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1. Wstep

Nawiazujac do pojawiajacych si¢ ze strony zarowno teoretykow, jak i praktykow
zalecen dla wspétczesnych organizacji, ktére wskazuja na potrzebe bycia elastycz-
nym, w niniejszym artykule zaprezentowano wyniki przeprowadzonych w praktyce
badan dotyczacych pojmowania elastycznosci organizacji na tle poje¢ obecnych
w literaturze przedmiotu. Cel (glownie poznawczy) niniejszego artykutu sprowadza
si¢ do pokazania zlozonos$ci, bogactwa desygnatu pojgcia elastycznosci organizacji
(przedsiebiorstwa).

2. Elastycznos$¢ organizacji w Swietle zrodel literaturowych

Elastycznos¢ postrzegana jest glownie jako zdolno$é reagowania organizacii,
radzenia sobie z imperatywem dokonywania zmian stala si¢ w warunkach poglebia-
jacej si¢ turbulencji otoczenia oraz narastajacej dynamiki zmian wewnatrz organiza-
cji pozadanym atrybutem, ktéry warunkuje mozliwosci przetrwania i rozwoju
[Osbert-Pociecha 2004, s. 51].

Elastyczno$¢ umozliwia organizacjom urzeczywistnienie celow zwiazanych
z ich funkcjonowaniem w warunkach zmian. Co wigcej, podejmowanie dziatan na
rzecz uelastycznienia dziatania firmy moze przyczyni¢ si¢ do tagodzenia sprzeczno-
$ci pomigdzy celami w wiazce realizowanych przez organizacj¢ priorytetow konku-
rowania/celow.

Elastyczno$¢ w warunkach niestabiinosci rynku, skracania si¢ cykli zycia produk-
toéw, technologii, a takze organizacji oraz pojawiania si¢ coraz bardziej wyrafinowa-
nych i zindywidualizowanych potrzeb klienta — staje si¢ narzgdziem konkurowania.
Dzisiaj zalecenie ,,bycie elastycznym” stalo si¢ niejako wymogiem dla organizacji.

Jak to potwierdza penetracja literatury przedmiotu [Pramod, Garg 2006, s. 196;
Koste, Malhotra 1999, s. 75], pomimo szerokiego stosowania elastycznosci, nie jest
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to pojecie ani jednoznacznie zdefiniowane, ani dobrze ustrukturalizowane, wzbudza

takze wiele watpliwosci przy interpretowaniu.

Wiekszos¢ autoréw badajacych t¢ problematyke podkresla wielowymiarowos¢
poj¢cia elastycznosci, zauwazajac, Ze jego ramy koncepcyjne sa niezwykle szerokie.

Potocznie (intuicyjnie) elastycznos¢ rozumiana jest jako wlasciwos¢ podmiotu/
przedmiotu, ktora sprowadza si¢ do jego podatnosci na zmiany (pod wptywem okre-
slonych czynnikéw), czyli szczegolnej fatwosci i szybkosci w reagowaniu na nie,
i w nastepstwie tego dokonywania odpowiednich zmian.

W naukach technicznych elastyczno$¢ utozsamia si¢ przede wszystkim ze spre-
zystoscia, tj. wlasciwoscia cial polegajaca na przywracaniu pierwotnego ksztattu po
wycofaniu sity wywolujacej odksztalcenie.

W naukach biologicznych elastycznos¢ pojmowana jest jako zdolnosé organizmu
do reagowania zmiana np. ksztaltow, funkcji na zmieniajace si¢ warunki otoczenia.

Jesli chodzi o szeroko rozumiane nauki ekonomiczne, wydaje sig, ze intencje
autoréw piszacych o elastycznosci sa tu bliskie potocznemu i biologicznemu rozu-
mieniu tego pojgcia. J.S. Evans [1991, s. 69] przypisuje elastycznosci wiele ,,spraw-
nosci”, w tym: umiejetnosé przystosowywania sig¢, mobilnosé, zdolnosé do modyfi-
kowania, doskonalenia, zrgcznosé, zwinnosé, ptynnosé, plastycznosé, preznose itp.
— uznajac zarazem, Ze kazda z tych postaci elastycznosci mogtaby by¢ reakcja na
zagrozenie wynikajace ze zmian gléwnie w otoczeniu zewngtrznym organizacji lub
forma ,,nacisku” na to otoczenie.

Relatywnie czesto spotykanym w literaturze przedmiotu sposobem na prezenta-
cj¢ zlozonej istoty elastycznosci jest przypisywanie jej wielu réznych wymiarow
(ktore czesto utozsamiane sg z typami). Przyktadem takiej konceptualizacji elastycz-
nosci jest zdefiniowanie wymiardw (typow) tego zjawiska z wykorzystaniem czte-
rech zaprezentowanych ponizej elementow konstytuujacych, takich jak [Koste, Mal-
hotra 1999, s. 79]:

» zakres/liczba opcji, wedtug ktérych dany system (organizacja, jej obszar funk-
cjonalny, dany zasdb, proces, struktura itp.) moze dziatac,

» zakres niejednorodnosci, ktéry sprowadza si¢ do stopnia zréznicowania migdzy
mozliwymi opcjami dzialania,

* mobilnosci, ktora oznacza zdolnos¢ ,,przechodzenia” z jednego stanu do dru-
giego, .

