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POMIAR ELASTYCZNOSCI ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Dziatalno$§¢ wspétczesnych organizacji, ich sukces i konkurencyjnos$é,
zaleza nie tylko od tego, jakie dziatania podejmuja, ale réwniez od wielu
elementéw posrednio lub bezpoSrednio wplywajacych na pozycje konkuren-
cyjna, jaka beda w stanie uzyskaé w przyszioSci. Przyszlo§¢ nie ma
jednoznacznie okre$lonych granic czasowych. Nie jest powiedziane, czy jest
to najblizsza przyszto§¢ organizacji, a dzialania dzisiejsze powinny by¢
skierowane na osiaganie przewagi w krotkim okresie, czy tez raczej
dziatania organizacji powinny by¢ nastawione na sukces w dtuzszym czasie.
To wilasnie zadaniem menedzeréw czy decydentéw w organizacji jest
podjecie dziatan takich, by organizacja osiagata swoj cel, jakim w przypad-
ku praktycznie wszystkich organizacji gospodarczych jest wzrost jej warto-
Sci. Menedzerowie jednak, oprécz intuicji, powinni posiada¢ techniki
i metody, ktérymi mogliby si¢ postuzyé w realizacji tego celu. W procesie
podejmowania decyzji waznym elementem jest sposb stawiania pytan
majacy bezposredni wplyw na giéwny cel organizacji.

Jednym z elementow, ktére moga stac si¢ podstawa przewagi konkuren-
cyjnej dziatalno§ci organizacji, szczeg6lnie w czasach szybkich zmian
1 wysokiej turbulencji otoczenia, moze by¢ elastycznos§¢ organizacji. Coraz
bardziej wymagajace i ztozone warunki funkcjonowania organizacji wymu-
szaja na menedzerach nie tylko posiadanie coraz wyzszego poziomu wiedzy
1 umiejetnodcei, ale rowniez poszukiwanie i wykorzystywanie coraz bardziej
skutecznych i przede wszystkim doskonalszych instrumentéw wspomagaja-
cych procesy zarzadzania.
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Kontekst elastycznosci

W ramach niniejszego opracowania elastyczno$¢ organizacji rozumie si¢
jako wyraz mozliwos$ci szybkiej reakcji organizacji na sygnaly czy tez
bodZce zar6wno z otoczenia, jak i z wnetrza organizacji. Menedzerowie nie
maja jednak sprecyzowanych, jasnych i jednoznacznych narzedzi pomiaru
poziomu elastyczno$ci organizacji. Méwi si¢ co prawda o miarach de-
klaratywnych, ktére mozna stosowa¢ zwlaszcza w ankietach do pomiaru
elastyczno$ci organizacji, jednak brak jest metod kwantyfikujacych poziom
elastycznoSci.

Mozna powiedzieé, ze istnieja narz¢dzia samej elastycznoSci, gdyz tak
rozumiane sa czynniki majace wpltyw na jej poziom. Wymienia si¢ wsrod
nich redundancj¢ zasobéw i dywersyfikacj¢ zasobéw w takim samym
stopniu jak dywersyfikacj¢ dziatalnoSci oraz monitoring, rozumiany nie
tylko jako rejestracja przeszto$ci lub teraZniejszoSci, ale rowniez jako
predykat przysztosci'. By¢ moze brak narzedzi pomiaru wynika réwniez
z tego, ze jako obszar badawczy jest on stosunkowo nowy. Elastycznos$¢
w literaturze definiowana jest r6znorako z powodu réznorodnosci sposobow
postrzegania mozliwosci jej wykorzystania czy tez postrzegania mozliwosci,
jakie potencjalnie niesie z soba utrzymywanie w organizacji jej wyzszego
poziomu. Wsréd definicji elastycznos$ci przytaczanych najczeSciej w litera-
turze przedmiotu mozna odnaleZ¢ choéby definicje egzemplifikujace cechy
organizacji, ktéra wydaje si¢ elastyczna:

— zdolno§¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz
konkurenci;

— sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na
ich oczekiwania;

— krotkie procesy decyzyjne — plaska struktura, uprawomocnienie pracow-
nikéw wykonawczych (empowerment);

— personel przyzwyczajony do zmian (ten punkt jest najtrudniejszy do
zrealizowania).

Zestawienie wybranych definicji elastycznoS§ci organizacji przedstawia
tabela 1.

YR, Krupski, Przedsi¢biorstwo w ruchu, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana
a innowacyjno$¢ organizacji, red. J. Skalik, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr
1045, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004, s. 82 i dalsze.

