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Koncepcje wspotdziatania polityki gospodarczej
i spotecznej z nowoczesnie zarzadzanym biznesem
w warunkach chaosu
Concepts of coordination of economic
and social policies with business functioning
in conditions of chaos and managed in a modern way

Streszczenie: Rzeczywisto$¢ gospodarcza w ostatnich latach bardzo szybko sie wokdt nas
zmienia. Cechg charakterystyczng wspofczesnych gospodarek jest to, Ze muszg one funkcjo-
nowac w niestabilnych i ztoZzonych warunkach generowanych przez mnogos¢ sytuacji cha-
otycznych i nieprzewidywalnych. Wymaga to w konsekwencji od wszystkich uczestnikow Zycia
gospodarczego nowych umiejetnosci, przewidywania, elastycznego dziatania, szybkich zmian
i dostosowan do wcigz zmieniajgcych sie warunkow politycznych, gospodarczych i spotecznych,
a nawet wizjonerstwa. Nastepuje wiec nowa interpretacja tak otaczajgcej nas rzeczywistosci jak
i zasad funkcjonowania biznesu. W artykule podjeto probe przedstawienia koncepcji wspotdzia-
fania polityki gospodarczej i spoftecznej z nowoczesnie zarzgdzanym biznesem w warunkach
chaosu.

Stowa kluczowe: zmienno$¢, holizm, chaos deterministyczny, bifurkacja

Abstract: The economic reality in recent years has been rapidly changing around us. A charac-
teristic feature of modern economies is that they must operate in unstable and complex condi-
tions generated by a multitude of chaotic and unpredictable situations. This requires, as a con-
sequence of the economic life of all participants, new skills, predictions, flexible operations,
rapid change and adaptation to the ever-changing political, economic and social situation, and
even more creative vision of the future. There is then a new interpretation of reality around us
as well as the principles of operation of business. This article attempts to present the concept
of cooperation of the economic and social policies with modern business managed in the condi-
tions of chaos.
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Funkcjonowanie gospodarki i biznesu w warunkach chaosu

Chaos w swoim genotypie zawiera tak porzadek, jak i nie dajgcy sie
sformalizowac batagan, w ktéorym wystepuje wiele nieprzewidywalnych zda-
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rzen burzacych rownowage i stabilizacje wielu gospodarek tak w ujeciu ma-
kro jak i mikro ekonomicznym.

Chaos jest pewnego rodzaju zmiennoscia, a nie charakterystyka
okre$lonego stanu np. uporzadkowania lub braku uporzadkowania, mozna
wiec przyja¢, ze chaos ze wzgledu na swojg uniwersalnos¢ moze stac sie
,zaczynem” do budowania nowego paradygmatu dla nauk spotecznych.

Zmiana naukowego podejscia w tym zakresie jest konieczna, gdyz ak-
tualne koncepcje zarzgadzania polegajg na rozbijaniu systeméw (przedsie-
biorstw) na fragmenty i analizowaniu kazdej czesci oddzielnie i niezaleznie
od pozostatych.

Zgodnie z zarzadzaniem naukowym wspoéiczesne koncepcje zarza-
dzania powinny zosta¢ zastgpione przez holistyczne podejscie. Koncepcje
zarzagdzania, ktére akceptujg zmienno$¢ i holizm, majg szanse na powodze-
nie w nowoczesnej rzeczywistosci gospodarczej. Oznacza to przejscie od
zarzgdzania klasycznego 1,0 do zarzgdzania 2,0’ zdolnego do szybkiego
reagowania na wszystkie wygenerowane zmiany trudne do przewidzenia
i nie podlegajace kontroli. Takie podejscie stwarza nowe mozliwosci wyko-
rzystania chaosu do budowy samorekonstruujacego sie modelu przedsie-
biorstwa w ktorym wystepuje $cista relacja miedzy chaosem a porzadkiem.
Jeden stan prowadzi konsekwentnie do drugiego stanu w dynamicznym pro-
cesie.

Chaos tworzy potencjat dla innowacyjnoéci i zmian, pobudza aktyw-

nos¢ ludzi do tworzenia czego$ nowego, lepszego i uporzadkowanego, co
znowu bedzie trwac tak dtugo, dopoki rzeczywisto$é stanie sie nieprzewidy-
walna, niestabilna i zmieni sie w chaos. Przyczyny tych zmian inspirowane
sg przez rdzne czynniki i zdarzenia.
W duzej mierze mozemy odnie$¢ te uwagi takze do Swiata wspdtczesnych
stosunkéw miedzynarodowych, gdzie czesto istniejgce normy prawa mie-
dzynarodowego, praktyki postepowania panstw oraz tradycje, sg nieade-
kwatne do wymogéw globalizacji i nowych zagrozen dla bezpieczenstwa
miedzynarodowego.

To, co cziowiek widzi, zalezy zarbwno od tego, na co patrzy, jak i od
tego, co nauczyt sie dostrzegaé w swym dotychczasowym doswiadczeniu
wizualnym i pojgciowymz. Dotyczy to percepcji tak politykow, praktykow za-
rzadzania jak i naukowcéw. Dla zrozumienia przyczyn wspétczesnych trud-
nosci z przewidywaniem przysztoSci uzyteczne moze by¢ odwotanie do ma-
tematycznej teorii chaosu. Chaos deterministyczny w matematyce i fizyce
oznacza pewng specyficzng wtasnos¢ rownan lub uktadow réwnan, polega-
jacq na duzej wrazliwosci rozwigzan na dowolnie mate zaburzenie parame-
trow. W formie graficznej przedstawia to ponizszy wykres:

' G. Hamel, Zarzadzanie Jutra, RedHorse, Warszawa 2008.
2T.8. Kuhn, ,Struktura rewolucji naukowych", r. 3.
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Wykres 1. Diagram bifurkacji®, pokazujacy dojscie do zachowania chaotycznego
Zrodto: Czesciowo wykorzystano zasoby Wolnej Encyklopedii udostepnione
jako witasnos$¢ publiczna.

