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Streszczenie: Celem artykuhu jest przyblizenie zjawiska zmian oraz jej znaczenia
w procesach rozwojowych przedsiebiorstw. Zdolno$¢ do innowacji procesowych
przyjeto jako mierzalny wyraz otwartosci przedsigbiorstw na zmiany. Realizujac cel
oméwiono definicje i rodzaje zmian, zrodlta zmian, modele zarzadzania zmiana
i opor wobec zmiany. Zwrdcono uwage na tworzenie kultur organizacyjnych umoz-
liwiajacych podmiotom zmiane. W tresci artykutu wykorzystano dorobek nauk z za-
kresu zarzadzania, psychologii i ekonomii, korzystajac z analitycznych i statystycz-
nych metod badawczych.

Slowa kluczowe: zmiana, zarzadzanie, przedsiebiorstwa, innowacje

Wstep

Przemiany zachodzace w otoczeniu organizacji, wsrod ktoérych mozna wyrdznic¢
zmiany o charakterze spofecznym, politycznym, kulturalnym, technologicznym,
ekonomicznym czy psychologicznym, wymuszajg na organizacjach procesy adap-
tacyjne. Rownoczesnie, zrodtem bodzcéw do tych proceséw sa czynniki o charak-
terze wewnetrznym, w tym, miedzy innymi, zwigzane z cyklem zycia organizacji,
przyjetymi normami i wartosciami oraz zachowaniem jej czlonkow. W konse-
kwencji proces zmian jest zjawiskiem permanentnym w czasie calego okresu ist-
nienia organizacji’, przy czym moze zachodzi¢ na poziomie tak indywidualnym
jak i grupowym oraz organizacyjnym, obejmujac cala organizacje lub tylko wy-

Dr Edyta Lyzwa, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.
2 Zob.: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania., Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2004, s. 186.
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brane jej obszary’. Ukierunkowana i warto$ciowa pod jakim$ wzgledem zmiana
moze by¢ synonimem rozwoju* organizacji i budowania konkurencyjnosci terenu
na jakim si¢ znajduje’. Nie kazda zmiana bedzie miata taki charakter, ale ta, ktéra
przyczyni si¢ do bardziej efektywnego funkcjonowania organizacji bedzie miata
charakter postepu, co zblizy ja do pojecia ,,innowacji”®. Innowacja, wg szerokiej
definicji podrecznika Oslo Manual, jest to wdrozenie nowego lub istotnie ulepszo-
nego produktu (wyrobu lub ushugi), nowego lub istotnie ulepszonego procesu,
nowej metody marketingu lub nowej metody organizacji w zakresie praktyk biz-
nesowych, organizacji miejsca pracy badz relacji ze Srodowiskiem zewnetrznym’.
Celem artykutu jest przyblizenie zjawiska zmian oraz jej znaczenia w procesach
rozwojowych przedsigbiorstw. Realizujac cel wykorzystano dorobek nauk z zakre-
su zarzadzania, psychologii i ekonomii, nadajac opracowaniu interdyscyplinarny
charakter.

Definicja zmiany

W ubieglych stuleciach dziatalnos¢ organizacji w perspektywie jej otoczenia po-
rownywano do duzego okretu ptynacego przez spokojne morze. Rownowaga byta
stanem naturalnym a zaklocajaca ja zmiane postrzegano jako sztorm, przez ktory
doswiadczona i zgrana zaloga musi przeprowadzi¢ statek, aby powréci¢ na spo-
kojne wody?®. ,,Dzisiejsza rzeczywisto$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw przypo-
mina raczej plywanie tratwa po burzliwej rzece, z licznymi wodospadami i dodat-
kowo ciagle zmieniajaca si¢ zatoga. Otoczenie jest coraz mniej stabilne, a przy-
szto§¢ w coraz mniejszym stopniu daje si¢ przewidywaé, zas zmiany nabieraja
charakteru ciaglych i niemal graniczg z chaosem™.

Pojecie zmiany moze by¢ réznie definiowane. Maly stownik jezyka polskiego
formuluje pojecie ,, zmiana” jako ,,dokonywanie (si¢) lub dokonanie (si¢) przeob-
razen zmieniajacych charakter, istote czegos, wynik przeobrazenia”. Znaczenie po-
jecia zmiana, dotyczace réznych poziomdow organizacji, przedstawiono w Tabeli 1.

