ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 737 FINANSE, RYNKI FINANSOWE, UBEZPIECZENIA NR 56 2012

ANDRZEJ CHAJECKI
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy

CHALNISIA KRZAKIEWICZ
Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa w Kaliszu

MICHAL CHAJECKI
Wyzsza Szkola Gospodarki w Bydgoszczy

ELASTYCZNOSC ORGANIZACJI A TURBULENTNE OTOCZENIE

Streszczenie

Wspotczesnie wszystkie organizacje funkcjonujg w stale i gwattowanie zmienia-
jacych si¢ warunkach otoczenia, ktore w mniejszy lub wigkszy sposdb wptywa na ich
dzialania. Otoczenie to, obecnie bardziej nieprzewidywalne, zaskakujace, zwane coraz
powszechniej burzliwym i turbulentnym, charakteryzuje si¢ duza zmiennos$cia, konku-
rencyjnoscia, silng pozycja klientow oraz ma tendencje do przyspieszania. Zmiany zacho-
dzace w otoczeniu dotyczace sfery politycznej, ekonomicznej, gospodarczej i spoteczne;j,
a takze technologicznej i ekologicznej, wymuszajg na organizacjach ciagte dostosowywa-
nie si¢ o niego poprzez stosowanie odpowiednich proceséw dostosowawczych.

Wymagania wspodlczesnego rynku oraz turbulentne otoczenie zmuszaja organizacje
do ciaglego monitorowania zachodzacych zmian oraz do duzej elastycznos$ci dzialania
i szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ sygnaty z otoczenia.

Stowa kluczowe: elastyczno$¢ organizacji, turbulentne otoczenie, strategia organizacji



10 Andrzej Chajecki, Chalnisia Krzakiewicz, Michal Chajecki

1. Mechanizmy elastycznoS$ci organizacji

Fundamentalng kwesti¢ w naukach organizacji i zarzagdzania stanowi przyj¢-
cie wlasciwego paradygmatu. Z taka propozycja wystepuje w swoim podreczniku
Stanistaw Sudot. Paradygmaty zostaty skonstruowane w nast¢pujacy sposob:

— ,,Podstawowym warunkiem przetrwania organizacji w warunkach burzli-

wego otoczenia jest jej elastyczne przystosowanie si¢ do niego”.

— ,,Im starsza jest organizacja, tym bardziej sformalizowane jest jej zacho-

wanie i tym mniej jest ona elastyczna”'.

Pojecie elastycznosci organizacji jest pojeciem o bardzo szerokim zna-
czeniu 1 moze dotyczy¢ wszelkich aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa,
tj. poczawszy od realizowania wszystkich funkcji podstawowych, np. pro-
dukcji czy sprzedazy, a skonczywszy na funkcjach pomocniczych zwigzanych
z zarzgdzaniem.

Ogodlnie elastyczno$¢ przedsigbiorstwa to zdolnos¢ do inicjowania i dokony-
wania zmiany regul dotychczas obowiazujacych w przedsigbiorstwie w celu lep-
szego dostosowania si¢ do potrzeb rynku i wymagan otoczenia, a wigc zdolnos¢
do efektywnej reakcji na zmiany i zaktocenia wewnatrz i w otoczeniu przedsig-
biorstwa oraz traktowania zmian nie jako zagrozen, lecz jako sposobnosci do
podejmowania nowych dziatan i ich weryfikowania na rynku?.

Organizacja elastyczna to taka, ktdrej struktura i kultura umozliwiajg szybkie
dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow, otoczenia zewngtrz-
nego oraz wymogow konkurencji. Powinna w kazdym momencie w sposéb ciagly
poszukiwa¢ rownowagi migdzy stabilizacjg sposoboéw dziatania, procesoéw i pro-
cedur — niezbednej do utrzymywania wysokiego poziomu jakosci oraz niezawod-
nosci dziatan — a destabilizacjg wprowadzang w wyniku dokonywanych zmian.

Elastyczne dzialania organizacji powinny wyrazaé si¢ nie tylko w duzej
zdolno$ci do zmiany, lecz takze, co bardzo istotne, do szybkiego podejmowa-
nia decyzji pozwalajacych na te zmiany. Sktonno$¢ i zdolnos$¢ przedsigbiorstwa
do szybkiego reagowania na przewidywalne i zachodzace zmiany w otoczeniu
powinny prowadzi¢ do zachowania egzystencji i efektywnego rozwoju firmy przy
mozliwie najnizszym naktadzie.

' S. Sudot, Nauki o zarzqdzaniu. Weztowe problemy i kontrowersje, TNOiK Dom Organizatora,
Torun 2007, s. 21.

2 J. Penc, Leksykon biznesu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1997, s. 109.
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W literaturze mozna doszuka¢ si¢ wielu definicji elastycznosci, z ktorych
kilka wybrano i przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Przyktady definicji i rodzajow elastycznosci
Autor Definicja elastycznosci Wyrézniki i rodzaje elastycznos$ci
H.I. Ansoff Elastycznos¢ jest atrybutem organizacji, Elastyczno$¢ zewnetrzna:
ktora radzi sobie ze zmianami w otoczeniu; | ofensywna i defensywna
zamiast na nie wplywac, probuje na nie Elastycznos¢ wewnetrzna
odpowiadaé (gtownie przez zwigkszenie
ptynnosci zasobow)
D.J. Eppink Elastycznos¢ jako cecha organizacji sprawia, | Elastyczno$¢ operacyjna
ze jest ona mniej odporna na nieprzewidy- |(dotyczaca biezacej dziatalno$ci)
walne zmiany zewngetrzne lub ustawia ja Elastyczno$¢ konkurencyjna
w lepszej pozycji, aby z sukcesem mogta na | (niezbedna do reagowania na
te zmiany odpowiadac. Elastyczno$¢ sta- zmiany w otoczeniu)
nowi sktadowa petnej zdolnosci do reago- | Elastyczno$¢ strategiczna
wania na zmiany (uzupetniajaca sktadowa | (niezbe¢dna do reagowania
jest innowacyjno$¢ odnoszaca si¢ do zmian |na zmiany pochodzace
przewidywalnych) z makrootoczenia)
M.G. Krijnen |Elastyczno$¢ to zdolno§¢ do zmian, ktora Elastyczno$¢ operacyjna
pozwala organizacji zachowa¢ zywotnos¢. | (w produkcji) jako konsekwencja
Obejmuje zmiany, ktore: przejsciowych fluktuacji
— pozwalaja na adaptacj¢ do zmian w oto- |na rynku
czeniu, niedajacych si¢ zaprogramowac¢ | Elastyczno$¢ organizacyjna
(przewidziec) (dotyczaca zmian struktur
— mozna wykorzystaé w rozwoju organi- | organizacyjnych, systemow
zacji; stanowia szanseg, pojawiajace si¢ informacyjnych i komunikacji)
W otoczeniu Elastycznos$¢ strukturalna
— powoduja podejmowanie dziatan (dotyczgca zmian struktury
oddzialujacych na otoczenie organizacji, |celéw ekonomiczno-spolecz-
co pozwala jej unikna¢ koniecznosci nych, kombinacji produkt-rynek
adoptowania si¢
K.E. Weick Elastyczno$¢ jest zwiazana z odpowiednim | Elastyczno$¢ jest przeciwien-
zakresem dziatan, stuzacych modyfikowa- |stwem stabilno$ci, jednakze
niu biezacych dzialan organizacji na skutek |zaréwno skrajna elastyczno$é,
wzglednie trwatych zmian w otoczeniu jak i stabilno$¢ wptywaja nisz-
€z3co na organizacje
J.B. Quinn Elastyczno$¢ jako sktadowa inkrementali- | Elastycznos$¢ sprowadza si¢ do
zmu oznacza utrzymanie pewnych opcji utrzymania rezerw okreslonych
dzigki szerokiej specyfikacji celow i przy- |zasobow w celu ich uzycia, gdy
zwoleniu na konkurowanie ze soba nowych | pojawi si¢ taka potrzeba
podejs¢ tak dtugo, jak to mozliwe
P.A. Aaker, Elastycznos¢ jako opcja strategicznego Elastyczno$¢ moze by¢ osiggana
B. Mascarenhas | myslenia przedsi¢biorstwa oznacza zdolno$¢ | m.in. przez:
do adaptacji w nieprzewidywalnym oto- — dywersyfikacje
czeniu, tj. w warunkach szybko pojawia- |- inwestycje w zasoby
jacych sie licznych zmian, ktore istotnie — ograniczenie specyfikacji
oddziatujg na wyniki przedsi¢biorstwa

Zrodto: S. Kasiewicz, J. Ormifiska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przedsie-
biorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 26.
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Idealna organizacja elastyczna ma nastgpujace cechy:

zdolno$¢ nadgzania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz
konkurenci;

— sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na
ich oczekiwania;

krotkie procesy decyzyjne — plaska strukture, uprawomocnianie pracow-

nikéw wykonawczych (empowerment);

personel przyzwyczajony do zmian (ten punkt jest najtrudniejszy do
zrealizowania)?.

