistyczne, ujmujace te firme jako system
»zanurzony~ w uwarunkowaniach szeroko rozumianego otoczenia global-
nego (zob. tab. 2),

— zarzadzanie ryzykiem stosowane jest jako narzedzie do konsekwentnej
realizacji celéw firmy poprzez podejmowanie dziatan zmierzajacych do mi-
nimalizacji wartosci potencjalnych strat oraz maksymalizacji potencjalnych
korzysci,

— zarzadzanie ryzykiem zintegrowane jest z tadem korporacyjnym (ang. cor-
porate governance), bedac jednoczesnie filarem ksztaltowania strategii firmy,

— nacisk polozony jest nie tylko na identyfikacje czynnikow ryzyka, lecz takze
ich ewaluacje,

— ma miejsce antycypacja czynnikow ryzyka (dzialanie z wyprzedzeniem),

— w zarzadzaniu ryzykiem uwzgledniane sg rowniez rozne grupy interesa-
riuszy (zewnetrznych i wewnetrznych).

W tym miejscu nalezy takze zaznaczy¢, ze w firmie McDonald’s stosowane jest

podejscie do zarzadzania ryzykiem wg zasad (na podstawie: McDonald’s, 2014, s. 3-7):

o Jesli nie zwrécimy uwagi na ... (tu wskazywane sg czynniki ryzyka) ..., to nasz
biznes na tym straci,

o ... (tuwskazywane sq czynniki ryzyka) ... moze miec niekorzystny wplyw na
firme,

 Nie bedziemy w stanie zarzgdzac ... (tu wskazywane sg czynniki ryzyka) ...,
co moze zaszkodzic naszej firmie,

o Zwracamy uwage na ... (tu wskazywane sq czynniki ryzyka) ..., ktére mogg
zagrozi¢ naszemu biznesowi.

Takie podejscie sugeruje w pierwszej kolejnosci ekspozycje negatywnych
konsekwencji wystapienia okreslonych czynnikow ryzyka. Jest to jednak bted-
ne (bo niepelne i powierzchowne) interpretowanie dziatan firmy McDonald’s.
Czynniki te w dalszej kolejnosci sg bowiem analizowane i przyporzadkowywane
s3 im szanse — wraz ze specyfikacja dzialan, jakie nalezy podja¢, aby ,,przekuc”
zagrozenia i potencjalne straty na korzysci biznesowe. Istotne jest tu jednak to,
ze dostrzegane szanse s3 w pewnym stopniu ,,koniecznoscig” determinowang ak-
tualnymi uwarunkowaniami otoczenia i strukturg celéw organizacji (rys. 5).

W tabeli 2 wskazanych jest dwadziescia jeden czynnikow ryzyka (zewnetrz-
nych i wewnatrzorganizacyjnych) wyszczegdlnionych w McDonald’s 2014 Annual
Report'!. Czynniki te traktowane sg jako Zrédlo korzysci i obszary dziatan prio-
rytetowych w usprawnianiu mechanizméw funkcjonowania tej firmy. Mozna
tez zauwazy¢ ciekawg rzecz — tematyka zarzadzania ryzykiem uwzgledniona jest
we wskazanym powyzej raporcie rocznym na pierwszym miejscu — co ewidentnie
podkresla role i znaczenie kryterium ryzyka w rozwoju firmy McDonald’s (wlasnie
poprzez ksztaltowanie jej ,,zwinnosci”).

"' Czynniki ryzyka opisane zostaty w dziale 1A tego raportu: Risk Factors and Cautionary Statement Regarding
Forward-Looking Statements.
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GZYNNIKI Przeksztacenie
WEWNETRZKE —» ZEIOR [denlylikacia cbszariw
CZYNMIKOW nbezanw problemowych
CIFMNE » RYZYKA protlemawych na pncryletowe
ZENWHETRZME - & obszary szans
‘ Zmiana percepcji
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Oczekiwania u:;nz';lh: v
firmy McDonald’s
Szansa jest

LToFe sle wydargyd...”
JanFaliemy ke sie wdary

Dianiemy.
Wigrauiy, i
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<Koniecznascia”

-

-

Rys. 5. Podejscie firmy McDonald’s do interpretacji i pozytkowania czynnikéw ryzyka
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: McDonald’s, 2014, s. 3