7 punktu widzenia celu tego artykutu szczegolnie przydatna wydaje sie by¢ de-
finicja E. Wiecek-Janki okreslajagca zmiang w kontekscie determinant rozwoju
organizacji. Podobnie patrzy na zmiang Z. Sciborek podkreslajac, ze zmiany staja
si¢ czynnikiem niezbednym dla przetrwania i rozwoju organizacji. Zwraca uwage
jednak na to, ze identyfikujac potrzebe zmian nalezy pamigtaé, aby wzia¢ pod
uwagg rozne czynniki wplywajace na przedsigbiorstwo i nie podejmowac dziatan

Zob.: J. Zbikowski, Teoria organizacji i zarzqdzania. Zarys wyktadéw, Wydawnictwo Akademii
Bydgoskiej im. Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2004, s. 66.

4 Zob.: B. Kozuch, Nauka o0 organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 224.

Zob: E. Lyzwa, Innowacyjnosé przedsigbiorstw a konkurencyjnosé regionéw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach, Kielce 2014, s. 98.

Zob.: B. Kozuch, Nauka o..., s. 224.

Oslo Manual 2005, OECD/Eurostat.

Zob.: S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 463-467.

M. Wyrostek, Kultura organizacyjna jako wsparcie zmian w przedsiebiorstwie, Zarzadzanie
i Finanse R. 10, nr 1, cz. 3, Uniwersytet ekonomiczny w Krakowie, 2012, s. 429.
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zbyt pochopnie, zwlaszcza jezeli tkwigcy w organizacji potencjal nie zostal jesz-
cze w pelni wykorzystany'”.

Tabela 1. Wybrane pojecia zmiany

Przedstawiciel | Rok Podejscie Definicja zmiany

Koszty zmiany szybko rosna, w miar¢ jak maleje okres
pozytecznego zycia nowych idei.
Zmiany celowo wprowadzane przez czlowieka lub
zaprojektowane przezen uklady cybernetyczne, polega-
Z. Pietrasinski | 1971 | rozwojowe |jace na zastgpowaniu dotychczasowych standéw rzeczy
innymi, ocenianymi dodatnio w $wietle okreslonych
kryteriow i skladajagcymi si¢ w sumie na postep.
Wartos¢ kulturowa, organizacyjna czy materialna, ktora
W. Makarczyk | 1971 w danych warunkach czasowych i przestrzennych jest
traktowana przez ludzi jako nowa.
interwencjoni- | Kazda istotna modyfikacja jakiej$ czgsci organizacji.
styczne

C. Argyris 1965 kosztowe

R.W. Woodman | 1989

Przeksztalcenie istniejacego uktadu wedlug ustalonych
procedur, przewidujace réwnoczesnie rezultaty tego
przeksztatcenia ukierunkowane przez celowos¢ dziatan
przedsiebiorstwa.

Zmiana jest zawsze tym, co stwarza okazj¢ dla wszyst-
kiego co nowe i odmienne. Systematyczna zmiana
P. Drucker 1994 | systemowe |[polega na celowym i zorganizowanym poszukiwaniu
zmian i systematycznej analizie okazji do spolecznej
lub gospodarczej zmiany.

tworcze Zmiany planowane potaczone z dziataniami twdrczymi
J. Penc 1998 pozwalaja minimalizowa¢ konflikty i przyspieszaja

E. Mastyk-

Musial 1996 | procesowe

i planowe : .
adaptacj¢ zmiany.
. Determinanta rozwoju organizacji na drodze wewngtrz-
E. Wiecek- . . .. L .
Janka 2004 | ewolucyjne |nej adaptacji lub zewnetrznej imitacji o ewolucyjnym

charakterze wymuszona zmianami otoczenia.

Zrodto: E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2006, s. 9.

Typologia zmian

Zmiany mozemy klasyfikowaé w roznorodny sposob uwzgledniajac odmienne
kryteria delimitacji, w tym migdzy innymi, zrodta zmian, ich rozmiar czy tez za-
kres. Klasyfikacje zmian przedstawiono w Tabeli 2.

