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Wprowadzenie

arzadzanie organizacjami polega
+ naksztaltowaniu ich wzajemnych
relacji z otoczeniem w sposéb
zapewniajacy dostatecznie silne zasile-
nie z zewnatrz oraz takim wzajemnym
dostosowaniu jej elementéw wewnetrz-
nych, ktére umozliwi niezbedny stopier
ich wspétdziatania. Chodzi przy tym
o takie uksztaltowanie relacji zachodza-
cych wewnatrz organizacji oraz na linii
organizacja — otoczenie, ktére zapewnig
utrzymanie stanu réwnowagi. Umiejet-
no§¢ dokonywania wilasciwych zmian
w modelu biznesu staje sie zatem wa-
runkiem przetrwania i dalszego rozwoju
przedsigbiorstwa. W artykule podjeto
prébe okreslenia i objasnienia subiek-
tywnego stanu wiedzy dotyczacej réw-
nowagi organizacyjnej na gruncie ist-
niejacej literatury przedmiotu. Starano
sie rowniez zidentyfikowaé podstawowe
wyzwania dla organizacji dazacych do
réwnowagi oraz jej najwazniejsze wy-
miary, w zaleznosci od rozpatrywanych
warunkéw i wyznawanej teorii.

Rodzaje réwnowag

by przetrwanie i rozwdj organizacji
moglo mie¢ miejsce w praktyce, ko-
nieczne staje si¢ osiagniecie szeregu
réwnowag czastkowych. Do najwazniej-
szych zaliczy¢ nalezy rdwnowage: funkcjo-
nalng, materialno-techniczng i spoteczna.
Warunek réwnowagi funkcjonalnej ozna-
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cza istnienie wyodrebnionego z otoczenia
obiektu zarzadzania, ktérego elementy
odpowiadaja na impulsy oérodka kierow-
niczego. Co za tym idzie, organizacja jest
zdolna do formulowania celéw i powo-
dowania ich praktycznej realizacji oraz
utrzymywania swojej struktury [KoZmid-
ski, 1976, s. 82-85]. Proces delegowania
uprawnieni decyzyjnych musi by¢ postrze-
gany przez poszczegélnych uczestnikow
jako sprawiedliwy. Jezeli okreslone grupy
lub jednostki czuja sie w jego ramach po-
krzywdzone na tle innych, moze to dopro-
wadzi¢ do wystapienia istotnych zaburzeni
w dzialalnosci firmy [Buchanan, Congle-
ton, 1998; Kosfeld, Okada, Riedl, 2009].
Réwnowaga funkcjonalna przeklada sie
na réwnowage zaréwno materialno-tech-
niczng, jak i spoleczna. Pierwsza z nich
zapewniona jest wéwczas, gdy organizacja
wykorzystuje zasoby w spos6b wystarcza-
jaco efektywny, maksymalizujac osiagang
w danych warunkach warto$¢ dodana.
Druga wigze sie z osiagnigciem przez fir-
me niezbednego poziomu spolecznej ak-
ceptacji dla prowadzonych przezen dzia-
tan. Dotyczy ona zaréwno spolecznego
otoczenia organizacji, jak i jej poszczegdl-
nych uczestnikdw i jest zalezna od stopnia
zaspokojenia ich oczekiwari i aspiracji.

Teorie réwnowagi
organizacyjnej

fﬁ_ﬁ% ierwsze opracowania z zakresu
teorii réwnowagi organizacyj-

) nej wskazuja na istnienie pozy-

tywnych relacji pomiedzy inwestycjami
w kadre pracownicza dokonywanymi
przez przedsiebiorstwo i jego szeroko ro-
zumiang kondycja finansowa [Barnard,
1938; Simon, 1947]. Konieczno$¢ zagwa-
rantowania przez organizacje odpowied-
nich zachet dla cztonkéw firmy, prowa-
dzacych do ich dalszego uczestnictwa,
jest warunkiem koniecznym dla jej prze-
trwania [March, Simon, 1958, s. 83].
W mys$l powyzszej teorii przedsigbior-
stwo musi by¢ w stanie okregli¢ niezbed-
ny poziom wktaddw ze strony wszystkich
uczestnikéw, ich warto$¢ ekonomiczng
oraz finansowy koszt dostarczenia wy-
maganych zachet, motywujacych oczeki-
wane zasilenia.

