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1. Wstep

W obszernym nurcie propozyqi dzialari i przedsiewzige¢ wynikajacych ze
stalej, powszechnie akceptowanej potrzeby zmian znacznie rzadziej mozna trafi¢
na glebsza refleksje dotyczaca istoty wspdlczesnych zmian, prébe okreslenia tych
ich cech, ktdre przesadzajg o szczegdlnym charakterze wspoélczesnych przemian.
Co czyni owe zmiany wyjatkowymi? Czy rzeczywiscie — zwlaszcza w dluzszej,
historycznej perspektywie rozwoju spoleczenistw — mozna méwi¢ o ich wyjatko-
wosci? Jesli zmiany cechuja wlasciwosci wezeéniej niespotykane, to czy i jak sig to
przeklada na obszar poznawczych i praktycznych podstaw przedsigbiorstwa? Jak
takim przedsigebiorstwem zarzadza¢? Préba odpowiedzi na te i podobne pytania
wymaga wyjécia poza dorazne problemy funkcjonowania w warunkach zmian.
Dotychczas takie proby zrodzily dalece skromniejszy dorobek niz ten, ktéry wyni-
ka z szerokich poszukiwan sposobéw sprostania zmianom, praktycznego radzenia
sobie z nimi na réznych poziomach ludzkiej aktywnosci. Powstaje wrazenie, ze o
ile wzglednie latwo i chetnie godzimy sie z obiegowa opinig o wyjatkowym cha-
rakterze wspélczesnych przeobrazen — w koricu dowartoéciowuje to takze nas jako
pokolenia zyjace w szczegdlnych, ,ciekawych czasach” - o tyle trud wykazania
owej wyjatkowosci przesunal si¢ z rozpoznania istoty problemu w utylitarny
obszar praktyki zmian, swoistej wrecz batalistyki pod hastem ,albo zmiany, albo
my!”. Trudno z tego czyni¢ zarzut menedzerom czy decydentom politycznym,
obowiazek rozpoznania istoty problemu (w tym przypadku natury wspélczesnych
zmian) zwyczajowo w wiekszym stopniu spoczywa na badaczach i teoretykach.
Ale tez nie od dzisiaj wiadomo, zZe solidna podstawa teoretyczna jest najlepsza
gwarancja aplikacyjnych wartosci konkretnych rozwigzan i narzedzi, co jedno-

* Tekst jest adaptowanym na potrzeby referatu fragmentem opracowania zbiorowego pt.: Przedsie-
kiorstwo, wartosé, zarzadzanie (red. C. Suszynski), zlozonego w Polskim Wydawnictwie Ekonomicznym.
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znacznie laczy i zespala w calos¢ dazenia praktykéw i teoretykéw, czynigc pro-
blem istoty zmian przedmiotem wspdlnego zainteresowania.

Powyzsza refleksja stara si¢ zwréci¢ uwage na to, jak wazne i potrzebne, a
zarazem trudne i wcigz daleka od zadowalajacego, jest glebsze rozpoznanie istoty
wspolczesnych zmian, jej zwigzkéw z licznymi wyzwaniami rozwojowymi. Zmia-
na staje sie waznym narzedziem opisu dzialalnosci jednostek i zbiorowosci, typo-
logia zmian za$ wyznacza kryteria rozpoznania i oceny funkcjonowania uczestni-
kéw proceséw spoleczno-gospodarczych. Prowadzi to do pewnego schematyzmu
przy analizowaniu zmian, trudno wyjs¢ poza funkgonujgce ,standardy” w tym
wzgledzie (opis, klasyfikacja, obszary i narzedzia zmian). Perspektywa podstaw
przedsiebiorstwa, procesu ksztaltowania przez nie szeroko rozumianej wartosci
sklania do préby nieco innego podejscia do zagadnienia wspoéiczesnych zmian,
uwolnienia rozwazan od powszechnie eksplorowanych przekrojéw i podzialéw
zmian na rzecz wyeksponowania ich istoty i mechanizméw oddzialywania na
przedsiebiorstwo, ksztaltowania wyznacznikéw jego wspdliczesnej podmiotowo-
§ci. Szansa uchwycenia ewolugji atrybutéw wspoélczesnego przedsigbiorstwa
dostatecznie uzasadnia podjecie ryzyka towarzyszacych temu trudnosci.

