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7.2. Zmiany wspierapce elastyczné¢ organizacji

Zmiany i zwigzany z nimi dynamizm staly s¢ powszechnie uznan kategory
wspotczesnego zagdzania.

Zdolnos¢ konfigurowania réznego rodzaju zmian nadawania im okionych
priorytetow, zarownav obszarze dziatalnéci strategicznej, jak i operacyjnej stanowi 0

elastyczndci organizacii.

Elastyczné¢ jest jak najbardziej padara cechy wspoétczesnych organizacji, a &k
waznym uwarunkowaniem jej funkcjonowania i rozwoju. ajbizscie] elastyczndé
postrzegana jest jaketasciwosé organizaciji, ktdra cechuje szczegélna tatééoi szybkaé
reagowania na zmiany oraz ich dokonywanie. W litez@e przedmiotu elastyczéo jest
réznie interpretowana, co wynika z jej poliformicznegatury. Przegld definicji pogcia

elastycznéci wedtug wybranych autoréw prezentuje tabela 7.3.

Tabela 7.3. Wybrane definicje elastycz&a organizacji

Autor Pojecie elastycznéci organizacji

D.J. Eppink (1978) Elastyczné¢ jest cech organizacji, ktéra czyni aj mniej wraliwag na
nieprzewidywalne zmiany zewtzne lub ustawiaaj w lepszej pozycji, aby z
sukcesem mogta na te zmiany odpowitadd' takim kontekcie mana wyr@nié
elastyczné¢ operacyjmn, konkurencyjy i strategicza.

K.E. Weick (1985) Elastyczné¢ jest przeciwiéstwem stabilnéci i zwiazana jest z odpowiednim
zakresem dziafa biezacych organizacji z powodu wzginie trwatych zmian w
otoczeniu.

M. Snack (1987) Elastyczné¢ opisywana jest przez zakres ivych standw (statyczny aspekt

elastycznéci) oraz czas potrzebny, aby przedisig z jednego stanu do drugiego| i
zZwigzany z tym koszt (dynamiczny aspekt elastyéeino

M.W. Volberda | Elastyczné¢ organizacji to minimum jej zdolsoi do kontroli i ,kontrolowalnéci”,
(1997) czyli whasciwosci organizacji umgliwiajacych kontrog.
R. Krupski (2005) Elastyczné¢ jest kategon, ktdra obejmuje dwa wymiary czasoprzestrzeni:

szybka¢ reakcji (lub kreacji) i stopie dopasowania w kalym z elementéw
organizacji oddzielnie i we wszystkich.

R.C. Pathak (2005) Elastyczné¢ to wielowymiarowa koncepcja utrzymywania réwnowagiedzy
skrajndgciami zwihzana z dokonywaniem zmian. Wymaga od organizacji
zwinnaici/sprawndci, wszechstronrii/réznorodndci oraz dobrej kondyciji.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: R. Krufigld.), Elastycznéc¢ organizacjj Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctavd20s. 15 -17.

Mozna take spotka poghdy, ze elastyczn@ i proaktywnd¢ przedsgbiorstwa g
wzgledem siebie komplementarheco oznaczaze w elastyczngi nie liczy sé jedynie
adaptacyjne dostosowanie slio otoczenia, ale tak proaktywne jego ksztattowanie.

Elastycznaé¢ organizaciji, to jej zdolnos¢ do dokonywaniazmian pod wptywem impulsoy

<

wewrgtrznych i zewatrznych, uwzgldniapca take zdolnosé do kontroli, poprzez
ograniczenie zmiangblacych wynikiem reakcji, aby nie prowadzilo chaosu, nie naruszy
granic spojnéci organizacji, gwarantagych osaganie efektu synergicznego oraz stwarzy

warunki do konkurowania i urzeczywistnienia wybrenygeléw efektywngéciowych?

Elastyczné¢ maze by odnoszona do organizacji jako cablub do poszczegdinych
podsystemoéw i aspektow organizacyjnych, (np. p@eegzasobow, funkcji, poziomow lub
metod zarzdzania), przy uwzgbnieniu specyfiki organizacji (dziatalé® produkcyjna,
ustugowa, handlowa, non — profit, itp.).

