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1. Wstep

Celem przedstawionego artykutu jest zilustrowanie roli rutynowych procedur
organizacyjnych w konteks$cie elastycznosci organizacji. Przedmiotem opracowa-
nia sa szczegodlnego rodzaju rutynowe zachowania organizacyjne nadajace organi-
zacjom dynamike, czyli zdolnosci dynamiczne. Artykul oparty jest na studiach
literaturowych.

2. Elastycznos$¢ — sposob postrzegania

Elastycznos¢ to atrybut pozadany tym bardziej, im wigksza jest zmienno$¢ warun-
kow funkcjonowania organizacji. Mimo podkreslania znaczenia elastycznosci dla utrzy-
mywania dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej trudno znalezé w literaturze przed-
miotu jednoznaczny sposdb rozumienia tej kategorii. I tak np. J. Brilman uwaza, ze
elastyczna organizacja to taka, ktorej struktura i kultura umozliwiaja szybkie dostoso-
wywanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow oraz wymagan konkurencji. Jed-
noczesnie jako podstawowe cechy idealnej organizacji elastycznej wskazuje: zdolnos¢
nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci, sprawny
system poznawania opinii klientdw i szybkiego reagowania na ich oczekiwania, krot-
kie procesy decyzyjne oraz personel przyzwyczajony do zmian [Brilman 2002, s. 391].

Z kolei R. Krupski uwaza, ze podstawowymi przejawami elastycznosci organi-
zacji sa:

— szybkos¢ reakcji (w przypadku adaptacji reaktywnej, inercyjnej i antycypacyj-
nej) lub szybkos¢ kreacji (w przypadku elastycznosci kreatywnej),

— stopien dopasowania w kazdym z elementow organizacji oddzielnie i we wszyst-
kich naraz (w przypadku adaptacji reaktywnej, inercyjnej i antycypacyjnej) lub
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stopien zasiggu (w przypadku elastyczno$ci kreatywnej) [Krupski, Stanczyk-

-Hugiet 2005, s. 172].

Zatem mozna przyjac, ze w literaturze przedmiotu elastyczno$¢ organizacyjna
czesto utozsamia si¢ ze zdolnoscia do adaptacji calej organizacji, nie wymieniajac
obszarow, ktorych dotyczy [Lynch 1989]. W innych ujeciach elastyczno$ci organi-
zacji zawarta jest szczegdélowa metoda jej osiagnigcia oraz szczegdétowy obszar,
ktorego dotyczy [Ng, Dastmalchian 2001]. Jeszcze inaczej w definicji ujmuje sig
czynniki elastycznosci i jej cechy. I tak idealna organizacja elastyczna ma nastgpu-
jace cechy:

— zdolnosé¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci,

— sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

— krotkie procesy decyzyjne — ptaska strukture, wlasciwe umocowanie pracowni-
kéw wykonawcezych (empowerment),

— personel przyzwyczajony do zmian (ten punkt jest najtrudniejszy do zrealizowania).

3. Zdolnos$ci dynamiczne organizacji a elastycznos$¢ strategiczna

Jesli przyjrzymy si¢ cyklowi zycia organizacji, ktorego tworca jest L.E. Greiner, to
z fatwo$cig mozemy zauwazy¢, iz wazna rolg w przechodzeniu do kolejnych faz roz-
woju odgrywaja mechanizmy koordynacji, wérod ktérych na czotowe miejsce wysuwa
si¢ formalizacja. To wlasnie dzigki formalizacji ksztattuje si¢ porzadek organizacyjny
oraz minimalizuje niepewnos$¢ zachowan uczestnikow organizacji. Wzorce zachowan
przeksztatcaja si¢ w rutynowe zachowania organizacyjne. Takie rutynowe zachowania
sprawdzaja si¢ w okreslonych warunkach, z czasem jednak ograniczaja mozliwosci
dokonywania zmian i adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania orga-
nizacji. W zwiazku z powyzszym rutynowe zachowania organizacyjne przegrywaja w
konfrontacji z dynamiczna rzeczywistoscia. Alternatywa rutynowych zachowan orga-
nizacyjnych staja si¢ zdolnosci dynamiczne (dynamic capabilities). Zdolnosci dyna-
miczne to swoistego rodzaju zachowania, ktore pokazuja, jak prawidtowo ksztattowac
rutynowe zachowania organizacyjne [Nelson, Winter 1982; Eisenhardt, Martin 2000,
s. 1106]. Posiadanie dynamicznych zdolnosci pozwala organizacjom adaptowac si¢
szybciej i doktadniej do wszelkich zmian. Sednem dynamicznych zdolnosci jest roz-
woj 1 odnowa zasobow, ktére ze wzgledu na swoj ewolucyjny charakter pozwalaja na
adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkoéw. Taka natura zdolno$ci dynamicznych jest
zdeterminowana procesami organizacyjnego uczenia sig, ksztattujac nowa logike orga-
nizacyjna [Dosi, Nelson, Winter 2000, s. 15; Dierickx, Cool 1989, s. 1504-1511;
Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 520].

