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1. Wstep

Zmiana, szczeg6lnie innowacyjna, jest jednym z najwazniejszych wyzwan
wspolczesnych organizacji. Jak podkresla Drucker [1994, s. 71], ,,organizacja, ktéra
utrwala dzisiejszy poziom wizji, sprawnosci i dokonan, traci zdolnos$¢ adaptacyjna i
nie bgdzie zdolna do przetrwania w zmiennym jutrze, skoro zmiana jest jedynym
nieodmiennym przeznaczeniem cztowieka”. Mimo ze imperatyw zmian wydaje si¢
oczywisty, to jednak nie wszyscy uczestnicy proceséOw rynkowych adaptuja badz
kreuja zmiany stosownie do wyzwan wspotczesnosci'. Problem ten dotyczy w szcze-
golnosci matych przedsigbiorstw, ktore wykazuja mniejsza podatnos¢ na zmiany
[Nogalski, Wojcik-Karpacz, Karpacz 2000, s. 34-44].

Mate i $rednie przedsigbiorstwa odgrywaja wazna role w gospodarce. Wynika
ona z cech zaréwno ilo$ciowych?, jak i jakoSciowych, ksztattowanych przez jedno$é
wlasnosci 1 zarzadzania, samodzielno$¢ decyzyjna wiasciciela przedsigbiorstwa,
nieskomplikowang strukturg organizacyjna, skutkujaca niskim stopniem formaliza-
cji, otwartoscia na zmiany i duza elastycznoscia, a takze przez bezposrednie i niefor-
malne relacje migdzy wlascicielem a pracownikami [Safin 2003, s. 36-41]. Dziatal-

! Potrzebg badan w zakresie uwarunkowan skutecznosci wprowadzania zmian potwierdzaja bada-
nia IBM Global CEO Study 2008 dla rynku MSP, ktore to badania wykazaly, ze wobec oczekiwanych
zmian czynnikéw rynku zewngtrznego, wymagan umiejetnosci zawodowych i potrzeby dostosowania
si¢ do przepisow — luka pomigdzy wielko$cia nadchodzacych zmian a zdolno$cia do zarzadzania zmia-
na radykalnie wzrosta. Az 86% matych i srednich firm na §wiecie spodziewa si¢ znacznych zmian, ale
tylko ponad potowa z nich — 57 % — osiagneta sukces w zarzadzaniu zmianami.

Wyniki raportu oparte sa na serii wywiadow przeprowadzonych przez IBM Global Business Servi-
ces pod koniec 2007 i w pierwszym kwartale roku 2008 (http://www.ibm.com/news/pl/pl/2008/10/02/
1955585b95633s45 . html, data dostgpu 1.12.2008).

2 Sektor MSP w polskiej gospodarce to 3 712 235 podmiotow (I potrocze 2008 r.). Stanowi 99,8%
ogbtu przedsigbiorstw, tworzy ponad 48% PKB, a zatrudnia blisko 8 mln pracujacych. Dane GUS,
www.stat.gov.pl.
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nos$¢ tych przedsigbiorstw determinowana jest przez wiele réznorodnych czynnikow
otoczenia, jednak ich specyfika, wynikajaca gtdéwnie z cech jako$ciowych, uzasad-
nia tezg, ze skutecznos$¢ przeprowadzenia zmian implikuje podmiotowos$¢ osoby
wlasciciela — przedsigbiorcy. Wlasciciel przedsigbiorstwa jest gldwnym kreatorem
zmian, ktore dokonuje w oparciu o wlasna, subiektywna percepcje rzeczywistosci
i orientacj¢ w otoczeniu, tym samym wyznaczajac granicg swobody w dziataniu.

Celem opracowania jest proba weryfikacji postawionej tezy, poprzez identyfika-
cje warunkow skutecznosci przeprowadzania zmian, w toku badan empirycznych.
Badania zrealizowano technika wywiadu z kwestionariuszem ankiety, w stu losowo
wybranych matych i §rednich przedsigbiorstwach w powiecie tarnobrzeskim (woj.
podkarpackie)®. Analiz¢ wsparto studiami literatury na temat relacji podmiotowosci
jako warunku skutecznosci.

