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Wykorzystanie podejscia
multimetaforycznego w refleksji
nad rzeczywistosciq organizacyjnq
rezylientnego tancucha dostaw

Use of multi-metaphor approach in the reflection
on the organizational reality of resilient supply chain

Streszczenie

Lancuchy dostaw sg organizacjami zlozonymi i pelnymi pa-
radokséw, ktore mozna rozumie¢ na rézne sposoby. Stad
wiele koncepcji zwigzanych z ksztaltowaniem i funkcjono-
waniem tancuchéw dostaw wywodzi sie z okre§lonych meta-
for. Niektére z nich prowadza do znanych sposobéw mysle-
nia, inne natomiast sprzyjajg rozwijaniu nowych pogladéw
1 interpretacji laficucha dostaw. Jedne moga odnosi¢ si¢ do
calej organizacji, podczas gdy inne mogg uwypuklaé¢ pewien
jej komponent lub dotyczy¢ okreslonego aspektu funkcjono-
wania. Metafory mogg by¢ rowniez uzytecznym instrumen-
tem poznania zlozonej i wieloaspektowe]j problematyki rezy-
lientnego tancucha dostaw, czyli takiego, ktéry zachowuje
ciagtos$é operacyjng dzieki umiejetnosci radzenia sobie z nie-
pewnoscia, a wiec odznacza si¢ zdolnoécig do osiggania no-
wego stanu w wyniku wystapienia zaklécen.

W artykule podjeto probe rozpoznania mechanizmu funkcjo-
nowania rezylientnego tahcucha dostaw, wykorzystujac po-
dejécie multimetaforyczne. W tym celu postuzono sie meta-
forami charakterystycznymi dla paradygmatu neopozytywi-
stycznego. W dalszej czeSci artykulu zaprezentowano plasz-
czyzny interpretacyjne rezylientnych tancuchow dostaw,
przedstawiono role metafor w objasnianiu rzeczywistosci or-
ganizacyjnej, a nastepnie wyjasniono poszczegdlne fragmen-
ty rzeczywistoéci rezylientnego laficucha dostaw przez pry-
zmat metafory organizacji jako organizmu, przeplywu
i transformacji, struktury dyssypatywnej oraz mézgu.

Sfowa kluczowe:

rezyliencja, tarncuch dostaw, metafora organizacyjna,
paradygmat

Abstract

Supply chains are complex structures full of paradoxes that
can be understood in different ways. Thus, many concepts
related to supply chain formation and operation originate
from specific metaphors. Some of them lead to well-known
ways of thinking, whereas others contribute to the
development of new ideas and interpretations of supply
chain. Certain metaphors may refer to an entire
organization, while others may emphasize one of its
components, or concern a specific operational aspect.
Metaphors may also be a useful instrument for learning
about complex and multi-dimensional problems of resilient
supply chain, i.e. supply chain that maintains operational
continuity thanks to its ability to handle uncertainty, and
thus is characterised by the capability of achieving a new
status in consequence of disruptions.

The paper attempts to identify the operational mechanism
of resilient supply chain, using the multi-metaphor
approach. For this purpose, metaphors characteristic for the
neopositivist paradigm were applied. Following the
summary, the paper depicts the interpretative fields of
resilient supply chains, the role of metaphors in explaining
the organizational reality, and then explains particular
elements of reality of a resilient supply chain through the
metaphor of organization as an organism, flux and
transformation, dissipative structure and brain.

Key words:
resilience, supply chain, organizational metaphor,
paradigm
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Podstawy paradygmatyczne
metafor w naukach
0 zarzqdzaniu

Ze wzgledu na swoj interdyscyplinarny charakter,
nauki o zarzadzaniu positkuja si¢ zewnetrznymi Zro-
diami inspiracji, tworzac analogie pomysiow za-
czerpnietych z dorobku innych nauk. W ten sposob
integruja rézne dziedziny wiedzy i dyscypliny nauko-
we poprzez rozwiazywanie okres§lonych probleméw
praktyki (Lukaszewicz, 1975, s. 53). Podobnie, w re-
fleksji nad materig taficucha dostaw autorzy stosuja
czesto niezalezne i odmienne zatozenia, przyjmujac
rozny stopien ogdlnosci analizy. W rezultacie prowa-
dzi to do zréznicowanego ujecia problematyki tancu-
cha dostaw i fragmentarycznej koncentracji na wy-
branych elementach catej koncepcji. Ponadto,
w swoich publikacjach autorzy zwykle przyjmuja jed-
ng perspektywe poznawcza, wazng z punktu widze-
nia problemu badawczego, zawezajac tym samym
spojrzenie na inne aspekty. Prowadzi to z reguly do
wskazania roznych zastosowan artykulowanej pro-
blematyki fanicucha dostaw, niemniej jest niezbedne,
zeby moc w ogole cokolwiek zobaczy¢ (Morgan,
1997, s. 11). Stad, w objasnieniu funkcjonowania
tancucha dostaw mozna wykorzystaé daleko idace
analogie, ktore maja swe Zrodlo w biologii, fizyce,
chemii czy mechanice. Jak podkresla L. Krzyzanow-
ski, metafory organizacji, ,,niezaleznie czy byly lub sa
w pelni uSwiadomione i zinternalizowane przez
wspdlnoty naukowe zajmujace si¢ zarzgdzaniem or-
ganizacjami, wywarly i nadal wywieraja wplyw na
ksztaltowanie modelowych ujgc (...) organizacji, a co
za tym idzie, na koncepcje i praktyke zarzadzania za-
réwno poszczeg6olnymi organizacjami” (Krzyzanow-
ski, 1992, s. 237), jak i zbiorem organizacji konstytu-
ujacych strukture tancucha dostaw. Jeszcze mocniej
wybrzmiewa stanowisko M. Kostery (Kostera, 2003,
s. 19), wedlug ktorego nie istnieje sposdb opisu rze-
czywisto$ci organizacji bez odwotania do metafor.
Stad, metafory to cenne instrumentarium poznania
naukowego, oparte na okre§lonym paradygmacie.
Z uwagi na fakt, ze rezylientny taficuch dostaw jako

