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1. Wprowadzenie

Efektywność jako podstawowy imperatyw funkcjonowania organizacji1 wyma­
gała od niej do tej pory przywiązywania szczególnej uwagi do takich kwestii, jak 
uporządkowanie i wyspecjalizowanie działań, obudowanie ich w sformalizowane, 
standardowe (powtarzalne) procedury przy jednoczesnym wykorzystaniu daleko 
posuniętego podziału pracy (w ramach funkcjonalnych struktur organizacyjnych), 
oraz zapewnienie kontroli poprzez zachowanie układu hierarchicznego. Egzekwo­
wana w ten sposób od organizacji, szczególnie od jej działalności operatywnej 
(wytwórczej), efektywność w formie wydajności/produktywności przyczyniła się do 
usztywnienia organizacji poprzez rozbudowę biurokracji (przeformalizowanie oraz 
niemożliwe w praktyce do zaspokojenia zapotrzebowanie na koordynację). To stawia 
ją w trudnym położeniu wobec zmiany paradygmatu i coraz wyraźniejszego nacisku 
w kierunku bycia elastycznym -  co w intuicyjnym rozumieniu tego pojęcia oznacza 
bycie mobilnym, zwinnym, giętkim, gotowym do reagowania na określone impulsy.

Celem niniejszego opracowania jest opisanie związku pomiędzy efektywnością 
a elastycznością, tj. określenie sposobu oraz uwarunkowań osiągnięcia kompromi­
su pomiędzy tymi imperatywami i funkcjonowania współczesnych organizacji. 
Aby ten cel osiągnąć, dokonano najpierw analizy ram koncepcyjnych zarówno 
efektywności, jak i elastyczności, a następnie na podstawie ustalonych relacji 
wskazano na przykładowe sposoby osiągania symetrii (kompromisu) pomiędzy 
elastycznością a efektywnością oraz związane z tym uwarunkowania. W ten spo­

1 W niniejszym artykule organizację utożsamia się głównie z przedsiębiorstwem. Jako synonimu uży­
wa się powszechnie stosowanego terminu firma, którym określa się organizację gospodarczą prowadzącą
działalność w celach zarobkowych (jakkolwiek sen su  stricto  oznacza on nazwę, markę przedsiębiorstwa).
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sób próbowano odpowiedzieć na pytanie, jak osiągać efektywność, stosując roz­
wiązania posiadające atrybut elastyczności.

2. Koncepcyjne ramy efektywności organizacji

Efektywność należy do właściwości przesądzających o istocie przedsiębiorstwa 
jako podmiotu gospodarującego, warunkuje ona funkcjonowanie organizacji i de­
terminuje jej rozwój.

W warunkach nasilającej się konkurencji efektywność staje się kluczem do 
utrwalania przewagi na rynku; według kryterium efektywności w ramach mechani­
zmu konkurowania dokonuje się selekcji podmiotów działających na rynku. Odno­
sząc efektywność wprost do poziomu organizacji, można tu wyróżnić (podobnie 
jak w odniesieniu do zarządzania) dwa wymiary, tj. operacyjny i strategiczny. O ile 
w sensie operacyjnym bycie efektywnym można by sprowadzić do zalecenia, aby 
działać znacznie lepiej przy wykonywaniu tego, co robią inni w tej samej branży, 
realizując tę samą koncepcję biznesowego działania, o tyle osiąganie efektywności 
w wymiarze strategicznym wiąże się z tym, by działać inaczej, w odmienny sposób 
urzeczywistniając unikatową koncepcję biznesowego działania. Do osiągnięcia 
naturalnych celów przedsiębiorstwa (przetrwania i rozwoju) niewystarczające w 
warunkach turbulentnego otoczenia jest bycie efektywnym tylko w sensie opera­
cyjnym, konieczne jest tu również bycie efektywnym w sensie strategicznym.

W interpretacji efektywności według M. Bielskiego 11996, s. 103-112] zostały 
przyjęte pewne założenia dotyczące organizacji, jednocześnie uznano je za deter­
minantę istoty efektywności -  wyróżniając:
-  ujęcie celowościowe,
-  ujęcie systemowe.

W ujęciu celowościowym przyjmuje się, że osiągnięcie określonych celów sta­
nowi główną przesłankę tworzenia organizacji, a ludzie tak w procesie jej powsta­
wania, jak i kierowania nią postępują racjonalnie, tzn. podejmując decyzję, kierują 
się przyjętymi celami i zmierzają do ich osiągnięcia przy możliwie najmniejszych 
nakładach. Efektywność zatem wyraża się tu skutecznością działania organizacji, 
tj. osiąganiem założonych celów, oraz racjonalnością, czyli kształtowaniem pożą­
danych relacji, uzyskiwanych efektów do ponoszonych nakładów. Istotę efektyw­
ności ujmuje się tu w postaci triady: cele -  efekty -  nakłady, a ocenę efektywności 
przeprowadza się w dwóch etapach:

etap I -  określenie stopnia osiągnięcia wyznaczonych celów, 
etap II -  określenie stopnia wykorzystania posiadanych zasobów.
W ujęciu systemowym przyjmuje się, że organizacje jako systemy otwarte pró­

bują optymalizować procesy pozyskiwania i wykorzystania zasobów rzadkich z oto­
czenia, dążąc do uzyskania bądź utrzymania pozycji konkurencyjnej. Efektywność 
wyraża się tu zdolnością organizacji do pokonywania niepewności związanej z oto­
czeniem, tj. kształtowania warunków w taki sposób, aby sprzyjały one organizacji w
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pozyskiwaniu zasobów z otoczenia i ich umiejętnym wykorzystaniu. Można to ująć 
w następującej triadzie: nakłady na wejściu do systemu -  procesy transformacji -  
efekty na wyjściu z systemu. Oceny efektywności dokonuje się tu w dwóch etapach: 

etap I -  określenie zdolności do pozyskiwania zasobów z otoczenia, 
etap II -  określenie stopnia wykorzystania posiadanych zasobów.
Jak widać, założenia wstępne dość wyraźnie sugerują odmienność w interpre­

towaniu efektywności.
W tradycyjnym ujęciu (według naukowego podejścia do zarządzania reprezento­

wanego przez F.W. Taylora i F.L. Gilberth i in.) [Griffin 1996, s. 73-75J, które opisuje 
organizację poprzez metaforę maszyny -  efektywność oznacza przede wszystkim wy­
siłki skupione na działaniach związanych z redukowaniem kosztów, w tym na ograni­
czaniu strat i marnotrawstwa czynników produkcji (materiałów, siły roboczej), a także 
na działaniach związanych z doskonaleniem technologii i lepszym wykorzystaniem 
czynnika czasu (co osiąga się głównie poprzez szczegółową analizę systemu zadań 
indywidualnych i ich składowych). Ostatecznym więc celem działania organizacji jest 
tu obniżanie zużycia czynników produkcji na wejściu do systemu produkcyjnego lub 
przyczynianie się do wzrostu wyników na wyjściu -  albo oba te cele jednocześnie.

