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1. Wstep

W zwiazku z pojawiajacymi si¢ szeroko w literaturze przedmiotu zaleceniami
dla wspotczesnych organizacji, ktore wskazuja na potrzebg bycia elastycznym (dy-
namicznym), a jednoczesnie kompetentnym, celem niniejszego artykutu jest usta-
lenie relacji pomigdzy tak formulowanymi imperatywami dziatania organizacji
(firm). Probg takiej eksploracji podjeto na podstawie studiow literatury przedmiotu.

2. Istota i rola kompetencji organizacji

Kompetencje, pojmowane szeroko jako mozliwo$¢ i umieje¢tnosé robienia cze-
gos w sposdb racjonalny, dziatania w sposob skuteczny i efektywny, z uwzgled-
nieniem ograniczen czasowych, staly si¢ uwarunkowaniem funkcjonowania orga-
nizacji w otaczajacej nas rzeczywistosci, w ktorej szczegélna role odgrywa wiedza
i informacja.

Wymoég bycia kompetentnym dotyczy réznych aspektow ludzkiej, spolecznej
aktywnosci. Szczegoélnie istotne dla firmy sa kompetencje menedzerskie, kompe-
tencje pracownicze, a wig¢c te odniesione wprost do ludzi jako sktadowej systemu
spoteczno-technicznego, ktéorym jest przedsigbiorstwo. W ujeciu modelowym
traktuje si¢ je jako potencjat sprawczy, jakim dysponuja cztonkowie organizaciji,
ktéry to determinuje rozmiary efektu synergicznego organizacji, obejmuje posia-
dana wiedz¢ (na ktéra skladaja si¢ m.in. formalne kwalifikacje i doswiadczenie),
a takze cechy osobowosciowe, zdolnosci oraz postawy [Rakowska, Sitko-Lutek
2000, s. 18].

To pierwotne odniesienie pojgcia kompetencji do ludzi w organizacji (bgdace
przedmiotem szczegélnej penetracji takich nauk, jak psychologia czy socjologia)
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nie jest jedynym wymiarem tego pojgcia. Na gruncie nauk o organizacji i zarza-
dzaniu coraz czgsciej wywoluje si¢ pojgcie kompetencji organizacji (przedsigbior-
stwa) [Bratnicki 2000, s. 15] czy tez pojecie organizacji kompetentnej [Thompson,
Richardson 1996, s. 5]. Zwraca si¢ przy tym uwagg, ze przedsigbiorstwo ,tkwi”
niejako w dynamicznym procesie budowania, poszukiwania, integrowania, wyko-
rzystywania, odnawiania swoich zasobow, procesow, zdolnosci i kompetencji
[Bratnicki 2000, s. 13].

Kompetencje organizacji najczg¢sciej traktuje si¢ jako wypadkowa kompetencji
pracowniczych [Jablonski 2005, s. 33], podkreslajac, ze sa one wynikiem zbioro-
wego uczenia si¢ organizacji i wyrazaja jej skuteczno$¢ w koordynacji réznych
umieje¢tnosci wykorzystywanych w procesach biznesowych.

To przeniesienie punktu cigzkosci w postrzeganiu tej problematyki na kompe-
tencje organizacji wiagze si¢ z ich rolg jako narzedzia zarzadzania w wymiarze
strategicznym. Jak zauwaza M. Bratnicki [2000, s. 43], zadaniem tego zarzadzania
w firmie jest skonfigurowanie w warunkach niepewnosci wiazki unikatowych
kompetencji i zasobow po to, aby mozliwe bylo generowanie renty ekonomicznej,
dostarczanie okreslonych wartosci/korzysci klientom.

Kompetencje sa tu szczegdlnie waznym elementem, ktdry pozwala w sposéb
permanentny pokonywa¢ luke¢ migdzy zamiarem strategicznym (wizja dotyczaca
przysztej pozycji firmy w otoczeniu rynkowym, jej koncepcja biznesowego dziata-
nia w przysztosci) a urzeczywistnianiem zwiazanej z nim struktury celdow i osiag-
nigciem pozadanych stanow.