+ jednolitosci, ktora dotyczy oddziatywania (na zasadzie sumy ,,netto” zmian) na
wyniki dzialalnosci (np. produktywno$¢, jako$¢, koszty produktu lub cykl pro-
dukcyjny).

W Swietle tego wigksza elastycznosé mozna przypisac organizacji, w ktorej za-
kres mozliwych/wykorzystywanych opcji dziatania jest odpowiednio wyzszy, od-
znaczajacej si¢ wigkszym zréznicowaniem tych opcji dziatania, wykazujacej np.
wieksza mobilnosc.

Kolejni autorzy [Golden, Powell 2000, s. 373], rozbudowujac dwuwymiarowa
definicje elastyczno$ci wedtug J.S. Evansa, zaproponowali cztery wymiary dla iden-
tyfikacji istoty elastycznosci:
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* wymiar czasowy (operacyjny, strategiczny) zwiazany z odpowiedzia na pytanie,
ile czasu potrzebuje organizacja, aby odpowiednio zareagowa¢ na zmiany doko-
nujace si¢ w jej otoczeniu lub wewnatrz;

* wymiar zakresu (skali) zwiazany z liczba opcji/dzialan, ktore organizacja inicju-
je zaréwno dla zmian pewnych, jak i dla zmian nieprzewidywalnych;

* wymiar celowosci zwiazany z proaktywna lub reaktywna postawa organizacji wo-
bec zmian. Organizacje moga bowiem antycypowa¢ zmiany w swoim otoczeniu,
przejmowac ,,ofensywg” i probowac zapanowaé nad zmianami w swoim otocze-
niu. Alternatywnie moga reagowac na zmiany, gdy ujawnily one swoje oddzialy-
wanie; wowczas na zasadzie swoistego przymusu organizacje reaguja na te sytu-
acjg, probujac minimalizowac ten wptyw i przeciwdziala¢ jego skutkom;

* wymiar ,,punktu cigzkosci” (zogniskowania uwagi) wskazuje na to, czy elastycz-
nosc¢ osiagnigta jest poprzez wykorzystywanie czynnikow wewnetrznych zwia-
zanych z dana organizacja, jej potencjatem, czy tez za pomoca czynnikéw ze-
wnetrznych, bedacych skfadowymi otoczenia tej organizacji.

Podejscia identyfikujace elastycznos$¢ poprzez przypisywanie okreslonych wy-
miar6w wciaz sa rozwijane, co skutkuje mnozeniem liczby tych wymiaréw (typow/
rodzajow) [Beach i in. 2000, s. 41; Vokurka, O’Leary-Kelly 2000, s. 485]. Réwnole-
gle podejmowane sa proby upraszczania i integrowania wyréznionych w literaturze
przedmiotu rodzajoéw, typow, wymiarow elastycznosci. Przykiadem moze tu by¢ ad-
resowany do praktykéw model zapewniania elastycznosci systemu [Wadhwa, Rao
2002, s. 50]. Podstawowymi wymiarami tego modelu sa:

* skutecznos¢ — odniesiona do tego, aby urzeczywistnic ,,wlasciwe” cele/zadania,

* sprawnosC — oznaczajaca ,,wlasciwe”, tj. racjonalne urzeczywistnianie tych ce-
16w/zadan.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania na temat natury elastycznosci i prob
jej odzwierciedlenia w mniej lub bardziej rozbudowanych definicjach, typologiach,
nalezy podkreslic, ze:
¢ elastycznosé stanowi zdolnos¢ do radzenia sobie z niepewnoscia, wiaze si¢ z

umiej¢tnoscia reagowania na (przewidywalne i nieprzewidywalne) zmiany po-

przez tworzenie i wybdr odwracalnych opcji funkcjonowania i rozwoju, a takze
kreowanie sposobow i srodkéw dokonywania zmian tych opcji przy zachowaniu
ciagtosci dzialania i optymalnym zaangazowaniu naktaddow i czasu;

» elastycznos¢, odwolujac si¢ do wrazliwosci organizacji i umozliwiajac szybka
adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw (zewnetrznych i wewngtrznych) dzia-
fania organizacji (firmy), musi jednoczesnie zapewni¢ zdolnos¢ do kontroli ogra-
niczajac zmiany b¢dace wynikiem reakcji, aby nie prowadzié do chaosu, do utra-
ty spoisto$ci organizacji warunkujacej osiaganie efektu synergicznego;

» elastycznos¢ jest potencjalng cecha organizacji (systemu); wykorzystanie tego
potencjatu wiaze si¢ z okreslona, $wiadoma aktywnoscia, ktora moze mieé cha-
rakter reakcyjny, tj. dziatan podejmowanych w sytuacji pewnego przymusu (sy-
tuacji kryzysowej), lub charakter proaktywny, tj. w warunkach wzmozonej kon-
kurencyjnosci oraz mozliwosci antycypowania przysztych warunkow.



