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Streszczenie: Artykul, zwracajac uwagg na to, ze ,,bycie elastycznym” stato si¢ imperatywem
dziatania dla wspodtczesnych organizacji, podejmuje probe przedstawienia wybranych uwa-
runkowan realizacji tego zalecenia. Zawiera takze propozycje trojwymiarowego modelu po-
prawy elastycznosci organizacji.

Stowa kluczowe: elastycznos¢ organizacji, zdolnos¢ organizacji do zmian, pomiar elastycz-
nosci, skala zaawansowania w osiaganiu elastycznoSci.

1. Wstep

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie niektorych uwarunkowan zwiaza-
nych z urzeczywistnianiem zalecenia dotyczacego poprawy w zakresie elastyczno-
$ci organizacji w szerszym kontekscie gospodarowania zdolno$cia organizacji do
zmian. Dzisiaj oczywiste wydaje si¢, ze wspoOlczesna organizacja musi posiadac,
utrzymywac i ksztattowa¢ odpowiedni poziom zdolnos$ci do zmian, czyli odznaczaé
si¢ okreslonym potencjatem, ktory zapewnia jej elastycznos¢, a przez to warunkuje
odpowiednia pozycj¢ konkurencyjna na rynku i determinuje osiaganie satysfakcjo-
nujacej efektywnos$ci. Mozna zatem przyjacé, ze pomigdzy zdolnoscia do zmian (po-
tencjatlem zmienno$ci organizacji) istnieje nastepujaca zaleznos$¢: im lepiej opano-
wana zdolno$¢ do dokonywania zmian w organizacji (nie tylko w sensie zmian
pojedynczych, ale takze w znaczeniu licznych zmian wspotzaleznych, przebiegaja-
cych warunkowo), tym wigksza elastycznos¢, a jednoczesnie wigksza gwarancja za-
chowania konkurencyjnos$ci i spetnienia podstawowego przestania przedsigbiorstwa,
czyli osiagnigcia efektywnosci. Realizacja kazdej zmiany wiaze sig¢ ze zuzyciem
okreslonych zasobdw, co przektada si¢ na wydatkowanie odpowiednich naktadow i
ponoszenie kosztow, a takze wymaga czasu i wiaze si¢ z podjeciem okreslonego
poziomu ryzyka uzyskania oczekiwanych korzysci. Wobec tego nie wydaje si¢ moz-
liwe ani zasadne dazenie do maksymalizowania takiej wtasciwosci organizacji, jaka
jest elastycznosc¢, tym bardziej ze predzej czy pozniej doprowadzitoby to do niebez-
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piecznego wyczerpania zdolnosci do zmian. Zdolnosci te wprawdzie moga by¢ od-

twarzane, co jednak wiaze si¢ z przeznaczaniem odpowiednich zasobow: czasowych,

informacyjnych, kapitatowych oraz ludzkich (w sensie kreatywnosci).

Zatem w nieuchronnym dla organizacji procesie jej zmieniania (czyli dokony-
wania w niej rownolegle wielu ré6znych zmian) pojawia si¢ problem racjonalnego
gospodarowania zdolnoscia do zmiany, ktéra przektada si¢ na wybor odpowiednich
zmian, ustalenie okreslonych priorytetow, odpowiednich kryteriow wyboru, tak aby
organizacja — zachowujac elastyczno$¢ — mogla urzeczywistnia¢ swoje naturalne
cele, tj. przetrwanie i rozwo6j. Tym bardziej ze nierzadko w trakcie dokonywania
zmian w organizacji ujawniajq si¢ roznego rodzaju problemy, np. zwiazane z:

— pojawianiem sig ,,kolizji” migdzy r6znymi zmianami w procesie zmieniania or-
ganizacji,

— nadmiarem ,,reaktywnos$ci” organizacji, ktéra prowadzi do inicjowania jedno-
czesnie zbyt wielu nie zawsze potrzebnych zmian, szybko wyczerpujac tym sa-
mym zdolno$¢ organizacji do zmian,

— uruchomieniem (wykorzystaniem) potencjatu zmienno$ci w nieodpowiednim
momencie czasowym (zbyt wezesnie lub zbyt pdzno),

— angazowaniem zdolnos$ci do zmian w przedsigwzigciu, ktore nie bedzie w stanie
przynies¢ oczekiwanych rezultatoéw (np. umozliwi¢ powrét do poprzedniego sta-
nu).

Wszystko to moze prowadzi¢ do marnotrawstwa potencjatu zmiennosci organi-
zacji. Majac zatem na wzgledzie to, Ze proces zmieniania organizacji jest nieunik-
niony i wiaze si¢ z nim ,,dobrodziejstwo” kontynuowania dziatalno$ci organizacji
(przedtuzenia cyklu zycia), ale takze to, ze naraza on organizacj¢ na niebezpieczen-
stwo destabilizacji — nalezy go optymalizowac (w sensie poszukiwania najlepszych
w danych warunkach rozwiazan), przyjmujac jako kryterium poprawe elastycznosci
organizacji.