Rysunek 1
Metafory epistemologiczne osadzone
w paradygmacie neopozytywistycznym

Metafory epistemologiczne

Paradygmat neopozytywistyczny

Fundament paradygmatyczny

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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przykiad organizacji reprezentuje rzeczywistos¢ zto-
zong, niekonkretna i pelng paradokséw, metafory,
ktore ja opisuja mozna okresli¢ mianem paradygma-
tycznych (Krzyzanowski, 1992, s. 237) lub wrecz epi-
stemologicznych (Kostera, 2003, s. 19). W opinii P.
Ptoszajskiego (Ploszajski, 1988, s. 84) paradygmat to
zbidr przewodnich metafor, jakimi postuguje si¢ jed-
nostka w poznaniu naukowym otaczajacej rzeczywi-
stoSci. W niniejszym artykule refleksja dotyczaca
problematyki rezylientnego fancucha dostaw wpisu-
je sie w paradygmat neopozytywistyczny — rys. 1.

Neopozytywizm, jako paradygmat dominujacy
w naukach o zarzadzaniu, wzorowany na przyrodo-
znawstwie, dazy do generowania wiedzy obiektywnej
i uniwersalnej, zakada zatem mozliwos¢ weryfikacji
prawdy za pomoca metod iloSciowych (Sutkowski
2012, s. 113-115).

Bazujac na dualnym sposobie pojmowania para-
dygmatu przedstawionym przez L. Krzyzanowskie-
go', mozna wywie$¢ rozumienie metafor organizacyj-
nych w znaczeniu globalnym (cato$ciowym, og6lnym)
oraz partykularnym (czastkowym). Metafory w zna-
czeniu globalnym wywarly i nadal wywieraja wptyw
na ksztaltowanie modelowych wizji organizacji. Wy-
wodzg si¢ z pewnych globalnych wizji §wiata i orien-
tacji wartoSciujacych, stad mogg by¢ odnoszone do
réznego typu organizacji i wykorzystywane na naj-
wyzszym  poziomie ogOlnoéci. Przyktadowo,
L. Krzyzanowski (Krzyzanowski, 1992, s. 237) wyrdz-
nia trzy gléwne paradygmatyczne metafory organiza-
cji jako maszyny, organizmu oraz gry, podczas gdy
G. Morgan (Morgan, 1997) proponuje az osiem ba-
zowych metafor. Metafory partykularne z kolei to ta-
kie, ktore dotycza doniostego odkrycia naukowego,
czyli okre$lonego elementu wspdlnych przekonan
(Krzyzanowski, 1999, s. 58). Mozna je zatem wyko-
rzystaé jako narzedzie poznania organizacji przynale-
zacych wylacznie do okreslonej grupy. Cechy charak-
terystyczne (diagnostyczne) tych organizacji stano-
wia podstawe ich zaliczenia do tego wtasnie zbioru.

Podejscie multimetaforyczne
W rozpoznaniu rezylienthego
tancucha dostaw

W literaturze mozna znalez¢ wiele roznych ujec ka-
tegorii rezylientnego taficucha dostaw, z ktdrych wigk-
szo$¢ akcentuje dynamiczny charakter funkcjonowania
organizacji>. Kluczowym zagadnieniem jest bowiem
podtrzymywanie i rozw0j zdolnoSci adaptacyjnych re-
zylientnego faficucha dostaw, ktdre umozliwiaja cia-
glos¢ funkcjonowania w obliczu niepewnosci (Juttner,
Maklan, 2011, s. 246-259). W opinii K. Sutcliffe
i T. Vogus (Sutcliffe, Vogus, 2003, s. 94-110) rezylient-
ny faficuch dostaw posiada zdolno$¢ ,,odbicia si¢” po
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wystapienia zaklocen lub innych trudnosci. Zdaniem

A. Wildavskiego (Widlavsky, 1988) rezylientny faficuch

dostaw posiada dynamiczna zdolnos¢ adaptacji organi-

zacyjnej, ktéra umozliwia wzrost i rozwdj w czasie. Re-
zylientny taficuch dostaw posiada zdolno$¢ dostosowy-
wania si¢ do nieprzewidywalnych zdarzen i powracania
do pierwotnego stanu (Coutu 2002, s. 46-51). Zdaniem

M. Christophera i H. Peck (Christopher, 2004, s. 1-13)

rezyliencja w kontekscie fancucha dostaw okresla

umiejetnos¢ powrotu do stanu pierwotnego lub przej-

§cia do innego, bardziej pozadanego po wystapieniu

okreslonego zaki6cenia. Jest to zgodne z etymologicz-

nym rozumieniem kategorii rezyliencji, ktore siega do
jezyka facifiskiego i oznacza ,,odskoczenie”, ,,odbicie”

(Ponis, 2012, s. 921-930). Oznacza zatem zdolnos¢ do

absorpcji zaktocen i utrzymania podstawowych funkcji

i struktur systemu (Walker, Salt, 2006). W zwigzku z tym

rezyliencja moze oznacza¢ zdolno$¢ powrotu systemu

do stanu sprzed wystapienia zaklocenia (Petchey, Ga-
ston, 2009, s. 177-187). T. Pettit i in. (Pettit, Fiksel, Cro-
xton 2010, s. 1-22 podkreslaja jednak, ze z punktu wi-
dzenia rezylientnego faficucha dostaw nie tyle wazny jest
powrdt do stanu pierwotnego, co zdolno$¢ uczenia si¢

i przejécia systemu do nowego stanu. W $wietle powyz-

szego, G. Peterson i in. (Peterson, Allen, Holling 1998,

s. 6-18) zauwazaja, ze rezyliencja faczy dwa przeciw-

stawne aspekty — jeden koncentrujacy si¢ na utrzymy-

waniu efektywnoSci realizowanej funkcji, drugi dotycza-
cy zapewnienia istnienia okre$lonej funkcji. Pierwsze

z ujec jest zgodne z nurtem inzynierii rezyliencji i ozna-

cza zapewnienie rownowagi i elastycznosci. Druga per-

spektywa odwoluje si¢ natomiast do rezyliencji ekolo-
gicznej i podkresla znaczenie stanu dalekiego od réwno-
wagi, ktory zapewnia systemowi zdolnoS$¢ absorpcji za-
ktoceni i zachowuje jego podstawowa funkcjonalno$é
(Holhng 1996, s. 31-44). Koncepcja rezyhenqlw odnie-
sieniu do systemu spolecznego odwotuje s1e; do adapta-
cji, uczenia organizacyjnego i samoorganizacji, ktore
umozliwiaja ogdlna zdolnos¢ systemu do stawienia czo-
ta zaktoceniom (Folke, 2006, s. 253-267). Rezylientny
taficuch dostaw ma charakter dynamiczny, czyli odzna-
cza sie duzymi mozliwosciami adaptacyjnymi wzgledem

otoczenia (Ponomarov, Holcom 2009, s. 124-143).

