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Elastycznos¢ jako kryterium efektywnosci organizacyjne;j

1. Wprowadzenie

Elastycznos¢ organizacji, przedsigbiorstwa, zarzadzania, to bardzo
modne w ostatnim czasie hasta. Elastyczno$¢ w tym przypadku oznacza
szeroko rozumiang zdolno$¢ przystosowania organizacji do zmiennych
warunkow otoczenia. Jak sadz¢ duza popularno$¢ tego zagadnienia
obecnie powodowana jest obserwowanym od dluzszego czasu
zwigkszaniem dynamiki zmian otoczenia, wymuszajagcym zmiany
dostosowawcze w organizacji, jak rowniez poprzez popularnos¢ nowych
koncepcji 1 metod zarzadzania, z ktdrych w zasadzie wszystkie
podkreslaja  konieczno$¢  osiagniecia  wysokiej elastycznosci
w zarzadzaniu. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie miejsca i
ewolucji elastycznosci w koncepcjach efektywnosci organizacyjnej, a
takze podjecie dyskusji w zakresie metod i kryteriéw jej pomiaru.

2. Istota i wymiary elastycznosci organizacji

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé¢ wiele definicji elastycznosci
organizacji. Szerokg analiz¢ interpretacyjng propozycji réznych autoréw
przedstawit R. Krupski'. Poszukujac wypadkowej réznych koncepcji
mozna przyjac, iz elastycznos¢ to zdolnos¢ adoptowania organizacji do
warunkow wystepujacych w otoczeniu. Okreslenie adoptowanie zostato
uzyte tym przypadku celowo, jako synonim dostosowania, ze wzgledu na

* Dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

' Krupski R., Elastyczno$¢ organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 15-17.
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powszechno$¢ uzywania w literaturze anglojezycznej do opisu
omawianego zjawiska okreélenia addapitveness'. Przystosowanie
(adaptacja) w tym przypadku moze mie¢ charakter zewngtrzny —
polegajacy na zdolnosci organizacji do wplywania na otoczenie lub
wewnetrzny —  sprowadzajacy si¢  do  wprowadzania = zmian
dostosowawczych w organizacji. Elastyczno$¢ moze dotyczy¢ réznych
obszaréw zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji: wykorzystania
maszyn, pracy, przeplywow materiatowych, oferty produktowej,
dziatalnosci operacyjnej, rozwoju, rozmiaréw dzialania, portfela
asortymentowego, wprowadzania nowych (modyfikowania) produktow.
Elastycznos¢ rozpatrywana jest czgsto rowniez w uktadzie podsystemow
organizacyjnych: finansowego, informacyjnego, wytwarzania, rynkowego
i zarzadzania strategicznego”. Kazdy z tych wymiaréw wiaze si¢ z innymi
kryteriami oceny.

3. Elastyczno$¢ organizacji a koncepcje efektywnosci organizacyjnej

Elastyczno$¢ organizacji stanowi giowne kryterium efektywnosci
organizacyjnej, obok wsparcia z zewnatrz, w modelu otwartych
system6w’. Model ten opracowany zostal jako nowe podejscie do
zarzadzania na poczatku lat 50. XX, w wyniku prac D. Katza i R.L.
Kahna z Uniwersytetu w Michigan oraz P.R. Lawrence’a i J.W. Lorscha
z Uniwersytetu Harvarda®. Gtéwnym wyzwaniem opisywanego modelu
bylo dostosowanie organizacji do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.
Podstawowa kompetencja menedzera w tych warunkach stata sie¢
umiejetnos¢ reagowania na sygnaty otoczenia, szybkos¢ w podejmowaniu
decyzji, innowacyjnos$¢, zdolno$¢ kierowania zmiang. Tylko takie
kompetencje umozliwiaty osigganie wysokiej efektywnosci kierowniczej
w szybko zmieniajagcym si¢ 1 dodatkowo niejednoznacznym otoczeniu.
Model otwartego systemu dominowal w zachodnim podejsciu do

' Gibson J.L., Ivancevich J.M., Donnelly J. Jr., Organizations. Behavior, structure,
processes, BPI/IRWIN, Illinois 1998, s. 38; Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie,
struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1996, s. 277.