2. Elastycznos¢ jako oznaka rownowagi
pomie¢dzy wprowadzaniem zmian a trwaniem organizacji

Elastyczno$¢ jako stan posredni miedzy sztywnoscia (brakiem zmian) a chaosem
(ktory tu odzwierciedla niedajaca si¢ opanowaé zmienno$¢) mozna uznac za natural-
ng granicg dla procesu zmieniania organizacji, czyli dokonywania w tym samym
czasie wielu zmian w réznych przekrojach (wymiarach) organizacji lub dokonywa-
niu zmian sekwencyjnie w krotkich odstepach czasowych. Dazenie do osiagnigcia
poprawy w zakresie elastycznosci stanowiloby uzasadnienie dla zaangazowania
okreslonego potencjatu/zdolnosci do zmiany. Na fenomen elastycznos$ci organizacji
sktada si¢ bowiem zaréwno to, co musi ulec zmianie, jak i to, co jest konieczne dla
utrzymania ciagtosci (dlatego nie nalezy elastycznosci postrzegac jedynie jako prze-
ciwstawienia dla stabilno$ci).
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Zachowanie witalno$ci organizacji, jej odnowa (uwarunkowane odpowiednim
poziomem elastyczno$ci) jak najbardziej wiaza si¢ z konieczno$cig dokonywania
roéznorakich zmian przelamujacych osiagnigty poziom stabilnosci, tworzac w ten
sposob warunki do efektywnego funkcjonowania, tj. wykorzystywania pojawiaja-
cych sig mozliwos$ci i unikania ewentualnych zagrozen. Laczy sig to takze z koniecz-
noscia podtrzymywania swojej tozsamosci, zachowaniem ciaglo$ci w dziataniu,
a ponadto umozliwia ,,zapanowanie” nad turbulencja swojego otoczenia (tu w sensie
radzenia sobie z jego nieprzewidywalnoscia).

Koncentrowanie si¢ na jednej tylko ,,stronie medalu”, np. na przeprowadzaniu z
odpowiednio duza czg¢stotliwo$cia zmian w organizacji z mysla o jej dostosowaniu
do wymogow otoczenia, moze prowadzi¢ do tzw. efektu przereagowania, ktory skut-
kowa¢ bedzie m.in. brakiem decyzyjnosci, ciagla rewizja plandéw, nadmiernym wy-
sitkiem w celu pozyskania wystarczajacej ilosci informacji, marnowaniem zasobow
i zwigkszaniem kosztow. Warto wigc wzia¢ pod uwage, ze istota elastycznosci tkwi
w utrzymywaniu stanu dynamicznej rownowagi pomigdzy wprowadzaniem zmian
a trwaniem [Stabryta 2004, s. 3]. Chroni ona organizacj¢ przed popadnigciem w cha-
os przy skrajnym podejéciu do urzeczywistniania postulatu dokonywania zmian,
a ponadto umozliwia pozyskanie §rodkéw koniecznych dla wprowadzania kolejnych
zmian.

Jak zauwazaja A.D. Leeuw i H.W. Volberda [Leeuw, Volberda 1996, s. 131],
organizacje, bedac systemami otwartymi, nie powinny byt , kukietkami” w rgkach
swojego otoczenia, moga zachowywac wzgledem niego okreslony zakres niezalez-
nosci. W mysl tego zatozenia skonstruowali oni model (zob. rys. 1), w ktorym ela-
stycznos$¢ jest funkcja zdolno$ci organizacji do kontrolowania, reagowania, tj. udzie-
lania odpowiedzi na zmiany otoczenia, i zarazem zdolnosci kierownictwa do
dokonywania zmian. W ten sposob rozumiana elastyczno$¢ moze wigc prowadzic
zarowno do podejmowania dziatan na rzecz ,,uodpornienia” organizacji na wplyw ze
strony otoczenia, jak i poglebienia jej zdolnosci do skutecznego oddzialywania na to
otoczenie, czyli zapanowania nad nim.

Uwarunkowaniami dla powyzszych wymiardéw elastyczno$ci sa odpowiednio
technologia, struktura i kultura organizacyjna (dla organizacji) oraz istnienie szero-
kiego spektrum roznorodnych procedur proporcjonalnie do pojawiajacych sig zakto-
cen w otoczeniu oraz gotowos¢ do ich wdrozenia (dla kierownictwa). Zaklada si¢
istnienie konstruktywnego sprzgzenia migdzy tymi uwarunkowaniami, zwigzanymi
z przedsigbiorstwem jako systemem techniczno-spotecznym. Ten paradoks dualno-
$ci w odniesieniu do elastyczno$ci organizacji prezentuje rysunek 1.