Sygnalizowane wyzej okolicznosci i przestanki poszukiwania glebszego podej-
$cia do problematyki zmian sprawiaja, iz gléwnym celem zaprezentowanych rozwa-
zan jest préba uchwycenia natury, czy wrecz istoty wspdlczesnych zmian — zwlasz-
cza w kontekécie ich wczesniejszych wlasciwosci, a takze tych aspektéw zmian,
ktére wydajg si¢ mie¢ zasadnicze znaczenie dla owej istoty, jak tez ksztaltowania
podstaw funkcjonowania przedsiebiorstwa jako podmiotu tworzacego wartos¢.

2. Istota wspétczesnych zmian

Efekty licznych studiéw i badan nad istota zmian pozwalajg na wskazanie
przynajmniej trzech umownych, réwnolegle wystepujacych wiasciwosci wspét-
czesnych zmian, ktére pozostajac w Scistym zwigzku z wyzwaniami rozwojowymi,
sa zaréwno ich skutkiem, jak i przestanka rodzenia si¢ kolejnych wyzwar.

Pierwszg wlasciwos¢ okresla przejscie od deterministycznego do stochastycz-
nego charakteru wspélczesnych zmian. Wczeéniejsze mozliwosci trafnego przewi-
dywania, okreslania (determinowania) przyszlych zmian ulegly daleko idagcemu
ograniczeniu, umocnil si¢ natomiast czynnik losowy - znacznie utrudniajgcy
predykcje zmian i ich skutkéw. Z perspektywy wyzwan rozwojowych wzmocnilo
to wsrdd przedsiebiorstw tendencje do poszukiwania i rozwoju nowych obszaréw,
rodzajéw dzialalnosci, unikatowych produktéw pozwalajacych zdoby¢ pozycje
lidera. ,,Uciekajac do przodu”, liderzy tworza rzeczywistos¢ i wyzwania dla in-
nych, sami za$ s3 w znacznym stopniu uwolnieni od biezacych trudnosci adaptacji
i sprostania tym wyzwaniom jako juz funkcjonujacy we wczesniej stworzonych,
nowych standardach.

Druga z wyraznie rysujacych si¢ wlasciwosci wspodlczesnych zmian to przej-
Scie od linearnosci do lateralnosci, a wiec réwnolegle wystepowanie — obok gléw-
nego kierunku (trendu) przeobrazen - wielu trendéw bocznych, bogactwa zmian
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mniej lub bardziej zwigzanych z podstawowym nurtem przeobrazen. Zmiany te
kumuluja sie i wzajemnie nakladaja, utrudniajac, z jednej strony, ,,odczytywanie”
glownego trendu przeobrazen, z drugiej zaé — tworza rozlegle, nierzadko dalekie
od podstawowych, obszary synergicznych inspiragji i wyzwan. Coraz czeéciej owe
inspiracje wychodza poza klasyczng formule dywersyfikacji, starajac sie jak naj-
peiniej wykorzysta¢ mozliwe diwignie kompetencji (technologiczng, systemu
biznesowego, rynku produktéw) - rozciggajac istniejace kompetencje na trendy i
zjawiska lateralne. W efekcie powstaja innowacje o kluczowym znaczeniu dla
calego nurtu przemian. Dobrym przykladem s3 kolejne generacje urzadzen komu-
nikacyjnych, zapewniajacych kompleksowa ustuge obejmujaca coraz wigksza
liczbe funkcji realizowanych wczeéniej przez kilka réznych podmio-
téow/produktéw (por. funkcje wspoélczesnego telefonu komérkowego). Sprostanie
wyzwaniom oznacza przede wszystkim kompletnod¢ i kompleksowos¢ dzialan,
ich wyraznie jakosciowe i proinnowacyjne nastawienie. To za$ okresla charakter
strategii rozwoju tych przedsigbiorstw, ktére w zréznicowaniu i oryginalnosci
lateralnych rozwiazan poszukuja racji swego istnienia, elementéw odrézniajacych
je od konkurentéw w ramach wspélnego wszystkim, szerokiego nurtu przemian.

