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Wprowadzenie

Globalizacja i turbulencja otoczenia wymusza koncentracje na cechach stanowigcych
o sukcesie firmy. Wedtug Krupskiego to elastyczno$é, przedsiebiorczo$¢ i innowacyjno$é'.
Koniecznoé¢ bycia konkurencyjnym wynika ze wzrostu iloSci przedsigbiorstw sektora,
wprowadzajacego konkurencyjnos¢ gospodarki, ale rowniez spadek zyskownosci firm?.
Elementem mogacym stanowié o sukcesie organizacji jest elastyczno$é. Swiadomosé po-
siadania mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej dzigki elastycznos$ci organizacji
musi wychodzi¢ od jej jednoznacznego zdefiniowania i wskazania mozliwosci jej identyfi-
kowania w organizacji.

Warunki funkcjonowania organizacji — dynamika i turbulencja otoczenia

Mikro i male przedsigbiorstwa w sposob szczegodlny sa narazone na dziatanie zmien-
nos$ci i niepewnos$ci warunkéw w jakich dziatajg. Dzialania tych organizacji nie majg prak-
tycznie zadnego wpltywu na otoczenie, ktore w sposob jednoznaczny i jednokierunkowy
oddziatuje na firmy. Zalezno$¢ wptywu jest jednoznaczna i jednokierunkowa. Im otocze-
nie bardziej niepewne, tym trudniej jest organizacji dziata¢ i rozwijac si¢. Wedtug J. Ko-
zinskiego i T. Listwana niepewno$¢ otoczenia jest zalezna od zmiennos$ci zachowan jego
elementow, skutkujacych niestabilno$cia otoczenia oraz zlozono$ci otoczenia. Jest wigc
ona funkcjg rosngca tych sktadowych w uktadzie kartezjanskim, wzrasta szybciej w miarg
wzrostu jego zmienno$ci i ztozonosci oraz wykazuje tendencje wzrostowa, czyli w procesie
zarzadzania nalezy liczy¢ si¢ ze zmiennosciag warunkow. Aby je redukowaé, organizacje

' Elastycznosé organizacji, R. Krupski (red), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2008, s. 7.

2 W. Ortowski, Polska w UE. Pierwszy rok cztonkowstwa Polski w Unii Europejskiej — perspektywa
makroekonomiczna, UKIE, Warszawa 2005, s. 95-100.
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muszg by¢ elastyczne, a ich uczestnicy coraz bardziej kreatywni’. Zmienno$¢ otoczenia
wyraza si¢ przez wiele czynnikéw. H.I. Ansoff wyro6znia cztery elementy zmienno$ci oto-
czenia, generujace jego turbulencje*:

— wzrost nowosci zmiany, czyli odmienno$¢ zdarzen co do juz znanych z przeszto-
Sci,

— wzrost intensywnosci otoczenia,

— rosnaca ztozonos$¢ otoczenia,

— wazrost szybkosci zmian zachodzgcych w otoczeniu.

Elementem, ktory pojawia si¢ w tych koncepcjach, jest ztozono$¢ otoczenia oraz szyb-
ko$¢ zmian. A.K. Kozminski® méwi rowniez o ,,uogdlnionej niepewnosci”, jako ,,stanie
lawinowo narastajgcej niepewnosci”’. Wedhug Kozminskiego, zrodet tych zjawisk mozna
upatrywaé w tempie, zakresie, glebokosci i szybkosci rozchodzenia si¢ zmian w zglobali-
zowanej gospodarce. Wplyw na nasilanie turbulencji pochodzi¢ moze z wielu zrédet. Wa-
hania kurséw walutowych, zmiany stop procentowych, przetomy technologiczne, niespo-
dziewana konkurencja nowych uczestnikow rynku, wystepujacych na skale globalna jak
i lokalng oraz nowe nisze rynkowe czy wydarzenia polityczne, ktore dodatkowo wzmagaja
niepewnos¢ otoczenia. Kozminski wyréznia trzy gléwne cechy ,,uogdlnionej niepewnosci”
majace bezposrednie przetozenie na wzrost turbulencji otoczenia®:

— tworzenie rynku globalnego, na ktérym gracze bez zadnych ograniczen poszukuja

tanszych dostawcow, produktow o coraz to lepszej jakosci,

— skracanie cyklu zycia produktow i technologii,

— ,,Nowa gospodarka” oparta na stale doskonalonych technologiach informacyjnych,
ktora gwarantuje szybki i tani dostgp do informacji i zasobow wiedzy, jednoczes-
nie powodujac nieograniczony niemal wzrost efektywnosci i wydajnosci.

Warto podkresli¢, iz P. Drucker okreslit zmiang jako czynnik stwarzajacy okazj¢ dla
innowacji, podkreslajac, ze jej systematycznos¢ polega na celowym i zorganizowanym po-
szukiwaniu zmian. Przy druckerowskim zatozeniu, ze specyficznym narz¢dziem przed-
sigbiorczosci sg innowacje, kategorie te pozostajg wobec siebie w komplementarnej za-
leznosci. Elastyczno$¢ natomiast stanowi swoistag odpowiedz przedsiebiorstwa na zmiany
w réznych ujeciach. Trudnoscig staje si¢ wlasciwy dobdr poziomu elastyczno$ci i realizacji
zmiany. Powinien by¢ nim efekt adekwatny do ponoszonych wysitkow w przygotowanie
zmiany i jej umozliwienie, czyli utrzymanie odpowiedniego poziomu elastycznosci, nakta-
dow. Trudno jest jednoznacznie okresli¢ zalezno$¢ pomiedzy poziomem turbulencji oto-
czenia i poziomem elastycznoS$ci organizacji (rys. 1), jednak niewatpliwie wskazanie takiej

3 J. Kozinski, T. Listwan, Podstawy zarzqdzania organizacjq, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowo-
$ci, Wroctawa—Poznan 2005, s. 49.

4 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.

> AK. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
‘Warszawa 2004, s. 7.

¢ Ibidem,s. 8.
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wtasnie zaleznos$ci moze sta¢ si¢ podstawa okreslania optymalnego poziomu elastycznosci
organizacji w przysztosci’.

Poziom TURBULEMCI

dtoczenie PRIVEHAD
arganizacja .. . .
EFEKTYWNOSC Poziom ELASTYCZMOSC
A /
\ /
-
M KOSET -
CEL ZMIANY

Rys. 1. Zaleznos$¢ turbulencji i elastycznosci w kontekscie kosztow w realizacji celow zmian
Zrodlo: L. Wawrzynek, op.cit., s. 335.

Nie wiadomo jednak, jak ksztattuje si¢ dynamika zmian w ramach takiego prostego
uktadu zaleznosci.

Bez znajomosci zaleznos$ci poziomdw turbulencji i elastycznosci i bez badan empi-
rycznych w tym zakresie, nie mozna zaryzykowac twierdzenia, iz jedna z proponowanych
na rysunku 2 trajektorii pozioméw dynamiki zmian jest najblizsza prawdzie®.

TURBULENC 1A

1 k3 I
Vika ELASTYCZNOEE wgolka

Rys. 2. ZaleznoS$ci poziomu dynamiki zmian od poziomu turbulencji otoczenia i elastycznosci or-
ganizacji
Zrodlo: L. Wawrzynek, op.cit., s. 335.

7 L. Wawrzynek, Wplyw turbulencji otoczenia na dynamike zmian w organizacji, [w:] Zmiana warun-
kiem sukcesu, Prace Naukowe AE nr 1141, Wroctaw 2006, s. 335.
8 Ibidem, s. 335-336.
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W ujeciu czynnosciowym zmiang bedzie przedsiebiorczo$¢, rzeczowym innowacja,
natomiast elastyczno$¢ stanowi zmiang w ujeciu atrybutowym. Jesli przedsiebiorczosé
i innowacyjnos$¢ sa w miar¢ dobrze rozumiane przez mikro i mate przedsigbiorstwa, to juz
elastycznos¢ nie zawsze jest rozumiana i stosowana w sposob swiadomy, a raczej przez wy-
korzystanie czynnika przedsigbiorczos$ci.