Zdolnos$ci dynamiczne charakteryzuja si¢ ekwifinalno$cia, homogenicznos$cia i
trwatos$cia [Eisenhardt, Martin 2000, s. 1106], a ponadto sa trudne w replikacji (do
innych podsysteméw) w odréznieniu od kluczowych kompetencji. Przynosza orga-
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nizacji szereg korzysci, ktore wynikaja z tego, ze w organizacji tworzy si¢ szcze-
g6lny potencjat radzenia sobie z dynamika otoczenia. Dynamiczne zdolnosci bo-
wiem to umiejetnosci znalezienia alternatywnego wykorzystania zdolnosci i zaso-
bow organizacji (potencjat kombinacyjny) [Kogut, Zander 1992, s. 383-397]. Zdol-
no$ci dynamiczne to réwniez umiejgtnosci znalezienia takich obszaréw oddziaty-
wania, ktore sa bogate w wiedzg (potencjal koordynacyjny) [Grant 1996, s. 357-387].
Zdolnos$ci dynamiczne to takze procesy absorpcji informacji i wiedzy z otoczenia
(potencjat absorpcyjny) [Cohen, Levinthal 1990, s. 128-152]. W koncu zdolnosci
dynamiczne to wigksze mozliwosci uczenia si¢ w wyniku wchodzenia w réznorod-
ne interakcje z innymi podmiotami zewngtrznymi (np. sieci, umowy, wspotpraca),
a tym samym wigkszy potencjat relacyjny. Zatem zdolno$ci dynamiczne sa umie-
jetnosciami wptywajacymi na elastyczno$¢ organizacji.

Kluczowe kompetencje to kolektywne uczenie si¢ w organizacji. Z tego wilas-
nie wynika najwazniejsza rola kierownikéw, szczegdlnie wyzszych szczebli, w
kreowaniu warunkéw do organizacyjnego uczenia si¢. Kluczowe kompetencje, jak
wskazuja wyniki badan [Liao, Hu 2007, s. 410], powstaja w wyniku transferu wie-
dzy. Jednoczesénie kluczowe kompetencje stanowig zrodlo przewagi konkurencyj-
nej. Mozna wigc twierdzi€, Ze organizacyjne uczenie sig i procesy zwigzane z wie-
dza stanowia podstawe do budowania kluczowych kompetencji, ktore zmieniaja si¢
w czasie jako wynik reakcji na zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania organiza-
cji. Sa wigc narzedziem elastycznos$ci organizacji.

Porzadkowanie mysli i zalozen ksztattujacych si¢ w ramach zarzadzania strate-
gicznego prowadzi w konsekwencji do roznych uje¢ dorobku tej dyscypliny w
formie tzw. szkot zarzadzania strategicznego. Nie wchodzac w szczegodty tych ty-
pologii, nalezy wskaza¢ na szkol¢ uczenia si¢ jako jeden z nurtow zarzadzania
strategicznego wpisujacego si¢ w obszar zainteresowania organizacji elastyczne;j.
Wedlug H. Mintzberga, J. Lampela i B. Ahlstranda to wtasnie uczenie si¢ organi-
zacji ma najwigkszy potencjat do radzenia sobie ze ztozonoS$cia otoczenia. Wynika
to glownie z tego, ze jest podejsciem elastycznym i oznacza podejmowanie rézno-
rodnych aktywnosci w poszukiwaniu koncepcji dziatania. Nie sa to dziatania w
pelni nieuporzadkowane. Sa to raczej proby poszukiwania nowych, ze strategicz-
nego punktu widzenia bardziej interesujacych rozwiazan [Mintzberg, Lampel,
Ahlstrand 1998]. Strategia si¢ rozwija (formuje si¢, lecz nie jest formulowana) w
trakcie procesu uczenia si¢. Zaktada si¢ bowiem, ze w ztozonym i niepewnym
$wiecie organizacji nie mozna podejmowac dzialan analitycznych.