Elastycznos$¢ przedsigbiorstwa jest wiec cecha zbiorcza, ktora obejmuje
wiele cech szczegdlowych §wiadomie ksztaltowanych przez kazda firme, wply-
wajac na jej pozycje na rynku. Rezultatem elastycznych dziatan firmy sg zarowno
zmiany struktur i procesOw wewnatrz organizacyjnych, jak i relacji organizacji
z otoczeniem*. Uwzgledniajagc konkurencje, elastycznos¢ firmy nalezy rozpa-
trywac jako zespot elastycznych dziatan przedsiebiorstwa, ktore prowadza do
powstania przewagi konkurencyjnej na rynku.

W literaturze mozna spotkac si¢ z podziatem elastycznosci przedsigbiorstw
na elastycznos$¢ operacyjng i elastycznos¢ indywidualng (decyzyjna i realizacyjng).

Elastyczno$¢ operacyjna moze by¢ okreslana na poziomie funkcjonalnym
i decyzyjnym. Elastyczno$¢ decyzyjna jest zwigzana z podejmowaniem bieza-
cych decyzji, ktore odnosza si¢ do elastycznosci operacyjnej przedsiebiorstwa.
Dotyczy to zatem identyfikacji, pomiaru, oceny, budowania elastycznosci, a takze
jej doskonalenia (opracowania planow, projektowania, kontroli)>. Natomiast ela-
stycznos¢ indywidualna (decyzyjna i realizacyjna) jest to zdolnos¢ do reakcji
na zmiany otoczenia na poziomie kazdego pracownika lub stanowiska pracy.
Elastyczno$ci indywidualne decyduja o elastycznosci przedsigbiorstwa, ale nie
wystepuja tu proste zalezno$ci typu: suma indywidualnych elastycznosci sktada
si¢ na elastyczno$¢ przedsigbiorstwa®.

3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 391.

4 W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk, Kierunki i metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Difin,
Warszawa 2007, s. 172.

5 S. Kasiewicz, J. Ormianska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przed-
sigbiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH , Warszawa 2009, s. 21.

¢ Tamze.
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Z powyzszego podziatu wynika, ze elastycznos¢ przedsigbiorstwa moze by¢
rozumiana na wiele r6znych sposobow. W zaleznos$ci od spojrzenia na dany pro-
blem w organizacji mamy do czynienia z réznymi jej ujeciami.

Zuwagi na roznorodno$¢ branz i ich specyfike, inna bedzie waga zarzadzania
elastycznego dla poszczegolnych dziatan w organizacji i samych przedsiebiorstw.
Jednakze niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalno$ci firmy, uogodlniajac,
mozna wyrozni¢ dwa podejscia do elastycznos$ci organizacji. Pierwsze, zwane
podejsciem aktywnym, dotyczy zdolno$ci organizacji do reakcji na zmiany, ktore
juz zaszty w otoczeniu. Wowczas aktywne dzialania organizacji majg wyrazne
skutki wewnatrz przedsigbiorstwa i s3 nazwane elastyczno$cia wewnetrzng.
Drugie podejscie, zwane pasywnym, odnosi si¢ do wtasciwosci organizacji potra-
figcej ograniczy¢ wplyw na przedsiebiorstwo tych zmian otoczenia, ktore jeszcze
nie nastapity, a daja si¢ przewidzie¢. W tym przypadku konieczne jest trafne roz-
poznawanie trendow rynkowych oraz podejmowanie dziatan dostosowawczych
i zapobiegawczych wyprzedzajacych zmiany. Zdolno$¢ organizacji do takich
reakcji jest nazywana elastyczno$cia zewnetrzng'.

Zaroéwno elastycznos¢ wewngtrzna, jak i elastyczno$¢ zewnetrzna moga by¢
doskonatym zrédtem budowania przewagi konkurencyjnej. Stad przedsigbiorstwa,
ktore chea zdoby¢ i utrzymaé wysoka pozycje konkurencyjng, powinny umie¢
szybko dostosowac sie (elastyczno$¢) do rozpoznawanych biezacych i przysztych
potrzeb, oczekiwan i wymagan klientow, wykorzystujac analizy aktualnych tren-
dow rynkowych®.

Wspolczesne przedsiebiorstwa, chcge konkurowaé na rynku, musza obecnie
troszczy¢ si¢ o utrzymanie zardwno elastycznosci wewnetrznej, jak i zewnetrzne;j,
poniewaz dopiero obie elastyczno$ci stosowane razem tworzg pelne elastyczne
zarzadzanie firma.

Takie elastyczne kierowanie przedsi¢biorstwem powinno obejmowac
zarzadzanie:

— finansami;

— sprzedaza (np. elastyczna polityka cenowa);

— personelem (np. elastyczno§¢ form zatrudnienia i czasu pracy, roz-

woju zawodowego i planow karier, form wynagradzania i schematow
motywowania);

" DJ. Eppink, Planning for Strategic Flexibility, ,,Long Range Planing” 1978, No. 11, s. 10.

8 'W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk, Kierunki i metody zarzqdzania przedsigbiorstwem...,
s. 173.
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— marketingiem,;

— asortymentem handlowym, ustugami i ustugami dodatkowymi;

— dystrybucja;
— transportem zewnetrznym i wewnetrznym;

— magazynowaniem i zapasami,

— klientami 1 dostawcami;

— zamOwieniami itp.’

Analizujac problematyke elastycznosci przedsigbiorstwa, mozna wyr6znic

kilka typowych wymiarow elastyczno$ci dotyczacych réznych obszarow firmy,
co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Definicje typowych wymiarow elastycznosci
Rodzaj wymiaru Definicja

Elastyczno$¢ maszyn | Liczba i réznorodnos$¢ operacji maszyny mozliwych do wykonania bez poja-
wienia si¢ wysokich kosztow lub duzych zmian w wynikach

Elastyczno$¢ pracy | Liczba i réznorodnos¢ zadan/operacji, ktore pracownik moze wykona¢ bez
pojawienia si¢ wysokich kosztow lub duzych zmian w wynikach

Elastycznos¢ Liczba istniejacych powigzan migdzy centrami procesow i roznorodnoscia

materialowa materiatlow, ktore mogg by¢ transportowane tymi Sciezkami bez pojawienia
si¢ wysokich kosztow lub duzych zmian w wynikach

Elastyczno$¢ sekwen- | Liczba produktow, ktore maja alternatywne $ciezki i zakres zmiennos$ci mig-

cji przepltywu dzy uzywanymi $ciezkami bez pojawienia si¢ wysokich kosztéw lub duzych
zmian w wynikach

Elastyczno$¢ Liczba produktow, ktore majg alternatywne sekwencje plandw, i réznorod-

operacyjna no$¢ stosowanych planéw bez pojawienia si¢ wysokich kosztow lub duzych
zmian w wynikach

Elastyczno$¢ rozwoju | Liczba i réznorodnos¢ mozliwos$ci rozwoju, ktére mozna wprowadzi¢ bez
pojawienia si¢ wysokich kosztow lub duzych zmian w wynikach

Elastyczno$¢ Zakres zmian i poziom fluktuacji w poziomie zagregowanego produktu

wolumenu wyjsciowego firmy, ktére mozna uzyskac¢ bez pojawienia si¢ wysokich
kosztéw lub duzych zmian w wynikach

Elastyczno$c¢ Liczba i r6znorodno$¢ produktow, ktore mozna wytworzy¢ bez pojawienia

mieszana si¢ wysokich kosztow lub duzych zmian w wynikach

Elastyczno$¢ nowego | Liczba i r6znorodnosé nowych produktow, ktore mozna wprowadzic¢ do pro-

produktu dukcji bez pojawienia si¢ wysokich kosztow lub duzych zmian w wynikach

Elastycznos¢ Liczba i réznorodnos¢ modyfikacji produktow, ktore mozna wprowadzi¢ bez

modyfikacji pojawienia si¢ wysokich kosztow lub duzych zmian w wynikach

Zrodho: S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Mefody osiggania elastycznosci przedsie-
biorstw... ,s.31.