Kompetencje organizacji, szczegodlnie te wyrdzniajace si¢ jako zestaw unika-
towych, zintegrowanych zasobow i umiejetnosci, postrzegane sa dzisiaj jako fun-
dament przewagi konkurencyjnej, a tworzenie unikatowej obecnej i przyszlej ar-
chitektury zasob6w, ktora stanowi tworzywo dla kluczowych kompetencji staje sig,
obok wykorzystywania okazji rynkowych, priorytetowym zadaniem dla zarzadza-
jacych wspoélczesna firma [Urbanek 2005, s. 12].

Az do lat dziewig¢édziesiatych ubieglego stulecia dominujacym paradygmatem
zarzadzania strategicznego bylo odwolywanie si¢ do pozycji firmy w ramach bran-
zy/sektora i przyjmowanie, ze determinanta przewagi konkurencyjnej firmy sa
uwarunkowania zewngtrzne. Dopiero pojawienie si¢ koncepcji RBV (Resource Ba-
sed View), definiujacej firmg jako zbior roznych aktywow, ktdrych wykorzystanie
ostatecznie ksztaltuje poziom osiaganej efektywnosci, wywolalo zainteresowanie
rola czynnikow wewngetrznych w wyjasnianiu istoty mechanizmu przewagi konku-
rencyjnej. Do tej pory bowiem przyjmowano optyke MOV (Market Orientation
View), tj. podejscie akcentujace koniecznos¢ dopasowywania si¢ do rynku i przy-
znawania mu szczegdlnego prymatu w kwestii zapewnienia warunkéw kontynu-
owania dziatalnosci firmy w przysztosci. Tymczasem okazalo sig¢, ze zrodiem
przewagi konkurencyjnej sa przede wszystkim skonfigurowane adekwatnie do
wymogow rynku zasoby firmy, ktére kreuja warto$¢ dodana dla klienta, pozwala-
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jac przedsigbiorstwu na szybkie odkrywanie, antycypowanie t wykorzystywanie
szans oraz neutralizacj¢ zagrozen wynikajacych z otoczenia.

Powolujac si¢ w tym miejscu na prébg¢ M. Javidana [Lichtarski 2005, s. 38]
dotyczaca stratyfikacji zasobow przedsigbiorstwa, mozna wyrdzni¢ cztery poziomy
hierarchiczne, tj. poziom zasobdéw, umiejetnosci, kompetencji i kompetencji klu-
czowych. Nalezy podkresli¢, ze wlasnie te ostatnie maja szczeg6lne znaczenie dla
firmy w sensie osiggania wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej. Wedlug
G. Hamela i C. Prahalada [1999, s. 170}, kluczowe kompetencje, zwane takze klu-
czowymi cechami konkurencyjnosci, musza odznaczac¢ si¢ tym, ze:

— tworzg istotng warto$¢ dla klienta (valuable),

— sarzadkiefunikatowe (rare),

— stanowia ,,brame” do rynkow jutra (inimitable),

— nie podlegaja skutecznej substytucji (nonsubstitutable),

(stad okreslenie VRIN — jako akronim angielskich odpowiednikow tych wlasnie
atrybutéw).

Nalezy tu podkresli¢, ze na poziomie podstawowym zasoby, jako elementy
przewagi konkurencyjnej, maja wymiar funkcjonalny i odnosza si¢ do poszczegol-
nych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa, tj. techniki, finanséw, marketin-
gu, personelu, systemu informacyjnego itp.

Wspomniani autorzy podkreslaja, ze kluczowe kompetencje to zestaw odpo-
wiednio zintegrowanych umiejgtnosci i wyrdzniajacych si¢ zasoboéw przedsigbior-
stwa, a nie pojedyncze elementy; te umiejgtnosci faczenia szczegdlnie akcentuje
E. Penrose [Marszalek 2005, s. 29], uznajac, ze sam fakt posiadania okreslonych
zasob6w nie stanowi jeszcze gwarancji sukcesu firmy.