Dla osiagnigcia odpowiedniego zakresu zdolnosci do kontroli/panowania nad
organizacja konieczne sa nastgpujace uwarunkowania:

— istnienie odpowiednio szerokiego spektrum réznych procedur proporcjonalnie
do pojawiajacych si¢ zaktocen w otoczeniu. Tg roznorodno$¢ mozna osiagnac
poprzez oddziatywanie zarbwno na ilos¢, jak i na jako$¢, co z kolei moze by¢
zwigzane z jednorazowym badz trwatym zwigkszeniem elastycznosci;
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— zapewnienie szybkiego wdrozenia wybranej procedury, aczkolwiek istnieje tu
niebezpieczenstwo, ze zbyt szybka reakcja bedzie prowadzi¢ do niestabilnosci,
stad zalecenie wrgcz wyczekiwania na ,,ujawnienie si¢” wptywu okreslonych
czynnikow, tj. osiagnigcia przez nie pewnego krytycznego poziomu.

we wlasciwym we wlasciwym
czasie czasie

i w ukierunkowany i we whasciwy
sposOb sposOb

roéznorodnosé

Zadania Zadania

organizacji kierownicze
technologia (zaprojektowane)
Czy
Czy organizacja Elastycznodé menedzerowie

jest w stanie moga

reagowac (paradoks odpowiedzie¢

dualnosci)

Rys. 1. Model elastycznosci organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A.D. Leeuw, H.W. Volberda, On the concept of flexibility.
A dual control perspective, ,,Omega. The International Journal of Management Science” 1996,
vol. 24, nr 2, s. 169.

Z kolei podstawowymi determinantami wzrostu ,.kontrolowalnosci” organizacji

w wyzej zaprezentowanym modelu sa:

— szeroko rozumiana technologia, tj. elementy ,,twarde”, czyli maszyny, urzadze-
nia oraz sposoby/metody wytwarzania czy swiadczenia ustug, a takze zwiazana
z nimi organizacja przeptywu strumienia rzeczowo-informacyjnego;

— struktura organizacyjna — w sensie zaawansowania w przechodzeniu od struktu-
ry mechanistycznej do poszczegoélnych form struktury organicznej, czyli zorien-
towanej na wyniki, zdolnej do reagowania na zmiany;

— kultura organizacyjna — w sensie zaawansowania w przechodzeniu od konserwa-
tywnych form kultury organizacyjnej do innowacyjnych. Zatozenia kultury or-
ganizacyjnej i zwiazane z nia warto$ci odgrywaja niezwykle istotna rol¢ w inter-
pretowaniu bodzcow otoczenia i konfigurowaniu odpowiedzi strategicznych.
Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze tak rozumiana elastyczno$¢ jest wyborem

w ramach kontinuum odzwierciedlajacego ambiwalentno$¢ otaczajacej nas rzeczy-

wisto$ci, w tym takze tej odnoszacej si¢ do zarzadzania organizacja [Osbert-Pocie-

cha 2010, s. 21].

3. Granice wyboru — przedzialy elastycznosci

Jak zauwaza E. Mastyk-Musial [Mastyk-Musiat 2003, s. 65], w procesie zmieniania
organizacji ,,zwykle nie wiemy doktadnie ani tego dokad zmierzamy, ani tego jak si¢
tam dosta¢”, czyli brakuje nam jednoznacznie okreslonych punktéw docelowych
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(nie méwiac juz o wytycznych dotyczacych sposobu ich osiagnigcia). W tych wa-
runkach, aby speti¢ kryteria racjonalnego gospodarowania zdolnoscia do zmian,
skazani jesteSmy na zmierzanie do celu (punktu) znajdujacego si¢ w ,,przedziale
ambiwalentno$ci” poszczegolnych wymiardéw zapewniajacych elastycznos$¢ organi-
zacji. A zatem wstepnym krokiem przygotowujacym do dokonywania wyboru w
ramach procesu zmieniania organizacji jest identyfikacja przedziatow wyznaczaja-
cych granice wyboru, tj. zaangazowanie potencjalnych mozliwosci kreowania roz-
wiazan/zmian zapewniajacych elastyczno$¢. Taka mapa, wykorzystujaca idee konti-
nuum dla trzech skladowych elastycznos$ci (tj. sytuacji, aktora, procesu), zostata
zbudowana przez Sushila [Sushil 2000, s. 301]; prezentuje ja tabela 1. Zostata ona
dostosowana do autorskiego modelu SAP (Situation-Actor-Process) i stanowi jedy-
nie egzemplifikacj¢, w ramach indywidualnego podejscia do poszukiwania ,,prze-
dziatu/,,pola” elastycznos$ci. Oczywiscie, istnieje mozliwos¢ skonstruowania wilas-
nej mapy strukturalizujacej wybrane (w dostosowaniu do konkretnej branzy, firmy)
wymiary elastycznosci. Z jednej strony mapa begdzie stuzy¢ jako podstawa do usta-
lania biezacej sytuacji, tj. okreslenia aktualnego miejsca firmy w ramach kontinuum,
z drugiej za$ moze by¢ wykorzystana do modyfikowania tego stanu, stanowiac tym
samym narzedzie do wyboru odpowiednich rozwiazan/zmian spetniajacych wytycz-
na poprawy elastycznosci.