2 J. Brilman, Nowoczesna koncepcje i metody zarzadzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 391.
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Tab. 1. Przyktady definicji i rodzajoéw elastycznoSci

dnim zakresem dzialaf, ktére stuza do
modyfikowania dziatan biezacych or-
ganizacji z powodu wzglednie trwa-
tych zmian w otoczeniu

Autor Definicja elastycznoSci Wyrézniki i rodzaje
elastyczno$ci

H. I. Ansoff elastyczno$¢ jest atrybutem organiza- | — elastyczno$¢ zewnetrzna
cji, ktéra radzi sobie ze zmianami e ofensywna
w otoczeniu; zamiast na nie wplywac, ¢ defensywna
prébuje na nie odpowiada¢ (gléwnie | - elastyczno$¢ wewnetrzna
przez zwigkszenie ptynnosci zasobow
firmy)

D. J. Eppink elastyczno$¢ jako cecha organizacji | — elastycznoS§é operacyjna
czyni ja bardziej odporna na nieprze- (dot. biezacej dziatalnoSci
widywalne zmiany zewngtrzne lub organizacji)
ustawia ja w lepszej pozycji, aby |- elastyczno$é konkurencyjna
z sukcesem mogta na te zmiany od- — konieczna, aby reagowaé
powiadaé. Stanowi ona sktadowa pet- na zmiany w otoczeniu
nej zdolno$ci do reagowania na zmia- | _ elastyczno$é  strategiczna
ny (uzupelniajaca skladowa jest adap- — konieczna do odpowiedzi
tacyjno$¢ odnoszaca si¢ do zmian na zmiany pochodzace z ma-
przewidywalnych) krootoczenia

M. G. Krijnen elastyczno$¢ to zdolno$¢ do zmian, | — elastyczno§¢ operacyjna
ktéra pozwala organizacji zachowaé (w produkeji) jako konsek-
Zywotnos¢. wencja przejSciowych fluk-
Obejmuje ona zmiany, ktére: tuacji na rynku
- pozwalaja na adaptacj¢ do zmian | - elastyczno$¢ organizacyjna

w otoczeniu nie dajacych si¢ za- ~ dotyczy zmian struktur or-
programowacé (przewidziec) ganizacyjnych,  systeméw
- dadzy si¢ wykorzysta¢é w rozwoju informacyjnych i komunika-
organizacji; stanowia szanse, ktore cji
wystapiq prawdopodobnie w oto- | - elastyczno§¢  strukturalna
czeniu ~ dotyczy struktur celow
— powoduja rozwinigcie takich dzia- | ekonomiczno-spolecznych,
tan, ktére oddziatujac na otoczenie | kombinacji produkt-rynek
organizacji, pozwalaja jej uniknaé
konieczno$ci adaptowania sig¢
K. E. Weick elastyczno$¢ zwiazana jest z odpowie- | elastyczno$¢ jest przeciwienst-

wem stabilno$ci, jednakze za-
rowno skrajna elastyczno$¢,
jak i stabilno$¢ wplywaja nisz-
€z4cO na organizacj¢
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cd. tab. 1

J. B. Quinn

elastyczno$¢ jako skladowa inkre-
mentalizmu oznacza utrzymanie pe-
wnych opcji poprzez szeroka specyfi-
kacje celow i przyzwolenie na kon-
kurowanie ze soba nowych podejsé
tak dtugo jak to mozliwe

elastyczno$¢ sprowadza si¢ do
utrzymania rezerw okre§lo-
nych zasobéw w celu ich uzy-
cia, gdy pojawi si¢ taka po-
trzeba

P. A. Aaker
B. Mascarenhas

elastyczno$¢ jako opcja strategiczne-
go myS§lenia przedsigbiorstwa ozna-
cza zdolno$¢ organizacji do adaptacji
w nieprzewidywalnym otoczeniu, tj.
w warunkach szybko pojawiajacych

elastyczno$¢ moze by¢ osiaga-
na na wiele réznych sposobéw,
w tym m. in. poprzez:

~ dywersyfikacjg

— inwestycje w zasoby

sie licznych zmian, ktére istotnie od- | = ograniczeniespecyfikacji

dziatuja na wyniki przedsi¢biorstwa

Zrédto: H. W. Volberda, Building the flexible firm. How to remain competitive, Oxford University
Press Inc., New York 1998, s. 84, za: G. Osbert-Pociecha, Elastycznosé przedsiebiorstwa — jej atrybuty
i wymiary w literaturze przedmiotu, w: Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsiebiorstwem — miedzy teoriq,
i praktyka, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1014, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004, s. 73-81.