Tabela 2. Czynniki ryzyka - jako czynniki szans'? - identyfikowane przez firme¢ McDonald’s

Czynniki ryzyka = czynniki

15 szans

Przykladowe korzysci dla firmy McDonald’s
wynikajace z wystapienia czynnikow ryzyka

Czynniki zewnetrzne

Wystepowanie intensywnego
wzrostu konkurencji na rynku

« ciagta koncentracja na opracowywaniu i wdrazaniu
innowacji produktowych, organizacyjnych, marke-

Zmiany preferencji
konsumentow

tingowych i procesowych,

podejmowanie dziatan w obszarze poszukiwania nisz
rynkowych, nowych rynkéw i atrakcyjnych lokalizacji,
zwracanie nadal duzej uwagi na jakos¢ i zréznicowa-
nie produktéw, poziom obstugi, a takze satysfakcje
klientow,

podejmowanie dziatan w zakresie redefiniowania stra-
tegii dziatania, np. w obszarze polityki cenowej

Niesprzyjajace ogélne uwarun-
kowania ekonomiczne (w tym
demograficzne)

koniecznos¢ przygotowywania réznych scenariuszy
dziatania (planéw),

koncentracja na cigglym zwigkszaniu warto$ci marki,
koniecznos¢ poszukiwania nowych rynkoéw,
zwigkszanie poziomu oszczednosci,

nasilenie dzialai promocyjnych,

analizowanie zmian demograficznych w skali global-
nej i w poszczegélnych regionach

Nalezy jednak zaznaczy¢ tu, Ze te czynniki ryzyka moga powodowa¢ tez okreslone straty dla firmy McDo-
nald’s - w sytuacji kiedy szanse nie zostang wykorzystane. Przyktadami moga by¢ tu np. zwiekszenie kosztow
operacyjnych, obnizenie wartosci zyskow, utrata klientéw, obnizenie wartosci marki, wzmozona fluktuacja
pracownikow itp. (zob. [w:] McDonald’s, 2014, s. 3-7).
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Tabela 2. Czynniki ryzyka - cigg dalszy

Lp.

Czynniki ryzyka = czynniki
szans

Przykladowe korzysci dla firmy McDonald’s
wynikajace z wystapienia czynnikow ryzyka

Konieczno$é¢ zapewniania bez-
pieczenstwa zywnosciowego

zwracanie wigkszej uwagi na jako$¢ produktéw i zdro-
wie klientéw — wzrost zaufania spolecznego,
podejmowanie dzialan zmierzajacych do modyfikacji
preferencji zywno$ciowych konsumentow

Globalna skala dziatalnosci

docieranie do nowych segmentéw rynkowych,
wiekszy dostep do zasobdw,

mozliwo§¢ wykorzystywania efektu skali,

mozliwos¢ dywersyfikacji zrodel zasilen proceséw pro-
dukeyjnych (na zasadach offshoringu)

Wzrost ztozonoéci regulacji

Wzrost ztozonosci prawa

Zmiany w prawie podatkowym

Zmiany w standardach rachun-
kowosci

mozliwo$¢ lepszego dopasowania si¢ do lokalnych
uwarunkowan polityczno-prawnych,

wyzszy poziom spelniania oczekiwan réznych grup
interesariuszy (np. pracownikéw — zmiany w ob-
szarze przepisOw prawa pracy, tj. zwigkszenie placy
minimalnej),

mozliwo$¢ rozwijania dziatalno$ci marketingowej i CSR
(np. w zakresie regulacji w obszarze ekologii itp.),
poszukiwanie lokalizacji o mniej restrykcyjnych prze-
pisach podatkowych

10

Niestabilno$¢ handlu i cen akeji

konieczno$¢ poszukiwania nowych rynkéw,
podejmowanie dziatan stabilizujacych firme i umac-
niajacych jej pozycje, np. podtrzymywanie istniejacych
alianséw lub zawigzywanie nowych,

poszukiwanie nowych Zrédet finansowania biezacej
dziatalno$ci firmy

11

Wystepowanie wojen, niepo-
kojow spotecznych i klesk zy-
wiolowych

szansa na podejmowanie dzialan sprzyjajacych lago-
dzeniu skutkéw np. niepokojéw spotecznych i klesk
zywiolowych — m.in. na zasadzie CSR, tj. w formie
pomocy zywnoséciowej, wspierania budowy szkét, po-
mocy medycznej, rekultywacji lasow itp.

