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Streszczenie: W artykule oméwione zostanie zagadnienie zmiany prorozwojowe;j,
przedstawione zostang modele rozwoju firmy w tym takze model zréwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstwa. W artykule szczegdlnie podkresla si¢ znaczenie wspot-rozwoju,
zarowno zewnetrznego, a wigc skoordynowania rozwoju firmy z jej otoczeniem, jak
i wewnetrznego, a wiec zsynchronizowanego rozwoju kierownictwa i pracownikoéw
przedsigbiorstwa. To ostatnie jest szczegdlnie wazne przy wprowadzaniu zmian w firmie,
gdyz zmniejsza opdr wobec nich a zwigksza utozsamianie si¢ z tymi zmianami
i partycypacje w nich.

Stowa kluczowe: zmiana prorozwojowa, rozwoj zrOwnowazony, zrOwnowazony rozwoj
przedsigbiorstwa, wspot-rozwdj, innowacyjnosc.

1. Wstep

Wspoltczesna, zglobalizowana gospodarka jest zdeterminowana przez ciggle rosnaca
konkurencjg, tworzace si¢ nowe rynki zbytu, ciggle nowe wymagania i oczekiwania
klientow. Aby sprostaé tym wymaganiom, przedsi¢gbiorstwo musi dokonywac zmian,
prowadzacych do jego rozwoju. Zmusza to je do ustawicznego doskonalenia sig, ulepszania
mozliwosci produkeyjnych, oraz wprowadzania nowszych technologii. Tego typu zmiany
mozna nazwa¢ zmianami prorozwojowymi. Sg one niezb¢dne aby przedsigbiorstwo mogto
przetrwa¢ i odnosi¢ dalsze rynkowe sukcesy. W niniejszym artykule rozwdj bedzie
rozumiany jako uporzadkowana zmiana, w ktorej nastgpuje postep. W literaturze czgsto
jednak rozwoj jest definiowany jako ogo6t zmian w przeciggu pewnego okresu czasu. Na
przyktad w marketingu czesto uzywa si¢ pojecia rozwoju produktu, poczawszy od jego
zaprojektowania, pojawienia si¢ na rynku, wzrostu, szczytowi popularnosci az do
stopniowego schytku i ostatecznego zaniknigcia. W praktyce zarzadzania przyjmuje sie, ze
produkty sa w zasadzie ,S$miertelne”, to znaczy z czasem zanikaja, wyparte przez
konkurencjg, a najczeSciej przede wszystkim z powodu ,jmoralnego starzenia si¢”
(niedostosowania technologicznego i jakosciowego do szybko zmieniajgcych si¢ wymagan
otoczenia). Zatozenie to zreszta nie jest do konca stuszne, gdyz wiele produktéw nie umiera
catkowicie, ale staje si¢ produktem niszowym, dla niewielkiego kregu zapalencow i
utrzymuje t¢ pozycje bardzo, bardzo dtugo (np. miecze — kiedy$ narzedzie walki, teraz
obiekt pozadany przez hobbystéw). Natomiast przedsigbiorstwo z samego swojego
zatozenia uznawane jest najczeSciej jako instytucja o nieograniczonym czasie trwania - zty
to menedzer, ktory od samego konca planuje jego schylek i ,,$mier¢”. Stare produkty
technologie przedsigbiorstwo moze zstagpi¢ nowymi, cho¢ w praktyce nie jest to latwe.
Wiele przedsigbiorstw rzeczywiscie upada, ale zwykle przyjmuje si¢, ze ich rozwdj nie
przebiegat prawidlowo, ze nie wprowadzaty one koniecznych zmian, ktére pozwolityby im
na podazanie za rozwojem globalnego $wiata i utrzymania konkurencyjnosci. Dlatego w
stosunku do podmiotdéw o nieograniczonym, przynajmniej teoretycznie, czasem trwania, a
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za ktorych utrzymanie si¢ ,przy zyciu” i dalszy rozkwit odpowiada wprowadzanie
stosownych zmian pojecie rozwoju powinno by¢ zawezone do cigglej transformacji w
kierunku postepu. Odpowiednie zmiany sg powigzane nie tylko z technologia, ale rowniez z
odpowiednim sposobem organizowania i kierowania, a takze sposobem myslenia
pracownikow.

2. Modele rozwoju przedsiebiorstwa

Rozwoj przedsi¢cbiorstwa jest zatem taka uporzadkowang sekwencjg zmian, w wyniku
ktorych ktorej nastgpuje postep, ktory mozna obserwowaé w kluczowych wskaznikach
ekonomicznych (wzrost obrotow, zysku, zatrudnienia, zasobow przedsigbiorstwa) oraz
wskaznikach pozaekonomicznych firmy. Jednakze zachodzace zmiany nie zawsze, nawet
mimo intencji kierownictwa, bedg prowadzi¢ w kierunku postepowym. Zmiany moga
potoczy¢ si¢ takze w kierunku regresywnym (pogorszenie stanu firmy) lub zachowawczym
(mimo przeprowadzania roznych dziatan firma nadal pozostaje w stagnacji).

Autor artykulu proponuje wprowadzenie kilku klasyfikacji rozwoju przedsigbiorstwa.
Po pierwsze, mozna zaproponowac podzial na proporcjonalny i nieproporcjonalny rozwoj
firmy. Rozwoj proporcjonalny jest wtedy, kiedy wszystkie najwazniejsze zmiany w
przedsigbiorstwie, zarowno w aspekcie ekonomicznym, jak i pozaekonomicznym, maja
charakter rozwoju postgpowego. Rozwoj nieproporcjonalny nastepuje natomiast wtedy, gdy
w pewnych dziedzinach wystepujg zmiany postgpowe, w innych za$§ jak regresywne i
zachowawcze. Przykladem tego moze by¢ osigganie wysokich zyskow dzigki bezwzgledne;j
eksploatacji pracownikow: wtenczas postgpowemu rozwojowi podlega sytuacja finansowa
firmy, natomiast regresowi ulega dobrostan pracownikéw, ich zaangazowanie 1 motywacja
a takze kultura organizacyjna i atmosfera pracy.

