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ELASTYCZNOŚĆ FUNKCJONALNA JAKO CZYNNIK 
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ  
MAŁYCH I ŚREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie elastyczności jako istotnego czynnika kon-
kurencyjności małego i średniego przedsiębiorstwa. Zaprezentowano w nim wyniki badania 
ankietowego przeprowadzonego wśród 233 respondentów zatrudnionych w 32 przedsiębior-
stwach grupy MŚP zlokalizowanych na terenie Dolnego Śląska. Pojęcie elastyczności funk-
cjonalnej przedsiębiorstwa oznacza wykorzystanie zdolności pracowników do wykonywania 
różnych zadań, w zależności od potrzeb organizacji. W rezultacie prowadzi to do wzbogaca-
nia ich wiedzy i nabywania nowych umiejętności, co z punktu widzenia pracownika wpływa 
korzystnie na tzw. proces zatrudnialności, przedsiębiorstwo zaś dysponuje wielozadaniową 
kadrą. Konsolidacja wielu zadań w rękach jednego pracownika redukuje koszty związane z 
komunikacją i przekazywaniem półproduktu w procesie produkcji, zapewnia również pra-
codawcy większą elastyczność (co potwierdzają uzyskane wyniki z badania ankietowego). 
Niska przewidywalność i brak ciągłości zamówień są bowiem cechami charakteryzującymi 
współczesne cykle produkcyjne/świadczenie usług małych i średnich przedsiębiorstw. 

Słowa kluczowe: elastyczność, elastyczność funkcjonalna, wielozadaniowość, konkurencyj-
ność.

DOI: 10.15611/pn.2015.382.24

1.	 Wstęp

O konkurencyjności przedsiębiorstwa decydują jakość posiadanych przez nie zaso-
bów oraz umiejętności kadry zarządzającej dotyczące ich wykorzystania. We 
współczesnej literaturze uznaje się iż nie istnieje jeden czynnik stanowiący o kon-
kurencyjności danego podmiotu gospodarczego. W świetle tych rozważań mówi się 
o splocie wzajemnie uwarunkowanych elementów, które mają wpływ na konkuren-
cyjność. Celem artykułu jest przedstawienie elastyczności funkcjonalnej przedsię-
biorstwa jako jednego z tych czynników, które mogą dawać przewagę konkurencyj-
ną małym i średnim przedsiębiorstwom. Pojęcie elastyczności funkcjonalnej 
przedsiębiorstwa oznacza umiejętność wykorzystania potencjału pracowników do 
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wykonywania różnych zadań, w zależności od potrzeb organizacji, tak, aby mogła 
ona łatwo i szybko przystosowywać się do zmian. 

2.	 Pojęcie i rodzaje elastyczności pracy

Z analizy literatury przedmiotu wynika, że pojęcie elastyczności nie jest jedno-
znaczne; ma wielowymiarowy charakter i jego zakres koncepcyjny jest niezwykle 
szeroki. Definicja Encyklopedii popularnej PWN utożsamia elastyczność ze spręży-
stością [Encyklopedia popularna PWN 1993]; potocznie jest ona rozumiana jako 
właściwość przedmiotu/podmiotu w zakresie jego podatności na zmiany, czyli 
umiejętności łatwego i szybkiego przystosowywania się do zmian. Potwierdzenie 
wskazanego ujęcia odnaleźć można w literaturze przedmiotu z obszaru nauk o za-
rządzaniu. Przykładowo H.I. Ansoff [Ansoff 1965] traktował elastyczność jako wła-
ściwość organizacji, która pozwala jej na radzenie sobie ze zmianami w otoczeniu 
(przede wszystkim poprzez zwiększanie płynności zasobów firmy). Wyróżnił on 
elastyczność zewnętrzną (utożsamianą ze zdolnością wpływania na otoczenie orga-
nizacji) i wewnętrzną (rozumianą jako szybką adaptację do zmian w otoczeniu).  
Z kolei J.S. Evans [Evans 1991] oraz G. Osbert-Pociecha [Osbert-Pociecha 2011] 
przypisują elastyczności liczne sprawności, takie jak: przystosowalność, mobilność, 
zdolność do doskonalenia i modyfikacji, zręczność itp. Wydaje się, że trafne ujęcie 
elastyczności proponuje R. Krupski [Krupski 2008], który definiuje ją jako zdol-
ność do radzenia sobie z niepewnością, rozumianą jako umiejętność reagowania na 
przewidywalne i nieprzewidywalne zmiany przez tworzenie i wybór odwracalnych 
opcji funkcjonowania i rozwoju. Wykorzystanie przez organizacje potencjału, ja-
kim jest elastyczność, wiąże się z jej świadomą aktywnością, która może mieć cha-
rakter reaktywny (działania podejmowane w sytuacji pewnego przymusu, np. sytu-
acji kryzysowej) lub proaktywny (antycypowanie przyszłych warunków).

