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Streszczenie: Rosnąca dynamika otoczenia wymaga modyfikacji dotychczasowego podejścia 
do zarządzania zmianami w przedsiębiorstwie. Sugestie w tym zakresie sformułowane zosta-
ły w niniejszym opracowaniu, w którym przedstawiony został również wpływ systemowego 
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1. Wstęp

Zmiany w przestrzeni organizacyjnej przedsiębiorstwa są stałym zjawiskiem towa-
rzyszącym jego egzystencji, a zarządzaniu nimi towarzyszy odwieczny paradoks: 
zmiany są w niewielkim stopniu przewidywalne lub w ogóle nie da się ich przewi-
dzieć, ale mimo to można i należy nimi zarządzać. Są one nie tylko warunkiem, ale 
również przejawem wzrostu i rozwoju organizacji gospodarczej. Zmiany w niej za-
chodzące stanowią o treści wewnętrznego ruchu organizacyjnego, którego nasilenie 
i dynamika w dużym stopniu zależą od obowiązującej w przedsiębiorstwie orientacji 
zarządzania. To ona głównie wyznacza kierunek i treść realizowanych zmian oraz 
dobór metod ich projektowania i wdrażania. Kluczowe znaczenie zmian w osiąganiu 
sukcesu współczesnych przedsiębiorstw spowodowało, że orientacja na zmiany sta-
ła się, obok podejścia procesowego i orientacji na wiedzę oraz kapitał intelektualny, 
głównym obszarem zainteresowania badaczy i źródłem inspiracji w praktyce zarzą-
dzania. Tok wywodów zaprezentowanych w tym artykule został ukierunkowany 
przez tezę, że proces zarządzania zmianami we współczesnych przedsiębiorstwach 
pozostaje pod silną presją strategicznej orientacji zarządzania nimi. Stąd też głów-
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nym przesłaniem tej publikacji jest ujawnienie jej wpływu na treść i sposób realiza-
cji kolejnych faz procesu zarządzania zmianami oraz wskazanie tendencji w podej-
ściu do regulacji wewnętrznego ruchu organizacyjnego w przedsiębiorstwach 
zorientowanych na rozwój.