® Tamze.
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Oprocz wymienionych w tabeli powyzej typowych obszarow elastycznos$ci
mozna poda¢ jeszcze jeden, ktory jest zwigzany realizowanymi przez przedsie-
biorstwa procesami inwestycyjnymi; to tzw. elastyczno$¢ inwestycji, dotyczaca
przedsiewzig¢ inwestycyjnych, ktérg mozna zdefiniowac¢ jako zdolno$¢ decyden-
tow do aktywnego oddziatywania na realizowane przedsigwzigcie inwestycyjne,
np. przez odtozenie jego realizacji w czasie, zmiang zakresu (roszczenie lub ogra-
niczenie) lub zaniechanie kontynuowania przedsigwzigcia'’.

Wazna kategoria elastycznosci sg jej mechanizmy (narzedzia, sposoby), do
ktérych mozna zaliczy¢:

— redundancje zasobow — (trzymanie zasobéw na wszelkie niespodziewani
okazje), nadmiar zasobow umozliwia ich wzglednie szybkie uruchomie-
nie w sytuacjach wykorzystywania okazji i szans oraz w sytuacjach nie-
spodziewanych i trudnych do przewidzenia;

— dywersyfikacje dziatalnosci lub/i zasobow — przez réznorodno$¢ mate-
rialng i niematerialng zapewnia zachowanie cigglosci organizacji przy
nieciggtym (zmiennym) otoczeniu, zminimalizowanie czasu dostepu do
potrzebnych zasobow jest mozliwe w przypadku korzystnej relacji zaso-
boéw wlasnych do obcych;

— monitornig — jako rejestracja przesztosci lub terazniejszosci, a takze
orzekanie przysztosci, rzadko wymieniany jako narzedzie elastycznosci
organizacji;

— procesy decyzyjne — bardziej lub mniej sprawnie prowadzone nie tylko
ze wzgledu na brak odpowiedniej wiedzy czy wielkos¢ sktonnosci do
ryzyka;

— dobdr odpowiedniej kadry kierowniczej — biorgc pod uwage zasigg i roz-
pigto$¢ kierowania, a takze czas (szybko$¢) i zasieg podejmowanych
decyzji;

— organizacja ,,przedsiebiorstva w ruchu” — wykorzystuje dostepno$¢ do
zasobow, okreslana jako organizacja wykorzystujaca chaos, w celu skra-
cania czasu odpowiedzi organizacji.

Problemy elastycznos$ci organizacji mozna rowniez rozpatrywac wedtug ele-
mentdw modelu organizacji Levitta, dodatkowo zmodyfikowanego przez Krzyza-
nowskiego, tzn. wedtug:

— celéw organizacji,

10°S. Kasiewicz, J. Ormianska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przed-
sigbiorstw..., s. 30.
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ludzi,
struktury,

infrastruktury technicznej
kadry kierowniczej'!.

W literaturze mozna spotka¢ sie z klasyfikacja elastycznosci przedsiebior-

stwa jako syntetyczng charakterystyka podmiotowa, wyodrebniajaca rozne formy

elastycznosci, ktore pokazuja nie tylko jej krance — tzn. ze firma jest nieelastyczna

badz wykazuje doskonatg elastyczno$¢ — lecz takze stopnie i podejscia do osiaga-

nia elastycznosci. Klasyfikacje¢ taka przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3
Poziomy elastycznosci przedsigbiorstw
Stoplen' . Definicja lub krafcowa zmiana Przyktad
elastycznosci
Sztywny Stabilnos¢ i satysfakcja zarowno W zaktadach Henry’ego Forda mozna
produktu, jak i rynku byto wyprodukowa¢ samochdd w kaz-
dym kolorze, pod warunkiem, ze byt
to kolor czarny
Dostosowawczy | Zgoda na glowne zmiany, Przemyst drzewny w wigkszosci
tzn. poziomu popytu i gustu krajow
konsumentow
Reakeyjny Dokonane beda znaczace zmiany Produkcja komputerow osobistych
w produktach lub rynkach w celu w IBM, gdy okazalo si¢, ze sa one
zdobycia lub utrzymania klientow | perspektywiczne
Adaptacyjny/ Dokonane beda znaczace zmiany Gléwna czgs¢ ushug. ,,Rewolu-
proaktywny zarowno w produktach, jak i ryn- cja”, jaka nastapita w §wiatowej
kach w celu zdobycia lub utrzyma- | klasy liniach lotniczych i hotelach,
nia klientow badz ogolny trend w kierunku
indywidualizacji
Elastyczny Zmiany zarowno w produktach, jak | Nowo uruchamiane firmy konsultin-
i rynkach w odpowiedzi na staby gowe. Firmy zajmujace si¢ moda na
sygnat najwyzszym poziomie

Zrodho: S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przedsie-
biorstw..., s. 32.

W dziedzinie zarzadzania kategoria elastycznos$ci jest przedmiotem oceny
i dyskusji jako wazna cecha grupy przedsigbiorstw, przedsicbiorstwa, zasobu
materialnego i niematerialnego, struktury organizacyjnej czy pracownika. W tabeli

4 zaprezentowano rézne wymiary elastycznos$ci przedsiebiorstwa produkcyjnego,

biorac pod uwage kryterium wyodr¢bnienia wymiaru.

' R. Krupski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005,

s. 28.
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Wymiary elastyczno$ci przedsiebiorstwa produkcyjnego

Tabela 4

Kryterium wyodrgbnienia wymiaru

Rodzaje elastycznosci

Czas

strategiczna
taktyczna
operacyjna

Rodzaj zasobu

maszyn
pracy
materialowa
procesu
produktu

Rodzaj funkcji zarzadzania

systemowa
organizacyjna
badawczo-rozwojowa
marketingowa
produkcyjna

Poziom struktury zarzadzania firma

przedsigbiorstwa

zakladu

wydziatu

stanowiska (indywidualna)

Aspekt zarzadzania

aktualna
potencjalna
planowana
wymagana

Aspekty mierzenia

zakres — poziom wielkosci
zakres — roznorodno$¢

ruch — efekty zmiany (czas, koszt, jakos$¢, wysitek)

jednorodno$¢ (uniformity)

Aspekty decyzyjny

decyzje strategiczne
decyzje operacyjne
decyzje inwestycyjne
decyzje finansowe

Zrodlo: S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przedsie-

biorstw... , s. 28.

Specyfika dziatalnosci przedsigbiorstw funkcjonujacych w réznych branzach

i na ré6znych rynkach wymusza indywidualne podejscie do ich konkurencyjnosci

oraz do elastycznego zarzadzania kazdym z nich. Biorac pod uwage roznie opisy-

wang elastycznos$¢ firmy, ze wzgledu na jej prowadzong dziatalnos¢ dla przyktadu

mozna poda¢ np. rodzaje elastycznosci przedsigbiorstwa handlowego, co poka-

zano w tabeli 5.
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Tabela 5

Rodzaje elastycznosci firmy handlowe;j

Rodzaj elastycznosci Opis dziatania jako zdolno$¢

Elastyczno$¢ gigbokiego asortymentu Zdolno$¢ do szybkiego dopasowania glebokosci asor-
handlowego tymentu, tj. ilo§ci oferowanych odmian typéw produk-
tow, do oczekiwan i potrzeb klientow oraz istniejacych
warunkéw ekonomicznych

Elastyczno$¢ szerokosci asortymentu Zdolnos¢ do szybkiego rozszerzania i zwe¢zania
handlowego asortymentu handlowego, czyli zmniejszania i zwigk-
szania liczby oferowanych linii produktow, w celu
usatysfakcjonowania klientow oraz uzyskania korzysci

finansowych
Elastyczno$¢ dlugosci asortymentu Zdolnos¢ do zmniejszania i zwigkszania liczby pozycji
handlowego asortymentowych, zaspakojenie jednoczesnie zmienia-

jacych si¢ potrzeb i oczekiwan klientow przy realizacji
wyznaczonych celow przedsigbiorstwa

Elastyczno$¢ spdjnosci asortymentu Zdolnos¢ do wlaczenia lub wykluczenia z oferty
handlowego handlowej linii produktow niepowiazanych blisko

ze soba, np. pod wzgledem zastosowania, wymogow
promocyjnych czy logistycznych, zmiany oczekiwan
1 potrzeb klientdow oraz poprawy wynikow finanso-
wych firmy

Elastyczno$¢ sktadania zamowien Zdolno$¢ do dopasowania wielkosci i czgstotliwosSci
sktadanych zaméwien u dostawcoéw z wzigciem pod
uwage ciagle zmieniajgcego si¢ zapotrzebowania na
towary i ustugi, z uwzglednieniem popytu

Elastyczno$¢ wyboru dostawcy Zdolno$¢ do zakupu produktow od réznych posredni-

kéw 1 producentéw (z réoznych zrédet) z zachowaniem
okres§lonego poziomu ich jakosci, zgodnie z wymaga-

niami i oczekiwaniami klientow

Elastyczno$¢ stanow magazynowych Zdolno$¢ do dopasowywania wielko$ci zapasow

1 zapasow i stanow magazynowych do ciagle zmieniajacego si¢
popytu z zapewnieniem realizacji wszystkich zamo-
wien bez niepotrzebnych opdznien i zwloki

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk, Kierunki metody
zarzqdzania przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2007, s. 174-175.

