Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu
Nr 25/2011

Katarzyna Andrzej Bujak
Puszko-Machowczyk

Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu

Zmiany egzogeniczne
determinantg elastycznosci organizacji

Streszczenie. Elastycznos$¢ stala si¢ dzisiaj problemem krytycznym w kontekscie poszukiwa-
nia mozliwosci sprostania wyzwaniom zwigzanym z konkurencyjnoscia, zapewnieniem warunkow
rozwoju w otoczeniu. Stad tendencja do badania istoty tego pojgcia. W artykule zaprezentowano
zmiany egzogeniczne, w tym zmiany konsumenckie, jako determinanty elastycznosci organizacji,
koncepcyjne ramy elastycznosci oraz koncepcjg elastycznosci funkcjonalnej.

Stowa kluczowe: zmiany egzogeniczne, elastycznosé

Wstep

Elastyczno$¢ stata si¢ obecnie problemem krytycznym w kontekscie poszu-
kiwania mozliwos$ci sprostania wyzwaniom zwigzanym z konkurencyjnos$cia,
zapewnieniem warunkow rozwoju w otoczeniu. Stad tendencja do badania istoty
tego pojgcia.

Celem poznawczym artykutu jest prezentacja zmian egzogenicznych, w tym
zachowan konsumenckich jako wyznacznika elastycznos$ci organizacji, podstaw
teoretycznych elastycznos$ci na podstawie dorobku literaturowego oraz identyfi-
kacja dziatan, ktoére urzeczywistniane w poszczegédlnych obszarach funkcjonal-
nych moga przyczynia¢ si¢ do ksztaltowania pozadanego w danych warunkach
dziatania organizacji atrybutu elastycznosci. Istotne jest wypunktowanie na
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podstawie literatury przedmiotu dziatan ilo$ciowo-jakosciowych uelastycznia-
jacych poszczegdlne obszary funkcjonalne. Identyfikacja takich dziatan stanowi
pierwszy etap, warunek determinujacy ksztattowanie elastyczno$ci, przy czym
ksztaltowanie elastyczno$ci na potrzeby tego artykutu jest pojmowane raczej
w sensie strukturalnym anizeli dynamicznym, tzn. odnosi si¢ do pozycjonowania
dziatan bez ich mierzenia.

Realizacja tego celu stuzy sformutowaniu zalecen dotyczacych zapewnienia
elastycznos$ci funkcjonalnej, ktora stanowi srodek do urzeczywistnienia elastycz-
nosci tzw. globalnej organizacji (catkowitej sumy elastyczno$ci organizacji).

Inspiracja do podjecia badan nad problematyka elastycznosci' byt brak spre-
cyzowanych ram koncepcyjnych tego pojecia w polskiej literaturze z zakresu za-
rzadzania przy jednoczesnej do$¢ powszechnej jego wywolywalno$ci (np. w od-
niesieniu do czynnika ludzkiego).

Struktura procesu badawczego obejmuje: prezentacje zmian zachowan kon-
sumenckich jako relatywnie waznego wyznacznika elastycznosci organizacji, ba-
danie koncepcyjnych ram elastycznosci, prezentacje atrybutu elastycznos$ci funk-
cjonalnej w wymiarze poznawczym oraz wyspecyfikowanie zalecen dotyczacych
zapewnienia elastyczno$ci funkcjonalnej organizacji.

Ze wzgledu na bardzo obszerna problematyke, ktora wiaze si¢ z poszcze-
gblnymi wymiarami elastycznos$ci, w artykule akcent zostat potozony na jeden
wybrany wymiar elastycznosci, natomiast pozostate wymiary zostaly zaprezen-
towane w tle.

1. Zapotrzebowanie na elastycznos¢
w obliczu zmian zachowan konsumenckich

Wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w turbulentnym otoczeniu, a wige
w otoczeniu, w ktorym zmiany maja charakter nieuporzadkowany, chaotyczny,
wielokierunkowy i wielopoziomowy?.

W celu przedstawienia tego otoczenia mozna wykorzysta¢ graficzny model
turbulencji zaproponowany przez Ansoffa, stanowiacy analogi¢ orbitalnej kon-
cepcji atomu, w ktorej elektrony zmieniaja swe miejsce na oddzielnych orbitach,
zaleznie od pojawienia si¢ odpowiedniego impulsu (rys. 1). Ansoff wyrdznia na-
stepujace stany otoczenia®:

! Badania rozpoczeto w 1998 r.

2 J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. O. Lan-
gego, Wroctaw 1999.

3 H.I Ansoff, Gérer la surprise et la discontinuité; réaction stratégique aux signaux faibles,
W.P. 1975 — 21, IERSM, Bruxelles 1975, s. 88.
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1) stata turbulencja, przy ktorej otoczenie pozostaje na danej orbicie,

2) zmiana w turbulencji, oznaczajaca gwattowne przejscie z jednej orbity na
druga,

3) przesunigcie w turbulencji, oznaczajace stopniowe przejscie z jednej orbi-
ty na druga.

Rys. 1. Graficzny model turbulencji

Zrodto: HI Ansoff, Gérer la surprise et la discontinuité; réaction stratégique aux signaux faibles,
W.P. 1975 — 21, IERSM, Bruxelles 1975.

Interesujace jest zatem, jaka rol¢ w turbulentnym otoczeniu odgrywaja
konsumenci? Jakie konsekwencje dla organizacji stanowi zmienno$¢ zachowan
konsumentow? Jak moze si¢ organizacja zachowywa¢ w warunkach zmiennos$ci
zachowan konsumenckich? Czy ignorowac, adaptowac sig¢, a moze antycypowacé
zmiany tych zachowan?

Organizacja jest wyodrgbniona ze swego otoczenia, ale jej dziatalnos$¢ nakie-
rowana jest na zaspokajanie jego (otoczenia) potrzeb. Wyodrebnienie z otoczenia
nie oznacza niezaleznosci od niego. Z otoczenia bowiem organizacja czerpie i dla
niego przetwarza roézne czynniki. Sposrod elementow otoczenia szczegolnie istot-
ne sg stosunki organizacji z konsumentami*. Sa one zrodtem informacji o wielko-
$ci popytu i mozliwosciach sprzedazy wyrobow/ustug. Wyznaczaja wige kierunek
dziatan organizacji, takich jak: Co produkowac i komu sprzedawac¢? Kiedy produ-
kowac? Gdzie? Ile? Po jakiej cenie sprzedawa¢ wyprodukowane wyroby/ustugi?
Rola konsumentow wynika rowniez z faktu, ze dopiero po akceptacji rezultatow

4 Por. W. Gabrusewicz, Rozwdj przedsiebiorstw przemystowych i jego ocena w gospodarce
rynkowej, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu nr 120, Poznan 1992, s. 55-109;
J. Lichtarski, Podstawy nauki. .., s. 108; J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki,
modele, strategia, diagnoza, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa — Krakow 1998, s. 118.
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dzialania organizacji moze ona inkasowac przychody ze sprzedazy swoich wyro-
bow badz ustug. Petnig wigc oni zarowno funkcje informacyjne, jak i,,efektywno-
sciowe”. Dzigki konsumentom organizacja moze realizowa¢ swoje postannictwo,
lecz rozstrzygaja oni (konsumenci) réwniez o jej bycie. Organizacja zatem nie
tylko nie moze ignorowac, lekcewazy¢ konsumentow, ale powinna wykazac si¢
umiejetnoscia dostosowywania si¢ do ich zachowan.

Zmienno$¢ ogranicza zdolno$¢ przewidywania organizacji, zaktoca jej do-
tychczasowy system funkcjonowania i powoduje wytracenie organizacji ze stanu
rownowagi wewnetrznej i zewnetrznej®. Przyszto$¢ firmy nie stanowi kontynu-
acji jej przesztosci i terazniejszosci. Zaklocenia wywotuja charakterystyczna
niepewnos$¢, ktora ukazuje przyszto$¢ organizacji w ksztalcie delty (rys. 2);
w modelowym ujeciu organizacja nie moze przewidzie¢ kierunku rozwoju zacho-
wan konsumentéw w danym czasie. Zmiany nastgpuja z tak duza szybkoscia, ze
organizacje nie sa w stanie za nimi nadazy¢. Maja gleboki, gwattowny charakter,
burza istniejacy uktad funkcjonowania organizacji.

Jezeli kiedys firmy mogly sobie pozwoli¢ na luksus zatozenia z gory, ze mo-
dele biznesowe® sa niezmienne, to teraz nastepuje destrukcja modelu biznesowego
firmy’. Migracja konsumentdw, a wraz z nimi przychodow ze sprzedazy zmniejsza
szanse firmy na dalsze funkcjonowanie i rozwdj. Pozadanym zachowaniem jest
rozpoznanie migracji wartosci i stosownie do niej skonfigurowanie biznesowego
dziatania. Poza tym wspoélczesny biznes zaczyna przypominaé¢ rzemieslnika czy
kupca sprzed 100 lat, ktory doskonale znat kazdego swojego konsumenta, jego
zainteresowania, preferencje i potrzeby i ktory w dodatku potrafit je zaspokoic®.
Sugeruje si¢ zatem blisko$¢ z konsumentem, nieprzerwane zwiazki, kontakty

> Przedsigbiorstwo w ciagu catego cyklu zycia dokonuje wymiany z otoczeniem. Poniewaz
otoczenie jest zmienne, gtdéwnym skutkiem tej wymiany jest wytracenie przedsigbiorstwa ze stanu
réwnowagi wewngtrznej i zewngtrznej. Stan rOwnowagi wewngtrznej to wzajemne dostosowanie
sktadnikow stanowiacych przedsigbiorstwo; stan rownowagi zewngtrznej zachodzi wowczas, gdy
przedsigbiorstwo moze reagowac na zjawiska powstajace w otoczeniu w sposob, ktory nie niszczy
jego rownowagi wewngtrznej: A.K. Kozminski, K. Obt6j, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej,
PWE, Warszawa 1989, s. 114; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograni-
czenia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 15.

¢ Przez model biznesowy (koncepcje biznesowa, domeng dziatalnosci) rozumie si¢ funkcjg
na rynku i zwiazany z nig przedmiot dziatalno$ci, obszar/segment rynku, podstawy technologiczne
funkcjonowania przedsigbiorstwa: G. Osbert-Pociecha, Tworcza destrukcja jako uwarunkowanie
innowacyjnego rozwoju przedsiebiorstwa, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnosc
organizacji, red. J. Skalik, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. O. Langego”, Wroctaw
2004, s. 275.