2. Orientacje w zarządzaniu przedsiębiorstwem  
    i ich wpływ na podejście do zmian

Orientacja w zarządzaniu, określana często mianem nurtu lub podejścia, jest wyra-
zem preferencji celów, wartości i cech systemu zarządzania, które umożliwiają wy-
różnianie się przedsiębiorstwa w otoczeniu. Składowe orientacji wynikają z podsta-
wowych założeń i aspiracji twórców i właścicieli organizacji. Tworzą w miarę 
stabilny fundament ich funkcjonowania i długofalowego rozwoju. Orientacja w za-
rządzaniu może być uznana za stabilizujący element systemu zarządzania. W jego 
skład oprócz wartości i celów wchodzą: struktury i regulacje, metody i praktyki  
zarządzania oraz mechanizmy regulacyjne [Skalik, Bełz 2011, s. 16]. W zbiorze  
wymienionych wartości znajdują się tylko te, które mają kluczowy i aspiracyjny 
charakter i razem z celami organizacji tworzą kierunkowskaz dla bieżących i długo-
falowych działań menedżerskich. Elementów zarządczej orientacji można dopatrzyć 
się również w treści mechanizmów regulacyjnych tkwiących w systemie zarządza-
nia przedsiębiorstwem, odpowiedzialnych za generowanie zmian adaptacyjnych  
i antycypacyjnych oraz kształtowanie i dostosowanie się do nowych warunków osiąg- 
nięcia równowagi. Występowanie mechanizmów regulacyjnych jest potwierdze-
niem dialektycznej teorii rozwoju organizacyjnego i zmiany w organizacji [Krzakie-
wicz 2012, s. 35], zgodnie z którą jej byt w pluralistycznym świecie sprzecznych 
zdarzeń, sił lub przeciwstawnych wartości prowadzi do wewnętrznej lub zewnętrznej 
konfrontacji, której rezultatem jest twórcza synteza w postaci pozytywnej zmiany. 
Ścisły związek profilu orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem z jego systemem 
zarządzania, a ściśle biorąc obowiązującym w nim systemem wartości, zauważa Jan 
Lichtarski, wg którego wspomniana orientacja to „teoretyczno-metodologiczny kie-
runek dociekań i ich rezultaty w naukach o zarządzaniu, a także towarzyszące im 
kierunki działań w sferze konsultingu i zastosowań praktycznych, oparte na pewnej 
idei zawartej w wartościach, wiodących wytycznych (paradygmacie), zasadach tego/
tych kierunków” [Lichtarski 2010]. Zdaniem tego autora wartości i wypracowane na 
ich podstawie zasady są rezultatem pierwszego stopnia operacjonalizacji wspomnia-
nej wcześniej idei i konstytuują orientację w zarządzaniu, która jest wyobrażeniem 
o tym, jakie podstawowe, wyróżniające cechy powinien mieć system zarządzania 
przedsiębiorstwem, na jakie wartości i zasady powinien być ukierunkowany i jakie 
warunki powinien spełniać. Wychodząc z tego założenia, J. Lichtarski wyróżnia 
osiem współczesnych orientacji zarządczych: prorynkową, projakościową, ukierun-
kowaną na wyniki, strategiczną, ukierunkowaną na człowieka, procesową, ukierun-
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kowaną na wiedzę i nastawioną na zmiany. Szczególną rolę w zbiorze wymienio-
nych orientacji odgrywa orientacja na zmiany, gdyż jej implementacja umożliwia 
realizację założeń i osiągnięcie korzyści płynących z respektowania idei zawartych 
w pozostałych podejściach do zarządzania przedsiębiorstwem. Jej piętno zauważa 
się zwłaszcza w orientacji na wyniki, orientacji strategicznej czy orientacji na wie-
dzę. Zwłaszcza ostatni z wymienionych nurtów staje się inspiracją do wprowadzania 
nowoczesnych metod zarządzania i rozwiązań organizacyjnych. Ewolucja zarządza-
nia zmianami w przedsiębiorstwie postępowała pod presją pojawiających się orien-
tacji zarządczych, które stawały się impulsem do kreowania zmian o nowej treści, 
których wdrożenie umożliwiało rozwiązywanie nowych problemów. Proces ten wpi-
suje się w ciąg zależności:

generowanie orientacji zarządczych → wybór i realizacja orientacji zarządzania 
przedsiębiorstwem → wybór podejścia do zmian

Pierwsza z wymienionych faz tego procesu polega na analizie podstawowych 
celów i aspiracji przedsiębiorstwa w kontekście istniejących bądź przewidywanych 
zewnętrznych i wewnętrznych warunków ich osiągnięcia. Analiza ta wymaga oceny 
szeregu złożonych zjawisk i uwarunkowań o charakterze zewnętrznym, między  
innymi takich jak: zachowania konkurencji i klientów, presja otoczenia techniczne-
go i wzrost wymogów jakościowych czy też oczekiwań zewnętrznych interesariuszy 
przedsiębiorstwa. W analizie tej konieczne jest również uwzględnienie specyfiki 
prowadzonej działalności ze względu na możliwość wystąpienia różnych form ryzy-
ka z nią związanych oraz określenie elastyczności posiadanych zasobów. W kolejnej 
fazie niezbędne jest zidentyfikowanie kompozycji stosowanych orientacji zarząd-
czych oraz określenie dominującego nurtu w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Uzy-
skany wynik tego postępowania umożliwia ocenę adekwatności praktykowanych 
orientacji zarządczych do określonych wcześniej celów i aspiracji przedsiębiorstwa 
oraz zewnętrznych i wewnętrznych warunków ich osiągnięcia. Pozwala on również 
w kolejnej fazie na ocenę przyjętego podejścia do zmian i ewentualną jego modyfi-
kację. Należy w tym miejscu wspomnieć, że podejście do zmian jest wyrazem wy-
znawanej przez zarządzających przedsiębiorstwem filozofii regulowania wewnętrz-
nego ruchu organizacyjnego i stosowanych w związku z tym strategii. Stwarza ono 
ramy postępowania dla zarządzających zmianami zarówno w aspekcie strategicz-
nym, jak i operacyjnym. W swojej treści wspomniane podejście wyraża stosunek 
zarządzających do zjawisk i zdarzeń zachodzących w otoczeniu przedsiębiorstwa 
oraz wyznacza reguły postępowania w realizacji kolejnych faz pojedynczych plano-
wanych zmian. W tym sensie jest ono bliskie znaczeniu strategii zmian wyodrębnio-
nych przez P. Gilberta [1988], który wykorzystując dorobek podstawowych kierun-
ków w naukach o zarządzaniu, wyróżnia cztery rodzaje strategii: konserwatywną, 
racjonalistyczną, ukierunkowaną na ludzi i kompleksową. 