Trzecia istotna wlasciwo$¢ zmian to wreszcie przejscie od cigglosci do niecigglo-
Sci zmian, czyli uznanie dyskontynuadji za ich trwalg wspélczesng ceche, a zarazem
$wiadomie wykorzystywany mechanizm rozwoju. Niecigglos¢ zmian Scisle kore-
sponduje z ich lateralnoscia i stochastycznym charakterem. Podobnie tez jak wcze-
$niej charakteryzowane wladciwosci, stanowi cywilizacyjne wyzwanie, przybierajgce
w odniesieniu do przedsiebiorstw i procesu zarzadzania nimi posta¢ imperatywu
strategii otwartej na wykorzystanie szans i okazji pojawiajacych si¢ w turbulentnym
otoczeniu, tworzenia sprzyjajacych temu elastycznych struktur organizacyjnych i
funkdji realizowanych w sposéb odmienny od ich tradycyjnego rozumienia. Przy-
kladem tego ostatniego moze by¢ chociazby ewolugja funkcji menedzeréw réznych
szczebli w przedsigbiorstwie orientujgcym swéj rozwdj na przelamywanie (dyskon-
tynuacje) wystepujacych trendéw i tendengji [Strobel 1998].

Uwagi dotyczace natury wspéiczesnych zmian postrzeganych przez pryzmat
wyzwan rozwojowych wskazuja na ich zlozone wzajemne zwigzki, jak tez przelo-
zenie tych zaleznosci na podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg — szcze-
gélnie na podstawy funkcjonowania i zorganizowania dzisiejszych przedsie-
biorstw, mozliwosci i ograniczenia zarzadzania procesem ich rozwoju. Jest to bez
watpienia obszar atrybutéw przedsiebiorstwa, wyznacznikéw jego podmiotowo-
sci. W kontekscie tych wyznacznikéw relatywnie czesto pojawia sie tez kategoria
wartosci, a zwlaszcza nowych wartosci jako efektu zmian, innowacji kreowanych
w celu coraz pelniejszego zaspokajania potrzeb spolecznych, bedacych zarazem
warunkiem przetrwania i rozwoju generujacych te wartosci przedsigbiorstw.



490

3. Wazniejsze aspekty wspotczesnych zmian z perspektywy
podstaw przedsiebiorstwa jako podmiotu tworzacego wartos¢

PrzybliZenie istoty zmian, a przez to lepsze zrozumienie ich skutkéw i konse-
kwengji pozwala wskaza¢ te aspekty zmian, ktére maja zasadnicze znaczenie dla
struktury i funkcjonowania przedsigbiorstwa jako podmiotu tworzacego wartos¢.
W tym procesie szczegdlnie wazne wydaja sie cztery nastepujace aspekty wspdl-
czesnych zmian [Bainbridge 1996].

Presja pojawienia sie zmiany

Zmiany od zawsze byly kojarzone z koniecznoscia, czy wrecz przymusem,
jako stanem wlasciwym do ich dokonania. Niezaleznie od wielu szczegélowych
przyczyn takiego podejscia, wynikajacych z rodzaju prowadzonej dzialalnosci,
stopnia jej zorganizowania, uzyskiwanych efektéw i charakteryzujacych je relagi
(ekonomicznych, finansowych, spolecznych itp.), konieczno$¢ i przymus towarzy-
szace zmianom sg swoistg miarg ludzkiej obawy przed zmianami, checi unikniecia
ich nieznanych i juz przez to groZznych konsekwencji — nierzadko nawet kosztem
utrzymania krytycznie ocenianego status quo. Takie podejécie jest trwale zlgczone z
postrzeganiem zmiany w kategoriach zagrozenia, utraty dotychczasowych, czesto
iluzorycznych korzysci.

Dominacja postaw defensywnych wzgledem zmian, wyrozumowana ostroz-
no$¢ przy ich wdrazaniu, dgzenie do mozliwie pelnej predykdji przysztych skut-
kéw zmian, na dlugo i dostatecznie gleboko okreslily nie tylko spoleczng percep-
cjg, ale — w niemalym stopniu - takze charakter samych zmian. Z perspektywy
wspodlczesnych do$wiadczerh mozna by sie pokusi¢ o stwierdzenie, iz powyzsze
postawy i zachowania, osadzone w warunkach minionej rzeczywistosci, pozwala-
jacych relatywnie latwiej przewidywa¢ i planowac¢ zmiany, okresla¢ sekwencyj-
nos¢ ich Zrédel i mechanizmy powstawania, ograniczaly presje pojawienia sig
zmian, w sposéb wymykajacy si¢ istniejacym oczekiwaniom i wyobrazeniom.