Tradycyjne modele réwnowagi orga-
nizacyjnej powstaly w okresie, w ktérym
organizacje dzialaly w miare stabilnym
otoczeniu, w ktérym zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do trwalego utrzymania
réwnowagi lub minimalizacji negatyw-
nych odchylert od jej zalozonego stanu
byta znaczgca. Réwnowaga miala przede
wszystkim miejsce poprzez odpowied-
nie ksztaltowanie proceséw zachodza-
cych we wnetrzu organizacji — material-
no-technicznych i spolecznych. Procesy
wystepujace na styku przedsigbiorstwa
z otoczeniem byly malo istotne dla za-
pewnienia réwnowagi — ich powolne
zmiany umozliwialy zgranie zasilen ma-
teriatowych z potrzebami produkcyjny-
mi, osiagniecie zgodnoéci strumienia za-
méwien i finanséw oraz prowadzily do
akceptacji dzialan firmy ze strony spo-
teczefistwa [Mintzberg, 1983; Kilmann,




1983]. Zmiany adaptacyjne odbywajace
sie w obszarze strategii, struktury, kul-
tury i procedur byly rzadkie. Zachodzity
w ramach istniejacej rownowagi ogélne;
organizacji. Przedsiebiorstwo stanowi-
to sprawnie funkcjonujacy mechanizm
w przewarzajacej iloci przypadkéw

przyjmujacy  strukture funkcjonalna
i linowa [Morgan, 1997, s. 17-40; Pugh,
2008].

W miare uptywu czasu zaczela stop-
niowo wzrasta¢ zlozono$¢ otoczenia
wielu organizacji oraz dynamika jego
zmian. Prowadzilo to do zwiekszenia
ryzyka zwiazanego z prowadzeniem
dzialalno$ci gospodarczej, zaréwno
w wymiarze materialnym, jak i spotecz-
nym. Problem réwnowagi zaczal byé
traktowany jako zjawisko o charakterze
réwniez zewnetrznym [Ansoff, 1979,
s. 33-36; Kilmann, 1983). Wewnetrzne
zorganizowanie proceséw produkcyj-
nych i efektywne zarzadzanie stawa-
fo sie jedynie warunkiem koniecznym
zréwnowazenia. Pozyskanie zasobéw
oraz efektywna dystrybucja stanowily
jego warunek dostateczny. Nastapila
ewolucja od struktur funkcjonalnych
i liniowych w kierunku struktur mie-
szanych z wyksztalconymi komérkami
sztabowymi, ktére mialy za zadanie
rozwigzywanie pojawiajacych sie pro-
bleméw o charakterze operacyjnym.
Zapewniala ona zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do dostosowywania sie do wysoce
przewidywalnych i wla$ciwie skatego-
ryzowanych zmian zachodzacych za-
réwno w obszarze wektoréw zasiles,
wektoréw wyjsé, jak i otoczeniu jed-
nostki gospodarczej.

Jezeli réwnowaga pomiedzy po-
szczegblnymi elementami skladowy-
mi organizacji ulegala zakléceniom, to
okresy przejéciowe jej przywracania
byly krotkotrwale, a przedsigbiorstwo
przechodzifo sprawnie od pierwotnego
do wtérnego, stabilnego, stanu zréwno-
wazenia, bez koniecznoéci dokonywania
radykalnych zmian w obszarze strategii,
struktury, kultury i procedur [Thomp-
son, 1967]. Podejécie sytuacyjne do réw-
nowagi organizacyjnej postrzega przed-
sigbiorstwo jako system otwarty, ktéry
wymaga wlasciwego zarzadzania pro-
wadzacego do osiggniecia wewnetrznej
spéjnoéci i dostosowujgcego firme do
warunkéw panujacych w jej otoczeniu.