Dla ewolucjonistow szczegolnie wazna jest adaptacja. Adaptacja staje si¢ rOw-
niez elementem przywracania rownowagi funkcjonalnej, jest jednym ze sposobow
utrzymywania rownowagi z otoczeniem i w przekonaniu autorki podstawowym
sposobem utrzymywania roéwnowagi. Adaptacja realizowana jest poprzez procesy
implementacji strategii, a wigc nastgpuje inkrementalnie w miar¢ pojawiania si¢
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r6znych zasobow i nabierania przez nich atrybutu strategicznego. Adaptacja moz-
liwa jest takze poprzez organizacyjne uczenie si¢ i innowacje. Tak utrzymuja row-
niez D. Teece i inni w swojej koncepcji dynamicznych zdolno$ci (dynamic capabi-
lities) [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533]. Procesy uczenia si¢ i zasoby wie-
dzy, bedace wynikiem tych procesow, sa podstawa elastyczno$ci organizacji.

4. Strategiczny fitness a elastyczno$¢ strategiczna

Zidentyfikowanie luki strategicznej jest dziataniem umozliwiajacym zidentyfi-
kowanie strategii ex ante. Luka strategiczna oznacza niezgodno$¢ pomiedzy zaso-
bami a potrzebami okre§lonymi strategia. Postugujac sig kategoria napigcia (adap-
tacyjnego) wprowadzong przez G. Hamela i C. Prahalada, mozna przyja¢, ze w sytu-
acji wystapienia nadwyzki posiadanych zasobow w stosunku do sformutowane;j stra-
tegii wystapi brak napigcia strategicznego — koncentracja na realizacji strategii, a nie
efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow. Taki stan moze prowadzi¢ do
marnotrawstwa zasobow, a takze do realizowania satysfakcjonujacej strategii —
strategii zadowalajacej, lecz nie zawsze mozliwie najlepszej w danych warunkach.
W sytuacji odwrotnej, gdy wystepuje niedobor zasobow w stosunku do sformuto-
wanej strategii, wystgpuje nadmiar napigcia strategicznego, powodujacy proby
zmniejszania tego napigcia (rys. 1). Dzialania te moga mie¢ charakter konstruk-
tywny lub obronny. Napigcia sa konieczne, to one bowiem stanowia mechanizm
napedowy dziatania. Posiadanie ograniczonych zasobow w stosunku do przyjetej i
realizowanej strategii nie musi stanowic bariery realizacji strategii pod warunkiem

strategia

brak napigcia
strategicznego

N

Strumienie aktywnosci strategicznych

AN

nadmiar napigcia
strategicznego

zasoby
Rys. 1. Schemat wystgpowania napigcia strategicznego

Zrodto: opracowanie wlasne.
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posiadania umiejetnosci wykorzystania dzwigni zasobow. W wyniku analizy luki
strategicznej moze si¢ rowniez okazaé, ze organizacja dysponuje nadmiarem zaso-
bow w poréwnaniu z realnymi potrzebami zwiazanymi z realizacja przyj¢tej strate-
gii. Pojawia si¢ wowczas potrzeba zagospodarowania tych zasobow.