Tabela 1. Mapa sktadowych i wymiarow elastyczno$ci modelu SAP (Situation-Actor-Process)
na zasadzie kontinuum

Skladowe/wyr,m.ary Przedzial ambiwalentnos$ci
elastycznosci
1 2

L. SYTUACJA

Otoczenie organizacji Stabilne *———o Turbulentne
Homogeniczne o . Heterogeniczne
Pogrupowane/ Przypadkowe
usystematyzowane — Wrogie (niepewnos¢)
Sprzyjajace (pewnosc¢) ryzykowne

————0o

Przejrzysty

Nieprzejrzysty

Liniowy

Przymus Catkowity przymus meymus Brak przymusu
Informacja Pela informacja . ZQéC.TWa._.il’lfOITnaCja Brak informacji
Granice dziatania/sposoby | Dobrze zdefiniowane *——e Nieokreslone
Systemy Prosty —o Ztozony
Dobrze ustrukturyzowany *—e Nieustrukturalizowany
Zamknigty *~—e Otwarty
Bez wiasnych celéw *——e Celowy
—
——+

Nieliniowy
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1 2
Organizacja (struktura) Formalna *—e Nieformalna
Scentralizowana L — Niescentralizowana
Wyspecjalizowana ———o Zroznicowana
Kultura organizacyjna Tradycyjna *———o Innowacyjna
Unikajaca ryzyka *——o Podejmujaca ryzyko

Sposab realizacji

Jednostka/indywidualnie

—eo—
zespot zadaniowy

Grupa/organizacja

Sprzgzenie zwrotne

Negatywne

II. AKTOR
Ludzie Zgodni m Skonfliktowani
opiniach
System warto$ci Obiektywny *—o Nieobiektywny
Jasno sprecyzowany ———o Ukryty
Spos6b podejmowania Zracjonalizowany *~—e Intuicyjny
decyzji
Rozwoj Wynikajacy z przymusu *r—e Wynikajacy z okazji
Proces mys$lowy Liniowy *—e Systemowy
Zbiezny —o Rozbiezny
Osobowos¢ Introwertyk *———o Ekstrawertyk
Podejscie Reaktywne ———o Proaktywne
Uczenie si¢ Na zasadzie petli *r— Na zasadzie pgtli podwojnej
pojedynczej
II1. PROCES
Koncentracja Na czynnikach *—e Na czynnikach zewngtrznych
wewngtrznych
Horyzont czasowy Krotkookresowy e Dtugookresowy
Podejscie do Zaprogramowane L ] Heurystyczne
rozwiazywania problemow
Techniki analizowania Normatywne ———o Opisowe
Ilosciowe *-—e Jako$ciowe
Modele Optymalizujace *——e Uczace
Orientacja Dziatanie *—e Uczenie si¢
Dyscyplina Planowanie *—e Wdrazanie
Harmonogram realizacji Odwracalne ——o Nieodwracalne
Rozwiazanie Czgséciowe *—e Catkowite
Odpowiedzialno$é¢ Indywidualna *——e Grupowa/systemowa
Zrédta informacji Sformalizowane ——o Nieudokumentowane
(udokumentowane)
Jezyk Werbalny L —— Niewerbalny
Kierunek Zaprowadzajacy porzadek *———o Wprowadzajacy nieporzadek
—

Pozytywne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Sushil, Situation-Actor-Process, Options: mapping and en-
hancing flexibility, ,,Systems Research and Behavioral Science” 2000, vol. 17, nr 3, s. 301.
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Racjonalne gospodarowanie potencjatem zmian w organizacji respektujace im-
peratyw ,,bycia elastycznym” wiaze si¢ nie tylko z potrzeba badania (mapowania)
juz osiagnigtego poziomu elastyczno$ci organizacji, ale przede wszystkim w celu
ustalenia stopnia/zakresu poprawy elastycznosci z problemem jej pomiaru.

4. Dylematy pomiaru elastycznosci

Relatywnie tatwo mozna zaobserwowac¢ do$¢ wyrazna lukg pomigdzy oczekiwania-
mi wynikajacymi z upowszechnienia kategorii elastyczno$ci przedsigbiorstwa a
stopniem operacjonalizacji zalecenia bycia elastycznym, warunkujacego wdrozenie
okreslonych rozwiazan do praktyki. Wyznacznikami potrzeby poglebienia tej opera-
cjonalizacji sa m.in. menedzerowie, pracownicy, ktorzy chcieliby dysponowac syn-
tetycznymi wskaznikami umozliwiajacymi im oceng elastycznosci organizacji (na
poziomie globalnym badz czastkowym zaré6wno na zasadzie ex post, jak i ex ante)
— poprzez analogi¢ do wskaznikow finansowych stuzacych do oceny kondycji eko-
nomiczno-finansowej firmy.

Biorac pod uwagg role, jaka nadaje si¢ elastycznosci jako atrybutowi organizacji
w przysztosci, wydaje sig, ze wyartykutowane oczekiwania nie sa bezzasadne. Nie-
watpliwie mozliwos$¢ oszacowania elastycznosci firmy w przysztosci za pomoca ze-
standaryzowanych wskaznikow mogtaby by¢ istotng informacja dla dokonywania
wyceny wartosci firmy w transakcjach kupna/sprzedazy, w budowaniu prognozy
skutkdéw np. dla procesoéw fuzji i przeje¢ oraz — jak zauwaza R. Krupski [Krupski
2008, s. 33] — pelni¢ wazna funkcje w controllingu strategicznym warunkujacym
rozwaj organizacji.