Mozna wigc przyja¢ za pewnik stwierdzenie Lichtarskiego dotyczace zarza-
dzania elastycznoscia przedsicbiorstwa, ze ,.ksztalttowanie zdolnosci i sktonnosci
przedsigbiorstwa do stosownego reagowania na wptyw otoczenia moze mie¢ miej-
sce we wszystkich jego elementach, relacjach, zdarzeniach i procesach, a wigc we
wszystkich, co tworzy 1 ozywia przedsigbiorstwo, a takze we wszystkim, co wigze
przedsiebiorstwo z jego otoczeniem!?2,

12 W. Kowalczewski, W. Matwiejczuk, Kierunki i metody zarzqdzania przedsigbiorstwem...,
s. 173.
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2. Elastyczno$¢ celéw

Cel to podstawowa kategoria nauki o zarzadzaniu. Teoria celow przedsie-
biorstwa powstata jeszcze w czasach, kiedy otoczenie byto w miare spokojne,
dobrze ustrukturalizowane, a przyszios¢ w miar¢ przewidywalna. Planowanie
w przedsigbiorstwie sprowadzato si¢ do identyfikowania celow, a te nastepnie
dopetione o $rodki osiggania celow dezagregowano na bardziej szczegdlowe
poziomy: taktyczny i operacyjny. W warunkach rosngcej turbulencji otoczenia,
nowego krajobrazu konkurencji podstawowa kategorig zarzadzania staje si¢ ela-
styczno$¢ organizacji. Cele natomiast naleza do tych kategorii, ktore usztywniaja
organizacj¢. Problemem sa zwlaszcza cele dlugofalowe, ujmowane w strategiach
dziatania przedsigbiorstw. Z jednej strony w warunkach narastajacej turbulenc;ji
otoczenia i coraz czegsciej pojawiajacych si¢ okresow nieciagtosci uniemozliwiaja
one racjonalne planowanie. Z drugiej za$§ realizacja dlugofalowego celu (stra-
tegicznego) moze przeszkadza¢ w wykorzystywaniu trudnych do przewidzenia
okazji i unikaniu nowo powstatych zagrozen lub wrgcez je uniemozliwiaé'®.

Specjalisci i znawcy problematyki zarzadzania coraz cze¢$ciej uwazaja,
ze strategia ze swoimi dlugofalowymi celami staje si¢ przystowiowa kula u nogi.
Twierdza, ze problemy zarzadzania strategicznego, ktore dotyczg planéw dziata-
nia i celow w nich zawartych, nie wytrzymuja préby czasu. Do najwazniejszych
mankamentow zarzadzania strategicznego przedsi¢gbiorstwa, bioragc pod uwage
jego cele, mozna zaliczy¢:

— brak elastycznosci celow strategicznych, pomimo ze ulegaja one dezak-
tualizacji, sa nadal podtrzymywane ze wzgledu na samga ide¢ zarzadzania
strategicznego oraz na realizowany plan;

— mechanizmy powigzanych dziatan ukierunkowanych na osiaganie dale-
kosieznych celéw, co czgsto prowadzi do zaniechania usprawnien oraz
krétkookresowych intereséw;

— plany strategiczne zawe¢zajace horyzonty myslenia, a odnoszace si¢ tylko
do postanowien strategii, co w efekcie ogranicza elastyczno$¢ firmy, bar-
dzo istotng i wrecz konieczng w sytuacji, gdy wokot firmy zachodzg weigz
nowe zjawiska.

W burzliwym otoczeniu procesy adaptacji pozostaja w kontrpozycji do

realizacji celow strategicznych. Aby przetrwaé na konkurencyjnym rynku, trzeba

13 R. Krupski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu..., s. 64.
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dokonywac ciaglych zmian adaptacyjnych. Coraz wigcej specjalistow z zakresu
zarzadzania strategicznego uwaza, ze to juz nie strategiczne cele, ale okazje staja
si¢ kluczowg kategorig zarzadzania i elastycznosci organizacji. Okazja dla przed-
sigbiorstwa to zdarzenie (np. upadek konkurenta) lub powstaty splot réznych
okolicznosci (np. utworzenie si¢ niszy rynkowej) o charakterze gospodarczym
(lub o skutkach gospodarczych), stwarzajacych mozliwo$¢ osiagniecia dodat-
kowych korzysci, warto§ci materialnych i/lub niematerialnych. Okazje sg $cisle
zwigzane z momentem czasu i okresem. Pojawiaja sie, trwajg jakis czas i znikaja
zar6wno w blizszym otoczeniu porterowskim, otoczeniu dalszym, jak i wewnatrz
przedsiebiorstwa. Cho¢ mozna mowic o subiektywizmie przy identyfikacji oka-
zji, te pochodzace z otoczenia dalszego maja niewatpliwie wigkszy, bardziej
powszechny zasigg, dluzej trwaja (np. sprzyjajace rozwojowi przedsiebiorstw
regulacje prawne) i zwykle nie tworza sytuacji konkurencyjnych (np. ustawy
o podatkach). Okazje z otoczenia porterowskiego sg niewatpliwie postrzegane
subiektywnie, pojawiajg si¢ nagle, trwaja krotko, bo zwykle maja charakter kon-
kurencyjny (np. przetarg)'.

Okazje pojawiaja si¢ i trwajg przez jaki$ czas, tracg stopniowo lub skokowo
swoj potencjal, a nastepnie znikaja. Mozna wiec mowi¢ o cyklu zycia okazji.
Peter Skat-Rordam, uzywajac pojgcia procesu rozwoju przedsiebiorstwa, opisat
ten cykl, wyodrebniajac nastepujace etapy:

dostrzeganie okazji,

uscislanie okazji,
— finansowanie wykorzystywania okazji,
— wykorzystanie okazji,

zarzadzanie cyklem zycia,

nadzor nad wykorzystywaniem okaz;ji'®.

Pojawiajace si¢ okazje, ktore przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢, mozna
dostrzec dzigki:

— znajomosci nowoczesnych technologii,

— interakcji klienta z rynkiem,
okazji ukrytej w jakim$ problemie,

lepszemu zrozumieniu i wykorzystaniu wlasnych mozliwosci,

wspoOltpracy z innymi partnerami.

4 Tamze, s. 66.

15 Tamze, s. 67.
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Uscislenie okazji zaczyna si¢ od rozwazan nad tym, jakie dzialania nalezy
podja¢, by dany pomyst urzeczywistni¢. Bardzo wazna jest réwniez szybka
ocena atrakcyjnosci okazji z punktu widzenia potencjalnych dodatkowych war-
to$ci materialnych i niematerialnych dla przedsiebiorstwa. Finansowanie okazji
powinno by¢ roztozone w czasie i w miare ostrozne. Zrédtem finansowania moga
by¢ okrojone budzety innych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa albo spe-
cjalne $rodki przeznaczone ex ante na finansowanie okazji'®.

3. Elastyczno$¢ strategii

Stosujac kluczowe procesy strategiczne, przedsigbiorstwo powinno znalez¢
si¢ w najlepszym punkcie do wykorzystania mozliwos$ci, tam, gdzie nurt okazji
jest najglebszy. Procesy i odpowiednie dziatania mogg dotyczy¢ innowacji, pro-
duktu, partnerstwa lub wej$cia na nowe rynki. Proste zasady za$ stanowig system
przewodni umozliwiajagcy menedzerom wychwytywanie okazji. Wspodtczesna
strategia powinna si¢ sktada¢ z wyjatkowego zestawu procesow oraz porgcznych
i prostych zasad, wedlug ktdrych sg one prowadzone. Wérdd prostych zasad skta-
dajacych si¢ na nowe ujecie strategii mozna wyr6znic pie¢ grup, ktérych charak-
terystyki przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6
Rodzaje i charakterystyka prostych zasad sktadajacych si¢ na nowe ujecie strategii

Typ Cel

Przyktad

1 2

3

Jak? Okreslaja gtowne wlasciwo-
$ci systemu funkcjonowania
procesu: co czyni nasz proces
wyjatkowym?