7 G. Hamel, L. Vilikangas, W poszukiwaniu zdolnosci strategicznej regeneracji, ,,Harvard
Business Review Polska”, listopad 2003, s. 66.

8 A. Stachowicz-Stanusch, J. Stachowicz, Zarzqdzanie poprzez wartosci a proces wdrazania
Zarzqdzania Relacjami z Klientami (CRM), w: W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, Przedsiebiorstwo
przysziosci — wizja strategiczna, Difin, Warszawa 2002, s. 300-316.
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konsumenta i przedsigbiorstwa prowadzace do wytworzenia produktow/ushug,
ktorych oni (konsumenci) naprawdg oczekuja’.

konsumenci A

czas
zachowania

Rys. 2. Projekcja rozwoju zachowan konsumentow

Zrédto: G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 19.

W jaki sposob organizacje moga dostosowywac si¢ do zmian zachowan kon-
sumenckich? Jeszcze do niedawna podejscie do adaptacji jako organizacyjnego
poszukiwania dopasowania do uwarunkowan otoczenia byto jednym z podstawo-
wych zatozen myslenia strategicznego'®. Organizacja zdefiniowana jako system
»wejscie — transformacja — wyjscie” jest otwarta na kontakty z konsumentami
i dostosowuje si¢ do ich naciskow, dzigki czemu osiaga lepsze wyniki. Poja-
wiaty si¢ stwierdzenia: ,,W zarzadzaniu nalezy troszczy¢ si¢ przede wszystkim
o osiaganie «dobrego dopasowania»”''. Tradycyjne podej$cie miato jednostronny
charakter (wskazywato wylacznie na potrzebe dostosowywania organizacji do
zachowan konsumentdéw, nieuwzgledniajac mozliwosci oddziatywania organi-
zacji na te zachowania). Organizacja jawita si¢ zatem jako bierna, pozbawiona
kreatywnosci, catkowicie zdeterminowana przez konsumentow. A przeciez orga-
nizacja moze takze ksztattowac¢ zachowania konsumentow. Warunkiem sprostania
zachowaniom konsumenckim jest zatem rozwinigcie przez organizacj¢ zdolnosci
do elastycznego dziatania.

? B. Dobiegatto-Korona, Zarzqdzanie wartosciq klienta, w: W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk,
Przedsiebiorstwo przysztosci..., s. 293.

1"'E.J. Zajac, M.S. Kraatz, R.F. Bresser, Modelling the dynamics of strategic fit: a normative
approach to strategic change, ,Strategic Management Journal” 2000, No. 21 (4), s. 429, za:
K. Oblo], Strategie, struktury i otoczenie: nietypowa adaptacja polskich firm, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2001, nr 3, s. 19.

""" G. Morgan, Obrazy organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 52.
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2. Istota elastycznos$ci w Swietle literatury przedmiotu

W literaturze podkresla sig, ze ramy koncepcyjne pojegcia elastyczno$¢ sa
relatywnie szerokie. Wskazuje na to takze wglad w istote terminu elastyczno$é
za pomoca podejécia metaforycznego'?. Skojarzenia wskazuja, ze elastyczno$é
stanowi pewna mieszanke¢ odmiennych whasciwosci, ktére stanowia stosunkowo
pojemna przestrzen dla réznych dziatan, mechanizmow itp."

Wedtug Stownika jezyka polskiego elastyczno$¢ to ,,wlasciwos¢ ciat polega-
jaca na szybkim powracaniu do pierwotnej postaci po odksztatceniu spowodowa-
nym przez $ciskanie, zginanie, rozciaganie, skrgcanie” oraz ,,zdolno$¢ organizmu
do przystosowywania si¢ do nowych warunkow’'4.

Intuicyjnie elastycznos¢ jest pojmowana jako wiasciwos¢ (przedmiotu, pod-
miotu), ktéra sprowadza si¢ do jego podatnosci na zmiany pod wptywem okre-
slonych czynnikow, czyli pewnego rodzaju fatwosci i szybkos$ci w reagowaniu na
zmiany oraz w ich dokonywaniu.

W fizyce i naukach technicznych elastyczno$¢ jest rozumiana analogicznie
do pierwszej interpretacji tego terminu przez Stownik jezyka polskiego. Pojecie
elastyczno$¢ jest zatem bliskie pojeciu sprezysto$¢. Natomiast w naukach biolo-
gicznych elastyczno$¢ jest definiowana jako zdolno$¢ organizmu do przystosowy-
wania si¢ do nowych warunkow czy zdolno$¢ organizmu do reagowania zmiana
funkcji i ksztaltdow na zmieniajace si¢ warunki otoczenia.

W ekonomii elastyczno$¢ to stosowana miara wrazliwosci jednej zmiennej na
zmiany innej. Elastyczno$¢ podazy mierzy relacj¢ zaoferowanej ilosci (podazy)
towaru na zmiang jego ceny. Natomiast elastycznos¢ popytu to wrazliwo$¢ popy-
tu na zmiany jego determinant, takich jak ceny, dochody nabywcow, ich liczba,
preferencje itp. Tak rozumiana elastyczno$¢ w literaturze przedmiotu znajduje
bardzo szeroka interpretacje'.

12 Metafory elastycznosci, takie jak zdolno$¢ do adaptacji — bambus, przystosowanie sig
— kameleon, zwinno$¢ — gepard, rownowaga — instrument strunowy, wolno$¢ — niezalezny kraj,
autonomia — posiadanie dziecka, liberalizacja — podejscie dziadkéw do wychowania, poswigcenie
i konsekwencja w dziataniu — matka, otwarto$¢ — niebo szczegdétowo charakteryzuje: A. Bujak,
K. Puszko-Machowczyk, Ksztaltowanie elastycznosci infrastruktury w logistyce morskiej,
Materiaty z I Konferencji Naukowej Logistyka Morska ,,Logmare”, Gdynia 19-20 listopada
2009, za: G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ organizacji — ,, tanczenie” w turbulentnym otoczeniu,
WIEDZAinfo.pl.

13 Zob. G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé organizacji...

14 B. Doroszewski, Sfownik jezyka polskiego, Panstwowe Wyd. Wiedza Powszechna, Warszawa
1968, s. 698.

15 Takie rozumienie elastyczno$ci mozna znalezé w pozycji: T. Ostowski, Nowy leksykon
ekonomiczny, Oficyna Wyd. Graf-Punkt, Warszawa 1998, s. 134.



337

Zmiany egzogeniczne determinantq elastycznosci organizacji

Tabela 1. Definiowanie, rodzaje i zrodta elastycznosci

zmian otoczenia.

Autor Definicja pojgcia elastycznosé Rodzaje i zrodla elastycznosci

R. Reix Elastyczno$¢ wyraza zdolnos¢ przed- Elastyczno$¢ zasobow ludzkich.
sigbiorstwa do odpowiadania na zmiany
otoczenia, azeby zapewni¢ utrzymanie
swoich fundamentalnych celow.

J. Ansoff Elastyczno$¢ jest atrybutem organizacji, Elastyczno$¢: zewngtrzna,
ktora radzi sobie ze zmianami w otocze- wewnetrzna.
niu; zamiast na nie wptywac, probuje na
nie odpowiada¢ (glownie poprzez zwigk-
szenie ptynnosci zasobow firmy).

D.J. Eppink Elastyczno$¢ organizacji jest jego Elastyczno$¢: operacyjna,
zdolnoscia do odpowiadania na zmiany konkurencyjna, strategiczna.
otoczenia (z pomyslnym wynikiem).

J.-C. Taron- Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa to zdol- Elastyczno$¢: wewnetrzna,

deau nos¢ dostosowania do nieantycypowanych | zewnetrzna, strategiczna,

operacyjna.

Ch. Everaere

Elastyczno$¢ to zdolno$¢ adaptacji.

Zrbdta elastycznosci: wewngtrzne,
zewngtrzne.

W. Golden

Elastyczno$¢ to zdolnos¢ do adaptacji.

— Wymiar czasowy: operacyjna,

i P. Powell taktyczna i strategiczna.

— Wymiar zakresu: zmiany dajace
i niedajace si¢ przewidzieé.

— Wymiar zamiaru (intencji):
defensywne i1 ofensywne.

— Wymiar o$rodka: obszar

zewngtrzny i wewnetrzny.

A.D. Leeuw Elastyczno$¢ jest whasciwoscia kontroli. Elastyczno$¢ mieszana: strate-
i giczna, strukturalna, operacyjna,
H.W. Volberda wewngtrzna, zewngtrzna.

B. Haus

Zdolno$¢ do zmieniania si¢ 1 szybkie
podejmowanie decyzji pozwalajace na te
zmiany.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: H1. Ansoff, Gérer la surprise et la discontinuité;
réaction stratégique aux signaux faibles, W.P. 1975 — 21, IERSM, Bruxelles 1975, s. 88; R. Reix, La fle-
xibilité de [’entreprise, Editions Cujas, Paris 1979; D.J. Eppink, Flexibility: a necessary complement
to planning, W.P. 75. 24, IERSM Bruxelles, juin 1975, s. 5; Ch. Everaere, Management de la Flexibilité,
Ed. Economica, Paris 1997, s. 6-7; W. Golden, P. Powell, Towards a definition of flexibility; in search
of the Holy Grail?, ,,Omega” 2000, nr 28, s. 373-384, B. Haus, Strukturalne uwarunkowania elastycz-
nosci przedsigbiorstwa, w: Konferencja profesorow nauk o zarzqdzaniu pod patronatem Komitetu
Nauk Organizacji i Zarzqdzania PAN pt. , Elastycznos¢é organizacji”, Katowice, 4-5 listopada 2004,
s.43; J.-C. Tarondeau, La flexibilit¢ dans les entreprises, Presses Universitaires de France, Paris 1999,
s. 18; A.D. Leeuw, H.W. Volberda, On the Concept of Flexibility. A dual Control Perspective, ,,Omega” 1996,
8. 56, za: K. Puszko-Machowczyk, Elastycznosé w zarzqdzaniu, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2007,nr 11, s. 3.
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Natomiast rozumienie elastycznosci w literaturze z zakresu zarzadzania pre-
zentuje tabela 1. Rozumienie elastyczno$ci w zakresie zarzadzania jest zatem
bliskie biologicznemu i intuicyjnemu rozumieniu tego terminu.

2.1. Mechanizmy elastycznosci

Istnieja rézne sposoby osiagania elastycznos$ci. Interesujaco mechanizmy ela-
stycznos$ci przedstawili A.D. Leeuw i H.W. Volberda. Zalozyli oni, ze elastyczne
organizacje, bedac systemami otwartymi, nie musza by¢ ,,kukietkami” w rekach
swojego otoczenia i moga zachowac okreslony zakres niezaleznosci od swojego
otoczenia. W ramach wypetniania swojej funkcji kontroli moga dazy¢ do panowa-
nia nad swoim otoczeniem.