Okreslone ogniwa fancucha dostaw zmieniaja si¢ bo-

wiem pod wplywem relacji z pozostalymi uczestnikami

systemu (Brodbeck 2002, s. 377-402). W zwiazku z tym
rezylientny faficuch dostaw posiada wiele istotnych cech,
wsrod ktorych mozna wymienic:

B cel, do ktérego dazy w swoim funkcjonowaniu;

B okreslong liczbe zroznicowanych ogniw-agentow,
ktérzy nawiazuja liczne i zroznicowane relacje
wspoldzialania;

B wzajemne oddzialywanie (koewoluuje) z otocze-
niem w sposob iteracyjny i nieliniowy;

B gromadzenie informacji o konsekwencjach wza-
jemnego oddzialywania z innymi systemami
w otoczeniu za pomocg sprz¢zen zwrotnych;
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B zdolno$¢ uczenia si¢ wedlug pojedynczej, podwoj-
nej i potrdjnej petli uczenia.

Wyroznione cechy rezylientnego taficucha dostaw
determinuja jego dynamiczny mechanizm funkcjono-
wania, ktdry mozna zilustrowa¢ za pomoca okreSlo-
nych metafor. Rezylientny taficuch dostaw to przy-
kfad organizacji, w poznaniu ktdrego mozna wyko-
rzysta¢ podejscie multimetaforyczne na r6znym po-
ziomie ogdlnosci. W zwiazku z tym zidentyfikowano
podstawowe kategorle eplstemologlczne (przede
wszystkim stan rdwnowagi i nlerownowagl systemu,
krawedz chaosu, emergencje, sprzezenia zwrotne),
ktdre postuzyly wzglednie szczegdtowej i wieloaspek-
towej analizie wzorca funkcjonowania rezylientnego
tancucha dostaw. Kategorie to pojecia pierwotne,
tworzace baze pojeciowa badanego fenomenu, nowo
konstruowane lub istniejace, ktore stanowia podsta-
Wwowa warstwe instrumentarium epistemologicznego
(Krzyzanowski 1999. s. 285-286).

W swietle powyzszej argumentacji analogia, ktorg
wykorzystano w zobrazowaniu dynamiki rezylientne-
go fancucha dostaw, jest metafora organizmu pod-
kreslajaca otwarto$¢ organizacji i jej interakcje
z otoczeniem. Dodatkowo w celu zarysowania pel-
niejszego mechanizmu funkcjonowania odwotano
sie do zalozen rezylientnego taficucha dostaw jako
metafory mozgu (w szczegdlnosci zagadnienia samo-
organizacji i procesu organizacyjnego uczenia), jako
struktury dyssypatywnej (zagadnienia dotyczace kra-
wedzi chaosu), jako przeplywu i transformacji (za-
gadnienia dotyczace sprzezen zwrotnych)? — rys. 2.

Rysunek 2
Podejécie multimetaforyczne oparte na paradygmacie
neopozytywistycznym w rozpoznaniu problematyki
rezylientnego fancucha dostaw

A Metafora k
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Zrédto: opracowanie wlasne.