Rozwdj przedsigbiorstwa mozna rowniez sklasyfikowa¢ na rozwoj ciagly, skokowy i
mieszany (kiedy w jednych dziedzinach nastgpuja zmiany ciagle, a w innych skokowe). W
przypadku formy ciaglej zamiany nastgpuja w miare wolno, poprzez state rownomierne
przyrosty. Rozwdj skokowy ma miejsce wtedy, kiedy zmiana ma postaé¢ nagla, wyrazna,
mocno odrdézniajacg si¢ od stanu poprzedniego. Jest to zatem zmiana jakosciowa — firma
znajduje si¢ w wyraznie jakoSciowa odmiennym stanie w stosunku do stanu
poprzedzajacego.

Rozwoj firmy zwykle nastepuje dzigki doskonaleniu i innowacji. Zmiany iloSciowe
nastgpuja najczesciej dzigki procesom doskonalenia, statego poprawiania réznych aspektow
firmy, zmiany jako$ciowe (skokowe) spowodowane sg zazwyczaj jaka$ innowacja. Zmiana
jakosciowa moze nastgpi¢, kiedy procesy doskonalenia przekrocza pewien prog, ktory
wprowadza przedsigbiorstwo w zupelnie nows, jakoSciowo rozna, sytuacje. Dziata tu
bowiem heglowska zasada przechodzenia ilosci w jakos¢ [1]. Dzigki statemu poprawianiu
swojego funkcjonowania, zwigkszaniu zyskow, awansowaniu na rynku, oraz dzigki
odpowiednim dziataniom organizacyjnym, firma moze wejs¢ w nowe, jakosciowo stadium
W SWOIm rozwoju.

W teoretycznych rozwazaniach na procesami rozwojowymi wymieni¢ mozna dwa
modele: mechanistyczne i organizmiczne [2]. W tym pierwszym modelu ujmuje si¢ rozwoj
jako proste nastgpstwo zmian, wywotanych dzialaniem czynnikéw zewngtrznych.
Zazwyczaj ten model rozwoju ujmuje si¢ jako reaktywny, to znaczy zmieniajacy si¢ obiekt
(np. przedsigbiorstwo) reaguje 1 dostosowuje si¢ do zewnetrznych zdarzen i wymagan.
Takiemu rozumieniu odpowiada takze ujecie homeostatyczne [3]. Model organizmiczny
natomiast stanowi, ze rozwoj to zmiany w organizacji wewnetrznej, w strukturze calego
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obiektu czy systemu. Rozwdj taki ma charakter bardziej aktywny, niz reaktywny, i bardziej
odpowiada mu model homeorezy niz homeostazy. W przypadku przedsigbiorstwa to ono
samo przeprowadza daleko idace zmiany w swojej strukturze i funkcjonowaniu, a nie tylko
biernie reaguje na czynniki z zewnatrz. Autor proponuje podzieli¢ rozwoj firmy na
mechaniczny (dostosowujacy si¢) i organizmiczny (forsujacy radykalne zmiany). Zwykle
rozw0j mechanistyczny bedzie rozwojem ciaglym (ilosciowego) a organizmiczny
rozwojem skokowym (jakoSciowym).

Rozwoj systemu moze si¢ dokonywaé za pomocg dwoch przeciwstawnych procesow:
dyferencjacji i integracji. Kazdy system, zawiera dwie zmienne: cato$¢ i cze$¢ — oraz
tworzone pomigdzy nimi relacje, przy czym, calo$¢ dominuje, za$ rola czesci jest
drugorzedna a integracja stanowi warunek powigzan wielu cze$ci w jedng catosc [4]. Aby
system mogt si¢ prawidtowo rozwijaé, jego sktadowe musza podlegaé dyferencjacji, jak
rowniez i on sam, aby w swoim $rodowisku znalez¢ odpowiednia niszg. Autor artykutu
proponuje wprowadzi¢ model rozwoju dyferencjalnego (rozwoj przez dyferencjacje) oraz
model rozwoju integracyjnego (rozwdj przez integracj¢). Do zréwnowazonego i
proporcjonalnego rozwoju przedsicbiorstwa potrzebne jest wspoétistnienie i harmonizacja
tych dwoch czynnikow catosciowego rozwoju.

Dyferencjacje w ramach przedsigbiorstwa mozemy podzieli¢ ma dyferencjacje
zewnetrzng 1 wewnetrzng. W przypadku dyferencjacji zewngtrznej zachodzi przede
wszystkim proces specjalizacji i zajmowania okreslonej niszy na rynku przez firme oraz
odréznienie produktu od innych produktow istniejacych na rynku. W tym ostatnim
wypadku firma stosuje przede wszystkim strategi¢ dywersyfikacji [5]. Odroznienie firmy
jednak moze nastapi¢ w sensie nie tylko produktu, ale takze procesu oraz kondycji
przedsigbiorstwa. Rozwoj dyferencjalny wewnetrzny polega na powigkszajacej si¢ stale
specjalizacji pracownikoéw, przyjmowania przez nich réznych, komplementarnych rél, na
pojawianiu si¢ roznych, czgsto konkurencyjnych ze sobg idei i pomystow, co tworzy dobre
warunki dla pojawiania si¢ innowacji.