Na razie taka perspektywa wydaje sig¢ do$¢ odlegla proba pomiaru elastycznosci
(nie mowiac o wypracowywaniu w tym zakresie uzytecznej metodyki postgpowa-
nia). Pomimo ze S. Kasiewicz [Kasiewicz i in. 2009, s. 71] ocenia, iz dorobek w tym
zakresie jest ,,catkiem spory”, to nalezy zauwazy¢, ze propozycje te sa bardzo zr6z-
nicowane i bynajmniej nie zmierzaja do jednolitego zestawu zestandaryzowanych
wskaznikéw pomiaru i oceny elastyczno$ci organizacji. W duzym stopniu przesadza
o tym zlozona, wieloaspektowa natura elastyczno$ci, enumeracyjny charakter jej
definicji oraz brak wyraznych rozgraniczen pomigdzy poszczegdlnymi rodzajami
elastycznos$ci czastkowych, co m.in. prowadzi do ,,rozmijania si¢” definicji zjawiska
z probami jego mierzenia. Dodatkowo ta swoista niech¢¢ do mierzenia wynika
z przewagi aspektow jakosciowych nad ilosciowymi oraz coraz cze$ciej lansowa-
nej tezy, ze nie kazdy przedmiot/podmiot, ktérym si¢ zarzadza, musi by¢ opisany
w kategoriach mierzalnych.

Dotychczasowe proby sa raczej dos¢ ,,uproszczonymi” przymiarkami do pomia-
ru elastycznosci (gldéwnie w ramach podejs$cia zasobowego). Nie daja one mozliwo-
$ci okreslenia poziomu elastyczno$ci organizacji w sposdb bezwzgledny, czesciej
jest to ocena na zasadzie pordwnania z innymi podmiotami (np. z tej samej branzy).
Jak zauwaza t.. Wawrzynek [Wawrzynek 2006, s. 593], w wigkszosci przypadkow
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w celu kwalifikacji poziomu elastyczno$ci wykorzystuje si¢ miary oparte na dekla-
ratywnych stwierdzeniach respondentow. R. Krupski [Krupski 2008, s. 33] ujmuje te
préby jako procesy:

— identyfikowania roznych czynnikow (determinant), ktorych obecnos¢ w funk-
cjonowaniu firmy przesadza o jej elastycznosci, albo

— okreslenia poziomu elastyczno$ci poprzez zintegrowanie wskaznikow czastko-
wych dotyczacych m.in. proceséw, struktur, zasobow itp.

W tym ostatnim nurcie mieszcza si¢ rowniez badania przeprowadzone w odnie-
sieniu do przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce; chodzi tu o badania:

— przeprowadzone przez R. Krupskiego [Krupski 2008, s. 41] w 2006 r.; poprzez
wyceng osmiu kryteriow wskazuja one na zaawansowanie poziomu osiagnigtej
elastycznos$ci (niska, $rednia, wysoka) firm wyrdznionych gtéwnie ze wzgledu
na kryterium wielko$ci firmy,

— przeprowadzone pod kierunkiem G. Osbert-Pociechy [Osbert-Pociecha 2007].
Prezentuja one przestanki, przejawy i stopien ich nasilenia w ramach elastyczno-
$ci czastkowych, tj. odnoszacych si¢ do proceséw podstawowych, pomocni-
czych, funkcji sprzedazy i dziatan marketingowych, zaopatrzenia, rozwiazan
struktury organizacyjnej oraz obszaréw gospodarowania ludzmi i finansowego.
Usitowano wskaza¢ wzajemne zalezno$ci pomigdzy wyodrebnionymi rodzajami
elastyczno$ci. Ponadto przestankami tych badan byly uwarunkowania i skutki
elastyczno$ci w sensie makro- 1 mikroekonomicznym.

Jedno z ostatnich przeprowadzonych w Polsce badan dotyczacych elastycznosci
byto realizowane pod kierunkiem S. Kasiewicza przez zespot pracownikéw war-
szawskiej Szkoly Glownej Handlowej w przedsigbiorstwach produkcyjnych sektora
budowlanego. Koncentrowalo si¢ na rozpoznaniu zainteresowania firm zarzadza-
niem elastycznoscia i jego rola, a takze na ustaleniu stymulujacego badz ogranicza-
jacego dzialania wybranych instrumentéw na wzrost elastycznosci firm [Kasiewicz
iin. 2009, s. 185].

Nalezy zauwazy¢, ze zadne z tych badan nie dotyczy wprost pomiaru elastycz-
nosci. Opieraja si¢ one gldwnie na deklaracjach respondentow, czyli ich samooce-
nie; zadne nie obejmuje probki, ktora spetniataby warunek reprezentatywnosci. Maja
gtéwnie charakter ilo§ciowo-jakoSciowy i nie stanowia narzedzia bezposredniego
pomiaru elastycznosci danego przedsigbiorstwa, stuza jedynie jako rozwiazania
»podpowiadajace”, sugerujace, co organizacja moze wzia¢ pod uwagg, dokonujac
indywidualnie takiej samooceny.