2. Skutecznos¢ a podmiotowosé

Zgodnie ze stanowiskiem Misesa [2007, s. 12, 27], zmiana oznacza rezultat ce-
lowego dziatania ludzkiego, dziatania afirmowanego jako woli zrealizowanej i prze-
ksztatconej w czyn, dziatania stanowiacego dazenie do celu badz dziatania stano-
wiacego rozmyslna reakcje podmiotu na bodzce i uwarunkowania zewnetrzne. Ze
stanowiska Misesa wynika, iz problem skuteczno$ci rozwazaé nalezy w kontekscie
woli przedsigbiorcy. Zmiana ma zatem swoja przyczyng w osobie przedsigbiorcy,
ktory poprzez wyrazenie woli sam wyznacza granicg swobody w dziataniu [Bratnic-
ki 2002, s. 206]. Wola przedsigbiorcy zostaje odzwierciedlona w aspekcie jego po-
czucia podmiotowosci, czyli poczucia sprawstwa jako wyrazu celowego dzialania,
ukierunkowanego na wprowadzenie zmian w systemie, strukturze i sposobach funk-
cjonowania przedsicbiorstwa, a takze w dostosowywaniu tempa zmiennosci do
zmienno$ci otoczenia, w ktérym przedsigbiorca prowadzi dziatalnos¢. Zatem sku-
teczno$¢ jego dziatania, poprzez akt woli, wynika z wolnego wyboru — przedsigbior-
ca sam ustala preferencje zachowania, stanowiace wyraz dokonywania i akceptacji
zmian dzieki wlasnym, autonomicznym dziataniom*, antycypujacym przysztos¢
badz tez rozmys$lna reakcj¢ na bodzce i uwarunkowania zewngtrzne, odpowiednio

 Badania miaty charakter sondazowy; zostaly przeprowadzone w listopadzie 2008 r. przez Insty-
tut Przedsigbiorczo$ci 1 Zarzadzania PWSZ w Tarnobrzegu. Charakterystyka respondentow przedsta-
wia sig¢ nastgpujaco: mezczyzni sa wiascicielami 62% podmiotow; w strukturze wieku udziat osob w
przedziale 21-35 lat wynosi 26%, 36-45 lat — 27%, 46-55 lat — 30%, 56 lat i wigcej — 19%. Ze wzgledu
na wyksztalcenie przewazaja osoby z wyksztatceniem $rednim i §rednim pomaturalnym — 53%, osoby
legitymujace si¢ wyksztatceniem wyzszym stanowia 41%, a zawodowym — 6%. Dla 66% ankietowa-
nych jest to pierwsza dziatalno$¢. Udzial mikroprzedsigbiorstw w badanej probie stanowi 63%, matych
— 22%, $rednich — 15%. Ze wzgledu na formg prawno-organizacyjna sa to glownie przedsigbiorstwa
0s6b fizycznych (63%). Przewaza handlowy oraz wielobranzowy profil dziatalnosci (po 32%). Dziatal-
nos¢ ushugowa prowadzi 28% podmiotow, produkcyjna 8%.

4 Wyrazaja si¢ one w identyfikowaniu i wykorzystaniu szans pojawiajacych sie w otoczeniu, nie-
dostrzegalnych dla innych, i w elastycznym reagowaniu na zmiang [Drucker 1992, s. 37].
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do cech swojej osobowosci oraz wiedzy i doswiadczenia. Podejmujac ukierunkowane
dziatania, stosownie do celow, doprowadza do modyfikacji istniejacego stanu rzeczy
[Skalik 2006, s. 130].

W podejsciu podmiotowym chodzi o wyrdznienie roli przedsigbiorcy i przedsig-
biorczosci jako szczegdlnej cechy i sposobu zachowania, identyfikowanych przez
kreatywnos¢ (tworczo$¢), otwartos¢ na nowe rozwiazania, inicjowanie i wdrazanie
zmian, a takze poczucie (§wiadomos¢) wolnosci w dokonywaniu wtasnych wybo-
réw, w oparciu o wartosci i standardy ksztattowane przez sytuacja spoteczno-ekono-
miczna 1 kulturowa, w jakiej przedsigbiorca si¢ znajduje. Poczucie to prowadzi do
wlasciwej interpretacji zaleznosci od otoczenia, poprzez zrozumienie istoty zmian w
tym otoczeniu i osiagnigcie zgodnosci celow wilasnych i przedsigbiorstwa z celami
otoczenia. Mozna wigc skonstatowac, ze skuteczno$¢ zmiany w duzej mierze deter-
minuje stopien internalizacji okre§lonych wartosci, wptywajacych na zachowania jej
uczestnikow.

