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Streszczenie: Elastyczność przedsiębiorstwa jest zagadnieniem o rosnącym znaczeniu, za-
równo dla teoretyków, jak i praktyków zarządzania. Turbulentne rynki, innowacyjne techno-
logie, globalizacja, zmiany w zachowaniach nabywczych podkreślają imperatyw elastyczno-
ści we współczesnych uwarunkowaniach. Jednocześnie skomplikowana natura elastyczności 
organizacji nie sprzyja jej jednolitemu ujmowaniu w ramach nauk o zarządzaniu. Dlatego też 
autor zdecydował się na powrót do korzeni, a więc przeprowadzenie badania, którego główną 
osią jest poznanie odpowiedzi na pytanie: czym dla praktyków jest elastyczność organizacji. 
Wyniki przeprowadzonych badań dowodzą, że zarządzający postrzegają elastyczność w całej 
jej złożoności. Przede wszystkim elastyczność organizacji nie jest kojarzona wyłącznie z ada-
ptacyjnością, ale także z wychodzeniem z własną inicjatywą. Drugi wniosek dotyczy utożsa-
miania elastyczności przedsiębiorstwa z posiadaniem kilku (wielu) opcji działań. 

Słowa kluczowe: elastyczność przedsiębiorstwa, przedsiębiorstwo internetowe, postrzeganie 
elastyczności przez praktyków. 

DOI: 10.15611/pn.2014.340.44

1. Wstęp

W warunkach rosnącej zmienności funkcjonowania przedsiębiorstwa znaczenia na-
biera cechowanie się określonym poziomem elastyczności organizacji. Możliwość 
sprawnego reagowania na różnorodne bodźce otoczenia z jednej strony, z drugiej zaś 
potencjał i kompetencje do inicjowania i wdrażania w życie własnych działań jawią 
się jako podstawowe czynniki osiągania uniwersalnych celów organizacji – prze-
trwania i rozwoju. 

We współczesnych uwarunkowaniach elastyczność przedsiębiorstwa budzi zain-
teresowanie zarówno teoretyków, jak i praktyków zarządzania. Jednocześnie ela-
styczność przedsiębiorstwa jest kategorią trudną do jednoznacznego ujęcia. Mimo 
wielu lat badań nad naturą elastyczności organizacji jej zakres znaczeniowy jest nie-
jednolicie ujmowany w literaturze z zakresu zarządzania. Składa się na to złożona, 
polimorficzna, przekrojowa i współzależna natura omawianego zjawiska. W gąszczu 
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istniejących definicji elastyczności przedsiębiorstwa autor postanowił przedyskuto-
wać kwestię elastyczności z praktykami zarządzania. Wybór padł na zarządzających 
przedsiębiorstwami działającymi w przestrzeni wirtualnej. W sektorze przedsię-
biorstw internetowych odzwierciedlona jest bowiem wysoka zmienność funkcjono-
wania podmiotu gospodarczego.

Celem artykułu jest przedstawienie poglądów praktyków zarządzania, a dokład-
nej zarządzających firmami internetowymi, na istotę elastyczności przedsiębiorstwa. 
Metodologiczną podstawą zrealizowania tak nakreślonego celu stały się badania ja-
kościowe, które pozwoliły na nasycanie wypowiedzi rozmówców wieloma kontek-
stami znaczeniowymi.

2. Elastyczność przedsiębiorstwa –  
    istota i trudności w definiowaniu

Elastyczność przedsiębiorstwa jest pojęciem, które przykuwa uwagę świata nauki  
i biznesu. Dzieje się tak, ponieważ cechowanie się elastycznością jest pożądane we 
współczesnych uwarunkowaniach, w których przychodzi działać przedsiębiorstwom. 
Czynniki w otoczeniu, ale też we wnętrzu przedsiębiorstwa, indukują rosnące zapo-
trzebowanie na zdolność do zmian przedsiębiorstwa. Na liście najważniejszych czyn-
ników kreujących turbulencje otoczenia znajdują się [Obłój 2002, s. 29-54; D’Aveni 
1994, s. 18]:
 – hiperkonkurencyjny wzorzec konkurowania,
 – postęp technologiczny, szczególnie w odniesieniu do technologii teleinforma-

tycznych,
 – zacieranie się granic przedsiębiorstw, jak również redefinicja granic branż,
 – deregulacja sektorów i branż,
 – globalizacja i integracja państw.

