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1. Wstep

W literaturze przedmiotu coraz czg$ciej akcentuje si¢ znaczenie wartosci organi-
zacyjnych w procesie zarzadzania. Kluczowa rola warto$ci wynika z tego, iz stano-
wig one rolg stabilizatorow zycia indywidualnego i zbiorowego oraz nadaja sens
ludzkiemu dziataniu [Btaszczyk 2005, s. 227]. Dziatania ludzi podejmowane w
oparciu o roznorodne kryteria wyboru celow (indywidualnych oraz zinternalizowa-
nych celéw zbiorowych) wyplywaja bezposrednio — lub za posrednictwem postaw
1 motywow — z wartosci, do ktorych urzeczywistnienia dany podmiot dazy. Warto$ci
pelnig istotne funkcje regulacyjne: reguluja zaspokajanie potrzeb, okreslajac ktore
potrzeby i w jakiej kolejnosci maja by¢ zaspokojone, wptywaja na wybor celow
i sposobow ich osiagnigcia i stanowia zrdédto ocen samego siebie, innych 0sob, grup
spotecznych, instytucji [Martynowicz 2004, s. 53]. Wartosci sa wigc wytworem od-
czué, przeswiadczen lub przekonan jednostki czy grupy spolecznej o tym, co w rze-
czywistos$ci jest pozytywnie oceniane i uznawane za godne pozadania i dazen [Krzy-
zanowski 1999, s. 205-206]. Wartosci organizacyjne tkwiace w relacjach migdzy
ludzmi, w kulturze organizacyjnej (w sposobach dziatania, stylach zarzadzania, re-
alizacji misji), ogolnie zaakceptowanych systemach wartosci i systemach etycznych
—to warto$ci odzwierciedlajace specyfike organizaciji, jej strukture, uktad stosunkow
spotecznych i celowos¢ dziatania [Bugdol 2006, s. 10; Bugdol 2007, s. 4]. Zaintere-
sowanie warto§ciami organizacyjnymi w kontek$cie problematyki zmian dodatkowo
uzasadnia fakt, iz analizujac r6znorodne definicje zmiany, mozna stwierdzi¢, ze
istotne w procesie jej wprowadzania (a szczegdlnie adaptacji) sa wartosci determi-
nujace postawy oséb w nim uczestniczacych. Wedlug Druckera, systematyczna
zmiana wymaga celowych i zorganizowanych poszukiwan zmian i systematycznej
analizy okazji do spolecznej lub gospodarczej zmiany, co jest zwiazane z akceptacja
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ryzyka i nowosci oraz cigglym uczeniem si¢. W opinii Penca, zmiany planowe po-
winny mie¢ tworczy charakter, Makarczyk za$, definiujac zmiang, okresla ja jako
sama w sobie ,,warto$¢ kulturowa, organizacyjna lub materialng, ktora w danych
warunkach czasowych i przestrzennych jest traktowana przez ludzi jako nowa”
[Wigcek-Janka 2006, s. 9-10]. Znaczenie wartos$ci jako czynnika wspomagajacego
zarzadzanie zmiang wynika rowniez z dostarczania przez nie organizacji i pracowni-
kom punktow ciaglosci i zrddta organizacyjnych aspiracji, ktore inspiruja pracowni-
kéw do dazenia do sukcesu [Stachowicz-Stanusch 2007, s. 32].

W matych przedsigbiorstwach wartos$ci organizacyjne stanowia najczesciej od-
zwierciedlenie systemu wartosci ich wiascicieli, pelniacych rolg zarowno planistow,
jaki i decydentow, poniewaz realizowane przez nich dziatania sa w duzym stopniu
zdeterminowane przez ich osobowos¢, wyznawane wartosci, cele zyciowe i osobi-
ste. W malych i $rednich przedsigbiorstwach zarzadzanie przez wartosci nie jest na
0go6t procesem $wiadomym i systematycznym, jednak ich wilasciciele i pracownicy
demonstruja pewne wartosci, ktore w sytuacji, gdy nie ma utrwalonych procedur i
sposobow dziatania, wskazuja na kierunki przeksztalcen zachodzacych w tych
przedsigbiorstwach.

Gloéwne kwestie podjete w artykule dotycza identyfikacji oraz okreslenia roli gtow-
nych warto$ci wyznawanych przez przedsigbiorcow sektora MSP, ktorzy z uwagi na
kluczowa pozycje w swoich przedsigbiorstwach petnia role inicjatorow i lideréw
zmian. Dokonana analiza i ocena dotyczy przede wszystkim wartosci istotnych dla
ankietowanych przedsigbiorcow, wartosci cenionych przez nich u pracownikow, za-
kresu uwzgledniania w prowadzonej dziatalnoSci wartosci spotecznych i kulturowych,
postrzegania otoczenia i sposoboéw reakcji na sygnaly z niego ptynace oraz podejscia
badanych przedsigbiorcow do precyzowania wizji i celow przedsigbiorstwa.

