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1. Wprowadzenie

Efektywnos¢ jako podstawowy imperatyw funkcjonowania organizacji' wyma-
gala od niej do tej pory przywiazywania szczegélnej uwagi do takich kwestii, jak
uporzadkowanie i wyspecjalizowanie dziatan, obudowanie ich w sformalizowane,
standardowe (powtarzalne) procedury przy jednoczesnym wykorzystaniu daleko
posunigtego podzialu pracy (w ramach funkcjonalnych struktur organizacyjnych),
oraz zapewnienie kontroli poprzez zachowanie uktadu hierarchicznego. Egzekwo-
wana w ten sposob od organizacji, szczegdlnie od jej dziatalnosci operatywnej
(wytworczej), efektywnosé w formie wydajnosci/produktywnosci przyczynita si¢ do
usztywnienia organizacji poprzez rozbudowe biurokracji (przeformalizowanie oraz
niemozliwe w praktyce do zaspokojenia zapotrzebowanie na koordynacjg). To stawia
ja w trudnym potozeniu wobec zmiany paradygmatu i coraz wyraZniejszego nacisku
w kierunku bycia elastycznym — co w intuicyjnym rozumieniu tego pojgcia oznacza
bycie mobilnym, zwinnym, gi¢gtkim, gotowym do reagowania na okreslone impulsy.

Celem niniejszego opracowania jest opisanie zwiazku pomigdzy efektywnoscia
a elastycznoscia, tj. okreslenie sposobu oraz uwarunkowan osiagnigcia kompromi-
su pomig¢dzy tymi imperatywami i funkcjonowania wspdtczesnych organizacji.
Aby ten cel osiagna¢, dokonano najpierw analizy ram koncepcyjnych zaréwno
efektywnosci, jak 1 elastycznodci, a nastgpnie na podstawie ustalonych relacji
wskazano na przykladowe sposoby osiagania symetrii (kompromisu) pomigdzy
elastycznoscig a efektywnoscia oraz zwiazane z tym uwarunkowania. W ten spo-

' W niniejszym artykule organizacje utozsamia si¢ gtéwnie z przedsi¢biorstwem. Jako synonimu uzy-
wa si¢ powszechnie stosowanego lerminu firma, ktérym okresla si¢ organizacj¢ gospodarcza prowadzaca
dziatalno$¢ w celach zarobkowych (jakkolwiek sensu stricto oznacza on nazwe, mark¢ przedsigbiorstwa).
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s6b prébowano odpowiedzie¢ na pytanie, jak osiaga¢ efektywnosé, stosujac roz-
wiazania posiadajace atrybut elastycznosci.

2. Koncepcyjne ramy efektywnosci organizacji

Efektywnosé¢ nalezy do wlasciwosci przesadzajacych o istocie przedsiebiorstwa
Jako podmiotu gospodarujacego, warunkuje ona funkcjonowanie organizacji i de-
terminuje jej rozwdj.

W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji efektywno$¢ staje si¢ kluczem do
utrwalania przewagi na rynku; wedlug kryterium efektywnosci w ramach mechani-
zmu konkurowania dokonuje si¢ selekcji podmiotéw dziatajacych na rynku. Odno-
szac efektywnos¢ wprost do poziomu organizacji, mozna tu wyrézni¢ (podobnie
jak w odniesieniu do zarzadzania) dwa wymiary, tj. operacyjny i strategiczny. O ile
w sensie operacyjnym bycie efektywnym mozna by sprowadzi¢ do zalecenia, aby
dziata¢ znacznie lepiej przy wykonywaniu tego, co robia inni w tej samej branzy,
realizujac t¢ sama koncepcje biznesowego dziatania, o tyle osiaganie efektywnosci
w wymiarze strategicznym wiaze si¢ z tym, by dziala¢ inaczej, w odmienny sposdb
urzeczywistniajac unikatowa koncepcj¢ biznesowego dzialania. Do osiagnigcia
naturalnych celéw przedsigbiorstwa (przetrwania i rozwoju) niewystarczajace w
warunkach turbulentnego otoczenia jest bycie efektywnym tylko w sensie opera-
cyjnym, konieczne jest tu rowniez bycie efektywnym w sensie strategicznym.

W interpretacji efektywnosci wedlug M. Bielskiego [1996, s. 103-112] zostaty
przyjete pewne zatozenia dotyczace organizacji, jednoczesnie uznano je za deter-
minantg istoty efektywnosci — wyrdzniajac:

— ujecie celowosciowe,
— ujgcie systemowe.

W ujeciu celowosciowym przyjmuje sig, ze osiagnigcie okreslonych celéw sta-
nowi gléwnga przestanke tworzenia organizacji, a ludzie tak w procesie jej powsta-
wania, jak i kierowania nig post¢puja racjonalnie, tzn. podejmujac decyzje, kieruja
si¢ przyjetymi celami i zmierzaja do ich osiagniecia przy mozliwie najmniejszych
nakiadach. Efektywnos¢ zatem wyraza si¢ tu skutecznoscia dziatania organizacji,
t). osiaganiem zalozonych celéw, oraz racjonalnoscia, czyli ksztaltowaniem poza-
danych relacji, uzyskiwanych efektéw do ponoszonych naktadéw. Istote efektyw-
nosci uymuje sie tu w postaci triady: cele ~ efekty — naklady, a oceng efektywnosci
przeprowadza si¢ w dwéch etapach:

etap [ — okreslenie stopnia osiagnigcia wyznaczonych celéw,

etap Il — okreslenie stopnia wykorzystania posiadanych zasobdw.