W ujęciu holistycznym (alternatywnym wobec wspomnianego wcześniej mecha- 
nistycznego, opartego głównie na kontroli) według H. Emersona, M. Cassona i 
Ch. Knopeppela [Witzel 2002, s. 38-47] -  efektywność jest postrzegana jako naturalna 
cecha organizacji (opisywanej poprzez użycie analogii do organizmu ludzkiego). Pod­
kreśla się tu konieczność dopasowania organizacji do celów, do których dąży, stwarza­
jąc odpowiednią atmosferę do ich osiągnięcia, zanim zostaną wprowadzone i umiej­
scowione w organizacji odpowiednio elastyczne standardy dotyczące przebiegu po­
szczególnych procesów (zadań, czynności). Sformułowane przez H. Emersona zasady 
wciąż odznaczają się aktualnością, godne podkreślenia jest tu zalecenie, aby nie przy­
wiązywać nadmiernej wagi do egzekwowania tylko efektywności poszczególnych 
części, ale tworzyć warunki sprzyjające efektywności organizacji jako całości.

M. Holstein-Beck [1997, s. 63], uwzględniając ewolucyjny rozwój pojęcia ela­
styczności i podejmując się zdefiniowania go w ramach podejścia interdyscypli­
narnego, wyłoniła 6 kategorii składających się na rozumienie treści i zakresu ter­
minu efektywność. I tak mieszczą się tu następujące kategorie:
-  wydajność (w ujęciu techniczno-ekonomicznym szkoły naukowego zarządzania),
-  kompetencyjność (w ujęciu organizacyjno-biurokratycznym M. Webera),
-  sprawność (w ujęciu prakseologicznym T. Kotarbińskiego),
-  funkcjonalność (w ujęciu humanistycznym R. Beckharda),
-  komunikatywność (w ujęciu osobowościowym D.J. Lawlessa),
-  moralność (w ujęciu behawioralnym K. Obuchowskiego i B.K. Scanlana). 

Klamrą spinającą te kategorie składowe jest w ujęciu M. Holstein-Beck aspekt
ekologiczny, w ramach którego chodzi o zharmonizowanie natury i kultury, tj. tego, 
co stworzyła natura, i tego, co jest dorobkiem człowieka. Z takiego podejścia rodzi 
się zalecenie dokonywania oceny efektywności danego systemu (podmiotu/procesu
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lub ich części składowych/faz) na zasadzie sprawdzenia, czy są one ze względu na 
osiąganie celu głównego i związanych z nimi celów pośrednich jednocześnie: wy­
dajne, kompetentne, sprawne, funkcjonalne, komunikatywne, moralne i ekologiczne.

Wspomniane modele, rozwijając pojmowanie efektywności, nie zostały jednak­
że na tyle zoperacjonalizowane, aby możliwe było ich praktyczne wykorzystanie.

W aspekcie praktycznym istotę efektywności sprowadza się do badania relacji 
ogółu efektów (wyników) działania do poniesionych w związku z tym nakładami 
przy użyciu formuły ilorazowej lub różnicowej [Czechowski 1997, s. 12]. Określa­
nie tej relacji wiąże się z koniecznością:
-  zidentyfikowania w sposób wymierny zarówno wyników, jak i nakładów,
-  używania jednolitej miary, np. pieniądza.

Ta liczbowa mierzalność wyników i nakładów jest najczęściej kryterium pozwala­
jącym odróżnić racjonalność od efektywności. Najogólniej racjonalność da się sprowa­
dzić do realizacji działań związanych z wytwarzaniem określonych dóbr i usług, opar­
tych na rozumowych przesłankach i metodach naukowych, co oznacza dążenie do osiąg­
nięcia wzorca wynikającego z posiadanej wiedzy o otaczającej nas rzeczywistości. Jeśli 
racjonalność gospodarczą da się wyrazić rachunkowo, to może ona być utożsamiana z 
efektywnością, jeśli jednak wyniki i nakłady nie dają się skwantyfikować i identyfikuje 
się je intuicyjnie, to możemy tu mówić o racjonalności, a nie efektywności.

Najbliższym synonimem pojęcia efektywności jest produktywność tzw. ogólna ja­
ko stosunek łącznych wyników działalności gospodarczej do ogółu zużytych zasobów. 
Natomiast produktywność w węższym znaczeniu, jako relacja wyników i nakładów 
wyrażonych w jednostkach naturalnych, jest odnoszona tylko do działalności pro­
dukcyjnej, stanowi zatem istotną składową efektywności [Grudzewski 1992, s. 10].

Z dokonanego przeglądu literatury wynika, iż istotę efektywności można spro­
wadzić do działania na rzecz zachowania określonych relacji pomiędzy wynikami a 
nakładami, tj. do ich porównywania bez wnikania w to, jaki jest rezultat tego po­
równania. Tymczasem bliskie efektywności pojęcie optymalności odnosi się do zja­
wisk i procesów, dla których ta relacja wypada najkorzystniej, tak więc optymalnemu 
wariantowi działania zawsze odpowiada określony poziom efektywności, nie każdy 
jednak wariant (z właściwym sobie poziomem efektywności) będzie optymalny.

