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WSTEP

W otoczeniu dokonuj sie wspétczénie zmiany majce istotne znaczenie
dla funkcjonowania organizacji, zwlaszcza gospadarie. Ich oddziatywanie
wynika z faktu,ze zachodg one szybko i s mato przewidywalne 4ulz nieprze-
widywalne. Nalea do nich:

— postpowanie procesow globalizacji, a w konsekwencjrpaha realizowania
przez przedgbiorstwa dziatalnéci na rynku mgdzynarodowym,

- nasilanie si konkurenciji (takke w kontekcie miedzynarodowym), prowadz
ce do koncentracji na potrzebach klienta oraz lzjiewyniki — naktady,

— zanikanie wielu dotychczasowych rynkéw i powstawamiwych,

— powstawanie nowych form organizacyjnycledicych konsekwengj m.in.
funkcjonowania przedsiorstw jako sieci, licznych fuzji i aliansow, ckid-
kuje organizowaniem pracy w formie zespotéw o cki@ae wielozadanio-
wym, zrzeszajcych osoby o interdyscyplinarnej wiedzy i unetejsciach,
osoby samodzielne i kreatywne, azalprowadzi do decentralizacji i sptasz-
czenia struktur organizacyjnych,

— szybkie tempo rozwoju oraz wchania nowych technologii i technik dziata-
nia, czego konsekwencpa coraz krétsze cykle wdtania produktow na ry-
nek oraz niedtugie cykle ictycia,

— aktywnai¢ poszczegolnych grup interesariuszyzatych do zaspokojenia
swoich potrzeb.

Zachodzce zmiany dotycg wszelkich aspektow dziatalbc przedsg-
biorstw, dokonu sie w obszarze cywilizacyjnym, kulturowym i spoteczno-
-gospodarczym. Wzrost ich nowad i szybkaci, a take wzrost intensywnai
i ztozondéci otoczenia sprawiae otoczenie to oksiane jest mianem turbulent-
nego [Ansoff, 1985, s. 58—60]. Staje sino ponadto coraz bardziej rozlegte,
zrGéznicowane, niestabilne i kompleksowe [Bolesta-Kukik993, s. 174].

Nieustanny wzrost jego ztondsci i niepewndci oznacza dla przedsi
biorstw konieczné otwarcia st na zewntrz, korzystanie z nowych, niezna-
nych dotychczas technologii, uwzgdhienie nowych postaw klientow, nowych
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konkurentéw itp. Poniewarelacje podmiotow gospodarczych &edowiskiem
zewretrznym s wspotczeénie taksciste, ze dochodzi do zanikania granicemi
dzy nimi, w zwizku z tym coraz trudniej granice te odlié, stap sie one po-
nadto bardziej przenikalne. W konsekwencji na dmké przedsgbiorstw
oddziatuje coraz wksza liczba aktorow. Wzrost dynamiki otoczenia pduje
natomiastze zmiany dotycz wielu dziedzin wykraczagych poza obszar dzia-
talnosci przedsgbiorstwa, co z kolei sprawiag map one charakter nowatorski
i sq coraz bardziej zaskakige.

Najbardziej znacce wspbitczénie kategorie w zaszlzaniu przedsgbior-
stwem to zatem wmorodnd¢, elastycznéé, ukierunkowanie na zaspokajanie
potrzeb poszczegoélnych grup interesariuszy — ldentwisscicieli, kooperan-
tow, pracownikéw. Wyzwaniem dla meredow jest w¢c poszukiwanie no-
wych, niejednokrotnie niekonwencjonalnych rozzen: organizacyjnych, pro-
duktowych, technologicznych, dotygxch zarzdzania i in., ktére umidiwia
unikanie zagreen bedacych skutkiem wzrastagej ztazonasci oraz niepewrsei
otoczenia, i rownoczeie zapewry wykorzystywanie szans pojawagych sé
wraz z nowymi okolicznéciami. Metody stosowane dotychczas unielmoaj a
bowiem efektywne korzystanie ze skutkéw dynamicenezwoju nauki, tech-
nologii, zaradzania, a tate specyficznych kompetencji. Jak stwierdza J. Penc:
W szybko zmieniajcych sg¢ warunkach zewgirznych i wewrtrznych firma
moze trw& i rozwija¢ sie tylko wowczas, gdy potrafi skutecznie dostoséwa
wiasmg zmiennd¢ do zmiennéci otoczenia” [Penc, 2002, s. 51].