Literatura zarzadzania strategicznego obfituje w rozwazania dotyczace tzw.
dopasowania organizacyjnego (strategic fit). Ten aspekt analizowany jest w kon-
tek$cie mozliwosci realizacji strategii i oznacza koniecznos¢ dopasowania wszyst-
kich elementéw organizacji i jej otoczenia. Takie dopasowanie miatoby zapewnié
efektywnos$¢ dzialania organizacji. Zreszta i obecnie, dokonujac oceny strategii,
stosuje si¢ czesto kryteria dopasowania, np. jak dobrze strategia jest dopasowana
do otoczenia ogodlnego, jak dobrze jest dopasowana do otoczenia sektorowego, czy
strategia uwzglednia trendy itp. [Huffman 2001, s. 14]. Ztozono$¢ i niepewno$é
otoczenia wprowadzity jednak odmienng perspektywe postrzegania owego organi-
zacyjnego fit. Obecnie raczej nalezy ksztalttowac organizacyjny fitness, czyli zdol-
nos$¢ do uczenia si¢ i adaptacji [Beer i in. 2005, s. 445-447]. Istotne staja si¢ moz-
liwosci sprostania wymaganiom zmiennego otoczenia. Zmienno$¢ otoczenia to
koniecznos$¢ ksztaltowania dynamicznej organizacji. Koncepcja organizacyjnego
fitness znakomicie wpisuje si¢ w nurt rozwazan o elastycznos$ci organizacji z per-
spektywy organizacyjnego uczenia si¢. Powszechnie wykorzystywane w procesie
zarzadzania strategicznego podejscie analityczne nie jest juz wystarczajace. System
zarzadzania musi by¢ nastawiony na eksploatowanie i eksplorowanie przysztych
mozliwosci, a temu moze stuzy¢ wylacznie ciagle uczenie si¢ stwarzajace mozli-
wosci doskonalenia dziatan [Baird, Griffin 2006, s. 372-383]. To dzigki takim dzia-
faniom mozna wypracowa¢ zdolnosci zmiany i reakcji na poziomie operacyjnym
(elastyczno$¢ operacyjna). Atrybutem dynamicznego systemu organizacyjnego nie
jest jednak wylacznie elastyczno$¢ operacyjna, lecz szczeg6lnie elastycznos¢ stra-
tegiczna [Toni de, Tonchia 2005, s. 525-540; Matthyssens, Pauwels, Vandenbempt
2005, s. 550-552]. Obie te zdolnosci pozostaja ze soba w relacji przyczynowo-skut-
kowej, czyli dzigki elastycznos$ci operacyjnej mozliwe jest wypracowanie elastycz-
nosci strategicznej, ta za$ pozwala na wykorzystywanie sposobnosci dzigki zdolno-
sciom tkwiacym w organizacji. Zdolnosci te dotycza gtownie reakcji na niepew-
nos¢ oraz zmiany celow zgodnie z najlepsza wiedza i umiejetnosciami. W zasadzie
mozna twierdzi¢, ze miara elastycznos$ci strategicznej jest liczba mozliwych opcji
strategicznych, jakie organizacja moze skonfigurowaé z zasobow i umiejetnoscei,
zarowno tych pozostajacych w jej dyspozycji, jak i tych, do ktoérych ma dostgp czy
ma mozliwosci ich kontrolowania.

W zwiazku z tym mozna twierdzi¢, Ze organizacyjne uczenie si¢ jest w stanie
sprosta¢ turbulentnemu otoczeniu wilasnie dzigki elastycznosci operacyjnej i ela-
stycznoS$ci strategicznej. Wymaga to jednak czesto zmiany modeli mentalnych,
efektywnego komunikowania si¢ oraz sprz¢zenia zwrotnego, co przeciez stanowi
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podstawowe zatoZzenie organizacji uczacej si¢. Przedstawione tu uwagi pozwalaja
na skonstruowanie modelu, ktory ilustruje sekwencjg dziatan i uzyskiwanych rezul-
tatow (rys. 2.). Przyjmujac zalozenia wynikajace z modelu organizacji uczacej sig,
W organizacji realizowane sa wieloplaszczyznowe procesy uczenia si¢. Procesy
uczenia stanowig bazg do doskonalenia dziatan, przy czym w pierwszej kolejnosci
sa zorientowane na wngtrze organizacji. Stanowia wigc podstawe doskonalenia
dziatan w sensie elastyczno$ci operacyjnej. Dopiero elastyczno$¢ operacyjna sta-
nowi przestanke elastycznosci strategiczne;.

organizacja uczaca sig

4

tworzenie warunkow do doskonalenia dziatan

¢

elastyczno$¢ operacyjna

¢

elastyczno$¢ strategiczna

Rys. 2. Proces ksztaltowania elastycznosci strategicznej

Zrodto: opracowanie whasne.