Również we wnętrzu przedsiębiorstw zachodzą cały czas procesy transformacji. 
Wśród wewnętrznych przyczyn zmian na pierwszym miejscu wymienić należy 
zmieniające się modele biznesowe, kreatywność i ambicje pracowników, uczenie się 
organizacji [Osbert-Pociecha 2011, s. 83]. 

W literaturze z zakresu zarządzania toczy się bezustannie dyskurs na temat isto-
ty elastyczności organizacji. Nie wynika on tylko z typowego dla naukowego rygoru 
dążenia do precyzowania pojęć, ale ma bardziej złożone podstawy. Elastyczność 
organizacji jest kategorią trudną do jednoznacznego określenia. Precyzyjna kon- 
ceptualizacja i operacjonalizacja pojęcia elastyczności napotyka wiele przeszkód. 
Elastyczność przedsiębiorstwa jest osadzona w wiele równocześnie występujących  
i nakładających się zmian. Zmiany te cechują się różnym natężeniem, kierunkiem  
i zasięgiem. Pomiędzy nimi występuje współzależność w różnych układach (mecha-
nizmów, relacji i wzajemnych oddziaływań zmiennych egzo- i endogenicznych). Na 
to wszystko nakłada się sytuacyjność elastyczności, albowiem elastyczność przed-
siębiorstwa pozostaje w silnym związku z aktualnym stanem i uwarunkowaniami 
danego podmiotu. 



Istota elastyczności przedsiębiorstwa w opinii kadry kierowniczej... 489

Powyższe przesłanki powodują, że elastyczność jest kategorią niezwykle trudną 
w poznaniu. Mimo tych przeszkód cały czas toczą się prace nad przybliżeniem za-
kresu znaczeniowego analizowanego pojęcia. Ich wyniki przedstawia tabela 1. 
Gwoli ścisłości należy jednak odnotować, że ujęto jedynie wybrane definicje. 

Tabela 1. Istota elastyczności przedsiębiorstwa

Autor Data Definicja elastyczności przedsiębiorstwa
H.I. Ansoff 1965 Elastyczność może być mierzona poprzez stopień zdywersyfikowania 

inwestycji w przekroju strategii produkt-rynek oraz łatwość upłynniania 
zasobów.

D.A. Aaker,  
B. Mascarenhas

1984 Zdolność organizacji do adaptacji wobec rozległych, nieprzewidywalnych 
i szybko występujących zmian w otoczeniu, które mają wpływ na wyniki 
organizacji.

B. Kogut 1985 Zmniejszenie zależności firmy od obecnie kontrolowanych zasobów.
H. Bahrami 1992 Zdolność do: wprowadzenia autonomicznych zmian, ciągłej odpowiedzi 

na nieprzewidziane zmiany oraz dopasowania do niespodziewanych 
konsekwencji prognozowanych zmian.

H.W. Volberda 1996 Stopień oddający posiadaną przez organizację różnorodność kompetencji 
zarządzających oraz szybkość ich aktywacji.

J.L. Johnson 
i in. 

2003 Zamiar i umiejętności stworzenia dostosowanych do specyfiki firmy opcji 
konfiguracji i rekonfiguracji wartości dodanej dla klienta.

I.A. Combe,  
G.E. Greenley

2004 Zakres, w którym rozważane i generowane są nowe i alternatywne opcje 
strategicznego rozwoju.

Y.L. Doz,  
M. Kosonen

2010 Umiejętność ciągłej odnowy modelu biznesowego.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Doz, Kosonen 2010, s. 370; Roberts, Stockport 2009, s. 30].