Celem artykutu jest préba przybdinia wybranych kluczowych zagadmfie
na ktérych powinny koncentrowaiec wspoétczesne przeasiorstwa, aby dosto-
sowywa sie do zmieniagcych s¢ nieustannie warunkow ich funkcjonowania.
Odpowiednio szybkie reagowanie na wyzwania wyn@jz nowych uwarun-
kowan umazliwi osiagniecie zamierzg strategicznych.

Realizacja celu artykutu wymaga dokonania chargk&tgki rGznych aspek-
tow funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. W opvemniu zwrécono uwag
na wzrost znaczenia cztowieka i kreatydeion przedsgbiorstwie, a co z tym
Zwigzane — potrzebzmiany w przewodzeniu. Zaakcentowanaéakoraz wiksz
role informacji w dziataniach cztowieka i powszeckhfimowych technologii, jak
rowniez potrzelg zmian klasycznych i tworzenia nowych form orgaoygaych.

ZMIANY PARADYGMATOW ZARZ ADZANIA W PRZEDSEBIORSTWIE

Glowna przyczyry zmian w gospodarc@viatowej jest zmiana jej charakte-
ru. Pierwszym kluczowym momentem bylo powstaniepowszechnienie si
rolnictwa. Drugi przetom stanowita rewolucja przesiowva, ktéra doprowadzita
do industrializacji [Toffler, 1997, s. 48]. Wspo&sne spoteczstwo okrélane
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jest mianem informacyjnego. Najwadejsza rola przypisywana jest w nim in-
formacji jako podstawie dziatartiaCechuj je takie relacje spoteczno-
-gospodarcze, w ktérych poszczegoélne podmiotyareapbodny dogp do wie-

lu informacji oraz nargzi do ich analizy. Organizacje posiagdapwnoczénie
zdolna¢ i mozliwosé¢ dzielenia si wiedz, co w konsekwencji powinno dopro-
wadzi do tworzenia warkei sprzyjagcych rozwojowi [Hales, 2008, s. 9].

Zarzadzanie przedsbiorstwem w nowym spotecastwie i nowej ekonomii
zorganizowane jest wokét sieci, hierarchia jestepmnaczca. Budowane jest
na zmiennych relacjach partnerskich zamiast na wsgstarczalnéci, na prze-
wadze technologicznej, nie Zaa inwestycjach w dobra trwate. Wspotczesne
przedsgbiorstwo powinno b§ elastyczne, innowacyjne, zorientowane na zaspo-
kajanie potrzeb wszystkich grup interesariuszy aseitieli, klientéw, pracow-
nikow i partneréw zewgtrznych. Pracownicy postrzegani powinni¢by nim
jako cenny kapitat, najwaiejszezrodto trwatej przewagi konkurencyjnej. No-
wy paradygmd&twymaga zargdzania skoncentrowanego na aspekcie psycholo-
gicznym, zaangawaniu pracownikéw, ich podmiotowwi, na zaufaniu, party-
cypaciji i pracy zespotowej.

Kluczowym aspektem tradycyjnego paradygmatuadmania byta poprawa
produktywndci przedsgbiorstwa i zargdzanie dospnymi zasobami w stabil-
nym otoczeniu. Aby przeddiorstwo przetrwato i odnosito sukcesy w nowych
warunkach, niezigine jest opracowanie i stosowanie nowych zasadadzaz
nia nim. Zestawienie tradycyjnych i nowych paradggdw zaradzania ugto
w tabeli 1.

Gtéwne zasady zagdzania w nowych warunkach funkcjonowania przed-
sigbiorstw D. Jamali precyzuje naptijaco [Jamali, 2005, s. 109]:

— wartas¢ dodana jako podstawowy obawek spoteczny przeddiiorstwa,
jakos¢ jako zasadniczy wymog oddziaday na konkurencyjni,

reagowanie na zmiany w otoczeniu i potrzeby klianto

elastyczné¢ w komunikowaniu i dziataniu,

rozwdéj nowych idei, korzystanie z kreatywéeoi entuzjazmu pracownikow,
integracja portfela technologii w celu agnieccia wyr&niajacej przewagi
konkurencyjnej,

tworzenie wielofunkcyjnych i wielodyscyplinarnycbspotow.