? Krupski R., Elastyczno$é¢ organizacji, op. cit., s. 22.

3 Quinn R. E., Faerman S. R., Thompson M. P., McGrath M. R., Profesjonalne
zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2007, s. 26.

* Lewin A.Y., Minton J.W., Determining organizational effectiveness: another look, and
an agenda for research, Management Science 1986, nr 5, s. 514-538.
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zarzadzania do potowy lat 70. XX wieku’. Z tego okresu pochodzi
réwniez jedna z pierwszych koncepcji wielowymiarowego ujgcia
efektywnosci organizacyjnej J.L. Price’a, w ktorej elastycznos$¢ wystepuje
jako jeden z pigciu wymiaréw efektywnosci, obok: produktywnosci
(productivity), morale (morale), konformizmu (zgodnos$ci) (conformity),
instytucjonalizacji  (institutionalization)®.  Wedlug ~ JL.  Price’a
elastycznos¢ organizacji (adaptiveness) ,,0znacza stopien tatwosci
reagowania na zmiang¢”. Zadaniem powolywanego autora znaczenie
elastycznosci organizacji zwigzane jest z rodzajem dzialalnosci. Typowe
kategorie przedsigbiorstw, gdzie elastyczno$¢ staje si¢ kluczowym
czynnikiem sukcesu to: produkcja odziezy, przemysl elektroniczny,
produkcja  zbrojeniowa itd. Elastyczno$¢ jest roéwniez wazna
w organizacjach sektora non-profit, o czym czgsto si¢ zapomina.
Przyktadem organizacji non-profit, w ktérych elastycznos¢ odgrywa
bardzo wazna rol¢ sg np. instytucje szkolnictwa, organizacje mtodziezowe
czy religijne’.

Problem elastycznosci jako kryterium efektywnosci organizacyjnej
eksponowany byt bardzo mocno réwniez w koncepcji A. Chandlera.
Prowadzone przez niego badania skupity si¢ na wptywie na efektywnos¢
organizacyjng zgodnosci pomiedzy strategia organizacji 1 struktura.
Opracowany przez A. Chandlera model efektywnosci organizacyjnej
podkresla  znaczenie  elastycznosci  organizacji, umozliwiajace
,.podazanie” struktury za strategia®.

Elastycznos¢ jako jedno z kluczowych kryteriow wystepuje réwniez
we wspolczesnych koncepcjach efektywnosci organizacyjnej. Aspekt ten
pojawia si¢ m.in. w Zrownowazonej Karcie Wynikow, jako element
plaszczyzny rozwoju organizacji.’

5 Quinn R. E., Faerman S. R., Thompson M. P, McGrath M. R., Profesjonalne
zarzadzanie, op.cit, s. 24.

¢ Lawless D. J., Effective Management. Social Psychological Approach, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey 1972, s. 389-391.

’ Tamze, s. 388-389.

8 Robbins S.P,, Organization theory. Structure, Design and Applications, “Prentice Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey 1990, s. 126.

’ Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategic na
dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 122-138.
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4. Elastyczno$¢ organizacji a wspolczesne koncepcje zarzadzania