Przytoczone ujęcia elastyczności przedsiębiorstwa wskazują na bardzo szeroki 
zakres znaczeniowy zjawisk utożsamianych ze zwinnością podmiotu gospodarcze-
go. Pojęcie elastyczności organizacji niesie z sobą wiele aspektów (mechanizmy 
kształtowania, przedmiot, skutki itd.). Niektórzy autorzy wprost mówią o elastycz-
ności organizacji jako o współczesnym „Świętym Graalu” zarządzania [Golden, Po-
well 2000, s. 373]. Biorąc pod uwagę wielość perspektyw definiowania elastyczno-
ści z teoretycznego punktu widzenia, zasadne wydaje się sięgnięcie do opinii 
praktyków zarządzania na temat natury elastyczności. Dostępne badania empiryczne 
koncentrują się bowiem na znaczeniu i mechanizmach jej kreowania (por. np. [Ma-
cias-Lizaso, Thiel 2006]). Spojrzenie z innej perspektywy mogłoby uwypuklić okre-
ślone aspekty podnoszone w teorii. 

3. Przedsiębiorstwo internetowe – wyróżniki

Elastyczność przedsiębiorstwa ma sytuacyjny charakter, co w szczególności związa-
ne jest ze specyfiką branży lub sektora firm. Niektóre branże cechują się większą 
dynamiką zmian, inne mniejszą. Z punktu widzenia poruszanej problematyki ela-
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styczności interesująco przedstawia się segment przedsiębiorstw operujących w 
przestrzeni wirtualnej. Ze swojej bowiem istoty tego typu podmioty narażone są na 
szybkie zmiany technologiczne, społeczne i ekonomiczne. Dodatkowo sklepy inter-
netowe, portale czy serwisy społecznościowe podlegają zmianom niejako w dwóch 
wymiarach – przestrzeni tradycyjnej i wirtualnej. Tradycyjnej – bo nie są one zwol-
nione z odczuwania oddziaływania otoczenia prawnego, ekonomicznego, demogra-
ficznego itd. Z kolei sfera wirtualna przejawia się poprzez zmiany o charakterze in-
formacyjnym, komunikacyjnym, transakcyjnym i dystrybucyjnym [Anghern 1997, 
s. 362]. Powyższe czynniki powodują konieczność implementacji odrębnych wobec 
tradycyjnych firm modeli biznesu (e-biznesu). 

Zdaniem autora specyfika prowadzenia biznesu internetowego pozwala mówić  
o przedsiębiorstwie internetowym, podobnie jak wyodrębnia się agrobiznes czy 
przedsiębiorczość intelektualną. Wśród przesłanek konstytuujących kategorię przed-
siębiorstwa internetowego wymienić należy [Moroz 2013, s. 142]:

A. Kryteria wyróżniające (podstawowe):
1. zawieranie umowy z kontrahentem na odległość (wirtualizacja działalności), 
2. informację jako główny składnik procesu gospodarczego,
3. produkt cyfrowy (zdigitalizowany) jako typowy efekt procesu gospodarczego.
B. Kryteria wtórne (pomocnicze):
1. odmienną charakterystykę odbiorcy w przestrzeni wirtualnej,
2. wysoką dynamikę wirtualnego środowiska funkcjonowania biznesu,
3. niskie bariery wejścia i wyjścia z biznesu internetowego.