! Pogcie ,spoteczéstwo informacyjne” johoka shakgipo raz pierwszy zostalo zastosowane
w 1963 roku przez T. Umesao [por. Tadeusiewicz, biteer, 2000, s. 156—173]. Spoteagtvo
informacyjne to spotecastwo ,trzeciej fali” A. Tofflera.

2 pokcie ,paradygmat” wprowadzone zostato do literatiimpozpowszechnione przez
T.S. Kuhna. Oznacza ono ,powszechnie uznanggogcia naukowe, ktére w pewnym czasie
dostarczaj spotecznéci uczonych modelowych probleméw i rozga” [Kuhn, 1968, s. 12].
Osiagnigcia te stanowi podstaw nowej teorii.
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Tabela 1. Tradycyjne i nowe paradygmaty zargdzania

Tradycyjny paradygmat

Nowy paradygmat

Redukcja kosztow bezpednich produkcj
jako gtéwny obszar zainteresowania zawza-
nia

Redukcja kosztéw poednich przedsgbiorstwa
przy réwnoczesnej poprawie konkurencyjcio

Operacje charakteryzowane i analizowane
stabilne

o . : )
a5perac;e elastyczne, nieustannie ulepszane

Linie produktdw bazujce na jednej, szczeg(
nie wanej technologii, diugie cyklezycia
produktéw

II:inie produktéw bazujce na wieloogniskowej
technologii, krétkie cykleycia produktéw

Menedzerowie traktowani jako decyden
a podwiadni jako bierni wykonawcy poléce

ctMenederowie traktowani jako coache, utatwi
jacy prae, a podwtadni jako pracownicy wied

Rynki swiatowe podzielone wedtug kryterig
narodowych, dominacja przegsiorstw naro-

\Globalne rynkiswiatowe, uwaga skoncentrow
na na mgdzynarodowych strukturach gospod

dowych na rynkach krajowych

czych i politycznych

Zrédto: [Jamali, 2005, s. 108].

NOWE PODESCIE DO

ZARZADZANIA LUD ZMI

Dominujacy w przesztéci, a niejednokrotnie i wspotcgaie paradygmat za-
rzadzania — maksymalizacja zysku, zgsbny zostaje azeniem do osignigcia
wiazki réznorodnych celéw wynikagych z oczekiwa poszczegolinych grup

interesariuszy [Sudot, 2002, s. 43; L

ichtarski, 4,99 14-15].

Podstawowym celem tworzenia przettgorstw jest wzrost diugoterminowej
wartasci dla wiacicieli [Sternberg, 1998, s. 135]. Przetisorstwa powinny
umazliwiaé¢ osiaganie zysku tym osobom, ktére wniosty do nich skagpitat [por.
Sosnowski, 1996, s. 204; Kopyiska, 2002, s. 205-216]. Powsatane przede
wszystkim po to, aby generowayski. Pozostate zagadnienia powinny stadowi
przedmiot zainteresowania, lecz wowczasgeljeprzyczyniaj sie do realizacji
celu gtébwnego. Dziatanie polegag na ogiganiu okrélonych wynikow zwizane
jest ponadto z koniecz8aia zarzdzania ,w pancerzu etyki” [Drucker, 1998,
s. 409], z zaspokajaniem potrzeb poszczegolnygh igtaresariuszy. Istotne jest,
aby w dizeniu do osignigcia korzyici materialnych pogpowa zgodnie z nor-
mami etycznymi. ,Pogpowanie etyczne nie jest sprzecznegzediami do o
gania zysku, te dwa czynniki mpgie wzajemnie uzupetnéai wspiera” [Nogal-

ski, Sniadecki, 2001, s. 12].