Jeśli chodzi o sprawność jako odpowiednik efektywności, to biorąc pod uwagę 
rozumienie tej kategorii przez J. Zieleniewskiego2 i T. Kotarbińskiego3, można

2 N a  s p r a w n o ś ć  s k ła d a ją  s ię  d w a  w y m ia ry  d a ją c e  p o d s ta w ę  d o  o c e n y  d w u k r y te r ia ln e j ,  tj.: 1) s k u ­

te c z n o ś ć  -  o z n a c z a  w y n ik  d z ia ła n ia  z g o d n y  z  z a m ie rz o n y m  c e le m  i m i a r ą j e s t  tu  s to p ie ń  z b l iż e n ia  d o  
s ta n u  o k r e ś lo n e g o  j a k o  c e l; 2 )  k o rz y s tn o ś ć /e k o n o m ic z n o ś ć , p rz y  c z y m  k o r z y s tn o ś ć  j e s t  d e f in io w a n a  

ja k o  r ó ż n ic a  ( p rz e w a g a )  w y n i k ó w  u z y s k a n y c h  n a d  n a k ła d a m i ( k o s z ta m i d z ia ła n ia ) ,  a  e k o n o m ic z -  

n o ś ć  -  j a k o  s to s u n e k  (k ro tn o ś ć )  w y n ik ó w  u ż y te c z n y c h  d o  n a k ła d ó w  [ Z ie le n ie w s k i  1 9 6 9 , s. 2 3 2 ] ,

3 S p ra w n o ś ć  d e f in io w a n a  j e s t  n a  z a s a d a c h  o c e n y  w ie lo k ry te r ia ln e j :  1) w  s e n s ie  s y n te ty c z n y m  -  

j a k o  o g ó ł  w a lo ró w  p r a k ty c z n y c h  d z ia ła n ia ,  c z y li  p o z y ty w n e  o c e n ia n y c h  j e g o  c e c h ;  2 )  w  s e n s ie  u n i­

w e rs a ln y m  -  k a ż d y  z  w a lo ró w  d o b re j ro b o ty  n a z y w a ć  m o ż n a  sp ra w n o ś c ią ;  w  ty m  se n s ie  j e s t  n ią  sk u ­
te c z n o ś ć , w y d a jn o ś ć , o s z c z ę d n o ś ć , p ro s to ta , d o k ła d n o ś ć , n ie z a w o d n o ś ć  itp . [K o ta rb iń s k i 1 9 6 5 , s. 131].
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zauważyć, że definicje te rozwijają zakres pojęciowy efektywności, a istocie efek­
tywności najbardziej odpowiada tu prakseologiczna ekonomiczność.

Narzędziem, które umożliwia dokonanie porównania nakładów i wyników wy­
rażonych w jednostkach pieniężnych w odniesieniu do poszczególnych wariantów 
działań gospodarczych, a także porównania efektywności pomiędzy rozpatrywanymi 
wariantami i ostatecznie wybór wariantu najlepszego, jest rachunek ekonomiczny.

Pomiar efektywności ekonomicznej może się tu odbywać za pomocą odpo­
wiednio dobranych mierników, zarówno na zasadzie ex post, jak i ex ante [Cze­
chowski 1997, s. 22], Rachunek ekonomiczny jest narzędziem analizy ekonomicz­
nej (która jako samodzielna dyscyplina naukowa zajmuje się m.in. dokonywaniem 
pomiaru, doborem kryteriów i mierników, formułowaniem sądów). Ujmując wy­
łącznie zjawiska poddające się kwantyfikacji, nie pozwala on jednak uzyskiwać 
pełnego obrazu efektywności działania organizacji. Mamy bowiem do czynienia z 
narastającą krytyką tradycyjnego (ukształtowanego na początku XX w.) systemu 
pomiaru i oceny dokonań przedsiębiorstwa, który bazuje wyłącznie na miernikach 
finansowych mających charakter głównie wynikowy i odniesienie do przeszłości.

Coraz wyraźniej pojawia się potrzeba uzupełniania i poszerzania tradycyjnej 
oceny efektywności o zbiór mierników niefinansowych, które, spełniając warunek 
wieloaspektowego podejścia do problemu efektywności, są w stanie bardziej ade­
kwatnie odzwierciedlić złożone, przekrojowe działania firmy.

Przegląd literatury przedmiotu dotyczący pojmowania efektywności z jednej 
strony wskazuje na szerokie spektrum możliwości rozumienia i interpretowania 
tego pojęcia, a zarazem na jego wielowymiarowość, która stanowi następstwo po­
jawiania się kolejnych paradygmatów funkcjonowania organizacji, np. jakości, 
innowacyjności, zasobów niematerialnych itp. Z drugiej strony w praktycznym 
rozumieniu tego pojęcia -  ogranicza się je głównie do twardych składowych orga­
nizacji tego, co jest mierzalne (daje się wyrazić np. za pomocą pieniądza), przy 
czym operuje się też względnie krótkim horyzontem czasu.

Rysuje się tu wyraźny dysonans między postrzeganiem ram koncepcyjnych 
efektywności przez teoretyków i praktyków. Dla pragmatycznego pojmowania i 
mierzenia efektywności (produktywności) -  stanem idealnym jest utrzymywanie 
istniejącego status quo organizacji. Zmiany i związane z ich urzeczywistnieniem 
wymagania dotyczące funkcjonowania według ustalonej koncepcji działania bizne­
sowego są tu raczej przeciwwskazaniem dla jej osiągania.

3. Koncepcyjne ramy pojęcia elastyczności organizacji

Elastyczność odniesiona do organizacji jest złożonym i wielowymiarowym po­
jęciem, które nie poddaje się precyzyjnemu zdefiniowaniu, trudno też dokonać 
wyczerpującego przeglądu literatury na temat istoty, składowych, rodzajów ela­
styczności, mamy tu bowiem do czynienia ze względną obfitością źródeł Iiteratu-
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rowych [Bucki, Pesqueux 2000; Golden, Powell 2000; Volberda 1998; DeToni, 
Touchia 2005].

W tabeli 1 zaprezentowano najważniejsze wymiary w pojmowaniu elastyczno­
ści i związane z jej istotą wyróżniki.

Tabela 1. Przegląd wybranych definicji elastyczności

D e fin ic ja  e la s ty czn o śc i W y ró żn ik i i ro d z a je  e la s ty c z n o śc i A u to r

1 2 3

E la s ty c z n o ść  je s t  a try b u te m  o rg an izac ji, k tó ra  
radzi so b ie  z e  z m ia n a m i w  o to c z e n iu ; z a m ia s t n a  

n ie  w p ły w a ć , p ró b u je  n a  n ie  o d p o w ia d a ć  (g łó w ­

n ie  p o p rz e z  z w ię k s z e n ie  p ły n n o śc i z a so b ó w  

firm y)

• e la s ty c z n o ś ć  z e w n ę tr z n a

-  o fe n s y w n a

-  d e fe n s y w n a

• e la s ty czn o ść  w e w n ę tr z n a

H.I. A n s o ff  
(1 9 6 5 )

