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Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja
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CZAS JAKO DETERMINANTA ELASTYCZNOSCI
ORGANIZACJI

1. Wstep

Osiagniecie celéw przez wspoélczesne organizacje, funkcjonujace w warunkach
narastajacej turbulencji otoczenia, jest mozliwe dzieki podjeciu przez nie dzialafi
adaptacyjnych. Tak wiec odpowiedzia na ruch w otoczeniu jest ruch organizacji
generowany aplikacja zmian organizacyjnych. Moga one przybieraé rézne formy,
poczawszy od zmiany charakteru i rodzaju relacji z otoczeniem oraz relacji we-
wnatrzorganizacyjnych, wygenerowania wigzki nowych kluczowych kompetengji,
przedefiniowania granic organizacji czy reidentyfikacji organizacji na rynku.
Zmianom tym towarzysza elastyczne przeobrazenia sposobu zarzadzania organi-
zacja, odzwierciedlajgce sie m.in. w nowych sposobach koordynacji dziatar (nowa
struktura organizacyjna), nowych mechanizmach kontroli (kontrola hierarchiczna
lub samokontrola), w nowej kulturze organizacyjnej (nowe zwyczaje i normy
zachowari) [Mastyk-Musial 2003, s. 16].

Analizujgc zmiany organizacyjne zachodzgce we wspélczesnym $wiecie bizne-
su, nie spos6éb nie zauwazy¢ zmiany ich tempa. Zgodnie z mysla R. Krupskiego,
~Swiat przyspiesza”!. Zmniejsza si¢ okres, na jaki organizacje moga planowa¢, z
przynajmniej Srednim stopniem pewnosci, a kluczem do sukcesu staje si¢ odbiera-
nie wczesnych impulséw z rynku i szybka na nie odpowiedz. Wedlug tego zaloze-
nia gtéwnym sposobem poprawy konkurencyjnosci firmy staje sie¢ maksymalne
skrécenie czasu, w jakim potrzeby odbiorcéw zostaja rozpoznane, a nowy produkt
wytworzony i dostarczony na rynek [Penc 2003, s. 11].

Charakterystyka czasu, jako fundamentu cybernetycznej koncepgji organizacji, nie
jest przedmiotem niniejszego opracowania. Ma ono na celu raczej podkreslenie czynni-
ka czasu i jego roli w procesie tworzenia atrybutu organizacji, jakim jest jej elastycznosc.

W niniejszym artykule autorka oparla swoje rozwazania na literaturze doty-
czacej wspomnianych zagadnien.

' Cytat pochodzi ze wstepu do opracowania [Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. .. 2005].
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2. Elastycznosc¢ organizaciji

Elastycznosc¢ jest definiowana w literaturze przedmiotu jako zdolnos¢ organizacji
do szybkiego reagowania na réznego rodzaju zewnetrzne i wewnetrzne impulsy.
H.I. Ansoff okresla elastycznos¢ jako atrybut organizacji, dzigki ktéremu moze ona
odpowiada¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu (gtéwnie dzigki zwigkszeniu ptynno-
éci zasobéw firmy). Wedlug D.J. Eppinka elastycznos¢ stanowi skladowa petnej zdol-
nosci do reagowania na zmiany (uzupelniajaca sktadowa jest adaptacyjnoé¢ odnoszaca
sie do zmian przewidywalnych). Podobnie definiuja elastycznos¢ P.A. Aaker i
B. Mascarenhas, podkreslajac zdolnos¢ do adaptacji w warunkach szybko pojawiajg-
cych sie licznych zmian [Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 25, za: Volberda 1997].

