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1. Wstep

Zmiany w przestrzeni organizacyjnej przedsigbiorstwa sa stalym zjawiskiem towa-
1Zyszacym jego egzystencji, a zarzadzaniu nimi towarzyszy odwieczny paradoks:
zmiany sg w niewielkim stopniu przewidywalne lub w ogoéle nie da si¢ ich przewi-
dzie¢, ale mimo to mozna i nalezy nimi zarzadzac. Sa one nie tylko warunkiem, ale
réwniez przejawem wzrostu i rozwoju organizacji gospodarczej. Zmiany w niej za-
chodzace stanowig o tresci wewnetrznego ruchu organizacyjnego, ktérego nasilenie
i dynamika w duzym stopniu zaleza od obowigzujacej w przedsigbiorstwie orientacji
zarzadzania. To ona glownie wyznacza kierunek i tres¢ realizowanych zmian oraz
dobor metod ich projektowania i wdrazania. Kluczowe znaczenie zmian w osigganiu
sukcesu wspotczesnych przedsiebiorstw spowodowato, ze orientacja na zmiany sta-
la sig, obok podejscia procesowego i orientacji na wiedze¢ oraz kapitat intelektualny,
gléwnym obszarem zainteresowania badaczy i zrédtem inspiracji w praktyce zarza-
dzania. Tok wywodow zaprezentowanych w tym artykule zostal ukierunkowany
przez teze, ze proces zarzadzania zmianami we wspolczesnych przedsigbiorstwach
pozostaje pod silng presjg strategicznej orientacji zarzgdzania nimi. Stad tez gtow-
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nym przestaniem tej publikacji jest ujawnienie jej wpltywu na tres¢ i sposéb realiza-
cji kolejnych faz procesu zarzadzania zmianami oraz wskazanie tendencji w pode;j-
sciu do regulacji wewngtrznego ruchu organizacyjnego w przedsigbiorstwach
zorientowanych na rozwoj.

