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1. Wstep

Elastycznos¢ organizacji nie jest jednolicie definiowana i interpretowana w li-
teraturze przedmiotu. Wiele definicji akcentuje lub wrgcz utozsamia elastycznosé z
adaptacja. Na przyklad wedlug J.G. Lyncha elastycznos$¢ organizacyjna to zdolnos¢
do przystosowywania si¢ do konkurencyjnych zmian, globalnych rynkéw, bez fun-
damentalnych zmian wewnatrz organizacji [Lynch 1989]. J. Brilman wymienia do-
datkowo obszary, dzieki ktérym ta elastycznos$¢ egzemplifikuje si¢. Uwaza on, ze
elastyczna organizacja to ta, ktdrej struktura i kultura umozliwiaja szybkie dosto-
sowanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw oraz wymogéw konkurencji.
Cechami idealnej organizacji elastycznej sg [Brilman 2002]:

— zdolnos¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania sig¢ szybciej niz konku-
renci,

— sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

— krétkie procesy decyzyjne — plaska struktura, uprawomocnienie pracownikéw
wykonawczych (empowerment),

— personel przyzwyczajony do zmian.

Wiele innych definicji za Swiatowa literatura przedmiotu podaje G. Osbert-Po-
ciecha [2004]. W krajowej literaturze na uwage zastuguje definicja A. Stabryly,
akcentujaca koniecznos¢ odniesienia si¢ do stanu réwnowagi. Wedlug tego autora
elastycznos¢ to moznos$¢ dokonywania przeksztalcen struktury lub wlasciwosci
systemu, przy ktérym zachodzi utrzymanie lub osiagnigcie jego réwnowagi stacjo-
narnej lub dynamicznej [Stabryta 2005]. Autor artykutu, pracujac nad nowym uje-
ciem zarzadzania, w ksiazce pt. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji [Zarzqdzanie... 2005] sprébowat zdefi-
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niowac elastycznos¢ organizacji. Wychodzac z najbardziej uniwersalnej kategorii —

czasoprzestrzeni — uwazam, ze elastyczno$¢ mozna uja¢ dwuwymiarowo jako [Za-

rzqdzanie... 2005]:

— szybkos¢ reakcji (lub kreacji, w zaleznosci od rodzaju elastycznosci),

- stopien dopasowania w kazdym z elementéw organizacji oddzielnie i we wszyst-
kich na raz (lub stopien zasiggu).

Niezaleznie jednak od szczegétowych definicji, elastyczno$¢ organizacji intu-
icyjnie wydaje si¢ kategoria wazna zaréwno dla teorii, jak i praktyki zarzadzania
przedsigbiorstwem, a szczegélnie dla warunkéw rosnacej turbulencji otoczenia.
Hipoteza: im bardziej elastyczna organizacja, tym wigksze szanse przetrwania i
rozwoju przedsigbiorstwa — jest, jak si¢ wydaje, dos¢ oczywista merytorycznie,
aczkolwiek statystycznie trudna do potwierdzenia. Trzeba byloby zbadaé korelacje
pomigdzy zmierzona w jakis$ sposéb elastycznoscia przedsigbiorstw a efektywno-
§cia ich dzialania. Wysoka dodatnia korelacja pomigdzy tymi zmiennymi, ujaw-
niona w badaniach na duzej populacji przedsigbiorstw, mogtaby potwierdzi¢ stusz-
nos¢ powyzszej hipotezy. W zasadzie nie ma problemu z kwantyfikacja efektyw-
nosci przedsigbiorstw. Problemem jest jednak pomiar elastycznosci firm. Wydaje
si¢, ze po udowodnieniu tak istotnej zaréwno dla teorii, jak i praktyki hipotezy,
kwantyfikacja elastycznosci nie bgdzie sztuka dla sztuki, lecz okaze si¢ wielce
przydatna w wielu dziataniach eksploracyjnych.

Inna korzyscia ptynaca z istnienia metody pomiaru elastycznosci organizacji
moze by¢ uzupelnianie analiz i ocen finansowych zwiazanych z wycena przedsig-
biorstwa, wynikajaca z réznych wlascicielskich operac)i kapitalowych, o opinie w
zakresie pomiaru elastycznosci.