W ujeciu systemowym przyjmuje si¢, ze organizacje jako systemy otwarte pro-
buja optymalizowaé procesy pozyskiwania i wykorzystania zasobéw rzadkich z oto-
czenia, dazac do uzyskania badZ utrzymania pozycji konkurencyjnej. Efektywnos¢
wyraza si¢ tu zdolnoscia organizacji do pokonywania niepewnos$ci zwigzanej z oto-
czeniem, tj. ksztalttowania warunkéw w taki sposéb, aby sprzyjaty one organizacji w
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pozyskiwaniu zasobéw z otoczenia i ich umiejgtnym wykorzystaniu. Mozna to ujaé

w nastgpujace) triadzie: naktady na wejsciu do systemu — procesy transformacji —

efekty na wyjsciu z systemu. Oceny efektywnosci dokonuje si¢ tu w dwdch etapach:
etap I — okreslenie zdolnosci do pozyskiwania zasobdw z otoczenia,

etap II — okreslenie stopnia wykorzystania posiadanych zasobow.

Jak wida¢, zalozenia wstgpne do$¢ wyraznie sugeruja odmiennos$¢ w interpre-
towaniu efektywnosci.

W tradycyjnym ujeciu (wedlug naukowego podejscia do zarzadzania reprezento-
wanego przez F.W. Taylora i F.L. Gilberth i in.) [Griffin 1996, s. 73-75], ktére opisuje
organizacj¢ poprzez metafor¢ maszyny — efektywnos¢ oznacza przede wszystkim wy-
sitki skupione na dziataniach zwiazanych z redukowaniem kosztéw, w tym na ograni-
czaniu strat i mamotrawstwa czynnikéw produkcji (materialéw, sity roboczej), a takze
na dziataniach zwiazanych z doskonaleniem technologii i lepszym wykorzystaniem
czynnika czasu (co osiaga si¢ gléwnie poprzez szczegélowa analiz¢ systemu zadan
indywidualnych i ich skladowych). Ostatecznym wigc celem dziatania organizacji jest
tu obnizanie zuzycia czynnikéw produkcji na wejsciu do systemu produkcyjnego lub
przyczynianie si¢ do wzrostu wynikéw na wyjsciu — albo oba te cele jednoczesnie.

W ujeciu holistycznym (alternatywnym wobec wspomnianego wcze$niej mecha-
nistycznego, opartego gidwnie na kontroli) wedlug H. Emersona, M. Cassona i
Ch. Knopeppela [Witzel 2002, s. 38-47] — efektywnos¢ jest postrzegana jako naturalna
cecha organizacji (opisywanej poprzez uzycie analogii do organizmu ludzkiego). Pod-
kresla sig tu konieczno$¢ dopasowania organizacji do celéw, do ktérych dazy, stwarza-
jac odpowiednig atmosfer¢ do ich osiagnigcia, zanim zostana wprowadzone i umiej-
scowione w organizacji odpowiednio elastyczne standardy dotyczace przebiegu po-
szczegblnych proceséw (zadan, czynnosci). Sformutowane przez H. Emersona zasady
wciaz odznaczajg si¢ aktualnoscia, godne podkreslenia jest tu zalecenie, aby nie przy-
wigzywa¢ nadmiernej wagi do egzekwowania tylko efektywnosci poszczegdlnych
czesci, ale tworzy¢ warunki sprzyjajace efektywnosci organizacji jako catosci.

M. Holstein-Beck [1997, s. 63], uwzgledniajac ewolucyjny rozwdj pojecia ela-
stycznosci i podejmujac si¢ zdefiniowania go w ramach podejscia interdyscypli-
narnego, wylonita 6 kategorii sktadajacych si¢ na rozumienie tresci i zakresu ter-
minu efektywnosc. I tak mieszcza si¢ tu nastgpujace kategorie:

— wydajnos¢ (w ujeciu techniczno-ekonomicznym szkoty naukowego zarzadzania),
— kompetencyjnos¢ (w ujgciu organizacyjno-biurokratycznym M. Webera),

— sprawnos¢ (w ujeciu prakseologicznym T. Kotarbinskiego),

— funkcjonalnos$¢ (w uj¢ciu humanistycznym R. Beckharda),

— komunikatywno$¢ (w ujeciu osobowosciowym D.J. Lawlessa),

— moralno$é¢ (w ujeciu behawioralnym K. Obuchowskiego i B.K. Scanlana).

Klamra spinajacg te kategorie sktadowe jest w ujeciu M. Holstein-Beck aspekt
ekologiczny, w ramach ktérego chodzi o zharmonizowanie natury i kultury, tj. tego,
co stworzyla natura, i tego, co jest dorobkiem cztowieka. Z takiego podejscia rodzi
sie zalecenie dokonywania oceny efektywnosci danego systemu (podmiotu/procesu
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lub ich cz¢sci sktadowych/faz) na zasadzie sprawdzenia, czy s3 one ze wzgledu na
osiaganie celu giéwnego i zwiazanych z nimi celéw posrednich jednoczes$nie: wy-
dajne, kompetentne, sprawne, funkcjonalne, komunikatywne, moralne i ekologiczne.

Wspomniane modele, rozwijajac pojmowanie efektywnosci, nie zostaly jednak-
Ze na tyle zoperacjonalizowane, aby mozliwe bylo ich praktyczne wykorzystanie.

W aspekcie praktycznym istot¢ efektywnosci sprowadza si¢ do badania relacji
ogoétu efektéw (wynikéw) dzialania do poniesionych w zwigzku z tym naktadami
przy uzyciu formuly ilorazowej lub réznicowej [Czechowski 1997, s. 12]. Okre$la-
nie tej relacji wiaze si¢ z koniecznoscia:

— zidentyfikowania w spos6b wymierny zaréwno wynikéw, jak i naktadéw,
— uzywania jednolitej miary, np. pieniadza.