Metaforyczne ptaszczyzny
interpretaciji rezylientego
tancucha dostaw

Rezylientny tancuch dostaw
jako metafora organizmowa

Wymogiem ciagloSci operacyjnej rezylientnego
tancucha dostaw jest pozostawanie w stanie rowno-
wagi, ktore definiuje pewien trwaly i zmienny
w okre§lonych granicach uktad relacji miedzy orga-
nizacja i otoczeniem oraz wewnatrz samej organiza-
cji. Dazenie do utrwalania stanu réwnowagi rezy-
lientnego tancucha dostaw w duzym stopniu ttuma-
czy analogia organizacji jako organizmu. Zgodnie
z nia, taficuch dostaw jest traktowany jako otwarty
system ztozony, pozostajacy — dzieki wymianie ma-
terialno-informacyjnej — w relacjach z otoczeniem.
Relacje te polegaja na adaptacji, dzigki ktorej rezy-
lientny fancuch dostaw spetnia oczekiwania otocze-
nia oraz uczestnikdw organizacji. Uzyskuje w za-
mian niezb¢dne zasilenia z otoczenia oraz wkiad ze
strony uczestnikow (Kozminski, Obi6j, 1989, s. 123),
osiagajac stan rownowagi. W my$l tego podejscia re-
zylientny fancuch dostaw odznacza si¢ ujemna en-
tropia (Morgan, 2005, s. 48). W rezultacie procesu
wymiany, uzyskuje bowiem okre§lone zasilenia
z otoczenia, ktore moze przeznaczy¢ na kontynu-
owanie i rozw0j dziatalnosci, jak rowniez spelnia wy-
magania tego otoczenia za pomocg oferty produkto-
wo-ustugowej. Taki stan wymiany mozna okre§li¢
mianem réwnowagi zewnetrznej. Obok rownowagi
zewnetrzne] mozna réwniez wyr6zni¢ roéwnowage
wewnetrzng fancucha dostaw. Polega ona z jednej
strony na formutowaniu oczekiwan wobec podmio-
tow otoczenia wewnetrznego organizacji (np. zarza-
du, interesariuszy, pracownikow), ktdre moga doty-
czy¢ takich czynnik6w, jak: wymiar czasu pracy, tres¢
pracy, wymagany stopiefi zaangazowania pracowni-
koéw, kwalifikacji i kompetencji. Z drugiej strony
rownowage wewnetrzna determinuja wymagania
podmiotéw otoczenia wewnetrznego organizacji,
dotyczace przyktadowo wynagrodzenia, warunkow
pracy, mozliwoSci rozwoju osobistego (Kozminski,
Jemielniak, 2011, s. 135). Utrzymanie réwnowagi
taficucha dostaw jest warunkiem realizacji celow.
U podstaw dzialan celowych leza réwnowazace
sprzezenia zwrotne. Uruchamiajg one proces home-
ostazy, ktéra umozliwia regulowanie i kontrolowa-
nie dziatania systemu (Morgan, 2005, s. 48). Dzieki
homeostazie taficuch dostaw jest zdolny formutowac
swoje cele i powodowac ich realizacje, za pomoca
struktury wyraznie wyodrebnionej z otoczenia (Koz-
minski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 91). System znaj-
dujacy sie pod wplywem réwnowazacych sprzezen
zwrotnych ma wkomponowany mechanizm autoko-
rekty, ktory zmierza do utrzymania okre$lonego kie-
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runku dzialah lub osiagniecia celu (Senge, 1990,
s. 72). Rownowaga jest wigc tworzona w dynamicz-
nym procesie wymiany, ktérego warunki zmieniaja
sie w ograniczonym stopniu (KoZminski, Latusek-
Jurczak, 2011, s. 91). Rownowaga rezylientnego tan-
cucha dostaw ma zatem charakter dynamiczny,
oznacza bowiem, ze jest utrzymywana mimo i jedno-
cze$nie dzigki wymianie strumieni materiatowo-i-
nformacyjnych z otoczeniem. Sformulowanie to su-
geruje, ze oddzialywanie otoczenia na funkcjonowa-
nie fancuchéw dostaw moze mie¢ wplyw stabilizuja-
cy (Kozminski, K. Obt6j, 1989, s. 124), przyjmujacy
forme¢ rownowazacych sprzezen zwrotnych realizuja-
cych ciag procesow wyrownawczych. Wyréwnywanie
polega z jednej strony na ograniczaniu nadmiernych
skupisk zasobdéw, wprowadzajacych redundancje
i nieefektywnos¢, a z drugiej strony na zapewnieniu
zasobow, ktore umozliwiajg biezace funkcjonowanie
i rozwdj organizacji (Kozminski, K. Obtoj, 1989,
s. 124). Doskonalym przyktadem obrazujacym ,,sub-
telno$¢” rownowazacych sprzezen zwrotnych jest da-
zenie do eliminowania wieloszczeblowe] struktury
zapaséw w taficuchach dostaw. Z jednej strony po-
siadanie zapaséw we wszystkich ogniwach fancucha
dostaw powoduje marnotrawstwo i nadmiarowos¢,
z drugiej strony centralizowanie zapasu i utrzymywa-
nie go w okre$lonej formie generycznej (nie w pelni
przetworzonej) oznacza rezygnacj¢ z utrzymania za-
pasdéw w pozostalych podmiotach tancucha dostaw.
To, z kolei, powoduje nadmierne wzajemne uzalez-
nienie ogniw i mozliwo$¢ pojawienia wzmacniajace-
g0 sprzezenia zwrotnego.

Rezylientny tancuch dostaw
jako metafora przeptywu i transformaciji

Logika wzajemnej przyczynowosci, koewolucji or-
ganizacji z jej otoczeniem, ujawniajaca si¢ w postaci
okreznych wzorcow interakcji moze by¢ tltumaczona
przez przyrownanie rezylientnego fancucha dostaw
do organizacji jako przeplywu i transformacji (Mor-
gan, 1997, s. 272). Zgodnie z nim wielostronne i nie-
liniowe relacje rezylientnego taficucha dostaw z oto-
czeniem przyjmujg posta¢ rownowazacych (ujem-
nych) oraz wzmacniajacych (dodatnich) sprzezen
zwrotnych (ang. feedback) (Krupski, 2010. s. 246).

Réwnowazace sprzezenia zwrotne dominuja, gdy
system znajduje sie w stanie rownowagi, ma zatem
mozliwo$¢ realizacji celu. Sprzgzenia te stanowia
zrodlo réwnowagi systemu. Stad, réwnowazace
sprzezenia zwrotne umozliwiaja dokonywanie ko-
rekty, ktora sprawia, ze system podaza wytyczonym
kursem (rezultat procesu homeostazy, ttumaczony
czgéciowo przez metafore organizacji jako organi-
zmu). W przypadku sprz¢zenia wzmacniajacego nie-
wielkie poczatkowe zmiany stopniowo narastaja,
a maly z poczatku efekt jest wzmacniany i nasila si¢

10 Gospodarka Materiatowa i Logistyka = Material Economy and Logistics Journal ISSN 1231-2037



t. LXXIl = nr 3/2020 = DOI 10.33226/1231-2037.2020.3.2

w tym samym kierunku. Innymi stowy niewielki po-
czatkowy impuls przypomina toczaca si¢ kule $niegu,
ktora staje si¢ coraz wigksza (Senge, 2000. s. 90).
Wzmacniajace sprzezenie zwrotne moze by¢ moto-
rem rozwoju (Senge, 2000. s. 90) Iub zrodtem nara-
stajgcych zakidcen, ktore wprowadzaja zmiany we-
wnetrzne w rezylientnych taficuchach dostaw, wywo-
tane przez aktywne ksztaitowanie warunkow ze-
wnetrznych. W pierwszym przypadku nalezy poszuki-
wac takich struktur, w ktdrych moga powstawac po-
nadprzecig¢tnie korzystne efekty, chocby w krotkim
okresie. Moga to by¢ przyktadowo wtasciwie skonstru-
owanie systemy motywacyjne, ktdre umozliwiaja nie-
zbyt kosztochfonna zmiang, prowadzaca jednak do
nieproporcjonalnego przyrostu efektow. W dziala-
niach marketingowych moze to by¢ trafiona, lecz nie-
zbyt droga reklama, ktdra umozliwi wykreowanie swo-
istej mody na produkt (Krupski, 2010, s. 29).