Ostatnich kilka dekad, a wiec okres wspélczesnych zmian, to zasadnicze
przewartosciowanie sygnalizowanych wyzej, dlugo dominujacych postaw wobec
zmian i samej ich istoty. Nowe podejscie do zmian wylonilo si¢ wraz z réwnocze-
snym uaktywnieniem szeregu kluczowych Zrédel zmian, przy czym novum sta-
nowily nie tyle same Zrédla, ile wlasnie splot ich aktywnosci. Najwazniejsze Zrédia
zmian, ktérych réwnolegle i synergiczne uaktywnienie zrodzito i nadal generuje
presje wyzwan cywilizacyjnych, ksztattujacych takze oblicze wspdlczesnych
przedsiebiorstw, to [Bainbridge 1996, s. 5-11]:

1. Deregulacja dziatalnosdci gospodarczej — liberalizacja zasad jej prowadzenia,
przy wyraznym ograniczeniu bezposéredniej ingerencji paristwa w funkcjonowanie
przedsiebiorstw, uznaniu swobody wyboru przedmiotu, zakresu, form ich organi-
zacji za kanon nieskrepowanej dzialalnosci gospodarczej.

2. Wspélczesny konsument — jednostka w znacznym stopniu suwerenna w
swych ekonomicznych wyborach, coraz lepiej wyksztalcona i przygotowana do ich
podejmowania, zorientowana na poszukiwanie wartosci zaspokajajacych jej coraz
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bardziej wyrafinowane potrzeby i aspiracje w trybie zestawiania i poréwnywania
konkurencyjnych ofert.

3. Rynek globalny - mechanizm zaspokajania potrzeb, powstajacy w procesie
zacierania si¢ granic migdzy rynkami lokalnymi, krajowymi i miedzynarodowymi,
wyznaczajacy nowe standardy dzialan i rozwiazan obejmujacych coraz liczniejsze
grono uczestnikéw rynku.

4. Technologie informacyjne - wspierajace tworzenie infrastruktury rynku
globalnego i przyspieszajace jego rozwdj jako swoistej cyberprzestrzeni rynkowe;j,
a zarazem stanowigce samodzielne Zrédlo wyzwan cywilizacyjnych.

5. Nowe rodzaje (sektory) dzialalnosci gospodarczej — okreslane wczesniej
mianem ,nowej ekonomii”, szybko rozrastajace si¢ enklawy nowych idei, produk-
tow i ustug, oparte gidwnie na wiedzy i oferowaniu ustug o wysokiej wartosci
dodanej, co pozostaje w Scistym zwigzku z sygnalizowanymi zmianami w posta-
wach i preferencjach wspélczesnego konsumenta.

6. Ewolucja charakteru i stosunkéw pracy — zwiekszenie elastycznosci zatrud-
nienia (ale takze obnizenie stopnia lojalnosci pracownikéw, ich zwigzku z przed-
sigbiorstwem), outsourcing, przesuniecie licznej grupy zatrudnionych w obszar
wysoko wykwalifikowanych zasobéw bedacych podstawa $wiadczenia zindywi-
dualizowanych ustug o duzym potencjale wartosci dodanej.