186 Grazyna Osbert-Pociecha

3. Elastyczno$¢ organizacji w Swietle badan empirycznych!’

Aby rozpoznaé, jak pojgcie elastycznosci rozumiane jest przez praktykéw go-
spodarczych, przyjeto nastgpujacy tryb postgpowania: na podstawie literatury zostato
wygenerowanych 12 wymiarow/wyrdznikow elastycznosci (liste wygenerowanych
wymiardw/wyréznikow elastycznosci przedstawiono na rys. 1), a zadaniem respon-
dentow bylo dokonanie wyboru, ktére z sugerowanych okreslen istoty elastycznosci
najbardziej oddaja jej sens w ich rozumieniu. Jednoczesnie wsrod przeciwstawnych
okreslen chodzilo o ustalenie (za pomoca skali procentowej) proporcji pomigdzy
tymi wyrdznikami.

Rozklad odpowiedzi wedtug kryterium wielkosci badanego podmiotu przedsta-
wia rys. 1. Jak wynika z analizy danych tego rysunku, w odniesieniu do dwdch
pierwszych wymiarow pojmowania elastycznosci wyrazne sa tu dwie tendencje: w
miar¢ jak rosnie wielko$¢ firmy, istotniejsza staje si¢ zdolno$¢ do reagowania na
bodZce z otoczenia, impulsy do zmiany z wngtrza firmy (i to przede wszystkim sta-
nowi istote elastycznos$ci dla duzych przedsigbiorstw), podczas gdy dla przedsig-
biorstw mikro oznacza ona gldwnie zdolnos¢ do obrony przed zmianami (udziat
tego wymiaru maleje w miarg przesuwania si¢ do odpowiednio wigkszych firm).

Jesli chodzi o utozsamianie elastycznosci z umiejetnoscia zmiany celéw (dyna-
micznego ich dostosowywania do nowych warunkéw dziatania) lub gotowoscia ich
utrzymywania (w obliczu zmieniajacych si¢ warunkow do dzialania) — stan wzgled-
nej rownowagi pomiedzy tymi wymiarami dotyczy? przedsigbiorstw zatrudniajacych
ok. 250 osob (tj. srednich i duzych — wedtug definicji zatrudniaja one 251-500 oséb).
Mikroprzedsigbiorstwa zdecydowanie opowiadaja si¢ za elastycznoscig sposobu
osiagania celow, natomiast duze przedsigbiorstwa (a takze male w fazie konstytu-
owania) — za elastycznos$cia w sensie zmiany celow.

! Badania zostaly zrealizowane w ramach projektu badawczego 1 H02 D0518 (finansowanego ze
srodkow budzetowych na naukg w latach 2005-2007) pt. Elastycznosé jako uwarunkowanie funkcjono-
wania i rozwoju organizacji. Przebadano 34 organizacje/przedsigbiorstwa, wykorzystujac metodyke¢
case study. Badane podmioty byly zréznicowane pod wzgledem:

» wielkosci (3 mikroprzedsigbiorstwa, 11 przedsi¢gbiorstw matych, 13 $rednich, 7 duzych),

« profilu dzialania/branzy (budowlane 14,7; handlowe 14,7; konsultingowe 14,7; przemyslu szklar-
skiego 11,8; przemystu elektromaszynowego 8,8; przemyshu spozywczego 8.8; motoryzacyjne 5,9:
hutnicze 5,9; energetyczne 5,9; przemystu drzewnego 2,9; wydobywcze 2,9; inne 2,9),

» zasiegu dzialania (lokalny — 5,9%, regionalny —20,6%, krajowy — 29,4%, migdzynarodowy — 38,2%,
globalny — 5,9%),

» fazy cyklu zycia organizacji (poczatek dzialalnosci — 11,8%, wzrost i rozwdj — 47,06%, dojrzalos¢
38,24%, schylek — 2,9%),

« formy organizacyjno-prawnej (dziatalno$¢ gospodarcza — 5, spotka cywilna — 1, spétka osobowa — 2,
spotka kapitalowa — 24, spéidzielnia - 2),

+ pozycji na rynku mierzonej udzialem w rynku (ponizej 1-3% — 9, do 10% - 9. do 25% - 5, do 50%
—4, do 75% -3, powyzej 75% — 1),