Elastyczno$¢ organizacji — rozumienie i definicja

W tradycyjnym paradygmacie, skierowanym do wnetrza organizacji, ze wzgledu na
duzo mniejsza dynamike $wiata organizacji w momencie jej tworzenia, elastycznosc¢ jako
taka nie zostata uwzgledniona czy tez definiowana. Dzi$ elastycznos¢ wpisuje si¢ w kanon
umiejetnosci organizacji, w celu przetrwania w rynkowej walce. Odnosi si¢ nie tylko do
poszczegodlnych elementéw strukturalizujacych organizacje, tj. jej celow, zasoboéw (w tym
ludzi), procesow, struktur, realizowanych funkcji i koncepcji biznesowego dziatania, ale
takze do paradygmatu zarzadzania, czyli generalnego wzorca, zasad i elementéw stano-
wigcych weztowe punkty w mechanizmie zarzadzania®. Dla potrzeb tego opracowania,
elastycznos¢ bedzie rozumiana jako mozliwos$¢ szybkiej reakeji na zmiany, czyli rowniez
na sygnaly z otoczenia, umozliwiajaca natychmiastowa reakcje przedsigbiorstwa na poja-
wienie si¢ pierwszych symptomdéw zmiany. Uelastycznienie organizacji ma na celu przede
wszystkim umozliwienie minimalizowania negatywnych skutkow, jakie moze nies¢ ze soba
zmiana, a takze antycypowanie potencjalnych zmian w celu wykorzystywania pojawiaja-
cych si¢ w otoczeniu jak i w ramach organizacji nowych okazji do podniesienia poziomu
rozwoju czy efektywnosci dziatania organizacji'®. Nadmiar potencjatu zasoboéw determi-
nuje skutecznos$¢ systemu, w taki sposob, by zawodnos¢ jednego elementu nie decydowata
o zawodnosci catego ukladu (dostgpno$¢ zasobdéw wiasnych w czasie rzeczywistym, do-
stepno$¢ wspomagajacych zasobow obcych w jak najkrotszym czasie)''. Monitoring ozna-
cza wychwytywanie i odczytywanie stabych sygnalow otoczenia, w celu antycypowania
przysztosci. Elastyczno$¢ rozumiana jest wigc wspotczesnie jako zdolnos¢ szybkiej adapta-
cji do zmiennego otoczenia. Jest cecha umozliwiajacg zachowanie stanu rownowagi miedzy
zasobami materialnymi i niematerialnymi przedsi¢biorstwa oraz wymogami otoczenia.

Postrzeganie roli elastycznoSci przez przedsiebiorcéw i menedzerow

W latach 2004—2008 prowadzone byty badania wsrod przedsigbiorcow i menedzerdw,
koncentrujace si¢ co prawda na zagadnieniu nieco innym, ale cz¢$¢ badan byta prowadzo-

° Elastycznosé¢ organizacji, R. Krupski (red), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2008, s. 9.

10 .. Wawrzynek, op.cit., s. 336.