Integracja firmy rowniez moze mie¢ postaé zewngtrzng i wewnetrzng. Zewngtrzny
rozwoj integracyjne nastgpuje poprzez wiaczanie si¢ (integrowanie) w obieg gospodarczy,
lokalny, krajowy, europejski (europeizacja) oraz $wiatowy (integracja), poprzez
kooperacjg, wspolprace, spoteczne zaangazowanie (spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu).
Rozwoj integracyjny wewngtrzny nastepuje poprzez wiasciwg koordynacje dziatania
roznych podsystemow organizacji, poprzez integrowanie pracownikow wokot misji,
strategii i celow firmy, poprzez integrowanie ich takze w sensie interpersonalnym
(polepszanie relacji w firmie) a nawet w sensie intrapersonalnym (pomaganie w ich
integracji wewngtrzne;j).

Rozwoj mozna takze podzieli¢ na zrownowazony i na niezréwnowazony. Rozwdj
zrownowazony istnieje wtedy, gdy przedsigbiorstwo zorientowane jest na dziatanie
dhugotrwale, na ciggle odnawianie i zwigkszanie swoich zasobow, na podnoszenie jakosci
pracy i zycia swoich pracownikéw, na wnoszenie wkladu do polepszania jakoSci zycia
swoich klientow dzigki swoim produktom oraz na odnawianie zasobow srodowiska dzigki
stosowania bezpiecznej dla niego technologii oraz czynne jego wspieranie. Rozwoj jest
niezrownowazony, kiedy skierowany jest tylko na dorazny zysk, nie dbajac o dobro
pracownikéw i otoczenia, gdy stosowane technologie prowadza do zanieczyszczenia
srodowiska.
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3. Model zrownowazonego rozwoju

Koncepcja zrownowazonego rozwoju wywodzi si¢ pierwotnie z gospodarki lesnej a
zostata po raz pierwszy wprowadzona przez Hansa Carla von Carlowitza jako sposob
gospodarowania lasem, w ktorym wycina si¢ tylko tyle drzew, ile moze w to miejsce
urosng¢, co pozwala uzyska¢ dtugotrwalg eksploatacje [6]. Natomiast obecnie, w ramach
Swiatowej strategia ochrony przyrody, rozwdj zréwnowazony jest rozumiany jako takie
,przeksztatcenie biosfery i wykorzystanie zasobow ludzkich, ekonomicznych oraz zasobow
przyrody nieozywionej i ozywione]j dla zaspokojenia potrzeb ludzi i poprawy jakosci ich
zycia, ktore uwzglednia czynniki spoteczne, ekologiczne i ekonomiczne, wielko$¢ zasobow
przyrody oraz, w przypadku mozliwosci wyboru jednej z opcji rozwoju, korzysci i straty
wynikajace z tego wyboru w blizszej i odleglej przysztosci” [7]. W zakresie nauk
ekonomicznych D. Pearce i R.K. Turner ujeli rozwdj zrownowazony  jako
,,maksymalizacje korzysci netto z rozwoju ekonomicznego, chronigca jednoczesnie oraz
zapewniajaca odtwarzanie si¢ uzyteczno$ci i jakoSci zasobow naturalnych w okresie
dlugim” [8]. Jednoczesnie model zrownowazonego rozwoju uwzglednia takze poziom
dobrobytu [9]. Wedlug Freimanna zréwnowazony rozwoj oznacza wprowadzenie ,,nowego,
realistycznego wzorca w gospodarce, w ktorym bierze si¢ pod uwage dalekosi¢zne
ekonomiczne skutki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, postrzegany jako polityczna
wizja przysziosci nie tylko przez rzady i1 panstwa, lecz takze przez gléwnych
przedstawicieli sektora gospodarczego i konsumentéw [10]. Obecnie wsrod ekonomistow
pojawia si¢ powszechna zgoda na to trzy zasadnicze kryteria, ktore powinny si¢ pojawi¢ w
definicji zrbwnowazonego rozwoju:

—  ukierunkowanie na dlugoterminowo$¢

— uwzglednienie trzech najwazniejszych wymiaré6w rozwoju: ekonomicznego,

spotecznego i ekologicznego

—  réwnorzednego uwzglednienia globalnego i wewnatrzspolecznego rozwoju [8].

Moller uwaza, ze ten trojwymiarowy (ekonomiczno-spoteczno-ekologiczny) model
zréwnowazonego rozwoju powinien opieraé si¢ na trzech zasadach:

—  zasadzie integracji (rownowartos$¢ trzech wymienionych aspektach rozwoju

—  zasadzie sprawiedliwosci (wewnatrzpokoleniowej i migdzypokoleniowej

— zasadzie partycypacji (wspoOluczestnictwa i wspotodpowiedzialnosci roznych

podmiotéw [11].

Wedlug autora tego artykutlu pojgcie oraz model rozwoju zréwnowazonego mozna
stosowa¢ do wielu réznych podmiotéw (systemoéw), na réznych szczeblach hierarchii
poczynajac od gospodarki $wiatowej, poprzez gospodarke poszczegdlnych panstw,
dziatalno$¢ konkretnych przedsigbiorstw az do samej jednostki.  System podlega
zrownowazonemu rozwojowi wtedy, gdy stale si¢ odnawia 1 polepsza swoje
funkcjonowanie, zapewniajac jednocze$nie polepszanie si¢ funkcjonowania jego
elementéw sktadowych, a takze korzystnie wptywa na otaczajace go $srodowisko w taki
sposob, ze zapewnia sobie korzystne warunki funkcjonowania swojego jako calosci, swoich
elementéw sktadowych oraz swojego srodowiska w przysztosci.