2. Orientacje w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem
i ich wplyw na podejscie do zmian

Orientacja w zarzadzaniu, okres$lana cz¢sto mianem nurtu lub podejscia, jest wyra-
zem preferencji celow, wartosci 1 cech systemu zarzadzania, ktore umozliwiaja wy-
roznianie si¢ przedsigbiorstwa w otoczeniu. Sktadowe orientacji wynikaja z podsta-
wowych zalozen i aspiracji tworcow 1 wilascicieli organizacji. Tworzag w miarg
stabilny fundament ich funkcjonowania i dtugofalowego rozwoju. Orientacja w za-
rzadzaniu moze by¢ uznana za stabilizujacy element systemu zarzadzania. W jego
sktad oprocz wartosci i celow wchodza: struktury i regulacje, metody i praktyki
zarzadzania oraz mechanizmy regulacyjne [Skalik, Belz 2011, s. 16]. W zbiorze
wymienionych warto$ci znajduja si¢ tylko te, ktéore majg kluczowy i aspiracyjny
charakter i razem z celami organizacji tworzg kierunkowskaz dla biezacych i dlugo-
falowych dzialan menedzerskich. Elementow zarzadczej orientacji mozna dopatrzy¢
si¢ rowniez w tresci mechanizmoéw regulacyjnych tkwigcych w systemie zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, odpowiedzialnych za generowanie zmian adaptacyjnych
i antycypacyjnych oraz ksztattowanie i dostosowanie si¢ do nowych warunkdéw osigg-
nigcia rownowagi. Wystepowanie mechanizméw regulacyjnych jest potwierdze-
niem dialektycznej teorii rozwoju organizacyjnego i zmiany w organizacji [Krzakie-
wicz 2012, s. 35], zgodnie z ktora jej byt w pluralistycznym §wiecie sprzecznych
zdarzen, sit lub przeciwstawnych wartosci prowadzi do wewnetrznej lub zewnetrznej
konfrontacji, ktorej rezultatem jest tworcza synteza w postaci pozytywnej zmiany.
Scisty zwigzek profilu orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem z jego systemem
zarzadzania, a Scisle biorgc obowigzujacym w nim systemem warto$ci, zauwaza Jan
Lichtarski, wg ktérego wspomniana orientacja to ,,teoretyczno-metodologiczny kie-
runek dociekan i ich rezultaty w naukach o zarzadzaniu, a takze towarzyszace im
kierunki dziatan w sferze konsultingu i zastosowan praktycznych, oparte na pewnej
idei zawartej w wartos$ciach, wiodacych wytycznych (paradygmacie), zasadach tego/
tych kierunkow” [Lichtarski 2010]. Zdaniem tego autora wartosci i wypracowane na
ich podstawie zasady sg rezultatem pierwszego stopnia operacjonalizacji wspomnia-
nej wezesniej idei 1 konstytuuja orientacje w zarzadzaniu, ktora jest wyobrazeniem
o tym, jakie podstawowe, wyrozniajace cechy powinien mie¢ system zarzgdzania
przedsigbiorstwem, na jakie warto$ci i zasady powinien by¢ ukierunkowany i jakie
warunki powinien spetnia¢. Wychodzac z tego zatozenia, J. Lichtarski wyr6znia
osiem wspolczesnych orientacji zarzadczych: prorynkowa, projako$ciowa, ukierun-
kowang na wyniki, strategiczna, ukierunkowang na cztowieka, procesows, ukierun-
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kowang na wiedze i nastawiong na zmiany. Szczeg6lng role w zbiorze wymienio-
nych orientacji odgrywa orientacja na zmiany, gdyz jej implementacja umozliwia
realizacj¢ zatozen 1 osiagnigcie korzysci ptynacych z respektowania idei zawartych
w pozostatych podejsciach do zarzadzania przedsigbiorstwem. Jej pigtno zauwaza
si¢ zwlaszcza w orientacji na wyniki, orientacji strategicznej czy orientacji na wie-
dze. Zwlaszcza ostatni z wymienionych nurtow staje si¢ inspiracja do wprowadzania
nowoczesnych metod zarzadzania i rozwigzan organizacyjnych. Ewolucja zarzadza-
nia zmianami w przedsiebiorstwie postgpowata pod presja pojawiajacych sig orien-
tacji zarzadczych, ktore stawaty si¢ impulsem do kreowania zmian o nowej tresci,
ktorych wdrozenie umozliwiato rozwigzywanie nowych problemow. Proces ten wpi-
suje sie w ciag zaleznosci:

generowanie orientacji zarzadczych — wybor i realizacja orientacji zarzadzania
przedsiebiorstvem — wybor podejscia do zmian

Pierwsza z wymienionych faz tego procesu polega na analizie podstawowych
celow 1 aspiracji przedsigbiorstwa w kontekscie istniejacych badz przewidywanych
zewngtrznych i wewngtrznych warunkéw ich osiggnigcia. Analiza ta wymaga oceny
szeregu zlozonych zjawisk i uwarunkowan o charakterze zewnetrznym, miedzy
innymi takich jak: zachowania konkurencji i klientow, presja otoczenia techniczne-
g0 1 wzrost wymogow jakosciowych czy tez oczekiwan zewngtrznych interesariuszy
przedsigbiorstwa. W analizie tej konieczne jest rowniez uwzglednienie specyfiki
prowadzonej dziatalnosci ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia roznych form ryzy-
ka z nig zwigzanych oraz okreslenie elastycznosci posiadanych zasobow. W kolejne;j
fazie niezbedne jest zidentyfikowanie kompozycji stosowanych orientacji zarzad-
czych oraz okreslenie dominujacego nurtu w zarzadzaniu przedsicbiorstwem. Uzy-
skany wynik tego postepowania umozliwia ocen¢ adekwatnosci praktykowanych
orientacji zarzadczych do okreslonych wczesniej celow i aspiracji przedsigbiorstwa
oraz zewngtrznych i wewnetrznych warunkéw ich osiaggnigcia. Pozwala on rowniez
w kolejnej fazie na ocen¢ przyjetego podejscia do zmian i ewentualng jego modyfi-
kacje. Nalezy w tym miejscu wspomnieé, ze podejscie do zmian jest wyrazem wy-
znawanej przez zarzadzajacych przedsiebiorstwem filozofii regulowania wewngtrz-
nego ruchu organizacyjnego i stosowanych w zwigzku z tym strategii. Stwarza ono
ramy postepowania dla zarzadzajacych zmianami zar6wno w aspekcie strategicz-
nym, jak i operacyjnym. W swojej tresci wspomniane podejscie wyraza stosunek
zarzadzajacych do zjawisk i zdarzen zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa
oraz wyznacza reguly postepowania w realizacji kolejnych faz pojedynczych plano-
wanych zmian. W tym sensie jest ono bliskie znaczeniu strategii zmian wyodrgbnio-
nych przez P. Gilberta [1988], ktory wykorzystujac dorobek podstawowych kierun-
kéw w naukach o zarzadzaniu, wyrdznia cztery rodzaje strategii: konserwatywna,
racjonalistyczng, ukierunkowana na ludzi i kompleksowa.