Tabela 2. Charakterystyka segmentów biznesu internetowego

Segment e-biznesu Rodzaje przedsięwzięć Przykłady przedsiębiorstw
Serwisy internetowe 
i e-usługi

portale Onet.pl
serwisy ogłoszeniowe, katalogi firm Gratka.pl
serwisy społecznościowe Nk.pl
serwisy tematyczne (wortale) Money.pl
serwisy wideo Wrzuta.pl
porównywarki cenowe Ceneo.pl

E-marketing agencje interaktywne K2.pl
agencje SEO/SEM Bluerank.pl
sieci reklamowe ARBomedia.pl

Handel elektroniczny sklepy internetowe Gandalf.com.pl
serwisy aukcyjne  Allegro.pl
serwisy zakupów grupowych  Gruper.pl

Obsługa e-biznesu płatności internetowe  Platnosci.pl
oprogramowanie dla e-biznesu  Sote.pl
hosting  Home.pl

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Grzechowiak i in. 2010].
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Przedsiębiorstwa internetowe stanowią sektor o niejednorodnej strukturze.  
W ramach e-biznesu wyróżnić można 4 segmenty działalności, co oddaje w lapidar-
nej formie tabela 2.

4. Postrzeganie elastyczności przedsiębiorstw internetowych  
    w świetle badań jakościowych 

Specyfika biznesu internetowego, a w szczególności duża zmienność warunków 
prowadzenia przedsiębiorstwa internetowego dała asumpt do przeprowadzania ba-
dań elastyczności wśród kadry kierowniczej wspomnianego sektora. Badania miały 
miejsce w I półroczu 2012 roku i objęły 16 firm internetowych, wśród których zna-
lazło się 7 przedstawicieli e-usług, 4 przedsiębiorstwa trudniące się e-marketingiem 
i 5 przedsiębiorstw zajmujących się handlem internetowym. Rozmówcami w trakcie 
prowadzonego wywiadu byli prezesi/wiceprezesi, właściciele/współwłaściciele (jed- 
nak zarządzający przedsiębiorstwem), a w jednym przypadku menedżer średniego 
szczebla. Celem badań była m.in. odpowiedź na pytanie badawcze: jak zarządzający 
przedsiębiorstwami internetowymi postrzegają elastyczność? 

Jako metodykę badań wybrano badania jakościowe. Ich zaletą jest dopasowanie 
do natury elastyczności – jej wieloznaczności, współzależności, sytuacyjności i ho-
listycznego charakteru. Dzięki przyjęciu perspektywy badań jakościowych możliwe 
było wyjście poza rozumienie istoty elastyczności organizacji przez badacza i zdanie 
się na osąd i doświadczenie biznesowe zarządzających. W ramach badań rozmówcy 
mieli bowiem możliwość swobodnej wypowiedzi na temat elastyczności. Zaowoco-
wało to dyskusją dotyczącą natury elastyczności przedsiębiorstwa. Z drugiej strony, 
dzięki kodowaniu odpowiedzi rozmówców, zaistniała możliwość uporządkowania 
bogatego materiału faktograficznego i „wtłoczenia” go w ramy tabelarycznego ze-
stawienia.

Efekt badań percepcji elastyczności przedsiębiorstwa wśród kadry kierowniczej 
przedsiębiorstw internetowych prezentuje tabela 3. 

Wyróżniki elastyczności zostały przedstawione na zasadzie dychotomii (1a kon-
tra 1b, 2a kontra 2b itd.). Rozmówcy w toku wywiadu wskazywali, w jakim stopniu 
zgadzają się z danym desygnatem elastyczności. Istota elastyczności przedsiębior-
stwa ujmowana była w 6 przekrojach. 

Na podstawie przeprowadzonych badań można przedstawić stanowisko prakty-
ków wobec elastyczności przedsiębiorstwa. Elastyczność dość silnie kojarzona jest 
z budowaniem potencjału zmienności organizacji, a nie odgradzaniem się od otocze-
nia. Drugi przekrój analizy wskazał, że zarządzający widzą zwinność raczej w zdol-
ności do wprowadzania własnych działań, a nie tylko adaptacji do różnorodnych 
bodźców. Rozmówcy opowiedzieli się zdecydowanie za postrzeganiem elastyczno-
ści organizacji w konwencji swobody wyboru, budowania różnych opcji rozwoju, 
wykorzystania pojawiających się szans. Jednocześnie elastyczność doceniana jest w 
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trudnych dla przedsiębiorstwa sytuacjach (tzw. gaszenie pożarów). Relatywnie nie-
wielu badanych widzi konieczność odnoszenia elastyczności do czasów prosperity. 
Z kolei w odniesieniu do tempa i zakresu zmian – elastyczność przedsiębiorstwa jest 
wiązana z podejściem ewolucyjnym. Nie tyle radykalne i szybkie zmiany, ile raczej 
stopniowe dostosowywanie się do zewnętrznych bodźców lub własnych inicjatyw. 
Elastyczność dla kierownictwa przedsiębiorstw internetowych ma zdecydowanie ja-
kościowy, niesformalizowany charakter. Tego typu przedsiębiorstwa rzadko sięgają 