W ramach różnie definiowanej elastyczności organizacji analiza literatury 
przedmiotu pozwala wyodrębnić jej poszczególne rodzaje. Podstawowe kryterium 
dzieli ją, jak już wspomniano, na elastyczność wewnętrzną i zewnętrzną organizacji, 
biorąc pod uwagę miejsce zachodzących zmian, do których przystosowuje się dany 
podmiot. Współcześnie wskazuje się na różne obszary elastyczności wewnętrznej 
organizacji, znajdujące swoje odzwierciedlenie w poszczególnych obszarach funk-
cjonalnych przedsiębiorstwa. Jednym z nich jest obszar funkcji personalnej i postu-
lowana w nim elastyczność pracy. Definiowana jest ona jako rozwiązania prawne 
i praktyczne, wprowadzane formalnie i nieformalnie, umożliwiające pracobiorcom 
i pracodawcom wybór miejsca i czasu wykonywania pracy [Maxwell i in. 2007]. 
Uznaje się, że w ramach elastyczności pracy należy rozpatrywać cztery podstawowe 
kategorie:
•• elastyczność czasu pracy, polegającą na dostosowywaniu wymiaru i rozkładu 

czasu pracy do zmieniających się potrzeb w tym zakresie [Atkinson 1984; Jago-
da 2013],
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•• elastyczność lokalizacyjną (miejsca pracy), która dotyczy pracowników wyko-
nujących pracę poza siedzibą przedsiębiorstwa [Jagoda 2013],

•• elastyczność ilościową, przejawiającą się w optymalizacji zatrudnienia poprzez 
podział zadań na realizowane w przedsiębiorstwie oraz zlecane na zewnątrz (w 
formie outsourcingu) i/lub poprzez kształtowanie struktury umów w zakresie 
zatrudnienia (zastępowanie umów o pracę na czas nieokreślany umowami na 
czas określony lub umowami cywilnoprawnymi) [Atkinson 1984; Gableta 2003; 
Jagoda 2013],

•• elastyczność funkcjonalną, oznaczającą wykorzystanie zdolności pracowników 
do wykonywania różnych zadań, w zależności od potrzeb organizacji, poprzez 
rotację na stanowiskach pracy oraz poszerzenie obowiązków zatrudnionych [At-
kinson 1984; Gableta 2003; Jagoda 2013], stanowiącą przedmiot rozważań w 
niniejszym artykule.