Wedtug M. Bratnickiego [2000, s. 33], kompetencje sa wiazkami zasobow,
procesow i zdolnosct, ktore:

— daja dostgp do waznych rynkow,

— stanowia wkiad w postrzegane przez klientow korzysci,

— umozliwiaja obnizanie kosztow,

— utrudniaja nasladowanie przez konkurencje,

— pozwalaja stworzy¢ architekturg strategiczna (sie¢ wigzi zewngtrznych i we-
wnetrznych bedacych podstawa tworzenia wartosci dodane;).

Jesli chodzi o inne atrybuty kluczowych kompetencji, to podkresla si¢ ich
szczegdlna wiasciwos¢ na tle szeroko rozumianych zasobow réznego rodzaju, mia-
nowicie to, Ze nie traca one swojej wartosci w miar¢ ich wykorzystywania, a wre¢cz
staja si¢ coraz cenniejsze, dodatkowo wzmacniaja si¢ wskutek dzielenia si¢ nimi
[Bratnicki 2000, s. 23].

Z drugiej jednak strony zauwaza si¢, ze wartos¢ kompetencji ma charakter
przejsciowy, ze w ramach dynamicznego ujgcia kompetencji mozliwe jest zarowno
ich doskonalenie, jak i degradacja. W ramach doskonalenia, podwyzszania kom-
petencji mozliwe jest przechodzenie od prostych do bardziej zintegrowanych, w
oryginalny sposob skonfigurowanych kompetencji. Jesli chodzi o degradacje kom-
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petencji, moze ona by¢ wynikiem naturalnej erozji albo tez skutkiem benchmarkingu
intensywnie wykorzystywanego przez konkurentéw. Majac na wzgledzie szczegdling
role kompetencji w kontekscie urzeczywistniania naturalnych celéw kazdej firmy, tj.
dazenia do przetrwania i rozwoju, podejmuje si¢ proby ustrukturalizowania procesu
tworzenia kompetencji, operacjonalizujac w ten sposob dzialania na rzecz wyboru i
uksztattowania okreslonego, pozadanego zakresu kompetencji.

Taka probe stanowi m.in. propozycja A. Marszatka [2005, s. 29] skladajaca si¢
z nastgpujacych etapow:

— identyfikacji kluczowych kompetencji,

— definiowania programu zdobywania kluczowych kompetencji,
— budowy kluczowych kompetencji,

— wdrazania kluczowych kompetencji,

— ochrony kluczowych kompetenc;ji.

Warto zwrdci¢ uwage, ze racjonalizujac dzialania na rzecz pozyskania odpo-
wiednich kompetencji, firma jednoczesnie powinna podejmowaé dzialania pozwa-
lajace jej chroni¢ zestaw swoich rdzennych kompetencji, przeciwdziala¢ ich efeme-
rycznosci. Moze przy tym korzysta¢ z ogélnie dostgpnych instrumentéw, np.
prawnych, dotyczacych ochrony systeméw wlasnosci intelektualnej i przemysto-
wej, badz tez tworzy¢ zasoby tzw. wiedzy niejawnej (ukrytej).

Jak zauwaza M. Bratnicki [2000, s. 18], utrzymywanie kompetencji wymaga
ich zakotwiczenia w kulturze organizacyjnej, w strukturze organizacyjnej i syste-
mach funkcjonowania. Podobne zadania stawia sobie koncepcja DCV (Dynamic
Capability View) [Lopez 20085, s. 663], ktére na mapie nowoczesnych koncepcji
zarzadzania datoby sie ulokowac jako sposob na ewolucyjne przechodzenie orga-
nizacji od realizacji zatozen koncepcji RBV (Resource-based View) do koncepciji
KBV (Knowledge-based View).

