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Elastycznos¢ organizacji jest wyrazem mozliwosci szybkiego reagowania na
zmiany i bodZce pojawiajgce sie zaréwno w otoczeniu, jak i wnetrzu organizacji. W
dostepnej literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznie okreslonej miary, ktora
bylaby wyznacznikiem poziomu elastycznosci. Na elastycznos¢ maja wplyw rézne
czynniki, ktore okreslane sa réwniez jako narzedzia elastycznosci. Wymienia si¢
wsréd nich redundancje zasobéw i dywersyfikacje zasobéw, dywersyfikacje dzialal-
noéci oraz monitoring, rozumiany nie tylko jako rejestracja przeszlosci lub terazniej-
szosci, ale réwniez jako predykat przyszlosci [Krupski 2004, s. 82 i in.]. Elastycznos¢
jest definiowana réznie z powodu réznorodnosci sposobéw postrzegania mozliwosci,
jej wykorzystania czy tez postrzegania mozliwosci, jakie potencjalnie niesie z soba
utrzymywanie w organizacji jej wyzszego poziomu. Wsréd definicji elastycznosci
przytaczanych najczesciej w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ chocby definicje
egzemplifikujace cechy organizagji, ktéra wydaje si¢ elastyczna [Brilman 2002, s. 391}
¢ zdolno¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania sie szybciej niz konkurenci,
e sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich

oczekiwania,

e krétkie procesy decyzyjne — plaska struktura, uprawomocnienie pracownikéw
wykonawczych (empowerment),
e personel przyzwyczajony do zmian (ten punkt jest najtrudniejszy do zrealizowania).

Zestawienie wybranych definicji elastycznosci organizacji przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Przyklady definicji i rodzajéw elastycznosci

Autor Definicja elastycznosci Wyrézniki i rodzaje elastyczno$ci
1 2 3
elastyczno$¢ jest atrybutemn organizacji, |e  elastycznos$é zewnetrzna
ktéra radzi sobie ze zmianami w otocze- - ofensywna
H.I. Ansoff niu; zamiast na nie wplywaé, prébuje na - defensywna
nie odpowiada¢ (gléwnie przez zwigk- |e  eclastycznos¢ wewnetrzna

szenie plynnosci zasobéw firmy)
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1 2 3
elastycznosé jako cecha organizacji czyni | elastyczno$¢ operacyjna - dotyczy
ja bardziej odporna na nieprzewidywal- biezacej dzialalnoéci organizacji
ne zmiany zewngtrzne lub ustawiajaw | e elastyczno$é konkurencyjna -
lepszej pozyqji, aby z sukcesem mogla na konieczna, aby reagowa¢ na zmiany
D.J. Eppink te zmiany odpowiada¢; stanowi ona w otoczeniu
skladowy pelnej zdolnosci do reagowa- | e  elastyczno$¢ strategiczna - ko-
nia na zmiany (uzupelniajaca skladowa nieczna do odpowiedzi na zmiany
jest adaptacyjno$¢ odnoszaca si¢ do pochodzace z makrootoczenia
zmian przewidywalnych)
elastycznosé to zdolnoé¢ do zmian, ktéra | e elastycznos¢ operacyjna (w produk-
pozwala organizadji zachowaé zywot- ¢ji) jako konsekwencja przejécio-
nos¢; obejmuje ona zmiany, ktére: wych fluktuagji na rynku
¢  pozwalaja na adaptacjedo zmianw | e  elastycznos¢ organizacyjna —
otoczeniu nie dajacych sig zapro- dotyczy zmian struktur organiza-
gramowac¢ (przewidziec) cyjnych, systeméw informacyjnych
M.G. Krijnen . dadzq' sig .v'vykorzysjtaé w rozwo’ju i komunikagji
organizacji; stanowig szanse, ktére ) elastycznos¢ strukturalna — dotyczy
wystgpig prawdopodobnie w oto- struktur celéw ekonomiczno-
czeniu -spolecznych, kombinacji produkt-
e  powoduja rozwinigdie takich -rynek
dzialan, ktére oddzialujac na otocze-
nie organizacji, pozwalaja jej uniknaé
koniecznosci adaptowania sie
elastycznos¢ zwigzana jest z odpowied- | elastycznosc jest przeciwieristwem
nim zakresem dzialan, ktére sluza do stabilnosci, jednakze zaréwno skrajna
K.E. Weick modyfikowania dzialar biezacych elastycznos, jak i stabilno$¢ wplywaija
organizacji z powodu wzglednie trwa- niszczaco na organizacje
lych zmian w otoczeniu
elastycznoé¢ jako skladowa inkrementa- | elastyczno$¢ sprowadza sie do utrzyma-
lizmu oznacza utrzymanie pewnych nia rezerw okreslonych zasobéw w celu
|.B. Quinn opcji poprzez szeroka specyfikacje celéw | ich uzycia, gdy pojawi sie taka potrzeba
i przyzwolenie na konkurowanie ze soba
nowych podejs¢ tak dlugo, jak to
mozliwe
elastyczno$¢ jako opcja strategicznego elastyczno$¢ moze by¢ osiaggana na wiele
mys$lenia przedsiebiorstwa oznacza réznych sposobéw, w tym m.in. poprzez:
P.A. Aaker z¢.iol.no§é .organizacji do adapfacji'w . fiywersyfikacje
B. Mascarenhas nieprzewidywalnym otoczeniu, tj. w e  inwestycje w zasoby