Rosngca presja powyzszych i pochodnych im Zrédet wyzwan cywilizacyjnych
wprowadzila nowa jakos$¢ postrzegania zmian. W miejsce demobilizujgcej wizji
wynikajacych z nich zagrozen zaczelo pojawia¢ si¢ myslenie kategoriami szans i
okazji, ktére niesie zmiana. Nasilenie presji zmian i wynikajace z tego wyzwania
sprawiajg, iz stawka, celem gry staje si¢ przede wszystkim przyszlosé, nie zas
jedynie coraz bardziej ograniczona eksploatacja dotychczasowych mozliwosci i
zrédet rozwoju. Rodzi to wyzwanie budowy organizacji ,,odpornej na przyszlos¢”,
a zwlaszcza zmian tych elementéw i wlasciwosci przedsigbiorstwa (jak zbiurokra-
tyzowanie struktur i procedur, drobiazgowa kontrola, ograniczenie wewnetrznych
inicjatyw, sztywny funkcjonalizm, instrumentalizm dzialan itp.), ktére utrwalano
przez dlugie lata — w dobrej wierze i w zgodzie z wczeéniej obowigzujacymi kano-
nami zarzadzania. C. Handy podkresla, iz ,w tych nowych organizacjach niektére
ze starszych pomystéw, takich jak hierarchia kierownicza, zakres kontroli, systemy
ocen, opisy stanowisk pracy lub planowanie kariery zawodowej, moga wydawac
sig tak silnie zdeterminowane przez czas, w ktdrym powstaly, i tak nie na miejscu,
jak przesianie telegramu w $wiecie poczty elektronicznej — nostalgiczne, ale nierze-
czywiste” [Handy 1998, s. 416]. O tym jednak, jak wymagajaca i ryzykowna jest gra
o przyszlos¢, swiadczy kolejny aspekt wspélczesnych zmian - trudnosci zarzadza-
nia nimi.

Trudnosci zarzadzania zmiana

Wyzwanie stojace przed przedsiebiorstwem mozna by sprowadzi¢ do lapidar-
nego stwierdzenia: zmiany s3 w niewielkim stopniu przewidywalne lub w ogéle
nie da si¢ ich przewidzie¢, ale mimo tego zmianami mozna i nalezy zarzadzac.
Oznacza to m.in. koniecznos¢ nowego podejscia do calego zestawu atrybutéw
przedsi¢biorstwa. Do istotniejszych, zwlaszcza w perspektywie ksztaltowania
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wartosci, nalezg wyzwania w odniesieniu do nastgpujacych wyznacznikéw pod-
miotowosci przedsigbiorstwa [Bainbridge 1996, s. 11-12]:

1. Procesy i funkcje przedsigbiorstwa — ich nowe uformowanie wymaga daleko
idacego , wstuchania” sie¢ w kluczowe zrédla wspélczesnych zmian (jak np. potrze-
by nabywcéw czy konkurencja). Efektem jest coraz czesciej redefinicja proceséw
przez pryzmat wymagan zwigzanych nie tyle z ich aspektami technicznymi i tech-
nologicznymi, ile z wartoSciami oczekiwanymi przez ostatecznych nabywcéw.
Kreatywne uwzglednianie tych wymagan, mozliwos¢ biezacego korygowania pod
ich katem zaplanowanych dzialari operacyjnych i proceséw rozwojowych, przy
jednoczesnej otwartosci na pojawiajace si¢ na krétko szanse i okazje w otoczeniu, z
jednej strony sa miarg autentycznego sprostania wspolczesnym wyzwaniom, z
drugiej za$ — wyznaczajg skale trudnosci zarzadzania tak funkconujaca organizagja.
2. Ludzie w przedsigbiorstwie - przeobrazenia tego atrybutu przedsigebiorstwa
w ostatnich kilku dekadach naleza bez watpienia do najglebszych. Znajduje to
odzwierciedlenie nawet w symptomatycznej zmianie stosowanej terminologii — od
wasko, niemal technicznie kojarzonego ,czynnika ludzkiego”, poprzez glebsze
okreslenie ,zasoby ludzkie”, po dominujgce wspélczesnie pojecie zasobow wiedzy
czy wrecz kapitalu intelektualnego. Wyzwania w tym obszarze majg wybitnie
jakosciowy, a zarazem powszechny (cywilizacyjny) charakter, zlozone zas zwigzki
miedzy nowym podejsciem do ludzi w przedsiebiorstwie a procesem ksztaitowa-
nia szeroko rozumianych wartosci nie podlegajg (co do samej zasady) dyskusiji.