3. Wyniki badan

Wtasciciele wigkszosci badanych matych i $rednich przedsigbiorstw (blisko
80%) wskazuja na dokonanie zmian w ostatnich trzech latach. Analiza czynnikow
stymulujacych zmiany wykazata, ze przedsigbiorstwa inspiruje do zmian gtéwnie
lokalne otoczenie rynkowe (82% wskazan), ktore wymaga utrzymania wysokiej ja-
kosci produktow i ustug (66% odpowiedzi). Wrazliwo$¢ badanych podmiotow na
cele otoczenia znajduje odzwierciedlenie w strukturze sformutowanych celow prze-
prowadzonych zmian (tab. 1).

Tabela 1. Cele wprowadzanych zmian z uwzglednieniem wielko$ci przedsigbiorstwa (%)

Wyszczegdlnienie Ogodtem Mikro Mate Srednie
Unowocze$nianie procesow wytworczych 25,0 24,2 13,6 46,7
Poprawa wydajnosci i jako$ci pracy 64,0 58,1 68,2 80,8
Zwigkszenie konkurencyjnosci firmy 66,0 62,9 68,2 73,3
Zwigkszenie efektywnosci dziatania 53,0 53,2 59,1 333
Usprawnienie organizacji pracy 38,0 30,6 40,9 60,0
Zwigkszenie wspotdziatania miedzy pracownikami 14,0 12,9 13,6 20,0
Poprawa warunkow i bezpieczenstwa pracy 20,0 21,0 13,6 26,7
Realizacja celow strategicznych przedsigbiorstwa 32,0 24,2 13,6 333
Inne (zmiana profilu dziatalnosci) 1,0 1,6 0,0 0,0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Jako najwazniejszy cel wprowadzanych zmian uznano zwigkszenie konkuren-
cyjnosci firmy (66% ankietowanych). Jednak unowocze$nienie procesow wytwor-
czych zadeklarowato ogétem jedynie 25% badanych, w tym blisko 47% przedsig-
biorstw $rednich, okoto 25% mikro i okoto 15% matych (tab. 1). Stanowi to pewna
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niekonsekwencje¢ w stosunku do priorytetowego celu, tj. podniesienia konkurencyj-
nosci 1 zapewnienia wysokiej jakosci produktow. Wynika to zapewne z faktu, iz w
rzeczywistosci male firmy, jak dowodza ogdlnopolskie badania, konkuruja gtownie
cena [Starczewska-Krzysztoszek 2007, s. 35].

Przeprowadzane zmiany dotyczyly gldwnie $wiadczenia ustug, wyposazenia tech-
nicznego oraz produktu (tab. 2). Srednio 1/4 respondentéw przeprowadzila zmiany
w obszarze dostosowan do wymagan klientow, w zatrudnieniu pracownikow oraz w
strukturze organizacyjnej. Koncentracja na wymienionych obszarach zmian byta
zréznicowana w zalezno$ci od wielkos$ci przedsigbiorstwa, mikroprzedsigbiorstwa
bowiem koncentrowaly uwage na zmianach w §wiadczeniu ustug, mate wymieniaty
szersze spektrum dziatan odnoszace si¢ lepszego zaspokojenia potrzeb nabywcy, na-
tomiast duze dokonywaty zmian w strukturze organizacyjnej i wyposazeniu tech-
nicznym.