Wedtug A.D. Leeuw 1 H.W. Volberdy elastycznos¢ jest traktowana jako
pojecie dwuwymiarowe. Po pierwsze, elastycznos¢ moze by¢ widziana jako
zadanie kierownicze. W odniesieniu do tego aspektu koncentracja skupia si¢
na zadaniach/kompetencjach zarzadu przesadzajacych o zdolnosci do kontroli,
panowania nad otoczeniem. Po drugie, elastyczno$¢ jest traktowana jako zadanie
projektowe (uwarunkowania przesadzajace kontrolowalno$¢ organizacji i jej oto-
czenia, czyli w konsekwencji gotowo$¢ do zareagowania na zmiany). Podstawo-
wymi determinantami wzrostu zdolnosci do kontroli sa procedury, roznorodno$é
i szybkos¢. Natomiast wzrostowi kontrolowalnosci sprzyjaja takie determinanty,
jak: technologia, struktura i kultura's.

Aby osiagna¢ odpowiedni zakres zdolnosci do kontroli musza by¢ spetnione
nastgpujace warunki'’:

— Istnienie aktualnych i potencjalnych procedur zarzadzania. Wazny jest nie
tylko aktualny zakres procedur, ale takze zakres procedur potencjalnych, dotad
nieaktywowanych na wypadek pojawienia si¢ szans badz zagrozen.

— Roéznorodno$¢ procedur zarzadzania: w obecnych warunkach dziatania
organizacji nalezy dysponowac szerokim spektrum procedur proporcjonalnie do
pojawiajacych sig zaktocen w otoczeniu. Innymi stowy niezbgdne jest posiadanie
kolekcji procedur elastycznosci w celu kontroli organizacji i otoczenia. Rozno-
rodno$¢ procedur mozna osiagnaé poprzez oddzialywanie zar6wno na ilo$¢, jak
i na jakos$¢ (co z kolei moze by¢ zwiazane z jednorazowym badz trwatym zwigk-
szaniem elastycznosci, np. trwala poprawe elastycznosci przedsigbiorstwa mozna

1© A.D. Leeuw, H.W. Volberda, On the Concept of Flexibility. A dual Control Perspective,
,,Omega” 1966, s. 171, za: K. Puszko-Machowczyk, Elastycznos¢ w zarzqdzaniu, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2007, nr 11, s. 3.

17 Tbidem; G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ przedsiebiorstwa — jej atrybuty i wymiary
w literaturze przedmiotu, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. O. Langego” nr 1014,
Wroctaw 2004, s. 18.
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osiagna¢ poprzez szkolenie zatrudnionych, natomiast jednorazowa poprawe ela-
stycznosci poprzez redukcje zatrudnienia).

— Szybkos¢ wdrozenia procedury: elastycznos¢ jest dynamicznym procesem
i nie dziata w statycznych warunkach. Czas jest waznym czynnikiem elastycz-
nos$ci. Za krotki czas reakcji moze prowadzi¢ do przereagowania, niestabilnosci,
chaosu i ewentualnie eksplozji systemu. Natomiast w przypadku ostroznego za-
rzadzania proces akceleracji jest zredukowany. Konieczna jest zatem optymaliza-
cja cyklu decyzyjnego, a czasami wyczekiwanie na ,,ustabilizowanie si¢” wptywu
okreslonych czynnikow (tj. osiagnigcie przez nie okre§lonego, krytycznego po-
ziomu).

Natomiast podstawowymi determinantami ,,kontrolowalno$ci” organizacji sa:

— Technologia: szeroko rozumiana technologia (narze¢dzia, maszyny, metody
wytwarzania oraz zwigzana z nimi organizacja strumienia rzeczowo-informacyj-
nego).

— Struktura organizacyjna, obejmujaca aktualny podziat wtadzy i odpowie-
dzialno$ci, zaplanowane i kontrolne systemy oraz procesy regulacji podejmo-
wania decyzji, koordynacja i wykonawstwo. Uelastycznianie moze wyrazaé si¢
w przechodzeniu od struktury mechanistycznej do struktury organiczne;j.

— Kultura organizacyjna, obejmujaca zbior przekonan, wartosci utrzymywa-
nych przez organizacj¢. Uelastycznianie moze wyraza¢ si¢ w przechodzeniu od
konserwatywnych form kultury organizacyjnej do innowacyjnych. Kultura orga-
nizacyjna moze wywiera¢ znaczaca rol¢ w interpretowaniu bodzcoéw otoczenia
i konfigurowaniu odpowiednich odpowiedzi.

Organizacja z jednej strony musi posiada¢ wiele procedur, ktore sa w stanie
zwigkszy¢ jej elastycznos¢ w celu uniknigcia sztywnosci, ale musza by¢ one osa-
dzone, aby unikna¢ chaosu. Ten paradoks implikuje, ze organizacja uczestniczy
w zmianie i trwaniu. Konsekwentne zarzadzanie musi by¢ podzielone pomigdzy
tym co ma by¢ zmienione a tym co ma trwac. Elastyczno$¢ nie musi by¢ widziana
w opozycji w stosunku do stabilnosci, lecz jako wymog stabilno$ci wyzszego
rzedu's.

Dwuwymiarowa koncepcjg elastycznosci prezentuje rysunek 3.

Dwuwymiarowe rozumienie elastycznosci pozwala na skonstruowanie boga-
tej typologii elastyczno$ci mieszanej, takiej jak'’:

— elastyczno$¢ strategiczna, ktora zwigzana jest ze zmiana celow organizacji,
ingerencja w dotychczasowa koncepcje biznesowego dziatania w wyniku zmian,
ktore nie byty mozliwe do przewidzenia, a ktore mogly mie¢ daleko idace nieod-
wracalne konsekwencje dla przetrwania i rozwoju firmy,

18 A.D. Leeuw, H.W. Volberda, On the Concept..., s. 171.
1 Ibidem, s. 173.
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— elastyczno$¢ strukturalna, ktéra sprowadza si¢ do lokowania decyzji
(procesow) w odpowiednich strukturach jednostek wewngtrznych (podmiotach
zewnetrznych 1 umiejetnosci komunikowania si¢ z nimi w obliczu pojawiajacych
si¢ zmian),

— elastyczno$¢ operacyjna, ktéra odnosi si¢ do liczby i natgzenia dziatan
zwiazanych z organizacja; jest najmniej radykalnym typem elastycznosci.

Poza tym kazdy z wymienionych typdéw moze sktada¢ si¢ z zewnetrznej i we-
wnetrznej elastycznosci. Wewngtrzna elastycznosé to zdolnos¢ do adaptowania si¢
do zmian otoczenia. Zewngtrzna elastycznos¢ to zdolnos¢ zarzadzania wptywem
otoczenia, dzigki czemu firma staje si¢ mniej narazona na zmiany otoczenia.

Na podstawie zaprezentowanej typologii proponowane sa dwa mechanizmy
,budowania” elastycznej organizacji*’, przy czym kazdy z nich (mechanizméow)
oparty jest na czterech formach: chaotycznej, elastycznej, planowe;j i sztywnej?!.

procedury
. zakres
zadanie . . . o
ierownicze .
/ do kontroli
szybkos¢
elastyczno$¢
'| technologia
\ zadanie »| kontrolowalnodé
projektowe » kontrolowalno$¢ struktura
“ kultura

Rys. 3. Dwuwymiarowa koncepcja elastycznosci

Zrodto: AD. Leeuw, HW. Volberda, On the Concept of Flexibility. A dual Control Perspective,
,»Omega”, 1996, s. 171, za: K. Puszko-Machowczyk, Elastycznos¢ w zarzqdzaniu, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2007, nr 11, s. 3.

Pierwszy z mechanizméw nawiazuje do cyklu zycia organizacji. Opiera si¢
na zalozeniu, ze startujace firmy poczatkowo dziataja chaotycznie. Taki cha-
otyczny stan, w ktorym nie zostaty nawiazane relacje z otoczeniem, moze tatwo
da¢ odpowiedz na jego zmiany. Organizacja chcac si¢ utrzymaé, powinna jednak
dobrze si¢ zorganizowac (np. wypracowujac odpowiednia strategi¢), azeby zdo-
minowac otoczenie. Organizacja staje si¢ wowczas bardziej efektywna i osiaga

2 H.W. Volberda, Building the Flexible Firm. How to Remain Competitive, Oxford University
Press inc., New York 2000, s. 169-197.

2! Forma chaotyczna charakteryzuje si¢ szeroka elastyczno$cia mieszang (zdominowana przez
elastyczno$¢ strategiczng), ale jest niekontrolowalna (brakuje odrgbnych technologii, struktur
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wigksze korzysci z wprowadzonych zmian. Nastepuje naturalny proces transfor-
macji do stanu elastycznego. Przejscie ze stanu elastycznego do planowego moze
by¢ traktowane jako proces dojrzewania organizacji. Na tym etapie organizacja
powinna by¢ zdolna do zintensyfikowania elastycznos$ci mieszanej, aby ulepszy¢
planowanie, monitorowanie i kontrolg sytuacji. Wszystkie dzialania maja stuzy¢
zmniejszeniu wptywu turbulencji otoczenia. Jezeli jednak organizacja za bardzo
skoncentruje si¢ na operacyjnej elastycznosci (np. chcac uniknaé ryzyka skoncen-
truje si¢ na liczbie i réznorodnosci procedur, ktore spowoduja biurokracje i kon-
serwatyzm) stanie si¢ sztywna.

wysoka
clastyczna
Q
2
9]
.=
s
2 planowa
o
=]
=)
o
&
sztywna chaotyczna
niska

waska szeroka
elastyczno$¢ mieszana

<«—— przejscie z formy chaotycznej w elastyczna, planowa i sztywna

Rys. 4. Pierwszy sposob budowania elastycznego przedsigbiorstwa

Zrodto: HW. Volberda, Building the Flexible Firm. How to Remain Competitive, Oxford University
Press inc., New York 2000, s. 175.