W rezylientnym taficuchu dostaw szczeg6lna role
nalezy przypisa¢ tym sprzezeniom wzmacniajacym,
ktore podazaja w niewlasciwym kierunku, wywolujac
zaktécenia w funkcjonowaniu organizacji. Oznacza
to, ze niewielkie zaki6cenie poczatkowe, wywolane
przez okreslony czynnik niepewnos$ci moze przybie-
ra¢ postac $nieznej kuli i poSrednio oddzialywaé na
funkcjonowanie wielu ogniw tancucha dostaw. Nie-
liczne badania potwierdzaja wystepowanie zjawiska
transmisji zaktoceh migdzy ogniwami taficucha do-
staw. Przyktadowo, w swoich pionierskich badaniach
U. Juttner (Juttner, 2005, s. 120-141) ujawnita wy-
stepowanie istotnych wskaznikdw korelacji miedzy
zakloceniami, ktore ulegly transmisji w taficuchach
dostaw. Zrodlem tych zaki6cen byly egzogenne
czynniki niepewnosci, takie jak wystapienie ,,plu-
skwy milenijnej”, protestu paliwowego w 2000 r.,
epidemii pryszczycy, zawodnosci infrastruktury dro-
gowej czy ataku terrorystycznego 11.09.2001 r.

Obserwacja wzmacniajacego sprzezenia zwrotne-
go, ktora uzmystawia ,efekt $nieznej kuli” podczas
transmisji zaktocen w taficuchach dostaw dowodzi
koniecznosci dostrzegania wielokierunkowych wza-
jemnych relacji. Stad, myslenie w kategoriach ztozo-
noSci wymaga zastgpowania linearnych zwigzkow
przyczynowo-skutkowych powigzaniami nieliniowy-
mi. Jak podkresla P. Senge (Senge, 2000, s. 84) kaz-
de oddzialywanie jest zaréwno przyczyna, jak i skut-
kiem. Mozna to obserwowac na przyktadzie ,,$niez-
nej kuli”, gdzie zakidcenie wynikajace bezposrednio
z okre§lonego czynnika niepewnosci jest przyczyna
zakltocenn w kolejnych ogniwach fancucha dostaw.
Stad zaleznosci migdzy okreSlonymi czynnikami nie-
pewnosci i powodowanymi przez nie zaktoceniami
maja charakter poSredni, a nie liniowy i sekwencyj-
ny. Nieumiejetno§¢ dostrzegania zlozonosci, jak
réwniez brak pelnej i adekwatnej wiedzy o zachowa-
niu organizacji moze rodzi¢ btedy w procesie podej-
mowania decyzji, prowadzace do powstania kolejne-
g0 sprzezenia wzmacniajacego.

Rezylientny tancuch dostaw
jako struktura dyssypatywna

Droga od stanu rownowagi do nierdwnowagi re-
zylientnego fancucha dostaw wiedzie przez szczeg6l-
ny stan okre§lany mianem krawedzi chaosu (szerzej
Farazmand, 2003, 3, s. 339-372), ktéry odznacza si¢
losowa zmiennoScia. Analizujac wnetrze taficucha
dostaw, znajdujacego sie na krawedzi chaosu mozna
postuzy¢ si¢ metaforg struktury dyssypatywnej
(Morgan, 1997, s. 279; Stanczyk-Hugiet, 2013).
Oznacza ona aperiodyczne zachowanie rezylientne-
go lancucha dostaw, dalekie od stanu roéwnowagi
(Kellert, 1993). O ile stan rownowagi nie wymaga
wysitku, aby zachowac dotychczasowa strukture,
o tyle wymaga duzego wysitku aby ja zmieni¢. Z dru-
giej strony struktura dyssypatywna wymaga wysitku
aby ja utrzymad, lecz relatywnie mato wysitku, aby ja
zmieni¢ (Stacey, 1996, s. 62-63).

Jak podkre§la R. Krupski (Krupski, 2005), do-
kfadne analizy systemow na krawedzi chaosu prowa-
dza do wykrywania w nich okreslonych prawidiowo-
§ci. Na system znajdujacy si¢ na krawedzi chaosu od-
dzialujg dwie skrajnie sprzeczne sily powodujace
jednoczesne utrzymywanie stanu wzglednej roéwno-
wagi i nierownowagi. Innymi stowy, system znajduja-
cy sie na granicy chaosu odznacza si¢ zachowaniami
nieregularnie zmiennymi (Rokita, 2009, s. 58).
S. Kauffman okresla przechodzenie systemu ze sta-
nu réwnowagi w kierunku krawedzi chaosu jako
strefe topnienia (ang. melting zone). Znajduje sie
ona mig¢dzy krawedzig porzadku (ang. edge of order)
i krawedzia chaosu. Umiejetno$¢ pozostawania
w strefie topnienia jest warunkiem przetrwania sys-
temu spotecznego (Bak, 1996). W zwigzku z tym,
mozliwo$¢ osiggania krawedzi chaosu wyzwala
w taficuchu dostaw ukryty potencjat adaptacyjny,
ktory umozliwia przetrwanie i rozwoj systemu. Stad,
postuluje sie projektowanie struktur, ktére podlega-
ja bezwzglednej zmianie balansujac na krawedzi
chaosu (Stacey, 2011, s. 275). W rezultacie system
osiagga prawdziwy przelom w sprawnosci funkcjono-
wania wowczas, gdy znajduje si¢ na krawedzi cha-
osu. ZaleznoSci te pogladowo prezentuje rys. 3.

Krawedz chaosu moze by¢ okre§lona jako stan,
w ktorym system jest na tyle ustrukturalizowany, ze
stwarza uwarunkowania zaistnienia zmiany, nato-
miast nie na tyle ustrukturalizowany, aby uniemozli-
wi¢ powstanie zmiany (Krupski, 2010, s. 24). W re-
zultacie zerowaniu ulega zwigzek miedzy przyczyna
i skutkiem, akcja i dlugookresowym efektem. Po-
chtania je zlozono$¢ systemu (Smith, Stacey, 1997,
s. 79-94).