» rentownosci mierzonej wskaznikiem ROS — Return on Sales (ponizej 1% — 1, 1-3% — 7, do 10% —
14, do 20% — 5, do 40% - 3, powyzej 40% — 4).
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Rys. 1. Definiowanie elastycznosci przez przedsigbiorstwa o zréznicowanej wielkosci

Zrédlo: opracowanic wiasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.
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Badane przedsig¢biorstwa w wigkszosci sa (wyjatek wsrdd badanych firm stano-
wily firmy duze, powyzej 500 osob zatrudnionych) za utrzymywaniem réwnowagi
pomigdzy zdolnoscia zaréwno do kreowania i urzeczywistniania réznych opcji dzia-
fania, jak i zdolnoscia do szybkiego przemieszczania si¢ z jednej opcji do drugie;j;
wciaz dla malych firm bardzo istotna kwestia okazuje si¢ takze zdolno$¢ do kreowa-
nia nowych opcji.

Bardziej zréznicowane sa wyniki, jesli chodzi o kierunki dokonywanych zmian
(postep, regres). Dla $rednich i duzych firm (251-500 oséb zatrudnionych) istota
elastycznosci sprowadza si¢ gldwnie do radzenia sobie ze zmianami ekspansywny-
mi, natomiast dla duzych (powyzej 1000 oséb zatrudnionych) i dla matych elastycz-
no$¢ sprowadza si¢ przede wszystkim do umiejgtnosci przeprowadzania zmian o
charakterze regresywnym.

Jesli wzia¢ pod uwage kryterium tempa zmian, to niezaleznie od wielkosci,
wszystkie badane podmioty uznaja, ze naturalna dla elastycznosci jest umiejetnosé
przeprowadzania zmian w sposdb ewolucyjny (w mikroprzedsigbiorstwach uznano
to za jedyna alternatywe przeprowadzania zmian).

Zmiany rewolucyjne postrzegane sg jako dopetnienie — przy zréznicowanym ich
udziale mate firmy dopuszczaja ich udziat az do 40%. Natomiast przy rozstrzyganiu,
czy dla elastycznosci istotniejsza jest umiejgtnos¢ korzystania ze swobody wyboru
czy raczej umiejetnosé uczenia sig, opanowywania nowych rutyn, okazalo sie, ze w
grupie duzych przedsigbiorstw zdecydowanie opowiedziano si¢ za elastycznoscia
rozumiang jako gotowos¢ do cigglego uczenia si¢, opanowywania nowych kompe-
tencji, natomiast dla matych, srednich firm w ok. 24-34% elastycznos¢ zwiazana jest
z umiejetnoscia korzystania ze swobody wyboru.

Analiza rozkfadu tych odpowiedzi wediug kryterium profilu dzialania (por. rys. 2)
pokazuje, ze m.in. branze energetyczna i hutnicza zdecydowanie utozsamiajg ela-
stycznos¢ z wrazliwoscia reakcji na zmiany w otoczeniu, a firmy branzy budowlanej
bardziej z umiejetnoscia bronienia si¢ przed zmianami, tj. uodporniania si¢ na doko-
nujace si¢ zmiany. Za takim wyrdznikiem elastycznosci, jakim jest utrzymanie juz
wybranych celow i niedokonywanie ich zmiany pod wplywem zmiany warunkéow
dziatania, opowiadaja si¢ firmy o tradycyjnym profilu dzialania, tj. przemystu wydo-
bywczego, drzewnego, budowlanego. Natomiast za koniecznoscia zmiany celow ze
wzgledu na warunki dziatania opowiedzialy si¢ m.in. firmy funkcjonujace w sekto-
rze motoryzacyjnym, spoZywczym, a wigc te, ktore w sposob bezposredni stykaja
si¢ ze zmienno$cia potrzeb i oczekiwan klientéw. Dla firm np. handlowych, przemy-
shu drzewnego (ze wzgledu na nasycenie, schytkowosc¢) istotniejszym wymiarem
elastycznosci okazuje sie zdolnos¢ do kreowania nowych opcji dziatania, a np. dla
firmy przemyshu hutniczego elastycznos¢ zdeterminowana jest szybkos$cia przecho-
dzenia do innych opcji dziatania (ze wzgledu na specyfike tej branzy, w tym kapita-
tochtonno$é¢). Z wyraznym ukierunkowaniem na ekspansj¢ utozsamia si¢ elastycz-
nos¢ w branzach np. hutniczej i szklarskiej, natomiast dla firm budowlanych w
kontekscie sezonowosci dziatania akcentuje si¢ jako wyrdznik elastycznosci umie-
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Rys. 2. Definiowanie elastycznosci przez przedsigbiorstwa wedtug kryterium branzowego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.