Zasady Akmai dotyczace procesu obstugi
klienta: w sktadzie zespotu obstugi klienta
musi by¢ guru techniczny, na wszystkie
pytania musi pas¢ natychmiastowa odpo-
wiedz, pracownicy dzialu R&D musza odby¢
staz w dziale obstugi klienta

Zasady Pozwalaja menedzerom skon-
ograniczajace | centrowac si¢ na najlepszych
okazjach do wykorzystania

Pierwotna zasada akwizycji Cisco: kupowane
firmy musza zatrudnia¢ nie wigcej niz 75
0s0b, z czego 75% musi by¢ inzynierami

Zasady
priorytetowe

Pozwalajg ustanowi¢ ranking
akceptowanych okazji

Zasada Intela dotyczaca alokacji zdolnosci
produkcyjnych na podstawie marzy brutto

16 Tamze.




22 Andrzej Chajecki, Chalnisia Krzakiewicz, Michal Chajecki

1 2 3

Zasady Pozwalajg na synchronizacje Hawlett-Packart — minimalny czas krytyczny-

czasowe dziatan zwigzanych z wykorzy- | (break even time) jest podstawa wprowadza-
staniem szans nia nowych produktow na rynek

Zasady Pomagaja menedzerom zdecydo- | W firmie Oticon menedzerowie porzucaja

wyjscia wac, kiedy odrzuci¢ przestarzale |projekty, jesli kluczowy cztonek zespotu
okazje przechodzi do pracy nad innym projektem

Zrédto: R. Krupski, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, War-
szawa 2005, s. 50.

Wspotczesnie menedzerowie moga wybiera¢ rozne sposoby walki konkuren-
cyjnej. Moga tworzy¢ i budowaé twierdze obronna, pozyskiwac i eksploatowac
dostepne zasoby lub wytapywa¢ krotkookresowe okazje strategiczne przy zasto-
sowaniu prostych zasad. Nalezy przy tym pamietac, ze kazde podej$cie wymaga
innych umiejetnosci i sprawdza si¢ w odmiennych warunkach.

Wzrost znaczenia strategicznego zarzadzania firma we wspotczesnych
warunkach wskazuje na to, ze mozna traktowac pojecia elastycznosci i zwinno-
$ci przedsiebiorstwa jako synonimy, chociaz sg dopuszczalne takze okreslenia
akcentujace r6znice (np. w warunkach dziatania przedsigbiorstw w systemie sie-
ciowym czy koncepcji tancuchéow dostaw)!’.

W tabeli 7 zestawiono charakterystyki nurtu pozycjonowania i nurtu zaso-
bowego zarzadzania strategicznego i na tym tle zaprezentowano idee prostych

zasad.
Tabela 7
Trzy podejscia do strategii
Logika stanoP(zzziciatrwalej kzoisozz.nie Tzl
trategi u Wienie wykorzy . .
strategiczna pozycii Zasobow wychwytywanie okazji
1 2 3 4
Kroki Identyfikacja atrakcyjnej | Opracowanie wizji, Wykorzystywanie
strategiczne branzy, zajmowanie tworzenie zasobow, zamieszania w oto-
pozycji obronnej, fortyfi- | eksploatacja zasobow | czeniu, utrzymanie si¢
kacja obronna W permanentnym ruchu,
wykorzystywanie okazji,
wycofywanie si¢ po uzy-
skaniu korzysci
Pytanie Gdzie powinni$my Czym powinni$my Jak powinnismy
dlaczego by¢? by¢? funkcjonowac?

I7'S. Kasiewicz, J. Ormianska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przed-
sigbiorstw..., s. 23.
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1 2 3 4
Zrodto Szczegodlna, wartosciowa | Szczegblne, warto- Kluczowe procesy
przewagi pozycja oraz $cisle zinte- | §ciowe i trudne do i proste zasady
growany system dziatan |imitacji zasoby
Najlepsze w... | Powoli zmieniajacych Umiarkowanie zmie- | Gwaltownie zmieniajacych
si¢ dobrze ustrukturali- | niajacych si¢, dobrze | si¢ chaotycznych rynkach
zowanych rynkach ustrukturalizowanych
rynkach
Czas trwania Dhugotrwata Dhugotrwata Nieprzewidywalna
przewagi
Ryzyko Trudno jest zmienic¢ Trudno jest tworzy¢ Zbyt maty krytycyzm
pozycje tak szybko, jak | nowe zasoby tak menedzerow w stosunku
zmieniajg si¢ rynki szybko, jak zmieniaja |do pojawiajacych si¢
si¢ rynki okazji
Cel Rentowno$é Dlugoterminowa Wzrost
funkcjonalny dominacja

Zrodto: R. Krupski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu..., s. 51.

Kierunek, w ktéorym podjeto probe pogodzenia sztywnych idei planowania
strategicznego z koniecznoscig biezacej adaptacji do coraz bardziej zmiennych
warunkow otoczenia, nazwano podej$ciem ewolucyjnym lub uczacym si¢. Z badan
Mintzberga, Quinna i Ghoshala (1995) wynikato, ze strategia przedsigbiorstwa
raczej nie jest obmyslonym planem, ale wylania si¢ i stopniowo rozwija wraz
z uptywem czasu. Nie powstaje wedtug okreslonych procedur, sformalizowanych
algorytmow, lecz ksztalttuje si¢ stopniowo w procesie uczenia sie. Przedsiebior-
stwom bardzo rzadko udaje si¢ stworzy¢ i zrealizowac¢ zamierzone przez siebie
strategie. Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz strategie modyfikuje sie nieustannie,
adaptujac si¢ do zmiennych warunkow otoczenia przez uwzglednianie pojawia-
jacych sie okazji i innych wydarzen zachodzacych na rynku. Podstawowym pro-
blemem staje si¢ wykorzystanie okazji i osiggnigcie sukcesu. Wylaniajaca si¢
strategia jest wiec wynikiem albo swoistego ,,radzenia sobie” z biezaca rzeczywi-
stoscia, albo permanentnych korekt zaplanowanej strategii w nastgpstwie proce-
sow adaptacyjnych w zmieniajacym si¢ otoczeniu (to ostatnie podejécie Quinn
nazwat logicznym stopniowaniem). Z rozwazan Mintzberga wynika, Ze strategia
jest potaczeniem planoéw celowych i biezacych korekt w czasie!®.

Z punktu widzenia mozliwos$ci strategicznego a jednoczes$nie elastycznego
zachowania si¢ organizacji stwierdzenie moze by¢ niejednoznaczne, poniewaz
z jednej strony koncepcja strategii wylaniajacej si¢ wydaje si¢ juz sama w sobie
elastyczna, ale z drugiej strony rowniez budzi watpliwosci, gdy uzna si¢ ja za

18 R. Krupski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu..., s. 55-56.
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strategie ,,radzenia sobie jako$§” bez przewodniej mysli, idei czy wyznaczonego
kierunku.

Duza turbulencja otoczenia sektorowego, rynkowego sprawia, ze tradycyjne
rodzaje strategii porterowskich tracg na znaczeniu jako zbyt statyczne. Richard
A. D’Aveni uwaza, ze sukces firmy w tych warunkach zapewniajg cztery nastepu-
jace dziatania:
atak na konkurentow;

szybkie zmiany na rynku (nowa segmentacja, kreowanie nowych
potrzeb);
wyj$cie z rynku przy konczacej si¢ koniunkturze;

— wejscie na nowy rynek!’.

Dhugookresowa przewaga konkurencyjna wynika z umiejetnosci generowa-
nia przewagi krotkookresowej. Okazje pojawiaja si¢ szybciej, niz potrafi na nie
zareagowac naczelna biurokracja przedsigbiorstwa, skrgpowana koniecznos$cia
realizowania przyjetej strategii. Pojawiajace si¢ mozliwos$ci znikajg szybciej, niz
mozna stworzy¢ zasoby do ich skutecznego wykorzystania. W zwiazku z tym
w burzliwym otoczeniu wskazana jest raczej partyzantka niz klasyczne dziatania
w ramach przyjetej, gleboko ustrukturalizowanej, klasycznie rozumianej strategii.
Dziatanie partyzanckie opiera si¢ na przeciwstawnej logice. Na poczatku nalezy
dysponowaé szerokim spektrum umiejgtnosci, zanim jeszcze wiadomo, gdzie
1 jak moga by¢ wykorzystane. Dlugotrwate sukcesy przedsigbiorstw nie wynikaja
ze znalezienia atrakcyjnej branzy czy niszy rynkowej i zbudowania tam trudno
dostepnej twierdzy dla konkurentéw albo z nabywania najnowszych technolo-
gii. Trwale sukcesy wynikaja przede wszystkim ze zdolnosci do robienia czego$
lepiej, niz robig to konkurenci, a takze z szybszego reagowania na pojawiajace si¢
korzystne okazje.