Z przytoczonych wyzej kilku réznych definicji elastycznosci wynika jednak
podstawowy problem metodyczny. Przyjeta bowiem ostatecznie definicja elastycz-
nosci organizacji w znacznym stopniu determinuje sposéb kwantyfikowania tej ka-
tegorii. Jezeli przyjmie si¢ ostatnie ujecie, do pomiaru elastycznosci — przynajmniej
w sensie stopnia zasi¢ggu dopasowania — chyba najlepiej nadaje si¢ metoda oparta
na analizie DEA (data envelopment analysis). Z catkowicie innych przestanek wy-
chodzi sig, przyjmujac tzw. metody oceny deklaratywnej poziomu elastycznosci.
W tym wypadku identyfikuje si¢ rézne czynniki (determinanty) elastycznosci w
postaci okreslonych proceséw, struktur i zasobéw. Zaklada si¢ przy tym, ze im
wigksze jest ich nasilenie, tym wieksza jest elastycznosé organizacji z ich tytutéw
oraz ze tym wieksza jest elastycznos¢ organizacji w ogéle. Czasami badania ogra-
niczaja si¢ wigc tylko do identyfikacji poszczegdlnych czynnikéw elastycznosci, a
niekiedy badacze maja ambicj¢ okreslania zintegrowanego wskaznika elastyczno-
$ci. Istota tych trzech metod prezentowana jest w dalszej czesci artykutu,
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2. Metody badan elastycznos$ci przedsi¢gbiorstwa
w literaturze przedmiotu

Istot¢ metody oceny elastycznosci organizacji opartej na analizie DEA podaj¢
za L. Wawrzynkiem [Wawrzynek 2005]. DEA kwantyfikuje efektywno$¢ organi-
zacji w procesie przeksztalcen elementéw wejscia do systemu w elementy wyjscia
z systemu. Przeksztatcenia takie — w ramach pomiaru elastycznosci — sa interpre-
towane jako potencjalne mozliwosci odpowiedzi na réznorakie bodzce.

W procesie rozstrzygania o efektywnosci oraz elastycznosci organizacji kazda
firma, kazde przedsigbiorstwo, korzystajac z poj¢¢ wykorzystywanych w analizie
DEA, jest nazywane jednostka podejmowania decyzji. To ona decyduje, jak przed-
sigbiorstwo bedzie lokowac zasoby i jak be¢dzie reagowac na bodziec w momencie
jego wystapienia. Liczbg potencjalnych odpowiedzi na poszczegdlne bodzce moz-
na zatem przedstawi¢ w postaci macierzy Y = [y;], ktérej element y; przyjmuje
wartos¢ 1, jesli na bodziec k (k=1, ..., B) organizacja udziela odpowiedzi i
(i=1,.., R), lub wartos¢ 0, jesli reakcja na bodziec k nie jest odpowiedz i.

R
Yok = Yor = Z Yu Jest liczba odpowiedzi organizacji na bodziec k (k = 1, ..., B). Po-
i=l

dobnie mozna okresli¢ macierz X = [ x; ], ktérej element x;; okresla wielkos$¢ lub
wartos¢ zasobu j (j = 1, ..., Z), ktéry posiada organizacja w celu umoziiwienia reak-

Y4
cji na bodziec k (k = 1,..., B). Woéwczas x,, = ijk jest wyrazona tloSciowo lub

J=l
wartosciowo sumg dysponowanych zasobéw organizacji na wypadek pojawienia
si¢ bodzca k (k = 1, ..., B). Poszczegélnym bodzcom dzialajacym na organizacje przy-
porzadkowane sa wagi w, (k = 1, ..., B), ktdre okreslaja ich range dla organizacji, de-
terminujac znaczenie posiadania przez nig dostatecznego repertuaru reakcji (odpo-
wiedzi) oraz adekwatnej wielkosci zasoboéw niezbgdnych do ich realizacji.