190 Grazyna Osbert-Pociecha

Jjetno$¢ radzenia sobie ze zmianami o charakterze destruktywnym. Przy wspomnia-
nej wezesniej zgodnosci co do udziatlu zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych jako
sktadowych elastycznosci wyrazne preferencje ewolucyjnosci dajg firmy reprezen-
tujace branze energetyczna, spozywcza, drzewna, natomiast za wiekszym udziatem
rewolucyjnosci opowiadaja si¢ tu firmy handlowe. Przy zgodnym (cho¢ trudnym do
zweryfikowania) opowiadaniu si¢ za koniecznoscia uczenia si¢ jako za wymiarem
elastycznosci najwigkszy wskaznik (tj. 85% firm danej grupy) dotyczy firm repre-
zentujacych branze doradcza.

Analiza rozkladu odpowiedzi ze wzglgdu na zasigg dziatania (rys. 3) pozwala
zauwazy¢ wyrazng korelacj¢ pomigdzy zasiggiem dziatania firmy a traktowaniem
elastycznosci jako zdolnosci do natychmiastowego reagowania na zmiany zacho-
dzace zarowno w otoczeniu firmy, jak i w jej wnetrzu. Jednoczesnie im mniejszy
zasigg dzialania, tym firma bardziej utozsamia elastycznos¢ z dzialaniami na rzecz
obrony przed koniecznoscia wprowadzania zmian. Podobna korelacja ma miejsce,
jesli chodzi o zmiang i utrzymywanie celéw: im wigkszy zasieg dziatania, tym wiek-
sza sktonnos¢ do zmiany celdw, tj. ich dynamicznego dostosowywania si¢ do warun-
kow dzialania, podczas gdy w firmach o mniejszym zasiggu dzialania elastycznosé
czgsciej oznacza realizacj¢ wybranych celéow w zmienionych warunkach dziatania.

Dla firm globalnych elastyczno$¢ w wigkszym stopniu oznacza szybkosé w
przemieszczaniu si¢ z jednej opcji dziatania do innej, podczas gdy firmy o mniej-
szym zasiggu dzialania utozsamiaja ja ze zdolnoscia do kreowania alternatywnych
opcji dziatania.

Jesli chodzi o orientacj¢ dziatan na rzecz elastycznosci, to jest ona skorelowana
w odniesieniu do badanych firm z zasi¢giem dziatania na zasadzie: w miarg rozsze-
rzania si¢ zasiggu dziatania wyraznie rosnie udzial dziatan o charakterze ekspansyw-
nym, mniej istotna jest tu umiejgtnos¢ radzenia sobie z obkurczaniem dziatalnosci
Zmianami regresowymi.

W zakresie udziatlu zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych jako sktadowych ela-
stycznosci nie wida¢ zadnego wyraznego zroznicowania wedlug kryterium zasiegu
(60-80-procentowy udzial przypisuje si¢ zmianom ewolucyjnym i odpowiednio
40-20-procentowy udziat zmianom rewolucyjnym).

Wyrazna korelacja zasi¢ggu dzialania badanych firm wystgpuje z wymiarem ela-
stycznosci, jakim jest zdolnos¢ korzystania ze swobody wyboru, co wiaze si¢ ze
zlozonoscia dzialania organizacji i tym samym nasileniem problemow decyzyj-
nych.

Analiza wedlug kryterium fazy cyklu zycia (por. rys. 4) zwraca uwage na to, ze
w poczatkowej fazie dziatalnosci szczegdlnie wazna jest elastyczno$é w wymiarze
dziatan obronnych, zwigkszajacych odpornosc organizacji na pojawiajace si¢ impul-
sy do zmian, rosnie za$ udzial zdolnosci do natychmiastowego reagowania na impul-
sy zmian w otoczeniu i wewnatrz organizacji wraz z przechodzeniem do kolejnych
faz cyklu. Firmy bedace w poczatkowej fazie cyklu rozwoju sa wyraznie zoriento-
wane w ,byciu elastycznym” na utrzymywanie wybranych celéw, podczas gdy te,
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Rys. 3. Definiowanie elastycznosci przez przedsigbiorstwa wedlug kryterium zasiggu dziatania

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 H02 D0518.
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Rys. 4. Definiowanie elastycznosci w przedsigbiorstwach wedtug kryterium fazy cyklu zycia

Zrédio: opracowanic wiasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.
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ktére znajduja si¢ w fazie wzrostu i rozwoju, sa, co zrozumiatle, bardziej zorientowa-
ne na dokonywanie zmiany tych celow. Znamienne jest to, ze firmy bedace w fazie
schytku wyraznie postrzegaja elastycznosé¢ jako zdolnos¢ do kreowania alternatyw-
nych opcji dziatania, podczas gdy firmy znajdujace si¢ w innych fazach rozwoju
raczej daja prymat zdolnosci do szybkiego przenoszenia si¢ z jednej opcji do drugie;.
Podobnie jest, jesli chodzi wymiary elastycznosci zwiazane z realizacja zmian de-
struktywnych (takie pojmowanie elastycznosci jest domeng firm bedacych w fazie
schytku) oraz zmian o charakterze progresywnym (te sa wskazywane przez firmy
pozostajace we wczesniejszych fazach, przy czym udziat tych zmian stabnie w miarg
przechodzenia od fazy poczatkowej do fazy dojrzatosci).