Jak wynika z przedstawionych wywodow, kluczowym czynnikiem stymulujg-
cym ewolucje zarzagdzania zmianami jest dominujgca w przedsigbiorstwie orientacja
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zarzadcza. Historycznie najstarsza orientacja zarzadcza jest orientacja na wyniki.
Realizacja jej zatozen umozliwiala respektowanie zasady racjonalnego gospodaro-
wania, prowadzacego do minimalizacji kosztow i maksymalizacji korzysci finanso-
wych ptynacych z prowadzonej dzialalnosci. Wartosci przyswiecajace tej orientacji
sprzyjaty rowniez wprowadzaniu zmian podnoszacych wewnetrzng sprawnos$é. Z jej
wystepowaniem mozna kojarzy¢ sktonnos¢ do preferencji indywidualnych celow
przedsigbiorstwa i niedoceniania roli otoczenia zewnetrznego w osigganiu jego suk-
cesow. Orientacja ta moze sprzyja¢ przywiazaniu do praktyk z przesztosci, ktére
zapewnialy wowczas ich osiggnigcie, ale wspotczesnie stracily swojg skutecznosc.
Z praktykowaniem orientacji na wyniki mozna w zwigzku z tym kojarzy¢ nadmierng
sktonnos¢ do preferowania zmian ,,typu I’ [Nizard 1998], a wiec takich, ktore doko-
nuja si¢ w systemie organizacyjnym przedsigbiorstwa, nie powodujac zmiany jego
jakosci 1 zwiekszenia zdolno$ci rozwojowej. Wyrazem pozytywnej ewolucji w za-
rzadzaniu zmianami jest dominacja zmian ,,typu 117, ktore dzigki dodatniemu sprze-
zeniu zwrotnemu prowadza do uzyskania nowego poziomu jakosci i nowych struk-
tur w organizacjach gospodarczych. Najwigksze znaczenie w ksztattowaniu nowych
tendencji w zarzadzaniu zmianami ma strategiczna orientacja przedsigbiorstwa,
ktora doprowadzita do dominacji sit sprzyjajacych wprowadzaniu zmian zgodnych
z oczekiwaniami otoczenia, nad sitami stabilizujacymi dotychczasowy porzadek
W organizacji.