Rozwinigciem podejécia sytuacyjne-
go stala sie punktowa teoria réwnowa-
gi zmian organizacyjnych (punctuated
equilibrium theory of organizational
change). W jej mysl przedsigbiorstwa
dzialaja gléwnie w ramach stabilnego
stanu réwnowagi, ktéry jest co jaki$
czas zakl6cany przej$ciowymi okresami
fundamentalnych zmian zachodzacych
w otoczeniu. Powoduja one wytracenie
organizacji ze stanu zréwnowazenia.
W celu przejécia do kolejnego, przej-
$ciowego, stanu réwnowagi jest ona
zmuszona do przeprowadzenia rady-
kalnej transformacji w obszarze swoich
poszczegoélnych elementéw skltadowych
- strategii, strukturze, kulturze, pro-
cedurach [Miller, Friesen, 1982; Tush-
mann, Romanelli, 1985; Gersick, 1991].
Przedsiebiorstwo porusza sie zatem
od jednej do drugiej réwnowagi prze-
stankowej, starajac si¢ utrzymaé po-
szczegblne stany réwnowagi przez jak
najdluzszy okres, porzucajgc je jedynie
w sytuacji, kiedy nie jest juz w stanie
dluzej skutecznie funkcjonowaé w za-
istnialych warunkach rynkowych.

Obecnie warunki funkcjonowania
organizacji ulegaja istotnym zmianom
w porédwnaniu z sytuacjami opisanymi
powyzej. Ich otoczenie cechuje burzli-
wos¢ i turbuléncyjnoéé. Obok w miare
stabilnych ogélnych tendencji rozwo-
jowych pojawiaja sie dynamiczne, malo
przewidywalne zmiany, jak wahania
kurséw walutowych, stép procento-
wych, przetomy technologiczne, wzrost
natezenia rywalizacji konkurencyjnej
na skutek wejécia nowych graczy, poja-
wienie sie nowych wzorcéw konsump-
cyjnych czy kryzysy polityczno-eko-
nomiczne [Kozminski, 2004, s. 7-34].
Wzrasta heterogeniczno$é poszcze-
gélnych uczestnikéw organizacji, a co
za tym idzie réwniez ich oczekiwan,
potrzeb i umiejetnosci [Subramony,
Krause, Norton, Burns, 2008]. Ro$nie
rola aktywéw niematerialnych (kapi-
talu ludzkiego, wiedzy, wizerunku)
jako czynnika kreujacego warto$¢ [Lev,
2004].

Zaklécenia pojawiajace sie we
wszystkich podstawowych obszarach
warunkujacych réwnowage organiza-
cyjna stajg sie jednoczesnie zaskakujace,
istotne dla organizacji i trudne do prze-
zwyciezenia za pomocg tradycyjnych

wzorcéw dziatania [Kozmirski i Oblj,
1989, s. 107]. Umiejetno$¢ dokonywania
czestych, radykalnych zmian w obsza-
rze strategii, struktury organizacyjnej
czy procedur operacyjnych staje si¢ wa-
runkiem przetrwania i dalszego rozwo-
ju przedsiebiorstwa. Ich implementacja
w okresach przejéciowych, poprzez po-
ruszanie sie firmy od jednej do drugiej
réwnowagi przestankowej, staje sie
nieskuteczna. Wiekszo$¢ radykalnych
zmian zachodzi w sposéb ciagly.
Odpowied? organizacji na zachodza-
ce zaklécenia ma coraz czesciej charak-
ter innowacyjny, nieustrukturyzowany.
Jest wyksztalcana w oparciu o uczenie sie
przez dzialanie w okresach utraty stanu
réwnowagi, kiedy stopied nieuporzad-
kowania jest tak duzy, ze bazowanie na
utartych schematach dziatari uniemoz-
liwia przywrécenie zréwnowazenia. Or-
ganizacja wykorzystuje stan entropii do
pozyskania nowych wektoréw zasilen
z otoczenia, odnowy swojej struktury,
wprowadzenia nowych strategii dzia-
tania i dalszego rozwoju [Scott, 1987;
Leifer, 1989]. Struktura organizacyjna
warunkujaca tworzenie réwnowagi jest
mniej symetryczna, bardziej wyspecja-
lizowana i charakteryzuje si¢ wigkszym
stopniem elastycznoéci anizeli struktura
tradycyjna. Pomiedzy poszczegdlnymi
oddziatami zachodzi intensywna wy-
miana wiedzy i do$wiadczen [Bartlett,
Ghoshal, 1989]. Przyjmowanie nowa-
torskich rozwigzari i wykorzystywanie
nieformalnych mechanizméw koordy-
nacyjnych sprzyja procesowi socjaliza-
cji poszczegdlnych uczestnikéw, a co za
tym idzie budowaniu wiekszego zaan-
gazowania w realizacje wspélnej wizji
i celéw strategicznych, podtrzymaniu
produktywnosci i wyksztatcaniu tole-
rancji dla niepewnosci i réznorodnosci.
Cele i strategie dziatania sa modyfiko-
wane na podstawie wypracowywanych
pomiedzy nimi konsensuséw [Hedlund,
1993]. Lancuchy rozkazodawstwa cha-
rakteryzuja sie przechodnioscia i cig-
gla zmienno$cig. Pozycja zajmowana
w ramach jednej hierarchii nie wplywa
na pozycje zajmowane w ramach in-
nych struktur porzadkowych [Egelhoff,
1999]. Struktura organizacyjna przypo-
mina heterarchie. Dynamika przeplywu
i przetwarzania wiedzy nie polega jedy-
nie na jej przechowywaniu i podziale,