W takim ujgciu efektywnos¢ organizacji w reagowaniu na bodzce moze by¢
mierzona jako warto$¢ wyrazenia:
B
Z W Yox

EF,; - k;l ,
Z Wi Xok
k=]
gdzie EF, oznacza miarg efektywnosci organizacji p, przy czym w, >0(k = 1, ..., B).
Z kolei elastyczno$¢ organizacji p moze by¢ mierzona za pomoca wielkosci

B
ELp *= Z Wi Xok You
k=1

lub za pomoca wyrazenia
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B
Zwkka Yox
EL, =+——
Wi Xok
k=1

Miara EF, moze by¢ traktowana jako stymulanta efektywnosci reagowania na
bodzce, natomiast kazda z alternatywnych miar EL,* oraz EL, — jako stymulanta
elastycznosci organizacji.

Wada tej metody jest konieczno$¢ zgromadzenia materiatu empirycznego doty-
czacego réznych bodzcéw plynacych z otoczenia do organizacji oraz empirii doty-
czacych odpowiedzi organizacji. Trudnos$¢ polega przede wszystkim na przyjeciu
filtra zdarzen w otoczeniu, tzn. subiektywnego uznania zdarzenia za bodziec. In-
nym problemem jest zdefiniowanie odpowiedzi organizacji, nie méwiac juz o ko-
niecznosci gromadzenia stosownej dokumentacji w tym zakresie. Jezeli jednak sa
trudnosci w praktycznym zastosowaniu metody, jej wartoscia jest w pewnym sen-
sie idealny wzorzec pomiaru, do ktérego nalezatoby dazy¢.

Kolejna wyrézniona metoda jest ocena deklaratywna poziomu elastycznosci,
majaca na celu przede wszystkim ustalenie istotnych czynnikéw elastycznosci w
przypadku konkretnego przedsigbiorstwa. Przykltadem takiego podejscia sa bada-
nia, ktére przeprowadzili A. Hatum i A. Pettigrew [Hartum, Pettigrew 2004]. Ba-
dania poréwnawcze przeprowadzono w dwoéch firmach rodzinnych. Cele oraz
przyjeta metoda byty nastepujace:

1. Celem og6lnym badan bylo rozpoznanie determinantéw elastyczno$ci orga-
nizacyjnej w firmach rodzinnych dziatajacych w branzy olejéw jadalnych w Ar-
gentynie w latach 1989-1999 (w okresie transformacji). Cele czastkowe dotyczyly
zbadania procesu organizacyjnej adaptacyjnosci i konkurencyjnosci firm. Przeba-
dano dwie firmy rodzinne: AGD (firma dwupokoleniowa, zatrudniajaca 1500 pra-
cownikéw) oraz Vicentin (firma trzypokoleniowa, zatrudniajaca 350 pracownikéw).

2. Badania miaty charakter ilosciowo-jakosciowy. Wykorzystano dane pierwotne
(15 wywiadéw pogtebionych w kazdej firmie) oraz dane wtérne (dokumentacjg,
materialy archiwalne). Dobér préby miat charakter celowy. Firmy (bardziej ela-
styczna — AGD - oraz mniej elastyczna — Vicentin) wybrano sposréd 20 najwigk-
szych producentéw olejéw jadalnych. Kryterium wyboru byla elastycznosé rozpa-
trywana z punktu widzenia trzech czynnikéw, takich jak: innowacje produktowe,
wspélpraca i partnerstwo oraz internacjonalizacja i dywersyfikacja.

Zbadano nast¢pujace determinanty elastycznosci organizacyjnej: heterogenicz-
nos¢ dominujacej koalicji, centralizacj¢ 1 formalizacj¢ w procesie podejmowania de-
cyzji, stopien zakorzenienia makrokulturowego, analiz¢ otoczenia, identyfikacje z
organizacja. Do zbadania determinantéw zastosowano analiz¢ demograficzna (dla
heterogenicznosci dominujacej koalicji), coding analysis (dla centralizacji i formali-
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zacji w procesie podejmowania decyzji, stopnia makrokulturowego zakorzenienia,
identyfikacji z organizacja, analizy otoczenia), test waznosci (dla heterogenicznosci
dominujace;j koalicji oraz centralizacji i formalizacji w podejmowaniu decyzji).