Dokonujac konceptualizacji elastycznosci, mozna zidentyfikowa¢ trzy podejscia,
ktére odmiennie postrzegaja nature omawianej kategorii. Podejscie uniwersalne
przedstawia elastycznos¢ jako adaptacyjnosé¢ lub gotowos¢ do zmian, stanowigce
warunek trwania organizacji. Zgodnie z takim zalozeniem dostosowanie organizacji
do turbulentnego otoczenia powinno koncentrowaé sie na byciu przedsigbiorczym i
innowacyjnym?. Podejscie funkcjonalne polega na postrzeganiu elastycznosci w
stosunku do wybranych obszaréw funkcjonowania organizacji. Takie wyizolowane
przedstawianie elastycznosci wydaje sie, wedlug G. Osbert-Pociechy, zbyt uprosz-
czone w kontekscie zfozonych relacji miedzy poszczegdlnymi obszarami przedsie-
biorstwa. Ponadto nie umozliwia identyfikacji elastycznosci jako kompleksowej
cechy organizacji. Podejscie podmiotowe zas koncentruje sie na indywidualnych
cechach poszczegéinych grup podmiotéw zaangazowanych w trwanie i rozwdj
przedsigbiorstwa. Zgodnie z takim zalozeniem elastycznos¢ jest suma elastycznosci
poszczegdlnych 0séb w organizacji, wynikajacych z ich cech osobowosciowych, a
mianowicie ze sklonnosci do ryzyka, ambigji, potrzeby osiggania sukceséw, odpor-
nosci na stres itp. [Osbert-Pociecha 2004b, s. 74]. Zgodnie z tym ujeciem organizacje
elastyczne powinny by¢ zarzadzane przez rewolucyjnych przedsigbiorcéw, indywi-
dualistéw, T-menedzeréw (T-shaped managers). Mozna jednak zauwazyé¢, iz to podej-
Scie koreluje z podejsciem uniwersalnym, a raczej si¢ w nim zawiera.

Niewatpliwie nieodzowne dla wspélczesnego przedsigbiorstwa staja sie zdol-
no$¢, podatnosé, gotowosc do reagowania na zmiany w otoczeniu, rozumiane jako
elastycznod¢. Czas, a zwlaszcza szybkos¢ reakcji na zmiany, stanowi fundament
funkcjonowania organizacji w otoczeniu, w ktérym jakos¢ i niskie koszty nie wystar-
czaja do zapewnienia przewagi konkurencyjnej [Osbert-Pociecha 2004a, s. 54-60].

3. Wymiary i atrybuty elastycznosci
Analizujac zaréwno atrybuty, jak i wymiary elastycznosci, mozna zauwazyd,

iz czynnik czasu stanowi jej integralna czes¢. Wedlug koncepcji H-W. Volberda
atrybutami elastycznosci sa [Osbert-Pociecha 2004b, s. 77, za: Volberda 1997]:

2 Podobna koncepcja zostala zaprezentowana w modelu EPI, w ktérym innowacyjnoé¢ i przedsig-
biorczos¢ stanowia fundament elastycznej organizadji (zob. [Pierzchawka, Sus-Januchowska 2005]).
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¢ zdolnoé¢ do adaptacji, zaréwno poprzez inicjowanie i dokonywanie zmian, jak
i poprzez reagowanie na zmiany,

e czas reakcji odpowiedzi, w ramach ktérego istotny jest czas miedzy momen-
tem zidentyfikowanja zmiany a czasem, w ktérym ona wystepuje, oraz czas
miedzy urzeczywistnieniem si¢ zmian a dzialaniami, ktére zostaly podjete w
ramach reakgji na nia,

* umiejscowienie miedzy nadmierna formalizacja (sztywnoscig) a chaosem,
ktéry nie pozwala na zachowanie tozsamosci organizagji.

Czynnik czasu jest réwniez wymieniany jako jeden z czterech wymiaréw
elastycznosci organizacji, wedlug koncepcji W. Goldena i P. Powella. Wymiar
czasowy identyfikuje okres, ktéry jest niezbedny organizacji, aby mogla zareago-
wac na zmiany otoczenia. Pozostale trzy wymiary to [Osbert-Pociecha 2004b, s. 78,
za: Golden, Powell 2000]:

1) wymiar zakresu, okreslony liczba opgji, ktérymi organizacja dysponuje, aby
podja¢ dzialania w odpowiedzi na zmiany (przewidywalne i nieprzewidywalne),

2) wymiar celu, czyli sposéb reakcji na zmiany (dzialania proaktywne i reaktywne),

3) wymiar skupienia uwagi, ktéry stanowia czynniki kreujace elastycznoé¢ (ze-
wnetrzne i wewnetrzne).