lecz réwniez jej aktywnym kreowaniu
i przeksztalcaniu wraz ze zmieniajacy-
mi si¢ warunkami dzialania organizacji.
Umozliwia to osiagniecie stanu réwno-
wagi [Hedlund, Ridderstrale, 1997].
Wspblczesna organizacja musi by¢é
w stanie wprowadza¢ innowacyjne
metody w systemie techniczno-pro-
dukcyjnym. Aktywne wykorzystywanie
i wspéltworzenie sprzyjajacych zmian
zachodzacych w otoczeniu jest sposo-
bem na osiggniecie i utrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej [Obl6j, 2010, s.
47-61]. Efektywna kontrola i umiejetna
regulacja gier toczacych sie pomiedzy
uczestnikami organizacji na réznych
szczeblach warunkuje pozyskanie ta-
lentéw i utrzymanie balansu w kon-
taktach na styku poszczegdlnych grup
interesu. Przedsiebiorstwo dostrzega
réwniez duze znaczenie relacji z szero-
ko rozumianym otoczeniem (klientami,
administracja rzadows, akcjonariusza-

- Tab. 1. Podstawowe chafakietystky‘ldk poszczegolnych koncepcji réwnowagﬁiorgahizacyjnej

| wnetrzu
organizacji

 Wyzwan
| dla organizacjida
do réwnowagi

| ogolnej

Sprawnie fuhkcjonujqcy
mechanizm o strukturze

funkcjonalnej i linowej

Odpowiednie
ksztattowanie procesow
| zachodzacych we

Przeprowadzanie

| rzadkich zmian

_ | adaptacyjnych w ramach
istniejacej réwnowagi

mi, dostawcami, spolecznosciami lokal-
nymi, organizacjami pozarzadowymi
itp.) jako narzedzia umozliwiajacego
kreowanie wartosci i stanéw réwno-
wagi. Réwnowaga ogélna jest osiaga-
na gféwnie poprzez wypracowywanie
wielostronnych konsensuséw na linii
przedsiebiorstwo - otoczenie oraz
w obszarze poszczegblnych podsys-
teméw wewnetrznych firmy. W jej
ramach permanentnie wystepuja, wla-
§ciwie zlokalizowane przez organiza-
cje, nierébwnowagi lokalne i zwigzane
z nimi radykalne zmiany. W zwiazku
z tym koncepcja powyzsza moze byé
okreslona mianem teorii nieréwnowa-
gi zlokalizowanej (localized disequili-
brium theory). Zdolno$¢ przedsiebior-
stwa do przetrwania jest warunkowana
umiejetnogcig trafnego ustalania kryte-
riéw réwnowagi ogélnej i ich spetnia-
nia, natomiast zdolno$¢ do rozwoju od
efektywnego pobudzania i wykorzysta-