3. Wplyw orientacji strategicznej przedsi¢biorstwa
na zarzadzanie zmianami

Odpowiedzig na wysoka ztozono$¢, duza zmiennos¢ i ograniczong przewidywal-
no$¢ otoczenia wspodlczesnych organizacji jest orientacja strategiczna przedsigbior-
stwa, bedaca rezultatem systemowego nurtu w teorii zarzadzania i niepowodzen
klasycznego podejscia w rozwigzywaniu probleméw przedsiebiorstw dotknigtych
glebokimi zjawiskami kryzysowymi. Jej respektowanie w praktyce zarzadzania spo-
wodowato dominacj¢ zmian strukturalnych koniecznych do zapewnienia dtugofalo-
wego rozwoju organizacji nad zmianami inkrementalnymi, umozliwiajagcymi roz-
wigzywanie biezgcych problemoéw i dorazne tworzenie wartosci dla przedsigbiorstwa.
Pozostaje ona w silnej korelacji z pozostatymi orientacjami zarzadczymi. Przyjecie
orientacji strategicznej w zarzadzaniu zmianami spowodowato rozlegte skutki nie
tylko w podejsciu do regulacji wewnetrznego ruchu organizacyjnego, ale rowniez
wptyneto na sposob realizacji zmian. Pigtno tej orientacji zauwaza si¢ zwlaszcza
w procesie ich generowania, projektowania, a takze wdrazania.

Generowanie zmian, czyli wywotywanie potrzeby ich wprowadzenia, jest klu-
czowym problemem w organizacjach dynamicznych zorientowanych na zaspokoje-
nie oczekiwan otoczenia. W procesie tym szczegdlne znaczenie ma czynnik czasu i
zrédlo inspiracji do zmian. W dobie duzej turbulencji otoczenia szybkos¢ dziatania
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staje si¢ imperatywem, ktéry wymaga przechwycenia przez zarzadzajacych przed-
sigbiorstwem ,,stabych sygnalow” z rynku i wprowadzenia zmiany umozliwiajacej
wyprzedzenie konkurencji i osiagnigcie korzysci rynkowego pierwszenstwa. Stad
tez ewolucja fazy preparacji procesu zmian w przedsiebiorstwach [Mikotajczyk
2003] postepuje w kierunku ograniczenia biernej formy wywotywania potrzeby ich
wprowadzenia, bazujgcej na odbiorze silnych sygnatow, i zastgpowania jej aktywna
postacig oparta na wykorzystaniu wczesnych i stabych impulséw pochodzacych
z turbulentnego otoczenia lub na podstawie prognozowanego rozwoju zjawisk
w otoczeniu. Jednak w wigkszo$ci przedsigbiorstw brakuje systemu wczesnego wy-
krywania impulséw zmian zewngtrznych i wewngtrznych, a takze zaawansowanych
systemOw monitorowania oraz prognozowania rozwoju zjawisk zewnetrznych. Nie-
mniej jednak w ewolucji procesu zarzgdzania zmianami zaznacza si¢ rosngca domi-
nacja otoczenia w generowaniu potrzeby ich wywotywania, czego potwierdzeniem
jest coraz czgstsze stosowanie benchmarkingu konkurencyjnego i ogélnego. Pierw-
szy z nich jest ciaggltym dziataniem, polegajacym na poréwnaniu przedmiotow i spo-
sobow dziatania, wydajnosci, jakosci, procesow wytwarzania oraz metod oddziaty-
wania na klientow wykorzystywanych przez przedsigbiorstwo z praktykami
stosowanymi w tych obszarach przez konkurencj¢. Ujawnione roznice staja si¢ im-
pulsem do zmian i wpltywaja na tres¢ opracowywanych projektow nowych rozwig-
zan, dla ktorych inspiracja sa coraz czgsciej rowniez wyniki poréwnan dokonywa-
nych w ramach benchmarkingu ogolnego poza obszarem macierzystego sektora
przedsi¢biorstwa. Wyrazem ewolucji w generowaniu zmian w przedsi¢biorstwie jest
réwniez zmiana rol menedzeréw w tym procesie oraz towarzyszaca jej akumulacja
kapitatu spotecznego. W procesie zmieniania organizacji uczestniczy wielu interesa-
riuszy, a ich role sg zwykle zdeterminowane ich usytuowaniem w hierarchii organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa.