Heterogeniczno$¢ dominujacej koalicji rozumiano jako odpowiedzialnosé jed-
nostek za okreslanie kierunku rozwoju firmy (badaniem objeto kadre najwyzszego
szczebla). Badane cechy uczestnikéw koalicji to: wiek, staz pracy w firmie, staz
pracy na danym stanowisku, do§wiadczenie w danej branzy, branzy spokrewnione;j
i innych. Ilosciowe wyniki analizy demograficznej potaczono z wynikami jako-
$ciowymi uzyskanymi podczas wywiadéw oraz testem waznosci, ktérego celem
bylo ustalenie réznic pomigdzy tymi samymi zmiennymi analizy demograficznej
obu badanych firm.

Formalizacj¢ odzwierciedlajaca nacisk na zasady, procedury, kontrol¢ oceniano
poprzez stopien wykorzystania w firmach opiséw pracy, procedur, mechanizméw
kontroli, centralizacj¢ zas poprzez stopief partycypacji czlonkéw organizacji w
procesie podejmowania decyzji. Centralizacj¢ i formalizacje badano na poziomie
operacyjnym oraz strategicznym. Wykorzystano skalg¢ porzadkowa (1-5) i zasto-
sowano test sprawdzania hipotez Manna-Whitney’a-Wilconxona.

Stopien zakorzenienia makrokulturowego odzwierciedla instytucjonalne presje
wywierane na organizacj¢ i szybkos¢, z jaka organizacja ta jest w stanie zaadapto-
wac nowe strategie. W wyniku analizy stwierdzono, ze gtéwnymi czynnikami de-
terminujacymi stopien zakorzenienia sg: stopien podobienstwa i ré6znic w stosunku
do innych firm w branzy (wykorzystano w tym celu benchmarking) oraz stopien
ich zdolnosci do budowania relacji z innymi firmami branzy (pytano, czy firma
popierala jakiekolwiek kontakty zawodowe w branzy). Im wyzsze postrzegane po-
dobienstwo do innych firm w branzy i wigkszy stopien zdolnosci do budowania re-
lacji, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze firma zaakceptuje dominujace normy i
stanie si¢ w wigkszym stopniu w danej branzy zakorzeniona. Zastosowano wspot-
czynnik wiarygodnosci Hubermana i Milesa. W analizie otoczenia zalozono, ze w
momencie implementacji mechanizméw wykorzystujacych informacje o otoczeniu
zwigksza si¢ prawdopodobienstwo szybkiej interpretacji zdarzen i1 mozliwosci ich
kontroli. Organizacje, ktére potrafia odbiera¢ sygnaly z otoczenia i mobilizowac
zasoby, sg bardziej proaktywne i sa w stanie wprowadza¢ zmiany. W badaniach
brano pod uwage dwa czynniki: poszukiwanie nowych Zrédel informacji oraz wy-
korzystywanie w analizie otoczenia formalnych i nieformalnych struktur.

Identyfikacje z organizacja rozpatrywano z punktu widzenia jej trzech wymia-
réw: co jest uwazane za najwazniejsze dla organizacji?, co sprawia, ze organizacja
jest organizacja wyrézniajacg si¢ w branzy?, co jest postrzegane przez czlonkow
organizacji jako trwata i ciagla cecha laczaca terazniejszo$¢ z przeszloscia? Ze
wzgledu na krytyczna rolg kluczowych wartosci w koncepcji identyfikacji organi-
zacyjnej wlasciwe wydalo si¢ okreslenie, czy firmy byly konserwatywne w wy-
znawanych wartosciach i jak to wptynelo na ich identyfikacj¢ organizacyjna oraz



69

czy te wartosci byly czynnikami wspomagajacymi, czy ograniczajacymi elastycz-
nos¢ organizacji. Zastosowano skal¢ Hubermana i Milesa.

Wyniki badan dotyczace determinantéw elastycznosci przedstawiono za litera-
tura przedmiotu w [Wawrzynek 2005]. Wada przyjetej metody jest wylaczna kon-
centracja na identyfikacji konkretnych czynnikéw elastycznosci w konkretnych
przedsig¢biorstwach. Uniemozliwia to calosciowa oceng elastycznosci przedsigbior-
stwa, tak bardzo potrzebna w badaniach jej zwiazkéw z efektywnoscia ekono-
miczna organizacji i wspomagania ocen finansowych firm prowadzonych w
zwiazku z przeprowadzanymi operacjami kapitalowymi.

