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1. Pojecie elastycznosci organizaciji i jej rodzaje

Elastycznos¢, jako pojecie, najczesciej utozsamiana jest ze zdolnoscia ciala do
powrotu do pierwotnego ksztaltu, jesli przestaly dziala¢ sily powodujace jego
odksztalcenie [Encyklopedia... 1991, s. 205]. Jednak przeniesiona na grunt nauki o
organizacji i zarzadzaniu ,elastyczno$¢” funkcjonuje raczej w jej potocznym rozu-
mieniu. Kto$ ,elastyczny” to taki, ktéry ma zdolnos¢ szybkiego dostosowywania
sie do zmieniajacych sie warunkéw, dopasowywania sie do sytuacji [Stownik jezyka
polskiego]. Elastycznos¢ organizacji identyfikowana jest ze zdolnoscia przedsiebior-
stwa do przystosowywania sie do zmian, czyli z adaptacjg. Zdaniem ].G. Lyncha,
elastycznos¢ organizagji to jej zdolnoéc¢ do szybkiej i przeprowadzanej bez zaki6cen
zmiany produktu oraz/lub sposobu jego wytwarzania [Lynch 1989, s. 21].
H.I. Ansoff uwaza elastycznos¢ za atrybut organizacji, ktéra radzi sobie ze zmia-
nami w otoczeniu i zamiast na nie wplywaé, prébuje na nie odpowiadac. Z kolei
M.G. Krijnen za elastyczno$¢ uwaza zdolno$é¢ do zmiany, ktéra pozwala zachowa¢
organizacji zywotnos¢, a P.A. Aaker i B. Mascarenhaus uznaja elastycznos¢ za
opcje myslenia strategicznego przedsiebiorstwa, oznaczajaca zdolnoé¢ organizagji
do adaptacji w nieprzewidywalnym otoczeniu. J.B. Quinn uznaje elastycznos¢ za
skladowa inkrementalizmu organizacji, tak wiec organizacja elastyczna to taka,
ktéra utrzymuje szeroka specyfikacje celéw oraz dopuszcza konkurowanie miedzy
soba, tak dlugo, jak to mozliwe, réznych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa (na
podstawie [Osbert-Pociecha 2004b, s. 76)).

Elastycznoé¢ wydaje sie jednak pojeciem szerszym niz samo dostosowywanie
si¢ do zmian. Jak zauwaza R. Krupski, ,adaptacja to przystosowanie, a elastycz-
nos¢ to zwinnosé, ruchliwosé, rozciagliwosd, ale réwniez szybkie odreagowanie (a
wiec takze adaptacja)” [Zarzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 21]. Mozna stad
wysnué wniosek, ze elastycznos¢ organizacji nie przejawia si¢ jedynie w zdolnosci
do dostosowywania sie do turbulencji otoczenia. Jest to réwniez, a moze przede
wszystkim, umiejetnosé i fatwosé inicjowania i kreowania wiasnych zmian we-
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wnatrzorganizacyjnych tak, aby nie tylko unika¢ zagrozen wystepujacych w oto-

czeniu, ale réwniez skutecznie wykorzystywa¢ pojawiajace si¢ szanse. Idac tym

tokiem rozumowania, mozna wyrdézni¢ dwa rodzaje elastycznosci [Osbert-

-Pociecha 2004b, s. 77]:

o elastycznos¢ wewnetrzna, polegajacg na zdolnosci organizacji do szybkiej
adaptacji do wymogoéw otoczenia, przy czym jest to adaptacja niejako ,, wymu-
szona” przez otoczenie;

¢ elastycznosé zewnetrzna, kitdéra jest umiejetnoscia aktywnego wplywania na
otoczenie organizagji i opiera si¢ na bardziej ,,dobrowolnym” podejéciu przed-
siebiorstwa do reakcji na zmiany.