W fazie kreowania impulsu do zmian podstawowe znaczenie ma zwykle kierow-
nictwo najwyzszego szczebla, ktérego zadaniem jest destabilizowanie dotychczaso-
wego systemu, stworzenie wizji zmian i rozbudzenie innowacyjnych potrzeb pra-
cownikow. Pozostali uczestnicy organizacji, interesariusze procesu jej zmieniania sg
najczesciej angazowani w dalszych fazach, a zwlaszcza na etapie planowego wdra-
zania szczegolowych projektow zmian. Tak zwykle postrzegana jest rola liderow
zarzadzajacych przedsi¢biorstwem. Postulowane modyfikacje i coraz czgsciej stoso-
wane praktyki idg w kierunku wigkszej aktywizacji podwtadnych podlegajacych
zmianom juz w fazie ich preparacji, w tym rowniez w zakresie wywolywania impul-
sow do zmian. Sprzyja temu rozwijajacy si¢ proces potencjalizacji, czyli akumulacji
kapitatu spotecznego przedsiebiorstw, oraz coraz czesciej doceniane w praktyce
ksztattowanie pozytywnego potencjatu organizacji [Stankiewicz 2010].

Potencjalizacja kapitatu spotecznego polega na powickszaniu zdolno$ci dziata-
nia przedsigbiorstwa w trudnych do przewidzenia sytuacjach, ktore powstaja zwykle
w warunkach ,,uogoélnionej niepewnosci”. Wspomniana zdolno$¢ tkwi przede
wszystkim w kapitale spotecznym przedsigbiorstwa, jego strukturze i tre$ci stosun-
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kow spotecznych sprzyjajacych zwigkszeniu innowacyjnosci, mozliwosci transfor-
macyjnych i szybkosci reagowania na nowe sytuacje. Atmosfera wzajemnego zaufa-
nia, solidarnosci, pomocy, swobodny przeptyw informacji oraz obowigzujace prawo
do btedu wyzwalaja w uczestnikach organizacji nowe pomysly i ch¢¢ doskonalenia
otaczajacej ich rzeczywistosci. W procesie generowania zmian w przedsigbiorstwie
coraz czgsciej zauwaza si¢ rdwniez znaczenie pozytywnego potencjatu organizacji,
ktory pobudza pozytywng kulture organizacyjng i pozytywny klimat organizacyjny
oraz wyzwala proinnowacyjne inicjatywy i zachowania. Jednak w polskich warun-
kach wykorzystanie tego potencjatu w kreowaniu zmian jest ograniczone ze wzgle-
du na dominacj¢ matych i §rednich przedsigbiorstw, w ktorych jego wielkos¢ jest
stosunkowo mata. Nie sprzyja temu réwniez naturalna dtugotrwatos¢ procesu nie-
zbednych przemian kulturowych, ktore sg konieczne dla powodzenia zmian.

W warunkach silnej dynamiki zmian, rosngcego znaczenia w ich generowaniu
nabraty r6znego rodzaju organizacje nieformalne, powstajace w wyniku samoorga-
nizowania si¢. Ich rozwdj obserwuje si¢ nie tylko w przestrzeni wewnatrzorganiza-
cyjnej duzych przedsiebiorstw, ale rowniez w ich otoczeniu. Zdaniem niektorych
autorow [Rokita 2009, s. 86] sa one odpowiedzig na rosngcg biurokracjg, ktora
utrudnia szybkie podejmowanie decyzji i realizowanie kontroli w sytuacji nieprze-
widywalnych, chaotycznych zmian. Sprzyja to rozwijaniu sieci kontaktéw i relacji
pomigdzy ludzmi w ramach organizacji, jak rowniez poza nig. Nastepuje dzieki temu
wzbogacenie podstawowej architektury spotecznej przedsigbiorstwa. Wspomniane
sieci tworzg w sposOb spontaniczny swoista ,,pajeczyng” grup i powigzan. Ich sktad
osobowy zmienia si¢, a zywot jest dos¢ krotki. Dziataja one zwykle w réznych
obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa i egzystuja w ,.konkubinacie” (coaha-
bif) z istniejaca hierarchig i biurokracja. Ich wystepowanie sprzyja zwigkszeniu
elastycznosci organizacji. Sam fakt powstania takich nieformalnych systemow
w przedsigbiorstwie jest sygnatlem do zmian. Impulsy do ich przeprowadzenia moga
powstawac rowniez w ramach sieci zewnetrznych kontaktow z menedzerami i pra-
cownikami innych przedsi¢gbiorstw. Rodzg si¢ one zwykle na gruncie utrudnien
1 niesprawnosci realizowanej wspotpracy.