Spetnianie oczekiwawtascicieli nie oznacza zatem zaniedbywania potrzeb

pracownikéw, lecz wprost przeciwni

e — db&@o nich. Wartéciami o najwek-

szym znaczeniu we wspélczesnym przeuisirstwie g przede wszystkim in-
nowacje i jaké¢ [por. Crozier, 1993, s. 27-30]. Pracownicy riepsstrzegani
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wytacznie jakozrédto kosztow, g rowniez kreatorami ,twoérczych rozwian
pojawiapcych sg probleméw zrodtem nowych produktéw i proceséw” [Rybak,
1992, s. 70]. Naley wiec stworzy warunki, ktére umgiwi g potraktowanie ich
w sposéb podmiotowy. Poniewgodmiotowdé cztowieka wzrasta ,wprost
proporcjonalnie do jej realnych mlowvosci oddziatywania na rzeczywisid
[Lipiec, 1997, s. 78], dlatego nalepodejmowa takie dziatania, aby pobudza
pracownikéw, zacfca ich do angaowania s¢ w dziataln@d¢ przedsgbiorstwa,

a takee stwarza warunki, ktére umgiwi 3 oddziatywanie na wiagrprae, osi-
gane wyniki oraz wyniki przedsiiorstwa [Daniecki, 1983, s. 135-136].

NOWA ROLA MENEDZERA

Klasyczny paradygmat przywdodztwa, charakterystyodiayokresu od sta-
rozytnosci do lat 70. XX wieku oraz nagiujacy po nim paradygmat transak-
cyjny, obowhzujacy do potowy lat 80. XX wieku, odnosityesdo funkcjono-
wania organizacji w warunkach stabilnych, w ktoryciele procesow byto ure-
gulowanych, a rezultaty wkszaci dziatar przewidywalne. Okres kolejnych
pietnastu lat — do roku 2000 — cechowat paradygmaywasdztwa wizjoner-
skiego, ktory uwzgldniat nieprzewidywaln& otoczenia. Po tym czasie zakz
obowiazywa® paradygmat przywoédztwa organicznego, uwdglajacy dodat-
kowo zdolnd¢ samoorganizacji systeméw i zinas¢. Kontrola zastpiona
zostata w nim dzieleniemesiviedz [Avery, 2009, s. 37-52].

Przedstawione granice nig sztywne. Przeddbiorstwa realizyj dziatalngé¢
w réznych bramach i w otoczeniu turbulentnym lub bardziej stajin Take
w dziatalngci przedstbiorstwa wystpuja obszary, w ktdrych istotna jest inicja-
tywa oraz takie, w ktorych realizowang zadania rutynowe, co implikuje wybér
danego paradygmatu. Zastosowanie nowego paradygmadp utrudni& lub
utatwiat preferencje przywddcy i postawy podwladnych. Oizmaje zmierzay
jednak do przywodztwa organicznego, co jest nieauie w nowych warunkach.

Skuteczny przywddca we wspétczesnym pragasrstwie powinien posia-
dat umiegtnos¢ szybkiego dostosowaniagsilo r&znorodndci, by¢ elastyczny.
Wzrost znaczenia wiedzy powoduje ponadi®,jest on otoczony coraz lepiej
wyksztatconymi specjalistami. Implikuje to koniecé wydobywania i korzy-
stania z wiedzy pracownikdéw. Oznacza zatem rezygrmdyrektywnego stylu
zarzdzania i whczenie podwitadnych w proces zgizania.

Akcentowane jest znaczenie przywodztwa autentyaznktdre umaliwia
dziatanie w zgodzie z samym solPrzywodca taki wzbudza gkisze zaufanie
zarowno do siebie, jak i przedbiorstwa.

Wozrastajca rola estetyki oraz potrzeba oddziatywania navpadhych, aby
pobudzt ich kreatywné¢ oraz sprawd, by mieli odwag zmient siebie i oto-
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czenie, doprowadzity do powstania przywodztwa gsetego. Odnosi giono
do aspektu subiektywnego, koncentrugera zmystach.

Wspoéiczesna interpretacja przywddztwa wigija je take jako wynik inte-
rakcji spotecznych. Aspekt ten akcentuje szczegokuncepcja przywoédztwa
relacyjnego, ktére nie dotyczy wgznie pozycji formalnej w przeddiiorstwie.
Brak takiego zwizku oraz rozproszenie wiadzy statg giodstawy koncepcii
przywodztwa rozproszonego. Okl ona przywddg jako osok odpowiedzial-
na za realizagj okreslonych przedsiwzigé i przestajca petnic role przywodcy
po ich zakdczeniu. Przywddztwo w tym kontékie nie dotyczy zatem agkie-
go grona pracownikow.