W rezylientnym tancuchu dostaw, ktdéry znajdu-
je sie na krawedzi chaosu, uczestnicy ustalaja swo-
je role organizacyjne, dopasowujac wzorce funk-
cjonowania w taki sposob, ze system pozostaje
wrazliwy nawet na niewielkie zmiany (Stacey,
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Zmiany na ,krawedzi chaosu”, a sprawnos$¢ zarzqdzania organizacjq
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Zrédto: zaadaptowane na podstawie Rokita, 2007, s. 32.

1996, s. 8). Wrazliwo$¢ rezylientnego tancucha do-
staw jest uzalezniona od nieskoficzonej liczby
czynnikow wywolujacych okreslone zmiany. Wzra-
sta tym bardziej, im bardziej zmiany w otoczeniu
pchaja system w kierunku coraz wigkszej nierow-
nowagi. W pewnym momencie, pojawia si¢ taka
wielko$¢ zasilen energii i informacji, ktéra powo-
duje ze system przechodzi z jednego stanu do sta-
nu kolejnego (Goldstein, 1994, s. 28). Struktura
dyssypatywna jest zatem paradoksem — symetria
i jednolito$¢ dotychczasowego wzorca zachowan
zostaje zagubiona, ale struktura systemu wcigz ist-
nieje. W sensie etymologicznym struktury dyssypa-
tywne to struktury rozpraszajace si¢, nazywane tak
z powodu zdolno$ci do utrzymywania ciaglosci
w wytwarzaniu entropii, a zarazem jej rozprasza-
nia. W jezyku potocznym struktury dyssypatywne
sa kojarzone jako takie, ktore maja zdolnos¢ egzy-
stencji na granicy zycia i Smierci (por. Kempny,
1993, s. 507-516). W zwiazku z tym dyssypatia jest
czegScig procesu zmiany stanu systemu, zmierzaja-
cej do utworzenia nowej struktury. Innymi stowy,
strukture dyssypatywna nie nalezy rozumie¢ w sen-
sie rezultatowym, raczej lecz w sensie procesowym,
wykorzystujacym chaos do zmian stanu systemu
(Stacey, 1996, s. 63).

Rezylientny tancuch dostaw
jako metafora mézgu

Przechodzac przez krawedz chaosu, system samo-
organizuje sie, ksztattujac nowe struktury i zachowa-
nia (Rokita, 2011, s. 122). Warto zauwazy¢, ze samo-
organizowanie w tym przypadku to proces sponta-
niczny (pozbawiony interwencji o§rodka centralne-
go) (Drazin, Sandelands, 1992, s. 230-249), ktory
pojawia si¢ w okreslonych warto$ciach parametrow
systemu (Stacey, 2011, s. 243). Zbliza to rezylientny
tancuch dostaw do metafory organizacji jako mozgu.
Oznacza ona, ze o$rodek regulacyjny w faficuchu do-
staw (na ogo6t jego najsilniejsze ogniwo), jako odpo-
wiednik m6zgu w organizmie nie musi podejmowac
wszystkich decyzji i zawsze interweniowa¢ w dziata-
nie organizacji. Przeciwnie, osrodek regulacyjny tan-
cucha dostaw podejmuje dziatanie za pomocg syste-
mu informacyjno-decyzyjnego (odpowiednik uktadu
nerwowego w organizmie) wowczas, gdy funkcjono-
wanie zasadniczo odbiega od przyjetych norm. Stad,
potrzeba interwencji pojawia sie¢ wowczas, gdy zaist-
nieja istotne odchylenia od zalozonego stopnia osia-
gnigcia celu (Ob16j, 1986, s. 122). W rezultacie, pod-
czas samoorganizacji dominuje spontaniczna komu-
nikacja, wylaniaja si¢ grupy interesow, koalicje, po-
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dejmowane s3 dziatania lobbystyczne, nastepuje de-
centralizacja zarzadzania i splaszczenie struktur or-
ganizacyjnych. Samoorganizacja wyzwala kreatyw-
no$¢ i innowacyjnos¢, dzieki ktorym wylania si¢ no-
wy wzorzec zachowan (Zimmerman, Lindberg,
Plsek, 1998, s. 270).

Samoorganizacja jest zatem procesem oddolnym,
ktdéry prowadzi do powstania nowosci w sferze ukta-
dow, struktur, form i wlasnosci emergentnych (Stan-
czyk-Hugiet, 2013, s. 118). Krawedz chaosu okresla
sie, z kolei, jako ,region emergentnej zfozonosci”,
dzieki ktoremu wylania si¢ struktura emergentna
(Christopher, Peck, 2004, s. 1-13). Emergencja
oznacza w tym przypadku, ze nowopowstata catos§¢
moze by¢ znaczaco r6zna od sumy swych czesci i nie-
redukowalna do niej (Stanczyk-Hugiet, 2013, s. 10).
Co wiecej, w mysl zasady emergencji, wzorzec za-
chowan systemu nie moze by¢ wyjasniony przez dzia-
tania okre$lonych agentdéw lub zredukowany do ich
zachowan. Struktura emergentna to zatem taka, kto-
rej globalny stan jest czym$ wiecej niz suma lokal-
nych standéw wszystkich elementéw (Stanczyk-H-
ugiet, 2013, s. 34).