I R. Krupski, Przedsigbiorstwo w ruchu, [w:] Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 1045, Zmiana wa-
runkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnos¢ organizacji, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego we Wroc-
tawiu, Wroctaw 2004, s. 82—83.
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na w konteks$cie identyfikowania poziomu elastyczno$ci w organizacji i mozliwosci pod-
noszenia konkurencyjnosci poprze zastosowanie dziatan, majacych na celu podnoszenie
poziomu elastyczno$ci organizacji. Badania swoim zakresem obje¢ty réwniez 128 mikro
i matych przedsiebiorstw z terenu Dolnego Slaska, ale w szczegolnosci z miasta Wrocta-
wia. Ze wzgledu na gldwna tematyke badan pod uwage brano przedsigbiorstwa istniejace co
najmniej 3 lata. Podstawowymi informacjami, jakie zostaly zidentyfikowane na podstawie
badan w czg$ci zwigzanej z elastycznos$cia, byly aspekty identyfikowania elastycznosci or-
ganizacji, jej rozumienia i rozumienia potrzeby stosowania oraz monitorowania jej poziomu
we wiasnej firmie wraz z wykorzystywanymi sposobami jej pomiaru. Ponizej przedstawio-
ne sa w formie wykreséw odpowiednio odpowiedzi na pytania, identyfikujace elastycznos¢
jako kategori¢ zarzadzania, rozumienie wplywu elastycznos$ci na ksztatltowanie przewagi
konkurencyjnej oraz identyfikacji dziatan w zakresie zarzadzania poziomem elastycznosci
w badanej firmie:

21,88%

W czeiciowe rozumienie
zagadnienia- 78

® catkowite rozumienie
zagadnienia- 22

= brak rozumienia

17,19%
zagadnienia- 28

60,94%

Rys. 3. Identyfikacja elastycznosci jako kategorii zarzadzania
Zrédlo:  opracowanie whasne.

W czesciowe rozumienie
zagadnienia- 47

47.00% mbrak rozumienia
zagadnienia- 12

41,00%

m catkowite rozumienie
zagadnienia- 41

12,00%

Rys. 4. Rozumienie wptywu elastycznosci na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej
Zrédlo:  opracowanie whasne.
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4,55%

W petne zarzgdzanie z
wykorzystaniem narzedzi - 4

deklaracja braku czasu na
zajecie sie zagadnieniem - 69

m zarzgdzanie intuicyjne - 15

78,41%

Rys. 5. Deklaracja zarzadzania poziomem elastyczno$ci we wlasnej firmie
Zrodlo:  opracowanie wiasne.

Zaprezentowane wyniki opracowane na zasadzie odrzucania do dalszych badan i de-
klaracji osob/firm, ktore deklaruja brak rozumienia zagadnienia. Dalsze badania sg pro-
wadzone na organicznej ilo§ciowo populacji. Na rysunku 4 100% populacji rozumianych
jest jako suma respondentow, ktora w pytaniu zilustrowanym na rysunku pierwszym od-
powiedziata twierdzaco (czyli suma 78 i 22), a na rysunku 5 za 100% populacji uwaza si¢
respondentow, ktorzy (rys. 4) odpowiedzieli twierdzaco na zadane pytanie.

Analizujac powyzsze, nalezy stwierdzi¢, ze $§wiadomos$¢ elastyczno$ci i wykorzy-
stanie narzedzi zarzadzania jej poziomem jest znikoma. Zaledwie 4 ze wszystkich 128
(co stanowi 0,3% respondentéw) deklaruje §wiadome zarzadzanie w oparciu o narzedzia
(narzedzia nie byty weryfikowane pod katem ich przydatnosci) do zarzadzania poziomem
elastycznosci. Takie wyniki nie stanowig podstawy do twierdzenia, ze elastyczno$¢ organi-
zacji jest wykorzystywana §wiadomie przez przedsiebiorcéw i menedzeré6w mikro i matych
firm. Dodatkowo 15 respondentow (1,1% ogotem) deklaruje jakiekolwiek (rozumiane jako
intuicyjne) zajmowanie si¢ tematem elastycznos$ci. Zatem na tym etapie, znajomosci kate-
gorii elastycznosci oraz wykorzystywania jej w jakiejkolwiek formie do zarzadzania przed-
sigbiorstwem mozna uznac za sladowe.