Oddzialywania strategicznej orientacji w zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem na
zarzadzanie zmianami najsilniej zaznaczylo si¢ w stadium tworzenia ich wizji
i opracowywania szczegdtowych projektow. Poniewaz niewielkie cho¢ systemowe
ulepszenia przestaty juz wystarcza¢, konieczne stato si¢ wprowadzanie zmian rady-
kalnych, czesto o przetomowym charakterze. Potwierdzeniem tej tendencji sg wdra-
zane projekty zmian, ktorych tre§¢ wywodzi si¢ ze wspdtczesnych koncepcji i metod
zarzadzania, takich jak lean management, outsourcing, dywestycje, reengineering
czy TQM. Ich respektowanie w praktyce zarzadzania owocuje projektami zmian
wewngtrznych, ktore zapewniaja organizacjom gospodarczym wigksza elastycz-
no$¢, umozliwiajgcg szybkie dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klien-
tow 1 zachowan konkurencji. Jest ona wlasciwoscig organizacji, wyksztatcong przez
warunki uogolnionej niepewnosci, w ktorej nie ma mozliwosci korzystania z do-
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swiadczen przesztosci, a przysztos¢ jest trudno przewidywalna — nalezy spodziewac
si¢ ,,catkowitej niejasnosci” [Courtney, Kirkland, Viguerie 1997]. Istota elastyczno-
$cipolega na zdolnosci do ciggltego zmieniania si¢. Aby t¢ zdolno$¢ osiagnac, nalezy
najpierw wprowadzi¢ w organizacji radykalne zmiany wewngtrzne, ktore spowoduja
zwigkszenie jej czutosci na trudno przewidywalne wyzwania otoczenia w przyszto-
$ci 1 uksztaltowanie zdolnoséci do wprowadzenia zmian gwarantujgcych jej rozwoj
1 wzglednie trwate sukcesy. Stad tez na etapie tworzenia szczegdlowych projektow
zmian konieczna jest ocena ich wptywu nie tylko na skuteczno$¢ rozwigzania pro-
blemow, ktore uzasadniaty ich ewentualne wdrozenie, ale rowniez w kontekscie
wzmocnienia elastyczno$ci organizacji.

W procesie zarzadzania zmianami duze znaczenie ma aspekt spoteczny, gdyz
przeobrazeniom wewnetrznym zachodzagcym w przedsiebiorstwie towarzysza zwy-
kle opdr i stres. Stanowig one zagrozenie dla powodzenia zmian. Stad tez w ewolucji
zarzadzania zmianami obserwuje si¢ rosnace znaczenie i wigkszy zakres stosowania
strategii ukierunkowanych na czltowieka. Dyrektywne wprowadzanie projektow
zmian, zwlaszcza w duzych przedsiebiorstwach, zostalo zastgpione podejSciem
o duzej racjonalnosci behawioralnej. Obserwuje si¢ w zwigzku z tym takie oddziaty-
wanie na intelektualng, emocjonalng i motoryczng ptaszczyzng zmian, co umozliwia
ich rozumienie i akceptowanie oraz ksztattowanie zachowan sprzyjajacych osiagnie-
ciu zamierzonych celéw. Coraz wigksza wage przywiazuje si¢ do wezesniejszej edu-
kacji na rzecz zmian, angazowania pracownikow w procesy ich generowania i pro-
jektowania oraz zapewnienia efektywnej komunikacji w catym procesie zmieniania
ustroju przedsigbiorstwa.