warunkach szybko pojawiajacych sie
licznych zmian, ktére istotnie oddzialuja
na wyniki przedsigbiorstwa

e  ograniczenie specyfikagji

Zrédlo: [Volberda 1998, s. 84].
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Elastycznosé¢ zostala zdefiniowana na potrzeby niniejszego opracowania jako
zdolnoé¢ reakcji i odpowiednich zachowan na rézne bodzce plynace z otoczenia.
Szybkos¢ reakcji zaleze¢ moze od kilku elementéw. Na pewno jednym z nich jest
monitorowanie sytuacji biezacej, co pozwala na szybka identyfikacja zmiany
elementéw otoczenia i tym samym determinuje potrzebe rozpoczecia zmiany w
organizacji. Szybkos¢ identyfikacji potrzeby staje si¢ zatem elementem wplywajg-
cym na elastyczno$¢ organizacji, co, poprzez sprawny monitoring, pozwala jej na
szybsze podejmowanie dzialari niz potencjalni konkurenci, ktérych systemy moni-
torowania s3 na nizszym poziomie. Monitorowanie otoczenia i poziom sprawnoéci
monitorowania wplywaja na czas reakcji podejmowania dzialania organizacji,
ktéry jest jednym z podstawowych elementéw okreslajacych poziom elastycznosci.
Monitoring realizowany w ramach dzialani organizacji bedzie mial bezposredni
wplyw na poziom elastycznosci dzialania organizacji, jesli jest on powigzany z
dostepem do zasobéw, ktére moga by¢ przez organizacje uzyte.