Uwzgledniajac nie tylko polski dorobek w zakresie dotychczasowych badan nad
elastyczno$cia, mozna zauwazy¢ ujawnienie si¢ nastgpujacych tendencji [Kasiewicz
1in. 2009, s. 77]:

e dominujaca pozycja funkcji operacyjnej (produkcyjnej lub ustugowej) oraz
zwiazanych z nig zasobéw (np. maszyn, materialow itp.),

e zorientowanie pomiaru elastycznosci na potrzeby wewngtrzne biezacego zarza-
dzania bez nawigzywania do ogoélnej strategii przedsigbiorstwa,
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e brak podejscia syntezujacego do pomiaru elastycznosci (koncentracja na ela-
styczno$ciach czastkowych odniesionych do poszczegdlnych zasobow lub jed-
nostek organizacyjnych,

* niedostosowanie dotychczasowych prob mierzenia elastycznosci do aktualnych
warunkow funkcjonowania firm, w tym m.in.:

— rosnacej roli zarzadzania strategicznego, koncentrujacego sig na formutowa-

niu 1 weryfikacji koncepcji biznesowego dziatania,

— funkcjonowaniu firm jako ogniw w réznego rodzaju sieciach,

— mozliwosci jednoczesnego konkurowania i wspotpracy przedsigbiorstw,

— wazrostu znaczenia transparentno$ci funkcjonowania organizacji wobec sha-

ke- i stakeholders.

Mozna przyjaé, ze mamy tu do czynienia z kolejnym paradoksem — przy dos¢
powszechnej zgodzie co do potrzeby bycia elastycznym i konieczno$ci dazenia do
poprawy elastyczno$ci — brak (sformutowanych m.in. na podstawie badan tego zja-
wiska) kryteriow, wskaznikow, ktore podpowiadatyby, jak te elastycznos$¢ osiagaé,
na jakim poziomie ja ksztaltowac i czy mozliwa jest np. substytucja elastycznosci w
danym zakresie (obszarze) przez inng elastycznos¢ czastkowa itp. tak, aby zaanga-
zowana zdolno$¢ do zmian w organizacji zapewniala optymalny poziom elastyczno-
sci nie tylko w krotkim okresie, ale rowniez w dtugim horyzoncie czasowym, nie
tylko w odniesieniu do organizacji postrzeganej jako system wewngtrznie spojny, ale
takze organizacji jako sktadowej otoczenia (przestrzeni rynkowej).

Na tle tych niedostatkéw metodycznych w zakresie pomiaru elastycznosci nale-
zy odnotowac podjgta przez S. Kasiewicza [Kasiewicz i in. 2009, s. 78-83] probe
skonstruowania narzedzia do pomiaru elastycznosci.

Niewatpliwie zaleta tej propozycji pomiaru elastycznosci jest syntetyczne spoj-
rzenie na poziom elastycznosci firmy i postugiwanie si¢ zagregowanymi miarami
(koszty, jako$¢). Nadal jednak pozostaja problemy zwiazane z:

— ustrukturalizowaniem (za kazdym razem) tych miar, co moze stanowi¢ szczegdl-
ne wyzwanie dla funkcjonujacego systemu ewidencji zdarzen gospodarczych
i zwigzanych z nimi danych,

— integrowaniem pomiaréw ilosciowych z pomiarami jako$ciowymi (poprzez wy-
korzystanie systemow punktowych),

— zapewnieniem mozliwosci pozyskiwania danych pochodzacych z zewnatrz or-
ganizacji (np. wynikow badania satysfakcji klientow itp.).

Jest to kolejna propozycja, ktora stanowi probe przezwycigzenia braku odpo-
wiednich instrumentow, wymaga ona jednak pelniejszej weryfikacji i operacjonali-
zacji w ramach indywidualizowania pomiaru, z uwzglednieniem wielkosci firmy, jej
przedmiotu dziatania (branzy), zasiggu dziatania, pozycji na rynku itp. Podobnie jak
stosowanie innych wspolczesnych narzgdzi pomiaru (np. w postaci BCS, tj. zrowno-
wazonej karty wynikéw), wymaga ona specjalnego przygotowania, w tym przeko-
nania uczestnikow organizacji do jej wdrozenia oraz uruchomienia okreslonych
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przeplywow informacyjno-decyzyjnych, wyksztatcenia okreslonych umiejgtnosci
interpretowania uzyskanych wynikéw itp.