W odniesieniu do strategii przedsicbiorstwa elastyczno$ci nie nalezy rozu-
mie¢ w sposob uproszczony — jako formy wykorzystania w praktyce zarzadza-
nia ,.elastycznej strategii”, co przektadatoby si¢ na stale zmiany strategii, np. co
roku, badz jako dysponowania duzym portfelem gotowych strategii i wyboru te;j,
ktora odpowiada zmiennym warunkom otoczenia®. Rola elastycznosci objawia
sie¢ w dwoch glownych obszarach tj. budowania i wdrazania strategii, co przed-
stawiono w tabeli 8.

19 Tamze, s. 56.

20 S. Kasiewicz, J. Ormianska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przed-
sigbiorstw..., s. 16.
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Tabela 8
Problematyka elastyczno$ci na poziomie strategii przedsi¢biorstwa
Etapy strategii Elementy sktadowe
Budowanie strategii Wplyw ryzykownego i niepewnego otoczenia na procesy

i narzedzia opracowywania strategii, cele dotyczace strategii
w obszarze elastyczno$ci, programy i przedsiewzi¢cia ukie-
runkowane na wzrost elastycznos$ci, wybdr wariantow strategii
za pomocg modeli opcji realnych

Wdrazanie strategii Monitorowanie i kontrola dziatan i wynikow w obszarze ela-
stycznos$ci, zmiana strategii

Zrodlo: S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci
przedsigbiorstw..., s. 17.

W aktualnych warunkach gospodarowania przedsigbiorstw kluczowe sa
dwie kwestie z zakresu budowania strategii: uwzglednienie wptywu ryzyka i nie-
pewnosci otoczenia zewngtrznego 1 wewnetrznego oraz wykorzystanie realnych
W ocenie opracowywanych wariantow strategii?'.

Zarzadzanie elastycznoscig w duzym stopniu zalezy réwniez od tego, jak
koncepcje teoretyczne i praktyka gospodarcza okreslaja role elastycznosci w funk-
cjonowaniu przedsi¢biorstw. Rola elastyczno$ci w ujeciu problemu strategii firmy
wynika z kilku istotnych elementow, ktore przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9

Obszary elastycznosci o strategicznym znaczeniu dla dziatalno$ci przedsicbiorstwa

Elastyczno$¢ strategii Instrumenty redukcji ryzyka i niepewnosci

Determinanta przewagi konkurencyjnej
Elastyczno$¢ w opracowaniu strategii
Elastycznos¢ dziatania Elastyczne systemy organizacji produkcji

Elastyczno$¢ operacyjna
Elastyczno$¢ indywidualna

Zrodto: S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci
przedsiebiorstw..., s. 14.

2 Tamze, s. 17.
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Podsumowujac problematyke elastycznosci i szeroko rozumianej strategii

organizacji, mozna krotko stwierdzi¢, ze:

— strategia przedsigbiorstwa formutowana w warunkach turbulentnego oto-
czenia organizacji powinna mie¢ charakter ogélny i przybieraé raczej
postaczasad niz programu w kategoriach produktu;

— niezbedna elastycznos$¢ organizacji dziatajacej w burzliwym otoczeniu
zwicksza waznos$¢ tradycyjnie rozumianej misji i zamiaru strategicz-
nego przedsigbiorstwa kosztem tradycyjnie rozumianej strategii;

— w turbulentnym otoczeniu organizacji szczegdlnego znaczenia nabie-
raja cigglte korekty strategii wynikajace z uwzgledniania co rusz pojawia-
jacych sie okazji i innych zdarzen zachodzacych na rynku; podstawowym
problemem staje si¢ wlasciwe i efektywne wykorzystanie pojawiajacej si¢
okazji, w taki sposob, aby przedsigbiorstwo odniosto sukces;

— w zarzadzaniu przedsiebiorstwem dziatajacym w turbulentnym otoczeniu
szczegblnego znaczenia nabierajg okazje.

4. Elastyczno$¢ struktur

Elastycznos$¢ struktur organizacyjnych rozumiana jako mozliwo$¢ szyb-
kiej ich zmiany czy dostosowania do potrzeb badz jako ich naturalna zmiennos¢
z pewnoscia nie jest zjawiskiem jednolitym. Jest jednak zjawiskiem istotnym,
gdyz jesli przyjmiemy zalozenie, ze struktura organizacyjna — badz szerzej:
organizacja przedsi¢gbiorstwa — jest czynnikiem determinujagcym implementa-
cje okreslonej strategii, to posrednio wptywa ona na efektywnos¢ ekonomiczna
przedsigbiorstwa?.

Studiujgc literaturg o problematyce elastycznos$ci w obszarze struktur orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw, mozna wyrdzni¢ jej nastgpujace rodzaje.

A. Elastyczno$¢ wynikajaca z modulowej budowy organizacji. Modu-
lowa budowe organizacji moze mie¢ np. organizacja dywizjonalna,
organizacja typu holdingowego lub organizacja sieciowa. Elastyczno$¢
wymienionych form organizacyjnych jest efektem i skutkiem tego, ze
poszczegoblne jej elementy jako calo$ci maja wyrazne granice i mozna
jasno zdefiniowac, jaki jest zakres i efekt ich dzialania albo konkretny
produkt. Jednostki w ramach duzej organizacji sa wigc w pewnym sensie

2 R. Krupski, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu..., s. 75.
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niezaleznymi suborganizacjami zorientowanymi obiektowo lub terytorial-
nie, a nie funkcjonalnie. Przykladem moga by¢ oddziaty firm dziatajacych
na kilku strategicznie istotnych rynkach. Wigzi techniczno-technolo-
giczne aczace poszczegdlne jednostki w ramach struktur modutowych sa
bardzo stabe, wigc przekonfigurowanie tego typu organizacji odbywa si¢
bez istotnych perturbacji organizacyjnych. W przypadku sieci taczacych
partneréw w uktadzie pionowym wigzi techniczne sg wprawdzie silne,
lecz niezaleznos$¢ organizacyjno-prawna ulatwia rekonfiguracje.

B. Elastyczno$¢ wynikajaca z cech osobowych dyrektora naczelnego.
Cechy osobowe dyrektora naczelnego sg bardzo wyrazne zwigzane z ela-
stycznoscig organizacji. Firmy zarzadzane przez kooperatywnych szefow,
poszukujacych informacji z zewnatrz i okazji, dokonuja zmian czasami
nawet szybciej, niz moga si¢ do tego dostosowac pracownicy. Dlatego
wiele organizacji jest elastycznych na poziomie strategicznym, natomiast
na poziomie operacyjnym czy taktycznym sg skostniate. Ilustrujg to
przyktady firm szybko wchodzacych w nowe alianse strategiczne i przy-
ktady pracownikow, ktorzy dziatajac ,,na dole”, nie wiedza, ze wspoltpra-
cuja z np. dotychczasowym konkurentem. Dla tych oséb codzienna praca
wyglada podobnie. Tego typu elastyczno$¢ pozostaje wigc na dobrg sprawe
domeng zarzadu, w pozostalej czesci organizacji nie ma zadnych zmian.
Moze tez wystapi¢ sytuacja, kiedy nagta zmiana, o ktorej zadecydowano
,»ha gorze”, powoduje drastyczne zmiany ,,na dole”, obejmujace zwol-
nienie dotychczasowej kadry i przeorganizowanie firmy przez zatrudnie-
nie ,,nowego garnituru” specjalistow. Dziata on mechanistycznie az do
nastgpnej zmiany. W przypadku elastycznos$ci wynikajacej z podazania
za moda w $wiecie organizacji w zmiang moze zosta¢ zaangazowana cala
organizacja. Glownym zyskiem wydaje si¢ zwigkszenie motywacji zatogi.
O tym, ze taka elastyczno$¢ jest zjawiskiem realnym, przekonuje np. fala
reengineeringu w firmach?.