Gdy iloé¢ zasobow organizacji — zaréwno pod wzgledem réznorodnosci, jak i
skali — jest duza, wéwczas organizacja moze bez trudu skorzysta¢ ze skumulowanej
ilosci zasob6éw, minimalizujac tym samym czas dostepu do nich, w przeciwienistwie
do sytuacji, kiedy wobec niedostatecznej ilosci zasobéw powstaje potrzeba pozyski-
wania ich z otoczenia. Réwniez znaczna réznorodnos¢ zasobéw umozliwia wieksza
réznorodno$¢ odpowiedzi na zaistnialy bodziec. Zatem czas dostgpu do zasobéw
jest skutecznie minimalizowany poprzez redundancje zasobéw w ramach organiza-
gji. Redundanga zasobéw powinna by¢ realizowana w dwéch wymiarach: iloscio-
wym i jakoSciowym. Jednak efektywnosé elastycznosci organizacji (w sensie sku-
tecznosci dzialania) musi — w wyniku poprawnie przeprowadzonej analizy — opierac¢
si¢ na szerszym spojrzeniu na organizacje i jej otoczenie poprzez dostrzeganie i
zrozumienie istniejacych szans i zagrozer. Redundancja zasobéw, a zatem i ela-
stycznos¢ sa, zwlaszcza w krétkim okresie, zasadniczo odmienne od efektywnosci
organizacji. Elastyczno$¢ organizacji, a dokladniej — model jej optymalizacji — mozna
zaprezentowad, korzystajac z zalozenia odmiennosci efektywnosci organizacji od jej
elastycznosci [Wawrzynek 2001, s. 271 i in.]. Poniewaz stwierdzono wyzej, ze ela-
styczno$¢ rézni sie od efektywnosci, to celem dalszych rozwazan moze staé sie préba
wyrazenia tej odmiennosci w sposéb iloSciowy, za pomoca miary efektywnosci
zorientowanej na przeciwdzialanie na negatywne bodzce oraz miary elastycznosci.

W opracowaniu odczuwa sie brak jednej, jasno okreslonej miary elastycznosci
organizacji, ktéra bylaby ogolnie stosowana. W wigkszosci opracowan, w ktérych
moéwi sie o pomiarze elastycznosci lub w ktoérych stara sie te elastycznoé¢ okresli¢
w sposéb kwantyfikowalny, wykorzystuje si¢ miary oparte na deklaratywnych
stwierdzeniach respondentéw. By¢ moze jest to jedyna forma opisu poziomu
elastycznoéci, by¢ moze najbardziej stuszna (zob. tab. 2). Przy odpowiednim dobo-
rze parametré6w moze sta¢ sie ona miarg odzwierciedlajaca w pewien sposéb
poziom elastycznosci w organizacji.

Oprécz oceny deklaratywnej poziomu elastycznosci, w ramach ustalonych kryte-
ridw oceny istnieje mozliwo$¢ oceny jej poziomu za pomoca metod spoza obszaru
oceny deklaratywnej. Przykladem tego typu metody jest model oceny poziomu ela-



170

stycznosci, opierajacy sie na analizie DEA (Data Envelopment Analysis). DEA kwantyfi-
kuje efektywnos¢ organizacji w procesie przeksztalcen elementéw wejscia do systemu
w elementy wyjscia z systemu. Przeksztalcenia takie — w ramach pomiaru elastyczno-
§ci — s3 interpretowane jako potencjalne mozliwosci odpowiedzi na réznorakie bodzce.

W procesie rozstrzygania o efektywnosci oraz elastycznosci organizacji kazda
firma, kazde przedsigbiorstwo, korzystajac z poje¢ wykorzystywanych w analizie
DEA, jest nazywane jednostka podejmowania decyzji. To ona decyduje, jak bedzie
lokowa¢ zasoby i jak bedzie reagowaé na bodziec w momencie jego wystapienia.
Mozna zatem liczbe potencjalnych odpowiedzi na poszczegélne bodzce przedstawi¢ w
postaci macierzy Y = [ yx ], ktdrej element yix przyjmuje wartos¢ 1, jesli na bodziec k (k =
1,.., B} organizacja udziela odpowiedzi i (i = 1,.., R) lub wartos¢ 0, jesli reakcja na