Dynamiczne kompetencje stanowia kompleks dobrze ustrukturalizowanych
procesdOw w organizacji, ktore tworza odpowiednie warunki do modyfikowania,
odnawiania aktywow biznesowych firmy, np. zwiazane sa z umiejgtnoscia sku-
tecznego realizowania rozwoju nowych produktow badz zawierania aliansow stra-
tegicznych z partnerami.

Na obecnym etapie rozwoju zdolnos¢ do kreowania wartosci, osiagania i
utrzymywania przewagi konkurencyjnej nie opiera si¢ tylko na wykorzystywaniu
prostych zasobdw (rzeczowych, finansowych), ktoére z natury sa statyczne. Ko-
niecznoscia staje si¢ posiadanie zasobéw kompetencji bardziej dynamicznych —
bedacych wynikiem integrowania nagromadzonych zasobdw, umiejgtnosci, a takze
wynikiem szybkiego przyswajania przez organizacj¢ nowych umiej¢tnosci, to bo-
wiem daje szanse utrzymywania biezacych relacji organizacji z otoczeniem, prze-
zwycig¢zania turbulencji otoczenia.

Wedtug J. Thompsona i B. Richardsona [1995, s. 6], zachowanie pozycji firmy
w konkurencyjnym otoczeniu zalezne jest od trzech rodzajéw kompetencji, tj. od:
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- kompetencji, ktore sa konieczne do realizowania biezacych (operatywnych)
zadan i osiggania wynikow,

— kompetencji umozliwiajacych wdrazanie zmian (glownie o charakterze strategicznym),

— kompetencji rozwijajacych zdolnos¢ uczenia si¢ organizacji, w tym identyfi-
kowania szans i zagrozen oraz strukturalizowania odpowiednich kompetencji
bedacych reakcja na te impulsy otoczenia.

3. Koncepcyjne ramy elastycznosci organizacji

Zapotrzebowanie na elastycznos¢ stato si¢ bardzo waznym uwarunkowaniem
funkcjonowania dzisiejszych organizacji'. Mimo, ze elastycznos¢ jest terminem
szeroko rozpowszechnionym w literaturze dotyczacej organizacji i zarzadzania,
mamy tu do czynienia z brakiem jednoznacznosci w jego definiowaniu, interpre-
towaniu itp. Podkresla si¢ wielowymiarowos¢ tego poj¢cia — ogdlnie elastycznosc
definiuje si¢ jako zdolnosé do adaptacji, przystosowania si¢ do zmian. Ta zdolnos¢
w takim statycznym ujgciu moze oznacza¢ zdolnos¢ do funkcjonowania pomimo
zmian zachodzacych w warunkach dzialania organizacji, ale moze takze oznaczac
zdolno$¢ do podejmowania dziatan wychodzacych naprzeciw zmianom w ramach
aktywnego reagowania na zmiany.

W calosciowym ujeciu elastycznosé opisywana jest poprzez [Upton 1994, s. 72]:
— zakres mozliwych stanow,

— czas potrzebny do przejscia z jednego stanu do drugiego,
— koszt niezbedny do dokonania zmiany stanu,

Biorac pod uwagg powyzsze wymiary, mozna elastyczno$¢ zdefiniowaé jako
zdolnos¢ do zmiany (lub reakcji) w relatywnie krétkim czasie, przy ponoszeniu zmi-
nimalizowanych kosztow (wysitkow), ktora pozytywnie oddziatuje na wyniki firmy.

Rozpatrujac istote elastycznosci, mozna si¢ poshuzyc¢:

— podejsciem ekonomicznym,
— podejsciem organizacyjnym.