Struktura emergentna rezylientnego taficucha do-
staw jest poSrednio uzalezniona od lokalnych decyzji
jej ogniw-agentow i tego, w jaki sposdb dokonywane
wybory s3 taczone w celu wylonienia organizacji
o charakterze probabilistycznym (Choi, Dooley,
Rungtusanatham, 2001, s. 351-366). Emergencja
oznacza bowiem proces, za pomoca ktorego wzorce
lub globalne struktury wytaniaja sie pod wplywem
lokalnych interakeji (Bergmann Lichtenstein, 2000,
s. 526-544). W ten sposdb nawiazuje to do napiecia
wystepujacego miedzy dazeniem do kontroli i emer-
gencja w rezylientnym tancuchu dostaw. O ile okre-
§lone ogniwo (np. producent) ma mozliwo$¢ kontro-
li poczynan bezposrednich partnerdéw (dostawcow
i odbiorcéw), wdwczas moze rozciggaé na nich swo-
ja kontrole. Niemniej, przedsiebiorstwa powigzane
bezposrednio majg réwniez swoich partnerow, z kto-
rymi na zasadach woluntarystycznych moga ksztatto-
wac relacje miedzyorganizacyjne. W ten sposob po-
jawia sie emergencja, ktoéra oznacza malejacy wplyw
ogniwa wiodacego w fancuchu dostaw na inne przed-
siebiorstwa, w szczegdlnosci te, nie powigzane z nim
bezposrednio (Choi, Wu, 2009, s. 269-270). Struktu-
ry emergentne, posiadajace okreslone wzorce i wia-
snosci wyltaniaja sie zatem bez regulacyjnego wplywu
z zewnatrz (Zimmerman, Lindberg, Plsek, 1998,
s. 270). Emergencja polega bowiem na powstawaniu
nowych, nieoczekiwanych struktur, wzorcow, wia-
snosci lub proceséw w samoorganizujacym systemie
(Zimmerman, Lindberg, Plsek, 1998, s. 265). Emer-
gencja ma miejsce w rezylientnym tancuchu dostaw,
bowiem jedna firma nie jest w stanie kontrolowaé
w sposob deterministyczny funkcjonowania wszyst-
kich ogniw tworzacych okreslony faficuch dostaw.

Jest to bardzo cenny wniosek, tym bardziej, ze wcigz
duza czg$¢ kierownictwa podmiotdw wiodacych
w strukturze taficucha dostaw przejawia bezzasadne
przekonanie, ze ich celem jest dazenie do kontroli
calego fanicucha dostaw. T. Choi i in. zglaszaja opo-
zycyjna propozycje, aby obowigzujacym podejsciem
w lancuchu dostaw bylo zidentyfikowanie stopnia
kontroli i emergencji systemu (Choi, Dooley, Rung-
tusanatham, 2001, s. 351-366). Innymi stowy, kie-
rownictwo powinno nakre§li¢ zakres, w jakim system
bedzie podlegat kontroli ogniwa wiodacego, a w ja-
kim moze pozosta¢ emergentny. Przyktadowo, tan-
cuch dostaw Hondy rozcigga kontrole nad kilkoma
szczeblami w gornej czgsci swojego tancucha dostaw,
w szczegblnosci tymi, ktdre dostarczaja komponenty
strategiczne z punktu widzenia montazu. Kontrole
nad pozostalymi dostawcami mniej waznych kompo-
nentéw Honda przenosi na gléwne ogniwa swojego
tancucha dostaw, pozostawiajac im autonomi¢ w po-
dejmowaniu decyzji. Tym samych okreSla, w jakim
stopniu struktura fancucha dostaw jest kontrolowa-
na, a w jakim pozostaje emergentna (Choi, Hong,
2002, s. 469-493).

Whnioski

Ztozono$¢ 1 wieloaspektowos$¢ funkcjonowania
rezylientnego tancucha dostaw sktania do wykorzy-
stania podejScia multimetaforycznego. Aplikacja
wielu metafor umozliwia bowiem doglebne i bar-
dziej ekstensywne rozpoznanie fenomenu badaw-
czego. Niemniej, nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze
podejScie multimetaforyczne uniemozliwia jedno-
znaczne nakreSlenie granic poznawczych reprezen-
towanych przez metafory. Nierzadko bowiem po-
jemno$¢ interpretacyjna jednej metafory niejako
»zachodzi” na plaszczyzne interpretacyjng drugiej.
W ten sposob, mimo dostrzegalnej redundancji, me-
tafory wzajemnie si¢ uzupelniaja, umozliwiajac ,,cig-
glos$¢” interpretacyjna na styku opisu réznych wycin-
kéw rzeczywistoSci organizacyjnej. Kreuja tym sa-
mym bardziej spdjny obraz przedmiotu badania.
Przyktadowo, zagadnienia podnoszone przez meta-
fore organizmowa oraz metafore przeplywu i trans-
formacji wzajemnie si¢ uzupelniaja, artykutujac
okreslone rodzaje sprzezen zwrotnych w relacji rezy-
lientnego taficucha dostaw z otoczeniem. Podobnie,
metafora przeplywu i transformacji, ktéra koncen-
truje si¢ raczej na relacjach zewnetrznych rezylient-
nego lancucha dostaw zostaje uzupelniona przez
metafore rezylientnego tfancucha dostaw jako struk-
tury dyssypatywnej, artykulujacej wewnetrzny me-
chanizm funkcjonowania organizacji.