Ksztattowanie pozytywnych relacji z podwladnymi,dalzanie ich zaufa-
niem, likwidowanie barier we wzajemnym porozumieiusasie, troska o podle-
glych ludzi, stanowd atrybuty cichych przywédcow.aS0 osoby, ktore nie pro-
muja siebie, lecz dbajo wyniki przedsibiorstwa, zapobiegajkryzysom, ini-
cjuja zmiany [Ciuk, 2008, s. 335-338].

KREATYWNOSC WE WSPOLCZESNYM PRZEDEBIORSTWIE

Kreatywnad¢ w przedsgbiorstwie zapewnia tworzenie nowych rozean,
inicjuje procesy innowacyjne. Jej rola wynikazake wzrostu ztmndasci reali-
zowanych zadai potrzeby zapewnienia przegsiorstwu elastycznii. Globa-
lizacja, nasilagca st konkurencja i wzrastage wymagania klientowasprzy-
czymg istotnych zmian w funkcjonowaniu przeglsiorstwa. Dostosowanie ¢si
do nowych warunkéw wymaga zespotowego oraz kreaggendziatania na
kazdym poziomie i w kadym obszarze zagdzania przedgbiorstwem.

Rozwiazania nowe, kreatywne, lecz rownagtde ryzykowne, zvdzane z nie-
pewnym skutkiem zagpuja te, ktdre § znane, sprawdzone i zapewnig@rze-
widywalny rezultat. Kreatywni@é w przedsibiorstwie oznacza potrzelzmiany
,myslenia balansujcego na krawdzi chaosu i poegdku, znanego i nieznanego”
[Brzezinski, 2003, s. 34]. Potraktowanie kreatyweigako paradygmatu zagz
dzania pocatkowo niweczy wysitki ukierunkowane na stworzeradu i stabili-
zacji w przedsibiorstwie, lecz z uptywem czasu przyczynia ¢dd wzrostu jego
elastycznéci, wyzwala nowe postawy w nsigniu i dziataniu.

Potrzeba, a niejednokrotnie koniecghaorganizowania pracy kolektywnie
wymaga tworzenia zespotow tworczych, usytuowanyalpaszczegolnych po-
ziomach zargdzania: operacyjnym, taktycznym, strategicznym.eRrasie-
nie i zespalanie proceséw indywidualnych w procasgrowe tworzy ,umyst
i sSwiadoma¢” przedsebiorstwa jako systemu zdolnego do uczengd sbzwoju
[Brzezinski, 2004, s. 47]. Patzenie wymiaru indywidualnego oraz zbiorowego
stwarza specyficzn,przestrzé mentalr, i swiadomdciowa”, w ktorej powsta-
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ja kreatywne rozwgzania. O innowacyjniei przedsgbiorstwa decyduaj wiec
czynniki na poziomie zaréwno indywidualnym, jakespotowym.

Zespoly tworcze, ktdre cechuje interdyscyplinarned&a i nowatorski spo-
s6b mylenia inspirugcy tworzenie niekonwencjonalnych rozzan, zwieksza-
ja potencjat kreatywriei poszczegolnych pracownikow w wyniku efektu syner
gii. Podobnie jak zesp6t stanowigkszai¢ niz suma jego czionkow, tak przeelsi
biorstwo nie jest wycznie pohczeniem tworgcych go zespotéw. Istotney s
umiejetnosci, wiedza i osobow&g lidera zespotu, ktéry ukierunkowuje dziatania
tego zespotu. Dzialania te upowszechnikjeatywndé w przedsibiorstwie.
Swoboda w tworzeniu nowych rozyzen, inicjowanie innowacji i przezwyet
zanie inercji proceséw implementacji powinny stanovgitotny aspekt za#z
dzania wspotczesnymi przegsiorstwami [Brzeaziski, 2003, s. 41].

PARADYGMAT TECHNOLOGII INFORMACYJNEJ

Podstaw spoteczéstwa informacyjnego stanowi paradygmat technologii
informacyjnej. Jego istatjest wykorzystanie w technice tanich wktadow infor
macji kedacych rezultatem pogpu w mikroelektronice i technologii komunika-
cyjnej [Castells, 2007, s. P8Paradygmat ten wynika ze wspolneimgm dzie-
dzinom techniki logiki generowania informacji, kddeapayczana jest z dzie-
dzin przyrodniczych