Pierwszy z wymienionych typéw elastycznosci ma charakter bardziej pasywny
(organizacja stara si¢ zniwelowa¢ niepozadane skutki zmian w otoczeniu), drugi —
aktywny (organizacja stara si¢ wykorzysta¢ zmiany w otoczeniu). Biorac pod
uwage zagadnienie wewnetrznej i zewnetrznej elastycznosci, H.W. Volberda
zaproponowal wyréznienie trzech typéw elastycznosci organizacyjnej (za: [Osbert-
-Pociecha 2004a, s. 58)):

e elastycznos¢ operacyjna — najmniej radykalny typ elastycznosci, dotyczacy
ilosci natezenia dzialan odnoszacych si¢ do organizacji, opiera si¢ na istnieja-
cych strukturach i celach danej organizacji;

* elastycznosé strukturalng — dotyczy gléwnie lokowania decyzji i/lub procesow
w odpowiednich jednostkach wewnetrznych lub podmiotach zewnetrznych i
umiejetnosci komunikowania si¢ z nimi w obliczu zmian;

* elastycznoé¢ strategiczna — najbardziej radykalny typ elastycznosci, zwigzany
ze zmiang celéw organizacji i ingerencja w dotychczasowa koncepcje dzialania
w wyniku pojawiajgcych si¢ zmian.

Elastycznos¢ strategiczna wydaje sie by¢ najbardziej pozadang forma elastycz-
noéci. Osiggniecie jej pozwala na zminimalizowanie kosztéw reakcji na nieprzewi-
dywalne zagrozenia, a w razie, gdy przed organizacja stajg nowe szanse ~ zminima-
lizowanie kosztéw dostosowania sie do tych szans, czyli zmaksymalizowanie poten-
cjalnych zyskow, ktdre one niosa [Osbert-Pociecha 2004a, s. 59]. Przypadek maksy-
malnej elastycznosci strategicznej odpowiadalby postulatom koncepcji zero gravity
business, czyli takiego sposobu ksztaltowania i funkcjonowania przedsigbiorstwa, by
byto ono w stanie w bardzo krétkim czasie catkowicie zmieni¢ branze, bez ponosze-
nia wigkszych kosztéw z tym zwigzanych [Mréwka 2002, s. 252]. R. Krupski stawia
jednak pytanie natury filozoficznej: czy organizacja, ktéra w toku dzialari dostoso-
wawczych, wykorzystujacych jej elastycznosé, utracila swoja pierwotna tozsamosc,
jest nadal ta sama organizacja? [Zarzgdzanie strategiczne... 1998, s. 16].

Osiggniecie wysokiego stopnia elastycznosci strategicznej wydaje sie by¢, w
obecnej sytuacji dynamicznych zmian otoczenia, warunkiem przetrwania i rozwo-
ju organizacji. Zarzadzajacy sklonni sa rezygnowac z krétkookresowych korzysci,
wynikajacych z odpowiedniego dostosowania si¢ do aktualnej sytuacji w otocze-
niu, na rzecz zwigkszenia zdolnosci do szybkiego reagowania na zachodzace w
nim zmiany [Lichtarski 2005b, s. 57-58].
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2. Cechy matego przedsiebiorstwa a elastyczno$¢ organizacyjna

Male przedsigbiorstwa sa uznawane do$¢ powszechnie za bardziej elastyczne od
przedsigbiorstw duzych. Przekonanie to bierze si¢ z pewnoscia z intuicyjnej analizy
cech, jakimi odznacza si¢ mala firma. W tej czesci artykulu dokonane zostanie teore-
tyczne poréwnanie jakosciowych cech malego przedsigbiorstwa z cechami, ktérymi
powinna si¢ charakteryzowac organizacja elastyczna strategicznie.