Kwantyfikacja poziomu elastyczno$ci

Szybko$¢ reakcji organizacji zaleze¢ moze od kilku elementéw. Na
pewno jednym z nich jest monitorowanie sytuacji biezacej, co pozwala na
szybka identyfikacje zmiany elementéw otoczenia i tym samym determinuje
potrzebg rozpoczecia zmiany w organizacji. Szybko$¢ identyfikacji potrzeby
staje si¢ zatem elementem wptywajacym na elastyczno$¢ organizacji, co
poprzez sprawny monitoring pozwala jej na szybsze podejmowanie dziatan
niz potencjalni konkurenci, ktérych systemy monitorowania sa na nizszym
poziomie. Monitorowanie otoczenia i poziom sprawno$ci monitorowania
wplywa na czas reakcji podejmowania dzialania ze strony organizacji, ktory
jest jednym z podstawowych elementéw okreSlajacych poziom elastyczno-
§ci. Monitoring realizowany w ramach dzialan organizacji bedzie mial
bezposredni wpltyw na poziom elastycznos$ci dziatania organizacji, jesli jest
on powigzany z dostgpem do zasob6éw, ktére moga by¢ przez organizacj¢
uzyte. JeSli ilo§¢ zasobéw organizacji, zarowno pod wzgledem réznorodno-
§ci, jak i skali, jest duza, wéwczas organizacja moze bez trudu skorzystac ze
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skumulowanej ilo$ci zasobéw, minimalizujac tym samym czas dost¢gpu do
nich, w przeciwienistwie do przypadku, kiedy wobec niedostatecznej ilosci
zasoboéw powstaje potrzeba pozyskiwania ich z otoczenia. ROwniez znaczna
réznorodno$¢ zasobéw umozliwia wigksza game odpowiedzi na zaistniaty
bodziec. Zatem czas dostgpu do zasobdw jest skutecznie minimalizowany
poprzez redundancj¢ zasobow w ramach organizacji. Redundancja zasobow
powinna by¢ realizowana w dwoch wymiarach: ilo§ciowym i jakoSciowym.
Jednak efektywno$¢ elastycznoSci organizacji w sensie skuteczno$ci dziata-
nia musi — w wyniku poprawnie przeprowadzonej analizy — opieraé si¢ na
Szerszym spojrzeniu na organizacj¢ i jej otoczenie poprzez dostrzeganie
1 zrozumienie istniejacych szans i zagrozen. Redundancja zasob6w, a zatem
1 elastyczno$¢, jest zwlaszcza w krétkim okresie zasadniczo odmienna od
efektywnoSci organizacji. Elastyczno$¢ organizacji, a doktadniej model jej
optymalizacji mozna zaprezentowaé, korzystajac z zalozenia odmiennosci
efektywnosci organizacji od jej elastycznoscei®.

W wigkszoSci opracowan, w ktérych méwi si¢ o pomiarze elastyczno$ci
lub w ktérych stara sig t¢ elastyczno§¢ okreslic w sposob kwantyfikowalny,
wykorzystuje si¢ miary oparte na deklaratywnych stwierdzeniach respon-
dentéw. By¢é moze jest to jedyna forma opisu poziomu elastycznosci, byé
moze najbardziej stuszna (zob. tabela 2). Przy odpowiednim doborze
parametr6w moze ona stac si¢ miara odzwierciedlajaca w pewien sposob
poziom elastycznos$ci w organizacji.

Oprécz oceny deklaratywnej poziomu elastyczno§ci w ramach ustalo-
nych kryteribw oceny istnieje mozliwo$¢ oceny jej poziomu za pomoca
metod spoza obszaru oceny deklaratywnej. Przykitadem tego typu metody
jest propozycja kwantyfikacji poziomu elastyczno$ci przy wykorzystaniu
analizy DEA (data envelopment analysis), ktéra kwantyfikuje efektywno§¢
organizacji w procesie przeksztalcen elementéw wejscia do systemu w ele-
menty wyjScia z systemu. Przeksztalcenia takie — w ramach pomiaru
elastycznosci — sg interpretowane jako potencjalne mozliwos$ci odpowiedzi
na réznorakie bodZce. Na podstawie zalozen DEA kazda firma jest jednostka
podejmowania decyzji. To ona decyduje o sposobie lokowania zasobow
1 reakcji na bodziec w momencie jego wystapienia. MozZna zatem liczbe
potencjalnych odpowiedzi na poszczegélne bodzce przedstawi¢ w postaci
macierzy Y =[y,, ], ktérej element y;, przyjmuje warto$¢ 1, jesli na bodziec