3.	 Elastyczność funkcjonalna jako element przewagi  
konkurencyjnej

Pojęcie elastyczności funkcjonalnej przedsiębiorstwa pojawiło się po raz pierwszy 
w opracowaniach J. Atkinsona, który omawiał tę formę, rozpatrując elastyczność 
organizacji w oparciu o możliwe strategie w obszarze zasobów ludzkich. Stanowiło 
to podstawę do opracowania przez niego teorii elastycznego przedsiębiorstwa, ce-
chującego się elastycznością funkcjonalną, ilościową oraz elastycznością płac [At-
kinson 1984]. Elastyczność funkcjonalną cechuje zdolność przedsiębiorstwa do 
zmiany ilości i typu wykorzystywanej pracy w ramach korzystania z wewnętrznego 
rynku pracy. Przejawia się to w możliwości przydzielania różnorodnych zadań pra-
cownikom, którzy są w miarę potrzeby szybko i płynnie przesuwani między stano-
wiskami pracy lub obdzielani zróżnicowanymi zadaniami do realizacji, stosownie 
do zmieniających się wymagań produktów, metod produkcji i zmian w technologii. 
Od pracowników wymaga się zatem tzw. samoelastyczności (self-flexibility), która 
jest utożsamiana z wewnętrzną mobilnością pracowników, wysokim poziomem ich 
kwalifikacji, co stwarza im możliwość wykonywania różnych typów zadań i buduje 
wielozadaniową kadrę przedsiębiorstwa. Z badań empirycznych przeprowadzonych 
w grupie 2087 holenderskich pracowników wynika, że osoby młode, w porównaniu 
ze starszymi pracownikami, oraz kadra zarządzająca i personel pomocniczy, w po-
równaniu z pozostałymi grupami zatrudnionych, są bardziej skłonni do bycia pra-
cownikami wielozadaniowymi [Van Den Berg; Van Der Velde 2005]. Wśród zalet 
wynikających z elastyczności funkcjonalnej wskazuje się na humanizację pracy, 
stworzenie pracownikom możliwości do bycia wielozadaniowymi (interdyscypli-
narnymi), łagodzenie monotonii pracy oraz pobudzenie kreatywności zatrudnio-
nych [Desombre i in. 2006]. Wykorzystane wielozadaniowego personelu pozwala na 
przemieszczanie pracowników w obszary działalności przedsiębiorstwa, w których 
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popyt na pracę jest w danym momencie największy. Elastyczność funkcjonalna 
może być w szczególności przydatna organizacjom, w których popyt na pracę jest 
trudny do przewidzenia, kiedy szybka reakcja na nieprzewidziane zmiany może być 
ułatwiona, szybsza i mniej kosztowna dzięki wewnętrznym przemieszczeniom za-
trudnionych pracowników niż w przypadku wynajmu personelu tymczasowego lub 
zatrudnienia potrzebnych pracowników na czas określony [Desombre i in. 2006].  
W przypadku nieregularnej produkcji planowanie zadań do wykonania w niemal 
każdym przypadku doprowadzi do sytuacji, w której część zasobów pracy nie zo-
stanie zaangażowana w proces produkcji, co z kolei generuje niepotrzebne (jak się 
wydaje) koszty utrzymania pracowników [Peaucelle 2009]. W rezultacie implemen-
tacja elastyczności funkcjonalnej wydaje się optymalnym rozwiązaniem dla małych 
i średnich przedsiębiorstw, które liczą się z kosztami pracy, znajdują w kryzysowej 
sytuacji i poszukują źródła przewagi konkurencyjnej, a tą jak się okazuje, może być 
wielozadaniowy personel.

Wydaje się, że ostanie stwierdzenie wymaga szczególnego uzasadnienia. Lite-
ratura przedmiotu nie obfituje, niestety, w analizę przypadków dotyczących imple-
mentacji elastyczności funkcjonalnej w praktyce funkcjonowania małych i średnich 
przedsiębiorstw. Niemniej należy zauważyć, że w świetle współczesnych koncepcji 
zarządzania pracownicy traktowani są jako najważniejszy element organizacji, a ich 
wiedza, zdolności, predyspozycje psychiczne i fizyczne oraz kwalifikacje − jako 
kluczowe czynniki sukcesu. Innymi słowy, to od potencjału ludzkiego pracowni-
ków zależy sukces organizacji. Ponieważ za kluczowe czynniki sukcesu przedsię-
biorstwa uważa się elementy, na których głównie oparta jest konkurencja i których 
opanowanie jest konieczne, aby móc osiągnąć dobre wyniki [Strategor 1997], zasad-
ne wydaje się rozwiązanie problemu kształtowania potencjału ludzkiego pracowni-
ków. Takie możliwości daje implementacja elastyczności funkcjonalnej, a obok nich 
również inne korzyści przyczyniające się do osiągania przewagi konkurencyjnej. 

Wdrażanie elastyczności funkcjonalnej w praktyce funkcjonowania przedsię-
biorstw przejawiać się może przez :
•• możliwość potencjalnego wykonywania różnorodnych/wielu zadań na jednym 

stanowisku pracy (wzbogacanie, poszerzanie pracy),
•• możliwość wykonywania pracy na różnych/kilku stanowiskach pracy (rotacja 

stanowisk pracy).
Różnorodność zadań wykonywanych na jednym stanowisku pracy związana 

jest z doświadczeniem i umiejętnościami nabytymi w procesie nauki i doświadcze-
nia zawodowego, prowadzi do ustabilizowania sytuacji pracownika w miejscu pracy  
i może uczynić z niego eksperta. Druga z przedstawionych sytuacji – przemieszcza-
nie się między różnymi stanowiskami pracy, nawet w obszarze realizacji różnych 
funkcji, nie zapewnia możliwości pogłębiania doświadczenia wynikającego z wy-
kształcenia, prowadzi natomiast do nabywania nowych i nieznanych dla człowieka 
umiejętności i czyni z niego pracownika wszechstronnego – wyspecjalizowanego  
w wielu dziedzinach [Jagoda 2011]. 
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4.	 Elastyczność funkcjonalna w świetle badań empirycznych