E la s ty czn o ść  ja k o  c e c h a  o rg an izac ji c zy n i j ą  
m n ie j w ra ż liw ą  n a  n ie p rz e w id y w a ln e  zm ian y  

z e w n ę trz n e  lu b  u s t a w ia j ą  w  lep sze j p o zy c ji, ab y  
z  su k c e se m  m o g ła  n a  te  z m ia n y  o d p o w iad ać . 
S tan o w i o n a  s k ła d o w ą  p e łn e j z d o ln o śc i d o  re ­

a g o w a n ia  n a  z m ia n y  (u z u p e łn ia ją c ą  s k ła d o w ą je s t  
ad a p ta c y jn o ś ć  o d n o s z ą c a  s ię  d o  zm ia n  p rz e w i­

d y w a ln y c h )

• e la s ty c z n o ś ć  o p e r a c y jn a  (d o ty ­

c z ą c a  b ie ż ą c e j d z ia ła ln o ś c i  
o rg a n iz a c j i )

• e la s ty c z n o ś ć  k o n k u r e n c y jn a  -  
k o n ie c z n a , a b y  z a r e a g o w a ć  
n a  z m ia n y  w  o to c z e n iu

• e la s ty c z n o ś ć  s t r a te g ic z n a  -  

k o n ie c z n a  d o  o d p o w ie d z i  

n a  z m ia n y  p o c h o d z ą c e
z  m a k ro o to c z e n ia

D .J. E p p in k  

(1 9 7 8 )

E la s ty c z n o ść  to  z d o ln o ś ć  d o  z m ia n y , k tó ra  p o ­

z w a ła  z a c h o w a ć  o rg a n iz a c ji ży w o tn o ść . O b e jm u ­

j e  o n a  z m ia n y , k tó re:
•  p o z w a la ją  n a  a d a p ta c ję  d o  z m ia n  w  o to c z e ­

n iu  n ie  d a ją c y c h  s ię  z a p r o g r a m o w a ć  (p rz e ­

w id z ie ć )
• d a d z ą  s ię  w y k o r z y s ta ć  w  ro z w o ju  o r g a n iz a ­

c ji;  s t a n o w ią  s z a n s e , k tó r e  w y s tą p ią  p r a w d o ­
p o d o b n ie  w  o to c z e n iu

• p o w o d u ją  r o z w in ię c ie  ta k ic h  d z ia ła ń , k tó re  

o d d z ia łu ją c  n a  o to c z e n ie  o rg a n iz a c j i ,  p o z w o ­
lą  jej u n ik a ć  k o n ie c z n o ś c i  a d a p to w a n ia  s ię

• e la s ty c z n o ś ć  o p e ra c y jn a  

(w  p ro d u k c j i )  j a k o  k o n s e ­
k w e n c ja  p rz e jś c io w y c h  f lu k tu ­

ac ji n a  ry n k u

• e la s ty c z n o ś ć  o r g a n iz a c y jn a  -  
d o ty c z y  z m ia n  s t r u k tu r  o r g a n i ­

z a c y jn y c h  s y s te m ó w  in f o rm a ­
c y jn y c h  i k o m u n ik a c j i

• e la s ty c z n o ś ć  s t r u k tu r a ln a  -  
d o ty c z y  s t ru k tu ry  c e ló w  e k o ­

n o m ic z n o - s p o łe c z n y c h , k o m ­

b in a c ji  p ro d u k l- ry n e k

M .G . K rijn en  

(1 9 7 9 )

E la s ty c z n o ść  z w ią z a n a  j e s t  z  o d p o w ie d n im  

za k re se m  d z ia ła ń , k tó re  s łu ż ą  d o  m o d y f ik o w a n ia  

d z ia łań  b ie ż ą c y c h  o rg an izac ji z  p o w o d u  w zg lęd ­
n ie  trw a ły c h  z m ia n  w  o to czen iu

E la s ty czn o ść  j e s t  p rz e c iw ie ń ­

s tw e m  s ta b iln o śc i, je d n a k ż e  z a ­

ró w n o  sk ra jn a  e la s ty c z n o ść , j a k  i 
s ta b iln o ść  w p ły w a ją  n isz c z ą c o  n a  

o rg an izac ję

K .E . W eick  

(1 9 8 2 )

E la s ty c z n o ś ć  ja k o  sk ła d o w a  in k rem en ta lizm u  
o z n a c z a  u trz y m y w a n ie  p e w n y c h  o p c ji p o p rz e z  
s z e ro k ą  s p e c y fik a c ję  c e ló w  i p rz y z w o le n ie  n a  

k o n k u ro w a n ie  z  s o b ą  n o w y c h  p o d e jś ć  tak  d łu g o , 

jak  to  jest m o ż liw e

E la s ty czn o ść  sp ro w a d z a  s ię  d o  
u trz y m y w a n ia  re z e rw  o k re ś lo n y c h  
z a s o b ó w  w  ce lu  ich  u ży c ia , g d y  

po jaw i s ię  tak a  p o trz e b a

J.B . Q u in n  

(1 9 8 5 )
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1 2 3

E la sty czn o ść  ja k o  o p c ja  s tra te g ic z n e g o  m y ślen ia  

p rz e d s ię b io rs tw a  o z n a c z a  z d o ln o ś ć  o rg an izac ji d o  
ad ap tac ji w  n ie p rz e w id y w a ln y m  o to czen iu , 
tj. w  w a ru n k a c h  sz y b k o  p o ja w ia ją c y c h  s ię  l ic z ­
n y ch  zm ian , k tó re  is to tn ie  o d d z ia łu ją  n a  w y n ik i 

p rzed s ięb io rs tw a

E la s ty czn o ść  m o ż e  b y ć  o s ią g a n a  
n a  w ie le  ró ż n y c h  sp o s o b ó w , 

w  ty m  m .in . p o p rzez :
•  d y w e rs y f ik a c ję
• in w e s ty c je  w  z a s o b y
• o g r a n ic z a n ie  s p e c y f ik a c ji

P .A . A ak er,

B . M a sc a re n h a s  
(1 9 8 4 )

E la s ty c z n o ś ć  ro z w a ż a n a  j e s t  j a k o  z d o ln o ś ć  

s k u te c z n e g o  r e a g o w a n ia  n a  z m ie n ia ją c e  s ię  
o k o l ic z n o ś c i

•  e la s ty c z n o ś ć  d z ia ła n ia  j e s t  

z d o ln o ś c ią  d o  p o d e jm o w a n ia  
d z ia ła ń  w y c h o d z ą c y c h  n a p r z e ­

c iw  z m ia n o m  w  k ró tk im  

o k re s ie
•  e la s ty c z n o ś ć  s ta ty c z n a  j e s t  

z d o ln o ś c ią  d o  d z ia ła n ia  p o m i­

m o  z m ia n  w  w a ru n k a c h  o p e r a ­

c y jn y c h  ( p o z w a la  n a  u t r z y m a ­

n ie  s ta b iln o ś c i)