Potrzeba bycia elastycznym jest wprost proporcjumalo narastagej niepewneci,
dlatego w warunkach coraz bardziej niepewnego iadynznego otoczenia organizacje

powinny by¢ elastyczne, by méc szybko reagéwe pojawiajce s zmiany i je wyprzedzaa

Na poziomie organizacji jako cdlm wprowadzanie zmian mggych na celu zwekszenie jej
elastycznéci odnosi s do uelastycznienia strategii organizaciji, jej stany organizacyjnej
kultury. Strategia, struktura i kultura organizawyj tworz tzw. magiczny trojkat
zarzadzania, nazwany od nazwiska jego twérdgdjk atem Chandlera Oznacza toze
zmieniapc jeden z tych elementow najedostosowé do niego dwa pozostate, gdynusi
zachodzt miedzy nimi harmonia, by przedsiorstwo mogto sprawnie funkcjonowa

odnosé sukcesy.

! R.W. Schmenner, M.V. Tatikond&anufacturing Process Flexibility Revisitethternational Journal of

Operations & Production Management, Vol. 25 No/ 2005, s.1185.

2 G. Osbert — PociechaElastycznéc jako sktadowa paradygmatu zadzania wspétczesnymi organizacjami
[w:] J. Skalik (red.),Zmiana warunkiem sukcesu. Przedlemia systeméw zaydzania przedsbiorstw,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu 184, Wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 485.
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Pojecie strategii oraz podsjcia do jej tworzenia ewaluowaty na przestrzeniwehz z

rozwojem r@nych szko6t zargdzania strategicznego. Rozumie przez na plan, wzorzec,

pozyck wobec konkurentdw, najlepszy sposéb wykorzystarésobow i kompetencii

organizaciji, czy tezdolnag¢ do szybkiego identyfikowania i wykorzystywania ajkgszans)

pojawiajcych st w otoczenid. Rézne podefcia do strategii charakteryzuje rézny stopiei

elastyczndci. Warianty strategii organizacji, od strategii najg) elastycznej do najbardziej

przedstawiono w tabeli 7.4.

Tabela 7.4 Warianty strategii organizacji wedtug stopnia @hstycznéci

Lp. Typy strateqii

Charakterystyka

1. | Strategia jako dtugofalowy plan
rozwoju organizacji

Zaplanowanie wszystkiego z géry, w sposéb konkretny
wyczerpujcy, a nasipnie wdraenie planu, bez przewidywania jego
zmiany.

2. | Strategia jako dtugofalowy plan
rozwoju organizacji wraz z
okresowymi korektami
adaptacyjnymi

Zaplanowanie wszystkiego z géry, w sposéb konkretny
wyczerpujcy, a nasipnie wdraenie planu, jednak z
uwzgkdnieniem systemu korekt wynikgych ze zmian W
otoczeniu.

3. | Coroczne opracowanie strategi
od podstaw z uwzgtinieniem
okolicznaci

Dlugookresowe planowanie kroge, zakladajce okresowe
planowane korekty strategii, przy zaémiu ze rzeczywiste zmiany
otoczenia g na tyle istotne i aigte, ze naley je uwzgkdniac.

4. | Strategia jako diugofalowy, nie
w peni zbilansowany, plan
rozwoju organizaciji,
ksztattowany stopniowo ze
wzgledu na pojawiajce se
szanse i zageenia

Zamierzone niezbilansowanie celow i1 zasobéw jako rawy
elastycznego podajia. Niezbilansowanie z tytutu zbyt ambitnych
celéw z potencjalem organizacji albo z tytutu naalmizasobow
ktére zostam uruchomione przy wykorzystaniu nadaezgich sé
okazji.

5. | Strategia w systemie
potencjalnych scenariuszy

Realizacja strategii wedtug przy#ggo scenariusza wraz z planami
zmian na alternatywne strategie zmane z alternatywnymni
scenariuszami

6. | Strategia jako opcja realna

Realizowanie zimde diugo jednoczénie kilku alternatywnych
strategii.

7. | Strategia wgzyku okazji

Definiowanie ex ante okazji zestrznych i wewntrznych;
planowanie proces6w, zasoboéw i struktur ulwgajacych
identyfikowanie oraz wykorzystywanie okazji (zesnznych i
wewrgtrznych).

8. | Strategia jako ograniczenia
natazone na mechanizmy
elastycznéci, tj. strategia w
postaci prostych zasad

Wyznaczenie obszaru wysbwania okazji poprzez ustalenie
prostych zasad Ilub ograniczenia maloe na mechanizmy
elastycznéci.

9. | Strategia wgzyku zasobow

Planowanie nadmiaru zasobéw (przedgstksm informacyjnych i
relacyjnych) w celu wykorzystania okazji.