Jak wynika z przedstawionych wywodów, kluczowym czynnikiem stymulują-
cym ewolucję zarządzania zmianami jest dominująca w przedsiębiorstwie orientacja 
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zarządcza. Historycznie najstarszą orientacją zarządczą jest orientacja na wyniki. 
Realizacja jej założeń umożliwiała respektowanie zasady racjonalnego gospodaro-
wania, prowadzącego do minimalizacji kosztów i maksymalizacji korzyści finanso-
wych płynących z prowadzonej działalności. Wartości przyświecające tej orientacji 
sprzyjały również wprowadzaniu zmian podnoszących wewnętrzną sprawność. Z jej 
występowaniem można kojarzyć skłonność do preferencji indywidualnych celów 
przedsiębiorstwa i niedoceniania roli otoczenia zewnętrznego w osiąganiu jego suk-
cesów. Orientacja ta może sprzyjać przywiązaniu do praktyk z przeszłości, które 
zapewniały wówczas ich osiągnięcie, ale współcześnie straciły swoją skuteczność.  
Z praktykowaniem orientacji na wyniki można w związku z tym kojarzyć nadmierną 
skłonność do preferowania zmian „typu I” [Nizard 1998], a więc takich, które doko-
nują się w systemie organizacyjnym przedsiębiorstwa, nie powodując zmiany jego 
jakości i zwiększenia zdolności rozwojowej. Wyrazem pozytywnej ewolucji w za-
rządzaniu zmianami jest dominacja zmian „typu II”, które dzięki dodatniemu sprzę-
żeniu zwrotnemu prowadzą do uzyskania nowego poziomu jakości i nowych struk-
tur w organizacjach gospodarczych. Największe znaczenie w kształtowaniu nowych 
tendencji w zarządzaniu zmianami ma strategiczna orientacja przedsiębiorstwa,  
która doprowadziła do dominacji sił sprzyjających wprowadzaniu zmian zgodnych 
z oczekiwaniami otoczenia, nad siłami stabilizującymi dotychczasowy porządek  
w organizacji.

3. Wpływ orientacji strategicznej przedsiębiorstwa  
    na zarządzanie zmianami

Odpowiedzią na wysoką złożoność, dużą zmienność i ograniczoną przewidywal-
ność otoczenia współczesnych organizacji jest orientacja strategiczna przedsiębior-
stwa, będąca rezultatem systemowego nurtu w teorii zarządzania i niepowodzeń 
klasycznego podejścia w rozwiązywaniu problemów przedsiębiorstw dotkniętych 
głębokimi zjawiskami kryzysowymi. Jej respektowanie w praktyce zarządzania spo-
wodowało dominację zmian strukturalnych koniecznych do zapewnienia długofalo-
wego rozwoju organizacji nad zmianami inkrementalnymi, umożliwiającymi roz-
wiązywanie bieżących problemów i doraźne tworzenie wartości dla przedsiębiorstwa. 
Pozostaje ona w silnej korelacji z pozostałymi orientacjami zarządczymi. Przyjęcie 
orientacji strategicznej w zarządzaniu zmianami spowodowało rozległe skutki nie 
tylko w podejściu do regulacji wewnętrznego ruchu organizacyjnego, ale również 
wpłynęło na sposób realizacji zmian. Piętno tej orientacji zauważa się zwłaszcza  
w procesie ich generowania, projektowania, a także wdrażania.