Po raz pierwszy pojecie elastycznosci w literaturze ekonomicznej zostalo
przedstawione przez G. Stiglera [Carlsson 1984, s. 181]. Zdefiniowal on elastycz-
nos¢ jako atrybut wytwarzania, ktory dopuszcza stosowanie réznych wariantéw
produkcji. Uzaleznial on elastyczno$¢ od przebiegu krzywej kosztow produkeiji,
przyjmujac, ze bardziej splaszczona krzywa kosztow (jednostkowych) z wolniej-

' Por. inne opracowania autorki dotyczace relacji migdzy elastycznoscia a restrukturyzacja
i wprowadzeniem zmian (Dziatania restrukturyzacyjne jako sposéb na kreowanie elastycznos$ci
przedsigbiorstwa, [w:] Nowoczesnos¢ przemysitu i ustug. Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdza-
nia przedsiebiorstwami, red. J. Pyka, Wyd. TNOIK, Katowice 2005, s. 317; Rola elastycznosci w re-
wolucyjnym i ewolucyjnym rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika
zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja, red. J. Skalik, Prace Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej nr 1141, AE, Wroclaw 2006, s. 133-138).
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szym wzrostem kosztu marginalnego oznacza wigksza elastycznos$¢. Przedmiotem

Jjego badan byta réwniez elastyczno$¢ jako odpowiedz firmy na niepewnos$¢ zwia-

zang z fluktuacjg popytu. Implikacje zmian popytu na strukture kosztow w fir-

mie byly przedmiotem analiz dokonywanych przez D.E. Millsa i L. Schumanna

[Carlsson 1989, s. 182], ktorzy uznali, Ze to wlasnie elastycznos¢ w zakresie

wytwarzania/technologii pozwala matym firmom konkurowa¢ z duzymi. Duze

firmy osiagaja elastyczno$¢ gtownie poprzez nizsze koszty, dzigki skali dziata-
nia, natomiast mate sa elastyczne dzigki temu, ze sa w stanie szybciej reagowaé
na zmiany w popycie.

Z czasem pojgcie elastycznosci rozszerzono, biorac pod uwage wszystkie ro-
dzaje turbulencji w otoczeniu firmy, a nie tylko zmiany w popycie — co znalazio
odzwierciedlenie w definicji zaproponowanej przez T. Marschaka i R.R. Neisona
[Carlsson 1989, s. 182], ktorzy zasugerowali pojmowanie elastycznosci jako:

— zakresu, mozliwosci wyboru,

- kosztu kraficowego,

— oczekiwanego zysku (krancowego).

Kolejnymi elementami wykorzystanymi przy analizowaniu ekonomicznej
istoty elastycznosci byly ryzyko i niepewnosé (w rozumieniu F. Knighta). B. Klein
[Carlsson 1989, s. 184] zauwazyl, ze istnieje swoiste powiazanie miedzy ryzykiem
i niepewnoscig a dwoma typami elastycznosci. Chodzi tu o:

e elastyczno$é, ktora radzi sobie z ryzykiem, np. zwiazana jest z dzialalnoscig
produkcyjna i oznacza zdolnos¢ do wytwarzania rznego rodzaju produktéw na
tej samej linii produkcyjnej (ré6zne odmiany samochodéw),

e clastyczno$¢, ktora radzi sobie z wykorzystaniem warunkéw niepewnosci, tj.
nowych mozliwos$ci dziatania; jest to na zasadzie natychmiastowej odpowiedzi
na niedajace si¢ przewidzie¢ zmiany, niedajace si¢ zaprogramowa¢ korzysci
zwiazane np. z wprowadzaniem nowej technologii.

Podejscie organizacyjne koncentruje swoja uwage na modelach organizacji,
ktore wyjasniaja mechanizm reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu. Wy-
korzystuje si¢ w nim koncepcje organizacji organicznej i przeciwstawnej do niej
organizacji mechanistycznej, podkreslajac jednoczesnie, ze relatywnie wyzszym
poziomem umiej¢tnosci przystosowania odznaczaja si¢ struktury organiczne.
Umozliwiaja one realizacj¢ bardziej ofensywnych strategii dziatania jesli chodzi o
poszukiwanie nowych opcji rozwojowych, zamiast stosowania strategii obrony juz
posiadanej pozycji na rynku. Wskazuje si¢ takze na to, ze elastycznos$¢ organizacji
(poszczegdlnych jednostek organizacyjnych) zalezy przede wszystkim od ludzi
(mniejszy wptyw maja czynniki o charakterze technicznym). Powyzsze pozwala
istote elastycznosci w sensie organizacyjnym sprowadzi¢ do procesu uczenia sig.