Otwartos¢ na otoczenie i szybkie reagowanie na plynace stamtad
sygnaly stanowi jeden z gtownych czynnikow sukcesu we wszystkich
wspodtczesnych koncepcji zarzadzania. Zaleznie od koncepcji, przyjmuje
ono roézny wymiar. W przypadku konkurowania poprzez zarzadzanie
wiedzg 1 organizacyjne uczenie si¢ jest ono zwigzane z wykorzystaniem
wiedzy 1 doswiadczen w cigglym przeksztalcaniu organizacji.
W zarzadzaniu procesowym, kompleksowym zarzadzaniu jakoscig wigze
si¢ ono z monitorowaniem sygnatow rynkowych 1 satysfakcji klientdéw,
jako podstawy do doskonalenia realizowanych procesow biznesowych
1 poprawy jako$ci. W lean management aspekt elastycznosci powigzany
jest z konicznoscia rozumienia otoczenia, w ktorym funkcjonuje
przedsigbiorstwo a jej miarg staje si¢ stopien reagowania na docierajace
sygnaty rynkowe. Konkurowanie czasem to budowanie przewagi
rynkowej przez realizowanie proceséw organizacyjnych w czasie
krotszym niz konkurencja. Wymaga to ciagltego pordéwnywania si¢
z konkurencja i1 natychmiastowego reagowania poprzez wprowadzanie
odpowiednich zmian. W zarzadzaniu wirtualnym 1 sieciowym
elastycznos¢ wigze si¢ z poszukiwaniem mozliwosci lepszego
dostosowania organizacji do otoczenia poprzez tworzenie rdznych
uktadéw partnerstwa 1 korzystania z przestrzennie rozproszonych
kompetencji i zasobow.

Syntetyczne zestawienie znaczenia elastycznosci zarzadzania
w gltéwnych wspodtczesnych koncepcjach zarzadzania przedstawione
zostato w ponizszej tabeli (tab. 1.).

Tab. 1. Znaczenie elastycznosci we wspolczesnych koncepcjach

zarzadzania
Glowne
wspolczesne . - .
. Znacznie elastycznosci zarzadzania
koncepcje
zarzadzania
Zarzadzanie wiedza Gléwnym  zalozeniem zarzadzania wiedza i
i organizacyjne organizacyjnego uczenia si¢ jest zapewnienie
uczenie si¢ doplywu wiedzy dotyczacej szeroko rozumianego
otoczenia, jako podstawy rozwoju organizacji.
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Zapewnienie wysokiej skutecznosci w wykorzystaniu
pozyskiwanej wiedzy warunkowane jest szybkoscia
zmian dostosowawczych organizacji (adaptacyjnoscia
do odkrywanych uwarunkowan).

Zarzgdzanie Zarzadzanie procesowe zorientowane jest przede
procesowe wszystkim na maksymalizacj¢ satysfakcji klienta,
1 reengineering poprzez skupianie catosci dzialan na tworzeniu

warto§ci z perspektywy oczekiwan rynkowych.
Osiagnigcie przedstawionego celu wymaga statego
monitorowania sytuacji rynkowej i zmian w zakresie
oczekiwan klientow. Pozyskiwane w ten sposob
sygnaly staja si¢ podstawa ciaglego doskonalenia
realizowanych proceséw biznesowych.

Lean management Wedlug Z. Martyniaka  osiggniecie  efektu
,,odchudzonego”, zwinnego zarzadzania moze by¢
osiggniete tylko w sytuacji zmiany sposobu myslenia,
ktére w systemie Jean powinno opiera¢ si¢ na
nastepujacych pigciu zasadach: prospektywnosci,

wrazliwosci, globalnosci, dynamicznosci i
ekonomicznosci'’. Elastyczno$é zwigzana jest z druga
z zasad — wrazliwoscia — interpretowana jako

rozumienie otoczenia i reagowanie adaptacyjne.
Konkurowanie czasem | Konkurowanie czasem polega na budowaniu
(Time Based przewagi rynkowej przez skracanie czasow realizacji
Competition / Time procesow organizacyjnych. Dziatania skupiaja si¢ na
Based Management) nastgpujacych aspektach:

— czas wprowadzenia na rynek nowego produktu
lub wprowadzenia posiadanego produktu na
nowy rynek,

— czas obstugi — okres od ztozenia zamdéwienia do
dostarczenia produktu do klienta,

— czas reakcji — czyli okres jaki mija od zmiany
popytu do reakcji przedsigbiorstwa na nig''.

Skuteczno$¢ zarzadzania w omawianej koncepcji
wiaze si¢ ze realizacja wymienionych procesow w
czasie krotszym niz konkurencja. Wymaga to
prowadzenia  stalych  pordwnan z  innymi
organizacjami 1 natychmiastowego reagowania

' Martyniak Z., Nowe metody i koncepcje zarzadzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2002, s. 102.