Najwazniejsze cechy odrézniajace male przedsigbiorstwo od innych organiza-
cji gospodarczych, oprécz zatrudnienia wigkszego od dziewieciu, a mniejszego od
piecdziesieciu os6b!, mozna sformulowaé nastepujaco (za [Safin 2003, s. 36-41]):

e przedsigbiorstwo jest zdominowane przez osobowos¢ wlasciciela,

* przedsigbiorstwo dysponuje siecig osobistych kontaktéw z klientami i jest
wobec nich doé¢ otwarte,

e przedsigbiorstwo oferuje wyroby zgodnie z indywidualnymi zZyczeniami
klientéw,

¢ niesformalizowana struktura organizacyjna — mate przedsigbiorstwa, zwlasz-
cza we wczesnej fazie rozwoju, s3 wolne od struktur sformalizowanych,

e kontakty miedzy kierownictwem przedsigbiorstwa a wspélpracownikami sa
sciste i niesformalizowane,

e dzialalnoé¢ malego przedsigbiorstwa czesto jest zwigzana z jednym produk-
tem lub jest stabo zdywersyfikowana.

Cechy organizagji elastycznej sa w literaturze przedmiotu ujmowane rozma-
icie, a ponizsza lista zostala opracowana z wykorzystaniem cech najczeéciej wy-
mienianych (na podstawie [Brilman 2002, s. 391; Zarzqdzanie przedsigbiorstwem...
2005, s. 26]):
¢ zdolnosd¢ nadgzania za zmianamij otoczenia i rozwijania sie szybciej niz konku-

renci,

e sprawny system poznawania opinii klientdw i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

o krotkie procesy decyzyjne — plaska struktura, uprawomocnienie pracownikéw
wykonawczych,

e maly stopien formalizacji w organizacji [Lichtarski 2005a, s. 201},

redundancja zasobdw,

dywersyfikacja dzialalnosci i/lub zasobow.

Decyzje w malym przedsiebiorstwie, poczawszy od strategicznych az do
operacyjnych, podejmuje zazwyczaj jednoosobowo jego wlasciciel. Dzieki temu
przebieg pojedynczego procesu decyzyjnego jest duzo krétszy niz w przedsigbior-
stwach srednich i duzych, spelniony jest wiec postulat decydujacy o elastycznosci
organizacji. Mimo to fakt, ze wszystkie decyzje musi podja¢, lub przynajmniej
zatwierdzié¢, wlasciciel-zarzadzajacy, spowalnia proces decyzyjny jako ogoét
wszystkich decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie. Liczba tych decyzji nie
jest jednak znaczna.

! Przedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 oséb uznawane sa juz powszechnie za osobng kategorie¢
przedsiebiorstw — mikroprzedsigbiorstwa.
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Struktura matego przedsigbiorstwa jest najczesciej strukturg amorficzna, czyli
nie ma w niej sformalizowanego podzialu zadan, a pracownicy wykonuja takie
funkcje, na ktére jest aktualnie zapotrzebowanie. Przedsigbiorstwo z sektora ma-
tych firm jest zarzadzane w specyficzny sposéb. Kontakty miedzy wiascicielem a
jego pracownikami sa wielostronne, czeste, niesformalizowane i bezposrednie.
Moze to zwieksza¢ zdolnoéé¢ przedsiebiorstwa do wykazywania elastycznosci.
Jednakze na zmniejszenie jej ewentualnego stopnia wplywa to, ze pracownicy nie
maja zazwyczaj znaczacych uprawnien decyzyjnych.

Male przedsiebiorstwo dziala najczesciej na rynku bliskim pod wzgledem
ekonomicznym i geograficznym. Waski krag odbiorcéw eliminuje ,,anonimowo3¢”
firmy i czesto wymusza koniecznos¢ bezposrednich kontaktéw. Taki sposéb funk-
cjonowania to sposéb, w jaki male przedsiebiorstwa moga si¢ wyrézni¢ na rynku
oraz ich reakcja na brak mozliwosci wigkszego oddzialywania na otoczenie. Spel-
nia to postulat posiadania przez organizacje elastyczna systemu poznawania opinii
klientéw i szybkiej reakcji na ich oczekiwania, gdyz ,system” taki stanowi niejako
podstawe funkcjonowania matych firm.