Przyktadem kolejnego podejscia sa badania zrealizowane przez Department of
Studies Aalborg University [Lund, Gjerding 1996]. W tym wypadku ciekawy jest
sposéb badania elastycznosci firm przez zintegrowany wskaznik ogdlnej elastycz-
nosci przedsigbiorstwa.

Celem badan bylo wyznaczenie poziomu elastycznosci organizacyjnej prywatnych
firm dunskich z réznych branz (wytwoérczej, konstrukcyjnej, transportowej, ustug fi-
nansowych, handlu, hotelarskiej, restauratorskiej) oraz préba odpowiedzi na pytanie,
jakie zaleznosci wystgpuja migdzy charakterystyczng dla przedsigbiorstwa wielkoscig
wskaznika elastycznosci a innowacjami technicznymi, organizacjg pracy, zarzadza-
niem zasobami ludzkimi, zewngtrznymi relacjami firmy, zmiang organizacyjna.

Badania przeprowadzono w 1996 r. Przebadano 1900 prywatnych przedsi¢biorstw
(684 firm przetworczych oraz 1216 nieprzetwoérczych). Respondentéw podzielono na
trzy grupy wedtug wielkosci firm: zatrudniajacych mniej niz 50 pracownikéw, zatrud-
niajacych 50-99 pracownikéw, zatrudniajacych przynajmniej 100 pracownikéw.

Badania przeprowadzono w oparciu na kwestionariuszu ankiety skladajacej si¢
z 27 zamknigtych pytan, dotyczacych czterech zakreséw tematycznych: wykorzy-
stywania i1 zmiany zasad zarzadzania i organizacji pracy; zmian w tresci pracy i za-
potrzebowania na kwalifikacje pracownikéw; innowacji produktowych, proceso-
wych, rynkowych; zmian dotyczacych stopnia kooperacji ze stakeholders i inten-
sywnosci konkurencji z innymi firmami. Dobér préby miat charakter celowy. Kryte-
rium wyboru byta liczba petnoetatowych pracownikéw (w firmach przetwérczych —
co najmniej 20, w nieprzetwérczych — co najmniej 10). Wszystkie prywatne firmy
dunskie zatrudniajace co najmniej 100 pracownikéw zostaly objgte badaniem.

Konstrukcj¢ wskaznika elastycznosci (ogdlnej, sumarycznej calego przedsig-
biorstwa) oparto na wynikach odpowiedzi na 14 pytan, ktére dotyczyly nastgpuja-
cych obszaréw:

1) tygodniowe planowanie pracy,

2) kontrolowanie pracy,

3) funkcjonowanie wielozawodowych (interaktywnych) zespoltéw,

4) funkcjonowanie kot jakosci,

5) delegowanie uprawnien,

6) integrowanie funkcji (np. produkcja/ustugi — sprzedaz — finanse),
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7) przemieszczanie pracownikéw migdzy réznymi obszarami funkcjonalnymi,
8) ciagle szkolenie pracownikéw dostosowane do biezacych potrzeb,
9) ogblna aktywnoé¢ edukacyjna pracownikéw,

10) dlugookresowe planowanie szkolen,

11) wprowadzanie istotnych innowacji produktowych niezaleznie od biezacych
usprawnien,

12) wykorzystywanie nowych produktéw w celu wejscia na nowe rynki,

13) wykorzystywanie technologii IT,

14) wykorzystywanie innych nowych technologii.

Wskaznik elastycznosci przyjmuje wartosci catkowite z przedziatu 0-14, przy
czym ,,0” oznacza, ze na zadne z 14 pytan nie uzyskano pozytywnej odpowiedzi.
W pierwszym wypadku oznacza to firme¢ catkowicie nieelastyczna; w drugim —
firme maksymalnie elastyczna. Wadami tej metody sa przyjgcie zalozenia o jedna-
kowej waznosci wszystkich badanych czynnikéw elastycznosci, dychotomiczna ich
ocena oraz brak unormowania wartosci analizowanych wielkosci.