Tabela 3. Postrzeganie elastyczności organizacji przez kadrę zarządzającą przedsiębiorstwami  
internetowymi – ujęcie dychotomiczne

Lp. Wyróżnik elastyczności przedsiębiorstwa 
Stopień utożsamiania elastyczności 
organizacji z danym wyróżnikiem

0% 25 % 50% 75% 100%
1a zdolność do natychmiastowego reagowania 

(przystosowywania się do zmian zachodzących 
wewnątrz firmy i w jej otoczeniu)

0 0 0 6 10

1b zdolność do obrony firmy przed koniecznością 
wprowadzania zmian (zwiększanie odporności  
na zmiany)

10 6 0 0 0

2a umiejętność dynamicznego dostosowania 
celów organizacji do warunków jej działania 
(wewnętrznych/zewnętrznych)

0 3 11 1 1

2b utrzymywanie gotowości do realizowania wybranych 
celów/działań w różnych warunkach

1 1 11 3 0

3a zdolność do kreowania i urzeczywistniania 
równolegle różnych opcji działania

0 2 4 8 2

3b szybkość przenoszenia się z jednej do drugiej opcji 
działania

2 8 4 2 0

4a umiejętność radzenia sobie ze zmianami 
ekspansywnymi (przyrost, postęp)

1 8 3 4 0

4b umiejętność radzenia sobie ze zmianami  
o charakterze destruktywnym (obkurczanie, regres)

0 4 3 8 1

5a umiejętność przeprowadzania zmian o charakterze 
ewolucyjnym

1 4 2 7 2

5b umiejętność przeprowadzania zmian o charakterze 
rewolucyjnym

2 7 2 4 1

6a działanie/działania niesformalizowane o charakterze 
jakościowym

1 1 2 5 7

6b działanie/działania sformalizowane o charakterze 
ilościowym

7 5 2 1 1

Uwaga metodyczna: liczba w tabeli oznacza liczbę zarządzających podzielających dane stanowisko.

Źródło: badania własne.
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po procedury. Bazują raczej na heurystykach, wszechstronnej kadrze i zadaniowej 
kulturze organizacyjnej.

Poparciem dla powyższych konstatacji są uwagi zarządzających, powstałe na 
kanwie przeprowadzonego wywiadu. Wśród najbardziej inspirujących poglądów na 
temat zwinności przedsiębiorstwa można przytoczyć:
 – „Zmiany pozytywne to nie jest wielki problem”.
 – „Jeżeli »gasimy pożar« – to znaczy, że coś wcześniej przeoczyliśmy”.
 – „Elastyczność czai się relacjach, połączeniach […]”.
 – „Szukanie kolejnych rozwiązań jest bardziej elastyczne”.
 – „Elastyczność zależy od danej sytuacji, od punktu odniesienia. […] Elastycz-

ność to zarządzanie sytuacyjne, brak algorytmiczności”.
 – „Gdyby nie było alternatywy, oznaczałoby to koniec działalności firmy”.
 – „Elastyczność to »profilaktyka« – zabezpieczenie różnych opcji działania”.
 – „Przede wszystkim zmienia się technologia, powstają nowe rodzaje oprogramo-

wania, urządzenia mobilne, różne systemy operacyjne – kluczowy jest czas re-
akcji!”.