Z wykresu wynika, ze niewielka zmiana warunkow spotecznych, poli-
tycznych czy gospodarczych moze w spos6b diametralny ograniczy¢ mozli-
wos$C przewidywania przysztosci. Ciagle wzrastajgca ztozono$¢ nowocze-
snych gospodarek sprawia, ze biznes, ktéry musi podaza¢ np. za:
nowoczesnymi technologiami, postepem technik informacyjno — komunika-
cyjnych, uwarunkowaniami tworzonymi przez globalizacje, wieloaspektowy-
mi innowacjami technicznymi, organizacyjnymi i zarzadzania oraz wzrostem
wymagan klientéw, stwarza nowe wyzwania, ktérym nie tatwo jest sprostac.

Ta ztozono$S¢ wspodtczesnej rzeczywistoSci wymusza ciggte zmiany,
ktére tworzg najczesciej chaos oraz sytuacje niestabilne i nieprzewidywalne
dla biznesu. Biznes jednak w tych warunkach musi dziata¢, trwac i rozwija¢
sie, wykorzystujgc chaos jako proces dynamiczny do tworzenia czego$ no-

8 Bifurkacja (fac. furca — widty, bi — dwa razy, bifurcare — rozwidla¢ sie na dwie czesci, rozdwo-
jenie, rozwidlenie, rozdzielenie, rozszczepienie) — zjawisko skokowej zmiany wtasno$ci modelu
matematycznego przy drobnej zmianie jego parametréw (np. warunkéw poczatkowych procesu
albo warunkéw brzegowych).

ZN nr 95 Seria: Administracja i Zarzadzanie (22)2012



34 B. Grzeganek-Wiegcek, D. Wiecek

wego porzadkujgcego stan w ktérym wygenerowany zostaje nowy, samore-
konstruujacy sie model funkcjonowania przedsiebiorstwa. Czerpie on ener-
gie do dziatania z aktywnych realizacji wewnetrznych proceséw, dla ktorych
napedem jest zmieniajgca sie rzeczywisto$¢, wymagajgca szybkiego i inten-
sywnego dostosowania sie.

Ostatni kryzys ekonomiczny naswietlit wyraznie problemy i dysfunkcje
w korporacjach, ktére balansujg pomiedzy presjg krétkowzrocznosci a dtugo-
terminowymi celami. Nalezy jednak bra¢ pod uwage fakt, ze muszg one
dziata¢ w czasach sprzecznosci i gtebokich zmian, a wzrost ich produktyw-
nosci i konkurencyjnosci zalezy od uzycia aktualnych informacji i wiedzy.

Procesy gospodarowania realizowane przez wiele korporacji majg za-

sieg globalny. Korzystajg one réwniez z sieci powigzan miedzy réznymi
podmiotami gospodarczymi, co pozwala na generowanie wigekszej wydajno-
Sci i konkurencyjnoéci w tym typie biznesu.
Wspobiczesne korporacje miedzynarodowe niezaleznie od branzy czesto
przez spoteczenstwo traktowane sg jako bezduszne maszyny dgzace bez
wzgledu na spoteczne uwarunkowania do eksploatacji pracownikéw i two-
rzenia zyskow dla akcjonariuszy. Polskie spoteczenstwo, szczegolnie
w ostatnich latach, potrzebuje skutecznego biznesu sktadajgcego sie nie tyl-
ko z duzych przedsiebiorstw, ale rébwniez ze Srednich i matych, bedacych
lokomotywg rozwoju gospodarczego. To one tworzg dobrobyt materialny,
innowacje, nowe miejsca pracy. Aby mogty sie jednak poprawnie i skutecz-
nie rozwijac, potrzebne jest aktywne spoteczehstwo, zapewniajgce poprzez
swoje instytucje porzadek polityczny, prawny, ekonomiczny i kulturowy, bez
ktorego biznes we wszystkich swoich warstwach nie moze w ogole funkcjo-
nowac. Mozna wiec stwierdzi¢, ze oba porzadki spoteczny i biznesowy sg od
siebie zalezne i tylko razem budujg rozwdj gospodarczy i spoteczny.

Aktualnie zyjemy w spoteczenstwie informacyjnym, ktére rézni sie za-
sadniczo od sposobu funkcjonowania i dziatania spoteczenstwa przemysto-
wego. Pojecie spoteczenstwo informacyjne pochodzi od Tadao Umesamo,
ktory uzyt go jako japonskie okreslenie spoteczenstwa, przetwarzajgcego
informacje”. Takiemu podej$ciu towarzyszy wiele zmian spotecznych, poli-
tycznych i gospodarczych, jak i zmian zwigzanych z zarzgdzaniem podmio-
tami gospodarczymi.

Wiedza i kapitat spoteczny w spoteczenstwie informacyjnym zastepujg
stopniowo kapitat ekonomiczny jako podstawowe zrodio tworzenia wartoSci
w biznesie. Ekonomika dla aktywdw niematerialnych dziata inaczej niz dla
aktywdw materialnych. Przyrost wartoSci dokonuje sie przez wykorzystanie
czynnikdw niematerialnych, takich jak reputacja, marka itd. Prowadzi to do
wzrostu zainteresowania miekkimi elementami zarzadzania, np. takimi jak
szczero$¢, przejrzystos¢ i zaufanie. Sg to cechy coraz bardziej pozadane
we wspotczesnym biznesie, w ktérym zmienia si¢ takze profil pracownika
— dzieki swojej wiedzy moze on kreowac wartos¢ dla firmy. Zespotowosé
dziatan staje sie wspétczesnie koniecznoscig np. przy projektowaniu i do-

* E. Lechman, Spofeczerstwo informacyjne w ujeciu miedzynarodowym, [w:] Konkurencyjno$c.
Poziom makro, mezo i mikro, N. Daszkiewicz (red.), PWN, Warszawa2008.
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starczaniu ztozonych produktéw i ustug klientowi, jak i przy projektowaniu
nowych rozwigzan organizacyjnych. Nowoczesno$¢ podgza jednak w Kie-
runku sieci, ktére stajg sie podstawowym mechanizmem wspoétpracy dla
osiggniecia wysokiej efektywnosci i innowacyjnosci oraz adaptacji do ciggle
zmieniajgcych sie warunkéw funkcjonowania biznesu.