Oznacza to, ze system dziala w kierunku stalej odnowy i polepszania jakoSci
funkcjonowania swoich elementéw sktadowych (odtwarzanie wewnetrzne) oraz stalej
odnowy i polepszania jakosci funkcjonowania swojego otoczenia i jego elementow.
Wedtug modelu autora niniejszego artykutu szczegdlnie istotne jest pojgcie wspot-rozwoju.
Jakikolwiek system podlegajacy zrownowazonemu rozwojowi musi dba¢ o rozwoj
wszystkich swoich najwazniejszych skladowych oraz o rozwdj najwazniejszych,
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kluczowych sktadowych s$rodowiska. PodejScie wspot-rozwojowe jest krytyczne w
stosunku do podejscia skrajnie konkurencyjno — indywidualistycznego, wedtug ktdérego
liczy si¢ tylko indywidualna ekspansja systemu kosztem innych obiektow oraz kosztem
srodowiska.

Niestety, takie podejécie ma dalej swoich licznych obroncéw, gdyz przy takim
stanowisku, dany system, moze rozwija¢ si¢ dosy¢ szybko, kosztem innych podmiotow i
srodowiska. W przypadku systemow, takich jak panstwo, moze dazy¢ ono do gwaltowne;j
ekspansji kosztem innych organizmow panstwowych i otaczajacego $wiata, uzasadniajac to
rzekomo ,,$wictym egoizmem narodowym”. Na bazie takie mysSlenia wybuchaly krwawe
wojny, ktore omal nie doprowadzily do zaglady catej ludzkosci i1 groza $wiatu w dalszym
ciggu. Cho¢ nadal nacjonaliSci w réznych krajach stanowig grozng sil¢ i nierzadkg rzadza
jeszcze poteznymi, agresywnymi i uzbrojonymi po zgby panstwami, to jednak zaczyna
powoli narasta¢ $swiadomo$é, ze tak zwany egoizm panstwowy, jest globalnie
niebezpiecznym mirazem, zagryzajacym bezpieczenstwu i stabilno$¢ calego $wiata.
Rozwdj zrownowazony nowoczesnego panstwa zaktada pokojowy wspot-rozwoj z innymi
krajami, na drodze wspélpracy 1 obustronnie korzystnej wymiany, z troskg o
funkcjonowanie catego Swiatowego ekosystemu, a takze, w wymiarze wewn¢trznym, o
proporcjonalny rozwo6j réoznych dzialow wiasnej gospodarki, a przede wszystkim o rozwoj
wilasnych obywateli.

W przypadku przedsi¢biorstw podejscie konkurencyjno-indywidualistyczne (egoizmu
organizacyjnego) jest jeszcze bardziej popularne, gdyz wigze si¢ z tradycyjnym
paradygmatem  funkcjonowania  kapitalizmu starej daty (przed podejSciem
zroéwnowazonego rozwoju). Uwaza si¢ (cho¢ rzadko juz wyraza si¢ to otwarcie i brutalnie),
ze firma moze bezwzglednie dazy¢ do zysku i ekspansji za wszelka ceng¢ nie dbajac o
otoczenie, Srodowisko ani dobrostan wtasnych pracownikow. Takie podejscie usituje sie
broni¢ za pomoca koncepcji niewidzialnej reki rynku (sztywna interpretacja mysli Adama
Smitha), albo si¢gajac jeszcze glebiej, za pomocg idei darwinizmu (koncepcja przetrwania
najsilniejszych). Jak jednak juz wykazal Keynes, niewidzialna reka rynku dziata tylko w
pewnej krancowej sytuacji ekonomicznej, a jej zaburzenie niweluje ten efekt [12]. Zreszta
nawet Adam Smith mial na mysli dziatanie przedsigbiorcow kierujacych si¢ whasnym
interesem, ale zasadniczo uczciwych [13]. Dziatalno$¢ oszukancza czy przestgpcza celem
maksymalnego wzrostu narusza drastycznie stabilno$¢ systemu (na co remedium moze
stanowi¢ tylko widzialna regka sprawiedliwosci a nie mityczna, niewidzialna rgka rynku).
Ponadto ani w czasach Smitha, ani poézniej, nie brano pod uwage destrukcyjnego
oddzialywania gwaltownego rozwoju s$rodowiska na $rodowisko ekologiczne. Tutaj
rowniez zadna niewidzialna r¢ka nie stanowi dla $rodowiska ochrony. Zasada przetrwania
najsilniejszych w rozwoju ewolucyjnym, cho¢ czasowo moze zapewni¢ pewna stabilnosc,
to jednak nie stanowi zadnego zabezpieczenia dla Srodowiska, gdy jeden gatunek
catkowicie zdobywa wiadzg i moze (jak w przypadku homo sapiens) bezkarnie niszczy¢
srodowisko.