Tabela 2. Obszar wprowadzanych zmian z uwzglgdnieniem wielko$ci przedsigbiorstwa (%)*

Wyszczegdlnienie Ogétem | Mikro Mate Srednie
Produkt 33,0 30,6 40,9 33,3
Swiadczenie ustug 39,0 435 31,8 33,3
Wyposazenie techniczne 37,0 33,9 31,8 60,0
Technologia 15,0 9,7 13,6 33,3
Struktura organizacyjna 25,0 9,7 36,4 73,3
Dostosowanie obstugi do wymagan klientow 27,0 27,4 45,5 333
Zatrudnienie pracownikow (o innych kwalifikacjach) 26,0 22,6 31,8 33,3
Wprowadzanie elastycznych form zatrudnienia 4,0 1,6 9,1 6,7
Inne (redukcja etatu) 2,0 32 0,0 0,0

*Respondenci mogli udzieli¢ kilku odpowiedzi, stad wartoéci nie sumuja si¢ do 100.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W toku badan respondenci dokonali identyfikacji warunkow, jakie powinny by¢
spetnione, aby skutecznie kierowac zmiang (tab. 3).

Tworczo$¢ jest wazna cecha wyrozniajaca przedsigbiorczos¢ w aspekcie pod-
miotowosci przedsigbiorcy [Jaremczuk 2006, s. 36]. Wyniki badan wskazuja na jej
najwigksze znaczenie wsrod respondentow, szczegolnie wlascicieli przedsigbiorstw
mikro i matych. Dla tych podmiotow, na rowni z powyzszym warunkiem bycia sku-
tecznym przy przeprowadzaniu zmian, jest takze stawianie celow i konsekwencja w
dazeniu do ich osiagnigcia. W przedsigbiorstwach $rednich jednakowo uprawnione
sa kreatywnos$¢ oraz wiedza 1 doswiadczenie. Istotna jest tez otwarto$¢ na nowe roz-
wiazania. Ponadto zdecydowanie wigksze znaczenie, niz w mikro- i matych przed-
sigbiorstwach, przypisuje si¢ zaangazowaniu wszystkich pracownikow w przeobra-
zenia w przedsigbiorstwie.

Z racji wiedzy i kompetencji, jak wynika z toku badan, potowa z ogétu badanych
(51%) uwaza si¢ za kreatora zmian poprzez wywieranie wplywu na uczestnikow
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Tabela 3. Determinanty skutecznosci przeprowadzania zmian z uwzglednieniem wielkos$ci
przedsigbiorstwa (%)

Wyszczegolnienie Ogoétem | Mikro Mate Srednie
Bycie tworczym (umiejgtnos¢ poszukiwania pomystow
w celu rozwigzania problemu) 61,0 61,3 59,1 53,3
Poczucie sprawstwa, pozwalajace na swobodne
podejmowanie decyzji 10,0 9,7 9,1 13,3
Optymizm 17,0 19,4 13,6 6,7
Stawianie celow i konsekwencja w ich realizacji 58,0 62,9 59,1 40,0
Otwarto$¢ na nowe rozwigzania 37,0 33,9 36,4 46,7
Partnerstwo w relacjach przetozony—podwtadny 16,0 14,5 18,2 20,0
Umiejetnosc¢ selekcjonowania i doboru informacji 8,0 6,5 13,6 6,7
Zaangazowanie wszystkich pracownikoéw
w przeobrazenia w przedsigbiorstwie 28,0 25,8 22,7 40,0
Lojalno$¢ w kontaktach z pracownikami i otoczeniem 4,0 4.8 9,1 —
Wiedza i do$wiadczenie 43,0 40,3 40,9 533
Intuicja 7,0 6,5 13,6 —
Cechy osobowosci 5,0 4.8 9,1 6,7
Styl kierowania 6,0 6,5 9,1 6,7

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

otoczenia i pracownikow. 75% respondentow o$wiadczylo, ze ciagle si¢ doskonali i
podnosi swoje kwalifikacje poprzez szkolenia i kursy, poniewaz wzrasta dzigki temu
ich autorytet. Natomiast dla 20% ankietowanych autorytet wynika z posiadania wta-
dzy, czyli z roli wlasciciela przedsigbiorstwa. Powyzsze wyniki w pewnym sensie
przecza jednak innemu wyrazonemu stanowisku, a mianowicie poczuciu wolnosci
(tab. 3). Przedsigbiorcy MSP wskazuja raczej na dzialania stanowiace rozmyslna
reakcje na bodzce i uwarunkowania zewnetrzne oraz na ograniczone pole wolnosci
— tylko bowiem 10% badanych ma poczucie sprawstwa, jest §wiadoma dokonywa-
nia wlasnych, niewymuszonych wybordéw. Koresponduje to takze z faktem, iz jedy-
nie 8% ankietowanych podkresla znaczenie waznej w sytuacji zmiennosci roli infor-
macji’.