 – „Jesteś elastyczny – nie idziesz pod prąd, idziesz na początku tłumu”.
 – „Pomysł na główne oprogramowanie […] był nasz, ale impuls pochodził z rynku”.
 – „Elastyczność uwidacznia się też w odporności psychicznej na niekorzystny ob-

rót sytuacji”.
 – „Dynamicznie kolejkujemy zadania, cały czas ma miejsce przesuwanie prioryte-

tów i żonglowanie harmonogramem”.
 – „Realizujemy kilka planów równocześnie”.
 – „Ciągle szukam nowych rozwiązań – nowych produktów, nowych dostawców”.

5. Zakończenie 

Wnioski z przeprowadzonych badań sprowadzają się do następujących punktów:
1. Zarządzający tworzą na własny użytek indywidualne definicje elastyczności. 

Należy podkreślić, że definicje te obejmują szerokie spektrum desygnatów elastycz-
ności, a jednocześnie są one odzwierciedleniem imperatywu elastyczności, który 
powszechnie odczuwany jest w badanym sektorze przedsiębiorstw internetowych.

2. Postrzeganie elastyczności jest uboższe w porównaniu z koncepcjami/koncep-
tami znanymi z literatury przedmiotu. Istota elastyczności przedsiębiorstwa w ustach 
praktyków cechuje się wyraźnie utylitarnym i sytuacyjnym charakterem. Z drugiej 
strony oddaje to ważność sytuacyjności elastyczności organizacji, jej zawsze jed-
nostkowego i jakościowego rysu.

3. Przynajmniej w jednym przypadku explicite odnotowano podnoszoną w lite-
raturze „pułapkę chaosu”. Polega ona na wdrażaniu bezustannych zmian o różnym 
kierunku i natężeniu, co w konsekwencji prowadzi do regresu przedsiębiorstwa.  
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W omawianym przypadku przedsiębiorca „dotknął” granic elastyczności w prak-
tycznym wymiarze.

4. Elastyczność przedsiębiorstwa w omawianym sektorze nie jest postrzegana 
wyłącznie czy głównie w kontekście adaptacyjności, ale w dużym stopniu wiąże się 
z umiejętnością wyprowadzania własnych działań i wdrożenia oryginalnych pomy-
słów w życie. 

5. Warte odnotowania jest też silne utożsamianie elastyczności z możliwością 
wyboru różnych opcji działania (alternatywność). W omawianym sektorze każda 
firma miała co najmniej dwa przedmioty działalności, a większość cały czas dalej 
aktywnie poszukiwała szans (okazji) na rynku. Wielość opcji wyboru jest też wi-
doczna w stosowanym instrumentarium marketingowym, finansowym czy dystrybu-
cyjnym.

6. Na koniec można zakonkludować, że elastyczność – jakkolwiek nienazywana 
wprost – jest w opinii zarządzających bardzo ważnym instrumentem konkurowania 
w dynamicznie zmieniającym się wirtualnym środowisku.
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ESSENCE OF THE ENTERPRISE FLEXIBILITY IN THE OPINION 
OF MANAGEMENT OF INTERNET BUSINESSES

Summary: The paper discusses the basic characteristics of the enterprise flexibility from the 
theoretical and practical point of view . While there are a lot of definitions of enterprise 
flexibility in the management literature and the lack of consensus on that matter, it seems 
reasonable to refer to the opinion of management about the nature of flexibility. This article 
presents the perception of the notion of enterprise flexibility among management of online 
businesses. The rationale for choosing this business segment is a large variation in the virtual 
space in which these companies operate. The results indicate that the managers perceive 
flexibility in all its complexity. First of all, flexibility of the organization is not only associated 
with adaptability, but also with taking own initiative. The second conclusion concerns the 
nature of the flexibility of the company with owning several (many) options for action.

Keywords: enterprise flexibility, online business, perception of flexibility by practitioners.