Tak w biznesie, jak i w zyciu spotecznym i gospodarczym spotykamy
coraz wigkszg liczbe nowych zagrozen i niebezpieczenstw, z ktérymi musi
sie wspdiczesna rzeczywisto§¢ zmierzyé. Im wiecej bedzie mozliwosci
wczesnego rozpoznania tych zagrozen i niebezpieczenstw, tym skuteczniej
i szybciej bedzie mozna je zneutralizowaé, aby nie dopusci¢ do chaosu.
Mozna to osigagngé¢ przez kompleksowy system informacyjny dostepny dla
pracownikéw, klientéw, dostawcow, wiascicieli itd. Zmiany w biznesie doty-
czg zastgpienia dotychczasowego zarzgdzania przez koncepcje holistyczng,
opartg na nowych paradygmatach zarzadzania. Celem opracowania jest
prezentacja zmian w biznesie spowodowanych niestabilnym i nieprzewidy-
walnym otoczeniem.

Co wspodlczesnie decyduje o stabilizacji i rozwoju przedsiebiorstwa
w warunkach chaosu czy kryzysu?

Wspoiczesne pojecie sukces w biznesie, wymaga od kierownictwa
firmy przeorientowania hierarchii wartosci i odejscia od orientacji produkcyj-
nej, przy ktorej gtdbwng uwage zwraca sie na technologie, koszty, organiza-
cje oraz planowanie i przejscie na orientacje marketingowo-biznesowa, ktéra
charakteryzuje sie podporzadkowaniem strategii, struktury i kultury dziatania
wymaganiom rynku oraz zadowoleniu klientéw.

Zrédtem uzyskania przewagi konkurencyjnej i osiggania sukcesu
w biznesie, poza zasobami strategicznymi, wielkoscig firmy i obnizkg kosz-
téw, w coraz wigkszym stopniu staje sie jego innowacyjno$¢, marka, prestiz
i powigzania kooperacyjne. Wspotczesnie o sukcesie firmy decydujg miedzy
innymi bardziej wyrafinowane metody zarzadzania, ktére charakteryzuja
sie réznorodnoscia form i tendencji oraz przenikajacych sie wzajemnie
koncepciji struktur i systemow.

Kazda firma musi jednak reagowac¢ na zmiany w otoczeniu dopasowu-
jac swéj system zarzgdzania oraz strategie do zachodzgcych zmian tworza-
cych chaos. Strategia powinna by¢ rozumiana jako techniczna, ekonomicz-
na, organizacyjna dyscyplina dziatania. Efektywny system zarzadzania oraz
wilasciwa strategia powinny firmie pomo6c w osigganiu zaplanowanych rezul-
tatow, bo wspotczesnie na rynku liczy sie bardziej skuteczno$¢ dziatania niz
poprawnos¢ metodologiczna. Bez sprawnego dziatania i skutecznej alokacji
zasoboéw rozwoj firmy rozumiany jako wzrost wartosci rynkowej, i dobrobyt
pracownikéw, przestaje istnie¢. Marzenia, czyli przede wszystkim motywacja
i entuzjazm do dziatania wraz z lojalnoscig, intuicjg i zaufaniem, nadajg
wspofczesnym przedsiebiorstwom sens istnienia, co jest rowniez niezbedne
dla budowania wta$ciwej pozycji w bardzo rozchwianym otoczeniu. Marzenia
sg impulsem do realizacji celow i zamierzen, ktére we wspotczesnej rzeczy-
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wisto$ci nie sg fatwe do osiggniecia. To do czego wspbtczesny biznes zmie-
rza ma jednak sens i spoteczng akceptacje. W tych warunkach pracownicy
czujg sie spetnieni, gdy dziatajg w obszarach, ktére sprawiajg im rados¢ i sa-
tysfakcje. Kiedy firma dziata strategicznie, to obok skutecznosci pojawia sie
w jej funkcjonowaniu réwniez warto$é, intuicja, lojalnos¢ i marzenia. Marze-
nia najczesciej koncentrujg sie wokot probleméw sprzyjajacych niezaktoco-
nemu rozwojowi firmy. Nie rezygnuje sie z marzen nawet w warunkach
niesprzyjajacych, ktére mogq by¢é generowane miedzy innymi przez hiper-
konkurencje na wielu rynkach lub starzenie sie, prawdziwe czy pozorne, do-
brych recept skutecznego zarzadzania. Warunki niesprzyjajgce wymagajg
analizy i wta$ciwej diagnozy a wyniki mogq inspirowaé zmiany w aktualnej
dziatalnoSci oraz elastyczne dostosowanie sie¢ nawet do chaosu
i jego dynamicznego procesu.

Aby spefnity sie marzenia, nalezy zbudowaé nowy samorekonstruuja-
cy sie model przedsiebiorstwa oparty na koncepcjach holistycznych, ktéry
dopasowuje sie samoistnie do niestabilnego i rozchwianego otoczenia. Do
konstrukcji tego modelu wykorzystuje sie innowacje organizacyjne, marke-
tingowe a nawet techniczne stuzgce adaptacji proceséw i decyzji przedsie-
biorstwa do nowych warunkéw dziatania, ktére pozwolg szybko i bezpiecznie
dostosowac sie do zmian i chaosu, wykorzystujgc do tego aktualng wiedze,
informacje i kompetencje ludzi.

Model samorekonstruujgcego sie przedsiebiorstwa oznacza dazenie
w kierunku ciggtego samodoskonalenia i uelastycznienia dziatalnosci reagu-
jacej na sygnaty i informujgcej o zmianach, ktére mogtyby wywotac zakioce-
nia w dotychczasowej dziatalnosci, gdyby nie zastosowano tego modelu.