 Generowanie zmian, czyli wywoływanie potrzeby ich wprowadzenia, jest klu-
czowym problemem w organizacjach dynamicznych zorientowanych na zaspokoje-
nie oczekiwań otoczenia. W procesie tym szczególne znaczenie ma czynnik czasu i 
źródło inspiracji do zmian. W dobie dużej turbulencji otoczenia szybkość działania 
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staje się imperatywem, który wymaga przechwycenia przez zarządzających przed-
siębiorstwem „słabych sygnałów” z rynku i wprowadzenia zmiany umożliwiającej 
wyprzedzenie konkurencji i osiągnięcie korzyści rynkowego pierwszeństwa. Stąd 
też ewolucja fazy preparacji procesu zmian w przedsiębiorstwach [Mikołajczyk 
2003] postępuje w kierunku ograniczenia biernej formy wywoływania potrzeby ich 
wprowadzenia, bazującej na odbiorze silnych sygnałów, i zastępowania jej aktywną 
postacią opartą na wykorzystaniu wczesnych i słabych impulsów pochodzących  
z turbulentnego otoczenia lub na podstawie prognozowanego rozwoju zjawisk  
w otoczeniu. Jednak w większości przedsiębiorstw brakuje systemu wczesnego wy-
krywania impulsów zmian zewnętrznych i wewnętrznych, a także zaawansowanych 
systemów monitorowania oraz prognozowania rozwoju zjawisk zewnętrznych. Nie-
mniej jednak w ewolucji procesu zarządzania zmianami zaznacza się rosnąca domi-
nacja otoczenia w generowaniu potrzeby ich wywoływania, czego potwierdzeniem 
jest coraz częstsze stosowanie benchmarkingu konkurencyjnego i ogólnego. Pierw-
szy z nich jest ciągłym działaniem, polegającym na porównaniu przedmiotów i spo-
sobów działania, wydajności, jakości, procesów wytwarzania oraz metod oddziały-
wania na klientów wykorzystywanych przez przedsiębiorstwo z praktykami 
stosowanymi w tych obszarach przez konkurencję. Ujawnione różnice stają się im-
pulsem do zmian i wpływają na treść opracowywanych projektów nowych rozwią-
zań, dla których inspiracją są coraz częściej również wyniki porównań dokonywa-
nych w ramach benchmarkingu ogólnego poza obszarem macierzystego sektora 
przedsiębiorstwa. Wyrazem ewolucji w generowaniu zmian w przedsiębiorstwie jest 
również zmiana ról menedżerów w tym procesie oraz towarzysząca jej akumulacja 
kapitału społecznego. W procesie zmieniania organizacji uczestniczy wielu interesa-
riuszy, a ich role są zwykle zdeterminowane ich usytuowaniem w hierarchii organi-
zacyjnej przedsiębiorstwa. 

W fazie kreowania impulsu do zmian podstawowe znaczenie ma zwykle kierow-
nictwo najwyższego szczebla, którego zadaniem jest destabilizowanie dotychczaso-
wego systemu, stworzenie wizji zmian i rozbudzenie innowacyjnych potrzeb pra-
cowników. Pozostali uczestnicy organizacji, interesariusze procesu jej zmieniania są 
najczęściej angażowani w dalszych fazach, a zwłaszcza na etapie planowego wdra-
żania szczegółowych projektów zmian. Tak zwykle postrzegana jest rola liderów 
zarządzających przedsiębiorstwem. Postulowane modyfikacje i coraz częściej stoso-
wane praktyki idą w kierunku większej aktywizacji podwładnych podlegających 
zmianom już w fazie ich preparacji, w tym również w zakresie wywoływania impul-
sów do zmian. Sprzyja temu rozwijający się proces potencjalizacji, czyli akumulacji 
kapitału społecznego przedsiębiorstw, oraz coraz częściej doceniane w praktyce 
kształtowanie pozytywnego potencjału organizacji [Stankiewicz 2010]. 

Potencjalizacja kapitału społecznego polega na powiększaniu zdolności działa-
nia przedsiębiorstwa w trudnych do przewidzenia sytuacjach, które powstają zwykle 
w warunkach „uogólnionej niepewności”. Wspomniana zdolność tkwi przede 
wszystkim w kapitale społecznym przedsiębiorstwa, jego strukturze i treści stosun-
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ków społecznych sprzyjających zwiększeniu innowacyjności, możliwości transfor-
macyjnych i szybkości reagowania na nowe sytuacje. Atmosfera wzajemnego zaufa-
nia, solidarności, pomocy, swobodny przepływ informacji oraz obowiązujące prawo 
do błędu wyzwalają w uczestnikach organizacji nowe pomysły i chęć doskonalenia 
otaczającej ich rzeczywistości. W procesie generowania zmian w przedsiębiorstwie 
coraz częściej zauważa się również znaczenie pozytywnego potencjału organizacji, 
który pobudza pozytywną kulturę organizacyjną i pozytywny klimat organizacyjny 
oraz wyzwala proinnowacyjne inicjatywy i zachowania. Jednak w polskich warun-
kach wykorzystanie tego potencjału w kreowaniu zmian jest ograniczone ze wzglę-
du na dominację małych i średnich przedsiębiorstw, w których jego wielkość jest 
stosunkowo mała. Nie sprzyja temu również naturalna długotrwałość procesu nie-
zbędnych przemian kulturowych, które są konieczne dla powodzenia zmian.