Autorzy koncepcji podporzadkowali odpowiednie miary elastycznosci wy-
miarom czasu i zasiegu. Pozostale dwa wymiary, wedlug W. Goldena i P. Powella,
daja sie operacjonalizowa¢ jedynie w podejsciu sytuacyjnym. Modelowe ujecie
zaprezentowanej koncepcji zilustrowano na rys. 1.

Wymiary I
elastycznosci | czasowy zakresu
I poziom horyzont zmiany zmiany
dopasowania w Czasowy przewidywalne nieprzewidywalne

| limicie
| czasowym

Miary elastycznosci | efektywnosc zdolnosé do wszechstronnosé potencjat

reakcji

| (odpowiedzi)

Rys. 1. Modelowe ujecie wymiaréw i miar elastycznosci

Zrédlo: [Osbert-Pociecha 2004b, s. 78, za: Golden, Powell 2000].
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Analiza koncepcji W. Goldena i P. Powella, a szczegblnie wymiaru zakresu,
koreluje z rozwinigciem pojecia elastycznosci z wykorzystaniem systemowe;j teorii
kontroli [Osbert-Pociecha 2004a, s. 55, za: Leeuw, Volberda 1996]. Autorzy tej
koncepcji, A.D. Leeuw i H.W. Volberda, przyjmuja, ze elastycznos¢ jest wlasciwo-
écig kontroli i moze oznacza¢ zaréwno niewrazliwos¢ na wplyw ze strony otocze-
nia, jak i zdolnos¢ do reagowania na sygnaty pochodzace z niego. Wedlug nich
elastyczno$¢ jest dwuwymiarowa koncepcja, ktéra obejmuje:
¢ zadania/kompetencje zarzadu przesadzajgce zdolnos¢ do kontroli/panowania

nad otoczeniem,

e uwarunkowania przesadzajace o mozliwosci kontrolowania organizacji, w
konsekwencji stanowiace gotowos¢ do reagowania na zmiany w otoczeniu.
Osiagniecie zdolnosci do kontroli/panowania nad organizacjg wymaga spet-

nienia pewnych warunkéw, a mianowicie posiadania aktualnych i potencjalnych

procedur zarzadzania, odpowiednio szerokiego spektrum réznych procedur,
proporcjonalnie do pojawiajacych sie¢ zaklécern w otoczeniu (réznorodnosé) oraz
najwazniejszego warunku z punktu widzenia niniejszego opracowania ~ zapew-
nienia szybkiej aplikacji wybranej procedury. Czas stanowi tu warunek krytyczny,
nalezy bowiem zwréci¢ szczegdlng uwage na niebezpieczeristwa wynikajace ze
zbyt szybkich decyzji, ktdre moga prowadzi¢ do niestabilnosci ukladu organiza-
cja—otoczenie. W zwigzku z czym autorzy podkreslaja konieczno$é optymalizacji
cyklu decyzyjnego, nierzadko wiazaca si¢ z wyczekiwaniem na ,,ustabilizowanie”
sie¢ wplywu okreslonych czynnikéw [Osbert-Pociecha 2004a, s. 55, za: Leeuw,

Volberda 1996].

Natomiast uwarunkowaniami decydujacymi o mozliwosciach wzrostu ,kon-
trolowalnosci” organizacji sa elementy ,twarde” organizacji (maszyny, urzadze-
nia) oraz sposoby wytwarzania, swiadczenia ustug, a wigc szeroko rozumiana
technologia, struktura organizacyjna zdolna do reagowania na zmiany oraz kultu-
ra organizacyjna zorientowana na jej innowacyjne formy.

Podsumowujac, elastycznos$é jest funkcja integrujaca zaprezentowane dwa
wymiary, komplementarne w stosunku do siebie, w ktérych czynnik czasu od-
grywa priorytetowa role.