Innowacje marketingowe wykorzystywane w budowie samorekonstru-
ujgcego sie modelu pozwalajg na tworzenie nowych ciekawych produktow
lub ustug satysfakcjonujacych klienta oraz korzystnej sytuacji na rynku.

Innowacje jako produkty intelektu ludzkiego nie dadzg sie zaplanowac
wiec mozemy je jedynie prognozowac na podstawie prawdopodobienstw ich
wystgpienia. Nowe rozwigzania mogg nie tylko zrewolucjonizowac¢ funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa tworzgc innowacyjne modele dziatania ale réw-
niez i rynki przez podaz atrakcyjnych produktow czy ustug.

Elastyczne dostosowanie dziatalno$ci wspotczesnego przedsiebiorstwa
do cigglych zmian zachodzgcych w niestabilnym i rozchwianym otoczeniu
wymaga nowych paradygmatow zarzadzania i modeli funkcjonowania.

Wspotczesne modele biznesowe oparte
na wyrafinowanych metodach zarzadzania

We wspoiczesnej rzeczywistosci wyczuwalny jest kryzys w naukach
0 zarzadzaniu. Tworzone sg jednak nadzieje, ze teoretycy tacznie z prakty-
kami sformutujg nowe poglady na temat ztozonej rzeczywisto$ci dotyczacej
wspofczesnego przedsiebiorstwa. Na horyzoncie skomplikowanej rzeczywi-
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sto$ci gospodarczej $wiata pojawit sie Hamel (2008)5 ktory stwierdza, ze do-
tarlismy do konca zarzgdzania 1,0 opartego na paradygmatach ery indu-
strialnej, takich jak: standaryzacja, hierarchia struktur oraz prymat interesu
akcjonariuszy. Ten poglad potwierdzajg takze inni teoretycy rowniez w Pol-
sce a miedzy innymi; Jemielniak (2008)6, Grudzewski, Hejduk (2008)’, Ko-
walczewski (2008), Lichtarski (2008)° oraz Krawiec (2009)'°, ktorzy charak-
teryzujg wspoiczesng rzeczywistos¢ nastepujgco: ,Obecna korporacyjna
koncepcja wspétczesnego przedsiebiorstwa znajduje sie w gtebokim kryzy-
sie i wymaga zasadniczej zmiany czy reinwencji, aby mozna byto uwolni¢
nowe zrédta zasobnosci i rozpoczgé proces transformacji kapitalizmu mene-
dzerskiego” (2008)11. W zyciu, gospodarce i polityce zawsze tak sie zdarza,
ze jesli cos sie konczy to w to miejsce pojawia sie cos nowego, co moze do-
starczy¢ nowej energii do tworzenia wartosci. Wspotczedni teoretycy nauk
0 zarzadzaniu stwierdzajg, ze juz pojawita sie intelektualna szczelina pomie-
dzy klasyczng teorig zarzadzania XX wieku a praktykg gospodarczg dziata-
jaca czesto w warunkach chaosu i niestabilnego otoczenia.

Skonstruowane przez Druckera w latach 2000 ponizej wyszczegodlnio-
ne tezy, wspotczesnie juz nie maja racji bytu:

1. Pojecie zarzgdzania odnosi sie do istoty przedsiebiorstwa i zasad

jego funkcjonowania.

2. Istnieje lub powinna istnie¢ jedna idealna struktura organizacyjna.

3. Istnieje lub powinna istnie¢ jeden wiadciwy sposdb kierowania

ludzmi'®.

Te zdezaktualizowane juz tezy byly impulsem do poszukiwania przez
teoretykdéw nowych paradygmatow, ktore odzwierciedlajg rézne interpretacje
i aspekty wspodtczesnego zarzgdzania. Obecna rzeczywistosé szybko weryfi-
kuje ich zasadnos$¢. Powstaje wiec poglad, ze zarzadzanie nalezy do dyscy-
plin wieloparadygmatycznych co ma szczegélne znaczenie dla pracy wspot-
czesnego menedzera. Wskazuje ona na jego zachowanie i reakcje
w terazniejszosci oraz na kierunek przysztych dziatan. W praktyce sukces
odnoszg ci, ktérzy uczg sie szybko nowych zasad dziatania w stale zmienia-
jacych sie warunkach przez pozyskiwanie nowej wiedzy oraz aktualnych in-
formaciji, wykorzystujgc do tego nowe techniki komunikacji, ktore muszg by¢
intensywne, przejrzyste i zaspokajajgce wszechstronne potrzeby informaciji.

® G. Hamel, Zarzadzanie Jutra, wyd. RedHorse, Warszawa 2008.

® D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy . Praca w przedsiebiorstwach wiedzy na przyktadzie
organizacji high tech, Wyd. WAIP, Warszawa 2008.

" W.M., Grudzewski, |.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Trust Management in Vir-
tual Environments. A Human Factors Perspective, CRC Press Taylor & Francis Group, New
York 2008.

& W. Kowalczewski (red.), Wspofczesne paradygmaty nauk o zarzgdzaniu, Difin, Warszawa
2008.

® J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

"“F. Krawiec, Nowa gospodarka i wizja lidera firmy XXI wieku, Difin, Warszawa 2009.

" F. Krawiec, Koncepcje przedsigbiorstwa i kierunki jej zmiany, Wspofczesne paradygmaty
nauk o zarzgdzaniu, Difin, Warszawa 2008.

"2 P.F. Drucker, Zarzadzanie w XXI wieku, Wyd. Muza, Warszawa 2000.
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Jest to paradygmat informacyjno-technologiczny, czyli globalnego usiecio-
wionego informacyjnego kapitalizmu jak nazwat to Castelles (2007)".