C. Elastyczno$¢ wynikajaca z nieokre§lonosci organizacji wewnetrz-
nej i ksztaltowania jej pod wplywem chwili. W praktyce zdarzaja
si¢ organizacje, szczegoOlnie te mniejsze, dla ktorych typowa struk-
tura organizacyjna nie ma w codziennym dziataniu zadnego znaczenia.
Dominujg w nich dziatania rynkowe, techniczne czy finansowe. Formy

2 Tamze, s. 76.
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takie sa czesto skrajnie przedsigbiorcze i koncentrujg uwage na strate-
gicznych czynnikach sukcesu. Mozliwo$¢ dzialania w takim uktadzie
konczy si¢ jednak wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa. Wyobrazmy sobie
bowiem ponadnarodowa korporacje dziatajaca bez relatywnie stabilnego
podziatu pracy, a w efekcie bez systemu planowania, raportowania i kon-
troli, w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych podporzadkowanych
centrali. W duzych firmach taka opcja jest nierealna, gdyz w przypadku
dzialan spontanicznych i doraznych dominuja dziatania zaplanowane
i,,prze¢wiczone” wczesniej w innych warunkach (np. na innych rynkach).
Mate, przedsiebiorcze firmy moga natomiast ksztattowac system organi-
zacyjny na nowo niemal co dnia, zmieniajac na biezaco uktad realiza-
cji zadan i przerzucajac pracownikéw do zadan najbardziej istotnych
w danej chwili. Jest to wazny element ich przewagi konkurencyjnej zwig-
zanej bardzo mocno wiasnie z elastycznoscig®.

. Elastyczno$¢ wynikajaca ze Swiadomego ksztaltowania organicz-

nych relacji wewnatrz organizacji. Jezeli przedsiebiorstwo jest celowo
ksztaltowane na podstawie jakiego$ modelu organicznego, jest to zde-
cydowanie odmienna sytuacja od opisanej w punkcie 3. Mimo podob-
nego efektu (slabo zdefiniowany podziat pracy, luzna, wielokierunkowa
komunikacja, zmienno$¢ rol, kompetencje cenione wyzej niz formalna
pozycja w organizacji) struktura organizacyjna nie jest lekcewazona
przez decydentdéw, a wrecz postrzegana jako istotny element sukcesu
organizacji. Celem jest jednak ksztaltowanie przedsigbiorstwa ,,luz-
nego”, stabo okreslonego i pozwalajacego na znaczng swobode dziatan.
Z wiadomych wzgledow tego typu przypadki zdarzaja si¢ stosunkowo
rzadko, gdyz najczeSciej najbardziej jest ceniona uleglo$¢, a nie facho-
wos¢, zwlaszcza gdy inne czynniki sytuacyjne temu sprzyjaja (np. mecha-
nistyczna branza). Stosunkowo rzadkie przypadki celowo ksztattowanej
elastycznej organizacji typu organicznego zdarzaja si¢ w obszarach
organizacji o charakterze np. projektowym badz obejmuja cato$¢ orga-
nizacji, gdy ma ona charakter innowacyjny, badawczy, doradczy czy
inny oparty na specjalistycznej wiedzy. Przedsiebiorstwo takie stwarza
warunki pracy osobom kreatywnym i wymaga duzego wyczucia oraz wie-
dzy kadry kierownicze;.

24 Tamze, s. 77.



Elastycznos¢ organizacji a turbulentne otoczenie 29

E. Elastyczno$¢ wynikajaca z czestych zmian w organizacji. Elastyczno$¢
wynikajaca z czgstych zmian wlasnosciowych lub zmian naczelnej kadry
kierowniczej zazwyczaj sprowadza si¢ do zmian systemu administracyj-
nego, utworzenia badz likwidacji jednostek wewnetrznych. Tego typu
elastyczno$c¢ jest najprostsza mozliwoscia, lecz chyba jednocze$nie naj-
czestsza. Jej wplyw na strategiczne losy i efektywno$¢ firmy jest maty,
za to wywoluje na ogo6l ogromne zainteresowanie wsrdd szeregowych
pracownikdw, jest zrodlem zaréwno ich satysfakcji, jak i obaw czy fru-
stracji. Tworzy czasami nowy uktad wtadzy na nizszych szczeblach, ktory
z punktu widzenia interesow partykularnych odgrywa kluczowa role®.

F. Elastyczno$¢ wynikajaca ze specyfiki dzialania. We wspotczesnych
przedsiebiorstwach znajduja si¢ segmenty, w ktorych sa realizowane
rézne projekty, oraz takie, ktore s3 zaawansowane technologicznie. Ist-
niejg rowniez takie branze, w ktorych specyfika dziatania wymusza ela-
stycznos¢ struktur organizacyjnych, np. gdzie realizuje si¢ jednorazowe
projekty. Zmienia si¢ wowczas na ogot kierownictwo kolejnych projek-
tow, ich lokalizacja, a wraz ze specyfika sktad osobowy i role organiza-
cyjne w zespole.

Zwazywszy na wymienione powyzej rodzaje elastycznosci struktur organi-
zacyjnych, mozna stwierdzi¢, ze w dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce naj-
wigksze nadzieje mozna wigzac z typami elastycznosci opisanymi w punktach 1,
2 oraz 4. Natomiast modutowy, kooperatywny i organiczny charakter organizacji
to, zdaniem wielu badaczy, atrybuty firm przysztosci.

Studiujac literature przedmiotu, mozna stwierdzi¢, ze w obszarze struktury
organizacyjnej przedsi¢biorstwa jako wazniejsze elementy modelu elastycznie
dzialajacej organizacji wymienia sig:

— minimum hierarchii w przedsigbiorstwie;

— funkcjonowanie podstawowych elementéw struktury organizacyjnej jako
matych zespoléw (maksymalnie kilkunastoosobowych) o zmiennym
sktadzie, petnigcych nie tylko funkcje charakterystyczne dla dane;j
domeny, obszaru czy zakresu dziatania, lecz takze funkcje marke-
tingowe, finansowe, logistyczne itp., a jedyny $cisle wyspecjalizowany
zespot to ksiegowosc;

25 Tamze, s. 78.
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— okreslenie przez zespoty przedmiotu swojej dziatalnosci oraz zakresu
1 wielkosci inwestowania;

— wyznaczenie przez zespoly robocze wilasnych regul organizacji pracy,
przede wszystkim w kwestii dni i godzin pracy czy urlopow.

5. Elastyczno$¢ zasobow

Zasoby organizacji mozna zdefiniowa¢ bardzo szeroko, np. jako co$, co
moze by¢ uznawane za site lub stabos$¢ przedsigbiorstwa, albo to, co stanowi jej
aktywa (materialne i niematerialne), ktore sa $cisle powiazane z jego dziataniem.
Ogodlnie mozna powiedzie¢, ze zasoby organizacji to ogét rzeczy, informacji,
ludzi oraz $rodkéw finansowych, jakimi organizacja dysponuje lub ktérymi moze
dysponowa¢ do osiggania wyznaczonych celow.

Elastyczno$¢ zasobdéw przedsigbiorstwa moze by¢ rdznie postrzegana ze
wzgledu na dwie odmienne koncepcje zarzadzania, tzn. inaczej bedzie przy zato-
zeniach teorii zarzadzania zasobowego, a inaczej przy koncepcji zarzadzania
procesowego.

Wedlug zalozen szkoty zasobowej przedsigbiorstwo moze osiggnaé prze-
wage konkurencyjng przez skonfigurowanie zasoboéw i umiejetnosci w kluczowe
kompetencje. Ponadto zasoby, umiejetnosci i budowane na ich podstawie klu-
czowe kompetencje sg tym cenniejsze, im w wigkszym stopniu przedsigbiorstwo
potrafi obroni¢ je przed imitacja i substytucja ze strony konkurentow. Przyjmuje
si¢ tez zalozenie, ze miedzy zasobami oraz zamierzeniami przedsiebiorstwa musi
istnie¢ dynamiczne napigcie (dynamiefit, stretch).

Zarzadzanie elastycznoscig przedsicbiorstwa, oparte na koncepcji zasobo-
wej, pozwala wyciagna¢ nastepujace wstepne wnioski:

— fundamentem elastyczno$ci przedsigbiorstwa jest elastyczno$¢ na

poziomie zasoboéw finansowych, materialnych i niematerialnych;

— analiza elastycznosci przedsigbiorstwa moze dotyczy¢ kazdego z ele-
mentéw opracowania strategii (elastyczno$¢ strategii; elastycznose,
ktora generuje przewage konkurencyjng; elastyczno$¢ w zakresie umie-
jetnosci; elastycznos$¢ posiadanych lub wykorzystywanych zasobow);

26 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2007, s. 133-142.
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— kapitalng kwestig dla uzyskania wysokiej efektywnosci i skuteczno-
$ci zarzadzania jest odkrycie relacji miedzy elastycznos$cia zasobow,
umiejetnosciami, procedurami a przewaga konkurencyjng w procesie
budowania strategii przedsiebiorstwa;

— W systemie opracowania strategii przedsi¢biorstwa wazne jest uwzgled-
nienie zjawiska substytucji, jaka istnieje migdzy efektywnos$cig procedur
a elastycznoscig zasobow; im bardziej sztywne sa procedury wynikajace
z doswiadczenia i zastosowania ukrytej wiedzy, tym wigksza jest efektyw-
no$¢ dziatania przedsigbiorstwa, ale jednoczesnie te procedury narzucaja
ograniczenia w elastycznosci i prowadza do jej usztywnienia?’.