Scharakteryzowany mechanizm elastyczno$ci prezentuje rysunek 4.

administracyjnych, dominuja niskie wartosci). Jezeli nie podejmie si¢ dziatan w celu zwigkszenia
kontrolowalnosci (dojdzie do strategicznego zaniedbania), to otoczenie zdominuje organizacjg.
Elastyczna forma ma szeroka, bogata elastyczno$é mieszana (zdominowana przez elastyczno$é
strategiczna 1 strukturalng) i relatywnie wysoka kontrolowalno$¢ (zmiana moze by¢ tatwo
wprowadzona np. poprzez dostosowanie technologii i struktur). Balansowanie migdzy zmiang
i trwaniem jest dobrze zarzadzane. Organizacja jest zdolna do oparcia si¢ turbulencji otoczenia.
Forma planowa charakteryzuje si¢ nieznaczna (relatywnie waska) elastyczno$cia mieszang
(polega gléwnie na regutach i szczegdétowych ustalonych procedurach, systemach planowania
i kontroli) i relatywnie niska kontrolowalnoscia. Forma sztywna charakteryzuje si¢ bardzo waska
elastycznos$cia mieszana (ustalony porzadek — rutyna, ograniczone mozliwo$ci wyboru i wariantow)
i niska kontrolowalno$cia (dojrzata technologia, scentralizowana struktura z wieloma szczeblami
hierarchicznymi, konserwatywna kultura), ibidem.
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Drugi sposob, szczegolnie polecany w warunkach turbulencji otoczenia, po-
lega na rewitalizacji, czyli przejsciu ze stanu sztywnego do elastycznego. Taka
rewitalizacja organizacji jest duzo trudniejsza. Rewitalizacja wymaga bowiem
uruchomienia elastyczno$ci mieszanej i umiejetnosci antycypowania zmian
w turbulentnym otoczeniu.

Sposéb rewitalizacji przedstawia rysunek 5.
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Rys. 5. Drugi sposéb budowania elastycznego przedsigbiorstwa

Zrbdto: HW. Volberda, Building the Flexible Firm..., s. 176.

Zaprezentowane mechanizmy elastyczno$ci umozliwiaja zatem organizacji
perfekcyjne kontrolowanie otoczenia. Dzigki temu moze by¢ ona zar6wno nie-
wrazliwa na naciski otoczenia, w tym konsumentow, jak i zdolna do oddziatywa-
nia na nie.

Wedlug A.K. Kozminskiego uelastycznianie jest osiagane dzigki nastgpuja-
cym elementom zarzadzania dynamicznego?:

— trafnemu rozpoznaniu migracji wartosci,

— opracowywaniu i statemu aktualizowaniu modeli biznesu, ktoére pozwalaja
firmie podaza¢ za migracjami wartosci,

— badaniu i rozwojowi, ktére umozliwiaja state pozytywne zaskakiwanie ryn-
koéw (dobr, ustug, kapitatu i pracy) innowacjami produktowymi i procesowymi,

2 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 136-137.



Zmiany egzogeniczne determinantq elastycznosci organizacji 343

— systemowi wytwarzania w klasie §wiatowej, ktory umozliwia wytwarzanie
produktéw w wymaganej przez rynek i model biznesu ilosci i jako$ci oraz szybkie
przestawianie sig i adaptacje do zmiennych wymagan,

— globalnemu i lokalnemu marketingowi zapewniajacemu perfekcyjna koor-
dynacjg oferty firmy i potrzeb nabywcow na wielkich rynkach zdolnych utrzymac
kosztowny system zarzadzania dynamicznego.

Sekret elastycznos$ci zdaniem tego autora polega na precyzyjnej koordynacji
proceséw zachodzacych w organizacji, a szczeg6lnie na:

— rozpoznaniu otoczenia i identyfikacji sygnatow (zwlaszcza stabych sygna-
16w) rynku z konstrukcja nowych i rekonstrukcja istniejacych w firmie modeli
biznesu,

— tworzeniu i przebudowie modelu biznesu z badaniami i rozwojem,

— badaniu i rozwoju z konstrukcja, przygotowaniem i aktywizacja systemow
wytwarzania w klasie §wiatowej,

— wytwarzaniu z marketingiem globalnym i lokalnym,

— marketingu z logistyka, sprzedaza i obstuga.

Chodzi zatem o dynamiczne dopasowywanie do siebie elementéw tancucha
warto$ci firmy. Koordynacja rozumiana jako proces integrowania celow i dziatan
odrebnych jednostek organizacyjnych jest spotecznym procesem uzgadniania ce-
16w, dazen, wzorcow zachowania oraz dziatan jednostek i grup ludzkich. Koordy-
nacja jest mozliwa dzigki potencjatowi spotecznemu organizacji. Tak pojmowana
koordynacja powstaje dzigki:

— przywodztwu zdolnemu do tworzenia i przekazywania inspirujacej wizji,
ktora jest dostatecznie precyzyjna, by zapewni¢ harmonizacj¢ dziatan i inicjatyw
podejmowanych w roznych punktach organizacji, a zarazem dostatecznie ogolna,
aby zy¢ wlasnym zyciem i ewoluowac¢ zar6wno na poziomie catej organizacji, jak
i poszczegolnych jej czesci,

— umiejetnosci pracy zespolowej w stale zamieniajacych si¢ konfiguracjach
obejmujacych pracownikow z roznych komorek funkcjonalnych, pionéw i pozio-
mow, a takze spoza organizacji (np. klientow, dostawcow, dystrybutoréw), per-
fekcyjnemu opanowaniu sztuki komunikowania si¢ oraz magazynowania, odnaj-
dywania, przetwarzania i kumulowania informacji zaréwno przy uzyciu srodkow
technicznych, jak i w kontaktach interpersonalnych i procesach grupowych.

M. Bratnicki rozpatruje mechanizm elastycznosci przez pryzmat sukcesow
i niepowodzen. Niepowodzenie, czyli brak oczekiwanych rezultatow, wymaga
bardziej aktywnego i doglebnego zajgcia si¢ dotychczas pomijanymi problema-
mi. Wystepowanie niepowodzenia utatwia rozpoznanie oraz interpretacje efektow
dzialania w innym przypadku niejednoznacznych. Umiarkowane niepowodzenie
stymuluje proces poszukiwan procedur, procesow, struktur, idei, a jednocze$nie
kreuje gotowos¢ do zmian. Tradycyjne sposoby dostrzegania, myslenia i dziata-
nia zostaja naruszone, a w $lad za tym rosnie sktonno$¢ do podejmowania ryzyka
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i che¢ wyciagania nauki z popelionych btedow. Nie nalezy ktas¢ nacisku na
szybkie rezultaty, a sformulowana zostanie liczba wariantow decyzyjnych po-
zwalajaca na inteligentne wyroby. Zakres i liczba niepowodzen musza by¢ zatem
wystarczajace, azeby wykreowa¢ trwata zmiang. Porazka nie jest jednak celem
ostatecznym, lecz jedynie efektywnym narzedziem organizacyjnego uczenia sig,
dzieki ktéremu firma nabywa doswiadczenia i1 praktyki w radzeniu sobie z trudny-
mi do przewidzenia zdarzeniami oraz osiaga elastycznos¢ wydtuzajaca horyzont
przetrwania.

Z kolei sukces przynosi ze soba wielkie nagrody, poglebia wiar¢ w siebie,
daje bezpieczna i stabilng baz¢ do uruchomienia dziatan strategicznych, utrwala
procedury podwyzszajace efektywnos¢, poszerza zakres wspodlnego podziela-
nia wartosci i celow, daje niezawodno$¢ wykonania w tych samych warunkach
prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej. Oznacza stabilno$¢, chociaz w coraz to
krotszym czasie, a jednoczes$nie jest kolebka przysztego niepowodzenia. Przede
wszystkim efektem sukcesu jest samozadowolenie, ktore redukuje motywacje
do poszukiwania nowych zachowan. W rezultacie powodzenie utrwala stan ak-
tualny i zle wptywa na sktonno$¢ organizacji do ryzyka, sprzyjajac tym samym
ograniczeniu pola eksperymentowania. Poza tym organizacja przywiazuje si¢
do sprawdzonej formuty prowadzenia biznesu, utrwalajac te same procedury
i ujednolicajac ludzi. Taka jednorodno$¢ unifikuje zachowania i zbiory infor-
macyjne.

O ile sukces wzmacnia niezawodno$¢, trwatos¢ funkcjonowania przedsigbior-
stwa w relatywnie krotkim czasie, o tyle niepowodzenie wzmacnia elastycznosc¢
w dhuzszej perspektywie czasowej?.

Konkludujac mozna stwierdzi¢, ze badaczy cechuje relatywnie duza roézno-
rodno$¢ pogladow zwiazanych z wyjasnieniem mechanizmu elastycznosci 1 sto-
sunkowo duza dowolno$¢, liberalizm w generowaniu sposobow dochodzenia do
elastycznosci.

Na podstawie informacji zawartych w artykule mozna zauwazy¢, ze elastycz-
nos$¢ jest pojeciem ztozonym, zréznicowanym i trudnym do scharakteryzowania.
Stanowi zestaw roznych cech czastkowych, ktore sktadaja si¢ na atrybut elastycz-
nos$ci organizacji jako catosci.

Ogo61 podejs¢ do elastycznosci mozna podzieli¢ na dwie grupy:

— koncepcje uniwersalne — a wigc o charakterze ogélnym, odnoszace si¢ do
organizacji jako catosci,

— koncepcje funkcjonalne — odnoszace si¢ do wybranych obszaréw funkcjo-
nowania organizacji (np. zasobow).

2 M. Bratnicki, Strategia i dlugowiecznos¢ przedsiebiorstwa, w: Tozsamos¢ i strategia
przedsiebiorstwa — modele i doswiadczenia, red. M. Moszkowicz, Politechnika Wroctawska,
Wroctaw 1998, s. 48-50.
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Glebsza analiza pozwala na przypisanie pojgciu elastycznos$¢ takich atrybu-
tow, jak**:

1. Zdolno$¢ przystosowawcza, czyli umiejgtnos¢ dostosowywania si¢ do
zmian otoczenia i antycypowania zmian otoczenia. Jej wyrazem jest reakcja na
zaistniate zmiany otoczenia (adaptacja) oraz kreowanie zmian wyprzedzajacych
zmiany warunkoéw otoczenia (antycypacja).