Morrison (1996)14 juz w roku 1996 przewidziat, ze przyszto$¢ bedzie

sie ksztattowa¢ pod wptywem paradokséw, sprzecznych celéw, najnowo-
czes$niejszych technologii oraz absorpcji nowych zasad biznesowych i metod
zarzadzania. W takich warunkach waznym zadaniem dla menedzeréw jest
trafne i sprawne identyfikowanie nadchodzacych trendéw wskazujgcych na
gtébwne kierunki istotne dla rozwoju przedsiebiorstwa nawet w niesprzyjaja-
cych i niestabilnych warunkach w ktorych przyjdzie dziata¢ w terazniejszo$ci
a nawet w przysztoSci.
Wazng cechg wspodtczesnego menedzera jest szybkos¢ i sprawnosé podej-
mowania decyzji; sg to menedzerowie, ktérzy nawet w warunkach niesprzy-
jajacych potrafig tak dziata¢ aby dekoniunkture przeksztatcic w sukces
przedsigbiorstwa. Do tego najczesciej wykorzystujg umiejetnosci adaptacyj-
ne, zarzadzania zmiang oraz zdolno$¢ do ciggtego uczenia sie.

Te umiejetnosci tworzg luke pomiedzy zdolnoscig do zarzgdzania
zmiang a skalg oczekiwanych i nadchodzgcych zmian w otoczeniu. Jest ona
rézna dla ré6znych uczestnikow rynku:

e inna w przypadku liderow rynkowych (19%),

e inna dla najstabszych uczestnikow rynku (29%)"°.

Ciekawostkg jest, ze liderzy rynkowi czesto dobrze radzg sobie ze zmiana-
mi, a nawet sami wielokrotnie inicjujg pojawienie sie zmian wymagajacych
od nich odpowiedniej reakcji. Wiaczajg oni wowczas wiasciwy ,bieg”, ktory
pozwoli im pokona¢ trudnosci ktére dla przedsigbiorstw o niskiej rentownosci
moga sie okazac barierg nie do przebycia. Niska rentownos¢ jest najczesciej
wynikiem nieatrakcyjnej oferty rynkowej i stabej akceptacji produktow przez
odbiorcéw. Taka sytuacja wynika z niewielkiej aktywno$ci innowacyjnej oraz
braku aktualnych informacji o potrzebach klientéw, nieuporzgdkowanej wie-
dzy, niskich kompetencjach i umiejetnosci pracownikdw.

W zmiennych warunkach otoczenia, uksztattowata sie nowa kategoria
klientow znacznie bardziej wymagajgcych, dobrze poinformowanych i chet-
niej dzielacych sie wiedzg na temat jakosci oferowanych produktéw czy
ustug. Mozna wiec przyjgé, ze rosngce wymagania klientbw sg szansg na
odrdznianie sie konkurentéw poprzez wiasciwe zaspokojenie ich potrzeb, co
tworzy inspiracje do rozwoju przedsiebiorstwa.

Rozwoj przedsiebiorstwa we wspoétczesnej rzeczywistosci moze byé
zabezpieczony przez nowe podejscie do procesu zarzgdzania, rekonstrukcje
i reorientacje systemu oraz przez utrzymanie stabilnej i niepowtarzalnej po-
zycji na rynku, ktéra warunkowana jest oryginalnoscig i nowoscig oferowa-

3 M.Castelles, Spofeczenstwo sieci, WN PWN, Warszawa 2007.

" N. Morrison, The Second Curve: Managing the Velocity of Change, Nicholas Brealey, Lon-
don 1996.

'S Sustainability odpowiedzia na kryzys ekonomiczny Nowe koncepcje przedsiebiorstwa przy-
sztosci, 1.K., Hejduk (red.), Wyd. Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ,
Warszawa 2010.
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nych produktéw stanowigcych wyjatkowg wartos¢ dla nabywcow, zabezpie-
czajgc przy tym interesy interesariuszy.

Nowoczesny rozwdj przedsiebiorstwa proponowany np. przez Whea-
tleya16 wymaga nowego podejécia do takich probleméw, jak np: porzgdek
/ zmiana; niezaleznos¢ / kontrola; struktura /elastyczno$¢; planowanie / in-
nowacja. Zgodnie z tym podej$ciem zaleca sie w organizacji m.in. swobodne
rozpowszechnianie wiedzy, delegowanie uprawnien (wtadzy), uprawomoc-
nienie jednostek, sieci relacji oraz ciggtg zintegrowang zmiane .

~Whnioski ptyngce z takiego podejscia zdefiniowali w swojej publikaciji
Grudzewski, Hejduk, Sankowska i Wantuchowicz i sg one nastepujgce:

— Aby przetrwa¢ w wysoce konkurencyjnym Swiecie, organizacje
muszg zaakceptowac chaos jako fundamentalny proces w ktérym
systemy (m.in. przedsigbiorstwa):

o dokonujg odnowy i restrukturyzaciji,

e dzielg sie wiedzg stanowigcg jedng z gtbwnych przewag w or-
ganizacji,

e rozwijajg relacje wewnatrz organizacji oraz z otoczeniem w celu
wzmocnienia wiasnych zespotéw.

— W systemach naturalnych porzadek nie jest indukowany z ze-
wnatrz, ale pochodzi i rozwija sie wewnatrz.

— Zgodnie z teorig chaosu, cata organizacja musi by¢ jednolita w za-
kresie swoich celéw oraz wyznawanych podstawowych wartosci.

- Z fizyki wiadomo, ze czastki elementarne nie istniejg oddzielnie.
Analogicznie ludzie nie mogg dziata¢ w petni niezaleznie w ramach
organizaciji’'®.

Sg to propozycje ,Nowej nauki’ oparte na systemie wysokiego funk-
cjonowania (high performance system). Polega ono na zorganizowaniu
swobodnych warunkéw do indywidualnego dziatania po to, aby pracownik
mogt optymalnie wykorzystaé swoje innowacyjne cechy, kompetencje i ta-
lent w zespole, ktéry jest odpowiedzialny za okreslony zakres czynnosci
w procesie biznesowym.

Pod koniec XX wieku P. Drucker nazwat ,zarzgdzanie nowg spo-
teczng technologig Zachodu, zwlaszcza tych krajow, ktérym udato sie dogo-
ni¢ $wiatowych liderow”. W.M. Grudzewski i |.K. Hejduk podkreslaja, ze: ,sq
to argumenty intuicyjne i dos¢ przekonujace”'”.