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badań empirycznych są wycinkiem 
większego badania, które stanowi efekt realizacji projektu badawczego własnego  
nr N N115 327238, pt. „Organizacja pracy we współczesnym przedsiębiorstwie – 
implikacje i uwarunkowania”, realizowanego przez autorkę w latach 2010-2014. Ba-
daniami empirycznymi objęto 49 przedsiębiorstw działających na terenie kraju,  
w geograficznie wyodrębnionym obszarze Dolnego Śląska. Do omówienia wyni-
ków badania w kwestii elastyczności funkcjonalnej na użytek tego artykułu wyło-
niono z próby wyniki badania ankietowego przeprowadzonego wśród respondentów 
zatrudnionych w grupie małych i średnich przedsiębiorstw, co zaprezentowano  
w tab. 1. Jak widać, w wyszczególnionej grupie dominowały przedsiębiorstwa małe 
oraz mikroprzedsiębiorstwa, najmniejszą zaś grupę stanowiły przedsiębiorstwa 
średnie. Ankieta była każdorazowo dystrybuowana przez autorkę. Założono, że w 
mikroprzedsiębiorstwach ankietę powinien wypełnić właściciel oraz powinna to 
uczynić mniej więcej połowa pracowników, zaś w większych przedsiębiorstwach 
powinno to zrobić trzech przedstawicieli kadry kierowniczej i ich czterech pod-
władnych w każdym z przypadków. Rzeczywistość empiryczna pokazała, że zało-
żenie to nie zawsze udało się zrealizować, zwrotność ankiet nie zawsze bowiem 
cechowa się kompleksowością, niemniej omawiane wyniki dotyczyć będą aspektów 
związanych z elastycznością funkcjonalną w grupie 54 przedstawicieli kadry kie-
rowniczej/właścicieli przedsiębiorstw i 179 pozostałych pracowników.

Tabela 1. Charakterystyka próby badawczej – wielkość badanych przedsiębiorstw

Wyszczególnienie Liczba przedsiębiorstw
Liczba respondentów

kadra 
kierownicza pozostali pracownicy

Ogółem 32 54 179
Mikroprzedsiębiorstwa 11 12 31
Małe przedsiębiorstwa 12 19 77
Średnie przedsiębiorstwa 9 23 71

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Uznano, że predyktorem elastyczności funkcjonalnej jest wielozadaniowy cha-
rakter pracy zatrudnionych. Jest to uzasadnione z punktu widzenia dokonanej ana-
lizy literatury przedmiotu.

 Na rysunku 1 zaprezentowano uzyskane wyniki badania ankietowego w grupie 
32 małych i średnich przedsiębiorstw. Jak widać, praca wielozadaniowa jest pozy-
cją dominującą w grupie wszystkich respondentów. Tę kategorię wskazało aż 173 
respondentów (kolejno 37 pracowników mikroprzedsiębiorstw, 76 pracowników 
małych przedsiębiorstw oraz 60 pracowników średnich przedsiębiorstw), co stano-
wi 74% ogółu badanych. Co istotne, rozpatrując rolę organizacyjną pełnioną przez 
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respondenta, należy stwierdzić, że wielozadaniowość dotyczy przede wszystkim 
osób sprawujących funkcje o kierowniczym charakterze (97% przedstawicieli ka-
dry kierowniczej wskazało na wielozadaniowy charakter swojej pracy). W większo-
ści respondenci uznali, że charakter wykonywanej pracy sprzyja jej elastyczności. 
Uznało tak bowiem 84% kadry kierowniczej i 82% pozostałych pracowników. Aż 
96% kadry kierowniczej i 92% pozostałych pracowników, których pracę cechuje 
wielozadaniowość, uważa, że sprzyja ona elastyczności pracy.