M . M a n d e lb a u m  

( 1 9 9 0 )

E la s ty c z n o ś ć  c a ło ś c io w o  o p is y w a n a  j e s t  p rz e z

• z a k r e s  m o ż l iw y c h  s ta n ó w
• c z a s  p o tr z e b n y , a b y  p r z e n ie ś ć  s ię  z  j e d n e g o  

s ta n u  d o  d r u g ie g o

• k o s z t  p o tr z e b n y  d o  z m ia n y  s ta n u

• e la s ty c z n o ś ć  z a k re s u  ( s ta ty c z ­

n y  a s p e k t  e la s ty c z n o ś c i )
•  e la s ty c z n o ś ć  r e a k c ji  ( d y n a ­

m ic z n y  a s p e k t  e la s ty c z n o ś c i )

M . S la c k  

(1 9 8 7 )

E la s ty c z n o ś ć  j e s t  k a te g o r ią  h ie r a rc h ic z n ą , m o ­

ż e  b y ć  a n a l iz o w a n a  i m ie r z o n a  n a  p o z io m ie :

•  m a s z y n y /u rz ą d z e n ia  ( l in ii  te c h n o lo g ic z n e j)

•  funkcji p ro d u k c y jn e j/o d d z ia łu  p ro d u k c y jn e g o

• p r o d u k tu /l in i i  p ro d u k to w e j

•  g lo b a ln y m  f irm y

W  ty m  u ję c iu  e la s ty c z n o ś ć  k o n ­

c e n t r u je  s ię  n a  p o z io m ie  s z c z e ­

g ó ło w o ś c i  a n a l iz o w a n e g o  o b ie k ­

tu . O b o k  k r y te r iu m  w e r ty k a ln e ­
g o  j a k  w y ż e j m o ż l iw e  j e s t  k r y te ­

r iu m  h o r y z o n ta ln e  (w g  fa z )

D . G e rw in  

(1 9 8 7 )

E la s ty c z n o ś ć  j e s t  k a te g o r ią ,  k tó ra  śc iś le  

s ię  w ią ż e  z  k r y te r iu m  c z a s u

• e la s ty c z n o ś ć  n a ty c h m ia s to w a
• e la s ty c z n o ś ć  k r ó tk o o k re s o w a
• e la s ty c z n o ś ć  ś r e d n io o k r e s o w a
• e la s ty c z n o ś ć  d łu g o o k r e s o w a

M .E . M e rc h a n t  
(1 9 8 3 )
B . C a r ls s o n  

(1 9 8 9 )

E la s ty c z n o ś ć  ( s t r a te g ic z n a )  o d n o s i  s ię  d o  z d o l ­

n o ś c i  p r z e d s ię b io r s tw a  d o  r e a g o w a n ia  n a  n ie ­

p e w n o ś c i  p o p r z e z  d o s to s o w y w a n ie  sw o ic h  

c e ló w  z a  p o m o c ą  s w o je j  n ie p rz e c ię tn e j  w ie d z y  

i m o ż l iw o ś c i

D e te rm in a n ta m i e la s ty c z n o ś c i są:

•  lu d z ie

•  p r o c e s y
• p ro d u k ty
• s y s te m y  z in te g r o w a n e

R .S .M . L au  

(1 9 9 6 )

E la s ty c z n o ś ć  n a le ż y  t r a k to w a ć  r a c z e j ja k o  

p r io ry te t  k o n k u r e n c y jn y  a n iż e li  j a k o  w ie lk o ś ć  
(w y n ik , k tó ry  d a je  s ię  m ie rz y ć )  -  p rz e z  to  s ta je  

s ię  o n a  f a k te m  s tr a te g ic z n y m

E la s ty c z n o ś ć  j a k o  K C S  -  k lu ­
c z o w y  c z y n n ik  s u k c e s u  -  s ta ła  s ię  

ź ró d łe m  p rz e w a g i k o n k u re n c y jn e j

A . D e  M e y e r  

( 1 9 8 9 )

E la s ty c z n o ś ć  d e f in io w a n a  j e s t  j a k o  s z y b k o ś ć  
z m ia n y  p r io ry te tó w  k o n k u r e n c y jn o ś c i  w  r a ­

m a c h  w y k o n y w a n e j  d z ia ła ln o ś c i

O d n o s i  s ię  to  b e z p o ś re d n io  
d o  d z ia ła ln o ś c i  o p e ra c y jn e j  j a k o  
z d o ln o ś c i  z m ia n y  p ra k ty k  w  c z a ­
s ie  b ą d ź  d o  p o z io m u  s t r a te g ic z ­

n e g o  -  c z y li z m ia n y  (k o n c e p c j i  

d z ia ła n ia )

R .M . H a y e s , 
G .P . P is a n o  
( 1 9 9 4 )
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Tabela 1, cd.

1 2 3

E la s ty c z n o ś ć  s p r o w a d z a  s ię  d o  b a d a n ia  m o ż ­
l iw y c h  k o n f ig u ra c j i  k o n k u r e n c y jn y c h ,  k tó re  

p r z e d s ię b io r s tw o  m o ż e  p rz y ją ć

P rz e d s ię b io r s tw o  n ie  j e s t  o g r a n i ­
c z a n e  w  s w y c h  w y b o ra c h  s t r a te ­

g ic z n y c h , j e d n a k ż e  j e s t  w  s ta n ie  
k o n k u ro w a ć  n a  o b s z a ra c h  k o m ­
p a ty b i ln y c h  d o  j e g o  d o ty c h c z a ­

s o w e j w ie d z y , u m ie ję tn o ś c i  

i z d o ln o ś c i

K B .  C la rk  
( 1 9 % )

W  d e f in io w a n iu  e la s ty c z n o ś c i  a k c e n tu ją  
„ z r ę c z n o ś ć ’ j a k o  w y m ia r  k o n k u re n c y jn o ś c i  

(w  z n a c z e n iu  -  s z y b k o ś ć  z m ia n y  b ra n ż y  
w  o to c z e n iu  k o n k u r e n c y jn y m )

A k c e n to w a n ie  m o d e lu  „ d r a p ie ż ­

cy  u m ie ję tn o ś c i”  j a k o  u w a r u n ­

k o w a n ia  e la s ty c z n o ś c i

G . S ta lk  i in . 