Motorem napedzajgcym zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw w XXI
wieku byty i w dalszym ciggu sg: zarzadzanie ekologiczne, czynniki spotecz-
no-ekonomiczne oraz wiedza i umiejetnoéci ludzkie.

®M.J. Wheatley, Leadership and the New Science: Discovering Oder in a Chaotic World, Ber-
rett-Koehler Publishers Inc., San Francisco 2006.

" Tamze.

" W.M. Grudzewski, |.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie
czyli Przedsigbiorstwo Przyszto$ci Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Wyd. Pol-
text, Warszawa 2010.

¥ W.M. Grudzewski, |.K. Hejduk, Projektowanie systemow zarzgdzania, Difin, Warszawa 2001.
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Nowe koncepcje dziatania przedsiebiorstw w XXI wieku

Wielu teoretykdéw i praktykdw opracowuje nowe koncepcje dziatania
przedsigbiorstwa oparte miedzy innymi na:

— nowoczesnych formach konkurowania polegajacych na takim kon-
kurowaniu, ktére inspiruje do wspoétdziatania na rzecz optymalnego
zaspokojenia potrzeb klienta;

— sieciach kooperujgcych ze sobg podmiotdw, ktore wspdlnie tworzg
wartosci dla klientbw a przy tym generujg wartosci materialne
i niematerialne z pozytkiem dla interesariuszy;

— klastrach (grona) mogg one mie¢ r6zng architekture ale wspodtdzia-
tanie organizacji tworzacych klaster zawsze przyczyni sie uzyska-
nia wieloaspektowych korzysci;

— transmisji aktualnej wiedzy do wszystkich odbiorcéw, ktérzy tworzg
nowa rzeczywistos¢ gospodarcza;

— na konsumpgiji intelektualnej réznych $rodowisk spotecznych, ktére
umiejg pozyskiwaé komponenty tworzace kapitat intelektualny de-
cydujacy o wielu parametrach rozwoju wspoétczesnego biznesu.

Wszystko po to, aby przedsiebiorstwo zachowato swojg zywotno$¢ w niesta-
bilnym otoczeniu, a nawet w warunkach chaosu. Nie jest to tatwe, gdyz wy-
maga nowej formuly dziatania firmy, ktéra oparta powinna by¢ przede wszyst-
kim na zaufaniu, na procesie ciggtego doskonalenia wszystkich form
dziatalnosci ktére w konsekwencji doprowadzg do zrobwnowazonego rozwoju.

Naukowcy, miedzy innymi i Wheatley (2006), proponujg zastosowanie
nowej nauki ktéra przyblizy rozwigzanie probleméw w organizaciji, takich jak
np.: porzadek / zmiana; niezaleznoS¢ / kontrola; struktura / elastycznosc;
planowanie / innowacja®’. Zgodnie z tym podejéciem, zaleca sie przedsie-
biorstwom dziatajgcym w XXI| wieku, wiele zmian, trudnych do realizacji przy
zachowaniu obecnego sposobu dziatania. Nalezg do nich przede wszystkim:

— nowe podejscie do gospodarki wiedzg i procesu zarzgdzania nig,

— decentralizacja wiadzy i delegowanie uprawnien tam, gdzie jest to
optymalne z punktu widzenia prawidtowosci funkcjonowania pro-
cesow.

W ten sposéb powstaje siec realizacji proceséw dziatajgca w sposéb

ciggly na zintegrowane zmiany w otoczeniu.

Aby przedsiebiorstwa mogly funkcjonowa¢ w tym zmienionym i silnie
konkurencyjnym $Swiecie, muszg zaakceptowa¢ chaos jako fundamentalny
proces.

Aby polityka gospodarcza, w ktorej funkcjonujg przedsigbiorstwa XXI
wieku, byta skuteczna, musi opiera¢ sie na trafnych przewidywaniach. Jest
to trudne do osiggniecia, gdyz system ekonomiczny przedsiebiorstw we
wspotczesnych warunkach jest chaotyczny, a efekty polityki stabilizacyjne;j
sg trudne do oceny.

2 M. Wheatley, Leadership and the New Science: Discovering Oder in a Chaotic World, Ber-
rett-Koehler Publishers Inc., San Francisco 2006.
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Autorzy przyjmuja, ze wiele przedsiebiorstw w XXI wieku bedzie zmu-
szonych do dziatania w warunkach chaosu, co wymusza ciggte porzgadko-
wanie wewnetrznej sfery dziatalnosci, szczegdlnie w obszarze realizacji ce-
lbw oraz wyznawanych podstawowych wartosci. Przyblizy to firmy do
nowych zasad funkcjonowania w niestabilnym czy chaotycznym otoczeniu.

Teoria chaosu moéwi takze o fiasku dlugofalowych metod sterowania
przedsiebiorstwem. Ich przysztoS¢ jednak mozna ksztattowa¢ dokonujgc
wielu zmian w ich dziatalnosci, aktualizujgc zasoby wiedzy, stosujgc procesy
odnowy i restrukturyzacji. Pozwala to na poprawe relacji ze wszystkimi part-
nerami biznesowymi. Przyszto$¢ przedsiebiorstw bedzie z pewno$cig inna
niz w XX wieku, ale trudno w tej chwili powiedzie¢ czy bedzie tatwiejsza dla
menedzerow zarzadzajgcych nimi. Nawet chaos moze by¢ kontrolowany
przez sprawnego i kompetentnego menedzera. Nie utatwia on jednak za-
rzgdzania holistycznego tym skomplikowanym systemem, jakim jest wspot-
czesne przedsiebiorstwo.

Najnowsze badania naukowe potwierdzajg mozliwo$¢ kontroli chaosu
w uktadach rzeczywistych?'. Prowadzi to do wniosku, Ze chaos moze row-
niez w specyficznych warunkach by¢ zjawiskiem pozytywnym, bo w kazdej
chwili mozna go przeksztatci¢ w pozadany stan periodyczny. Chaos generu-
je wiekszg efektywnosé uczenia sie nowej wiedzy co moze budowac inteli-
gencje przedsiebiorstwa, a granice nowej wiedzy wyznaczajg mozliwosci
cztowieka. Mozna przyjac, ze kazde przedsiebiorstwo jest dzietem ludzi,
zdeterminowanym przez ich decyzje, ktére uwarunkowane moga by¢ poten-
cjatem intelektualnym, zdolnoSciami poznawczymi, kompetencjami, stanem
psychicznym itp.