' Laskowska A., Konkurowanie czasem — strategiczna bron przedsigbiorstwa, Difin,
Warszawa 2001.
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poprzez wprowadzanie zmian w realizowanych
procesach.

Kompleksowe
zarzadzanie jakoscig -
TQM

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia to zgodnie z
normg ISO 8402 sposob zarzadzania organizacja
skoncentrowany na jakosci, oparty na udziale
wszystkich cztonkow organizacji i nakierowany na
osiggniecie dlugotrwatego sukcesu, dzieki
zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla wszystkich
cztonkéw  organizacji 1 dla  spoleczenstwa.
Operacyjny wymiar TQM sprowadza si¢ do
stosowania narzg¢dzi i podejmowania dziatan na rzecz
cigglej poprawy. Zmiana i szybkie reagowanie na
sygnaly rynkowe oraz otoczenia stanowi kluczowy
czynnik sukcesu we wdrazaniu omawianej koncepcji.

Organizacja wirtualna
i sieciowa

Organizacja wirtualna definiowana jest jako zbor
jednostek organizacyjnych przestrzennie
rozproszonych, realizujacych wspdlne
przedsigwzigcie w celu, ktory ma przynies¢ im
korzysci, wigksze niz wtedy, gdy dziataly w sposob
tradycyjny'?.

Tworzenie sieci miedzyorganizacyjnych i
wirtualizacja zarzadzania zwigzane sg z dgzeniem do
uzyskania mozliwosci lepszego dostosowania do
rynku. Zarzadzanie w tym przypadku sprowadza si¢
do wchodzenia w rézne uklady partnerstwa oraz
skutecznego wykorzystywania rozproszonych
przestrzennie zasobdw. Efektywnos$¢ zarzadzania
nalezy rozpatrywaé w tym przypadku w perspektywie
wykorzystania okazji rynkowych, poprzez szybkie
mobilizowanie zasobow i kompetencji, wykorzystujac
technologi¢ informatyczno-komunikacyjna.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

"2 Klonowski Z.J., Systemy informatyczne zarzadzania wirtualnymi organizacjami
gospodarczymi, w: Przedsigbiorstwo przysztosci, (red.) W.M. Grudzewskiego i LK.
Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 193; Kwiatkowska L., Pawlus T., Organizacja
wirtualna — aspekty etyczne, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa 1999, nr 10, s.

8.
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5. Problem pomiaru elastycznoS$ci organizacji

Pomiar elastycznosci organizacji stanowi w dalszym ciagu ztozony
1 nie w pelni rozpoznany problem, ktory nalezy rozpatrywaé¢ w dwoch
perspektywach — metod badania oraz kryteriow oceny. Wedtug badaczy
zachodnich podstawowa metoda badania elastycznosci organizacji jest
badanie ankietowe. Taki sposob badania poziomu elastycznosci
krajowych przedsiebiorstw zastosowat R. Krupski'®. Autorzy krajowi,
w tym cytowany R. Krupski, proponuja réwniez inne podejscia do
badania elastycznos$ci organizacji. Jedng z nich moze by¢ badanie na
podstawie oceny symptomoéw elastycznosci, — czyli zmian, jakie
zachodza w organizacji, ktére mozna uznaé za potwierdzenie
elastycznosci zarzadzania.