(1 9 9 2 )

E la s ty c z n o ś ć  j e s t  to  l ic z b a  o p c j i ,  p o te n c ja ln y c h  

r o d z a jó w  d z ia ła ln o ś c i ,  j a k i e  p r z e d s ię b io r s tw o  

j e s t  w  s ta n ie  p o d ją ć  ( „ z a a ta k o w a ć  n im i” ) 
w  o k r e ś lo n y c h  w a ru n k a c h

W ią ż e  s ię  z e  z d o ln o ś c ią  p r z e d ­

s ię b io r s tw a  d o
• z m ia n y  sw o je j  p o z y c j i  n a  

ry n k u
• z m ia n y  s w o ic h  p la n ó w  g ry  

( z a m ie rz e ń  s t r a te g ic z n y c h )

• d o k o n a n ia  d y w e s ty c j i  ( z l ik w i-  

d o w a n ia /w y c o f a n ia  s ię  z  a k tu ­

a ln e j d z ia ła ln o ś c i)

D .M . U p to n  
(1 9 9 4 )

K .R . H a r r ig a n  

(1 9 8 5 )

E la s ty c z n o ś ć  o r g a n iz a c j i  d e f in iu je  j a k o  m in i­

m u m  j e j  z d o ln o ś c i  d o  k o n tro li  i „ k o n tro lo w a l-  

n o ś c i” , c z y li w ła ś c iw o ś c i  o rg a n iz a c j i  u m o ż l i ­
w ia ją c y c h  k o n tr o lę

T a k ie  p o jm o w a n ie  e la s ty c z n o ś c i  

w ią ż e  s ię  z:
• w y k o rz y s ta n ie m  id e i te o r i i  

k o n tro li
• d u a ln y m  c h a r a k te r e m  -  z d o l ­

n o śc i d o  k o n tro li  i „ k o n tro lo -  
w a ln o ś c i”  m u s z ą  b y ć  w  r ó w ­

n o w a d z e

M .W . V o lb e rd a  

(1 9 9 7 )

E la s ty c z n a  o r g a n iz a c ja  to  ta k a , k tó re j  s t r u k tu ra  

i k u l tu ra  u m o ż l iw ia ją  s z y b k ie  d o s to s o w y w a n ie  
s ię  d o  z m ie n ia ją c y c h  s ię  p o t r z e b  k l ie n tó w  

o ra z  w y m a g a ń  k o n k u re n c j i

C e c h y  id e a ln e j o r g a n iz a c j i  e la ­
s ty c z n e j

•  z d o ln o ś ć  n a d ą ż a n ia  z a  z m ia ­

n a m i o to c z e n ia  i r o z w i ja n ia  s ię  

s z y b c ie j  n iż  k o n k u r e n c ja
• s p ra w n y  s y s te m  p o z n a w a n ia  

o p in ii  k lie n tó w

• s k ró c o n e  p ro c e s y  d e c y z y jn e
• p e r s o n e l  s k ło n n y  d o  z m ia n

J . B r ilm a n  

(2 0 0 2 )

E la s ty c z n o ś ć  to  m o ż n o ś ć  d o k o n a n ia  p r z e ­

k s z ta łc e ń  s t r u k tu r y  lu b  w ła ś c iw o ś c i  s y s te m u , 
p rz y  k tó ry m  z a c h o d z i  u t r z y m a n ie  lu b  o s ią g ­
n ię c ie  j e g o  ró w n o w a g i  s ta c jo n a rn e j  lu b  d y n a ­
m ic z n e j

A k c e n tu je  s ię  z a ło ż e n ie  o  u t r z y ­
m a n iu  s ta n u  ró w n o w a g i .  E la ­

s ty c z n o ś ć  t r a k tu je  s ię  j a k o  p r z e ­
c iw s ta w ie n ie  s z ty w n o ś c i .  E la ­
s ty c z n o ś ć  j e s t  s z c z e g ó ln ą  p o s ta ­
c i ą  s p ra w n o ś c i s y s te m u  

o ra z  m ia rą  je g o  s a m o d z ie ln o ś c i

A . S ta b r y la  

(2 0 0 4 )
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1 2 3

W y c h o d z ą c  o d  u n iw e r s a ln e j  k a te g o r i i  c z a s o ­

p rz e s tr z e n i ,  u jm u je  e la s ty c z n o ś ć  d w u w y m ia ­
ro w o  ja k o :

• s z y b k o ś ć  r e a k c ji  ( lu b  k re a c ji  w  z a le ż n o ś c i 
o d  ro d z a ju  e la s ty c z n o ś c i )

• s to p ie ń  d o p a s o w a n ia  w  k a ż d y m  z  e le m e n tó w  

o rg a n iz a c j i  o d d z ie ln e  i n ie  w s z y s tk ic h  n a ra z  
( lu b  s to p ie ń  z a s ię g u )

W y ra ź n ie  4  ro d za je  e la s ty czn o śc i:

•  r e a k ty w n a  ( je ż e li  im p u ls  A , 
to  n a ty c h m ia s t  o d p o w ie d ź  B )

• a n ty c y p a c y jn a  (jeżeli im p u ls  A , 
to  n a ty c h m ia s t o d p o w ie d ź  B ,
z  ty m  że  B c z e k a  n a  A )

• k re a ty w n a  (m ię d z y  A  i B  n ie  

m a  z w ło k i ;  B  n ie  j e s t  o d p o ­
w ie d z ią  n a  A )

R . K ru p sk i 

(2 0 0 5 )

Ź ró d ło : o p ra c o w a n ie  w ła s n e  n a  p o d sta w ie : [B rilm an  2 0 0 2 , s. 391 ; D eT o n i, T o u c h ia  2 0 0 5 , s. 5 2 5 ; E la s tyc z ­

n ość ... 2 0 0 5 ; K ru p sk i 2 0 0 5 , s. 10; V o lb e rd a  1998, s. 84 ; 1997 , s. 169; Z a rzą d za n ie ...  2 0 0 5 , s. 24],

Natomiast z prezentacji ram koncepcyjnych elastyczności zarówno w jej ope­
racyjnym, jak i strategicznym wymiarze wynika, że priorytet w funkcjonowaniu 
organizacji ma płynny proces dostosowywania się do zmian: tych generowanych 
przez czynniki wewnętrzne organizacji i czynniki zewnętrzne, tj. turbulentne oto­
czenie organizacji. Dostrzega się również możliwość aktywnego oddziaływania na 
otoczenie, tj. umiejętność obrony przed dokonującymi się zmianami, neutralizacji 
wpływu tych zmian, co mogłoby w większym stopniu pozwalać na egzekucję efek­
tywności w ramach już funkcjonującej organizacji, bez narażania jej na koszty 
kolejnych zmian (uczenia się, opanowywania nowych rozwiązań).