2. Wyniki badan'

Jednym z czynnikéw warunkujacych powodzenie zmiany jest stopien jej akcep-
tacji i czas, jaki przeznacza si¢ na ten proces. Badania Makarczyka wskazuja na ist-
nienie zalezno$ci pomigdzy wartoSciami deklarowanymi przez jednostki a czasem
potrzebnym na przyswojenie zmiany. Autor ten wskazuje na istnienie pigciu grup

! Badania empiryczne zrealizowano technika wywiadu z kwestionariuszem ankiety w stu losowo
wybranych matych i $rednich przedsigbiorstwach w powiecie tarnobrzeskim (woj. podkarpackie). Ba-
dania miaty charakter sondazowy; zostaly przeprowadzone w listopadzie 2008 r. przez Instytut Przed-
sigbiorczos$ci i Zarzadzania PWSZ w Tarnobrzegu. Charakterystyka respondentow przedstawia sig
nastepujaco: mezezyzni sa wlascicielami 62% podmiotow; w strukturze wieku udziat oséb w przedzia-
le 21-35 lat wynosi 26%, 36-45 lat — 27%, 46-55 lat — 30%, 56 lat i powyzej — 19%. Ze wzgledu na
wyksztalcenie przewazaja osoby z wyksztatceniem $rednim i $rednim pomaturalnym — 53%, osoby
legitymujace si¢ wyksztalceniem wyzszym stanowia 41%, a zawodowym — 6%. Dla 66% ankietowa-
nych jest to pierwsza dziatalno$¢. Udziat mikroprzedsigbiorstw w badanej probie stanowi 63%, matych
— 22%, $rednich — 15%. Ze wzgledu na forme prawno-organizacyjna sa to glownie przedsigbiorstwa
0s0b fizycznych (63%). Przewaza handlowy oraz wielobranzowy profil dziatalnosci (po 32%). Dziatal-
no$¢ ustugowa prowadzi 28% podmiotéw, a produkcyjna 8%.
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usystematyzowanych ze wzgledu na uznawane wartosci [ Wigcek-Janka 2006, s. 13-
-14]. Najkroétszy okres adaptacji wystepuje u 0séb ceniacych odwage i sktonnos¢ do
ryzyka, druga grupg tworza osoby ceniace wysoko prestiz spoleczny. Do grupy trze-
ciej naleza osoby kierujace si¢ odwaga i ostrozno$cia. Czwarta grupe tworza osoby,
ktore nie wierza w mozliwos¢ poprawy wlasnej sytuacji, grupa piata zas, obejmujaca
osoby potrzebujace najwigcej czasu na adaptacj¢ zmiany, to osoby przywiazane do
tradycji, szanujace obyczaje i wzorce starszych pokolen.

Analizujac wartosci wptywajace na postawy ankietowanych przedsi¢biorcow, w
toku badan ustalono, ze ponad potowa z nich docenia odwagg i gotowos¢ do podej-
mowania ryzyka (65% wskazan). Wyrazajac swoj poglad na tempo adaptacji, niemal
75% ankietowanych potwierdzito, ze szybko adaptuje si¢ do nowych sytuacji (rys. 1).
Podobnie ksztattowat si¢ rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace stosunku ankie-
towanych do zmian w zyciu zawodowym i prywatnym (rys. 2).
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Rys. 1. Szybko adaptuj¢ si¢ do nowych sytuacji (odsetek wskazan)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Rys. 2. Nie unikam zmian, zarowno w zyciu zawodowym, jak i prywatnym (odsetek wskazan)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Pytajac o pozostate wartosci majace wplyw na proces adaptacji zmian, stwier-
dzono, ze prestiz spoteczny jest istotny dla 11% ankietowanych, rozwaga i ostroz-
no$¢ dla 38% , przywiazanie do tradycji zadeklarowato 9% badanych, a zaden z nich
nie wskazat na brak wiary w mozliwosci poprawy wiasnej sytuacji. Jak wynika z
powyzszych danych, wsrod ankietowanych dominuja ceniacy ryzyko i odwage, co
powinno implikowac¢ krotki okres adaptacji do zmian, jednakze nie dostrzegaja oni
znaczenia tej cechy dla ich skutecznego wprowadzania (jedynie 2% wskazan). Wy-
bierajac trzy najwazniejsze cechy utatwiajace ten proces, ankietowani wskazali na
kreatywnosc¢ i pomystowosc (58% wskazan), pracowito$¢ (41% wskazan) i doswiad-
czenie (32% wskazan).