Wreszcie zasada zrownowazonego rozwoju dziata rowniez na najbardziej elementarnym
poziomie — jednostki ludzkiej. Autor niniejszego artykutu proponuje uzywac takze pojecia
zrownowazonego rozwoju cztowieka — takiego, w ktorym dba o jakos¢ nie tylko zycia
wlasnego tu i teraz, ale dba o swoja przyszio$¢, o dlugotrwaly dobrostan i ciagle
odtwarzanie swoich sit, dba jednoczesnie o innych ludzi o s$rodowisko w ktorym sie¢
znajduje. Jednostka tak réwniez stara si¢ w swoim zyciu realizowa¢ zasadg wspot-rozwoju,
dbajac nie tylko o swdj wlasny rozwdj, ale takze wlasnego otoczenia oraz ludzi z ktoérymi
jest zwigzany i za ktorych odpowiada. Zachowania bezwzglednie egoistyczne rzadko sg juz
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tlumaczone darwinizmem czy mechanizmem niewidzialnej reki — przeciwnie, sg na ogot
potepiane etycznie, napigtnowanie prawnie a i nauki o czlowieku wprowadzajg tutaj
stosowng terminologi¢ jak np. psychopatia. Spoteczenstwo tez nie czeka, az jakie$
,hiewidzialne” mechanizmy naprawia szkody wyrzadzane przez taka jednostke innym (i
samej sobie) i na ogo6t podejmuje stosowne dziatania spoteczne, prawne czy terapeutyczne.

Najogoélniej mozna powiedzieé, ze podejscie zrownowazonego rozwoju, cho¢ w pelni
uznaje dziatanie okreslonych praw ekonomicznych czy przyrodniczych, nie rezygnuje z
odpowiedzialnosci ludzi i organizacji za wlasna dziatania na rzecz jaki$ bezosobowych
mechanizméw ekonomicznych (np. niewidzialna rgka rynku) czy przyrodniczych (prawa
ewolucji). Przeciwnie, zasada zrownowazonego rozwoju taczy si¢ zawsze ze $wiadoma
refleksjg i $wiadomym dziataniem na rzecz zachowania réwnowagi, dbania o otocznie i
dbania o jako$¢ zycia ludzi. Nie oznacza to bynajmniej koniecznosci powrotu do koncepcji
marksistowskich, ktore zresztg tez prowadzity od odhumanizowania i réwniez operowaty
spekulatywnymi pojegciami zewnetrznych wobec ludzi, obiektywnych praw, napedzajacych
rozwoj Swiata (materializm historyczny). Zasada rozwoju zrdéwnowazonego nie wymaga
nacjonalizacji §rodkoéw produkcji, centralnego planowania, ktére, jak wykazala historia
tylko pogarsza funkcjonowanie ekonomiczne, spoteczne a nawet ckologiczne. Chodzi
(takze w gospodarce wolnorynkowej) przede wszystkim o odpowiednig §wiadomosc, aby,
realizujac swoje cele ekonomiczne, jednoczesnie dbac o srodowisko, otocznie gospodarcze
oraz o dobrostan pracownikéw. Wazne jest jednak i to, aby byla to $wiadomo$c
powszechna i globalna — jezeli inne przedsigbiorstwa bgda si¢ zachowaty wytacznie
egoistycznie, firma o podej$ciu zrownowazonym, zorientowana na dobro srodowiska, moze
nie przetrwaé, moze by¢ bezlitosnie wykorzystana. Mamy tu zatem pewnego rodzaju
dylemat wigznia — dzialalno§¢ prospoteczna i proekologiczna przedsigbiorstwa wymaga
podobnego nastawienia ze strony innych firm. Wtenczas, przedsigbiorstwa i cate panstwa
mogg rozwijaé si¢ w sposob zrownowazony w gospodarce wolnorynkowej, opartej na
prywatnej wilasnosci. Wspodtrozwdj nie wyklucza rowniez konkurencji, ale konkurencji
uczciwej, zorientowanej na jak najlepszym realizowaniu potrzeb klientow oraz otoczenia
gospodarczego. Ponadto jest oczywiste, ze dobry stan otoczenia i Srodowiska
przedsigbiorstwa  jest dla niej w perspektywie dlugoterminowej bardzo korzystny.
Dobrobyt ekonomiczny otoczenia przektada si¢ na realny popyt i liczne grono klientow,
stan prawny 1 bezpieczenstwo publiczne na komfort dziatania organizacji, zdrowe
srodowisko przektada si¢ takze na komfort i warunki pracy. Podobnie zadowolenie i jakos¢
zycia pracownikow przektadaja si¢ wyraznie na dochody i efektywnos¢ przedsigbiorstwa.
Nie przypadkowo zatem dwie najwazniejsze cechy rozwoju zréwnowazonego to
nastawienie na dhugotrwato$¢ dziatania oraz prospoleczny, pro $srodowiskowy charakter.
Dziatania oszukancze i nadmiernie eksploatacyjniec mogg przynosi¢ zyski tylko w
krétkotrwatych przedsigwzigciach. W dziataniu obliczonym na dlugie trwanie konieczne
jest podejscie wspotrozwojowe.

4. Rozwdj zré6wnowazony przedsiebiorstwa

Rozwoj zrownowazony przedsiebiorstwa istnieje, kiedy dba ono zaréwno swoje
otoczenie zewngetrzne, aby odtwarzane i zwigkszane byly jego mozliwosci zasilajace, jak
rowniez czynie dba o swoje podsystemy wewngtrzne, aby stale jej podtrzymywac i
powigkszac.

Odtwarzanie zewngtrzne polega przede wszystkim na tym, aby caly czas mieé
zapewnione zrodlo kapitatu, gldwnie ze sprzedazy swoich produktéw (a wiec zrodta zbytu),
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ale takze z innych mozliwych $rodkow (kredyty, sprzedaz akcji, fundusze pomocowe etc.).
Ale nowoczesny punktu widzenia rozwoju zrownowazonego pozwala zobaczyé, jak istotne
jest dla przedsigbiorstwa takze ogdlna jakos$¢ funkcjonowania zewnetrznego $rodowiska, a
w szczeg6lnosci jego makrootoczenia, zwlaszcza ekonomicznego, polityczno prawnego,
spotecznego, demograficznego, technologicznego i ekologicznego. Ten ostatni aspekt jest
szczegoblnie istotny: w regionie o duzym zanieczyszczeniu $rodowiska nie mozna si¢ w
dtuzszej perspektywie spodziewaé wielu inwestorow, klientow, turystow, trudno o czysta
wodg, a zdrowie a nawet zycie pracownikow moze by¢ powaznie zagrozone.