Ciekawa propozycj¢ badania elastycznosci organizacji przedstawit
E. Wawrzynek'®. Jego zdaniem w badaniu elastycznosci organizacji
mozna wykorzysta¢ metod¢ DEA (Data Envelopmend Analysis), bedaca
jednym z najpopularniejszych wspdtczesnych narz¢dzi ekonometrycznej
oceny efektywnosci. Metoda ta stuzy do badania efektywnosci
przeksztatcania elementdéw zasilen systemu w elementy wyjscia. Wedtug
L. Wawrzynka przeksztalcenia takie mozna interpretowaé jako
potencjalne odpowiedzi na réznorakie bodzce. Najpopularniejszg metoda
badania elastycznosci organizacji jest jednak ocena w uktadzie
okreslonych miar. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele réznych
kryteriow 1 miar, ktorymi mozna postuzy¢ si¢ w ocenie elastycznosci
organizacji, poczynajagc od bardzo ogoélnych do szczegotowych,
zwigzanych z konkretnym kontekstem elastycznosci. Wedlug cytowanego
wczesniej J.L. Price’a przyktadami ogdlnych kryteriow elastycznosci
moga by¢: autonomia czlonkdw organizacji w podejmowaniu decyzji,
rozwigzywanie problemow metodami treningowymi, czestotliwosé
zmiany wyposazenia, modernizacja procedur, otwarcie nowych rynkow,
urozmaicenie produktéw idp."

'3 Krupski R., Elastycznos¢ organizacji, op. cit, s. 34.

" Wawrzynek L., Pomiar elastycznosci organizacji, w: Instrumenty zarzadzania we
wspolczesnym przedsigbiorstwie. Analiza krytyczna, (red.) K. Zimniewicz, Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, nr 81, s. 593.

> Lawless D. J., Effective Management. Social Psychological Approach, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, New Jersey 1972, s. 389-390.
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R.S. Kaplan i D.P. Norton w odniesieniu do oceny elastycznosci
organizacji (traktowanej przez nich jako tzw. efektywnos$¢ dynamiczna)
zaproponowali m.in. nastgpujace kryteria: procent inicjatyw, ktore
zaowocowal nowymi produktami czy ulepszeniami  procesoéw
produkcyjnych; liczba wynalazkéw powstajacych w firmie w roku;
procent zyskow pochodzacych z produktow zaprojektowanych nie dalej
niz przed pieciu laty; czas wdrozenia nowego produktu; czestotliwosé
modyfikacji produktéw itd'®. Zadaniem R. Krupskiego w ocenie
poszczegdlnych podsystemdéw zarzadzania, zwigzanych z elastycznoscia,
mozna wykorzysta¢ pewne ogélne mierniki, stosowane wczesniej np.
w analizie ekonomicznej, ktére zalezenie od kontekstu, moga by¢
interpretowane jako ocena elastycznosci. I tak np. w ocenie elastycznosci
w zarzadzaniu finansami mozna poshuzy¢ si¢ wskaznikiem zadluzenia
dlugoterminowego; w ocenie elastycznosci zarzadzania zasobami
ludzkimi mozemy postuzy¢ sic wskaznikiem plynnosci zatrudnienia.'”

Dobdr kryteriow 1 miernikow elastycznosci ma charakter
indywidualny 1 powinien by¢ powigzany z rodzajem dziatalnosci.

6. Zakonczenie

Elastyczno$¢ organizacji stanowi jedno z glownych wyzwan
wspotczesnego zarzadzania. Zagadnienie to w sferze teorii zostato juz
dos¢ szeroko opisane. Do rozwigzania pozostajg juz nieliczne kwestie, jak
np: determinanty i mierniki elastycznosci z perspektywy réznych
rodzajéw dziatalnosci, agregacja miar czastkowych (analizy w réznych
wymiarach), zaleznosci pomigdzy elastycznoscig i ryzykiem biznesowym.
Jednak niewatpliwe najistotniejszym problemem jest wdrazanie
systemOéw 1 kultury zorientowanej na elastycznos¢ do praktyki
gospodarcze;j.

'® Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé¢ strategi¢ na
dzialanie, op. cit., s.124.
7 Krupski R., Elastycznos¢ organizaciji, op. cit., s. 103 i 125.
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Bernard Zigbicki

Adaptiveness as a measure of organizational effectiveness

(Summary)

The article presents the genesis and determinants of the management adaptiveness in
the modern organizations. The connections between organizational effectiveness and
management adaptiveness have been described. The importance of the management
adaptiveness considering modern conceptions and methods of management has been
characterized. In the last part of the article the measures and tools used for measurement
of management adaptiveness and their connections with valuation of the organizational
effectiveness have been discussed.
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