Czynniki wewngtrzorganizacyjne

12

Konieczno$¢ skutecznego opra-
cowywania i egzekwowania glo-
balnych strategii wzrostu

zwigkszanie udzialu w rynku globalnym oraz na po-
szczegllnych rynkach krajowych,

usprawnianie funkcjonowania restauracji w réznych
lokalizacjach,

wdrazanie podejscia proekologicznego do strategii
marketingowych i promocyjnych,

biezace monitorowanie sytuacji finansowej firmy,
podejmowanie dziatan innowacyjnych
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Ip. Czynniki ryzyka = czynniki Przykladowe korzysci dla firmy McDonald’s
szans wynikajace z wystapienia czynnikow ryzyka
13 | Wdrazanie zarzadzania talen- utrzymywanie oczekiwanego poziomu kapitatu inte-
tami lektualnego w firmie,
zwigkszenie zaangazowania pracownikéw poprzez
mozliwo$¢ awansu,
wsparcie proceséw kreowania i dyfuzji wiedzy w fir-
mie,
wykorzystywanie potencjatu réznic kulturowych po-
miedzy pracownikami (w réznych lokalizacjach)
14 | Usprawnianie systeméw infor- zagwarantowanie zintegrowanej komunikacji w skali
matycznych oraz sieci bezpie- globalnej,
czenistwa zwigkszenie poziomu ,,odpornoéci” firmy na zagroze-
nia o charakterze teleinformatycznym,
wzrost poziomu zaufania spotecznego do firmy
(w aspekcie ogdlnie odczuwanego bezpieczenistwa)
15 | Koniecznos$¢ ochrony wtasnej zagwarantowanie przewagi nad konkurentami,
i cudzej wlasnosci intelektualnej opracowanie podstaw dla proceséw innowacyjnych
16 | Duze znaczenie ratingu kredy- mozliwo$¢ finansowania dzialalno$ci kapitatem diuz-
towego w dzialalnosci opera- nym (np. w zakresie kreowania innowacji) i wykorzy-
cyjnej stania dzwigni finansowej
17 | Ewaluacja efektywnosci strate- obnizanie kosztow operacyjnych,
gii cenowych, planéw promo- usprawnianie proceséw zarzadzania wiedzg w firmie,
cyjnych oraz marketingowych zmiana wizerunku firmy
18 | Konieczno$¢ ochrony warto$ci utrzymanie lojalnos$ci klientéw i réznych grup kontra-
dla interesariuszy i marki hentéw,
zwigkszenie wolumenu sprzedazy,
szansa na rozwijanie sponsoringu i jednoczesne ogra-
niczanie kosztéw kampanii promocyjnych
19 | Ztozono$¢ taiicucha dostaw mozliwo$¢ kreowania alternatywnych kanaléw zasilen
i brak ciaglosci w tancuchu do- surowcowych,
staw zwrdcenie uwagi na kryterium ciagloéci procesow
izarzadzanie bezpieczenstwem surowcowym (opraco-
wywanie procedur utrzymania i zapewniana ciagtosci
procesOw zaopatrzenia)
20 | Rozwdj dzialalnosci franczy- zwiekszanie liczby jednostek franczyzowych, co po-
ZOWEj winno skutkowa¢ zwiekszaniem dochodéw firmy,
ciagle ulepszanie systemu franczyzowego,
zwiekszanie warto$ci marki
21 | Zmiany w strukturze kosztow mozliwo$¢ poszukiwania oszczednosci,
operacyjnych mozliwo$¢ relokacji srodkéw finansowych na dziatal-
noé¢ innowacyjna.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: McDonald’s, 2014, s. 3-7
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Dokonujac analizy zawarto$ci tabeli 2, mozna tez zauwazy¢, ze zidentyfikowane
czynniki ryzyka koncentruja si¢ w gldéwnej mierze na mechanizmach dostoso-
wawczych firmy do rynku. Jako przyklady mozna wskazac tu np.: dostosowywanie
sie do nowych regulacji w skali globalnej i w skali regionalnej, zwigkszanie efektyw-
nosci strategii cenowych, poprawe spéjnosci i niezawodnosci w taricuchach dostaw,
czy tez lepsze dostosowywanie sie do zmian w preferencjach klientéw. Mozna wiec
przyjaé, ze w firmie McDonald’s spelnienie kryterium ryzyka (tj. podejmowanie
dziatan obarczonych wzglednie wysokim poziomem ryzyka, jak rowniez kreowanie
czynnikow ryzyka — gtéwnie w formie tzw. czynnikéw szans) warunkuje zdolno$¢
organizacji do rozwoju poprzez stymulowanie oczekiwanego poziomu ,,zwinno$ci”