2. Polimorficzno$¢ — wyrazajaca si¢ w istnieniu wielu komponentéw (rodza-
jow, elementow sktadowych elastycznosci).

3. Wiasciwos¢ kontroli.

Podejscie A.D. Leeuw i H.W. Volberdy nawiazuje do odmiennej w stosunku
do $wiata organizacji roli funkcji kontroli w przyrodzie ozywionej®. Zywy or-
ganizm do zapewnienia bezpiecznego funkcjonowania nie musi planowac i or-
ganizowaé. Moze kierowac¢ si¢ instynktem. Podlega natomiast oddziatywaniom
motywacyjnym od wewnatrz i z zewnatrz swojego organizmu. Aby mogt by¢
motywowany do dzialania, musi mie¢ rozeznanie w swoim $rodowisku. Musi
odbiera¢ rézne informacje z otoczenia, np. wzrokowe, stuchowe, wechowe itp.
po to, aby mie¢ otoczenie pod kontrola. To wtasnie skuteczna kontrola otoczenia
pozwala ,.kameleonowi zmieni¢ skorg, zabie wskoczyé do stawu, psu szczekad
na intruza” po to, aby przetrwac albo wypetni¢ swoja misj¢. Tak wige funkcja
kontroli w $rodowisku organizméw zywych shuzy przede wszystkim wptywaniu
na otoczenie czy panowaniu nad tym otoczeniem?®. Rozpatrujac organizacje jako
system autonomiczny (badz system kontrolowalny) autorzy stwierdzaja, ze ela-
stycznos¢ jest wlasciwoscia kontroli i moze oznacza¢ zaréwno niewrazliwos$¢ na
wplyw ze strony otoczenia, jak i zdolno$¢ do skutecznego oddziatywania (pano-
wania czy wreez zdominowania) otoczenia?’.

4. Ekwifinalno$¢ — zaprezentowane mechanizmy elastyczno$ci wskazuja, ze
do pozadanej w danych warunkach elastycznosci mozna dochodzi¢ r6znymi dro-
gami.

24 SzczegOtowa charakterystyke wyrdznikow elastyczno$ei przedstawia K. Puszko-Ma-
chowezyk, Ksztattowanie elastycznosci obszarow  funkcjonalnych, Akademia Ekonomiczna,
Wroctaw 2007; K. Puszko-Machowczyk, Elastycznos¢ w zarzqdzaniu..., s. 3-9.

2 A.D. Leeuw, H.W. Volberda, On the Concept..., s. 171.

2% 7. Traczyk, Kontrola, czyli panowanie nad organizacjq, w: Kontrola i kontroling
w zarzqdzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty, cz. I, Wyd. WSZiM, Warszawa 2002 s. 123-125,
za: G. Osbert-Pociecha, Elastycznos¢ organizacji — atrybut pozqdany..., s. 55-56.

27 A.D. Leeuw, H.W. Volberda, On the Concept...,s. 171.
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2.2. Zdefiniowanie elastycznosci funkcjonalnej

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania na temat istoty elastycznosci pro-
ponuje si¢ nastepujaca koncepcje elastycznosci funkcjonalne;.

Elastyczno$¢é funkcjonalna jest to zdolno$¢ do dokonania wielowymiaro-
wych zmian w zakresie potencjalu rynkowo-marketingowego, techniczno-
-produkcyjnego, ludzkiego, organizacyjnego i ekonomiczno-finansowego na
skutek zmian, jakie zaszly, zachodza badz maja zaj$¢ zaré6wno w otoczeniu
organizacji, jak i w niej samej.

Elastyczno$¢ mozna rozpatrywac jako elastycznos¢ potencjalna (impuls do
zmiany, gotowo$¢ zareagowania na zmiang) i rzeczywista (zmiang wtasciwa,
zmiang, ktora juz si¢ dokonata).

Plaszczyzny elastyczno$ci prezentuje rysunek 6.

Do wyréznikow elastycznos$ci mozna zaliczy¢ zmiany dokonywane w zakre-
sie potencjatu przedsiebiorstwa w nastepujacych wymiarach?®:

1. Wymiar postepu/regresu odnosi si¢ do kwestii rozwoju organizacji.
Obejmuje zmiany iloSciowo-jakosciowe o charakterze postgpu i regresu. Zmiany
ilosciowe odnosza si¢ do roznic w wielkosci jednego lub kilku parametrow. Nato-
miast zmiany jakosciowe wskazuja na nowe wtasciwosci, reakcje lub zachowania
wyrdznionego systemu?® .

Zmiana postepowa to zmiana powodujaca zwigkszenie ilosciowo-jakoscio-
we potencjatu organizacji w zakresie dotychczasowej badZz nowej koncepcji biz-
nesowego dziatania w danym czasie.

Zmiana regresowa to zmiana powodujaca zmniejszenie (ograniczenie) ilo-
sciowo-jakosciowe potencjatlu przedsigbiorstwa w zakresie dotychczasowej kon-
cepcji biznesowego dziatania w danym czasie. Prowadzi do zubozenia, zaniku
niektorych jego elementow.

2. Wymiar ofensywny/defensywny jest zwigzany ze zdolnoscig organizacji
do kontroli. Tak jak wczesniej zasygnalizowano, elastyczno$¢ traktowana jako
kontrola jest wyrazem odpornosci organizacji na wptyw otoczenia i zdolno$ci
panowania nad otoczeniem. W tym ujgciu elastyczno$¢ jest synonimem stabilno-
$ci organizacji, wyrazem zachowania ciaglosci dziatania organizacji. Wymiar ten
obejmuje zmiany defensywne i ofensywne.

Zmiana defensywna to zmiana, ktorej idea i1 konieczno$¢ przeprowadzenia
zostaje sformulowana przede wszystkim wczesniej przez otoczenie, a organizacja

28 Szczegbdtowa charakterystyke wymiardw elastycznosci przedstawia: K. Puszko-Machowczyk,
Ksztattowanie elastycznosci..., s. 16.

2 A. Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakow 1996,
s. 9.
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srodki trwate,
materialy,

technologia,

jakos$¢ procesow

strategia,
produkty/ustugi,
relacje z odbiorcami
i dostawcami

przychody

ze sprzedazy,
koszty, nalezno$ci,
zobowiazania

zatrudnienie,
czas pracy,
kwalifikacje

struktura
organizacyjna,
zakres obowiazkdéw
pracownikow,
sposob organizacji
pracy, procedury
formalne

plaszczyzna rynkowo-marketingowa
ptaszczyzna ekonomiczno-finansowa
plaszczyzna organizacyjna
plaszczyzna ludzka

plaszczyzna techniczno-produkcyjna

EE0OE

Rys. 6. Plaszczyzny elastycznosci

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie K. Puszko-Machowczyk, Ksztaltowanie elastycznosci
obszarow funkcjonalnych, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2007, s. 34.

reagujac (odpowiadajac) dostosowuje si¢ do wymogdw otoczenia poprzez wpro-
wadzanie rozwigzan zapewniajacych mu utrzymanie si¢ w zakresie dotychczaso-
wej badz nowej koncepcji biznesowego dziatania.

Zmiana ofensywna to zmiana, ktérej idea, impuls powstaje w organizacji.
Antycypuje ona przyszte zmiany warunkéw otoczenia i obejmuje rozwiazania
pozwalajace na utrzymanie si¢ organizacji w zakresie dotychczasowej koncepcji
biznesowego dziatania.

3. Wymiar strategiczny/operacyjny jest zwiazany z glgbokoscia i trwatoScia
dokonywanych zmian. Obejmuje zmiany strategiczne i zmiany operacyjne.

Zmiany strategiczne to zmiany doniosle dla funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji. Wywoluja istotne zmiany ilo§ciowe, strukturalne i jakosciowe, ktorych
skutki sa trwate i trudne do odwrdcenia. Sa to zatem zmiany, ktore podejmowane
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sa na najwyzszych (wyzszych) szczeblach zarzadzania organizacja i wywotuja
skutki w konfiguracji pozostatych rodzajow potencjatu organizacji (skutkiem cze-
go naruszaja jej dotychczasowy model biznesowego dziatania).

Zmiany operacyjne obejmuja zmiany ilosciowe, strukturalne, jako$ciowe
dokonywane na biezaco, tatwe do odwrdcenia. Sa to wigc zmiany podejmowane
na nizszych szczeblach zarzadzania organizacja i nie wywotujace zmian w konfi-
guracji pozostatych rodzajow jej potencjalu (nie naruszaja koncepcji biznesowe-
go dziatania organizacji).

Sprostanie turbulencji otoczenia wymaga dokonywania zmian w zakresie
wszystkich scharakteryzowanych wymiarow.

Wymienione zmiany moga mie¢ zrodla wewnetrzne (zmiany sa dokony-
wane wewnatrz organizacji, przez same organizacje) i zewngtrzne (organizacja
jest inicjatorem, ale zmiany realizuje z wykorzystaniem partnerow zewngtrz-
nych, dzigki r6znego rodzaju formom wspotdziatania gospodarczego, takim
jak np. formy kooperacyjne). Na przyktad w trosce o ochrong podstaw sukcesu
rynkowego firma chroni swdj rdzenny potencjat, a pozostaty, cho¢ niezbgdny,
ale tatwy do pozyskania i nietworzacy dla niej relatywnie wysokiej wartosci
przekazuje partnerom zewngtrznym albo pozyskuje od partneréw zewngtrz-
nych. Dziatanie takie moze prowadzi¢ do zwigkszenia skali dziatalnosci,
lepszego osiagnigcia celow ekonomicznych, ograniczenia ryzyka ekonomicz-
nego (np. zwiazanego z inwestowaniem). Poza tym organizacja jest bardziej
podatna na rekonfiguracje potencjalu w przypadku zmiany warunkow otoczenia
(np.: dziatania firmy ograniczajq si¢ do zawarcia umowy i dalszego nieprzedtu-
Zania umowy).

Zrédta elastycznosci ilustruje rysunek 7.

71

elastyczno$é

czas

[ elastyczno$¢ wewngtrzna [ elastycznos¢ zewngtrzna

Rys. 7. Zrodta elastycznosci

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie J.-C. Tarondeau, La flexibilité dans les entreprises, Presses
Universitaires de France, Paris 1999, s. 85, za: K. Puszko-Machowczyk, Ksztaltowanie elastycznosci obszaréw
funkcjonalnych, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2007, s. 31.
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2.3. Pozadany atrybut elastycznosci funkcjonalnej

W celu osiagnigcia pozadanego atrybutu elastycznosci funkcjonalnej nie-
zbedne jest dokonywanie wielowymiarowych zmian w plaszczyznie rynkowo-
-marketingowej, techniczno-produkcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej i ekonomicz-
no-finansowe;j*’.

Pozadany atrybut elastycznosci w wymiarze postgpu/regresu zostaje uksztal-
towany poprzez dokonywanie zmian postgpowych i zmian regresowych. Zmiany
te maja bezposredni zwiazek z procesem rozwoju organizacji i nie sa realizowane
w oderwaniu od otoczenia.