Z punktu widzenia skuteczno$ci przeprowadzania zmian istotna rol¢ odgrywa
szybkos¢ reakcji na zachodzace zmiany. Wigkszos$¢ badanych (67%) uwaza, ze do
wszystkich zdarzen w otoczeniu szybko si¢ dostosowuje. Przeciwnego zdania jest
jednak 31%, a 2% nie wyrazito opinii.

Weryfikujac znaczenie umiejetnosci przedsigbiorcow MSP w zakresie zarzadza-
nia zmianami, oparto si¢ na ujeciu umiej¢tnosci menedzera za Pocztowskim [1998,
s. 132], cyt. za [Bartkowiak 2006, s. 22]. Uzyskane wyniki prezentuje tab. 4.

Wsrod badanych przedsigbiorstw podkreslano przede wszystkim wysoki poziom
znaczenia umiejetnosci interpersonalnych i technicznych w procesie wprowadzania

5 Jak zauwaza Skrzypek [2003, s. 18], ,,stosunek i poziom wykorzystania informacji w przedsie-
biorstwie rzutuje na jego efektywnos$¢ oraz sposob wykorzystania wiedzy”.
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zmian (odpowiednio 66 i 47%). Z punktu widzenia przedsigbiorczej postawy w prze-
prowadzaniu zmian, wydaje si¢, iz bardzo wazne sa umiejgtnosci koncepcyjne
i analityczno-diagnostyczne. Ponad potowa respondentdw ocenita je jako srednie,
a ponad 1/3 badanych wskazata jako wysokie.

Tabela 4. Ocena umiejgtnosci whascicieli w procesie wprowadzania zmian (%)

Poziom kompetencji*

Wyszczegolnienie — - - -
niski Sredni wysoki

Umiejetnosci koncepeyjne (umiejgtnoscei strategicznego,
dlugofalowego myslenia) 3,0 55,0 36,0
Umiejgtnosci interpersonalne (nawiazywanie kontaktow,
komunikowania si¢ z ludzmi, rozwiazywanie konfliktow,
motywowanie, wspotpraca z dostawcami, klientami) 5,0 29,0 66,0
Umiejetnosci diagnostyczne i analityczne (analizowanie
i diagnozowanie problemow w organizacji, dostrzeganie

ich symptomow, opracowywanie rozwiazan) 7,0 54,0 34,0
Umiejetnosci techniczne (znajomo$¢ wprowadzania technicznych
sposobow nowych rozwiazan) 7,0 41,0 47,0

* Wartosci nie sumuja si¢ do 100, poniewaz nie wszyscy respondenci udzielili odpowiedzi w przed-
miotowych kwestiach.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wysokie umiejetnosci interpersonalne znajduja potwierdzenie w preferencjach
zachowania wlascicieli w relacjach z pracownikami w swoim przedsigbiorstwie oraz
ze wspOlpracownikami z otoczenia (tab. 5). Analiza przedstawionych danych pozwa-
la zweryfikowac¢ stanowisko Petersa [1997], ktory analizuje wspolczesnie innowacyj-
nos$¢ przedsigbiorstwa przez pryzmat upodmiotowienia pracownikow w przedsigbior-
stwie. Zaleca, aby dazy¢ do zmiany w §wiadomosci pracownika, tj. do przeistoczenia
si¢ osoby zajmujacej dane stanowisko w osob¢ w pelni zaangazowana w dziatalnos¢
przedsigbiorstwa. 73% badanych potwierdza ten kierunek urzeczywistnienia warun-
kow ($rodowiska) zmiany.

Z kolei Jaremczuk [1994, s. 99], w nawiazaniu do koncepcji Slatera i Bennisa,
wskazuje na potrzebg okreslenia zinternalizowanych wartos$ci, ktore rzadza zacho-
waniami pracownikow w warunkach statej zmiennosci sytuacji®. Wyniki badan pre-
zentuje tab. 5.