4. Nowe wyzwania w zarzadzaniu zmianami

W zarzadzaniu zmianami powinno dominowac¢ ich postrzeganie przez pryzmat wy-
zwan rozwojowych, a wiec z uwzglednieniem przysztych warunkow funkcjonowania
przedsiebiorstw, ich aspiracji oraz przemian, ktoére nastapily w naturze wspotczes-
nych zmian. Liczne badania i studia nad ich istota [Skalik (red.) 2006] pozwalaja
stwierdzi¢, ze zauwazalng wlasciwoscia wspotczesnych zmian jest ich przejscie od
deterministycznego do stochastycznego charakteru. Zmniejszyly si¢ mozliwosci
wczesniejszego 1 trafnego ich przewidywania. W zwiazku z tym w zarzadzaniu
zmianami bedzie umacniat si¢ czynnik losowy, utrudniajacy predykcje zmian 1 ich
skutkow. Zauwazalng wiasciwoscig wspotczesnych zmian jest rowniez przejscie od
linearnos$ci do lateralnosci, co wyraza si¢ rownoleglym wystepowaniem gtéwnego
kierunku przeobrazen i trendow bocznych. Rodzi to duze bogactwo zmian i nowe
obszary synergicznych inspiracji i wyzwan, czesto wykraczajacych poza klasyczng
formute dywersyfikacji. W zwiazku z tym wybor optymalnych celow i rozwigzan
bedzie coraz trudniejsze, a podstawowym paradygmatem bedzie kompletnosé
1 kompleksowos$¢ dziatan oraz ich jako$ciowe i proinnowacyjne nastawienie. Stad
tez zréznicowanie i poszukiwanie lateralnych rozwigzan w procesie projektowania
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zmian, stanie si¢ niezbednym warunkiem powodzenia strategii rozwojowych przed-
siebiorstw. Kolejng wlasciwoscia wspotczesnych zmian jest ich przejscie od ciggto-
sci do nieciagtosci. Koresponduje ona wyraznie z wczesniejszymi cechami sto-
chastycznosci i lateralnosci, ktore ukierunkowuja proces generowania zmian na wy-
chwytywanie szans i okazji wystepujacych w turbulentnym otoczeniu. Ujawnione
cechy zmian podkreslaja rowniez znaczenie elastycznych struktur organizacyjnych
1 metod wspierajacych skuteczne zarzgdzanie nimi.

Zarzadzaniu zmianami towarzyszy ryzyko, ktorego zrddta tkwia w rosnacej dy-
namice otoczenia. Jego wystepowanie moze by¢ traktowane jako aktywne utrudnie-
nie w procesie wykorzystania zmian w osigganiu operacyjnych i strategicznych
celow przedsiebiorstwa lub tez jako sktadowa mechanizmu jego proceséw rozwojo-
wych. Tradycyjne i najczesciej praktykowane podejscie do ryzyka wyraza si¢ w jego
stabilizacji zar6bwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym, co umozliwia
przeprowadzenie niezbgdnych zmian. Wymaga to otwartego podejscia do ich kre-
owania, rozpoznania zrodet i mechanizmow ryzyka oraz uksztattowania wewnetrz-
nej organizacji przedsigbiorstwa, umozliwiajacej jego absorpcje. Stabilizacja ryzyka
prowadzi do preferencji zmian o charakterze adaptacyjnym i ewolucyjnym, co
sprzyja roztozeniu jego wystepowania w czasie. W tym przypadku oddziatywanie sit
stabilizujacych wyraza si¢ nie tylko w sposobie kreowania potrzeby zmiany, ktora
rodzi si¢ zwykle pod wptywem presji impulsow ptynacych z otoczenia, ale rowniez
znajduje potwierdzenie w szerszym wykorzystaniu benchmarkingu strategicznego
lub ogodlnego w podejmowaniu decyzji o charakterze zmian i szczegdtowej ich
tresci. Dazenie do stabilizacji ryzyka sprzyja pokusie siggania po tatwe rozwigzania
i wprowadzaniu zmian powierzchownych typu I, ktore przebiegaja w rutynowych
warunkach wewnatrz danego systemu. Jednak uzyskanie znaczacych osiggnie¢ roz-
wojowych wymaga wprowadzania zmian o charakterze radykalnym i przetomo-
wym, obcigzonych ponadprzecigtnym ryzykiem, ktore staje si¢ elementem mechani-
zmu rozwoju przedsigbiorstw i kreuje nowe warunki gry z konkurencja. Przysztos¢
w zarzadzaniu zmianami nalezy w zwiazku z tym do przedsigbiorstw-liderow, ktore
wprowadzg pionierskie rozwigzania, beda funkcjonowacé w atmosferze eksploracyj-
nych i kreatywnych kulturach strategicznych i zdecydujg si¢ na stawienie czota pro-
blemom towarzyszacym gwattownym wstrzgsom i glgbokim zmianom zachodza-
cym w otoczeniu. Ryzyko w przedsigbiorstwach przyszlosci stanie si¢ jeszcze
bardziej znaczacym czynnikiem ich rozwoju, a jego akceptacja w procesie zarzadza-
nia zmianami bedzie owocowaé wdrazaniem coraz bardziej radykalnych projektow,
umozliwiajacych osiaggnigcie ogdlnej rownowagi na coraz wyzszym poziomie.