3. Kultura przedsiebiorstwa — stanowi powszechnie uznawany, choc szczegélnie
trudno poddajacy sie zarzadzaniu obszar wartosci, wyobrazen i symboli akcepto-
wanych przez czlonkéw danej grupy (organizacji, jaka jest przedsiebiorstwo). Jako
taka podlega réwniez ewolucji na miare przeobrazen w otoczeniu i w samej orga-
nizacji. Charakter i zakres zmian kultury organizacyjnej rodzimych przedsie-
biorstw, dokonujacych sie w procesie transformacji spoteczno-gospodarczej, jest
najlepszym przykladem wprowadzania i utrwalania catkiem nowych wartosci
(szczegdlnie tych tgczonych z rozwinigta gospodarkg rynkowsq) i ich znaczenia w
ksztaltowaniu pelnej podmiotowosci przedsiebiorstw.

4. System informacji w przedsigbiorstwie — z jednej strony jest on koniecznym
wyrazem sprostania przez przedsigbiorstwo technologicznym wyzwaniom cywili-
zacyjnym XXI wieku, a wigc juz sam w sobie stanowi istolny problem do rozwia-
zania. Z drugiej strony, wiasciwy system informacyjny ma kluczowe znaczenie dla
pozyskiwania, przetwarzania i wykorzystania nie tyle informacji, co wrecz wiedzy
niezbednej do formulowania oraz osiggania celéw i wartosci wspélczesnego
przedsigbiorstwa. Zlozono$¢ oraz znaczenie systemu informacji jako atrybutu
przedsiebiorstwa, jego Scislte zwiazki z systemem zarzgdzania ulegaja wyraZznemu
nasileniu, prowadzac wspodlczesnie zaréwno do wdrazania calkiem nowych roz-
wigzan operacyjnych, jak tez form i sposobéw zorganizowania calego przedsie-
biorstwa (CRM, organizacje sieciowe).

5. Struktury organizacyjne przedsigebiorstwa — wirtualizacj¢ przedsiebiorstw,
organizacje sieciowe i struktury macierzowe, orientacje horyzontalng w miejsce
ujecia funkcjonalnego i inne tego typu tendencje nie sposéb postrzega¢ wylacznie
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jako efekt ewolucji obowiazujacych przez dlugie lata kanonéw organizacyjnych z
czaséw F. Taylora i H. Fayola. S3 to raczej przejawy dyskontynuacji, wprowadze-
nia nowego, catkiem odmiennego podejécia do organizacji, préby trwalego ,wpi-
sania” w niag nowych wyzwan rozwojowych i wartosci, ktére maja ksztattowaé
wspolczesne przedsigbiorstwa.

Nawet wstepny zestaw wazniejszych wyzwan w obrebie atrybutéw wspétcze-
snego przedsigbiorstwa dostatecznie ilustruje potrzebe budowania organizacji o
stopniu elastycznosci przewyzszajagcym dotychczasowe osiagniecia ~ nie tylko
praktyki zarzadzania, ale réwniez koncepcji i modeli formulowanych na gruncie
nauk o zarzadzaniu. Obszerna literatura poswigcona elastycznosci organizagji
wskazuje, iz problem ten jest od dluzszego juz czasu stawiany w sposéb bliski
analizie ewolugji atrybutéw przedsigbiorstwa. Swiadczy o tym chociazby trakto-
wanie elastycznosci jako wyznacznika organizacji, zdolnosci do zmian, opgji
strategicznego myslenia [Zarzqdzanie przedsigbiorstwent... 2005].

Ryzyko zmiany

Rosnace i rozszerzajace sie ryzyko zmiany prowadzi do umacniania si¢ dwéch
typéw postaw oddajacych istote wspélczesnych zmian oraz okreslajacych podsta-
wy zarzadzania przedsiebiorstwami.