Dzisiaj wciaz czynnikiem determinujacym zastosowanie w praktyce okreslo-
nych narzedzi pomiaru elastycznosci jest raczej sklonnos¢ menedzeréw danej orga-
nizacji do eksperymentowania czy ambicja bycia innowatorem w obszarze nowych
metod zarzadzania. Wiaze si¢ to z odpowiednio duzym zapotrzebowaniem na zdol-
no$¢ do podejmowania ryzyka, albowiem osiagnigcie okreslonych ,,efektow” z za-
stosowania tych narzedzi odroczone jest w czasie i obarczone relatywnie duza nie-
pewnoscia. Wynika ono m.in. z tego, ze narzedzia te — odnoszac si¢ do zlozonych
problemow organizacji — nie moga by¢ proste, z reguly tez nie sa na tyle wystanda-
ryzowane, aby unikna¢ koniecznej dla ich zastosowania indywidualizacji. Wiaze si¢
ona z kolei z podjgciem okre$lonych (czgsto bardzo pracochlonnych) dziatan pole-
gajacych na przystosowaniu ogdlnie sprecyzowanych zatozen metodycznych do
konkretnej sytuacji, warunkéw funkcjonowania danej firmy.

Z kolei ta wciaz stosunkowo niewielka presja zainteresowania praktykéw wyko-
rzystywaniem okre$lonych narzedzi do pomiaru elastyczno$ci stanowi (na zasadzie
sprzgzenia zwrotnego) istotna przeszkodg w pozyskiwaniu informacji na temat ko-
rzysci (zalet) oraz wad 1 btedow tych narzedzi, ograniczajac mozliwos$ci ich dosko-
nalenia.

Dziatajac pod wplywem presji czasowej, decydenci czgsto opieraja swoje decy-
zje na intuicyjnym przekonaniu o istnieniu zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych (na
zasadzie identyfikowania tylko kierunkowej zgodnosci lub przeciwstawnosci), np.
takich, ze im wigcej rdznych opcji dziatania jest w stanie uruchomi¢ firma, tym jej
elastycznos¢ jest wigksza, im czas reakcji na rozpoznany impuls jest krotszy, tym
jest ona bardziej elastyczna itp.

5. Skala zaawansowania w uelastycznianiu organizacji
jako narzedzie jej poprawy

Uwzgledniajac trudnosci zwiazane z pomiarem poziomu elastycznos$ci i postugiwa-
nia si¢ skonstruowanymi na tej podstawie normatywami oraz wykorzystujac zainte-
resowanie gradacja dla okreslenia zapotrzebowania na elastycznosé¢, w celu jej po-
prawy zaproponowano narzg¢dzie w postaci skali dojrzatosci. Taka przyktadowa
skalg prezentuje tabela 2.

Tabela obejmuje siedem poziomdéw zaawansowania organizacji w dazeniu do
petnego (idealnego) radzenia sobie, panowania nad elastyczno$cia organizacji. Na
zasadach samooceny, wspieranej elementami benchmarkingu, wykorzystywania
najlepszych praktyk —umozliwia ona ulokowanie si¢ organizacji na okreslonym po-
ziomie, ale moze réwniez stanowi¢ swoisty ,,system nawigacji”, czyli stuzy¢ jako
instrument orientowania si¢ co do kierunku dziatan (zmian) zapewniajacych popra-
we elastycznosci.
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Tabela 2. Poziomy zaawansowania (dojrzato$ci) organizacji w kreowaniu i implementacji elastycznosci

Wyszczegoblnienie Wyrdzniki

Poziom 0 — ignorowania | Stan bagatelizowania problemu bycia elastycznym.

Poziom 1 — jakos$ciowy Stan zdawania sobie sprawy z potrzeby i istoty elastycznosci bez
wyraznie ukierunkowanych decyzji/dziatan dotyczacych ksztaltowania
tej wlasciwosci organizacji.

Poziom 2 — ilo$ciowy Stan gotowosci do identyfikowania elastycznos$ci poszczegdlnych
sktadowych organizacji oraz oszacowywania ich potencjalnego
wplywu na wyniki.

Poziom 3 — reaktywnej Oznacza zdolno$¢ wykorzystywania istniejacych rozwiazan w

kontroli maksymalny sposob dla podtrzymania dziatania/wynikow firmy.

Poziom 4 — zarzadzania | Oznacza zdolnos¢ do kreowania (planowania) i kontroli dziatan

elastyczno$cia uelastyczniajacych w celu utrzymania koncepcji biznesowego
dziatania.

Poziom 5 — Oznacza stan gotowosci do wptywania na przestanki i przyczyny

proaktywnego zarzadzania | elastycznosci, co wiaze si¢ z podejmowaniem dzialan zmieniajacych

elastyczno$cia dotychczasowa koncepcjg biznesowego dziatania.

Poziom 6 — idealnej Oznacza stan pelnego opanowania elastycznosci.

elastycznosci

Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: S. Wadhwa, K.S. Rao, Framework for a Flexibili-
ty Maturity Model, ,,Global Journal of Flexible Systems Management” 2002, vol. 3, nr 2-3,
s. 45.