W warunkach silnej dynamiki zmian, rosnącego znaczenia w ich generowaniu 
nabrały różnego rodzaju organizacje nieformalne, powstające w wyniku samoorga-
nizowania się. Ich rozwój obserwuje się nie tylko w przestrzeni wewnątrzorganiza-
cyjnej dużych przedsiębiorstw, ale również w ich otoczeniu. Zdaniem niektórych 
autorów [Rokita 2009, s. 86] są one odpowiedzią na rosnącą biurokrację, która 
utrudnia szybkie podejmowanie decyzji i realizowanie kontroli w sytuacji nieprze-
widywalnych, chaotycznych zmian. Sprzyja to rozwijaniu sieci kontaktów i relacji 
pomiędzy ludźmi w ramach organizacji, jak również poza nią. Następuje dzięki temu 
wzbogacenie podstawowej architektury społecznej przedsiębiorstwa. Wspomniane 
sieci tworzą w sposób spontaniczny swoistą „pajęczynę” grup i powiązań. Ich skład 
osobowy zmienia się, a żywot jest dość krótki. Działają one zwykle w różnych  
obszarach funkcjonalnych przedsiębiorstwa i egzystują w „konkubinacie” (coaha-
bit) z istniejącą hierarchią i biurokracją. Ich występowanie sprzyja zwiększeniu  
elastyczności organizacji. Sam fakt powstania takich nieformalnych systemów 
w przedsiębiorstwie jest sygnałem do zmian. Impulsy do ich przeprowadzenia mogą 
powstawać również w ramach sieci zewnętrznych kontaktów z menedżerami i pra-
cownikami innych przedsiębiorstw. Rodzą się one zwykle na gruncie utrudnień  
i niesprawności realizowanej współpracy.

Oddziaływania strategicznej orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem na  
zarządzanie zmianami najsilniej zaznaczyło się w stadium tworzenia ich wizji  
i opracowywania szczegółowych projektów. Ponieważ niewielkie choć systemowe 
ulepszenia przestały już wystarczać, konieczne stało się wprowadzanie zmian rady-
kalnych, często o przełomowym charakterze. Potwierdzeniem tej tendencji są wdra-
żane projekty zmian, których treść wywodzi się ze współczesnych koncepcji i metod 
zarządzania, takich jak lean management, outsourcing, dywestycje, reengineering 
czy TQM. Ich respektowanie w praktyce zarządzania owocuje projektami zmian 
wewnętrznych, które zapewniają organizacjom gospodarczym większą elastycz-
ność, umożliwiającą szybkie dostosowanie się do zmieniających się potrzeb klien-
tów i zachowań konkurencji. Jest ona właściwością organizacji, wykształconą przez 
warunki uogólnionej niepewności, w której nie ma możliwości korzystania z do-
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świadczeń przeszłości, a przyszłość jest trudno przewidywalna – należy spodziewać 
się „całkowitej niejasności” [Courtney, Kirkland, Viguerie 1997]. Istota elastyczno-
ści polega na zdolności do ciągłego zmieniania się. Aby tę zdolność osiągnąć, należy 
najpierw wprowadzić w organizacji radykalne zmiany wewnętrzne, które spowodują 
zwiększenie jej czułości na trudno przewidywalne wyzwania otoczenia w przyszło-
ści i ukształtowanie zdolności do wprowadzenia zmian gwarantujących jej rozwój  
i względnie trwałe sukcesy. Stąd też na etapie tworzenia szczegółowych projektów 
zmian konieczna jest ocena ich wpływu nie tylko na skuteczność rozwiązania pro-
blemów, które uzasadniały ich ewentualne wdrożenie, ale również w kontekście 
wzmocnienia elastyczności organizacji.