Jesli chodzi o ewolucyjnosé/rewolucyjnosé zmian strukturalizujacych elastycz-
nosé, to relatywnie duzy udzial maja zmiany rewolucyjne w firmach znajdujacych
si¢ w fazie wzrostu i rozwoju, co wydaje si¢ naturalne. W fazie rozwijania dziafalno-
$ci oraz dojrzatosci dominuje tempo charakterystyczne dla zmian ewolucyjnych.

Dla firm w poczatkowej fazie funkcjonowania istotnym wymiarem elastyczno-
$ci pozostaje umiej¢tnos¢ uczenia si¢, opanowywania nowych kompetencji, podczas
gdy dla firm dojrzalych wazna staje si¢ zdolnos¢ korzystania ze swobody wyboru,
np. priorytetoéw konkurowania.

Analizujac wymiary elastycznosci z punktu widzenia formy organizacyjno-
-prawnej badanych podmiotéw (rys. 5), warto zwroci¢ uwage na to, ze podmioty
funkcjonujace na zasadzie prowadzenia dzialalnosci jednoosobowej stwierdzity, ze
rownie wazna jest dla nich zaréwno zdolnosé do natychmiastowego reagowania na
impulsy do zmian, jak i zdolnos¢ do obrony firmy i zwig¢kszania jej odpornosci na
zmiany, natomiast dla bardziej ztozonych form, takich jak spotki kapitatowe, spot-
dzielnie, zdecydowanie wazniejszy jest wymiar reagowania na zmiany. Jesli chodzi
o najliczniej reprezentowana grupg¢ wséréd badanych podmiotow, tj. spotki kapitatowe,
nalezy podkresli¢, ze rownowaznie postrzegaja one dwa kolejne wymiary elastycz-
nosci, tzn. zdolno$¢ do zmiany celéw badz tylko sposobow do wczesniej wybranych
celow (podobnie jak podmioty prowadzace dziatalno$¢ na zasadzie jednoosobowe;j).
Duza zbieznos¢ w postrzeganiu dwodch kolejnych wymiaréw wykazuja wszystkie
formy organizacyjno-prawne (z wyjatkiem dziatalnosci gospodarczej), co oznacza,
ze dla wigkszosci z nich istotna jest zdolno$¢ do kreowania i przenoszenia sie z jed-
nej opcji do drugiej. Generalnie wszystkie formy organizacyjno-prawne postrzegaja
elastycznos¢ jako umiejgtnos¢ integrowania zmian o charakterze postgpu i regresu,
zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych, przy czym proporcje sa tu bardzo zréznico-
wane. Dostrzegaja takze, ze ,,bycie elastycznym nieuchronnie wiaze si¢ z koniecz-
noscia uczenia si¢, opanowywania nowych umiej¢tnosci”.

Wsrod badanych podmiotow (por. rys. 6 1 7) 6 mialo status spotek pracowni-
czych. Mozna zauwazy¢, ze ich postrzeganie elastycznosci nie odbiega w sposob
zasadniczy od punktu widzenia innych spdtek. Podobnie bylo, jesli chodzi o przed-
sigbiorstwa rodzinne (w badanej probie 6 firm reprezentowato klas¢ przedsigbiorstw
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Rys. 5. Definiowanie elastycznosci w przedsi¢biorstwach o zréznicowanej formie
organizacyjno-prawne;j

Zrédto: opracowanic wiasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 D0518.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.
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Zrédlo: opracowanic wiasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.
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rodzinnych). Warto podkresli¢, ze w pojmowaniu elastycznos$ci nie ma zasadniczych
rozbieznosci migdzy firmami reprezentujacymi kapital wylacznie polski i kapitat
zagraniczny (w badanej probie 6 firm reprezentowato przedsigbiorstwa z kapitatem
polskim, a 22 przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym). Odmiennosci dotycza
tylko proporcji. Firmy z kapitalem zagranicznym wiaza elastycznos¢ w wiekszym
stopniu z dziataniami destrukcyjnymi anizeli firmy z kapitatem polskim, natomiast
dla firm z kapitatem polskim w poréwnaniu z firmami reprezentujacymi kapitat za-
graniczny wiekszy udziat ma zdolnos¢ do uczenia sie, co datoby sie uzasadni¢ kon-
tekstem przemian polskiej gospodarki.