4. Narzedzia elastycznosci

Zgodnie z koncepcja R. Krupskiego do podstawowych narzedzi elastycznosci
mozna zaliczy¢ redundancje zasobéw, dywersyfikacje dzialalnosci i/lub zasobéw
oraz monitoring. Redundancja oznacza, ze w procesach powinny by¢ zawarte
Juzy” poszczegdlnych etapéw oraz powinny byé uwzglednione altermatywy
etapéw réwnoleglych. Ponadto poziom i struktura zasobéw powinny by¢ uksztal-
towane z nadmiarem potencjatu, to znaczy w taki sposéb, by zawodnos¢ jednego
elementu nie decydowala o zawodnosci calego ukladu (dostepnos¢ zasobow
wlasnych w czasie rzeczywistym, dostepnos¢ wspomagajgcych zasobéw obcych w
jak najkrétszym czasie). Réznorodnos¢ jest rozumiana jako liczba mozliwych
stanéw systemu, ktore moga by¢ mniej lub bardziej jakosciowo réznorodne. Kate-
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goria ta moze by¢ rozpatrywana w odniesieniu do funkgji (réznorodnos$¢ homoge-
niczna i heterogeniczna), struktury (konfiguracje zasobéw i proceséw) i zasobéw
(réznorodnos¢ zasobéw materialnych i niematerialnych) organizacji. Monitoring
oznacza natomiast wychwytywanie i interpretowanie stabych sygnatéw otoczenia,
w celu antycypowania przyszlosci i szybszej niz u konkurengji adaptacji [Krupski
2004, s. 82-83]. R. Krupski podkresla jednak, iz monitoring rzadko jest wymieniany
jako narzedzie elastycznosci. Jesli jednak istnieje mozliwos¢ minimalizagji czasu
identyfikacji pomiaru i analizy pojedynczego impulsu oraz selekgji ré6znych impul-
séw, to monitoring mozna zakwalifikowaé do narzedzi elastycznosci organizacji
[Zarzgdzanie przedsigbiorstwen... 2005, s. 28].

Kategoria czasu, a raczej akceleracja w reagowaniu na zmiany generowane w
otoczeniu, jest wiec integralng czescia mechanizméw elastycznosci organizagcji.
Zalozenie to ilustruje rys. 2. l

Organizacja dostepu

do zasobow <
t>0
y
- Monitoring Decyzja o dziataniu N o 5
> P Dzialanie >
t>0 t%0

Rys. 2. Mechanizm elastycznej organizacji

Zrédto: [Zarzgdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 27].

Kluczem do sukcesu staje si¢ zatem szybkos¢, rozumiana jako minimalizacja
czasy, jaki uplywa miedzy odebraniem a prawidlowym rozszyfrowaniem sygnatéw z
otoczenia (monitoring), czasu, w ktérym organizaga jest w stanie zorganizowac
niezbedne zasoby, by odpowiedzie¢ na te sygnaly, oraz czasu podejmowania decyzji.

Procesy decyzyjne stanowig réwniez istotny element elastycznosci. Wiasciwy
dobér kadry kierowniczej, zorientowanej na dziatania szybkie, ale nie pozbawione
rozwagi decyzyjnej, mozna réwniez zaliczy¢ do narzedzi elastycznosci. Warun-
kiem koniecznym szybkich decyzji sa niewatpliwie takie cechy menedzeréw, jak
wiedza, sklonnosci do podejmowania ryzyka, kompetencje techniczne, interperso-
nalne i, najwazniejsze z punktu widzenia omawianej problematyki, konceptualne.
Sprawnosci konceptualne [Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 33] to zdolnosci do
koordynowania i integrowania wszystkich intereséw i dzialan organizacji. Kompe-
tencje te wyrazaja si¢, wedlug R.L. Katza, w postrzeganiu indywidualnych instytu-
qgi jako caloéci, w widzeniu zaleznosci miedzy poszczegdlnymi dzialaniami, mie-
dzy organizacja a jej turbulentnym otoczeniem. Wedlug tego autora s3 to umiejet-
nosci najwazniejsze, determinujgce jako$¢ podejmowanych decyzji, stanowia
podstawe koordynacji pracy organizacji poprzez ukierunkowanie pracownikéw w
dazeniu do wspdlnego celu. W obliczu takich czynnikéw nabiera znaczenia kon-