W procesie zarządzania zmianami duże znaczenie ma aspekt społeczny, gdyż 
przeobrażeniom wewnętrznym zachodzącym w przedsiębiorstwie towarzyszą zwy-
kle opór i stres. Stanowią one zagrożenie dla powodzenia zmian. Stąd też w ewolucji 
zarządzania zmianami obserwuje się rosnące znaczenie i większy zakres stosowania 
strategii ukierunkowanych na człowieka. Dyrektywne wprowadzanie projektów 
zmian, zwłaszcza w dużych przedsiębiorstwach, zostało zastąpione podejściem  
o dużej racjonalności behawioralnej. Obserwuje się w związku z tym takie oddziały-
wanie na intelektualną, emocjonalną i motoryczną płaszczyznę zmian, co umożliwia 
ich rozumienie i akceptowanie oraz kształtowanie zachowań sprzyjających osiągnię-
ciu zamierzonych celów. Coraz większą wagę przywiązuje się do wcześniejszej edu-
kacji na rzecz zmian, angażowania pracowników w procesy ich generowania i pro-
jektowania oraz zapewnienia efektywnej komunikacji w całym procesie zmieniania 
ustroju przedsiębiorstwa.

4. Nowe wyzwania w zarządzaniu zmianami

W zarządzaniu zmianami powinno dominować ich postrzeganie przez pryzmat wy-
zwań rozwojowych, a więc z uwzględnieniem przyszłych warunków funkcjonowania 
przedsiębiorstw, ich aspiracji oraz przemian, które nastąpiły w naturze współczes- 
nych zmian. Liczne badania i studia nad ich istotą [Skalik (red.) 2006] pozwalają 
stwierdzić, że zauważalną właściwością współczesnych zmian jest ich przejście od 
deterministycznego do stochastycznego charakteru. Zmniejszyły się możliwości 
wcześniejszego i trafnego ich przewidywania. W związku z tym w zarządzaniu 
zmianami będzie umacniał się czynnik losowy, utrudniający predykcję zmian i ich 
skutków. Zauważalną właściwością współczesnych zmian jest również przejście od 
linearności do lateralności, co wyraża się równoległym występowaniem głównego 
kierunku przeobrażeń i trendów bocznych. Rodzi to duże bogactwo zmian i nowe 
obszary synergicznych inspiracji i wyzwań, często wykraczających poza klasyczną 
formułę dywersyfikacji. W związku z tym wybór optymalnych celów i rozwiązań 
będzie coraz trudniejsze, a podstawowym paradygmatem będzie kompletność  
i kompleksowość działań oraz ich jakościowe i proinnowacyjne nastawienie. Stąd 
też zróżnicowanie i poszukiwanie lateralnych rozwiązań w procesie projektowania 
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zmian, stanie się niezbędnym warunkiem powodzenia strategii rozwojowych przed-
siębiorstw. Kolejną właściwością współczesnych zmian jest ich przejście od ciągło-
ści do nieciągłości. Koresponduje ona wyraźnie z wcześniejszymi cechami sto- 
chastyczności i lateralności, które ukierunkowują proces generowania zmian na wy-
chwytywanie szans i okazji występujących w turbulentnym otoczeniu. Ujawnione 
cechy zmian podkreślają również znaczenie elastycznych struktur organizacyjnych  
i metod wspierających skuteczne zarządzanie nimi.