M. Castells wymienia pt cech paradygmatu technologii informacyjnej
[Castells, 2007, s. 79-80]. Kluczawole odgrywa w nim informacja, dolaca
podstaw funkcjonowania technologii. Druga cecha zz@na jest z wszech-
obecndcia oddziatywania nowych technologii, poniesvanformacja stanowi
nieodhczny element kalego obszaru ludzkiej dziataléwd. Sieciowa logika
kazdego obszaru (systemu, zbioru relacji), w ktéryosstvane s nowe techno-
logie informacyjne, stanowi trzectceck paradygmatu. Ztmonasé sieci powo-
duje, ze mae ona funkcjonowa sprawnie jako caksé skiadagca se z wielu
réznorodnych elementéw. Korzystanie z technologii infacyjnej umaliwia
zastosowanie sieci we wszystkich rodzajach proceis@nganizacji. Rozwoj
sieci przyczynia gido wzrostu korzici z obecnéci w niej, na skutek vgkszej
liczby pohczar®. Elastycznéé to kolejna cecha charakteryzowanego paradyg-

3 Poprzedni paradygmat odnosit sio techniki korzystapej przede wszystkim z tanich
wkladoéw energii.

4 Skutkiem konwergenciji technologicznej jest pgminie materialne oraz metodologiczne
wielu obszaréw dziatalnigi przedstbiorstw. Wysoko zaawansowana technologia wykorzyaty
na jest w badaniach biologicznych, jedndcze materiaty biologiczne stanayprzedmiot zainte-
resowania elektroniki.

5 Wartci¢ sieci raénie odpowiednio do kwadratu jejestéw, co przedstawiane jest w postaci
réwnania: V =n™?, gdzien to liczba wzléw w sieci.
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matu. Odwracalni& procesow oraz modyfikacja, a niejednokrotnie radiyi
zmiana konfiguracji elementéw systemow starpwdpowied na dokonujce
sie nieustannie zmiany. Jako ostatnigtpicecha wymieniane jesickenie si
poszczegodlnych technologii w wysoce zintegrowangtesy. Dotychczasowe
odrebne procedury technologiczne staje bardzo zblione. Poszczegdlne spe-
cjalizacje w ramach jednej brgnuzaleniaja sk scisle od siebie, nagbuje ich
integracja. Stanowi to konsekweadtozoncsci systeméw technologicznych,
w ktorych jeden element nie funkcjonuje sprawnie pezostatych.

NOWE FORMY ORGANIZACYJNE

Wspoiczénie akcentuje gi innowacyjnd¢, elastyczn& dziatania, efek-
tywnos¢ i szybkaé wdrazania nowych rozvazan, modyfikowania struktur or-
ganizacyjnych oraz sposobéw funkcjonowania pradisistw [Penc, 2001,
s. 10]. Konieczne jest wi dostosowanie znanych i sprawdzonych form organi-
zacyjnych do nowych wymaga

Przedstbiorstwa ery wiedzy powinny koncentrogvaie przede wszystkim
na zagadnieniach zwdanych z intelektem. W tych, ktore ggaja sukcesy,
zdolnaici umystowe odgrywaj wigksz role niz zdoIngci fizyczne, a sprawrso
ich funkcjonowania uzamiona jest od umiefnosci zaradzania wiedz. Wzrost
znaczenia wiedzy prowadzi do ,dematerializacji” q@edw, intelektualizaciji
podmiotéw gospodarczych. Wymaga to nowych razai w zakresie technologii
umazliwiajacej tworzenie, wykorzystanie i dyfuzwiedzy. Rozwizania stoso-
wane dotychczas uniemawiaja efektywne korzystanie ze skutkéw dynamicz-
nego rozwoju nauki, technologii, zadzania, a take ze szczegolnych umegj
nosci i kompetencji. Zmieniaj Sie postawy i wartéci coraz lepiej wyksztatco-
nych pracownikow, dla ktérych wzrasta znaczenigs$akcji z dobrze wykona-
nej pracy. Coraz wksza jest rola pozaptacowyérodkow motywowania. Bar-
dziej wymagaicy stajp si¢ takze klienci [Grudzewski, Hejduk, 2008, s. 11-12].

Struktura przedsbiorstwa zmienia giz uporadkowanej, zhierarchizowa-
nej, liniowej, charakterystycznej dla stabilnegoazenia, w struktwrelastycz-
na [por. Krupski, 2005, s. 75-78]. Jej charakterystyeni cechami & ptaski
przekroj, sieciowgt, wielowymiarowdé i zréznicowanie wewatrzne.