Zmiana postepowa jest realizowana poprzez rozwijanie ilo§ciowo-jakosciowe
poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych, a zmiana regresowa poprzez zmniej-
szanie ilo§ciowo-jakos$ciowe poszczegolnych obszarow funkcjonalnych. Na przy-
ktad w ptaszczyznie rynkowo-marketingowej zmiana postgpowa moze by¢ urze-
czywistniana w nastgpujacy sposob: wzrost w zakresie dotychczasowego badz
nowego modelu biznesowego dziatania poprzez strategi¢ wzrostu, zwigkszenie
liczby odbiorcoéw i zwigkszenie obrotow w zakresie odbiorcéw poprzez zarzadza-
nie klientem i instrumenty promotion-mix, zwigkszenie ilo$ciowe i warto§ciowe
sprzedazy poprzez réznicowanie poziome i réznicowanie pionowe produktu/
/ushugi, zwigkszenie liczby dostawcow poprzez kooperacje. Natomiast zmiana
regresowa w plaszczyznie rynkowo-marketingowej jest realizowana poprzez:
ograniczanie w zakresie dotychczasowego modelu biznesowego dziatania dzigki
strategii ograniczania, poprzez utrzymanie badz niewielkie zmniejszenie liczby
odbiorcow i obrotow w zakresie odbiorcoOw dzigki minimalizacji instrumentow
promotion-mix, poprzez utrzymanie lub niewielkie zmniejszenie poziomu i war-
tosci sprzedazy produktéw/ustug dzieki wycofywaniu produktéw/ustug oraz po-
przez zmniejszenie liczby dostawcow dzigki rozkooperowaniu. Uelastycznianie
pozostalych ptaszczyzn nastgpuje zgodnie z informacjami zaprezentowanymi
w tabeli 23!,

Zasadne wydaje si¢ podkreslenie, ze zaprezentowany katalog dziatan uela-
styczniajacych zawiera opcje zgodne z etyka i zgodne z prawem. Jest to istotne,
w literaturze bowiem zaleca si¢ przestrzeganie norm moralnych przyjetych w $ro-
dowisku biznesu (np. uczciwo$¢, szacunek, wiarygodno$¢, odpowiedzialnos¢ za
stowo) i prezentuje sig¢ skutki nieprzestrzegania tych norm*.

30 K. Puszko-Machowczyk, Ksztaltowanie elastycznosci..., s. 100.

31 Autorzy nie prezentuja szczegoétowej charakterystyki ze wzgledu na ograniczona objgtosé
artykutu, natomiast szczegétowa charakterystyke mozna znalez¢ w: ibidem.

32 Zob. K. Kietlinski, M.V. Reyes, T. Oleksyn, Etyka w biznesie i zarzqdzaniu, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 28; L. Zbieg-Maciag, Etyka w biznesie, Centrum Kreowania
Liderow, Ktudzienko 1994, s. 11.
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Tabela 2. Zmiany dokonywane w wymiarze postgpu i regresu w ptaszczyznie rynkowo-
-marketingowej, techniczno-produkcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej i ekonomiczno-finansowe;j

z dostawcami

poprzez kooperacje

Ptasz- Element . . . .
Zmiany w wymiarze postepu Zmiany w wymiarze regresu
czyzna | plaszczyzny
strategia — wzrost w zakresie modelu biz- — ograniczanie w zakresie modelu
nesowego dziatania poprzez strategi¢ | biznesowego dziatania poprzez strate-
wzrostu gi¢ ograniczania
§ relacje — zwigkszenie liczby odbiorcow, — utrzymanie badz niewielkie
s |z odbiorcami — zwigkszenie obrotow (warto$cio- | zmniejszenie liczby odbiorcow,
g we) w zakresie odbiorcOw poprzez — utrzymanie badz niewielkie
%’ Zarzadzanie Klientem, Instrumenty | zmniejszenie obrotow (wartosciowe)
romotion-mix W Z i iorcOw zez Za-
g t akresie odbiorcod oprzez Za
1 rzadzanie Klientem, minimalizacjg
E instrumentow promotion-mix
g |produkt/ — zwigkszenie (poziomu i warto- — utrzymanie badz niewielkie
~ ustuga $ci) sprzedazy poprzez réznicowanie | zmniejszenie (poziomu i warto$ci)
pionowe, réznicowanie poziome sprzedazy poprzez wycofywanie
relacje — zwigkszenie liczby dostawcow — zmniejszenie liczby dostawcow

poprzez rozkooperowanie

Techniczno-produkcyjna

srodki trwate

— zwigkszenie poziomu S$rodkow
trwatych poprzez dziatalno$¢ wytwor-
cza, zakup, najem, dzierzawg, leasing

— zmniejszenie poziomu $rodkow
trwatych poprzez sprzedaz, oddanie
(zwrot) najemcy, dzierzawcy, leasin-
godawcy, oddanie w najem, dzier-
zawg, zagospodarowanie wewnatrz
firmy, likwidacj¢

materialy — zwigkszenie poziomu materia- — zmniejszenie poziomu materia-
low poprzez dziatalnos¢ wytworcza, | tow poprzez sprzedaz, zagospodaro-
zakup, racjonalizacj¢ zuzycia mate- | wanie wewnatrz firmy, likwidacjg
riatow

technologia — rozszerzanie technologii poprzez — zawgzanie (redukcja) technologii

dziatalno$¢ wynalazcza, zakup

poprzez sprzedaz, likwidacje

jakos¢ proce-

— wzrost jakos$ci procesow produk-

— utrzymanie jako$ci procesow

Ludzka

sow produk- | cyjnych poprzez zarzadzanie jakoscia, | produkcyjnych poprzez zarzadzanie
cyjnych systemy zapewnienia jako$ci jakoscia, systemy zapewnienia jako-
sci
zatrudnienie — wzrost poziomu zatrudnienia po- — zmniejszenie poziomu zatrud-
przez rekrutacjg, leasing pracowniczy, | nienia poprzez derekrutacjg, nieko-
podwykonawstwo rzystanie z leasingu pracowniczego,
niekorzystanie z podwykonawstwa
czas pracy — wydluzanie czasu pracy poprzez — zawgzanie czasu pracy poprzez

ksztaltowanie systemOéw czasu pracy
(stosowanie rownowaznego systemu
czasu pracy, zadaniowego systemu
czasu pracy, czasu pracy w ruchu
ciaglym, wydluzanie podstawowego
systemu czasu pracy), ksztattowanie
urlopéw pracowniczych (przesuwanie
urlopow ptatnych), racjonalizacjg cza-
su pracy

ksztaltowanie systemdéw czasu pracy
(stosowanie skroconego czasu pracy,
zadaniowego czasu pracy, skracanie
podstawowego systemu czasu pracy),
ksztaltowanie urlopéw pracowniczych
(stosowanie urlopow bezplatnych),
racjonalizacjg czasu pracy




Zmiany egzogeniczne determinantq elastycznosci organizacji

351

cd. tab. 2

Plasz-
czyzna

Element
plaszczyzny

Zmiany w wymiarze postepu

Zmiany w wymiarze regresu

Ludzka

kwalifikacje

— podwyzszanie kwalifikacji po-
przez zwigkszanie naktadow na kwa-
lifikacje, zwigkszanie liczby i rodza-
jow szkolen

— niewielkie obnizenie kwalifikacji
poprzez zmniejszenie naktadéw na
kwalifikacje, zmniejszenie liczby i ro-
dzajow szkolen

system mo-
tywacyjny

— wzrost motywacji poprzez zwig-
kszenie naktadow na motywowanie,
zwigkszenie liczby i rodzajow moty-
watorow, racjonalizacj¢ instrumentow
motywowania

— utrzymanie badz niewielki spa-
dek motywacji poprzez zmniejszenie
naktadow na motywowanie, zmniej-
szenie liczby i1 rodzajoéw motywatorow,
racjonalizacj¢ instrumentdéw motywo-
wania

Organizacyjna

struktura
organiza-
cyjna

— rozszerzanie struktury organiza-
cyjnej (w pionie, w poziomie) poprzez
tworzenie komorek organizacyjnych,
tworzenie pionéw organizacyjnych,
tworzenie centrum odpowiedzialno-
Sci, tworzenie megaprocesow, tworze-
nie procesow, tworzenie sieci

— zawegzanie struktury organizacyj-
nej (w pionie, w poziomie) poprzez
wydzielanie komorek organizacyjnych,
pionéw organizacyjnych, centrum od-
powiedzialnosci, megaprocesow, pro-
cesOw; taczenie komorek organiza-
cyjnych, piondéw organizacyjnych,
centrum odpowiedzialno$ci, megapro-
cesow, procesow; likwidacjg komorek
organizacyjnych, pionéw organizacyj-
nych, centrum odpowiedzialnos$ci, me-
gaprocesow, procesow; rozpad sieci

zakres obo-
wiazkow
pracowni-
kow

— zawgzanie zakresOw obowigz-
kow poprzez odejmowanie rodzajow
obowiazkoéw

— rozszerzanie zakresOw obowiaz-
kow poprzez: dodawanie rodzajow
obowiazkoéw

sposob
organizacji
pracy

— wzrost stopnia organizacyjnego
powigzania pracownikéw w procesie
pracy poprzez dominacjg pracy zespo-
lowej

— spadek stopnia organizacyjnego
powiazania pracownikdéw w procesie
pracy poprzez dominacj¢ pracy indy-
widualnej

procedury
formalne

— wzrost liczby procedur formal-
nych poprzez tworzenie procedur
formalnych

— zmniejszenie liczby procedur
formalnych poprzez laczenie proce-
dur formalnych, likwidacj¢ procedur
formalnych

Ekonomiczno-finansowa

przychody
ze sprze-
dazy

— wzrost przychodow ze sprzedazy
poprzez: ksztattowanie ceny (niska
cena, wysoka cena); Franchising

— utrzymanie badz niewielki spa-
dek poziomu i warto$ci sprzedazy
poprzez ksztaltowanie ceny (niska
cena)

nalezno$ci

— wzrost warto$ci naleznosci po-
przez bezptatny kredyt kupiecki, raba-
ty gotowkowe, sezonowe dotowanie
rachunkow, cesja (przelew) nalezno-
$ci, factoring

— spadek warto$ci nalezno$ci po-
przez $ciagnigcie naleznosci, niesto-
sowanie bezptatnego kredytu kupiec-
kiego, niestosowanie rabatow gotow-
kowych, niestosowanie sezonowego
dotowania rachunkow, minimalizacje
cesji naleznosci, minimalizacj¢ fac-
toringu
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cd. tab. 2
Plasz- Element . . . .
Zmiany w wymiarze postgpu Zmiany w wymiarze regresu
czyzna | plaszczyzny
zobowia- — spadek warto$ci zobowigzan po- — utrzymanie  badz  niewielki
= zania przez pokrycie zobowiazan zyskami | wzrost warto$ci zobowiazan poprzez
% z dziatalno$ci operacyjnej pokrycie zobowiazan zyskami z dzia-
2] . . . .
g talnosci operacyjnej, pokrycie zo-
& bowiazan zyskami z dziatalno$ci
e pozaoperacyjnej, pozyskanie inwe-
3 stora, sekuratyzacjg aktywow, venture
g capital
=
2 koszty — wzrost kosztow (wartosciowy) — spadek poziomu kosztow (warto-
= poprzez Controlling, Zarzadzanie | $ciowy) poprzez Controlling, Zarza-
kosztami dziatan dzanie kosztami dziatan

Zrbdto: K. Puszko-Machowezyk, Ksztattowanie elastycznosci obszaréw funkcjonalnych, Akademia
Ekonomiczna, Wroctaw 2007, s. 100.