W odniesieniu do praktyki bardziej chodzi tu o działania na rzecz przystoso­
wania, zaadaptowania się do zmian (które już się dokonały, które udało się zidenty­
fikować, jak i w stosunku do zmian antycypowanych na dany moment) aniżeli 
podejmowanie działań obronnych (defensywnych), które nie wykluczają przecież 
zmian w funkcjonowaniu organizacji. Towarzyszy temu przekonanie, że te działa­
nia przystosowawcze są nieuchronne i tym samym niezbędne do osiągnięcia natu­
ralnego celu przypisywanego firmie, tj. efektywności działania, w tym np. pomno­
żenia zaangażowanych kapitałów (zasobów) czy też utrzymania określonej relacji 
pomiędzy nakładami a wynikami itp.

Wiąże się to z koniecznością spełnienia wymagań dotyczących sposobu zorga­
nizowania działalności, np. przejścia do struktur płaskich (organicznych), zmniej­
szenia udziału koordynacji i kontroli, zwiększenia skłonności/zdolności ludzi do 
uczenia się i pozytywnego reagowania na nowości/zmiany, a także umiejętnego 
gospodarowania choćby takimi zasobami, jak informacje, wiedza itp.

4. Typy relacji między efektywnością i elastycznością

Jeśli chodzi o problem relacji między efektywnością a elastycznością, to w litera­
turze przedmiotu jest on postrzegany alternatywnie jako wyraźna polaryzacja bądź 
koegzystencja. Ci, którzy opowiadają się za brakiem związku, odwołują się do prze­
ciwieństw, które wynikają z podejścia sytuacyjnego teorii organizacji i zarządzania,
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w tym do: mechanistycznego (zadania proste) lub organicznego (zadania złożone) 
modelu funkcjonowania organizacji; biurokratycznego sposobu działania lub adho- 
kracji; adaptacyjnego uczenia się opartego na formalnych przepisach, hierarchii i 
kontroli lub twórczego opierającego się na zasadzie zaufania, dzielenia się warto­
ściami i lateralnej komunikacji; teorii X i Y; a w kontekście pozyskiwania/wykorzy- 
stywania wiedzy jako zasobu na organizacje tworzące nową wiedzę i na te, które eks­
ploatują już wiedzę istniejącą. Również teorie socjopsychologiczne [Adler, Goldoftas, 
Herine 1999, s. 44] dostarczają przesłanek zwolennikom polaryzacji. Wskazuje się, że 
przesunięcie celu w biurokratycznych organizacjach wywołuje usztywnienie, a defen- 
sywność czyni pojedynczą pętlę uczenia się -  nakierowaną na dogonienie danych ce­
lów w sposób bardziej wydajny -  przeszkodą dla podwójnej pętli uczenia się (nakie­
rowanej na określenie nowych celów zadaniowych, tj. elastyczność).

Zwolennicy koegzystencji przyjmują, że możliwy jest kompromis na zasadzie 
swoistego trade off, czyli coś za coś, tzn. że jeśli chcemy zwiększyć elastyczność, 
to musimy liczyć się z możliwością obniżenia efektywności. Wskazują na to ujęcia 
tradycyjnej ekonomii identyfikujące zależność między elastycznością a przecięt­
nym kosztem (jako miarą efektywności). B. Carlsson [Carlsson 1989, s. 181] za­
uważa, że G. Stigler, który jako pierwszy wprowadził pojęcie elastyczności, odno­
sząc je do możliwości różnicowania produkcji, stwierdził, iż jest ona odwrotnie 
proporcjonalna do kosztów całkowitych. Podobnie B.H. Klein (1984), respektując 
dynamiczną teorię firmy, wskazuje na związek między statyczną a dynamiczną 
efektywnością. Efektywność statyczną postrzega jako zdolność firmy do manew­
rowania czynnikami „wejściowymi” w sposób gwarantujący optymalny wynik 
przy zachowaniu jej dotychczasowej koncepcji biznesowego działania, natomiast 
efektywność dynamiczną odnosi do zdolności przeorientowania firmy w kierunku 
nowych i przynoszących zysk sposobów funkcjonowania. Nawiązując do wprowa­
dzonej terminologii, wyróżnia się dwa typy elastyczności: pierwszy -  sprawność 
(wydajność) statyczna, i drugi -  sprawność dynamiczna [Carlsson 1989, s. 183].

Trudno nie zauważyć, że istniejący między nimi związek stanowi swoisty trade 
off\ z reguły bowiem firmy, które są sprawnymi producentami dostarczającymi na 
rynek określony produkt, tzn. są statycznie sprawne, odznaczają się mniejszą 
sprawnością dynamiczną, tj. reagowaniem na pojawianie się zmiany na rynku.

Także reprezentanci zarządzania strategicznego [Ghemawat, Costa 1993, s. 59] 
uważają że firmy muszą wybierać pomiędzy strategią dynamicznej efektywności po­
przez elastyczność a statyczną wydajnością (efektywnością) osiąganą dzięki zachowa­
niu sztywnej dyscypliny. Przestrzega przy tym przed groźbą tzw. efektu ugrzęźnięcia, 
który mógłby być skutkiem podążania za oboma tymi celami jednocześnie.

W zasadzie jednak dowody empiryczne dla stanowiska opowiadającego się za 
relacją trade off są raczej słabe i coraz częściej podkreśla się, że w warunkach hiper- 
konkurencji przedsiębiorstwa zmuszone są do rywalizacji w wielu wymiarach równo­
cześnie (technologia, produkty, dostęp do zasobów itp.), co oznacza, że jeśli nawet
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teoretycznie istnieje kompromis w osiąganiu celów dotyczących efektywności i ela­
styczności wśród przedsiębiorstw reprezentujących daną branżę/sektor, to wyzwaniem 
pozostaje „wychodzenie” poza hipotetyczną „linię kompromisu”, czyli zwiększenie 
efektywności dzięki podjęciu określonego spektrum działań uelastyczniających.