W zglebianiu istoty elastycznosci uzyteczne sa nastgpujace wymiary:

— operacyjny,

— strategiczny.
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Elastycznos¢ operacyjng najczgsciej utozsamia sie z elastycznoscia wytwarza-
nia i definiuje si¢ ja jako podstawowy instrument w przezwyci¢zaniu niepewnosci
wynikajacej z przyczyn zarowno egzogenicznych, jak i endogenicznych. Mozna jg
odnosi¢ do:

— pojedynczej maszyny/urzadzenia (linii technologicznej),

— zakladu wytworczego/fabryki/jednostki biznesowej (zaopatrzenie, dystrybucja,
eksploatacja, remonty itp.) lub obszaréw funkcjonalnego dzialania firmy,

— réznego rodzaju zasobdw (materialy, $rodki trwate, informacje, ludzie).
Kryterium wyrézniajacym wymiaru operacyjnego jest krotki horyzont czasowy.
Elastycznosci w wymiarze strategicznym przypisuje si¢ szerokie spektrum zna-

czeniowe [DeToni, Tonchia 2005, s. 525]:

e wedlug Aakera i Mascarenhasa elastycznos¢ oznacza mozliwo$¢ adaptacji
przedsiebiorstwa do duzych zmian w otoczeniu,

o wedlug Lau elastycznos¢ odnosi si¢ do zdolnos$ci przedsigbiorstwa do reago-
wania na niepewnos¢ poprzez dostosowywanie swoich celéw za pomoca swej
nieprzecigtnej wiedzy i mozliwosci,

e wedlug DeToni i Tonchii elastycznos¢ to sposob na tworzenie warunkow
utrzymania swojej pozycji konkurencyjnej w przysztosci,

e wedlug Clarka elastyczno$¢ to liczba mozliwych opcji strategicznych w ra-
mach prowadzonej dziatalnosci,

¢ wedlug Hayesa i Pisano elastycznos¢ to szybkos¢ zmiany priorytetéw konku-
rencyjnosci w ramach prowadzonej dziatalnosci,

e wedtug Uptona elastycznos$¢ to réznorodnosé mozliwych do podjgcia przez
firme rodzajéw dziatalnosci,

o wedlug Stalka elastyczno$¢ to szybkos¢ przenoszenia si¢ z jednego rodzaju
dzialalnosci na inny.

Z reguly tez strategiczny wymiar elastycznosci utozsamiany jest z wzglednie
dtugim horyzontem czasowym i zmiang dotychczasowej koncepcji biznesowego
dzialania, zmiang istoty organizacji, jej pozycji na rynku. Czasami (por. klasyfika-
cja wedlug S. Gustavssona [1984, s. 801]) wyrdznia si¢ posredni poziom elastycz-
nosci taktycznej (Sredniookresowej), wiazac ja z wytwarzaniem wedlug zroznico-
wanych standardéw, mozliwoscia indywidualizowania produkcji zgodnie z wymo-
gami odbiorcy itp.

Warta odnotowania probe eksploracji istoty elastycznosci podj¢li W. Golden i
D. Powell [2000, s. 373], wykorzystujac do jej scharakteryzowania cztery wymia-
ry, poprzez ktére moze ona by¢ osiagnigta, a mianowicie:

— wymiar czasowy zwiazany z pytaniem o czas, ktory jest niezbedny, aby zarea-
gowac na zmiany,

— wymiar zakresu — okresla liczb¢ opcji, ktore organizacja inicjuje lub posiada,
potrzebnych do tego, aby zareagowa¢ na zmiany zaréwno przewidywalne, jak i
nieprzewidywalne,
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— wymiar celu zwiazany z reaktywna lub proreaktywna postawa organizacji wo-
bec zmian, )

— wymiar skoncentrowania dziatan i wysitkow (tj. punktu cigzkosci) zwiazany z
rodzajem przestanek do kreowania elastycznosci.