Przedstawione narzedzie zostato wykorzystane w trakcie badan metoda case stu-
dy dotyczacych elastycznos$ci przedsigbiorstw [Osbert-Pociecha 2007]. Badane pod-
mioty relatywnie tatwo dokonaty samooceny poziomu swojego zaawansowania pod
wzgledem elastycznosci, co nastgpnie umozliwito im projektowanie kolejnych dzia-
tan na rzecz uelastycznienia organizacji jako cato$ci oraz poszczeg6lnych obszarow
funkcjonalnego dziatania. Jak wynika z tabeli 3 prezentujacej rozktad odpowiedzi
badanych przedsigbiorstw, blisko potowa badanych ocenita, ze znajdowata si¢ na
poziomie 4., czyli zarzadzania elastycznos$cia w taki sposob, aby mozliwe bylo za-
chowanie dotychczasowej koncepcji dziatania biznesowego, co wskazuje na wzgled-
nie duze zaangazowanie badanych firm na rzecz elastycznosci. Okoto 1/3 badanych
przedsigbiorstw ocenita swoje zaangazowanie na poziomie 3., tj. utrzymywania re-
aktywnej kontroli nad impulsami do zmian, aby — wykorzystujac istniejace rozwia-
zania — maksymalizowa¢ wyniki firm. Pig¢ sposréd badanych firm zakwalifikowato
swoja dojrzato$¢ w tym zakresie do poziomu 1., czyli doceniania potrzeby elastycz-
nosci, ale bez wyraznego ukierunkowania dziatan na rzecz ksztaltowania tego atry-
butu organizacji. Tylko jedna firma przyznata si¢ do ignorowania potrzeby ‘bycia
elastycznym’. Zadna z badanych firm nie uznala, Ze osiagneta stan pelnego panowa-
nia nad swa elastycznoscia, i tylko jedna stwierdzita, Ze jej poczynania kwalifikuja
si¢ do poziomu 5., tj. proaktywnego zarzadzania elastyczno$cia.
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Tabela 3. Poziomy zaawansowania firmy w kreowaniu i implementacji elastycznosci

Poziom dojrzatosci
w zarzadzaniu poziom 0 | poziom 1 | poziom 2 | poziom 3 | poziom 4 | poziom 5 | poziom 6
elastyczno$cia

Ogoélna liczba
odpowiedzi 1 5 2 10 15 1 0
N =34
Udziat %
odpowiedzi

2,94 14,71 5,88 29,41 44,12 2,94 0,00

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan wiasnych [Osbert-Pociecha 2007, s. 139].

Skala dojrzato$ci/zaawansowania
elastycznosci
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Rys. 2. Model poprawy elastycznosci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wydaje sig, ze wyboru optymalnego poziomu elastycznosci (czyli najlepszego
w okreslonych warunkach) powinno si¢ dokonywac na zasadzie analizy wielokryte-
rialnej, biorac pod uwage oprocz zaawansowania/dojrzatosci jeszcze takie kryteria
(wymlary) jak np.:

przymus ,,czasowy’ zmiany poziomu elastycznosci, tj. czynniki, ktore umozli-

wiaja pozostanie (zachowanie) obecnego poziomu (elastyczno$¢ aktualna, rze-

czywista), przejscie na poziom elastycznosci pozadanej (wymaganej) mozliwej
do osiagniecia w relatywnie krotkim horyzoncie czasowym, dazenie do poziomu
elastycznosci potencjalnej, dostepnej, z ktora wiaze si¢ uzyskanie wzglednie
trwatej przewagi konkurencyjne;j;

e uwarunkowania, ktore sa konieczne do zidentyfikowania w przypadku kazdej
zmiany czy wiazki zmian jako dzialan uelastyczniajacych, tj.:

— strat, czyli utraconych korzysci w przypadku nie podjecia okreslonych zmian

oraz negatywnych skutkéw tych zmian, ktére wystapia po ich wprowadzeniu,

— szeroko rozumianych wydatkow, tj. nakladow jednorazowych i kosztow

zwiazanych z biezaca eksploatacja,

— korzysci, czyli skutkéw pozytywnych bedacych nastgpstwem zaréwno zmian

ilosciowych, jak i jakosciowych.

Model poprawy elastyczno$ci organizacji z uwzglednieniem tych trzech wymia-
row przedstawia rysunek 2.

A zatem biorac pod uwage opisane wyzej kryteria, mozna dokonywaé¢ wyboru
»pulapu” elastycznosci, czyli wyznaczaé ,,granice” elastyczno$ci organizacji, prze-
sadzajac tym samym o stopniu wykorzystania potencjatu zdolnosci do zmian orga-
nizacji, tj. stopniu ztozonosci, z jaka bedziemy mie¢ do czynienia zar6wno w ramach
zarzadzania strategicznego, jak i operacyjnego.

Nalezy podkresli¢, iz problem okreslenia tej ,,granicy” elastycznosci, stopnia jej
poprawy nie jest aktem jednorazowym, lecz wymaga ciagltego, systematycznego
analizowania i weryfikowania.
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IMPROVEMENT OF FLEXIBILITY AS A GUIDELINE
FOR THE MANAGEMENT OF CHANGEABILITY POTENTIAL
OF AN ORGANIZATION

Summary: This paper stating that flexibility has became a very important imperative for
a contemporary organization tries to present some conditions of the accomplishment of this
recommendation. It also includes a proposition of three dimensional model for the improving
of organization flexibility.
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