R
bodziec k nie jest odpowiedzZ i. yo = Z Y jest liczba odpowiedzi organizacji na
i=1
bodziec k (k = 1,..., B). Podobnie mozna okresli¢ macierz X = [ xi ], ktérej element xi
okresla wielkos¢ lub wartosé zasobu j (j = 1..., Z), jaki posiada organizacja w celu
z
umozliwienia reakgji na bodziec k (k = 1,..., B). Wéwczas xo = Zx jk jest wyrazona
=l
ilosciowo lub wartosciowo sumg dysponowanych zasobéw organizacji na wypadek
pojawienia si¢ bodzca k (k = 1,...,, B). Poszczegélnym bodZcom dzialajacym na organi-
zacje przyporzadkowane sa wagi wx (k = 1,..., B), ktdre okreslajg ich range dla organiza-
qji, determinujac znaczenie posiadania przez nig dostatecznej liczby reakcji (odpowie-
dzi) oraz adekwatnej wielkosci zasobéw w celu ich realizacji.
W takim ujeciu efektywnos¢ organizacji w reagowaniu na bodzce moze by¢
mierzona jako wartoé¢ wyrazenia

B
Z Wi Yo

EF, =";l— ,
Zwkka
k=1

gdzie EF, oznacza miare efektywnosci organizadji p, przy czym wx >0 (k=1,..., B).
Z kolei elastyczno$¢ organizacji p moze by¢ mierzona za pomocg wielkosci

B
EL*= Z Wi Xox Yok

k=1
lub za pomoca wyrazenia
B
z Wi Xor Yok
EL, = *=

B
Wi Xok
k=
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Miara EF, moze by¢ traktowana jako stymulanta efektywnosci reagowania na
bodzce, natomiast kazda z alternatywnych miar EL,* oraz EL, - jako stymulanta
elastycznosci organizacji. Miara EL, uwzglednia w pewnym stopniu wielkos¢

B
organizacji, gdyz traktuje synergiczny efekt Zwkka Yor wspolwystepowania
k=1
dysponowanych zasobéw i repertuaru reakcji na tle wazonej wielkosci zasobéw
B
Z W, X, zaleznej takze od wielkosci organizagiji.
k=]

Zdefiniowana wyzej miare elastycznosci EL,* lub EL, mozna wykorzysta¢ do
oceny sytuacji kazdej analizowanej organizacji dla ustalonej branzy. Mozliwe jest
bowiem okreslenie poziomu elastycznosci poprzez poréwnanie obliczonych war-
tosci miary EL,* lub EL, dla poszczegélnych przedsigbiorstw. W celu poréwnania
poziomodw elastycznosci organizacji i okreslenia jej stanu (wysoki lub niski)! na tle
przedsigbiorstw w ramach tej samej branzy mozna dodatkowo unormowaé po-
szczegdlne wartosci miary EL,* lub EL,, wyznaczajac wartoé¢

B
max EL,* = max Z W, Xoi Yo

k=1
lub

B
Z Wi Xok You
k=1

B
Z Wi Xok
k=1

a nastepnie, definiujac wielkosci

max EL, = max

ELp,n* = L
max EL_ *
oraz
ELp,n = _L
max EL,

jako dwie alternatywne unormowane miary poziomu elastycznosci organizacji p
(p =1, ..., P) w zbiorze P przedsigbiorstw analizowanych w ramach danej branzy.
Miary EL,»* oraz EL, . spelniaja przy tym identyczne nieréwnosci 0 < E;»*< 1 oraz
O0<En< 1

Wprowadzona miara relatywna EL,, (wzglednie EL,.*) pozwala okresli¢, jaki
poziom elastycznosci osiaga badana organizacja, ale nie na bezwzglednej skali licz-
bowej wartosci elastycznosci tylko na tle innych przedsigbiorstw w branzy. Poréw-
nanie z podobnymi organizacjami daje wigksza jasnos¢. W tym celu mozna wykorzy-