Za uznaniem malych przedsiebiorstw za potencjalnie elastyczne strategicznie
przemawia réwniez fakt, iz maja one niski stopient sformalizowania — zaréwno
struktury organizacyjnej, jak i realizowanych w nich proceséw. Z drugiej strony
trudno uzna¢ male firmy za takie, ktére wykazuja redundancj¢ zasobéw oraz w
znacznym stopniu dywersyfikuja swa dzialalnos¢. Koncentruja sie one zazwyczaj
na wybranym rynku badZ produkcie, a wielkos¢ ich zasobow jest, z natury rzeczy,
ograniczona w takim stopniu, iz nie mozna méwi¢ o ich redundancji.

Dyskusyjng sprawa jest mozliwos¢ nadgzania matych firm za zmianami otoczenia,
o jest jednym z podstawowych warunkéw elastycznosci strategicznej przedsiebior-
stwa. K. Safin uwaza, ze umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany otoczenia jest
jedna z najwazniejszych zdolnosci malych przedsigbiorstw. Jego zdaniem, jest ona
wynikiem elastycznej struktury organizacyjnej (z jednym centrum decyzyjnym w
osobie wlasciciela—zarzadzajacego), potencjalu kadrowego oraz technologicznego i
umozliwia skuteczne konkurowanie na rynku [Safin 2003, s. 40]. Jednak brak wyste-
powania zwykle w malych firmach zjawiska redundancji zasobéw w znacznej mierze
ogranicza mozliwoé¢ wykorzystywania wigekszosci pojawiajacych sie w otoczeniu
okazji. A. Hatum i A. Pettigrew twierdza tez, ze elastycznos¢ przedsiebiorstwa rodzin-
nego, bedacego najpowszechniejsza forma malej firmy, uzalezniona jest od trzech
czynnikéw: roli zalozyciela firmy, etapu cyklu zycia organizacji oraz kompetengji
kadry zarzadzajacej [Hatum, Pettigrew 2004, s. 237-256].

Jak wynika z powyzszych rozwazan, uznanie a priori matych przedsiebiorstw
za organizacje elastyczne strategicznie jest co najmniej dyskusyjne. Teoretyczna
analiza cech jakosciowych malej firmy dostarcza argumentéw przemawiajacych
zaréwno za, jak i przeciw domniemywaniu ich strategicznej elastycznosci.
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3. Elastycznosc¢ strategiczna matych firm w swietle
stosowanych przez nie strategii

W tej czesci artykulu zostana zaprezentowane wyniki badar autora dotyczacych
zachowan strategicznych malych przedsigbiorstw wedlug klasyfikacji R.E. Milesa i
C.C. Snowa?. Badania te nie dotyczyly wprost elastycznosci strategicznej, ale w
pewnych aspektach mozna je do tej problematyki odnie$¢. Typologia strategii sfor-
mulowana przez R.E. Milesa i C.C. Snowa jest kompletnym podzialem zachowan
strategicznych organizacji, ktére mozna pogrupowaé¢ w cztery strategiczne typy:
defender, prospector, analyzer i reactor [Miles i in. 1978].

Strategia typu defender (obrorica) jest strategia polegajaca na koncentracji na
waskiej domenie. Jednoczesnie dazy do obrony swojej pozycji w tym wlasnie
sektorze. Powstrzymywanie konkurentéw obejmuje takie zachowania, jak ofero-
wanie produktéw o wysokiej jakosci badz specyficznych cechach, konkurowanie
ceng, zwigzanie z klientem. Jednoczesnie strategia typu defender zaklada rezygnacje
z wchodzenia na nowe rynki i oferowania nowych produktéw. Przedsiebiorstwa
stosujace ten typ strategii nie przejawiaja w zasadzie elastycznosci strategicznej.
Ich celem bowiem jest utrzymanie status quo, mozna tu wiec méwic tylko o jednym
z aspektow elastycznosci, czyli o zdolnosci do adaptagiji.