Konkludujac, mozemy stwierdzi¢ na podstawie dokonanego powyzej przegladu
literatury, ze natura elastycznosci jest trudna do jednoznacznego zdefiniowania.
Mnogos¢ rodzajow, typow, wymiaréw potwierdza, ze organizacje moga byc¢ ela-
styczne na wiele réznych sposobow. Elastycznosé moze by¢ odnoszona do po-
szczegblnych skfadowych organizacji, np. do realizowanych przez nig funkcji (w
tym wytwarzania/§wiadczenia ustug), do bedacych wynikiem jej dziatalnosci pro-
duktéw (wyrobow/ustug), do ludzi stanowiacych spoleczny podsystem organizacji
itp., a takze do organizacji jako calosci, jesli uznamy ja za efekt synergiczny ela-
stycznosci czastkowych zwiazanych z poszczegolnymi skladowymi organizacji.

Na potrzeby dalszych rozwazan przyjeto, ze istota elastycznosci organizacji
sprowadza si¢ do proaktywnego ksztaltowania zdolnosci organizacji do dokonywa-
nia zmian pod wptywem impulséw zewngtrznych i wewngtrznych w taki sposob, aby
nie naruszajac granic spojnosci organizaciji, jednoczesnie tworzy¢ warunki do konku-
rowania na rynku i urzeczywistniania wybranych celow efektywnosciowych. Szcze-
golnie istotne dla tej zdolnosci sa dwa wymiary, tj wymiar zakresu i czasu.

4. Kompetencje a elastycznos¢ organizacji

Podkreslajac, ze podjete w poprzednich punktach préby scharakteryzowania
istoty zaréwno kompetencji, jak i elastycznosci organizacji nie wyczerpuja w petni
mozliwych uje¢, nalezy wskaza¢ na ich potencjalny charakter. W obu przypadkach
podstawowymi komponentami sg: gotowos¢, umiejetnosé, zdolnosg.

Przestanka, ktora wywoluje potrzebe ,,bycia elastycznym” i posiadania klu-
czowych kompetencji jest zachowanie bytu organizacji, czyli urzeczywistnienie jej
naturalnych celéw przetrwania i rozwoju. Funkcjonujac w turbulentnym otoczeniu,
organizacja stara si¢ a priori przygotowaé do nieoczekiwanych, trudnych do prze-
widzenia warunkow dzialania, co sprowadza si¢ do tworzenia warunkéw sprzyjaja-
cych kolejnym zmianom odnoszacym si¢ do poszczegolnych sktadowych organi-
zacji (tj. produktow, technologii, faz procesu wytwarzania lub $wiadczenia ustugi,
jednostek organizacyjnych, obszaréw funkcjonalnego dzialania itp.) i uwarunko-
warn zwigzanych z jej funkcjonowaniem w otoczeniu (tj. pozycji na rynku, relacji z
odbiorcami, dostawcami itp.).

Ciagle dynamizowanie organizacji i zapewnianie jej witalnosci zgodnie z
koncepcja dualnej natury elastycznosci wedtug H. Volberdy [1998, s. 104] jest
mozliwe na dwa rézne sposoby: albo poprzez zwigkszanie swojej podatnosci na
wprowadzenie zmian bgdacych odpowiedzia na impulsy wewngtrzne lub ze-
wnetrzne, albo poprzez zwigkszanie swojej odpornosci na zmiany i dazenie do
»Zapanowania”, utrzymania kontroli nad nimi (co ostatecznie nie wyklucza po-
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dejmowania okreslonych dziatan, dokonywania zmian w organizacji i jej rela-
cjach z otoczeniem).