Z kolei wydajnos¢ zespolu pracujacego w Srodowisku ekologicznym wzrasta
przynajmniej o 15%, wyraznie zmiesza si¢ absencja i fatwiej jest znalez¢ utalentowanych
kandydatow do pracy. Mozna powiedzie¢, ze odtwarzanie zewngtrzne ma ono zardéwno
aspekt ekonomiczny jak i etyczny. Aspekt ekonomiczny wigze si¢ z utrzymywaniem relacji
biznesowych, z podtrzymywaniem zainteresowania przedsigbiorstwem ze strony
interesariuszy zewnetrznych (jest to gtownie rola marketingu przedsigbiorstwa) oraz dbanie
o to, aby relacje te dla przedsigbiorstwa byly zyskowne (rola analizy finansowej oraz
negocjacji). Aspekt etyczny to po pierwsze odpowiedzialno$¢ ekologiczna, a wigc staranie
si¢ o nieszkodzenie $rodowisku, o niezanieczyszczanie go, dbanie o to, aby tworzone
produkty lub ustugi nie dziataly szkodliwie na srodowisko a nawet dziatanie na rzecz
poprawy funkcjonowania $rodowiska naturalnego. Aspekt etyczny laczy si¢ z coraz
czgsciej stosowanym w praktyce pojeciem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Bardzo
istotna jest jednak swiadomos$¢ faktu, iz etyczne dziatanie firmy przetozy si¢ wczesniej czy
p6zniej na korzysci ekonomiczne w przysztosci. Etyka biznesu nie jest zatem bynajmniej
jakim$ kosztownym hobby, formg snobizmu czy tez samo po$wigcaniem si¢ — lezy ona
naprawdg w szeroko pojetym i dalekowzrocznym interesie przedsigbiorstwa.

Odtwarzanie wewngtrzne z kolei jest skierowane na ciggle odtwarzanie i zwigkszanie
potencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa. Ma ono rowniez aspekt ekonomiczny jak i
etyczny. Aspekt ekonomiczny polega na optymalnym wykorzystaniu zasobow
przedsigbiorstwa: ludzkich, finansowych, fizycznych i informacyjnych, w sposob
efektywny, bez marnotrawstwa, tak aby mogly one przynosi¢ jak najwigkszy zysk
przedsigbiorstwu. Najwazniejszym obecnie zasobem organizacji jest kapitat ludzki i
zwigzany z nim kapital wiedzy, a wigc konieczne jest state podnoszenie kwalifikacji,
umiejetnosci oraz kreatywnosci pracownikéw. W stosunku do zasobow ludzkich
szczegblnie istotny jest aspekt etyczny, polegajacy na sprawiedliwym traktowaniu
pracownikow, zwigkszania ich dobrostanu oraz podmiotowego wiaczania ich w cele oraz
dziatanie przedsigbiorstwa (zasada partycypacji). Zadowolony i zaangazowany pracownik
jest bardziej kreatywny. Dzigki temu moze si¢ zwigksza¢ kapital innowacyjny
przedsigbiorstwa, a wigc jego zdolnosci do tworzenia oraz wdrazania innowacji.