Strategia typu prospector jest strategia przeciwna do strategii defender. Sila przed-
siebiorstw realizujacych strategie prospector jest ciagle poszukiwanie nowych okazji
rynkowych. Swojej szansy upatruja one w odkrywaniu nowych segmentéw rynku i
wprowadzaniu na nie nowych produktéw. Domena przedsigbiorstwa jest zazwyczaj
szeroka i w stanie cigglego rozwoju. Sukces realizacji strategii prospector zalezy od
rozwijania i utrzymywania zdolnosci przegladu w szerokim zakresie zmian w
uwarunkowaniach otoczenia. Sama organizacja musi by¢ skonstruowana w taki
sposéb, aby wszelkich zmian mozna byto dokonywaé w dos¢ krétkim czasie. Ela-
stycznos¢ przedsiebiorstwa realizujacego strategie prospector jest wiec jednym z
najwazniejszych czynnikéw jego powodzenia. Stad wniosek, ze przedsigbiorstwa
stosujace te strategie wykazuja wysoki stopien elastycznosci strategiczne;.

Trzecim typem strategii wedlug Milesa i Snowa jest analyzer. Przedsiebiorstwa
decydujace sie na te strategie prébuja minimalizowaé swoje ryzyko i maksymali-
zowac korzysci poprzez wprowadzanie nowych produktéw badz wchodzenie na
nowe rynki, ale tylko wéwczas, gdy prawdopodobieristwo sukcesu jest wysokie.
Osiagaja to poprzez imitacje zachowan konkurentéw. Akceptacje uzyskuja te
produkty i rynki, ktéry zostaly juz ,sprawdzone” przez inne organizacje i rokuja
duze szanse na sukces. Przedsigbiorstwa stosujace strategie analyzer wykazuja
pewien stopien elastycznosci strategicznej, ale nie tak wysoki jak w wypadku
strategii typu prospector.

Ostatnim typem strategii jest strategia typu reactor. Polega ona gitéwnie na wyko-
rzystywaniu okazji, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu. Jej cecha jest brak mozliwosci

2 Badania byly finansowane ze $rodkéw Komitetu Badari Naukowych w roku 2004 jako projekt
badawczy.
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znalezienia jakiego$ konkretnego sposobu dziatania, opisujacego ktérys z poprzed-
nio przedstawionych typéw. Strategie te mozna okresli¢ jako , brak strategii”, gdyz
brakuje w tym przypadku aktywnej postawy wobec otoczenia [Zarzqdzanie strate-
giczne... 1998, s. 54]. Trudno jest tez méwi¢ w tym przypadku o wysokim stopniu
elastycznosci strategicznej organizacji. O ile bowiem prospector jest zdolny do szyb-
kiego wprowadzenia zmian tak, aby wykorzysta¢ nadarzajacg si¢ okazje, o tyle
reactor wykorzystuje tylko te okazje, ktéra takich zmian nie wymaga.

Badaniem o charakterze ankietowym autor objal prébke 64 malych przedsie-
biorstw Dolnego Slaska. W toku badania wykazano, ze struktura matych firm na
Dolnym Slasku oraz uwarunkowania prowadzenia dzialalnosci gospodarczej sa
praktycznie identyczne jak w pozostatych wojewédztwach Polski. Wnioski ptyna-
ce z wynikéw badania mozna wiec réwniez odnosi¢ do matych przedsiebiorstw w
innych regionach kraju.

Jednoznacznie udalo sie okresli¢ typ stosowanej strategii w przypadku 47
badanych firm. Wyniki uzyskane w badanych przedsiebiorstwach mozna poréw-
na¢ z wynikami badaf nad strategiami matych przedsiebiorstw przeprowadzo-
nych w Stanach Zjednoczonych [McCann, Leon-Guerrero, Haley Jr. 2001] oraz w
Brazylii [Gimenez 2000].

Tabela 1. Poréwnanie strategii stosowanych w przedsiebiorstwach badanych i malych firmach

w USA i Brazylii
Odsetek Odsetek Odsetek
Stosowana strategia przedsigbiorstw przedsigbiorstw przedsigbiorstw
badanych (n=47) w USA (n=228) w Brazylii (n=150)
Defender 17,0 39,5 14,7
Prospector 17,0 42,1 23,3
Analyser 234 10,5 40,7
Reactor 42,6 7.9 213

Zrédlo: opracowanie wlasne nad podstawie przeprowadzonych badari: [McCann, Leon-Guerrero,
Haley Jr. 2001, s. 53; Gimenez 2000, s. 242].