Biorgc powyzsze pod uwage, mozna stwierdzi¢, ze kazde przedsie-
biorstwo z zatoZenia jest utomne i obarczone wieloma btedami tworzenia,
ktore w warunkach chaosu moga sie ujawnia¢ utrudniajgc jego dziatanie.
Mozna rowniez przyjac, ze przedsiebiorstwo to zespot zdolnosci organiza-
cyjnych niezbednych do kreowania innowacji, otwartosci, elastycznosci, kt6-
re znajdujg swoje odbicie w sferze dziatarh wewnetrznych i w budowie opty-
malnej struktury organizacyjnej. W wielu przedsiebiorstwach zarzadzanie
jest oddzielone od wtasnoéci co sprzyja profesjonalnemu procesowi ciggtej
adaptacji i przeksztatcania sie przy zachowaniu poczucia celu i kierunku
dziatania.

Przedsiebiorstwo XXI| wieku, niezaleznie od swojej aktualnej pozycji
na rynku, musi nie tylko aktywnie uczestniczy¢ w zyciu gospodarczym regio-
nu, ale takze nieustannie pozostawac¢ czujnym obserwatorem catej otacza-
jacej go rzeczywistosci. Nie wystarczy jednak uwazne monitorowanie naj-
blizszego otoczenia w regionie prowadzonej dziatalnosci. Kazda organizacja
komercyjna, chcac przetrwac i trwale umocowaé swojg pozycje w $rodowi-
sku gospodarczym, musi by¢ otwarta, ale i krytyczna wobec informacji pty-
nacych z catego $wiata, musi réwniez bra¢ pod uwage fakt, ze gospodarki

# Por. np. G. Chen (red.), Controlling Chaos and Bifurcations in Engineering, CRC Press, Boca
Raton 2000.
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narodowe poszczegolnych panstw dziatajg jak system naczyn potgczonych,
co ma wplyw na funkcjonowanie biznesu regionalnego i globalnego.

W zwigzku z tym prowadzenie dziatalnoSci gospodarczej jest wspot-

czednie coraz bardziej skomplikowane i ryzykowne. Wymaga ona ciggtej
czujnosci i gotowosci do wprowadzenia natychmiastowych zmian dostoso-
wawczych, ktore pozwolg uzyska¢ zrownowazony rozwéj i zadowolenie inte-
resariuszy.
Zachodzgce zmiany powodujg, ze coraz trudniej jest o wiarygodne prognozy
dotyczace dluzszych horyzontow czasu, gdyz zmiany te sg coraz bardziej
nieprzewidywalne i uzaleznione od proceséw zachodzgcych nie tylko w Eu-
ropie, ale i na catym Swiecie.

Najwazniejszym zadaniem dla przedsigbiorstwa w XXI wieku jest stata
aktywnos¢ w zakresie pozyskiwania wcigz nowych, aktualnych informaciji na
roznych poziomach (lokalnym, regionalnym, narodowym i wspoélnotowym
i globalnym) o zmieniajacej sie rzeczywistosci gospodarczej, politycznej
i spotecznej i natychmiastowe reagowanie na te zmiany niezaleznie od za-
siegu prowadzonej dziatalnosci.

Samorekonstrukcja jako proces obejmuje tworzenie, wprowadzenie
i stymulowanie zmian, ktérych celem jest zapewnienie przedsiebiorstwu nie-
przerwanego, sprawnego funkcjonowania i rozwoju w nieprzewidywalnym
i chaotycznym otoczeniu. Proces ten powinien obejmowaé wszystkie pozio-
my dziatalno$ci firmy po to, aby odzwierciedlat prawdziwe potrzeby ich
wspotdziatania dla tworzenia napedu do uzyskania zrbwnowazonego rozwo-
ju. W procesie tym wiedza, przedsiebiorczo$¢ i kompetencje pracownikoéw
oraz zaufanie i kultura organizacyjna odgrywajg wazna role.

Na podstawie wielu publikacji mozna stwierdzi¢, ze zrownowazony
rozw0j polega réwniez na podniesieniu poziomu jakosci zycia, co jest gtow-
nym celem tak rozumianego rozwoju. Problematyka zréwnowazonego
rozwoju zostata po raz pierwszy poruszona juz w Sztokholmie podczas kon-
ferencji Narodéw Zjednoczonych®, ale nie wprowadzono wowczas konkret-
nych okreslen definicyjnych. Od tego czasu wielu teoretykéw sformutowato
swoje definicje odnoszace sie najczesciej do trzech rodzajéw kapitatu: ludz-
kiego, ekonomicznego i naturalnego.

Zrownowazony rozwdj jest to przede wszystkim proces diugookreso-
wy w wyniku, ktérego nastepuje trwata poprawa réwnowazenia trzech
w/w rodzajéw kapitatow. Pozwala on na osiggniecie rownowagi pomiedzy
trzema kapitatami z zachowaniem odpowiednich ich proporcji przy jedno-
czesnym wzroscie jakosci zycia i uwzglednieniu sprawiedliwosci miedzypo-
koleniowej. F. Piontek (2002) w swoich publikacjach zwraca uwage na
obszary, ktére w dokumentach o znaczeniu $wiatowym zostaty zidentyfiko-
wane w formie listy, jako obszary, gdzie taki rozw6j ma miejsce, a sg to:

2 A. Misiotek, Ksztafcenie a kapitat ludzki w procesie globalizacji, w rozwoju zréwnowazonym
i trwatym, [w:] Kapitat ludzki w procesie globalizacji a w zrownowazonym rozwoju, F. Piontek
(red.), Akademia Techniczno-Humanistyczna, Wista 2002.
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— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— zarzadzanie zasobami naturalnymi,

- zarzadzanie zasobami gospodarczymi,

— wzrost Swiadomosci w zakresie wyznawanych wartosci oraz wybo-

ru stylu zycia.