Rys. 1. Charakter pracy respondentów

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Rezultaty uzyskane z badania ankietowego wskazują, że wielozadaniowość 
pracownika stanowi kompetencję na miarę współczesnych czasów cechujących się 
głęboką turbulentnością. Co istotne, respondenci, którzy wskazali na wielozadanio-
wy charakter swojej pracy, są zatrudnieni w przedsiębiorstwach starszych, funk-
cjonujących na rynku ponad 6 lat (92% badanych). Świadczyć to może o tym, że 
analizowane przedsiębiorstwa, biorąc pod uwagę ich cykl życia, znajdują się w fazie 
dojrzałości i decyzje w obszarze elastyczności funkcjonalnej podejmowane są w 
nich świadomie oraz celowo. Powodują one, mimo trudności w funkcjonowaniu na 
rynku, że przedsiębiorstwa te są konkurencyjne m.in. dzięki wielozadaniowej ka-
drze.

Warto wskazać również na wnioski płynące z innych badań empirycznych. 
Wynika z nich, że elastyczność funkcjonalna sprzyja osiąganiu nowych umiejęt-
ności, co stwarza pracownikom możliwości rozwoju [Cordery 1989] i co za tym 
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idzie, wpływa na ich zatrudnialność. Dodatkowo z badań empirycznych przepro-
wadzonych przez J. Michie i M. Sheehan-Quinn wynika, że elastyczność funkcjo-
nalna istotnie oddziałuje na innowacyjność i kreatywność w miejscu pracy [Michie, 
Sheehan-Quinn 2011]. Z kolei z analizy studiów przypadków przeprowadzonych 
przez C. Keiller i M. Riley wynika, że implementacja elastyczności funkcjonalnej 
w czterech przedsiębiorstwach przyczyniła się do poprawy działalności operacyjnej 
i obsługi klienta oraz do poprawy reputacji organizacji na lokalnym rynku [Keiller, 
Riley 2003]. W świetle przytoczonych wyników badań stwierdzenie, że elastycz-
ność funkcjonalna stanowi istotny czynnik konkurencyjności, nie powinno, jak się 
wydaje, budzić zastrzeżeń. 

5.	 Zakończenie

Zaprezentowany w artykule wybrany czynnik, mogący mieć istotny wpływ na osią-
ganie przewagi konkurencyjnej przez małe i średnie przedsiębiorstwa, czyli imple-
mentacja elastyczności funkcjonalnej, nie wyczerpuje listy możliwości w tym ob-
szarze. Niemniej jednak bezdyskusyjne jest, że rozwój technologii i elastycznych 
systemów produkcji spowodował zmianę w zakresie oczekiwań stawianym pracow-
nikom i ich umiejętnościom, co wymusza na nich ciągły proces uczenia się. Wielo-
zadaniowość wydaje się zatem naturalną konsekwencją podziału pracy w przedsię-
biorstwie, które chce być elastyczne – wpływa na mobilność pracownika i daje jego 
przełożonemu swobodę w dostosowywaniu się do zmian w zakresie projektowania 
pracy. W świetle argumentów zaprezentowanych w artykule zainteresowanie pro-
blematyką implementacji elastyczności funkcjonalnej wymaga, jak się wydaje, 
szczególnego zainteresowania badaczy problematyki z zakresu organizacji pracy, 
co stanie się istotnym wyzwaniem i niewątpliwie przyczyni się do wzbogacenia i 
usystematyzowania wiedzy teoretycznej i praktycznej w tym obszarze.
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FUNCTIONAL FLEXIBILITY AS A FACTOR OF COMPETITIVE 
ADVANTAGE OF SMALL AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES

Summary: The purpose of the article is to present functional flexibility as a vital determinant 
of small and medium enterprise competitiveness. It presents the results of the survey conducted 
among 233 respondents employed in 32 enterprises of SME group, located in Lower Silesia 
region. The concept of functional flexibility, with reference to an enterprise, means taking 
advantage of employees’ skills to perform various tasks depending on organization’s needs. 
It results in enriching their knowledge and acquiring new skills which, from an employer’s 
perspective, have a positive impact on the so-called employability, whereas an enterprise 
has, at the same time, multitasking staff at its disposal. The consolidation of multiple tasks 
in the hands of one employee reduces costs related to communication and transferring an 
intermediate product in the manufacturing process and also ensures higher flexibility of an 
employer (which is confirmed by the obtained survey results). Low predictability and the 
lack of orders’ continuity represent the typical characteristics of contemporary manufacturing 
cycles/services rendered by small and medium enterprises. Therefore as the result of functional 
flexibility implementation an enterprise becomes more competitive.

Keywords: flexibility, functional flexibility, multitasking, competitiveness.