Elastyczno$¢ jako Zrodlo przewagi konkurencyjnej

Konkurencyjno$¢ jako element przewagi jest tym, co wyrdznia organizacj¢ w stosun-
ku do innych graczy rynkowych, co pozwala jej lepiej wykorzystywaé zasoby, co umozli-
wia dzieki zasobom, ktére posiada lepiej i skuteczniej zaspokaja¢ potrzeby klienta. Wedtug
M.J. Stankiewicza istnieja elementy, ktore decyduja o posiadaniu przewagi konkurencyj-
nej'%:

12 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji, Dom Organizatora TNOIiK, Torun, s. 17, 293.
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— potencjat konkurencyjnosci, zbioér wszystkich zasobdw organizacji,

— przewaga konkurencyjna, rozumiana jako efekt bedacy konsekwencja odpowied-

niego wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa,

— instrumenty konkurowania, srodki organizacji nakierowane na osiggnigcie pozycji

konkurencyjnej,

— pozycja konkurencyjna, czyli wynik organizacji na tle sektora.

Przewage konkurencyjna opisuje si¢ rowniez jako sume¢ wartosci i atutow danego
przedsiebiorstwa, ktore stanowig warto$¢ dla rynku'®. Istotnym stwierdzeniem, skupiaja-
cym uwagg autora niniejszego opracowania, jest podawana czg¢sto w definiowaniu prze-
wagi konkurencyjnej mysl o istnieniu czynnika czy tez atutu, jaki gwarantuje te przewa-
ge. W kontekscie cech pozadanych organizacji, jakimi sa elastyczno$¢, przedsigbiorczo$é
i innowacyjnos¢, wydaje si¢ by¢ naturalnym budowanie przewagi konkurencyjnej na jedne;j
z nich. Elastyczno$¢ wydaje si¢ by¢ przypisywana w szczegdlnosci mikro i matym firmom,
gdyz jako takie, poza cechami przedsigbiorczymi wtascicieli, zdaja si¢ by¢ naturalng cecha
organizacji, ktore tatwo moga przeksztatcac¢ zasoby i przenosi¢ je w inne obszary dziatal-
nosci. Wydaje si¢ rowniez, ze elastyczno$¢ jako cecha organizacji daje mozliwos¢ ksztal-
towania obszaréw czy czynnikéw odpowiedzialnych wg Stankiewicza za osigganie konku-
rencyjnej przewagi przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Elastycznos$¢ dla mikro i matych przedsigbiorstw moze by¢ podstawa budowy prze-
wagi konkurencyjnej. Barierg bywa brak znajomosci narz¢dzi zarzadzania elastycznoScia.
O ile narzedzia zwigzane z pomiarem elastycznosci sg opisane', to narz¢dzia planowania
i badania efektywno$ci nie sa blizej znane. Mozna napotka¢ tego typu autorskie narzedzia,
lecz sa dedykowane i stworzone przez duze firmy i dopasowane do konkretnego modelu
biznesowego. By¢ moze zadaniem badaczy i przedsigbiorcow powinno sta¢ si¢ wspolne
opracowanie zestawu narzedziowego, umozliwiajgcego szersze wykorzystywanie elastycz-
nos$ci do ksztattowania przewagi konkurencyjnej mikro i matych przedsigbiorstw.

13- Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa 1999, s. 56.

4 Narzegdzie pomiaru elastyczno$ci proponuje migdzy innymi L.Wawrzynek. Opisane jest one wraz
z innymi w rozdziale 1.3 po$wieconym temu zagadnieniu [w:] Elastycznos¢ organizacji, R. Krupski (red),
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 33—47.
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ORGANIZATIONAL FLEXIBILITY AS A SOURCE
OF COMPETITIVE ADVENTAGE MICRO AND SMALL ENTERPRISE

Summary

The skills of the organization, consisting in immediate responses to changes generated in sur-
rounding and anticipating future changes, is the feature conditioning its prosperity on the market.
Quick answers, undertaken immediately define the elasticity of the organization i.e. the ability of
quicker responses in comparison with the competition answers. Management based on the knowledge
of the value of elasticity measure and their practical application repeated sequentially can be assumed
as the prior element of small and micro-organizations strategy.