Ta liczbowa mierzalnos¢ wynikéw i naktadow jest najczgsciej kryterium pozwala-
jacym odrdznic racjonalno$é od efektywnosci. Najogdlniej racjonalnos¢ da sie sprowa-
dzi¢ do realizacji dziatan zwiazanych z wytwarzaniem okreslonych débr i ustug, opar-
tych na rozumowych przestankach i metodach naukowych, co oznacza dazenie do osiag-
ni¢cia wzorca wynikajacego z posiadanej wiedzy o otaczajacej nas rzeczywistosci. Jesli
racjonalnos$¢ gospodarcza da si¢ wyrazi¢ rachunkowo, to moze ona by¢ utozsamiana z
efektywnoscia, jesli jednak wyniki i naklady nie daja si¢ skwantyfikowa¢ i identyfikuje
si¢ je intuicyjnie, to mozemy tu méwié o racjonalnosci, a nie efektywnosci.

Najblizszym synonimem pojgcia efektywnosci jest produktywnos¢ tzw. ogdlna ja-
ko stosunek tacznych wynikéw dziatalnosci gospodarczej do ogétu zuzytych zasobdw.
Natomiast produktywno$¢ w wezszym znaczeniu, jako relacja wynikéw 1 nakladéw
wyrazonych w jednostkach naturalnych, jest odnoszona tylko do dziatalnosci pro-
dukcyjnej, stanowi zatem istotna sktadowa efektywnosci [Grudzewski 1992, s. 10].

Z dokonanego przegladu literatury wynika, iz istot¢ efektywnosci mozna spro-
wadzi¢ do dzialania na rzecz zachowania okreslonych relacji pomi¢dzy wynikami a
naktadami, tj. do ich poréwnywania bez wnikania w to, jaki jest rezultat tego po-
réwnania. Tymczasem bliskie efektywnosci pojecie optymalnosci odnosi si¢ do zja-
wisk i proces6w, dla ktdrych ta relacja wypada najkorzystniej, tak wigc optymalnemu
wariantowi dziatania zawsze odpowiada okreslony poziom efektywnosci, nie kazdy
jednak wariant (z wtasciwym sobie poziomem efektywnosci) bedzie optymalny.

Jesli chodzi o sprawnos¢ jako odpowiednik efektywnosci, to biorac pod uwage
rozumienie tej kategorii przez J. Zieleniewskiego? 1 T. Kotarbinskiego?, mozna

2 Na sprawno$é¢ skladaja sic dwa wymiary dajace podstawe do oceny dwukryterialnej, tj.: 1) sku-
tecznos¢ — oznacza wynik dziatania zgodny z zamierzonym celem i miarg jest tu stopien zblizenia do
stanu okreslonego jako cel; 2) korzystnosé/ekonomiczno$é, przy czym korzystnos¢ jest definiowana
jako réznica (przewaga) wynikow uzyskanych nad naktadami (kosztami dziatania), a ekonomicz-
nos¢ — jako stosunek (krotnosé) wynikéw uzytecznych do naktadéw [Zieleniewski 1969, s. 232].

3 Sprawnos¢ definiowana jest na zasadach oceny wielokryterialnej: 1) w sensie syntetycznym —
jako ogdl waloréw praktycznych dziatania, czyli pozylywne ocenianych jego cech; 2) w sensie uni-
wersalnym — kazdy z waloréw dobrej roboty nazywa¢ mozna sprawnoscia; w tym sensie jest niq sku-
teczno$¢, wydajnosé, oszczednos¢, prostota, doktadnosé, niezawodnos¢ itp. [Kotarbinski 1965, s. 131].
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zauwazyc, ze definicje te rozwijaja zakres pojeciowy efektywnosci, a istocie efek-
tywnosci najbardziej odpowiada tu prakseologiczna ekonomicznos¢.

Narze¢dziem, ktére umozliwia dokonanie poréwnania naktadéw i wynikéw wy-
razonych w jednostkach pieni¢znych w odniesieniu do poszczegélnych wariantow
dziatan gospodarczych, a takze poréwnania efektywnosci pomiedzy rozpatrywanymi
wariantami i ostatecznie wybodr wariantu najlepszego, jest rachunek ekonomiczny.

Pomiar efektywnosci ekonomicznej moze si¢ tu odbywaé za pomoca odpo-
wiednio dobranych miernikéw, zaréwno na zasadzie ex post, jak i ex ante [Cze-
chowski 1997, s. 22]. Rachunek ekonomiczny jest narzedziem analizy ekonomicz-
nej (ktéra jako samodzielna dyscyplina naukowa zajmuje si¢ m.in. dokonywaniem
pomiaru, doborem kryteriéw i miemikéw, formutowaniem sadéw). Ujmujac wy-
facznie zjawiska poddajace si¢ kwantyfikacji, nie pozwala on jednak uzyskiwaé
petnego obrazu efektywnosci dzialania organizacji. Mamy bowiem do czynienia z
narastajaca krytyka tradycyjnego (uksztaltowanego na poczatku XX w.) systemu
pomiaru i oceny dokonan przedsigbiorstwa, ktéry bazuje wytacznie na miernikach
finansowych majacych charakter gtéwnie wynikowy i odniesienie do przesztosci.

Coraz wyrazniej pojawia si¢ potrzeba uzupelniania i poszerzania tradycyjnej
oceny efektywnosci o zbiér miernikéw niefinansowych, ktére, spetniajac warunek
wieloaspektowego podejscia do problemu efektywnosci, sa w stanie bardziej ade-
kwatnie odzwierciedli¢ ztozone, przekrojowe dziatania firmy.