Bardzo waznym atrybutem zarzadzania zmianami w przedsi¢biorstwach przy-
sztosci stanie sie utrzymanie ich zdolnosci do ciagtych zmian, zapewniajacych ptyn-
ng i szybka harmonizacje¢ otoczenia zewnetrznego i srodowiska wewnetrznego firm.
Zarzadzanie zmianami b¢dzie musiato sprosta¢ nowym wyzwaniom zrodzonym na
gruncie ,,uogdlnionej niepewnosci” otoczenia i koniecznosci ciggtego formutowania
nowych koncepcji i modeli biznesu.
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5. Podsumowanie

Lawinowo narastajaca niepewnos$¢ i duza dynamika otoczenia, spowodowatly, ze
wypracowane w minionym wieku wzorce postgpowania w zarzgdzaniu zmianami
stracity swojg aktualno$¢. Konserwatyzm, pielggnacja orientacji na stabilnos¢ i osia-
ganie wewnetrznej sprawnosci przez respektowanie zasad klasycznych teorii zarza-
dzania, nie stwarzajg gwarancji osiggania sukcesu. Stad tez przedsigbiorstwa nasta-
wione na dhugofalowy rozwdj powinny dokonywaé wewngtrznej przemiany z
poszanowaniem strategicznej orientacji. Jej pigtno zaznacza si¢ we wszystkich
fazach procesu zmieniania przedsigbiorstwa. Nowe podejscie do zarzadzania we-
wnetrznym ruchem organizacyjnym jest nieroztgcznie zwigzane z postepujacym
uspotecznieniem realizowanych w zwiazku z tym procedur, akceptacja ponadprze-
cigtnego ryzyka i ozywczego oddziatywania zdarzen kryzysowych oraz z wigksza
koncentracja nad prognozowaniem rozwoju zjawisk w otoczeniu. Przed teoretykami
zarzadzania staje natomiast kwestia rozwazenia dynamiki ,,rozmrazania” i ,,zamra-
zania” efektow zmian, ktora zostata pierwotnie uwzgledniona w klasycznej koncep-
cji trzyetapowego procesu zmian [Lewin 1951]. W dobie rosnacej turbulencji oto-
czenia wskazania dotyczace instytucjonalizacji wspomnianych efektow traca swoja
aktualno$¢, konieczna bowiem w tych warunkach permanentno$¢ zmian jest zaprze-
czeniem postulowanej stabilnosci.
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EVOLUTION OF MANAGEMENT OF CHANGES
IN AN ENTERPRISE

Summary: Growing dynamics of environment requires a modification of current approach to
the management of changes in an enterprise. This article presents suggestions on this regard
as well as the influence of systemic perception of an organization and strategic orientation
of enterprise management on the content and delivery mechanism of successive phases of
a change that is planned. The paper pays also attention to the need of risk acceptance and
revision of traditional approach towards the problem of “freezing” changes in management
using internal organizational movement.

Keywords: turbulent environment, generalized uncertainty, organizational change, strategic
orientation in enterprise management, permanence of change.