Elastyczno$¢ strategiczna to wigksze zdolno$ci absorpcyjne i adaptacyjne or-
ganizacji. To takze wigksze zdolnosci kombinacyjne organizacji. Tak wigc, z jed-
nej strony, uczenie si¢ organizacji umozliwia wykorzystywanie wiedzy z otoczenia
i asymilowanie nowej wiedzy (nie tylko z otoczenia); z drugiej strony to mozliwo-
$ci budowania rozmaitych konfiguracji dziatan z tytulu posiadania puli zasobow i
ciaglego jej poszerzania. Zreszta elastyczno$¢ strategiczna czgsto jest wilasnie ro-
zumiana jako mozliwe konfiguracje, jakie organizacja moze wygenerowac [Clark
1996, s. 42-58], a jest ich tym wigcej, im intensywniejsze sg procesy organizacyj-
nego uczenia si¢ i procesy zwiazane z wiedza. Tym samym organizacja nabywa
zdolnos$ci do reagowania na niepewnos¢ oraz zdolnosci do zmiany celow, wyko-
rzystujac najlepsza wiedzg.

5. Zakonczenie

Coraz czg$ciej synonimem organizacji sukcesu jest organizacja zwinna (agile
organization), definiowana jako organizacja posiadajaca zdolnos¢ do szybkiego
reagowania na zmiany (szanse i zagrozenia) zachodzace w turbulentnym otoczeniu
w celu zachowania swej konkurencyjnoséci. Warto w tym miejscu przytoczy¢ bada-
nia opublikowane przez ,,McKinsey Quarterly” w 2006 r., ktére wskazuja na wage
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zwinnosci (agility) 1 szybko$ci dziatania. Zwinno$¢ jest rozumiana jako zdolnos¢
do szybkiej zmiany taktyki lub kierunku dziatania, jako wyraz antycypacji, adapta-
¢ji 1 reakcji na wydarzenia w otoczeniu biznesowym. Szybko$¢ to miara tego, jak
predko organizacja realizuje cele operacyjne i strategiczne. Liczba respondentow w
badaniu wynosita 1562. Probg badawcza stanowili przedstawiciele kierownictwa
przedsigbiorstw z wielu branz, przedsigbiorstw zarowno publicznych jak i prywat-
nych, organizacji biznesowych, rzadowych i1 non-profit. Respondenci wskazuja, ze
zwinnos$¢ jest istotna z punktu widzenia realizacji celéw organizacji (37% wskazan
— ekstremalnie wazna, 52% wskazan — bardzo wazna, 10% wskazan — wazna).
Szybkos¢ dzialania to takze wazny element dziatania wspotczesnych organizacji
(28% wskazan — ekstremalnie wazna, 58% wskazan — bardzo wazna, 14% wskazan
wazna). Jednoczesnie 91% respondentéw wskazuje, ze w ciagu ostatnich pigciu lat
wazno$¢ tych dwoch badanych elementow wzrosta. Jednoczesnie z uzyskanych
danych wynika, ze mniejsze organizacje oraz organizacje prywatne oceniaja si¢
jako bardziej zwinne i szybsze niz duze. Organizacje $wiadczace ustugi to organi-
zacje zwinne 1 szybkie. Proces podejmowania decyzji operacyjnych i strategicz-
nych, jak pokazuja badania, stanowi barier¢ zwinnosci i szybkosci dziatania orga-
nizacji [Macias-Lizaso, Thiel 2006, s. 1].
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FLEXIBLE ORGANIZATION
— DYNAMIC CAPABILITIES’ PERSPECTIVE

Summary

The paper generally presents learning organization concept. Attention is focused not on learning
organization concept but on the exploitation options of that concept in strategic management. Espe-
cially when organizations operate in dynamic environment the speed of operations seems to be impor-
tant but also important is flexibility of operations. It seems that organizational learning processes
increase organization’s flexibility potential.
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