Wykorzystane w artykule podejscie multimetafo-
ryczne operuje na gruncie jednego paradygmatu,
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metafory stuzace rozpoznaniu problematyki rezy-
lientnego taficucha dostaw sa bowiem zakotwiczone
w neopozytywizmie. Trudno$ci moze natomiast na-
streczaé jednoczesne wykorzystanie metafor osadzo-
nych w kilku paradygmatach. W opinii M. Kostery
»,Dokonawszy wyboru paradygmatu (...) badacz bez-
wzglednie powinien trzymac si¢ jego epistemologicz-
nych, a dalej — metodologicznych implikacji” (Ko-
stera, 2003, s. 17). Poglad ten przyjmuje ortodoksyj-
ne zalozenie, zgodnie z ktoérym refleksja metapara-
dygmatyczna nie jest mozliwa wskutek sprzecznosci
i niewspdtmiernosci paradygmatéw. Niemniej, wy-
daje sie, ze w przypadku podejscia multimetaforycz-
nego mozna chyba przyja¢ bardziej zliberalizowane
stanowisko pluralizmu epistemologicznego, ktore je-
§li nawet nie dopuszcza integracji paradygmatow, to
przynajmniej akceptuje ich krzyzowanie, zgodnie
z ktérym propozycje metafor osadzonych na neopo-
zytywizmie moga nie$¢ tworcze propozycje dla meta-
for zakotwiczonych w innych paradygmatach. Przy-
ktadowo, metafory osadzone na neopozytywizmie
moga by¢ uzupelnione metaforg organizacji jako
kultury, oparta na paradygmacie interpretatywnym
czy metafora organizacji jako systemu politycznego,
zakotwiczong w paradygmacie radykalnego struktu-
ralizmu. Obie propozycje metaforyczne dowarto-
§ciowuja znaczenie warstwy spolecznej, niezmiernie
istotnej w funkcjonowaniu rezylientnego taficucha
dostaw. Taka refleksja metaparadygmatyczna ozna-
cza traktowanie metafor jako nieortodoksyjnego in-
strumentu poznawczego, w konsekwencji czego
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mozliwe jest jednoczesne wykorzystanie metafor
osadzonych na réznych paradygmatach.
Podsumowujac rozwazania zawarte w artykule,
nalezy réwniez zauwazy¢, ze w celu doktadniejszego
zobrazowania okreSlonego wycinka funkcjonowania
rezylientnego tancucha dostaw, oprocz metafor
w znaczeniu globalnym, mozna postuzy¢ sie¢ metafo-
rami w znaczeniu partykularnym. Przyktadowo, re-
zylientny taficuch dostaw mozna przyréwnaé do
zdolnodci, jakie posiada palma. Podczas fadnej po-
gody, palma stoi ,,na baczno$¢”, fagodnie przechyla-
jac si¢ na boki w wyniku lekkiego podmuchu wiatru.
W ten sposdb obrazuje ciaglo$¢ operacyjng rezy-
lientnego taficucha dostaw w jego stabilnym okresie
funkcjonowania. W czasie ztej pogody, sztormu, kle-
ski zywiotowej palmy sa w stanie zgia¢ si¢ w taki spo-
sob, ze ich todyga i pedy znajduja si¢ poziomo do
ziemi, lecz mimo tego nie ulegaja ztamaniu. Podob-
nie rezylientny taficuch dostaw, ktéry podczas silne-
go oddzialywania zaki6cen odznacza si¢ ograniczo-
na ciagloscia operacyjng, wydaje si¢ by¢ zniszczony
jak palma, ktora jest splaszczona do ziemi. Nie-
mniej, gdy negatywne skutki zaki6cen ustana, rezy-
lientny taficuch dostaw posiada zdolno$¢ odzyskania
zdolnoSci operacyjnej, podobnie jak palma, ktéra
znéw jest w stanie stanaé ,,na baczno$¢”. Analogicz-
nie wlasciwosci zachowuje popularna zabawka dla
dzieci o nazwie ,wanka-wstanka”, ktora gdy zostaje
poruszona kolebie si¢ na boki, lecz nigdy si¢ nie
przewraca. Po wychyleniu samoistnie odzyskuje row-
nowage i powraca do pionowej pozycji wyjsciowe;.

Badania w artykule zostaly sfinansowane ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/E/HS4/01598.

Przypisy/Notes

I'W znaczeniu ogdlnym paradygmat to uporzadkowany zbior wszystkich przekonai podzielanych przez grupe uczonych (np. tworzacych okreslong dyscypli-
ng, czgsciej — szkole naukowa). Zgodnie z tym stanowiskiem, paradygmat to pewna matryca dyscyplinarna, a jej skfadnikiem sg okazy, ktore mozna rozumie¢
jako paradygmat w partykularnym znaczeniu. Innymi stowy, o ile paradygmat w sensie globalnym obejmuje wszystkie przyswojone przekonania okreslonej gru-
py naukowej, o tyle paradygmat w znaczeniu partykularnym dotyczy doniostego odkrycia naukowego, czyli okre§lonego elementu wspolnych przekonain

2 Ekstensywny przeglad literatury dotyczacy koncepcji rezylientnego taicucha dostaw zaprezentowano w N. -O. Hohenstein, E. Feisel, E. Hartmann,
L. Giunipero (2015). Research on the Phenomenon of Supply Chain Resilience. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,
1-2(45), s. 90-117; S. Mandal (2014), Supply Chain Resilience: A State-of-the-art Review and Research Directions. International Journal of Disaster Resilien-
ce in the Built Environment, 4(5), s. 427-453; C. R. Pereira, M. Christopher, A. Lago Da Silva (2014), Achieving Supply Chain Resilience: The Role of Pro-
curement. International Journal of Supply Chain Management, 5-6(19), s. 626-642.

3 Wyrdznione metafory to modelowe formy artykulacji stanowiace sktadnik matrycy interdyscyplinarnej osadzony w paradygmacie funkcjonalistyczno-sy-
stemowym. Szerzej na ten temat Krzyzanowski, 1999, s. 77-78. Niemniej nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze jednoznaczne przyporzadkowanie okreslonych meta-
for do konkretnych paradygmat6w jest zadaniem nastreczajacym wielu trudnosci. Przekaz metafor jest uzalezniony od sposobu odczytania i interpretacji, co
sprawia, ze nierzadko okreslona metafora miesci si¢ w wigcej niz jednym paradygmacie — por. Sutkowski, 2011, s. 55-69.
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Znajomos$¢ zjawisk demograficznych
wspoiczesnego Swiata jest niezbedna przy
podejmowaniu wszelkich decyzji o charak-
terze ekonomicznym i spotecznym. Oma-
wiane w podreczniku metody analizy zja-
wisk ludnosciowych sg prezentowane przy
uwzglednieniu najnowszych danych licz-
bowych. Ich uzupetnienie danymi histo-
rycznymi pozwolito wskazac i scharaktery-
zowa¢ wystepujgce tendencje zmian
w czasie. W ksigzce duzo uwagi poswieco-
no zréznicowaniu w przestrzennym ksztat-
towaniu si¢ zjawisk demograficznych za-
rowno w Kkraju, jak i w ujeciu miedzynaro-
dowym. Uwzgledniono takze ocene prawi-
dtowosci w strukturach poszczegoéinych
zjawisk ludnosciowych.

Ksigzka jest adresowana do studentow
wyzszych uczelni na kierunkach ekono-
micznych i spotecznych, a takze wydzia-
téw socjologii i geografii.
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