6 Adaptujac je do przedsigbiorstw sektora MSP, wartosci te mozna identyfikowa¢ m.in. jako:
1) petna i swobodna komunikacja, bez wzgledu na pozycje i wladze, 2) konsensus jako rozwiazanie
konfliktu, zamiast kompromisu lub ustgpstwa pod przymusem, 3) kompetencja zawodowa i wiedza jako
uprawnienie do wywierania wptywu, zamiast osobistych kapryséw lub posiadanej wtadzy, 4) atmosfe-
ra wyzwalajaca ekspresje emocjonalna, a jednoczesnie stymulujaca zachowania nastawione zadanio-
wo, 5) tworzenie pracowniczych stosunkow zaleznosci, poprzez zamiang indywidualnego wysitku na
wspoldziatanie oraz zastapienie delegowania odpowiedzialnoéci wspotodpowiedzialnoscia.
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Tabela 5. Preferowane zachowania wtascicieli wobec pracownikoéw oraz uczestnikow otoczenia (%)

Wyszczegblnienie Tak Nie Br.al.<.
opinii

Komunikowanie si¢ z pracownikami ,,gora-dot” oraz ,,dot-gora” 79 17 4
W kontaktach z uczestnikami otoczenia najwazniejsza jest pelna
i swobodna komunikacja 81 16 3
W przypadku konfliktu poszukuj¢ konsensusu z pracownikami 71 18 11
W przypadku konfliktu ja zwykle proponuj¢ kompromis 56 36 2
W przypadku konfliktu pracownicy daza zwykle do kompromisu 56 33 11
W przypadku konfliktu zwykle ustgpuje w stosunku do uczestnikow
otoczenia 25 64 11
W przypadku konfliktu mam zwykle racj¢ w stosunku do pracownikéw
i uczestnikow otoczenia 31 55 14
Coraz wigcej zadan deleguj¢ na pracownikdéw oraz czynig ich w petni
odpowiedzialnymi za wykonanie zadan 53 42 5
Coraz wigcej zadan delegujg¢ na pracownikow, ale ponosze
wspotodpowiedzialnos$¢ za ich wykonanie 66 30 4
Pracownicy chetnie angazuja si¢ w zadania przedsigbiorstwa, poniewaz
uwazaja, ze sukces firmy przeklada sig na ich osobisty sukces 73 25 2
Do pracownikow staram sig zwraca¢ mniej formalnie, interesujg si¢
ich sytuacja osobista, a nie tylko praca w firmie 70 28 2
Mam calkowite zaufanie do pracownikéw i ich odpowiedzialnos$ci
za jako$¢ wykonywanej pracy 70 27 3

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Uzyskane wyniki badan pozwalaja potwierdzi¢ ksztaltowanie przez wiascicieli
warunkow skutecznego przeprowadzania zmian w procesie stopniowej internalizacji
wartosci.

4. Z.akonczenie

Wyniki badan sktaniajgq do refleksji, ze mate i §rednie przedsigbiorstwa raczej
dostosowuja wlasng zmienno$¢ do zmienno$ci otoczenia swego dziatania niz chca
interweniowa¢ w zastana rzeczywistos¢. W tym sensie poczucie podmiotowosci,
wynikajace z woli dzialania przedsigbiorcy, warunkuje poczucie skutecznosci. Sku-
tecznos¢ zachowan, jak wynika z badan, determinowana jest gtdéwnie kreatywnoscia
whascicieli. Wlasciwe podejmowanie decyzji w warunkach zmiennos$ci otoczenia
badani przedsigbiorcy wiaza réwniez z dysponowaniem umiejgtnosciami interperso-
nalnymi, wykorzystywanymi w procesie upodmiotowienia pracownikéw oraz stwo-
rzenia relacji sprawnej komunikacji z uczestnikami otoczenia.
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THE CONDITIONS OF EFFICIENT CHANGES INTRODUCTION
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The study makes an attempt to identify the conditions determining the efficiency of changes intro-
duction, taking under consideration the opinions of small and medium enterprises owners in Tarnobrze-
ski county (Podkarpackie province). The purpose of the study is an attempt to verify the thesis that the
efficiency of changes introduction implicates the subjectivity of the owner-entrepreneur.
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