Wtasciciele matych i $rednich przedsigbiorstw petnia w nich najczesciej role
inicjatorow zmiany, ktérzy powinni cechowac si¢ m.in. zdolno$cia do formutowania
warto$ciowych celow niezbednej w procesie formulowania strategii oraz wizji
przedsigbiorstwa. Te elementy planowania strategicznego odgrywaja istotna rolg w
zapewnieniu dtugookresowej efektywnosci przedsigbiorstwa. Duzy odsetek ankieto-
wanych (59%) deklaruje, ze posiada dobrze sprecyzowana wizje dotyczaca zmian i
nowego ksztattu funkcjonowania przedsigbiorstwa, wizja 29% jest niezbyt dobrze
sprecyzowana, a 12% nie ma jej wcale. W badanych przedsigbiorstwach ponad po-
lowa ankietowanych (60%) okresla cele strategiczne w perspektywie najwyzej dwu-
letniej, 20% w perspektywie pigcioletniej, a 19% dziala ,,z dnia na dzien”. Wydaje
sig, ze taki rozktad odpowiedzi ma zwiazek z postrzeganiem cech rynku, na ktorym
funkcjonuje dane przedsigbiorstwo: 50% badanych postrzega go jako umiarkowanie
zmienny, 18% jako bardzo dynamiczny i 30% jako stabilny. Ankietowani okreslili
réwniez swoje postawy wzglgdem zmian zachodzacych w otoczeniu. 67% z nich
odpowiada na nie aktywnym dziataniem, 24% — powierzchownym optymizmem,
sadzac, ze sytuacja si¢ poprawi, a 9% — obawa, ktora prowadzi do rezygnacji z wal-
ki o rentownos¢ i przyszto$¢. Obszarem otoczenia najsilniej oddziatujacym na bada-
ne przedsigbiorstwa i wymuszajacym wprowadzanie zmian jest rynek (nat¢zenie
konkurencji, odbiorcy, pozycja na rynku, ceny, tendencje) — 82% wskazan. Potwier-
dza to wskazanie na zwigkszenie konkurencyjnosci firmy (66% wskazan) i efektyw-
nosci dziatania (53% wskazan) jako najwazniejszych motywoéw wprowadzania
zmian.

W swoich dziataniach ankietowani uwzgledniaja rowniez wartosci spoteczne i
kulturowe, wsrod ktorych dominuje uczeciwosé i szacunek w relacjach z kontrahen-
tami i klientami (73% wskazan) i z pracownikami (63% wskazan) oraz utrzymywa-
nie wysokiego poziomu jakosci produktow i ustug (66% wskazan) i dla 64% z nich
wartoséci te wywieraja wptyw na decyzje o wprowadzaniu zmian w przedsigbior-
stwie.

Jednym ze spotecznych uwarunkowan procesu zmian sa reakcje pracownikow,
ktore moga by¢ rozpatrywane w kategoriach nast¢pujacych postaw: wspotpracy,
obojetnosci i1 przeciwstawiania sig. Najkorzystniejsza sytuacja, gdy pracownicy po-
pieraja zmiang 1 aktywnie angazuja si¢ w jej realizacje, zalezy od tego, czy agenci
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zmian uwzgledniaja partycypacj¢ pracownikow i znaczenie komunikacji w tym pro-
cesie [Btaszczyk 2005, s. 279].

Szczegblne znaczenie dla zmian ma wymiar organizacyjny empowermentu, sta-
nowiagcego wyraz zaufania do podwtadnych i uwzgledniajacego techniki zarzadza-
nia partycypacyjnego, umozliwiajace decydowanie o istotnych sprawach organizacji
[Bugdol 2006, s. 46]. Wyzwalanie empowermentu w warunkach nieustannych zmian
W otoczeniu i we wngtrzu organizacji jest wymogiem wspotczesnej koncepcji zarza-
dzania [Krzakiewicz 2006, s. 13]. Odnoszac si¢ do warto$ci zaangazowania i zaufania
do pracownikow, 79% ankietowanych uwaza, ze ich pracownicy sa zaangazowani i
lojalni. Lojalno$¢ (65% wskazan) stanowi warto$¢ najbardziej ceniong. Wyrazaja
oni rowniez pozytywne opinie o zaufaniu w stosunku do pracownikoéw (29% zdecy-
dowanie ufa pracownikom, 57% — raczej tak) i ich profesjonalizmie (32% badanych
zdecydowanie uwaza, ze pracownicy cechuja si¢ wysokim stopniem profesjonali-
zmu, 53% — raczej tak). Wartosci te znajduja odzwierciedlenie w umozliwianiu
udzialu pracownikow w procesie decyzyjnym — 84% ankietowanych bierze pod
uwage przy podejmowaniu decyzji opinie pracownikow, maja oni rowniez w 92%
badanych przedsigbiorstw mozliwo$¢ zglaszania usprawnien. Jednakze samodziel-
nos$¢ pracownikow zatrudnionych w badanych przedsigbiorstwach jest nieco ograni-
czana. Ankietowani wprawdzie coraz wigcej zadan deleguja na swoich pracowni-
kéw, lecz az 73% z nich ponosi wspotodpowiedzialno$¢ za ich wykonanie, nie
pozostawiajac im pelnej swobody dziatania. Znaczenie odpowiedzialnosci i wza-
jemnego zaufania podkreslane jest rowniez we wspotpracy z dostawcami i odbiorca-
mi. Wartosci te s zdecydowanie istotne dla 59% ankietowanych .