Dokonujac wyboru sposobu uelastycznienia organizacji, czyli osiagnigcia celu, ja-
kim jest poprawa efektywnosci dzialania, przetrwanie i rozwoj (warto tu podkresli¢, ze
elastycznos¢ sama w sobie nie jest wartoscig), organizacja odwoluje si¢ przede wszyst-
kim do zasobow, posiadanych kompetencji, ktorymi jest w stanie dysponowac.

Osiaganie elastycznosci zarbwno w wymiarze czasowym (poprzez optymali-
zowanie czasu przyswojenia nowych rozwiazan), jak i w wymiarze zakresu, tj. wy-
pracowania okreslonej liczby opcji, ktore organizacja inicjuje dla zmian dajacych
si¢ przewidzie¢, oraz liczby opcji mozliwych do wykorzystania, aby zareagowa¢ na
zmiany trudne do antycypacji — wiaze si¢ z przygotowaniem i wdrozeniem katalo-
gu/zestawu rozwiazan uelastyczniajacych, ktdre wzbogacajac wachlarz kompeten-
¢ji, pozwalaja organizacji utrzymywac ,.,stan gotowosct” i czynia ja bardziej dyna-
miczna. Nieodzowne staje si¢ intensyfikowanie procesu uczenia si¢, opanowywa-
nia nowych rutyn, procedur, co stanowi dodatkowy argument na rzecz tego, aby
dazenie do ,,bycia elastycznym” potraktowa¢ jako metakompetencje, czyli cos, co
poprzedza ujawnienie si¢ okreslonych kompetencji, wymaganych dla urzeczywist-
nienia si¢ okreslonej opcji strategicznego rozwoju. W tym sensie uelastycznienie
czy to okreslonych zasoboéw (np. zasobow ludzkich), czy produktéw, procesow,
struktur itp. ma charakter dziatan preparacyjnych, rozszerzajacych spektrum moz-
liwosci dokonywania rekonfiguracji bedacej kluczowa kompetencja (czyli budo-
wanie rdzenia kompetencyjnego firmy).

Majac na wzgledzie to, ze metodyka procesu budowy, tworzenia kompetencji
jako elementu przewagi konkurencyjnej odnosi si¢ do poszczegdlnych rodzajow
zasobow zwigzanych z realizacja danej funkcji lub procesu w organizacji, nalezy
zwréci¢ uwagge na potrzebe ksztaltowania elastycznosci organizacji poprzez jej eg-
zekwowanie w tych przekrojach funkcjonowania organizacji, tj. w odniesieniu do
poszczegolnych funkgji, proceséw, co nie wyklucza pojawienia si¢ konfliktow (czy
nawet sprzecznosci) migdzy nimi.

4. Zakonczenie

Osiaganie elastycznosci wczesnie sprowadzato si¢ glownie do operowania po-
ziomem zasobow rzeczowych (tj. poziomem zapaséw materialowych, dysponowa-
niem wielozadaniowymi maszynami/urzadzeniami itp.), ludzkich (uelastycznianie
zatrudnienia, czasu pracy) lub finansowych (np. wykorzystywanie obcych zrodet
finansowania). Obecnie punkt cigzkosci osiagania elastycznosci przesunat si¢ wy-
raznie w kierunku dysponowania odpowiednimi zasobami informacyjnymi oraz
zdolnoscia do ich pozyskiwania, gromadzenia i wykorzystywania, a ujmujac to
szerzej — do zdolnos$ci uczenia si¢ organizacji. To ostatnie jest wlasnie elementem
strukturalizujacym zaroéwno elastyczno$¢ organizacji (w jej strategicznym wymia-
rze), jak i kompetencje organizacji.
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FLEXIBILITY AS A METACOMPETENCE OF ORGANIZATION

Summary

This article refers to recommendations for contemporary organization. They often exist in both aca-
demic and practical literature. They usually order organization to be both flexible (dynamic) and competent,
so the author made an attempt to explor the relationship between these imperatives of organization.
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