Chodzi tu o przechodzenie od relacji typu trade off do relacji typu trade up, tj. 
relacji, w której dwie zmienne (cele) zazwyczaj współistniejące na zasadzie „coś za 
coś” zostają ukształtowane w taki sposób, że możliwe jest osiągnięcie poprawy obu 
tych (przeciwstawnych) celów jednocześnie. Na przykład jeśli elastyczność w ob­
szarze zaopatrzenia sprowadza się do utrzymywania odpowiednio wysokich zapa­
sów materiałów, surowców, półfabrykatów, to pozostaje to w sprzeczności z efek­
tywnością działania przedsiębiorstwa, zamrożenie kapitału pracującego obniża 
bowiem potencjalnie możliwą do osiągnięcia efektywność. Jeśli zaś podjęte zosta­
ną działania na rzecz uelastycznienia dostaw z wykorzystaniem np. opcji just in 
time bądź wprowadzone zostaną zasady utrzymywania alternatywnych źródeł za­
opatrzenia, a zamiast realizowania odpowiednich procesów przygotowujących 
materiały (surowce) do produkcji zostaną wyegzekwowane odpowiednie standardy 
jakościowe dostarczanych półproduktów itp., to jednocześnie mogą pojawić się 
szanse na poprawę efektywności działania przedsiębiorstwa.

W dalszej części zaprezentowano cztery przykładowe mechanizmy wspierające 
koegzystencję elastyczności z efektywnością, które są stosowane przez oddział 
Toyoty (NUMMI) w Kalifornii, tj. oddział, który lokuje się zdecydowanie powyżej 
przeciętnej w branży zarówno pod względem efektywności jak i elastyczności [Ad­
ler, Goldoftas, Herine 1999, s. 45]:
-  metarutyna -  czyli działania rutynowe tworzone dla zmiany innych działań 

rutynowych,
-  wzbogacanie pracy -  czyli tworzenie warunków do pobudzania pracowników 

do innowacji oraz zwiększania ich podatności na zmiany,
-  przechodzenie z jednej roli do drugiej z zachowaniem koncentracji nad wyko­

nywaniem obu tych działań,
-  dzielenie struktur organizacyjnych w taki sposób, aby umożliwiały one prowa­

dzenie działań rutynowych, jak i nierutynowych.
Poprawa efektywności poprzez obniżenie kosztów (w tym kosztów utrzymania 

elastyczności) jest możliwa do osiągnięcia poprzez zrutynizowanie wewnętrznych 
procesów operacyjnych (także w odniesieniu np. do wytwarzania poprzez modu- 
łowość produkcji, standaryzację części, automatyzację z wykorzystaniem techno­
logii komputerowej). Aczkolwiek trzeba liczyć się z określonymi skutkami tego 
paradoksu (tj. wykorzystywanie rutyny w osiąganiu elastyczności i efektywności), 
m.in. z tym, że:
-  dostosowanie do standardowych procesów staje się pierwszorzędne, podczas 

gdy nierutynowe zadania mogą być ignorowane,
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-  metarutyny jako narzędzie wprowadzania nowych działań rutynowych mogą 
przyczyniać się do usztywnienia organizacji,

-  metarutyny zmniejszają zakres autonomii, mogą ograniczać innowacyjność, 
wywoływać opór w sytuacji narzucania ich pracownikom przez specjalistów.
Aby zapobiec tym niepożądanym skutkom zrutynizowania, konieczne jest

równoległe stosowanie wyżej wspomnianych zabiegów, takich jak:
-  rozszerzenie zakresu pracy (wzbogacanie pracy), chociaż wiąże się ono z pew­

nymi ograniczeniami,
-  przechodzenie od jednego typu zadań do drugiego, co może być wsparte po­

przez odpowiednie rozwiązania strukturalne np. koła jakości, nie jest to jednak 
rozwiązanie pozbawione wad, które ujawniają się jako wynik napięcia między 
tymi rolami,

-  dzielenie struktur tak, aby obok jednostek realizujących zadania wytyczone 
występowały te, które realizują zadania nierutynowe, jakkolwiek wiąże się to z 
pewnymi ograniczeniami.
Wymienione tu działania są jednak kosztowne z uwagi na konieczność szkole­

nia pracowników, mogą prowadzić do zaniedbań w przestrzeganiu standardowych 
procedur realizacji zadań (np. ze względu na ich podobieństwo) oraz zmniejszać 
możliwości programowania kontroli zadań, zwiększając tym samym możliwość 
oportunistycznych zachowań pracowników. Ponadto wiążą się one z określonymi 
kosztami utrzymania struktur i koniecznej koordynacji działań, a także z niebez­
pieczeństwem konfliktów (występuje konieczność godzenia „różnie myślących” 
światów) bądź groźbą ujawnienia się tendencji do alienacji, „zaściankowości” po­
szczególnych elementów struktury organizacyjnej.

5. Zakończenie

W świetle przeprowadzonych rozważań trudno jednoznacznie wykazać, że 
efektywność i elastyczność wzajemnie się wykluczają, należy raczej przyjąć, że 
pozostają one w stosunku do siebie w koegzystencji. Wydaje się, że dla tego 
współistnienia pożądane jest respektowanie wzajemnego sprzężenia i dążenie do 
podtrzymywania tego stanu równowagi, aczkolwiek nie jest to łatwe do osiągnięcia 
nawet w stosunku do najbardziej opanowanego obszaru funkcjonowania firmy, tj. 
wytwarzania.

Zorientowanie na harmonię tych celów jest motywujące dla organizacji, które, 
wyczerpawszy możliwości dalszej znaczącej poprawy efektywności, jednocześnie 
wykazują opór przed radykalnym przełamaniem swojego „zakorzenienia”.

Można przypuszczać, że ważnymi uwarunkowaniami tej symetrii są także 
czynniki kontekstowe, jak np. kultura organizacyjna, przywództwo itp. -  określe­
nie ich roli w układzie „sił” między efektywnością a elastycznością wymaga jed­
nak oddzielnego opracowania.
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THE RELATIONSHIP
BETWEEN EFFICIENCY AND FLEXIBILITY OF AN ORGANIZATION

Summary

T h is  a r t ic le  is  an  a tte m p t to  d e s c r ib e  th e  l in k a g e s  b e tw e e n  e f f ic ie n c y  a n d  f le x ib ility . S o m e  th e o r ie s  

o f  o rg a n iz a tio n  a rg u e  th a t  e f f ic ie n c y  re q u ire s  a  b u re a u c ra tic  fo rm  o f  o rg a n iz a tio n . T h e re  is n o  d o u b t  th a t 
b u re a u c ra c y  im p e d e s  f le x ib il i ty  so  in  th e  face  o f  th is  c o n tra d ic tio n  it is n e c e s s a ry  to  f in d  a  sp e c ia l b a l­

a n c e  b e tw e e n  e f f ic ie n c y  a n d  f le x ib ility .
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