5. Rozw0j zrownowazony przedsiebiorstwa a innowacyjnos¢

Zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa wymaga zatem stalego odtwarzania, i
zwigkszania zasilania wewngtrznego i zewnetrznego, takiego jednak, aby nie dokonac ich
nadmiernej eksploatacji. Jest to mozliwe jedynie wowczas, kiedy zaréwno srodowisko
zewnetrzne, jak i podsystemy wewnetrzne ulegaja rozwojowi. Dlatego w rozwoju
zrownowazonym tak wazne jest podej$cie wspotrozwoju, a zatem czynnego wspomagania
rozwoju $rodowiska zewngetrznego oraz czynnego rozwoju podsystemoéw wewngtrznych.
To ze rozwoj przedsicbiorstwa wymaga stalego rozwoju jego podsystemow wewnetrznych
jest oczywiste, aczkolwiek stale powinno tkwi¢ w $wiadomosci menedzerow.
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Przedsiebiorstwo, aby si¢ rozwijaé¢, musi ciagle dbaé¢ o rozwoj przede wszystkim swoich
pracownikéw. Natomiast nalezy bardzo podkresli¢ jak wazne jest dbanie przedsigbiorstwa
o staly rozwoj s$rodowiska zewngtrznego. Wchodzi tu zar6wno rozwdj ekonomiczny,
spoteczny, jak tez rozwdj srodowiska. Nalezy go rozumieé, jako state polepszanie jakoSci
wody, powietrza, ochrony zagrozonych gatunkéw, pickna krajobrazu, odpowiedniej
proporcji zalesienia, tak, opieki na zabytkami przyrody (jak rowniez zabytkami ludzkiej
cywilizacji). Procesy innowacji, zwlaszcza w zakresie roznych form ochrony $rodowiska
oraz powolne, ale stale zwigkszanie energetyki ze zrddel odnawialnych, powoduje ze
dalszy wzrost ekonomiczny nie musi si¢ odbywac kosztem zasobow s$rodowiska.
Wspotczesna koncepcja zrownowazonego rozwoju odeszta juz od archaicznej idei
,;ograniczonych mozliwos$ci”, majacej SWOj rodowod z  raportu Klubu
Rzymskiego ,,Granice wzrostu” [13], wedtug ktorej $wiat dysponuje $cisle ograniczonymi
mozliwosciami, ktorych nie wolno wyczerpaé, ze wzgledu na potrzeby przysztych pokolen,
co wigzalo si¢ woOwczas kryzysem energetycznym 1 znacznym zanieczyszczeniem
srodowiska. Jednakze Swiatowa gospodarka od czas6w tego raportu rozwijata si¢ w
niezwykle wysokim a kryzys energetyczny i zanieczyszczenie srodowiska nie zwigkszyto
si¢ (poza Chinami), a w Europie i Stanach Zjednoczonych nawet zmniejszyto si¢ . Stato si¢
to wlasnie mozliwe dzigki postepowi technologicznemu i spolecznemu, a zwlaszcza dzigki
licznym innowacjom, ktore pozwolity one na radykalne zwigkszenie efektywnosci w
zZuzywaniu energii, pojawieniu si¢ nowych zrédel jej wytwarzania oraz zmniejszenia emisji
szkodliwych substancji do $rodowiska. Mozliwosci $wiata nie sg zatem ograniczone
absolutnie, s3 one ograniczone tylko do danych mozliwosci cywilizacyjnych,
technologicznych, spotecznych i psychologicznych. Nie ma wigc zatem takze bezwzglednej
granicy dla rozwoju przedsi¢cbiorstwa, natomiast jego rozwdj jest uzalezniony od rozwoju
srodowiska zewngtrznego. Dlatego tez w interesie kazdego przedsigbiorstwa jest czynne
staranie si¢ 0 rozwoéj zewngtrznego Srodowiska, o postep cywilizacyjny. Kazda innowacja
wprowadzona przez przedsi¢biorstwo wnosi wktad do tego rozwoju. Przedsicbiorstwa
powinny jednak w wickszym stopniu powinny wspiera¢ rozwoj nauki i edukacji, i to nie
tylko w dziedzinie witasnej dziedziny. Ponadto rozwoj cywilizacyjny nie sprowadza si¢
tylko do postgpu technologicznego, niezwykle tez jest wazny rozwdj spoleczny,
ekonomiczny i kulturalny, stad ogromne spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Rozwoj przedsigbiorstwa wymaga takze rozwoju jego podsysteméw i wchodzacych w
jego sktad obiektow. Organizacja musi dba¢ o staly postgp technologiczny, w czym
ogromng rol¢ znowu odgrywajg innowacje. Najwazniejszy jest jednak dla przedsiebiorstwa
staly rozwdj jego najcenniejszego zasobu, jakimi jest potencjat ludzki [14]. W interesie
firmy lezy przede wszystkim rozwoj cztowieka: intelektualny, moralny, osobowosciowy,
duchowy, rozwéj wiedzy, kompetencji, kreatywnosci i zaangazowania. Przedsigbiorstwo
nie moze si¢ rozwijac, jezeli jednoczes$nie nie rozwijaja si¢ jego pracownicy. Z kolei oni
rowniez powinni by¢ motywowani i zachg¢cani do synchronizowania i uzgadniania swojego
rozwoju z misjg i celami przedsigbiorstwa. W tym procesie uzgadniania i koordynowania
wzajemnego rozwoju ogromna role odgrywa tez odpowiednia kultura organizacyjna. [15].
Sikorski okresla ja jako system wzoréw myslenia i dziatania, ktére sa utrwalone w
srodowisku spolecznym organizacji 1 maja znaczenie dla realizacji  jej
formalnych celow [16]. Synchronizacja i koordynacja wzoré6w mySlenia i dziatania
pracownikow z celami organizacji daje mozliwo$¢ wspolnego rozwoju przedsigbiorstwa i
jego zasobow ludzkich.
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6. Pojecie zmiany w organizacji

Wedtug M. Nogalskiego zmiana organizacyjna to przej$cie ze stanu dotychczasowego
do stanu innego, jednoznacznie odmiennego, co wyraza si¢ w dokonywaniu trwatej korekty
Iub modyfikacji w stosunkach mi¢dzy celami, zadaniami, ludzmi, aparatura w wymiarze
czasu, przestrzeni, niezaleznie od charakteru jej skutkow. Jest to wiec przeksztatcenie
zachodzace pomiedzy okreslonymi w czasie punktami, zmieniajace charakterystyke i
sposob dziatania organizacji, bez wzgledu na ich zakres, forme, przyczyny i skutki [16].
Wedlug R. Borowieckiego zmiany wyrazaja si¢ w przeksztatceniach sktadnikow
(podsystemow) przedsigbiorstwa i powigzan migdzy nimi oraz relacji zachodzacych migedzy
przedsigbiorstwem a jego otoczeniem. Zmiana jest procesem cigglym, a jej wprowadzenie
winno si¢ cechowaé celowoscig, czyli zatozeniem wystgpienia w konsekwencji jej
wprowadzenia okreslonego skutku [17]. Wedlug M. Bratnickiego zmiana organizacyjna
odnosi si¢ do dowolnego realnego procesu, w ktorym stan koncowy przedsigbiorstwa jako
organizacji (lub jej czesci) rozni si¢ od jego stanu poczatkowego. Zmiana moze odnosi¢ si¢
do dowolnego aspektu organizacji: procesu pracy, kryteridw integracji, rozpigtoSci
kierowania, wyposazenia, umiejetnosci pracownikow itp. [18].