* L. Wawrzynek, Elastyczno$¢ organizacji — propozycja modelu ogdlnego, w: Zmiana
warunkiem sukcesu. Transformacja przedsi¢biorstw - problemy, metody, efekty, red.
J. Skalik, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 916, t. 2, Wydawnictwo Akademii
Ekonomiczncj, Wroctaw 2001, s. 271 i dalsze.
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Tab. 2. Przyktad deklaratywnych miernikéw elastycznosci

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

przewidzenia

€ bodziec nieprzewidziany| dlugi czas reakcji, niska elastyczno$¢
brak dostosowania
do bodzca
Z bodziec fatwy do dhugi czas reakcji, brak | bardzo niska
przewidzenia dostosowania do bodzca| elastycznos§¢

Zrédto: Opracowanie wiasne.

k(k=1,..., B) organizacja udziela odpowiedzi i(i=1,..., R) lub wartos¢

R
0 jesli reakcja na bodziec k nie jest odpowiedZ i. yo,= Y. y; jest liczba

i=1
odpowiedzi organizacji na bodziec k(k=1, ..., B). Podobnie mozna okresli¢
macierz X =[x, ], ktérej element x; okreSla wielkoS¢ lub warto$¢ zasobu
Jj(=1,..., Z), ktory posiada organizacja w celu umozliwienia reakcji na
Z
bodziec k(k=1, ..., B). Wowczas xo = ), X, jest wyrazona iloSciowo lub
j=1
wartoSciowo sumg dysponowanych zasobow organizacji na wypadek poja-
wienia si¢ bodZca k(k=1,..., B). Poszczeg6lnym bodZcom dzialajacym na
organizacj¢ przyporzadkowane sg wagi w,(k=1,..., B), ktére okreslaja ich
range¢ dla organizacji, determinujac znaczenie posiadania przez nig do-
statecznego repertuaru reakcji (odpowiedzi) oraz adekwatnej wielkoSci
zasobow dla ich realizacji.
W takim ujeciu efektywnoS¢ organizacji w reagowaniu na bodZce moze
B

2. WiYok
A 1617 a 1 ‘ &4 TS vt ey yyieee ) ) | . ; iy
by¢ mierzona jako wartoS¢ wyrazenia EF, ==p———, gdzie EF, oznacza
D, WiXok
k=1

miar¢ efektywnoS$ci organizacji p, przy czym w, >0(k=1, ..., B).
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Z kolei elastyczno$¢ organizacji p moze by¢ mierzona za pomocq

B
wielkoSci EL,,‘= Z Wy Xok Yok lub za  pomocg  wyrazenia
k=1

B
kZ Wi Xor Yok
=1
e

14
Z Wi Xok
k=1

Miara EF, moze by¢ traktowana jako stymulanta efektywnoSci reagowa-
nia na bodZce, natomiast kazda z alternatywnych miar EL," oraz EL, jako

stymulanta elastycznoSci organizacji. Miara EL, uwzglgdnia w pewnym
B

stopniu wielko§¢ organizacji, gdyz traktuje synergiczny efekt Y. wj X, Yox
k=1

wspotwystepowania dysponowanych zasobéw i repertuaru reakcji na tle
B

wazonej wielkoSci zasobow Y. wyxo, zaleznej takze od wielko$ci or-
k=1
ganizacji.

Tak okres§lone miary EL,,* lub EL, mozna wykorzysta¢ do oceny sytuacji
kazdej analizowanej organizacji dla ustalonej branzy. Mozliwe jest bowiem
okre§lenie poziomu elastycznoSci poprzez poréwnanie obliczonych wartoSci
miary EL,,* lub EL, dla poszczeg6lnych przedsigbiorstw. W celu por6wnania
pozioméw elastyczno$ci organizacji i okre§lenia jej stanu na tle przedsig-
biorstw w ramach tej samej branzy mozna dodatkowo unormowaé po-
szczeg6lne wartosci miary EL," lub EL,, wyznaczajac warto§¢

B

B kZl Wi Xok Yok
max EL,"=max kZ1 WyXorYor lub  max EL,=max—p——,

Z Wi Xok
k=1

EL' EL

! Pietsy : T e L Y
a nastgpnie definiujac wielkoSci EL, , —m oraz LL”"'_m_L;
jako dwie alternatywne, unormowane miary poziomu elastycznoSci or-
ganizacji p(p=1,..., P) w zbiorze P przedsi¢biorstw analizowanych w ra-
mach danej branzy. Miary EL,,_,,* oraz EL, , spetniaja przy tym identyczne
nieréwnosci 0<E, "<l oraz 0<E, ,<1.