Wsrod podstawowych nowych form organizacyjnych wyriaesie koncep-
Cje organizacji sieciowej (wirtualnej i fraktalnej)ifgniewicz, 2009; Grajewski,
2003; Sokotowska, 2005], ugej sk i inteligentnej [Senge, 2002; Grudzewski,
Hejduk, 2001; Mikuta, Zbicki, 2000], procesowej [Grajewski, 2003]. Nowe
struktury to organizacje bez granic, co oznageajotychczasowe wzorce zacho-
wan regulowane granicami: pionowymi — ¢dzy poszczegOlnymi szczeblami
hierarchicznymi i stanowiskami; poziomymi —ealizy funkcjami i brasgami; ze-
wnetrznymi — medzy przedsibiorstwem a dostawcami i klientami oraz geogra-
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ficznymi — medzy miejscami, kulturami i rynkami, zaptone zostas mazliwo-

scia swobodnego poruszanig shigdzy tymi granicami [Ashkenas, 1998, s. 123—
126]. Jeeli granice te pozostarsztywne i nieprzepuszczalne, wéwczas organiza-
cja nie ledzie potrafita adaptowasiec do zmian i nie doréwna konkurentom.

ZAKONCZENIE

Scharakteryzowanych w artykule zmian niezmeowprowadz w przedsg-
biorstwie w krotkim okresie. Niezlna jest systematyczna i wytrwata praca
przede wszystkim kadry kierowniczej, zaarmg@anie, lecz réwnoczaie skton-
nos¢ do ryzyka, poniewatrudno jest przewidzéeostateczne rezultaty podej-
mowanych dziatk Wspdiczesne przedbiorstwa g zlozonymi organizacjami,
posiadagcymi zr@znicowane cele: ekonomiczne, spoteczne, polityczria. i
Stosowanie rozvazan, ktére nie uwzgldniaja tej ztazondsci, prowadzi do
skostnienia, stanowi przyczymiepowodzé. Poszukiwanie i wdteanie no-
wych, niejednokrotnie niekonwencjonalnych rogxeh organizacyjnych, pro-
duktowych, technologicznych, dotygz/ch zaradzania i in. jest niezldne, aby
przedsg¢biorstwo odnosito sukcesy w zonym i niepewnym otoczeniu.
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Streszczenie

Wsrod wyzwa, jakie pojawiay sie przed przedsbiorstwami ery wiedzy wymiedinalezy
przede wszystkim whorodna¢, ztozonas¢ i zmiennd¢ otoczenia. Sprawne dziatanie w takich
warunkach wymaga wdzenia nowych rozwazai w wielu obszarach funkcjonowania przesdsi
biorstw. Znane i skuteczne dotychczas sposobyatrinie zapewniajwspétczénie podmiotom
gospodarczym powodzenia. Zmianom w otoczeniu toygazzmiany zwizane z zamgzaniem
przedsghiorstwami Modyfikacji ulegaj kluczowe wartéci. Wzrasta rola czynnikéw niematerial-
nych, co zwizane jest z koniecz&cia odmiennego od dotychczasowego péciajdo zarzdzania
ludzmi. Coraz wiksze wymagania klientéw zwdane § ze wzrostem roli kreatywrsoi w przed-
sichiorstwach Podstaw dziatania staje siinformacja, ktérej wykorzystanie urdiwia technolo-
gia informacyjnaPowszechn& sieci i wirtualizacja dziataln@i implikuja konieczné¢ wdroze-
nia nowych rozwjzai organizacyjnych.

Management Paradigms in Contemporary Enterprise (Sected Aspects)

Summary

Among challenges, which Knowledge Era enterpriseg awe should specify environment
diversity, complexity and fluidity, most of all. f€ttiveness in such conditions requires inculca-
tion of new resolutions in many areas of entergtiserking. Until now noted and effective mo-
dus operandi has not assured prosperity to econeubfects. Changes in environment mean
enterprises’ management changes. Core values bjecsto modification. The increasing role of
intangible assets is connected with necessity Bdraapproach to human resources management.
The increasing customers’ expectations are condegith creativity growth. The activity basis
has been information. Its using is enabled by Ife fietwork’'s commonness and activity virtual-
ization implicate the need of new organizationahfe implementation.