-Dynamiczne, w duzym
_ stopniu przewidywalne

Wtasciwe dopasowanie
wyksztatconych
rozwigzan do
procedur operacyjnych
zachodzacych na styku
z otoczeniem

. Sprawne przechodzenie

- od pierwotnego

- do wtérnego stanu
zréwnowazenia,

- bez dokonywania

- radykalnych zmian

. System otwarty

- o strukturze mieszanej
2 wyksztatconymi

- komorkami sztabowymi

Dynamiczne,

0 okresowych
. fundamentalnych
~ zakioceniach

. Zastosowanie

 odpowiedniej

_ architektury oraz

© procedur na styku

~ z otoczeniem,
umozliwiajace okresowe

- przeprowadzanie

- innowacyjnych zmian

~ Przejécie do kolejnego

© stanu rownowagi

- warunkowane

- zdolnoscig do radykalnej
- transformacji w obszarze
- poszczeg6inych

- elementow sktadowych
~ organizacji

. System otwarty
o strukturze mieszanej

nia zaki6cen réwnowagi zwigzanych ze
zmianami innowacyjnymi. Traktowanie
nierdwnowagi i réwnowagi jako na-
turalnych, powtarzajacych sie kolejno
etapdw zycia organizacji staje si¢ zatem
niezbedne [Gulski, 2011, s. 198].

Cechy charakterystyczne omdwio-
nych koncepcji réwnowagi organiza-
cyjnej oraz podstawowe wyzwania dla
organizacji dazacych do jej osiagniecia
w ramach poszczegélnych z nich zosta-
ty przedstawione w tabeli 1.

Koncepcja zbilansowanej
karty wynikéw

bserwowany wspélczes$nie zna-
& czacy wzrost turbulencyjnosci
s~/ 1 nieprzewidywalnosci otoczenia
powoduje, Ze przetrwanie i rozwéj orga-
nizacji w coraz wiekszym stopniu zalezy
od zastosowania adekwatnych systeméw

. Burzliwe, turbulencyjne,
0 znaczgcym stopniu
_ niepewnosci

- Trwata innowacyjnosé

i zdoIno$¢ do uczenia
sie przez do$wiadczenie

- oraz zdolno$¢ do

- wspéitworzenia zmian

w otoczeniu

Umiejetnosé
. dokonywania czestych,
- radykalnych zmian
W poszczegdlnych
obszarach

~ System polityczny
o strukturze
dywizjonalnej,
heterarchia

Zrédio: opracowanie wiasne,




zarzadzania i wlasciwych narzedzi po-
miaru efektywnosci prowadzonej dzia-
talnoéci gospodarczej. Coraz wigksze-
go znaczenia w tym zakresie nabierajg
aktywa niematerialne, takie jak kapital
intelektualny, kreowanie wiedzy, wtasci-
we relacje z interesariuszami czy szero-
ko pojety wizerunek przedsiebiorstwa.
W zwigzku z tym nastepuje przeniesie-
nie §rodka ciezkosci pomiaru efektyw-
noéci dziataii przedsigbiorstwa z miar
stricte finansowych, ukierunkowanych
na krétki czas i zrealizowane dziala-
nia przeszle, na mierniki niematerialne,
zwigzane z dzialaniami w pozostalych
obszarach, zorientowane na przyszloéé
i majace wplyw na osiggang w diuzszym
horyzoncie czasowym kondycje finanso-
wa [Gasparski, 2011].

Jedng z najbardziej znanych préb
w tym zakresie jest koncepcja zbilanso-
wanej (strategicznej) karty wynikow (ba-
lanced score card — ZKW) opracowana
przez R.S. Kaplana i D.S. Nortona [Ka-
plan, Norton, 1992]. Wykorzystuje ona
zestaw finansowych i pozafinansowych
miernikéw do oceny dziatan przedsie-
biorstwa w czterech obszarach - relacji
z klientami, proceséw wewnetrznych,
uczenia sie i innowacji oraz finansowym.
W swojej poczatkowej wersji ZKW sta-
nowila narzedzie wspomagajace moni-
torowanie procesu zarzadzania firma.
Jej zastosowanie przyczynialo sie jednak
stopniowo do usprawnienia transfor-
macji celéw diugookresowych w cele
biezace oraz stworzenia mozliwosci
biezacego korygowania dziafai strate-
gicznych na podstawie monitoringu ich
réznorodnych konsekwencji. Stawata sie
ona zatem nie tylko systemem pomiaru
efektywnosci operacyjnej, ale systemem
zarzadzania strategicznego [Kaplan,
Norton, 2007].