Pierwszy nurt postaw i zachowan, poniekad przypisany podmiotom gospo-
darczym, to aktywizacja dzialan stuzacych stabilizacji ryzyka na poziomie umoz-
liwiajgcym wdrazanie niezbednych zmian. Wobec obiektywnego charakteru
Zrodel i mechanizméw wzrostu ryzyka trudno méwi¢ o jego obnizaniu, stad
okresowa stabilizacja ryzyka w warunkach wysoce turbulentnego otoczenia wyda-
je si¢ jedynym realnym sposobem postgpowania dla podstawowej (gléwnie w
sensie liczebnosci) grupy przedsigbiorstw. Jednak i takie podejcie nie oznacza
fatwych wyboréw i szybkich korzysci, a stanowi kolejne wyzwanie w ramach
prowadzonej dzialalnosci. Na szczeblu operacyjnym wymaga od organizacji
otwartego podejscia do zmian, umiejetnosci rozkladania (etapizacji) dzialan i
samego ryzyka w czasie, rozumnego unikania stawiania na szali calego dotychcza-
sowego dorobku. Na szczeblu strategicznym przesuwa formulowanie wizji rozwo-
ju w obszar nowych koncepdji i podejs¢ (np. wykorzystujacych chaos w zarzadza-
niu) bazujacych na wysokiej dynamice otoczenia, nieliniowosci zdarzen itp. [Za-
rzqdzanie przedsigbiorstwem... 2005, s. 227-239]. Powoduje to m.in. koniecznosé
rozwoju badawczo-analitycznego potencjalu przedsigbiorstw (rozpoznanie Zrédet
i mechanizméw ryzyka), szczegblnej elastycznosci jednostek i struktur majgcych
biezacy, bezposredni kontakt z tymi Zrédlami (monitorowanie ryzyka), jak réw-
niez wewnetrznej organizacji calego przedsiebiorstwa (absorpcja i ,,amortyzacja”
ryzyka). Tym samym niezbedne uwzglednienie zwigkszonego ryzyka dziatalnosci
prowadzi do wyraznych, jakoéciowych zmian w podstawach przedsigbiorstwa.

Drugi nurt postaw i zachowan towarzyszacych wzrostowi i upowszechnianiu
si¢ ryzyka dzialalnosci gospodarczej to dazenie do wykorzystania ryzyka jako
podstawowego mechanizmu rozwoju przedsigbiorstw — ich selekcji wedtug kryte-
rium stosunku do ryzyka i charakteru zmian, u podstaw ktérych tkwi to ryzyko.
Sa to postawy identyfikowane z relatywnie nieliczng, ale bardzo istotna kategoria
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przedsiebiorstw - lideréw zmian, podmiotéw funkcjonujacych we wspomnianych
juz eksploracyjnych i kreatywnych kulturach strategicznych. Nie walcza one o
przetrwanie i rozwdj w warunkach pojawiajacych sie wyzwarn (a wiec nie adapta-
cja i okielznanie ryzyka sa w centrum ich uwagi), ale podejmujac $wiadomie
ponadprzecigtne ryzyko, wdrazajg pionierskie rozwigzania, kreuja nowe wyzwa-
nia, tworzac tym samym warunki gry dla wiekszej grupy innych przedsigbiorstw
(gléwnie konkurentéw). Ryzyko, jako gléwna bariera podjecia dzialalnosci gospo-
darczej i warunek jej kontynuadji, staje sie zatem szczegdlna wlasciwoscia wspol-
czesnych wyzwan rozwojowych. Ujmujac problem od strony jego ekonomicznej
istoty, mozna by zauwazy¢, ze o ile przedsiebiorstwa poszukujgce renty innowa-
cyjnej zawsze odgrywaly wazng role w procesach rozwojowych i trudno byloby
wigzac¢ ich wystepowanie wylgcznie z czasami wspélczesnymi, o tyle charaktery-
styczne dla dzisiejszych wyzwan pozostaja:

1) nienotowany wczesniej poziom ryzyka akceptowanego przez lideréw zmian,

2) jednoznaczne zorientowanie dzialari na otoczenie przedsigbiorstwa jako zZré-
dlo zmian bedacych szansg i okazja do rozwoju,

3) daleko posunigte, aprioryczne przeobrazenie przedsiebiorstwa (organizacja,
procesy, funkcje) do postaci sprzyjajacej podejmowaniu najwyzszego ryzyka i
wspolczesnych wyzwan rozwojowych.

Przyszlo$¢ zmiany

Ten aspekt zmian stosunkowo rzadko pojawia si¢ w studiach nad ich istota,
tymczasem jest to kwestia kluczowa dla tych organizacji, ktére powstaja i funkcjonu-
ja z zalozeniem dluzszej czy wrecz nieskoriczonej perspektywy prowadzenia dzia-
lalnosci. Takie zalozenie przyswieca takze wiekszosci przedsigbiorstw, co juz na
starcie rodzi pewien paradoks i pociagga za soba zestaw licznych, waznych pytan.