! Okreélenie jedynie takich stanéw daje mozliwie wysoka trafnos¢ oceny jakosciowej organizacji
pod katem elastycznosci.
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sta¢ jeszcze inne metody poréwnywania ze soba podobnych organizacji. Ogélnie
znang i wykorzystywana w bardzo szerokim zakresie metoda, stosowana w celu
bezposredniego poréwnywania parametréw poszczegdlnych przedsigbiorstw, jest
benchmarking?. W literaturze przedmiotu wymienia si¢ trzy podstawowe rodzaje
benchmarkingu. Moéwi si¢ o benchmarkingu wewnetrznym, konkurencyjnym i
funkcjonalnym [Martyniak 2002, s. 57]. R.C. Camp oraz G.J. Balm — niekwestionowani
liderzy w dziedzinie benchmarkingu — oprécz przytoczonych rodzajéw, wymieniaja
jeszcze jeden, okreslany jako ogélny lub horyzontalny?. W ramach poréwnywania
organizagji pod katem identyfikacji poziomu elastycznosci istnieje potrzeba przekro-
czenia granic wlasnych organizaqji i okre$lenia pewnych zaleznosci w branzy. W tym
przypadku zatem rodzajem benchmarkingu, ktéry powinien” zosta¢ zastosowany,
wydaje si¢ benchmarking horyzontalny (ogdlny), identyfikujacy wzorzec zachowari
nadajacy sie do adaptacji, niezaleznie od rodzaju organizacji. Poprzez zastosowanie
tej metody dzialania istnieje mozliwos¢ uzyskania wartosci poziomu elastycznosci dla
branzy, co pozwoli okresli¢ polozenie analizowanej organizacji w stosunku do warto-
Sci pozioméw elastycznoéci w danej branzy. Zréznicowanie elastycznosci, w tym
szybkosci reakcji na bodZce z otoczenia, jest wynikiem zréznicowania poszczegdl-
nych elementéw funkcjonowania réznorodnych organizacji. Czasy reakcji sa uzalez-
nione od bardzo duzej liczby nieporéwnywalnych ze soba elementéw skladowych
samego tylko systemu produkcyjnego niniejszych przedsigbiorstw.

Tabela 2. Przyklad deklaratywnych miernikéw elastycznosci

Sytuacja Zachowanie otoczenia Odpowiedzi organizacji Wynik
A bodziec przewidywalny zgodne z oczekiwaniami | wysoka elastyczno$¢
B bodziec trudny do przewidzenia | zgodne z oczekiwaniami | wysoka elastycznos$¢

dlugi keji, brak
C bodziec nie przewidziany 1l czas reaka)., bra niska elastyczno$¢

dostosowania do bodZca

7z bodziec latwy do przewidzenia dlugi czas reakgji, brak | bardzo niska elastycz-

dostosowania do bodZca noéé

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Bez wzgledu na rodzaj pomiaru poziomu elastycznosci, czy to przy wykorzy-
staniu modeli pomiaru elastycznosci wykorzystujacych kwantyfikowalne skladniki
pomiaru, czy tez z wykorzystaniem deklaratywnych miernikéw elastycznosci (por.
np. tab. 2), nalezy zawsze bra¢ pod uwage uwarunkowania poszczegélnych organi-

2 Benchmarking jako znana i ogélnie wykorzystywana koncepcja nie bedzie omawiana bardziej
szczegblowo, szerzej na temat koncepcji: [Zimniewicz 2003, s. 43 i in.; Martyniak 2002, s. 56 i in,;
Brilmann 2002, s. 261 i in.}.

? G.J. Balm méwi o benchmarkingu ogélnym, natomiast R.C. Camp méwi o benchmarkingu hory-
zontalnym [Martyniak 2002, s. 57].
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zacji, a zwlaszcza — obszary poréwnan, ktére nie moga by¢ przypadkowe. Poréw-
nywane elementy powinny charakteryzowac si¢ podobieristwem zalecanym w
benchmarkingu, co gwarantuje obiektywizm poréwnania i przejrzysto$¢ wynikéw.
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MEASURING ORGANIZATIONAL FLEXIBILITY
— AN EVOLVING MODEL

Summary

In a time of fast and unforeseeable changes in the market, organizations constantly have to adjust
their ways of working to the changing environmental conditions. Flexibility thus becomes a most
important category for management to consider. The level of flexibility defines whether an organization
will be as effective tomorrow as is today. This article’s goal is to propose a general method for
measuring flexibility, being at the same time a continuation of the general model presented in 2001.
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