Istnieje wiele opracowan dokumentu-
jacych wzrost szeroko rozumianej efek-
tywnosci gospodarowania i kreowanej
warto$ci dzieki wdrozeniu strategicznej
karty wynikow. W szczegélno$ci dotyczy
to lepszego przelozenia strategii na dzia-
tania operacyjne [Gach, 1998; Speckba-
cher, Bischof, Pfeiffer, 2003], wzrostu
wydajnosci pracy zwiazanego z wiek-
szym zaangazowaniem kadry w reali-
zacje poszczegblnych celéw [Nogalski,
Rybicki, 2003; Geuser, Mooraj, Oyon,
2009], poprawy relacji z klientami i ich

poziomu satysfakcji [Davis, Albright,
2004] oraz zwiekszenia osiaganych stép
zwrotu na zainwestowanym kapitale
i akcjach [Ittner, Larcker, Randall, 2003;
Braam, Nijssen, 2004]. Tylko nieliczne
opracowania wskazuja na jej mozliwe
negatywne oddzialywanie na kondycje
finansowg, zwigzane ze znaczgcym stop-
niem skomplikowania i nakladem czasu
niezbednym do jej wdrozenia [Lipe,
Salterio, 2000; Papalexandris, loannou,
Prastacos, 2004].

Nowe wymiary zbilansowanej
karty wynikéw i réwnowagi
organizacyine]

odel ZKW opracowany przez
R.S. Kaplana i D.P. Nortona za-
—i/ klada  wystepowanie czterech
wymiaréw: finansowego, relacji z klien-
tami, procesdw wewnetrznych oraz
uczenia sie i innowacji. Obecnie po-
stuluje si¢ ich uzupelnienie o kilka do-
datkowych perspektyw. Jedna z nich sg
dostawcy, w ktérej dokonuje si¢ oceny
ich niezawodnosci, oferowanej ceny, ja-
kosci 1 elastycznoéci dostaw czy praktyk
stosowanych w Lkonkretnych zalktadach
i sposob6w zarzadzania nimi [Brewer,
Speh, 2000]. Inng stanowi perspektywa
marketingu, w ktérej nastepuje kwan-
tyfikacja skutecznosci prowadzonych
w zakresie kontaktéw z szeroko pojetym
otoczeniem kampanii informacyjno-re-
klamowych [Bach, Calais, Calais, 2001;
Jonghyeok, Euiho, Hyunseok, 2003].
ZKW stanowi réwniez obiecujacy
punkt wyj$cia dla wlaczenia aspektéw
$rodowiskowych i spolecznych w sys-
tem zarzadzania przedsiebiorstwem
i proces podejmowania kluczowych
decyzji. Dzieje sie tak, poniewaz bazuje
ona na zalozeniu, ze efektywne wyko-
rzystanie zainwestowanego kapitalu nie
jest jedynym determinantem budowa-
nia przewagi konkurencyjnej, a czynni-
ki niematerialne, takie jak kapital inte-
lektualny, kreowanie wiedzy czy dobre
relacje z konsumentami, maja w tym
zakresie coraz wieksze znaczenie. Po-
mimo ze pomiedzy klasyczng perspek-
tywa finansowa a perspektywami $ro-
dowiskowa i spoleczng moze wystgpi¢
konflikt celéw, dzigki ich integracji
w ramach koncepcji réwnowagi orga-

nizacyjnej moze nastgpi¢ jednoczesne
osigganie korzysci dla przedsiebiorstwa
we wszystkich z nich [Epstein, Wide-
ner, 2011; Przychodzen, Przychodzes,
2013].