Bioragc pod uwage podejscie do elastycznosci ze strony koncepcji zarzadza-
nia procesowego, mozna powiedziec, ze efektywno$¢ dziatalnosci przedsiebiorstw
wskazuje na to, ze o efektywnosci firm decyduje nie efektywnos$¢ na poziomie
dziatalno$ci biznesowej, komorek organizacyjnych, w przekroju pionéw funkcjo-
nalnych czy stanowisk pracy, lecz efektywnos¢ procesowa?®.

Najwazniejsza przestanka wyboru podejscia procesowego do zarzadzania
elastycznoscig powinno by¢ przekonanie menedzerow, znajdujace potwierdzenie
w ich dziatalnosci operacyjnej, o tym, ze firma, ktora nie jest zarzadzana pro-
cesowo, nie moze by¢ zorientowana na klienta. W zwiazku z tym elastycznos¢
procesowa ma strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdego przedsiebior-
stwa. Koncentracja menedzerow na procesach pozwala na uwzglednienie catosci
problematyki elastycznos$ci — od poczatkowego elementu identyfikacji elastycz-
nosci do koncowego elementu procesu®.

Uwzgledniajac problematyke elastyczno$ci zasobow organizacji, warto
przy tej okazji zwrdci¢ uwage na najwazniejszy jej zasob, ktorym niewatpliwie
sa ludzie. Elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi jest zdeterminowana
elastycznoscig dziatania poszczegdlnych osob — czltonkéw organizacji — oraz
zwigzkami migdzy nimi. Elastyczno$¢ t¢ mozna rozpatrywaé zarowno z punktu
widzenia pojedynczych, wybranych funkcji systemu (np. rekrutacji, selekc;ji,
motywowania, rozwoju kadr itp.), jak i poziomu calej organizacji. Elastyczno$¢
zasobow ludzkich moze by¢ odnoszona do réznych wielkosci: normatywnych,

27 S. Kasiewicz, J. Ormianska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przed-
sigbiorstw..., s. 13.

2 G. Rummler, A. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 23.

¥ S. Kasiewicz, J. Ormianska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania elastycznosci przed-
sigbiorstw..., s. 61.
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czasowych 1 przestrzennych. Moze by¢ w koncu rozpatrywana z punktu
widzenia rownowagi miedzy podazowymi i popytowymi elementami zewnatrz
i wewnatrz organizacyjnego rynku pracy’’. Niedobory kadrowe w przedsigbior-
stwie uzupelia si¢ przez rekrutacje i selekcje pracownikow, natomiast nad-
wyzki kadrowe likwiduje si¢ w procesach redukcji zatrudnienia.

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje
elastycznosci:

— elastyczno$é reaktywna—przejawiajaca sie w wypadku likwidacjirozbiez-

no$ci migdzy biezacymi potrzebami a istniejacymi w przedsigbiorstwie;

— elastyczno$¢ inercyjna — przejawiajaca si¢ w ten sam sposob jak reak-
tywna, tylko z opdznieniem proceséw przygotowawczych;

— elastyczno$¢ antycypacyjna — polegajaca na dzialaniach wyprzedza-
jacych przyszte warunki funkcjonowania przedsi¢biorstw, biorac pod
uwage przewidywane rozbieznos$ci w sferze kadrowej popytu i podazy na
wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy.

Ogdlnie rozpatrujac elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, jako naj-

wazniejsze sfery w tym obszarze mozna wymienic:

— planowanie zasobow,

— system motywacyjny,

— system wynagradzania,

— szkolenia doskonalace organizacjg,

— formy organizacji pracy,

— formy organizacji czasu pracy,

— formy elastycznego zatrudniania pracownikow,

— adaptacje i mobilnos¢ zawodowa,

— rozwdj zawodowy,

— plan karier,

— indywidualizacje i elastyczno$¢ wspodldziatania.

Elastycznos$¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi mozna rozpatrywac
rowniez z perspektywy calej organizacji, ktorag mozna utozsamiac z perspektywa
strategiczng. Wowczas mamy kompozycje dwoch kategorii decydujacych o efek-
tywnosci organizacji: elastyczno$¢ i reputacje. Duza elastyczno$¢ powoduje roz-
mazywanie si¢ granic organizacji, a tym samym oslabienie tozsamosci firmy i jej
reputacji. Z kolei firmy o dobrej reputacji, majace silng kulture organizacyjna

30 R. Krupski, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu..., s. 78.
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cechuja sie duza odpowiedzialno$cia i sprawnym mechanizmem redukcji bledow,
co spowalnia mechanizmy elastycznosci®!'. Efektem zwigzkéw pomiedzy reputa-
cja a elastycznoscia jest zagmatwanie i ztozonos¢

Elastycznos$¢ zasobow, w tym zasobow ludzkich, to potencjat ciggtych lub
skokowych zmian, jednak czgstych zmian. Reakcje menedzeréw i pracownikow
na zmiany sg rozne. W nurcie psychologicznym zarzadzania dominujg opér wobec
zmian. Obojetnos¢, bierny i czynny opér wobec nich sg niewatpliwie przeszkoda
w uelastycznianiu organizacji*?.

Zakonczenie

Obecnie jedyna stalg i pewna rzecza w organizacji jest zmiana. Wspotcze-
$nie w biznesie nie ma nic stalego. Wszystkie przedsigbiorstwa znajdujg si¢ pod
wptywem mniejszych lub wiekszych zmian, ktore oddzialywaja na nie z r6zna
sita 1 natezeniem. Zmiany dotyczg sfery politycznej, ekonomicznej, spotecznej,
gospodarczej, a takze technologicznej i ekologicznej. Kazda z nich ma wplyw na
obecnie funkcjonujgce przedsi¢biorstwa, a do tych, ktore maja najwigksze znacze-
nie, z pewnoscig mozna zaliczy¢ zjawiska wystgpujace w zewnetrznym otoczeniu
gospodarczym organizacji. Zewnetrzne otoczenie wspotczesnych przedsiebiorstw,
nazywane coraz powszechniej turbulentnym, jest obecnie coraz bardziej niesta-
bilne, burzliwe, niekiedy zaskakujace, oraz ma tendencje do przyspieszania.

Poniewaz $wiat staje si¢ coraz bardziej ztozony, a wraz z nim funkcjonujace
organizacje, klasyczne koncepcje i metody zarzadzania oraz Taylorowska wizja
organizacji stajg si¢ obecnie nieaktualne i niepasujgce. Wspolczesnie podstawo-
wym zatozeniem nowego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwami jest odej-
$cie od zrutynizowanych dziatan na rzecz kluczowych kompetencji, elastycznosci
i adaptacji struktur organizacyjnych, ktore coraz czesciej polegaja na wspotpracy
partnerskiej czy sieciowe;.

Przedsiebiorstwa, chcac obecnie funkcjonowac na coraz trudniejszych ryn-
kach, sa skazane na ciagle monitorowanie sygnatow o nadchodzacych zmianach
oraz dopasowywanie si¢ do otoczenia zewnetrznego. Dlatego konieczna jest odpo-
wiednia wiedza na temat roznych procesow dostosowawczych, modeli zmian czy
wspotczesnych koncepcji zarzadzania.

31 Tamze, s. 82.

32 Tamze.
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Na podstawie przeprowadzonych studiow literatury dotyczacej tematdw
zwigzanych z turbulentnym otoczeniem organizacji, jej elastyczno$cia dziata-
nia na burzliwe otoczenie zewngtrzne oraz wybranymi metodami stosowanymi
wspotczesnie jako procesy dostosowawcze przedsiebiorstw stwierdzono, ze dla
obecnie funkcjonujacych firm wszystko to jest bardzo wazne.
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ORGANIZATION FLEXIBILITY IN ATURBULENT ENVIRONMENT

Summary

Today, all organizations operate in a constantly and rapidly changing environment,
which influences their actions in a greater or smaller degree. This environment, at present
more unpredictable, surprising and turbulent can be characterized by high changeabi-
lity, competitiveness, customers’ strong position, with tendencies to accelerate. Changes
occurring in this environment are of political, economic, social, technological and ecolo-
gical nature. They force organizations to constant adaptation to the environment through
the application of proper adjustment processes.

Due to the requirements of modern market and turbulent environment organizations
are forced to continuously monitor the occurring changes, as well as be highly flexible and
react promptly to signals from the environment.

Keywords: organization flexibility, turbulent environment, organization strategy
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