W procesie wprowadzania zmian istotna jest rowniez dobra komunikacja. 66%
ankietowanych wysoko ocenia swoj poziom umiejgtno$ci interpersonalnych i pod-
kresla znaczenie swobody wypowiedzi we wzajemnych relacjach z pracownikami
(79% wskazan).

3. Podsumowanie

Przeprowadzone badania literaturowe i empiryczne oraz analiza uzyskanych
wynikow pozwalaja na sformutowanie kilku wnioskow dotyczacych znaczenia war-
tosci organizacyjnych w procesie zmian w badanych przedsigbiorstwach. Wynika z
nich, ze ankietowani w prowadzonej dziatalnosci uwzgledniaja warto$ci instrumen-
talne (tj. odwagg, aktywno$¢, odpowiedzialno$¢, zaufanie, uczciwosé, rzetelnose,
jako$¢) 1 sa one dla nich istotne przy podejmowaniu decyzji o wprowadzaniu zmian
w przedsigbiorstwie. Stanowisko to uzasadniaja pozytywnym wptywem wartosci na
relacje z pracownikami, ale przede wszystkim z kontrahentami. Ankietowani szcze-
golnie podkreslaja znaczenie wartosci w relacjach z klientami jako czynnika wply-
wajacego na umacnianie pozycji konkurencyjnej, podkreslajac konieczno$¢ dbatosci
o wysoka jakos¢ ustug i produktow w celu dostarczenia klientom satysfakcji . War-
tosci te (jako$¢ 1 satysfakcja klientow) sa rowniez deklarowane jako najwazniejsze
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przez duze przedsigbiorstwa na $wiecie 1 w Polsce [Corporate Values Index 20006,
s. 14-15]. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na liczbg zatrudnio-
nych (tab. 1) wskazuje na przewage przedsigbiorstw matych, w ktoérych powszechne
sa nieformalne relacje pomiedzy wtascicielem a pracownikami.

Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych

Wyszczegdlnienie Procent wskazan
Do 9 oséb 62
10-20 0sob 10
21-49 0s6b 11
50 1 powyzej 50 os6b 15
b.d. 2

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Fakt ten zapewne tlumaczy duza popularno$¢ swobody w procesie komunikacji.
Jednakze pomimo deklarowania umozliwiania udzialu pracownikéw w procesie de-
cyzyjnym ich samodzielno$¢ jest ograniczana. Wynika to réwniez ze struktury an-
kietowanych przedsigbiorstw wedtug liczby zatrudnionych. W badanej probie domi-
nuja mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace kilkoosobowe zespoly pracownicze, gdzie
na warto$¢ kapitatu ludzkiego firmy sktada si¢ przede wszystkim wiedza i umiejet-
nosci zawodowe wlasciciela, jego sprawno$¢ kierownicza, cechy charakteryzujace
firmg, jej profil i zakres dziatania, tradycje, aspiracje. Odpowiednie wiasciwosci per-
sonelu, na ktoére wptywaja kwalifikacje i cechy osobowe samych pracownikow, sta-
nowia rowniez cenny sktadnik kapitatu ludzkiego w tych firmach [Krol 2007, s. 6].
Jednakze silna pozycja wiasciciela w przedsigbiorstwach tej wielkosci i potrzeba
kontrolowania poczynan pracownikow wskazuja na barier¢ w wyzwalaniu empo-
wermentu, stanowiacego istotna warto$¢ w procesie zmian.

Zidentyfikowane warto$ci wskazuja, iz zmiany w badanych przedsigbiorstwach,
przeprowadzane najczgsciej w wyniku bodzcow ptynacych z otoczenia konkuren-
cyjnego, byly realizowane z uwzglednieniem zasad jakoSci, uczciwosci, odpowie-
dzialnos$ci oraz z duzym zaangazowaniem pracownikow.
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ORGANIZATIONAL VALUES AS THE DETERMINANTS OF CHANGE
(ON THE EXAMPLE OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES
IN TARNOBRZESKI COUNTY)

Summary

The article is an attempt to specify the meaning of organizational values in the change process in
small and medium enterprises in Tarnobrzeski county. On the basis of empirical research the significant
values in this process were indicated. Those values were indicated with the particular consideration of
the values related to employees, entrepreneur and environment in which the enterprise is functioning.
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