Paradoks zmian wynika z tego, ze dazenie do sprostania wspélczesnym wy-

zwaniom powoduje daleko idgce przeobrazenia w podstawowych wyznacznikach
(atrybutach) przedsigbiorstwa jako warunek ich przetrwania i rozwoju. Rewizji i
redefinicji poddawane sg przede wszystkim takie elementy paradygmatu sprawnej
organizacji, jak jej stabilnos¢, dostosowanie, zwartos¢. Nowa jakos¢ w tym wzgle-
dzie ma stworzy¢ podstawy dlugofalowego istnienia i rozwoju przedsiebiorstw. Z
drugiej strony elementarna logika procesu przeobrazen, ktére przechodza przed-
sigbiorstwa, wskazuje, ze te dzisiejsze, a nawet z blizszej przyszlosci nie beda takie
same za 5-10 lat (a by¢ moze juz znacznie wczeéniej). Zatem im bardziej zmienia-
my co$ w trosce o sprostanie pojawiajacym si¢ wyzwaniom, czy wrecz ich kre-
owanie, tym bardziej mozemy mie¢ trudnosci w przyszlosci! Pojawiaja sie watpli-
wodci, ktére w nawigzaniu do klasycznej juz koncepdji trzyetapowego procesu
zmian [Lewin 1951] mozna by zasygnalizowa¢ pytaniami typu:

1. Jak szybko ,rozmraza¢” dopiero co ,zamrozone” elementy nowych rozwiagzan

majgcych stanowi¢ trwalszg podstawe funkcjonowania przedsigbiorstw w wysoce

turbulentnym otoczeniu?

2. Czy w ogéle instytucjonalizowa¢ (,,zamrazac”) efekty zmian, skoro ich czesto-

Hiwosc jest tak wysoka, a konsekwencje tak daleko idace?
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3. Czy przyszie zmiany beda rodzi¢ réwnie wymagajgce wyzwania, czy tez
nastapi pewne uspokojenie, wyciszenie proceséw rozwojowych, wlasciwe okre-
som nastgpujacym po gwalttownych, rewolucyjnych przemianach?

4. Uwagi koincowe

Brak jednoznacznych odpowiedzi na powyzej postawione i podobne pytania, a
co za tym idzie - aktualnos¢ przedstawionego paradoksu zmian sprawiaja, ze
problem przyszloéci zmian pozostaje nierozstrzygniety i zmusza do formutowania
na tyle uniwersalnych rozwiazan i regul funkcjonowania, jak tez przewidywalnych
Zrédet wyzwan i rozwoju, ktére pozwola funkcjonowaé przedsiebiorstwom w
obrebie dostatecznie szerokiego spectrum przyszlych przeobrazen. Wspélczesna
praktyka i doswiadczenia wychodzace poza sfere zarzadzania zdajg sie wskazy-
waé, iz w pierwszym przypadku (reguly funkcjonowania) imperatywem jest
otwarta, elastyczna organizacja funkcjonujaca w warunkach zmiany permanentne;.
W drugim przypadku (gléwne Zrédia wyzwan i rozwoju) gros uwagi — przynajm-
niej obecnie — przykuwaja ludzie (wiedza) w organizacji i nowoczesne technologie
komunikagji.
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NATURE OF PRESENT CHANGES
AS A SOURCE OF CHALLENGES IN MANAGEMENT

Summary

The paper underlines stochastic and lateral nature of present changes, as well as discontinuity as
key features influencing activities and management of companies operating within the developed
market economy. Following this observations the four aspects of changes are discussed: the pressure for
change, difficulties to manage change, the risk of change and the future of change. As far as the last
aspect (the future of change) is considered a model of open, flexible organization, developing its human
resources and implementing modern communication technologies seems to be highly recommended.



	NATURA WSPÓŁCZESNYCH ZMIAN JAKO ŹRÓDŁO WYZWAŃ W ZARZĄDZANIU PRZEDSIĘBIORSTWEM
	1. Wstęp
	2. Istota współczesnych zmian
	3. Ważniejsze aspekty współczesnych zmian z perspektywy podstaw przedsiębiorstwa jako podmiotu tworzącego wartość
	4. Uwagi końcowe
	Literatura