Zarządzaniu zmianami towarzyszy ryzyko, którego źródła tkwią w rosnącej dy-
namice otoczenia. Jego występowanie może być traktowane jako aktywne utrudnie-
nie w procesie wykorzystania zmian w osiąganiu operacyjnych i strategicznych  
celów przedsiębiorstwa lub też jako składową mechanizmu jego procesów rozwojo-
wych. Tradycyjne i najczęściej praktykowane podejście do ryzyka wyraża się w jego 
stabilizacji zarówno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym, co umożliwia 
przeprowadzenie niezbędnych zmian. Wymaga to otwartego podejścia do ich kre-
owania, rozpoznania źródeł i mechanizmów ryzyka oraz ukształtowania wewnętrz-
nej organizacji przedsiębiorstwa, umożliwiającej jego absorpcję. Stabilizacja ryzyka 
prowadzi do preferencji zmian o charakterze adaptacyjnym i ewolucyjnym, co 
sprzyja rozłożeniu jego występowania w czasie. W tym przypadku oddziaływanie sił 
stabilizujących wyraża się nie tylko w sposobie kreowania potrzeby zmiany, która 
rodzi się zwykle pod wpływem presji impulsów płynących z otoczenia, ale również 
znajduje potwierdzenie w szerszym wykorzystaniu benchmarkingu strategicznego 
lub ogólnego w podejmowaniu decyzji o charakterze zmian i szczegółowej ich  
treści. Dążenie do stabilizacji ryzyka sprzyja pokusie sięgania po łatwe rozwiązania 
i wprowadzaniu zmian powierzchownych typu I, które przebiegają w rutynowych 
warunkach wewnątrz danego systemu. Jednak uzyskanie znaczących osiągnięć roz-
wojowych wymaga wprowadzania zmian o charakterze radykalnym i przełomo-
wym, obciążonych ponadprzeciętnym ryzykiem, które staje się elementem mechani-
zmu rozwoju przedsiębiorstw i kreuje nowe warunki gry z konkurencją. Przyszłość 
w zarządzaniu zmianami należy w związku z tym do przedsiębiorstw-liderów, które 
wprowadzą pionierskie rozwiązania, będą funkcjonować w atmosferze eksploracyj-
nych i kreatywnych kulturach strategicznych i zdecydują się na stawienie czoła pro-
blemom towarzyszącym gwałtownym wstrząsom i głębokim zmianom zachodzą-
cym w otoczeniu. Ryzyko w przedsiębiorstwach przyszłości stanie się jeszcze 
bardziej znaczącym czynnikiem ich rozwoju, a jego akceptacja w procesie zarządza-
nia zmianami będzie owocować wdrażaniem coraz bardziej radykalnych projektów, 
umożliwiających osiągnięcie ogólnej równowagi na coraz wyższym poziomie. 

Bardzo ważnym atrybutem zarządzania zmianami w przedsiębiorstwach przy-
szłości stanie się utrzymanie ich zdolności do ciągłych zmian, zapewniających płyn-
ną i szybką harmonizację otoczenia zewnętrznego i środowiska wewnętrznego firm. 
Zarządzanie zmianami będzie musiało sprostać nowym wyzwaniom zrodzonym na 
gruncie „uogólnionej niepewności” otoczenia i konieczności ciągłego formułowania 
nowych koncepcji i modeli biznesu.
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5. Podsumowanie

Lawinowo narastająca niepewność i duża dynamika otoczenia, spowodowały, że 
wypracowane w minionym wieku wzorce postępowania w zarządzaniu zmianami 
straciły swoją aktualność. Konserwatyzm, pielęgnacja orientacji na stabilność i osią-
ganie wewnętrznej sprawności przez respektowanie zasad klasycznych teorii zarzą-
dzania, nie stwarzają gwarancji osiągania sukcesu. Stąd też przedsiębiorstwa nasta-
wione na długofalowy rozwój powinny dokonywać wewnętrznej przemiany z 
poszanowaniem strategicznej orientacji. Jej piętno zaznacza się we wszystkich  
fazach procesu zmieniania przedsiębiorstwa. Nowe podejście do zarządzania we-
wnętrznym ruchem organizacyjnym jest nierozłącznie związane z postępującym 
uspołecznieniem realizowanych w związku z tym procedur, akceptacją ponadprze-
ciętnego ryzyka i ożywczego oddziaływania zdarzeń kryzysowych oraz z większą 
koncentracją nad prognozowaniem rozwoju zjawisk w otoczeniu. Przed teoretykami 
zarządzania staje natomiast kwestia rozważenia dynamiki „rozmrażania” i „zamra-
żania” efektów zmian, która została pierwotnie uwzględniona w klasycznej koncep-
cji trzyetapowego procesu zmian [Lewin 1951]. W dobie rosnącej turbulencji oto-
czenia wskazania dotyczące instytucjonalizacji wspomnianych efektów tracą swoją 
aktualność, konieczna bowiem w tych warunkach permanentność zmian jest zaprze-
czeniem postulowanej stabilności.
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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.