Analiza wymiardw elastycznosci z uwzglednieniem kryterium pozycji na rynku
(por. rys. 8) wskazuje na wyrazng korelacj¢ pomigdzy rosnacym udziatem w rynku i
rosnacym udzialem zdolnosci do reagowania na zmiany, co objawia si¢ malejacym
zainteresowaniem, aby broni¢ firm¢ przed koniecznoscia wprowadzania zmian. Wy-
razny jest tez priorytet firm z duzym udziatem w rynku dla elastycznosci pojmowa-
nej jako umiejetnos¢ zmiany celéw (zamiast zmiany sposobow dojscia do wybra-
nych celéw). Jesli chodzi o pozostale wymiary nie wykazuja one zadnych
prawidtowosci przy badaniu ich zwiazku z pozycja na rynku, co mozna by zinterpre-
towac nastgpujaco: niezaleznie od pozycji na rynku elastycznos¢ jest konieczna.

Analiza rozktadu odpowiedzi wedtug kryterium rentownosci (rys. 9) pozwala
zauwazy¢, Zze w grupie najliczniej reprezentowanej, tj. firm osiagajacych do 10%
rentownosci (mierzonej wskaznikiem ROS), zdecydowany priorytet ma wymiar ela-
stycznosci zwiazany ze zdolnoscia do natychmiastowego reagowania. Jednoczesnie
zauwazalna jest tendencja przechodzenia od obrony przed koniecznoscia wprowa-
dzania zmian do zwigkszania wrazliwosci na impulsy do zmian i podejmowania
natychmiastowej reakcji przy wzroscie poziomu uzyskiwanej rentownosci. Wyrazna
korelacje widac tez, jesli chodzi o wymiar elastycznosci zwiazany z umiejgtnoscia
zmiany celéw badz sposobow dojscia do wybranych celow — w miarg wzrostu ren-
townosci stabnie sktonnosé do ryzyka, ro$nie udziat gotowosci do osiagania juz wy-
branych celéw. W odniesieniu do pozostalych wymiaréw nie zaobserwowano ja-
kich$ szczeg6lnych prawidlowosci, poza tym ze niezaleznie od poziomu osiagane;j
rentownosci firmy opowiadaja si¢ za ewolucyjnoscia zmian jako alternatywa dla
rewolucyjnego wymiaru elastycznosci, wskazuja takze, ze istota elastycznosci Scisle
wigze si¢ z nawykiem ciaglego uczenia sig.

Analiza wymiaréw elastycznosci z uwzglednieniem kryterium dominujacej w
firmie pici (rys. 10), nie wykazuje zasadniczych rozbieznosci, tj. zaréwno kobiety,
jak i mgzczyzni wskazuja na szczegdlne znaczenie takich wymiaréw elastycznosci,
jak: zdolno$¢ do reagowania na zmiany, umiej¢tno$¢ przeprowadzania zmian eks-
pansywnych, ewolucyjny sposob przeprowadzania zmian, gotowos¢ uczenia sig.
Kobiety zdecydowanie wyrazniej opowiadaja si¢ za wymiarem umiejgtnosci zmiany
celéw jako alternatywy zmiany sposobu osiggania celéw w zmieniajacych si¢ wa-
runkach dziatania.
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(mierzonej udzialem w rynku)

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 D0518.
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Rys. 9. Definiowanie elastycznoéci w przedsigbiorstwach o zréznicowanej rentownosci
(mierzonej ROS)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 H02 DO518.
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Rys. 10. Definiowanie elastycznosci w przedsigbiorstwach wedlug kryterium pici
dominujacej wsréd zatrudnionych

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.
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Jesli chodzi o cechy, jakimi powinny odznacza¢ si¢ zmiany/dzialania ksztattujace
elastyczno$¢ organizacji, to, jak wynika z tab. 1, badane przedsi¢biorstwa bardzo
zdecydowanie opowiadaja si¢ za ich proaktywnoscia (26 wskazan) i jakosciowym
charakterem (25 wskazan). Jednoczesnie wskazuja na ich migkki (16 wskazan) i nie-
naruszajacy dotychczasowej koncepcji biznesowego dziatania charakter (15 wska-
zan). Ponadto uwazaja, ze powinny one byc¢ raczej odwracalne i sformalizowane.

Tabela 1. Rozktad odpowiedzi badanych przedsigbiorstw dotyczacych cech zmian zapewniajacych
elastyczno$é

5
Se|les | .
Wyrézniki 25|85 (|52 |82
. . ]lecsleas|ex=]|=28
zmian/dziatan o | S 25|eES|SE|8 5
.. 9
zapewniajacych ¢ |5 |38 |22 [8° |8 |oE
" sz |8 |SQleS|ax |52
elastycznosé c lo o | 2 2 § 2|35 g g% |e®
organizacji 2| elzle|s|E|5|E|22|22|g5S|g8
g ) z L | o |'o 2 ES B} S Salga |33 %
SE%|8 1|85 |BlElE|cc|88|eg (e
= @ 1o 5 |2 ]e |2 [N N =
ale "E: ® |= —:i d | |7 |E | €8 §32 Q2|8 E
Ogodlna liczba
odpowiedzi 26 5 [12] 9 25121 2 |11] 6 15 3 10 16

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.