Przeglad literatury przedmiotu dotyczacy pojmowania efektywnosci z jednej
strony wskazuje na szerokie spektrum mozliwosci rozumienia i interpretowania
tego pojecia, a zarazem na jego wielowymiarowos¢, ktéra stanowi nastgpstwo po-
jawiania si¢ kolejnych paradygmatdw funkcjonowania organizacji, np. jakosci,
innowacyjnosci, zasobéw niematerialnych itp. Z drugiej strony w praktycznym
rozumieniu tego pojecia — ogranicza si¢ je gtdwnie do twardych sktadowych orga-
nizacji tego, co jest mierzalne (daje si¢ wyrazi¢ np. za pomoca pieniadza), przy
czym operuje si¢ tez wzglednie krétkim horyzontem czasu.

Rysuje si¢ tu wyrazny dysonans migdzy postrzeganiem ram koncepcyjnych
efektywnosci przez teoretykéw i praktykéw. Dla pragmatycznego pojmowania i
mierzenia efektywnosci (produktywnosci) — stanem idealnym jest utrzymywanie
istniejacego status quo organizacji. Zmiany i zwiazane z ich urzeczywistnieniem
wymagania dotyczace funkcjonowania wedtug ustalonej koncepcji dziatania bizne-
sowego s3 tu raczej przeciwwskazaniem dla jej osiagania.

3. Koncepcyjne ramy pojecia elastycznosci organizacji

Elastyczno$¢ odniesiona do organizacji jest ztozonym i wielowymiarowym po-
jeciem, ktére nie poddaje si¢ precyzyjnemu zdefiniowaniu, trudno tez dokonaé
wyczerpujacego przegladu literatury na temat istoty, sktadowych, rodzajéw ela-
styczno$ci, mamy tu bowiem do czynienia ze wzgledna obfitoscig zrédet literatu-
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rowych [Bucki, Pesqueux 2000; Golden, Powell 2000; Volberda 1998; DeToni,

Touchia 2005].

W tabeli | zaprezentowano najwazniejsze wymiary w pojmowaniu elastyczno-

$ci i zwiazane z jej istota wyrézniki.

Tabela 1. Przeglad wybranych definicji elastycznosci

Definicja elastycznosci

Wyrdzniki i rodzaje elastycznosci

Autor

2

3

Elastyczno$¢ jest atrybutem organizaciji, ktéra
radzi sobie ze zmianami w otoczeniu; zamiast na
nie wplywa¢, prébuje na nie odpowiadac (gtéw-
nie poprzez zwigkszenie ptynnosci zasobéw
firmy)

« elastycznos$¢ zewngtrzna
— ofensywna

— defensywna

« clastycznos¢ wewngtrzna

H.I. Ansoff
(1965)

Elastyczno$¢ jako cecha organizacji czyni ja
mniej wrazliwa na nieprzewidywalne zmiany
zewngtrzne lub ustawia ja w lepszej pozycji, aby
z sukcesemn mogta na te zmiany odpowiadac.
Stanowi ona sktadowa pelnej zdolnosci do re-
agowania na zmiany (uzupelniajaca sktadowa, jest
adaptacyjnos$¢ odnoszaca si¢ do zmian przewi-
dywalnych)

« elastycznos$¢ operacyjna (doty-
czaca biezacej dziatalnosci
organizacji)

« elastyczno$¢ konkurencyjna —
konieczna, aby zareagowac
na zmiany w otoczeniu

« elastyczno$¢ strategiczna —
konieczna do odpowiedzi
na zmiany pochodzace
z makrootoczenia

D.J. Eppink
(1978)

Elastycznos¢ to zdolnos¢ do zmiany, ktéra po-
zwala zachowac organizacji zywotnos¢. Obejmu-
je ona zmiany, ktdre:

» pozwalaja na adaptacj¢ do zmian w otocze-
niu nie dajacych si¢ zaprogramowac (prze-
widzie€)

« dadza si¢ wykorzysta¢ w rozwoju organiza-
cji; stanowig szanse, ktére wystapia prawdo-
podobnie w otoczeniu

» powoduja rozwini¢cie takich dziatan, kidre
oddziatujac na otoczenie organizacji, pozwo-
la jej unika¢ koniecznosci adaptowania sig

« elastycznos¢ operacyjna
(w produkcji) jako konse-
kwencja przejsciowych fluktu-
acji na rynku

« elastyczno$¢ organizacyjna —
dotyczy zmian struktur organi-
zacyjnych systemOw informa-
cyjnych i komunikacji

» elastyczno$¢ strukturalna —
dotyczy struktury celéw eko-
nomiczno-spolecznych, kom-
binacji produkt-rynek

M.G. Krijnen
(1979)

Elastyczno$¢ zwiazana jest z odpowiednim
zakresem dziatan, ktére shuzg do modyfikowania
dziatan biezacych organizacji z powodu wzgled-
nie trwatych zmian w otoczeniu

Elastyczno$¢ jest przeciwien-
stwem stabilnosci, jednakze za-
réwno skrajna elastycznosé, jak i
stabilno$¢ wptywaja niszczaco na
organizacje

K.E. Weick
(1982)

Elastyczno$¢ jako sktadowa inkrementalizmu
oznacza utrzymywanie pewnych opcji poprzez
szerokaq specyfikacje celéw i przyzwolenie na
konkurowanie z soba nowych podejsé tak dhugo,
jak to jest mozliwe

Elastyczno$¢ sprowadza si¢ do
utrzymywania rezerw okreslonych
zasobéw w celu ich uzycia, gdy
pojawi si¢ taka potrzeba