Uwzglednienie wymiaréw  $rodo-
wiskowego i spolecznego w koncepcji
réwnowagi organizacyjnej powoduje, ze
dziatania organizacji w powyzszych ob-
szarach, ktore przyczyniajg sie do kre-
owania wartoéci, nie beda ograniczane
w okresach spowolnieri koniunktury go-
spodarczej z powodu pogarszajacej sie
kondycji finansowej firm. Redukcje kosz-
téw beda wowczas obejmowad gléwnie
dzialania w obszarach faktycznie nie-
spelniajacych kryteriéw efektywnosci.
Skuteczne wbudowywanie §rodowisko-
wych i spotecznych aspektéw w dziatania
strategiczne bedzie réwniez oddzialywa-
fo na konkurentéw, co utatwi osiggniecie
efektow skali w tym zakresie i uczyni
koncepcje bardziej popularna w sektorze
przedsiebiorstw. Umozliwi réwniez wla-
$ciwe spojrzenie na problematyke zréw-
nowazonego rozwoju, gdzie jednoczesne
uwzglednianie 1 wlasciwe zarzadzanie
czynnikami ekonomicznymi, spoleczny-
mi i §rodowiskowymi w tym samym cza-
sie jest absolutnie niezbedne.

Podsumowanie

rzeczywistosci  gospodarczej
osiagniecie przez organizacje
stanu zréwnowazenia wyma-
ga czestokro¢ umiejetnego i jednocze-
snego wykorzystania najwazniejszych
wnioskéw plynacych ze wszystkich po-
szczegdlnych  teoril, Obok zdolnosci
organizacji do dokonywania radykalnych
zmian w obszarach, w ktérych wymaga
tego znaczna burzliwo$¢ otoczenia, ko-
nieczna staje sie réwniez zdolnoéé do
ciaglej konceptualizacji i przeprowadza-
nia inkrementalnych zmian w ramach
istniejacych ~ warunkéw  réwnowagi.
Przywigzywanie zbyt duzej wagi przez
kierownictwo jedynie do zmian radykal-
nych moze w rzeczywistosci uniemozli-
wi¢ zréwnowazenie firmy jako calosci.
Czestokro¢ niezbedne dla dalszego roz-
woju staje sie réwniez podejmowanie
przez przedsiebiorstwo $wiadomych
dziatan  prowadzacych do wywotania
okreslonych nieréwnowag czgstkowych.



Aby naruszenie réwnowagi doprowadzi-
lo do przyrostu warto$ci, musi ona by¢
wla$ciwie zlokalizowana i neutralizowa-
na przez przedsigbiorstwo, a nastepujaca
w jej ramach wymiana wkladéw i zachet
miedzy przedsiebiorstwem a pozosta-
lymi interesariuszami postrzegana jako
sprawiedliwa.

Rosngcy stopieri turbulencyjnodci
i zmienno$ci otoczenia zmusza wspot-
czesne organizacje dazgce do osiagniecia
réwnowagi do coraz bardziej wielowy-
miarowego jej postrzegania. Obok obsza-
r6w tradycyjnych pojawiaja sie nowe, jak
$rodowiskowy czy spolecznej odpowie-
dzialnoéci, ktére przyjmuja coraz czedciej
postaé niematerialng. Bez ich wlasciwego
uwzglednienia w strategii przedsigbior-
stwa i procesach podejmowania decyzji
operacyjnych osiggniecie minimalnego
poziomu réwnowagi ogdlnej, stanowig-
cego warunek konieczny dla skutecznego
oddzialywania kierownictwa organizacji
na jej poszczegolne elementy, staje sie co-
raz trudniejsze.

DR WOJCIECH PRZYCHODZEN
~ Katedra Finansow
Akademii Leona Kozmiriskiego
w Warszawie
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'Ihe goal of this artlcle is to review the llterature on orgamzatmnal equlh—‘ =
- brxum It contrasts traditional models of orgamzatlonal design, which tend to
 be the models of stable equilibrium, with the contemporary one, represented ‘
by continuous change and additional dimensions of competitive advantage.
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