Jak zauwazono powyzej, kryterium ryzyka w firmie McDonald’s determinuje
strukture i specyfike czynnikow szans (jako odrebnej grupy czynnikéw ryzyka).
Natomiast czynniki szans stanowig obszary ksztaltowania ,,zwinnosci” firmy McDo-
nald’s. Chcac dokonac identyfikacji i pdzniejszej specyfikacji kluczowych obszarow
»Zwinnosci” tej firmy, mozna odwolac¢ si¢ do metody mapy ryzyka' (rys. 6).

Mapa ryzyka dia czynnikew zewngtrznych
kKluczowe obszrary "rwinnosci™ firmy McDonald's
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Rys. 6. Przykladowa mapa ryzyka dla czynnikéw zewnetrznych - jako podstawa identyfikacji
kluczowych zewnetrznych obszaréw ,,zwinnosci” firmy McDonald’s (dla przykladowej lokalizacji
geograficznej — sytuacja hipotetyczna)
Zrédlo: opracowanie wlasne

3 Metodyka mapy ryzyka szerzej opisana jest m.in. [w:] (Zaskorski et al., 2015, s. 377-380). W tym przypadku
ryzyko rozpatruje si¢ w ujeciu pozytywnym (jako zrodlo korzysci - a nie strat). Ponadto, analiz¢ mozna
przeprowadza¢ zaréwno dla firmy McDonald’s jako calosci, jak réwniez dla jej poszczegolnych lokalizacji
geograficznych.
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Dla przykladowej lokalizacji geograficznej (rys. 6) kluczowymi zewnetrznymi
obszarami ,,zwinnosci” sa: wystepowanie intensywnego wzrostu konkurencji na rynku
oraz globalna skala dziatalnosci. Oznacza to, ze te obszary (ryzyka) s priorytetowe
w ksztaltowaniu rozwoju firmy McDonald’s. Nalezy wigc skoncentrowa¢ uwage
wlasnie na nich. Trzeba tez pamietac, ze czynniki te moga by¢ zaréwno zrédltem
najwiekszych korzysci, jak i najwigkszych strat dla tej firmy - w przypadku zaistnienia
okreslonych btedéw natury organizacyjno-zarzadczej. Zatem wskazane kluczowe
obszary ,,zwinnosci” firmy McDonald’s (dla przykladowej lokalizacji geograficznej)
moga by¢ podstawg specyfikacji nowych (lub doskonalenia istniejacych) kierunkow
w zarzadzaniu ryzykiem i zasad zarzadzania ryzykiem w tej firmie.