Poniewaz zmiany sg najczesciej wprowadzane przez menadzerdw a przyjmowane przez
pracownikéw stosunek do nich jest rézny u tych grup zawodowych. Generalnie stosunek
0s0b inicjujacych zmiany jest do nich bardziej przychylny, niz u oséb, ktore te zmiany
muszg przyja¢ do wiadomosci, ze wzglgdu na bardzo wazne poczucie sprawstwa. Osoba,
dhugo, dopoki widzi jej sens, zgodnie z wlasnymi priorytetami (natomiast inng sprawa,
ktorg bede omawial ponizej, jest to, czy menedzer w ogdle ma sktonnos¢ do wprowadzania
zmian, czy jest wobec nich niech¢tny). Natomiast ludzie, ktérzy po prostu musza
zaakceptowaé zmiang, wprowadzong przez innych, na ogdét nie maja do nich tak
entuzjastycznego stosunku. Po pierwsze, nie majg tego samego poczucia sprawstwa,
identyfikacji i zaangazowania, jezeli nie uczestniczyli w decyzji od podj¢ciu zmiany. Po
drugie, zmiana taka, zwlaszcza jezeli nie byla z nimi konsultowana, moze albo
obiektywnie, albo tez czesto subiektywnie by¢ niezgodna z ich interesami, celami czy
priorytetami, moze taczy¢ si¢ dla nich z obiektywnymi (lub nawet tylko subiektywnie
odczuwanymi) ucigzliwo$ciami, przykro$ciami, stratami czy koniecznoscig dodatkowego
wysitku. W obu wypadkach moze wzbudzi¢ wtedy reakcje oporu, ktéry moze sig
przejawia¢ w réznych formach, od biernej niecheci do jawnego sabotazu. Zmiany bowiem
mogg nie$¢ zardwno znaczace korzysci i utatwienia, jak i ucigzliwo$ci, przykrosci i straty.
Z jednej strony w prowadzajg one ulatwienia np. w produkcji czy funkcjonowaniu
organizacji, podnoszg jej jako$¢, a pracownikom umozliwiaja osigganie sukcesow, z drugiej
za$ - wigzg si¢ ze wzmozonym wysitkiem, konieczno$ciag zdobycia nowych umiejetnosci
czy kwalifikacji 1wykazania si¢ zdolnosciami adaptacyjnymi wcelu szybkiego
przystosowania si¢ do nowych warunkéw i wymogow.

Dlatego w procesie wprowadzania zmiany warto si¢ znowu odwota¢ do poje¢ rozwoju
zrownowazonego przedsigbiorstwa oraz wspolrozwoju. Jezeli przedsi¢biorstwo dba o
dobrostan swoich zasobow ludzkich, stara si¢ takze o akceptacje dla swoich plandw,
wdraza zasady partycypacji 1 zarzadzania przez cele, powoduje, ze zmiany wprowadzane w
firmie stajg si¢ wspotudzialem pracownikow. Zasada wspotrozwoju oznacza, ze rozwoj
firmy staje si¢ jednocze$nie rozwojem jej pracownikow. Istnieje bowiem kilka poziomow
autorstwa i wdrazania innowacji. Jej pierwszym poziomem, uwzglednianym w procesie
przyznawania patentu jest poziom bezposredniego autorstwa projektu. Drugim poziom
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stanowi wspotuczestnictwo zarzadcze i organizacyjne: jezeli innowacja jest wprowadzona z
sukcesem w przedsigbiorstwie, to znaczacy udzial w tymze sukcesie ma kierownictwo
organizacji. Natomiast trzeci poziom jest poziomem wykonawczy, na ktory sktada si¢ praca
wszystkich 0sob zatrudnionych (lub wspotpracujacych z firmg) wdrazajacych w praktyce
innowacjg, a wigc takze robotnikow, technikoéw, ktorzy w tym sensie biorg szeroko
rozumiany udzial w procesie tworczym i innowacyjnym.

7. Whnioski

Zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa wymaga podejscia dlugofalowego i
dhugoterminowego, zwigzanego ze stalych odtwarzaniem i, w miar¢ mozliwoSci
zwigkszaniem swoich mocy produkcyjnych. Rozwoj ten musi si¢ jednocze$nie odbywaé w
dziedzinie ekonomicznej, spolecznej i ekologicznej a takze uwzglednia¢ zewnatrzspoteczne
i wewnatrzspoteczne aspekty. Dlatego tak wazne jest w tym przypadku pojecie
wspolrozwoju. W ramach zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwo musi czynnie
wspomagac¢ rozwoj swojego srodowiska, bez tego bowiem nie bgdzie ono moglo nadal
zasila¢ rozwoju przedsigbiorstwa lub moze zaczaé stwarza¢ nieprzekraczalne granice
wzrostu. Jednoczesnie zréwnowazony rozwoj przedsi¢biorstwa wymaga statego rozwoju
wewnetrznych  zasobow  firmy. Wymaga to spelnienia zasad sprawiedliwosci
(odpowiedniego nagradzania i motywowania pracownikow, dbania o jakos$c¢ ich pracy i ich
zycia) oraz zasady partycypacji a wigc ich wspotuczestnictwa 1 wspotodpowiedzialnosci w
funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa. W dziedzinie wiedzy o zarzadzaniu szczegdlnie wazna
jest wazna znajomo$¢ nie tylko prawa rozwoju gospodarki i przedsigbiorstwa, ale takze
poszczegodlnych pracownikéw, a zwlaszcza wiedza o ludzkich procesach kreatywnosci,
tworczosci 1 innowacyjnosci. Do zrdwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa konieczne jak
najwicksze pobudzenie, wlaczenie i wykorzystanie ogromnych potencjatéw tworczosei i
innowacyjnosci pracownikow.
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