Analiza treéci tab. 1 nasuwa wniosek, iz sytuacja malych firm w Polsce i w
USA znacznie sie rézni. Przewazajaca liczba badanych przedsiebiorstw stosuje
strategie reactor, podczas gdy w USA strategie te stosuje najmniejszy odsetek
malych firm. Wéréd amerykanskich matych przedsigbiorstw dominuje strategia
prospector. Moze to $wiadczy¢ o bardziej stabilnej sytuacji przedsiebiorstw tej klasy
wielkosci i wiekszej mozliwoéci przewidywania zmian warunkéw ich otoczenia
niz w Polsce. Na podstawie tych danych mozna réwniez domniemywac wieksza
elastycznoé¢ strategiczng tych przedsiebiorstw. Wsréd brazylijskich matych firm
odsetek tych, ktdre stosuja strategie prospector jest rowniez wigkszy niz w Polsce.
Jesli przyjac teze o tym, iz najwyzszy stopien elastycznoéci wykazuja przedsigbior-
stwa stosujgce strategie prospector, oznacza to, ze wsréd polskich matych firm
organizacje elastyczne strategicznie nie stanowia zbyt duzej grupy. Nieco wieksza
grupe stanowia przedsiebiorstwa stosujace strategie analyzer, ktéra réwniez wy-
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maga od organizacji pewnego stopnia elastycznosci. Nie jest to jednak stopier
znaczacy, gdyz przedsiebiorstwa te dluzej przygotowuja sie do wprowadzenia
zmian, niz te o strategii typu prospector.

Rozwazania na temat elastycznosci strategicznej malych przedsiebiorstw przez
pryzmat stosowanych przez nie strategii nie daja oczywiscie jednoznacznej odpo-
wiedzi na pytanie o ich elastycznos¢. Stosowanie strategii prospector wymusza
niejako wysoki stopien elastycznosci organizacji. Nie oznacza to od razu, ze przed-
sigbiorstwa stosujace inne strategie takiego wysokiego stopnia elastycznosci nie
wykazuja, poniekad moze jednak o tym $wiadczyé.

4. Zakonczenie

Wyniki badarn nad elastycznoscig organizacyjng przedsigbiorstw nie daly, jak do
tej pory, odpowiedzi na pytanie, czy specyfika funkcjonowania malej firmy przeklada
sie wprost na jej poziom. Zaprezentowanie w referacie zestawienia wyréznikéw
matlego przedsiebiorstwa i skonfrontowanie ich z cechami, jakimi powinna sie odzna-
czac organizacja elastyczna pokazalo, ze cze$¢ z nich sprzyja elastycznosci, a cze$¢ nie.
Mozna domniemywad, ze elastycznos¢ nie jest czyms, co moze by¢ dane przedsie-
biorstwu ,,z natury”. S przeslanki teoretyczne méwiace o tym, ze dzigki swej specy-
fice male przedsigbiorstwo moze latwiej osiagna¢ wysoki poziom elastycznosci
strategicznej. Wyniki badan empirycznych $wiadcza jednak o tym, ze wysoki poziom
elastycznosci nie jest wsrdd matych firm powszechny [Krupski 2005; Hatum, Petti-
grew 2004]. Zaprezentowane w referacie wyniki badan nad strategiami matych
przedsiebiorstw pokazuja tez, ze strategie wlasciwe organizacjom elastycznym stosu-
je stosunkowo niewielki odsetek matych firm. Aby te kwestie rozstrzygna¢, konieczne
jest przeprowadzenie badan Scisle ukierunkowanych na te problematyke.
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STRATEGIC FLEXIBILITY OF SMALL ENTERPRISES

Summary

This paper analyses the problem of organizational flexibility of small enterprises. Special pressure
was laid on strategic flexibility. The author compared the results of empirical studies on flexibility of
small enterprises with own results apply to small firms’ strategies.
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