— rozwigzania instytucjonalne, od ktérych zalezy proces rozwoju23.

Rozwazajgc problem zréwnowazonego rozwoju na poziomie przed-
siebiorstwa nalezy stwierdzi¢, Ze w dalszym ciggu brakuje sprawnych metod
oceny stopnia zrbwnowazenia rozwoju przedsiebiorstwa. Wielu autoréw
opracowato ro6zne wskazniki, ktére mozna zastosowac na poziomie global-
nym, krajowym, regionalnym czy lokalnym. Autorzy nie przytaczajg ich na-
zwisk, gdyz nie oddajg oni wtasciwego charakteru stopnia zréwnowazenia
trzech podstawowych aspektow: ekonomicznego, spotecznego i ekologicz-
nego. Stopien ten powinien wynikac¢ z charakteru samej koncepcji, jak réow-
niez odrebnosci celdw przedsiebiorstwa od celu ogélnospotecznego.

Koncepcja zrbwnowazonego rozwoju zaktada wykorzystanie synergii

trzech ww. aspektéw, ktére ksztattujg i tworzg odpowiednie warunki rozwoju
jak i funkcjonowania przedsiebiorstwa. Kazdy z tych aspektéw wyznacza in-
ne zaleznosci problemowe skutecznej i efektywnej realizacji.
W dokumencie Polska 2025%* podkreéla sie integrowanie ochrony Srodowi-
ska z zarzadzaniem i funkcjonowaniem sektoréw gospodarczych. Znajduje
to swoj wyraz w stosowaniu wielu instrumentéw organizacyjnych i ekono-
micznych skierowanych do przedsiebiorstw.

Dlatego tez w budowaniu odpowiednich programéw zréwnowazonego
rozwoju dla wspétczesnych przedsiebiorstw zwraca sie uwage na:

— problem ksztattowania odpowiednich postaw menedzeréw,

- wzorce dziatalnosci gospodarczej, ktorych czynniki sg trwalsze

i bardziej wszechstronne niz tradycyjne instrumenty polityki ekolo-
gicznej.

Réwnoczesnie podkresla sie swobode decyzji gospodarczych, co
znajduje wyraz w tendencji do rozszerzenia zakresu instrumentéw ekono-
micznych w polityce trwatego i zrbwnowazonego rozwoju.

Zasady zrébwnowazonego rozwoju majg tez swoje odzwierciedlenie
w strategii Europa 2020. Strategia ta przewiduje: inteligentny i zrownowazo-
ny rozwoj, wiecej miejsc pracy, lepszy standard zycia oraz sprawniejszg in-
tegracje spoteczng. Tak zbudowana strategia okre$la rowniez kierunek roz-
woju przedsiebiorstwa, ktorego przysztosc jest weryfikowana przez rynek.
Wiedza i informacja jest tworzywem dla inteligentnego zréwnowazonego
rozwoju oraz fundamentalnym bogactwem wspotczesnego przedsiebiorstwa,
ktérego kluczowym problemem jest dogtebnie przemyslane, inteligentne

2 F. Piontek, Sektorowosé i integralnosé kapitatu ludzkiego i przyrodniczego w procesie globali-
zacji a w zrownowazonym rozwoju i trwatym, [w:] Kapitat ludzki w procesie globalizacji
a w zréwnowazonym rozwoju, F. Piontek (red.), Wyd. Akademia Techniczno-Humanistyczna,
Bielsko-Biata 2002.

% Polska 2025. Strategia trwatego i zréwnowazZonego rozwoju, Rada Ministrow, Warszawa
czerwiec 2000.
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i efektywne stymulowanie zmian warunkéw w jego otoczeniu na takie, aby
byty jak najkorzystniejsze dla niego i interesariuszy. Umozliwi to zrobwnowa-
zony rozwaj oraz trwatg obecno$¢ na rynku.

Podsumowanie

Celem artykutu jest jedynie zasygnalizowanie probleméw, z jakimi bo-
ryka sie¢ przedsiebiorstwo w XXI| wieku funkcjonujgce w warunkach chaosu
czy kryzysu.

Niestabilne i nieprzewidywalne otoczenie powoduje wiele zmian we
wspéitczesnej rzeczywistodci, ktéra wymusza wieloaspektowe zmiany
w dziatalnosci przedsiebiorstw, do ktdérych mozna zaliczy¢ miedzy innymi
odejscie od dotychczasowych metod zarzgdzania. Zapoczatkowane zostaty
nowe paradygmaty zarzgadzania lepiej dostosowujgce sie do warunkow
w ktérych musi dziataé przedsigebiorstwo w XXI wieku.

Nie ulega watpliwosci, ze wérdd teoretykéw i praktykow zarzadzania
istnieje zgodnos¢, ze zmienno$¢ i dynamiczno$S¢ otoczenia ma decydujgcy
wplyw na wszystkie sfery dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktére musi dostoso-
wac sie do wymogéw, jakie tworzy chaos czy kryzys. Sg to nieodtgczne
atrybuty wspétczesnej rzeczywistosci, ktéra otacza biznes. Nowa interpreta-
cja przedsiebiorstwa XXI| wieku, ktéra kojarzona jest gtéwnie z ideg zréwno-
wazonego rozwoju i zdolno$cig ciagtej odnowy wewnetrznej, gotowa jest
przetrwaé chaos, a nawet kryzys. Takiemu przedsiebiorstwu procesy za-
pewniajg naped i site do inteligentnych dziatan opartych na wiedzy, zréwno-
wazonym rozwoju, nowych paradygmatach zarzgdzania. Wszystkie te ele-
menty mogg  zagwarantowal przedsiebiorstwu przetrwanie i rozwdj
w dtuzszym horyzoncie czasu przy zachowaniu czujnoSci w stosunku do
wszelkich sygnatow swiadczgcych o zagrozeniu.
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