J.B. Quinn
(1985)
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1

2

3

Elastyczno$¢ jako opcja strategicznego myslenia
przedsigbiorstwa oznacza zdolnos¢ organizacji do
adaptacji w nieprzewidywalnym otoczeniu,

tj. w warunkach szybko pojawiajacych sig licz-
nych zmian, ktére istotnie oddziatuja na wyniki
przedsigbiorstwa

Elastyczno$¢ moze by¢ osiagana
na wiele réznych sposobéw,

W tym m.in. poprzez:

« dywersyfikacj¢

« inwestycje w zasoby

« ograniczanie specyfikacji

P.A. Aaker,
B. Mascarenhas
(1984)

Elastyczno$¢ rozwazana jest jako zdolno$¢
skutecznego reagowania na zmieniajace sig¢
okolicznosci

« elastycznoé¢ dzialania jest
zdolnos$cia do podejmowania
dziatann wychodzacych naprze-
ciw zmianom w krétkim
okresie

elastycznos¢ statyczna jest
zdolnoscia do dziatania pomi-
mo zmian w warunkach opera-
cyjnych (pozwala na utrzyma-
nie stabilnosci)

M. Mandelbaum
(1990)

Elastycznosé cato$ciowo opisywana jest przez

» zakres mozliwych stanéw

» czas potrzebny, aby przenies¢ si¢ z jednego
stanu do drugiego

» koszt potrzebny do zmiany stanu

« elastyczno$¢ zakresu (statycz-
ny aspekt elastycznos$ci)

» elastyczno$é reakcji (dyna-
miczny aspekt elastycznosci)

M. Slack
(1987)

Elastyczno$¢ jest kategoria hierarchiczna, mo-
ze by¢ analizowana i mierzona na poziomie:

» maszyny/urzadzenia (linii technologicznej)
« funkcji produkcyjnej/oddziatu produkcyjnego
o produktw/linii produktowej

« globalnym firmy

W tym ujeciu elastycznos¢ kon-
centruje si¢ na poziomie szcze-
gbtowoséci analizowanego obiek-
tu. Obok kryterium wertykalne-
2o jak wyzej mozliwe jest kryte-
rium horyzontalne (wg faz)

D. Gerwin
(1987)

Elastycznos¢ jest kategoria, ktdra $cisle
si¢ wiaze z kryterium czasu

« elastycznoé¢ natychmiastowa
« elastyczno$¢ krétkookresowa
o elastycznos$¢ éredniookresowa
» elastyczno$¢ dlugookresowa

M.E. Merchant
(1983)

B. Carlsson
(1989)

Elastycznosé (strategiczna) odnosi si¢ do zdol-
nosci przedsigbiorstwa do reagowania na nie-
pewnosci poprzez dostosowywanie swoich
celéw za pomoca swojej nieprzecigtnej wiedzy
i mozliwosci

Determinantami elastycznosci sa;
* ludzie

* procesy

« produkty

 systemy zintegrowane

R.S.M. Lau
(1996)

Elastycznos¢ nalezy traktowac raczej jako
priorytet konkurencyjny anizeli jako wielkos¢
(wynik, ktéry daje si¢ mierzy¢) — przez to staje
si¢ ona faktem strategicznym

Elastycznosé jako KCS — klu-
czowy czynnik sukcesu — stata si¢
Zrédlem przewagi konkurencyjnej

A. De Meyer
(1989)

Elastycznos¢ definiowana jest jako szybko$¢
zmiany priorytetéw konkurencyjnosci w ra-
mach wykonywanej dziatalnosci

Odnosi si¢ to bezposrednio

do dziatalno$ci operacyjnej jako
zdolnosci zmiany praktyk w cza-
sie badZ do poziomu strategicz-
nego — czyli zmiany (koncepcji
dziatania)

R.M. Hayes,
G.P. Pisano
(1994)
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Tabela 1, cd.
1 2 3
Elastyczno$¢ sprowadza si¢ do badania moz- | Przedsigbiorstwo nie jest ograni- | K.B. Clark
liwych konfiguracji konkurencyjnych, ktére czane w swych wyborach strate- |(1996)
przedsi¢biorstwo moze przyjaé gicznych, jednakze jest w stanie
konkurowa¢ na obszarach kom-
patybilnych do jego dotychcza-
sowej wiedzy, umiej¢tnosei
i zdolnosci
W definiowaniu elastycznosci akcentuja Akcentowanie modelu ,drapiez- | G. Stalk i in.
»zreezno$é’ jako wymiar konkurencyjnosci cy umiej¢tnosei” jako uwarun- | (1992)
(w znaczeniu - szybkos$¢ zmiany branzy kowania elastycznosci
w otoczeniu konkurencyjnym)
Elastycznos¢ jest to liczba opcji, potencjalnych | Wiaze si¢ ze zdolnoscia przed- | D.M. Upton
rodzajéw dziatalnosci, jakie przedsigbiorstwo | sigbiorstwa do (1994)
jest w stanie podja¢ (,,zaatakowac nimi”) * Zmiany swojej pozycji na K.R. Harrigan
w okres$lonych warunkach rynku (1985)

 zmiany swoich planéw gry
(zamierzen strategicznych)

« dokonania dywestycji (zlikwi-
dowania/wycofania si¢ z aktu-
alnej dziatalnosci)

Elastyczno$¢ organizacji definiuje jako mini-
mum jej zdolnosci do kontroli i ,kontrolowal-
nosci”, czyli wtasciwosci organizacji umozli-
wiajacych kontrolg

Takie pojmowanie elastycznosci

wiaze si¢ z:

» wykorzystaniem idei teorii
kontroli

¢ dualnym charakterem — zdol-
nosci do kontroli i ,,kontrolo-
walnosci” musza by¢ w réw-
nowadze

M.W. Volberda
(1997)

Elastyczna organizacja to taka, ktérej struktura
i kultura umozliwiaja szybkie dostosowywanie
si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw

oraz wymagan konkurencji

Cechy idealnej organizacji ela-
stycznej

« zdolnos$¢ nadazania za zmia-
nami oloczenia i rozwijania si¢
szybciej niz konkurencja
sprawny system poznawania
opinii klientéw

« skrécone procesy decyzyjne

« personel sktonny do zmian

J. Brilman
(2002)

Elastycznos$¢ to moznos¢ dokonania prze-
ksztatcen struktury lub wlasciwosci systemu,
przy ktérym zachodzi utrzymanie lub osiag-
nigcie jego réwnowagi stacjonarnej lub dyna-
micznej

Akcentuje si¢ zatozenie o utrzy-
maniu stanu réwnowagi. Ela-
styczno$¢ traktuje si¢ jako prze-
ciwstawienie sztywnosci. Ela-
stycznos¢ jest szczeg6lna posta-
cig sprawnosci systemu

oraz miarg jego samodzielnosci

A. Stabryta
(2004)




345

1 2 3
Wychodzac od uniwersalnej kategorii czaso- | Wyraznie 4 rodzaje elastycznosci: |R. Krupski
przestrzeni, ujmuje elastycznosé¢ dwuwymia- |« reaktywna (jezeli impuls A, (2005)
rowo jako: to natychmiast odpowiedz B)
» szybkos¢ reakeji (lub kreacji w zaleznosci « antycypacyjna (jezeli impuls A,
od rodzaju elastycznosci) to natychmiast odpowiedz B,

« stopien dopasowania w kazdym z elementéw | ztym 2e B czekana A)
organizacji oddzielne i nie wszystkich naraz |e kreatywna (mi¢dzy A i B nie
(lub stopien zasiggu) ma zwloki; B nie jest odpo-

wiedzia na A)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Brilman 2002, s. 391; DeToni, Touchia 2005, s. 525; Elastycz-
nosc... 2005; Krupski 2008, s. 10; Volberda 1998, s. 84; 1997, s. 169; Zarzadzanie... 2005, s. 24}.

Natomiast z prezentacji ram koncepcyjnych elastycznosci zaré6wno w jej ope-
racyjnym, jak i strategicznym wymiarze wynika, ze priorytet w funkcjonowaniu
organizacji ma plynny proces dostosowywania si¢ do zmian: tych generowanych
przez czynniki wewnetrzne organizacji i czynniki zewne¢trzne, tj. turbulentne oto-
czenie organizacji. Dostrzega si¢ réwniez mozliwo$¢ aktywnego oddzialywania na
otoczenie, tj. umiej¢tnos¢ obrony przed dokonujacymi si¢ zmianami, neutralizacji
wplywu tych zmian, co mogtoby w wigkszym stopniu pozwalaé na egzekucj¢ efek-
tywnosci w ramach juz funkcjonujacej organizacji, bez narazania jej na koszty
kolejnych zmian (uczenia si¢, opanowywania nowych rozwiazan).

W odniesieniu do praktyki bardziej chodzi tu o dziatania na rzecz przystoso-
wania, zaadaptowania si¢ do zmian (ktdre juz si¢ dokonaly, ktére udato si¢ zidenty-
fikowaé, jak i w stosunku do zmian antycypowanych na dany moment) anizeli
podejmowanie dzialan obronnych (defensywnych), ktére nie wykluczaja przeciez
zmian w funkcjonowaniu organizacji. Towarzyszy temu przekonanie, ze te dziala-
nia przystosowawcze s nieuchronne i tym samym niezbedne do osiagnigcia natu-
ralnego celu przypisywanego firmie, tj. efektywnosci dziatania, w tym np. pomno-
zenia zaangazowanych kapitatléw (zasobéw) czy tez utrzymania okreslonej relacji
pomig¢dzy nakladami a wynikami itp.

Wiaze si¢ to z koniecznoscia spelnienia wymagan dotyczacych sposobu zorga-
nizowania dzialalnosci, np. przejscia do struktur ptaskich (organicznych), zmniej-
szenia udzialu koordynacji i kontroli, zwigkszenia sktonnosci/zdolnosci ludzi do
uczenia si¢ 1 pozytywnego reagowania na nowosci/zmiany, a takZze umiejgtnego
gospodarowania chocby takimi zasobami, jak informacje, wiedza itp.

4. Typy relacji miedzy efektywnoscig i elastycznoscig

Jesli chodzi o problem relacji migdzy efektywnoscia a elastycznoscia, to w litera-
turze przedmiotu jest on postrzegany alternatywnie jako wyrazna polaryzacja badz
koegzystencja. Ci, ktérzy opowiadaja si¢ za brakiem zwiazku, odwotuja si¢ do prze-
ciwienstw, ktére wynikaja z podejscia sytuacyjnego teorii organizacji i zarzadzania,
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w tym do: mechanistycznego (zadania proste) lub organicznego (zadania zlozone)
modelu funkcjonowania organizacji; biurokratycznego sposobu dziatania lub adho-
kracji; adaptacyjnego uczenia si¢ opartego na formalnych przepisach, hierarchii i
kontroli lub twérczego opierajacego si¢ na zasadzie zaufania, dzielenia si¢ warto-
sciami i lateralnej komunikacji; teorii X i Y; a w kontekscie pozyskiwania/wykorzy-
stywania wiedzy jako zasobu na organizacje tworzace nowa wiedze i na te, ktére eks-
ploatuja juz wiedzg istniejaca. Réwniez teorie socjopsychologiczne [Adler, Goldoftas,
Herine 1999, s. 44] dostarczaja przestanek zwolennikom polaryzacji. Wskazuje sig, ze
przesunigcie celu w biurokratycznych organizacjach wywoluje usztywnienie, a defen-
sywnos¢ czyni pojedyncza petle uczenia si¢ — nakierowana na dogonienie danych ce-
16w w sposéb bardziej wydajny — przeszkoda dla podwdéjnej petli uczenia si¢ (nakie-
rowanej na okreslenie nowych celéw zadaniowych, tj. elastycznosc).