Opisywane sa takze sytuacje, w ktorych firmy z powodu braku myslenia stra-
tegicznego, koncentracji na krotkookresowych korzysciach, braku przedsigbior-
czosci podejmuja dziatania niezgodne z prawem?®. Wymienione dziatania, by¢
moze takze uelastyczniajace, prowadza jednak z reguty do upadku organizacji.

W turbulentnie zmieniajacym si¢ otoczeniu duzego znaczenia nabiera dzia-
fanie z wyprzedzeniem. Dziatanie takie pozwala na wybor racjonalnych opcji
uelastyczniajacych i na urzeczywistnienie (przeprowadzenie) tych opcji. Niektore
kierunki uelastyczniania sa czasochtonne, wieloetapowe, a wigc dziatanie z wy-
przedzeniem w efekcie powoduje reagowanie w czasie rzeczywistym. Zmiany do-
konywane w zakresie poszczegolnych ptaszczyzn funkcjonalnych, tj.: rynkowo-
-marketingowej, techniczno-produkcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej i ekonomicz-
no-finansowej powinny mie¢ zatem charakter ofensywny.

Mozliwos$¢ sprostania zmienno$ci zachowan konsumentéw sprowadza sig
takze do zdolnosci konkurowania modelami biznesowego dziatania i umiejet-
nosci ich konfiguracji. Osiaganie elastyczno$ci funkcjonalnej nastgpuje rowniez
poprzez zmiany strategiczne, czyli zmiany podejmowane na najwyzszych i wyz-
szych szczeblach zarzadzania organizacja i wywolujace skutki w konfiguracji
pozostatych rodzajow jej potencjatu.

3 'W.A. Werner, Etyka w procesie inwestycyjnym, ,Inzynieria i Budownictwo” 1999, nr 7-8,
s. 16-21; P. Pratley, Etyka w biznesie, Felberg SJA, Warszawa 2000, s. 10; Etyka w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem budowlanym. Materialy z konferencji zorganizowanej przez Wyziszq Szkole
Zarzqdzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie wspolnie z Duszpasterstwem
Srodowisk Budowlanych i Polskim Zwigzkiem Pracodawcéw Budownictwa, red. Z. Madej,
Z. Bolkowska, Wyd. Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. H. Chodkowskiej, Warszawa 2010,
s. 18.
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Uksztaltowany atrybut elastyczno$ci funkcjonalnej prezentuje rysunek 8.

operacyjne

strategiczne

defensywne

plaszczyzna rynkowo-marketingowa
plaszczyzna ekonomiczno-finansowa
plaszczyzna organizacyjna
plaszczyzna ludzka

ptaszczyzna techniczno-produkcyjna

EECOOE

Rys. 8. Uksztaltowany atrybut elastycznosci funkcjonalnej

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Organizacja realizujac wielowymiarowe zmiany moze sobie zabezpieczy¢
rownowage. Moze by¢ ona (réwnowaga) zweryfikowana poprzez wskazni-
ki odnoszace si¢ do relacji ekonomicznych migdzy organizacja a otoczeniem
(tj.: wskazniki plynnos$ci, sprawnosci dziatania, zadluzenia czy rentowno$ci)
a takze poprzez wskazniki odnoszace si¢ do samej organizacji (tj.: wydajnos¢,
produktywno$¢ czy materialochtonnos¢). Zaprezentowany atrybut moze by¢
uzyteczny do identyfikacji ztozono$ci elastycznosci funkcjonalnej. Moze takze
stanowi¢ drogowskaz do wyboru i planowania przebiegu sposobu uelastyczniania
dokonywanego w ramach wyrdznionych ptaszczyzn funkcjonalnych (i elementow
ptaszczyzn funkcjonalnych). Dzigki odniesieniu do kwestii rownowagi pozwala
takze na catosciowa oceng skutkow uelastyczniania.
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3. Zalecenia zwigkszajace elastycznos¢ organizacji

Warunkiem funkcjonowania i rozwoju organizacji w warunkach zmiennosci
zachowan konsumenckich jest zdolno$¢ bycia elastycznym. W celu zwigkszenia
elastycznosci organizacji pozadane byloby?**:

1) zastosowanie podejscia zintegrowanego,

2) zwigkszenie sktonnosci do dziatan uelastyczniajacych w wymiarze regresu,

3) zwigkszenie sktonno$ci do dzialan naruszajacych dotychczasowy model
biznesowego dzialania,

4) zwigkszenie sktonnosci do dziatan ofensywnych.

ad 1) Ksztattowanie elastycznosci dokonywane w plaszczyznie rynkowo-mar-
ketingowej, techniczno-produkcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej i ekonomiczno-fi-
nansowej przyczynia si¢ do elastycznosci organizacji jako systemu. Zwigkszaniu
elastycznosci organizacji sprzyja zatem zintegrowane uelastycznianie ptaszczyzn
funkcjonalnych. Poza tym ptaszczyzny elastycznosci funkcjonalnej wzajemnie
si¢ warunkuja i1 uzupelniaja. Zmiana dokonywana w zakresie jednej ptaszczyzny
(czy elementu ptaszczyzny) pociaga za soba potrzebg zmiany innej ptaszczyzny
(czy elementu plaszczyzny). Wskazana jest zatem koordynacja poszczegolnych
ptaszczyzn i ich elementéw (podejécie zintegrowane). Przedsigbiorstwo jest
woweczas ,,catoscia” zdolna do ciaglych zmian.

W zwiazku z powyzszym, uelastycznianie plaszczyzny rynkowo-marke-
tingowej moze by¢ osiagane poprzez ksztaltowanie strategii, wytwarzanych
produktow/ustug, relacji z odbiorcami i relacji z dostawcami. W ptaszczyznie
techniczno-produkcyjnej uelastyczniane moga by¢ §rodki trwate, materiaty, tech-
nologie i jako$¢ procesow produkcyjnych. W plaszczyznie ludzkiej ksztalttowaniu
moze podlega¢ zatrudnienie, czas pracy, kwalifikacje i system motywacyjny.
Uelastycznianie plaszczyzny organizacyjnej mozna realizowac poprzez dziatania
w zakresie struktury organizacyjnej, zakreséw obowiazkow, sposobu organizacji
pracy i procedur formalnych. Natomiast uelastycznianie ptaszczyzny ekonomicz-
no-finansowej moze by¢ osiagane poprzez dziatania w zakresie przychodow ze
sprzedazy, naleznos$ci, zobowigzan i1 kosztow.

Zapotrzebowanie na zintegrowane uelastycznianie mozna ograniczaé jedynie
w sytuacji wykorzystywania zewngtrznych zrodet elastycznosci. Zewngtrzne
zrodla elastycznosci umozliwiaja bowiem przekazywanie ,,uelastyczniania” na
partnerow zewngtrznych, dzigki réznego rodzaju formom wspoétdziatania go-
spodarczego, takim jak formy kooperacyjne. Na przyktad wykorzystanie pod-
wykonawstwa jako opcji zwigkszajacej poziom zatrudnienia moze zmniejszaé
zapotrzebowanie na elastycznos¢ nie tylko w ptaszczyznie ludzkiej, ale rowniez

3* K. Puszko-Machowczyk, Ksztaltowanie elastycznosci..., s. 183.
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plaszczyznie techniczno-produkcyjnej czy organizacyjnej (podwykonawca wy-
konuje zadania angazujac pracownikow, §rodki trwale, materiaty i gwarantujac
pozadana jako$¢ proceséw produkcyjnych. Do podwykonawcy nalezy takze
ksztattowanie kwalifikacji i systemu motywacyjnego. Podwykonawca musi takze
odpowiednio uelastyczni¢ strukture organizacyjna, zakresy obowiazkow czy spo-
sOb organizacji pracy).

ad 2) Organizacje z reguly wykazuja zdolno$¢ do rozwijania plaszczyzn
funkcjonalnych i sa mniej sktonne do obkurczania tych ptaszczyzn®. Znacze-
nia nabieraja zatem zmiany regresowe, czyli zmiany powodujace zmniejszenie
(ograniczenie) ilosciowo-jakosciowe w plaszczyznach funkcjonalnych w zakresie
dotychczasowej koncepcji biznesowego dziatania. Zmiany regresowe pozwalaja
bowiem skorygowaé dotychczasowa koncepcje biznesowego dzialania: odchu-
dzi¢, odswiezy¢ organizacj¢ a takze pozyskaé kapitat ,,z wnetrza” firmy w celu
finansowania nowych przedsigwziec.

Zwigkszeniu sktonno$ci do zmian w wymiarze regresu mogtoby sprzyjaé
wykorzystywanie zewngtrznych zrédet elastycznosci. Dzigki wykorzysty-
waniu zewnetrznych zrddet elastyczno$ci organizacje moglyby przekazywaé
zmiany regresowe na partnerow zewnetrznych. W takiej sytuacji koniecznosé
»obkurczania” spoczywataby na partnerach zewngtrznych, a dziatania organi-
zacji w wymiarze regresu ograniczatyby si¢ do zerwania umowy albo do nie-
podejmowania jakichkolwiek dzialan ze wzgledu na zawarcie umowy na czas
okreslony.