Wprowadzona relatywna miara EL, , (wzglednie EL, ") pozwala okre§-

li¢, jaki poziom elastycznoSci osiaga badana organizacja, ale nie na
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bezwzglednej skali liczbowej wartoSci elastycznosci, tylko na tle innych
przedsigebiorstw w branzy. Por6wnanie do podobnych organizacji zapewnia
wyzszy poziom jasno$ci badania i daje menedzerom podstawe do pode-
jmowania decyzji w kontek$cie rywalizacji o przewage konkurencyjng
w branzy. W tym celu mozna wykorzysta¢ jeszcze inne metody poréw-
nywania podobnych organizacji ze soba. Ogoélnie znana i wykorzystywang
w bardzo szerokim zakresie metoda, stosowana w celu bezpoSredniego
poréwnywania parametrow poszczegolnych przedsigbiorstw, jest benchmar-
king®. W literaturze przedmiotu wymienia si¢ trzy podstawowe rodzaje
benchmarkingu. Méwi si¢ o benchmarkingu wewnetrznym, konkurencyj-
nym i funkcjonalnym®. R. C. Camp oraz G. J. Balma — niekwestionowani
liderzy w dziedzinie benchmarkingu — oprdcz przytoczonych rodzajow
wymieniaja jeszcze jeden, okreslany jako og6lny lub horyzontalny®. W ra-
mach poréwnywania organizacji pod katem identyfikacji poziomu elastycz-
no$ci istnieje potrzeba przekroczenia granic wlasnych organizacji i okres-
lenia pewnych zalezno$ci w branzy. Zatem w tym przypadku rodzajem
benchmarkingu, ktéry powinien zostaé zastosowany, wydaje si¢ benchmar-
king horyzontalny (ogélny), ktéry identyfikuje wzorzec zachowan nadajacy
si¢ do adaptacji niezaleznie od rodzaju organizacji. Poprzez zastosowanie
przytoczonej metody dziatania istnieje mozliwo$¢ uzyskania wartosci pozio-
mu elastycznoSci dla branzy, co pozwoli okresli¢ potozenie analizowanej
organizacji w stosunku do warto$ci pozioméw elastyczno$ci w danej branzy.
Zréznicowanie elastyczno$ci, w tym szybkosci reakeji na bodZce z otocze-
nia, jest wynikiem zréznicowania poszczeg6lnych elementéw funkcjonowa-
nia réznorodnych organizacji. Czasy reakcji sg uzaleznione od bardzo duzej
liczby nieporéwnywalnych ze soba elementéw sktadowych samego tylko
systemu produkcyjnego przedsigbiorstw.

* Benchmarking jako znana i og6lnie wykorzystywana koncepcja nie bedzie omawiana
bardziej szczegbélowo, szerzej na temat koncepcji: K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje
i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2003, s. 43 i dalsze; J. Brilman, Nowoczesna
koncepcje i metody zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002,
s. 261 i dalsze; Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcja zarzgdzania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2002, s. 56 i dalsze.

5 Z. Martyniak, Nowe metody, s. 57.
¢ Tamze, s. 57.
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Podsumowanie

Aby dziatania menedzer6w, majacych na celu konkurowanie z innymi
organizacjami w obszarze elastycznoSci i szybszej reakcji na wymagania
klienta i ogélnie wymagania rynku, byly skuteczne, musza oni miec
podstaw¢ do podejmowania decyzji o lokowaniu zasobéw i sposobach
reakcji na ewentualne bodZce, ktére mogg si¢ pojawi¢ w przysztosci.
Jako podstawe tego typu dzialan mozna przyja¢ dazenie do optymalnego
poziomu elastycznoS§ci wlasnej organizacji, majac szczegllnie na uwadze
sprzeczno$¢ efektywnosci i elastycznoSci, szczegélnie w krétkim czasie.
Menedzerowie powinni by¢ wyposazeni w narzg¢dzie do pomiaru poziomu
elastycznoSci organizacji, jak réwniez do poréwnania poziomu elasty-
cznoSci wlasnej organizacji na tle konkurentéw. Punktem wyjscia do
stworzenia tego typu narz¢dzia moze by¢ zaproponowany sposéb kwan-
tyfikacji poziomu elastyczno$ci organizacji oraz poziomu elastycznoSci
organizacji na tle branzy.