Tabela 2. Rozklad odpowiedzi badanych przedsigbiorstw dotyczacych cech zmian zapewniajacych
elastyczno$¢ wedtug kryterium pozycji na rynku

Wyrézniki zmian/
/dziatan 5y
.. [=%
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organizacji v| g - SlsES &S g
gl s|a Sol|l¥o|lrely qE)
" : BEHEEEE R RIS
Przedsiebiorstwa S| g ol 2| E|E8I8(2|R L= o|8c
R 2l = Llz1el g gl= E s 2| s|lgs|go
wedtug kryterium glalel%lel2|&8l3|8lelsgleEg|l R RS
pozycji na rynku HEEEEIEIHE R EHEEEE
8| 8| E|®|2|S|8|E|S|E|E5|§5|2 2|8 ¢E
Ponizej 1% ij1jofjo|3|(2{0|0f2]0 0 0 2 1
1-3% 610131212651 ]4]2 3 2 3 4
Do 10% 8(0]3[2|]0|8([4]1]|2]3 4 0 3 8
Do 25% S1ij1|2{0(312])0]2]1 4 1 1 2
Do 50% 211211 [3]0]0]|1]|O 2 0 1 1
Do 75% 3121311 {2]1210]010]0 1 0 0 0
Powyzej 75% rjfojof1rjol1|j1rjo0jojo | 0 0 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
1 HO2 DO518.
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Nalezy zwroci¢ uwage, ze otrzymany rozktad odpowiedzi w sposéb dos¢ jedno-
znaczny wskazuje na okreslone cechy zmian/dziatan zapewniajacych elastycznosé
w ich dychotomicznym ujgciu. W $wietle uzyskanych odpowiedzi najmniej wskazan
przypisano nastepujacym wilasciwosciom zmian/dziatan uelastyczniajacym: nieod-
wracalno$¢ (2), naruszanie dotychczasowej koncepcji biznesowego dzialania (3),
reaktywnos¢ (5).

Patrzac z punktu widzenia pozycji na rynku, mozna zwroci¢ uwage na to, ze
przedsigbiorstwa niezaleznie od zasiggu dziatania dos¢ zdecydowanie opowiadajg
si¢ za zmianami/dzialaniami proaktywnymi i wyraznie preferuja zmiany jakosciowe
(por. tab. 2).

Podobnie to wyglada, jesli rozpatruje si¢ kryterium rentownosci i fazy cyklu
Zycia, przy czym nalezy wzia¢ pod uwagg, ze te wskazania maja charakter postula-
tywny (nie poddajacy si¢ weryfikacji w swietle dokonywanych przez badane przed-
siebiorstwa zmian).

4. Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan potwierdzaja, ze rowniez dla praktykow, ktorzy
na co dzien ksztaltuja przeciez elastycznos¢ swoich organizacji (podobnie jak dla
teoretykow szukajacych przejawow uniwersalizmu) elastycznos¢ ma charakter wie-
lowymiarowy i nie daje si¢ zdefiniowa¢ w sposob jednoznaczny. Oznacza to, ze
sktada si¢ na nig wiele réznych, czesto przeciwstawnych elementéw. Stanowi ona
zatem indywidualng konfiguracje réznych wymiarow (w tym rodzajéw zmian)
umozliwiajaca dopasowanie funkcjonowania organizacji do zmieniajacych si¢ wa-
runkdw, przy czym konfiguracja ta jest uwarunkowana okreslonymi wyroznikami
samej organizacji, tj. jej wielkosScia, specyfika branzowa, pozycja na rynku, faza
rozwoju, zasiggiem dzialania, kondycja finansowg, forma organizacyjno-prawng itp.
Mamy tu do czynienia z daleko idaca mozliwoscia indywidualizowania ram koncep-
cyjnych elastycznosci organizacji, co w praktyce oznacza mozliwos¢ osiagania po-
zadanej elastycznosci na wiele roznych sposobow w ramach podejscia sytuacyjnego,
albowiem przy tak ztozonej, poliformicznej naturze tego imperatywu dzialania orga-
nizacji/przedsi¢biorstw trudno w ramach podejscia normatywnego formutowac
okreslone zalecenia, standardy postepowania w tym zakresie.
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A CONCEPTUAL FRAMEWORK OF ORGANIZATION FLEXIBILITY
— IN THE LIGHT OF THEORETICAL AND EMPIRICAL RESEARCH

Summary

This article presents the flexibility as an attribute of modern organization on the basis of both the-
oretical study and empirical research. This research concerns understanding of Rexibility by practitio-

ners and the impact some of organization features on the conceptual framework of organizational flexi-
bility.
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