3. Metoda badan elastycznosci przedsigbiorstw — wlasne propozycje

Punktem wyjscia do opracowania wlasnej metody badania elastycznosci przed-
sigbiorstw bylo przyjecie zalozenia o tym, ze potencjat elastycznosci przedsigbior-
stwa jest zwiazany z natgzeniem wystgpowania okreslonych proceséw i zasobéw,
czyli podobnie jak w ostatniej z prezentowanych metod. Jednakze ocena tych kom-
petencji nie miala charakteru dychotomicznego. Jej podstawa byla umowna skala
ocen caloliczbowych, od 1 do 10. Ponadto przyjeto, ze istnieje hierarchia waznosci
wyréznionych kompetencji (proceséw, zasob6w) zwiazana z kontekstem sytuacyj-
nym (w kazdym przedsigbiorstwie moze by¢ inaczej). Ostatecznie jako gtéwne przy-
jeto ujecie wielowymiarowej analizy poréwnawczej, tzn. ustalono kryteria ocen ela-
stycznosci (czynniki elastycznosci), a ankietowani okreslali dla nich wagi (rangi),
zgodnie z opinig kierownictw swoich przedsigbiorstw, oraz oceniali nat¢zenie jedno-
licie nazwanych kompetencji (czynnikéw, kryteriéw ocen elastycznosci). Ostatecz-
nie synteza ankiet byla wypelniona tabela (tab. 1).

Badania w grupie 201 przedsigbiorstw réznej wielkosci i réznych branz przepro-
wadzono za posrednictwem studentéw magisterskich studiéw uzupetniajacych oraz
studentéw studiéw podyplomowych. Ankietowani kierownicy firm sami nadawali wa-
gi (rangi) poszczegdlnym kryteriom ocen (z dokladnoscia do 0,05 przy zalozeniu, ze
ich suma réwna si¢ 1) oraz oceniali elastycznosci swoich firm wedlug kazdego kryte-
rium oddzielnie za pomoca umownej skali ocen od 1 do 10. Ostatecznie catkowita
ocena elastycznosci przedsigbiorstwa przybierala posta¢ Sredniowazonej oceny. Jej
wartos¢ w postaci zintegrowanego wskaznika We zawiera si¢ w przedziale: 1-10. Im
jest on wigkszy tym catkowita elastycznosc przedsigbiorstwa jest wigksza. Wyniki ba-
dan (m.in. takie jak w tab. 2) zaprezentowano w pracy [Krupski 2005].
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Tabela 1. Ocena elastycznosci firmy

. - . Ocena
Kryteria oceny (czynniki) elastycznosci Waga (ranga) w; punktowa ; Wi=w;x;
Innowacje produktowe
Wspélpraca i partnerstwo
Internacjonalizacja i dywersyfikacja dziatalnosci
Decentralizacja decyzji/szybkos¢ decyzji
Obserwacja klientéw i konkurentéw
Préby pozyskania nowych klientéw, préby
wejscia na nowe rynki
Szkolenia, og6lna aktywnosé edukacyjna
pracownikéw
Dostgp do wilasnych lub obcych srodkéw
finansowych i innych
1 Suma W;
Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 2. Globalna ocena elastycznosci przedsigbiorstw
Ocena elastycznosci|  Niska Srednia Wysoka Suma
Wielkosé firmy We <4 7>We>4 We>7
Mikro (z<9) 0 25 10 35
Mate (49 >2>9) 6 20 28 54
Srednie (250 > z > 49) 9 21 22 52
Duze (z > 250) 0 25 14 39
Suma 15 91 74 180

z — liczba zatrudnionych.

Zrédto: badania wlasne.

Podstawowa wada przyje¢tej metody badawczej moze by¢é nadmiemna subiek-
tywnos$¢ skwantyfikowanych ocen, a takze wiara, ze przyjete czynniki (czastkowe
kryteria ocen) elastycznosci rzeczywiscie maja decydujacy wpltyw na catkowitg
elastyczno$¢ przedsiebiorstwa.
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METHODS OF THE RESEARCH ON COMPANY FLEXIBILITY

Summary

The article presents the importance of an enterprise flexibility category. According to the litera-
ture, three methods of company flexibility identification were presented. In connection with these
methods the own original research method was presented.
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