58

cepcja nowego modelu menedzera autorstwa M.T. Hansena i B. von Oetingera,
ktéry oznaczaja oni symbolem T (T-shaped managers). Linia pozioma w literze T
symbolizuje swobodny przeplyw informacji i dzielenie si¢ wiedza w poziomie,
podczas gdy linia pionowa oznacza koncentracje na celach biznesowych jednostki
organizacyjnej, ktora kieruje menedzer. Koncepcja ta wprawdzie dotyczy bezpo-
$rednio proceséw przekazywania wiedzy w organizacji, w celu poprawy jakosci
decyzji czy identyfikacji niedostrzeganych szans rozwoju biznesu przez konfronta-
cje pomystéw powstajacych w réznych obszarach firmy, niemniej jednak takie
dzialania znacznie skracaja czas podejmowania decyzji [KoZminski 2005, s. 100, za:
Hansen, von Oetinger 2001].

5. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonej analizy kategorii elastycznoéci mozna zauwa-
zyé, ze szczegdlng jej skladowa jest czynnik czasu, a raczej szybkos¢ odpowiedzi
na generowane w otoczeniu zmiany (liczba podjetych dziatari w jednostce czasu).
Majac jednak na uwadze zasade wzglednosci, nie mozna méwic¢ o wielkosciach
takich jak predkos¢ czy przyspieszenie, nie okreslajac wczeéniej ukladu odniesie-
nia. Tak wiec w zaleznosci od ukladu odniesienia precyzowanie szybkosci reakgji,
a tym samym skali elastycznosci, jest inne (przy zalozeniu, ze wielkosci te sa
proporcjonalne w stosunku do siebie). Tak jak w fizyce, réwniez w zarzadzaniu nie
istnieje absolutny uklad odniesienia posiadajacy pewne istotne cechy wyrdzniajgce
go sposréd innych ukladéw odniesienia. Mozna podjaé préobe ustrukturalizowania
okreslen ,szybkie dzialanie” czy ,jak najkrétszy czas reakcji” w zaleznosci od
takich czynnikéw, jak wielkoé¢ organizacji czy branza, w jakiej dziala. Nie jest to
jednak przedmiotem niniejszego opracowania.

Elastycznos¢ organizacji, czyli nabycie umiejetnosci szybkiego reagowania na
bodzce pochodzace z otoczenia, oraz antycypowanie potencjalnych sygnaloéw, jest
niewatpliwie warunkiem koniecznym trwania i rozwoju wspélczesnych organiza-
qji. Jest réwniez jedna z charakterystyk koncepcji zarzadzania dynamicznego (high
speed management) czy tez zarzadzania wyzwalajgcego (liberation management),
stanowiacych fundamenty nowego podejscia do zarzadzania w warunkach rosna-
cej presji globalnej konkurencji, szybkiego tempa zmian technologicznych oraz
coraz bardziej wysublimowanych preferencji klientéw, czyli, wedlug A.K. Koz-
minskiego, zarzadzania w warunkach tzw. uogélnionej niepewnosci.
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THE TIME AS A DETERMINANT OF THE FLEXIBILITY
IN AN ORGANIZATION

Summary

The growing speed of change is determining work in present organizations. To be on the top
means to have the answers and always anticipate changes in the company’s corporate culture to allow
the free flow of information and feedback. Flexibility is the attribute of the organization which is needed
in particular to anticipate the quick changes in today’s business environment and to help you stay
ahead of your competition. The main factor of flexibility is time. Identifying that part of this factor is the
ability to create adaptability and flexibility of the organization is the aim of this article.
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