Zwolennicy koegzystencji przyjmuja, ze mozliwy jest kompromis na zasadzie
swoistego trade off, czyli cos za cos, tzn. ze jesli chcemy zwigkszy¢ elastycznose,
to musimy liczy¢ si¢ z mozliwoscia obnizenia efektywnosdci. Wskazuja na to ujecia
tradycyjnej ekonomii identyfikujace zalezno$¢ miedzy elastycznoscia a przeciet-
nym kosztem (jako miara efektywnosci). B. Carlsson [Carlsson 1989, s. 181] za-
uwaza, ze G. Stigler, ktéry jako pierwszy wprowadzil poj¢cie elastycznosci, odno-
szac je do mozliwosci réznicowania produkcji, stwierdzil, iz jest ona odwrotnie
proporcjonalna do kosztéw catkowitych. Podobnie B.H. Klein (1984), respektujac
dynamiczna teori¢ firmy, wskazuje na zwiazek migdzy statyczna a dynamiczna
efektywnoscia. Efektywnos¢ statyczna postrzega jako zdolnos¢ firmy do manew-
rowania czynnikami ,,wejsciowymi” w sposéb gwarantujacy optymalny wynik
przy zachowaniu jej dotychczasowej koncepcji biznesowego dzialania, natomiast
efektywnos¢ dynamiczna odnosi do zdolnosci przeorientowania firmy w kierunku
nowych i przynoszacych zysk sposobéw funkcjonowania. Nawiazujac do wprowa-
dzonej terminologii, wyr6znia si¢ dwa typy elastycznos$ci: pierwszy — sprawnosé¢
(wydajnos¢) statyczna, i drugi — sprawno$¢ dynamiczna [Carlsson 1989, s. 183].

Trudno nie zauwazy¢, Ze istniejacy migdzy nimi zwigzek stanowt swoisty trade
off; z reguty bowiem firmy, ktére sa sprawnymi producentami dostarczajacymi na
rynek okreslony produkt, tzn. s3 statycznie sprawne, odznaczaja si¢ mniejsza
sprawnoscia dynamiczna, tj. reagowaniem na pojawianie si¢ zmiany na rynku.

Takze reprezentanci zarzadzania strategicznego [Ghemawat, Costa 1993, s. 59]
uwazaja, ze firmy musza wybiera¢ pomig¢dzy strategia dynamicznej efektywnosci po-
przez elastycznos$c¢ a statyczna wydajnoscia (efektywnoscia) osiagana dzigki zachowa-
niu sztywnej dyscypliny. Przestrzega przy tym przed grozba tzw. efektu ugrz¢znigcia,
ktory mégiby by¢ skutkiem podazania za oboma tymi celami jednoczesnie.

W zasadzie jednak dowody empiryczne dla stanowiska opowiadajacego si¢ za
relacja trade off sa raczej stabe i coraz czgsciej podkresla sig, ze w warunkach hiper-
konkurencji przedsigbiorstwa zmuszone sa do rywalizacji w wielu wymiarach réwno-
czesnie (technologia, produkty, dostgp do zasobéw itp.), co oznacza, ze jesli nawet
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teoretycznie istnieje kompromis w osiaganiu celéw dotyczacych efektywnosci i ela-
stycznosci wsréd przedsigbiorstw reprezentujacych dana branze/sektor, to wyzwaniem
pozostaje ,,wychodzenie” poza hipotetyczng ,lini¢ kompromisu”, czyli zwigkszenie
efektywnosci dzigki podjeciu okreslonego spektrum dziatan uelastyczniajacych.

Chodzi tu o przechodzenie od relacji typu trade off do relacji typu trade up, tj.
relacji, w ktorej dwie zmienne (cele) zazwyczaj wspdlistniejace na zasadzie ,,co$ za
co$” zostaja uksztaltowane w taki sposéb, ze mozliwe jest osiagnigcie poprawy obu
tych (przeciwstawnych) celow jednoczesnie. Na przyklad jesli elastycznos¢ w ob-
szarze zaopatrzenia sprowadza sie do utrzymywania odpowiednio wysokich zapa-
s6w materialéw, surowcéw, potfabrykatow, to pozostaje to w sprzecznosci z efek-
tywnoscia dzialania przedsi¢biorstwa, zamrozenie kapitatu pracujacego obniza
bowiem potencjalnie mozliwa do osiagnigcia efektywnos¢. Jesli zas podjete zosta-
ng dzialania na rzecz uelastycznienia dostaw z wykorzystaniem np. opcji just in
time badZz wprowadzone zostana zasady utrzymywania alternatywnych zZrédet za-
opatrzenia, a zamiast realizowania odpowiednich proceséw przygotowujacych
materiaty (surowce) do produkcji zostang wyegzekwowane odpowiednie standardy
jakosciowe dostarczanych pélproduktéw itp., to jednocze$nie mogg pojawié si¢
szanse na popraw¢ efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa.