Sktonnosci do dzialan uelastyczniajacych w wymiarze regresu moglaby
sprzyjac¢ takze odpowiednia edukacja. Przekonanie kierujacych organizacjami
i pracownikow wykonawczych o konieczno$ci obkurczania ptaszczyzn funkcjo-
nalnych, a takze pokazanie im katalogu dziatan regresowych w ramach poszcze-
golnych plaszczyzn funkcjonalnych i korzysci osiaganych dzigki ograniczaniu
poszczegolnych plaszezyzn funkcjonalnych mogloby zwigksza¢ zdolnos¢ do
odchudzania w zakresie dotychczasowego modelu biznesowego dziatania.

ad 3) W warunkach turbulencji otoczenia i zwiazanej z niag zmiennosci
zachowan konsumentéw nastgpuje destrukcja modelu biznesowego dzialania.
Uzyskanie przewagi konkurencyjnej staje si¢ duzo trudniejsze, a osiagnigta
przewaga konkurencyjna szybko si¢ dezaktualizuje. Uzyskanie czy odzyskanie
utraconej przewagi konkurencyjnej jest mozliwe dzigki zdolno$ci do zmiany
modelu biznesowego dziatania, dzigki zdolnosci do konkurowania modelami
biznesowego dziatania. Znaczenia nabiera zatem sktonno$¢ do dziatan naruszaja-
cych dotychczasowy model biznesowego dziatania. Glgboka ingerencja w model
biznesowego dzialania moze nawet powodowa¢ zmiang rdzenia umiejgtnosci

35 Badania empiryczne przeprowadzone w tym zakresie prezentuje K. Puszko-Machowczyk,
Ksztaltowanie elastycznosci. .., s. 128-162.
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organizacji (np. zmiana funkcji podstawowych, zmiana przedmiotu dziatalnosci
organizacji).

Zwigkszeniu sktonnosci do dzialan naruszajacych model biznesowego dzia-
fania moze sprzyja¢ zdolno$¢ ograniczania, odchudzenia w zakresie dotychcza-
sowego modelu biznesowego dziatania. Na przyklad umiejetnos¢ pozyskania ka-
pitatu ,,z wnetrza” firmy moze umozliwia¢ finansowanie nowych przedsigwzigé
w zakresie nowego modelu biznesowego dziatania.

Korzystne jest takze wykorzystywanie zrddet elastycznosci zewngtrznej
(np. organizacje niemajace wystarczajacego doswiadczenia i umiejetno$ci moga
przekazywac czes¢ zadan wyspecjalizowanym podwykonawcom).

ad 4) Do prawidlowego funkcjonowania organizacji i jej rozwoju w obecnych
warunkach konieczna jest szybko$¢ reakcji, wezesne rozpoznanie mozliwosci
konkurencyjnych i stosownie do nich dostosowywanie jej potencjatu.

Kluczem do sukcesu jest minimalizacja czasu, jaki uptywa pomigdzy zidenty-
fikowaniem impulsu pochodzacego z otoczenia a zastosowaniem wiasciwej kon-
figuracji potencjatu. Pozadane jest przewidywanie, przygotowanie si¢ i gotowosé
do wprowadzania zmian wyprzedzajacych zmiany w otoczeniu.

Poza tym ksztattowanie plaszczyzn funkcjonalnych (rynkowo-marketingo-
wej, techniczno-produkcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej, ekonomiczno-finanso-
wej) moze by¢ dhugotrwate, wieloetapowe, a wigc dziatanie z wyprzedzeniem
umozliwia w efekcie reagowanie w czasie rzeczywistym.

Zwigkszeniu sktonnosci do dziatan ofensywnych moglyby sprzyjac¢ systemy
wczesnego ostrzegania, ktore moglyby dostarcza¢ organizacji istotnych informa-
cji o okreslonych zjawiskach (np. o pojawiajacych si¢ tendencjach rynku) i praw-
dopodobienstwie ich wystapienia i dzigki temu umozliwia¢ jej w miarg szybkie
reagowanie. Informacje uzyskiwane dzigki systemom wczesnego ostrzegania
moglyby stanowi¢ podstawg do sporzadzania scenariuszy opisujacych przyszte
zdarzenia i1 przebieg ich rozwoju. Ukazywalyby wigc mozliwosci zaistnienia
irozwoju wydarzen warunkujacych funkcjonowanie i rozwoj organizacji oraz
stanowityby podstawe podejmowania szybkich i odpowiednich zachowan.

4. Stosowanie racjonalnych opcji uelastyczniajacych

W celu uelastyczniania w zasadzie nie potrzeba maksymalizowaé liczby
opcji uelastyczniajacych dany element plaszczyzny funkcjonalnej. Wystarczy
zastosowac jedna racjonalna opcje rozwijajaca i jedna racjonalna opcje zmniej-
szajaca. Racjonalna opcja uelastyczniajaca powinna jednak w pelni realizowac
zmiang ilosciowa. Poza tym w ramach opcji realizujacych analogiczne zamie-
rzenia ilo§ciowe powinna ona prezentowa inne racjonalne charakterystyki
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(np. mozliwos¢ uzyskania korzysci finansowych). Z drugiej jednak strony, ze
wzgledu na turbulencje otoczenia i zwiazane z nig ryzyko niepowodzenia sto-
sowanie wielu opcji uelastyczniajacych dany element plaszczyzny funkcjonalnej
zwigksza prawdopodobienstwo zrealizowania zmiany ilo§ciowe;j.

Stosowany sposob uelastyczniania powinien by¢ takze zgodny z etyka i zgod-
ny z prawem. Postgpowanie niezgodne z zasadami prowadzenia biznesu i nie-
zgodne z prawem nie prowadzi bowiem do funkcjonowania i rozwoju firmy, lecz
do jej upadku.

W celu wyeliminowania wymienionych dziatan wskazane jest myslenie
strategiczne, koncentracja na dlugookresowych, a nie na krotkookresowych
korzysciach. Eliminacji tego typu dziatan mogtaby takze sprzyja¢ orientacja
przedsigbiorcza, czyli nadanie wtascicielom, cztonkom zarzadu cech osobowych
przedsigbiorcy. Jak wiadomo, cechy przedsigbiorcy nie sa jednoznacznie okreslo-
ne. Zarzadzajacy mogliby prezentowac cechy cztowieka aktywnego, tworczego,
inteligentnego, sktonnego do dziatania w warunkach niepewnosci (czyli potocz-
nie rozumianego przedsigbiorcy). Cechy osobowe przedsigbiorcy mogtyby takze
przejawiac si¢ w spostrzeganiu i umiejetnosci wykorzystywania pojawiajacych
si¢ szans i1 okazji, ktorych inni nie dostrzegli, w innowacyjnosci i gotowosci do
podejmowania ryzyka, w zdolno$ci do tworzenia nowych kombinacji produkcyj-
nych. Orientacja przedsigbiorcza mogtaby takze zwigksza¢ sktonno$¢ do dziatan
ofensywnych, zdolno$¢ do ograniczania w zakresie dotychczasowego modelu
biznesowego dzialania i zdolno$¢ do dziatan naruszajacych dotychczasowy mo-
del biznesowego dziatania.

Neutralizowaniu wymienionych dzialan moglaby takze sprzyjac orientacja
na dziatania etyczne — przestrzeganie norm moralnych przyjetych w srodowisku
biznesu, np. uczciwosC, szacunek, wiarygodnosé, odpowiedzialnos¢ za stowo.
Dziatania niezgodne z zasadami etyki maja niewielka skutecznos¢ i sa krotko-
okresowe™.

Podsumowanie

Potrzeba bycia elastycznym dla organizacji funkcjonujacych w obecnych
warunkach jest nie tyle problemem wyboru, co wrecz przymusu. Potwierdzeniem
koniecznos$ci elastycznych dziatan organizacji moze by¢ takze wiersz pt. Bqdz
ciggle w biegu, ktéry widnieje przy wejsciu do jednej prestizowej firmy. Brzmi
on nastepujaco®”:

3¢ L. Zbieg-Maciag, Etyka...,s. 11.
37 J. Machaczka, Zarzqdzanie..., s. 119.
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Kazdego poranka w Afryce

budzi si¢ gazela i wie, ze musi przescignaé
najszybszego lwa, albo zginie.

Kazdego poranka w Afryce

budzi si¢ lew 1 wie, ze musi biec szybciej

niz najwolniejsza gazela,

albo zdechnie z gtodu.

Nie ma roznicy czy jeste$ lwem, czy gazela.
Kiedy stonice wschodzi, lepiej zacznij szybko biec.

Elastycznos$¢ wyraza si¢ w zdolnosci do dokonania wielowymiarowych zmian
w zakresie potencjalu rynkowo-marketingowego, techniczno-produkcyjnego,
ludzkiego, organizacyjnego i ekonomiczno-finansowego na skutek zmian, jakie
zaszly, zachodza badz maja zaj$¢ zarbwno w otoczeniu organizacji, jak i w niej
samej. Do wyr6znikow elastycznos$ci mozna zaliczy¢ zmiany dokonywane w wy-
miarze postepu/regresu, ofensywnym/defensywnym oraz zmiany dokonywane
W wymiarze strategicznym/operacyjnym. W artykule akcent zostatl potozony na
zmiany dokonywane w wymiarze postepu/regresu. Zaprezentowano katalog zmian
postepowych i regresowych w ptaszczyznie rynkowo-marketingowej, techniczno-
-produkcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej i ekonomiczno-finansowej. Sporzadze-
nie katalogu stanowi warto$¢ dodana niniejszego artykutu. Daje on podstawe do
dalszych prac nad konfigurowaniem tych dziatan w celu zapewnienia elastyczno-
$ci organizacji, moze by¢ podstawa wyboru dla zarzadzajacych organizacjami.
Opierajac si¢ na wyrdznikach elastycznosci, skonstruowano pozadany atrybut
elastycznos$ci w wymiarze poznawczym.

Dalsze badania w zakresie elastycznosci moglyby zmierza¢ w kierunku:

1) koncentracji na zmianach dokonywanych w wymiarze ofensywnym/
/defensywnym w plaszczyznie rynkowo-marketingowej, techniczno-produkceyj-
nej, ludzkiej, organizacyjnej i ekonomiczno-finansowe;j,

2) poglebionej identyfikacji zmian dokonywanych w wymiarze strate-
gicznym/operacyjnym w plaszczyznie rynkowo-marketingowej, techniczno-pro-
dukcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej i ekonomiczno-finansowej,

3) rozpoznania innych wyréznikow elastycznosci funkcjonalne;j,

4) skonstruowania modelu elastycznos$ci funkcjonalnej w wymiarze poznaw-
czym i empirycznym,

5) oceny dziatan uelastyczniajacych dokonywanych w ptaszczyznie rynko-
wo-marketingowej, techniczno-produkcyjnej, ludzkiej, organizacyjnej i ekono-
miczno-finansowe;j.
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