3 A. Zakrzewska — Bielawsk&trategia przedsbiorstwa [w:] A. Zakrzewska — Bielawska (redPpdstawy
zarzdzania. Teoria ¥wiczenia,Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 201289-196.
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10. | Strategia samorzutna Brak ogranicz#, a kategoriami spajggymi organizagj sa wizja i
(wytaniajaca st) misja firmy.

Zrédto: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stezyk — HugietKoncepcje strategii organizacjPWE, Warszawa 2009,
s. 206 -209.

Najmniej elastycznesy strategie rozumiane jako dtugofalowe plany rozw@yarianty
1-4), wieksza elastycznd¢ wykazup strategie oparte na alternatywnych scenariuszach,
(warianty 5-6),jeszcze bardziej elastycznen strategie oparte na okazjach (warianty 7-8),
natomiast do strategmajbardziej elastycznych zalicza st strategt wyrazona w jezyku
zasobéw (wariant 9) i doskonale elastyczstrategé wytaniapca sg¢, w ktorej brak

jakichkolwiek ogranicze (wariant 10).

Organizacje al’ace do podniesienia swej elastycgtiopowinny zmieniaé¢ podejscie do
strategii, w kierunku odchodzenia od dotychczasowych kanoptamowania (tj. azenia do
zbilansowania celéw i zasobow, ustalania prognpezysztych standéw firmy w kategoriach
produktowo — rynkowych) na rzecz identyfikowanié lwyznaczania obszarow okazji i

redundanciji (tworzenia nadmiaru) zasobow w celuargkstania tych okazji.

Strategie oparte na zasobach | okazjachlepiej odpowiadaj wymogom
wspotczesnego, turbulentnego otoczenia i poprzeajaswysoky elastyczné¢ moga w
wigkszym stopniu przyczyné sie do rozwoju organizacji i zdobyciu przez nj przewagi

konkurencyjnej na dynamicznym rynku.

Organizacja pragfta zwkkszy¢ swop elastycznéé powinna wprowadzazmiany w procesie¢
strategicznym, zhtajac sk do strategii najbardziej elastycznych, tzn. wigraych w gzyku
zasoboOw i powstagych samorzutnie.

Innym fundamentalnym mechanizmem uelastycznienigarozacji jest struktura
organizacyjna, rozumiana jako ukfad elementéw organizacji i cglamiedzy nimi.
Elastycznaié¢ struktury organizacyjnej wynika z jej efektywnéci i oznacza naturadnje;
zmiennd¢ badz mazliwosé¢ szybkiej jej zmiany czy dostosowania do potrzegaarzacii.

Elastyczné¢ struktury organizacyjnej nioa odni€c¢ zarowno do jej wcia statycznego jak i

dynamicznego
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To pierwsze zwizane jest zwlaszcza modutowa budowa organizacji i celowym
ksztaltowaniem organicznych relacji pomkdzy jej elementami. Z drugiej strony
zachowanie pewnych elementéw organizacji uzatee jest od czasu. Oznaczarébacje

dynamiczne czyli powhzania czynngciowe i funkcjonalne, obiegi strumieni zasileniovuy

\7

materialowych, energetycznych i informacyjnych, ret@otyca sposobu upordkowania

procesow, sktadagych s¢ na funkcjonowanie i rozwoj przedbiorstwa.

Uelastycznienie struktur w wielu organizacjach imgé st poprzez wprowadzenie
zespotdéw zadaniowychprzy maliwosci zmiany skladu zespotu oraz zadau stawianych
stosownie do sytuacji, w jakiej znajdujeg hrganizacja, bez konieczswd dokonywania
trwatych przeksztat@de w konfiguracji struktury. Innym mechanizmem uejaghienia jest
adhokracja, ktéra oznacza zanik dotychczasowych trwatych ppaii strukturalnych.
Wspbtpraca, uzgodnienia, komunikacja i gra rynk®tag sie tu zjawiskami dominajcymi,
a informacje s coraz cgsciej glbwnym zasobem niezttnym do funkcjonowania
organizacji* Wreszcie uelastycznienie struktury organizacyjmeizna uzyska nadajc jej

poszczegdlnym atrybutomechy organiczndci.

Catosé publikacji dostepna w:

A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ugcie dynamiczne, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa 2013, s. 294- 338.

* A. Zakrzewska — Bielawsk&elacje midzy strategi a struktura organizacyjnw przedsibiorstwach sektora
wysokich technologiiZeszyt naukowy Nr 1095, Wydawnictwo Politechnikidz&iej, £6dz 2011, s. 317.
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