W dalszej cz¢sci zaprezentowano cztery przykladowe mechanizmy wspierajace
koegzystencje elastycznosci z efektywnoscia, ktére sg stosowane przez oddziat
Toyoty (NUMMI) w Kalifornii, tj. oddzial, ktéry lokuje si¢ zdecydowanie powyzej
przecigtnej w branzy zaréwno pod wzgledem efektywnosci jak i elastycznosci [Ad-
ler, Goldoftas, Herine 1999, s. 45]:

— metarutyna — czyli dzialania rutynowe tworzone dla zmiany innych dziatan
rutynowych,

— wzbogacanie pracy — czyli tworzenie warunkéw do pobudzania pracownikéw
do innowacji oraz zwigkszania ich podatnosci na zmiany,

-~ przechodzenie z jednej roli do drugiej z zachowaniem koncentracji nad wyko-
nywaniem obu tych dziatan,

— dzielenie struktur organizacyjnych w taki sposéb, aby umozliwiaty one prowa-
dzenie dzialan rutynowych, jak i nierutynowych.

Poprawa efektywnosci poprzez obnizenie kosztéw (w tym kosztéw utrzymania
elastycznosci) jest mozliwa do osiagnigcia poprzez zrutynizowanie wewnetrznych
proceséw operacyjnych (takze w odniesieniu np. do wytwarzania poprzez modu-
towos¢ produkcji, standaryzacje czesci, automatyzacje z wykorzystaniem techno-
logii komputerowej). Aczkolwiek trzeba liczy¢ sig z okreslonymi skutkami tego
paradoksu (tj. wykorzystywanie rutyny w osiaganiu elastycznos$ci i efektywnosci),
m.in. z tym, Ze:

— dostosowanie do standardowych proceséw staje si¢ pierwszorzedne, podczas
gdy nierutynowe zadania moga by¢ ignorowane,
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— metarutyny jako narzedzie wprowadzania nowych dziata rutynowych moga
przyczyniac si¢ do usztywnienia organizacji,

— metarutyny zmniejszaja zakres autonomii, moga ogranicza¢ innowacyjnosc,
wywolywa¢ opdér w sytuacji narzucania ich pracownikom przez specjalistow.
Aby zapobiec tym niepozadanym skutkom zrutynizowania, konieczne jest

réwnolegle stosowanie wyzej wspomnianych zabiegéw, takich jak:

— rozszerzenie zakresu pracy (wzbogacanie pracy), chociaz wiaze si¢ ono z pew-
nymi ograniczeniami,

— przechodzenie od jednego typu zadan do drugiego, co moze by¢ wsparte po-
przez odpowiednie rozwiazania strukturalne np. kota jakosci, nie jest to jednak
rozwigzanie pozbawione wad, ktore ujawniaj si¢ jako wynik napig¢cia migdzy
tymi rolami,

— dzielenie struktur tak, aby obok jednostek realizujacych zadania wytyczone
wystgpowaly te, ktére realizuja zadania nierutynowe, jakkolwiek wiaze si¢ to z
pewnymi ograniczeniami.

Wymienione tu dzialania sa jednak kosztowne z uwagi na koniecznosé¢ szkole-
nia pracownikéw, moga prowadzi¢ do zaniedban w przestrzeganiu standardowych
procedur realizacji zadan (np. ze wzgledu na ich podobienstwo) oraz zmniejszaé
mozliwosci programowania kontroli zadan, zwig¢kszajac tym samym mozliwo$é
oportunistycznych zachowan pracownikéw. Ponadto wiaza si¢ one z okreslonymi
kosztami utrzymania struktur i koniecznej koordynacji dziatan, a takze z niebez-
pieczenstwem konfliktéw (wystepuje konieczno$¢ godzenia ,,réznie myslacych”
$wiatéw) badz grozba ujawnienia si¢ tendencji do alienacji, ,,zasciankowosci” po-
szczegblnych elementéw struktury organizacyjne;j.

5. Zakonczenie

W swietle przeprowadzonych rozwazan trudno jednoznacznie wykazaé, ze
efektywnosc 1 elastyczno$¢ wzajemnie si¢ wykluczaja, nalezy raczej przyjac, ze
pozostaja one w stosunku do siebie w koegzystencji. Wydaje sie, ze dla tego
wspdlistnienia pozadane jest respektowanie wzajemnego sprz¢zenia i dazenie do
podtrzymywania tego stanu rownowagi, aczkolwiek nie jest to tatwe do osiagnigcia
nawet w stosunku do najbardziej opanowanego obszaru funkcjonowania firmy, tj.
wytwarzania.

Zorientowanie na harmonig tych celéw jest motywujace dla organizacji, ktére,
wyczerpawszy mozliwosci dalszej znaczacej poprawy efektywnosci, jednoczesnie
wykazuja opdr przed radykalnym przetamaniem swojego ,,zakorzenienia™.

Mozna przypuszczaé, ze waznymi uwarunkowaniami tej symetrii sa takze
czynniki kontekstowe, jak np. kultura organizacyjna, przywddztwo itp. — okresle-
nie ich roli w uktadzie ,sit” miedzy efektywnoscia a elastycznoscia wymaga jed-
nak oddzielnego opracowania.
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THE RELATIONSHIP
BETWEEN EFFICIENCY AND FLEXIBILITY OF AN ORGANIZATION

Summary

This article is an attempt to describe the linkages between efficiency and flexibility. Some theories
of organization argue that efficiency requires a bureaucratic form of organization. There is no doubt that
bureaucracy impedes flexibility so in the face of this contradiction it is necessary to find a special bal-
ance between efficiency and flexibility.
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