Podsumowanie

Przetrwanie i funkcjonowanie w czasach wspoltczesnych, w ktérych przychodzi
sie zmierzy¢ z silng konkurencja, duzym ryzykiem w kazdym aspekcie dziatalnosci
oraz licznymi zagrozeniami z rynku miedzynarodowego, jest dla organizacji wy-
zwaniem. Aby moc wyjs¢ z tej rywalizacji z sukcesem, niezbedne jest nieustanne
dopasowywanie si¢ do wymagan zglaszanych z rynku. Ogdlng zasadg ekspertéw
od marketingu jest stwierdzenie, ze rynkiem ,,rzadzg” klienci - z tego tez wzgledu
organizacje powinny ukierunkowac si¢ wlasnie na nich i ich szybko zmieniajace
sie potrzeby. Jednakze, tak naprawde kluczem do sukcesu jest poznanie swojego
potencjalu i pézniejsze przeksztalcenie go w taki sposob, aby stal sie dla organizacji
zrodlem przewagi. Kazda organizacja taki ,,skarb” posiada, a sa nim pracownicy
oraz ich potencjal intelektualny. Sukcesem beda mogty sie pochwali¢ te organizacje,
ktdre najlepiej spozytkuja potencjat twdrczy pracownikow, a takze efektywnie wy-
korzystaja sytuacje na rynku oraz zasoby materialne i finansowe. Przydatny w tym
wzgledzie moze okaza¢ si¢ model organizacji ,,zwinnej”. Jednakze, chcac w pelni
wykorzysta¢ zaréwno potencjal otoczenia, jak i potencjal wewnatrzorganizacyjny
i dopasowac¢ sie do identyfikowanych endo- i egzogenicznych zmian, koniecz-
ne jest podjecie dzialan w obszarze zarzadzania ryzykiem. Kryterium ryzyka
stymuluje bowiem ,,zwinno$¢” organizacji i jednoczes$nie ta ,,zwinnos$¢” okresla
tzw. ramy zarzadzania ryzykiem. Kryterium ryzyka odgrywa wigc znaczacg role
w ksztaltowaniu rozwoju organizacji ,,zwinne;j”.

Jak mozna zauwazy¢ z przedstawionego studium przypadku, McDonald’s jest
stale rozwijajacg si¢ firmg, ktora nieustannie przybliza sie do modelu organizacji
»inteligentnej”. Cze¢s¢ typowych zalozen juz znajduje odzwierciedlenie w dzia-
talnosci firmy, jednak istniejg jeszcze pewne cechy, ktore muszg zosta¢ wyelimi-
nowanie, aby firma mogla ostatecznie wkroczy¢ na wyzszy poziom, pozostajac
ciagle organizacja ,,zwinng”. Warto tez zauwazy¢, ze ,,zwinno$¢” firmy McDonald’s
mozna postrzegac jako rezultat systemowego podejscia do zarzadzania. To samo
podejscie mozna wiec zidentyfikowa¢ tez w obszarze (podsystemie) zarzadzania
ryzykiem. Odzwierciedleniem tego stanu rzeczy jest tzw. zintegrowane podejscie
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do zarzadzania ryzykiem. Ryzyko traktowane jest w firmie McDonald’s przede
wszystkim jako Zrédlo szans, jakie nalezy spozytkowa¢, chcgc utrzymac pozycje
na rynku (wlasnie poprzez umiejetne dostosowywanie si¢ do tego rynku). Ryzyko
mozna wiec traktowa¢ w firmie McDonald’s jako podstawowy filar ksztaltowania
jej rozwoju.

RISK CRITERION IN THE “AGILE” ORGANIZATION

Summary: An “agile” organization is considered as one of the contemporary and basic models to
shape and improve an organization. The basic foundation of building an “agile” management in an
organization is the knowledge creation and the diffusion process. Knowledge is, in fact, a kind of
“lever” of an organization’s development and a source of its widely understood potential. An organi-
zation’s “agility” grows from the knowledge management processes and can be identified e.g. in an
adaptability of this organization to endo- and exogenous changes. The model of an “agile” organization
also requires taking into account the risk criterion. In “agile” organizations the risk is treated there
primarily as a source of opportunities, not threats. This is a theoretical and empirical article and its
objective is to place the risk criterion in the “agile” organization model, as well as specify the role
and importance of this criterion in shaping the development of an “agile” organization. An example
of an “agile” organization, of which development is determined by the risk criterion, is McDonald’s
Corporation. The company, operating on a global scale and implementing a horizontal diversification
strategy, identifies a range of diversified factors that determine its operation. It can also be assumed
that McDonald’s operates in a kind of “network” of the risk factors (i.e. the opportunities/benefits
and threats/losses factors). The company uses the risk criterion for creating its potential, using e.g. an
integrated approach to risk management, i.e. Enterprise Risk Management (based on a systemic ap-
proach), as well as an international expansion strategy, i.e. having regard to the diversity of different
markets (as well of the risk factors), and thereby adapting to their needs, requirements and capabili-
ties — which, in turn, is a manifestation of flexibility and adaptability.

Keywords: learning organization, agile organization, intelligent organization, risk, stakeholders,
McDonald’s.
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