Biorac po uwage zrodto zmiany zauwazamy, ze sygnaly swiadczace o potrze-
bie uruchomienia dziatan zmieniajacych funkcjonowanie organizacji pochodza
z dwoch zrodet: samej organizacji lub jej otoczenia.

10 7ob.: Z. Sciborek, Zmiany w organizacji — moda czy koniecznosé?, Wyd. Adam Marszatek, Torun
2007, s. 88-89.
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Tabela 2. Typologie zmian i kryteria ich wyodrebniania

Kryterium Rodzaje i charakterystyka zmian
Zrodto zmiana samoistna (dobrowolna, samodzielna) — to sytuacja, kiedy organizacja
(przyczyna) sama widzi potrzebe zmiany, okresla jej kierunek i podejmuje dziatania wyprze-
zmian dzajace; jej idea, impuls powstaje w organizacji,

zmiana narzucona (wymuszona) — koniecznos¢ jej wprowadzenia i kierunek wy-
znacza otoczenie, a organizacja, reagujac, odpowiada jedynie na zaistnialg sytua-
cje, przygotowujac jej warunki i wdrozenie.

Rozmiar zmian
(cel zmian)

zmiana zachowawcza — jej celem jest utrzymanie dotychczasowego stopnia dosto-
sowania si¢ organizacji do otoczenia, wyrazonego stopniem jej zorganizowania
i sprawnosci funkcjonowania,

zmiana rozwojowa — charakteryzuje te dziatania organizacji, ktorych celem jest podnie-
sienie stopnia zorganizowania i sprawnosci funkcjonowania oraz zapewnienie rozwoju
organizacji poprzez wyprzedzajace dostosowanie si¢ do warunkéw zewngtrznych.

Strategia
przeprowadzania
zmian

zmiany ukierunkowane na strukture — to np. zmiana toku pracy, decentralizacja,
zmiana stopnia sformalizowania,

zmiany technologii — operacji roboczych, procedur, wyposazenia technicznego itp.,
zmiana ludzi — ich kwalifikacji, postaw, motywacji, relacji miedzy nimi.

Zakres zmian

zmiany catosciowe — obejmuja catos$¢ organizacji,
zmiany fragmentaryczne — dotycza okreslonych, niesprawnych fragmentéw orga-
nizacji o podstawowym lub pomocniczym znaczeniu.

Wspotzaleznosé
czasu zmian
organizacyjnych
i zmiany otocze-
nia

zmiany reaktywne — stanowigce reakcje na zaistniale zmiany otoczenia, dokonywane
dopiero po zaistnieniu potrzeby, przez to czesto okazuja si¢ mato efektywne,

zmiany wyprzedzajace — antycypuja przyszte zmiany warunkow i przygotowuja do
nich organizacj¢ zanim zaistnieje potrzeba zmiany organizacyjnej — stwarza to
organizacji szans¢ wyeliminowania dystansu czasowego pomi¢dzy wystgpieniem
potrzeby zmiany a reakcja na nia.

Ocena skutkow
(efektow) zmian

zmiany pozytywne — gdy w wyniku pomiaru skutkéw zmian realny wynik uzy-
teczny przekracza poniesione naktady (méwi si¢ wowczas o usprawnieniu),
zmiany negatywne — gdy uzyskane wyniki uzyteczne s3 mniejsze od zwigzanych
ze zmiang kosztow,

zmiany obojetne — gdy wyniki uzyteczne i poniesione koszty sa sobie réwne lub
zblizone do siebie.

Sita, ksztatt
i zasigg zmian

zmiany stopniowe (normalne) — sg stalym elementem dziatania organizacji, gdyz
nigdy poszczegdlne elementy organizacji nie sg do siebie doskonale dopasowane;
zmiany te maja na celu korygowanie drobnych odchylen, a takze reagowanie na
niewielkie zmiany w otoczeniu,

zmiany radykalne — zwana w literaturze zmiang famiaca strukture, ma charakter
rewolucyjny, jej podstawowym elementem jest zmiana strategii dziatania organi-
zacji; zmianie ulegaja takze: misja, cele, sposoby dziatania organizacji, struktury
wladzy, sieci powigzan komunikacyjnych, kadra itp.

Sposaéb ich
wprowadzania

zmiana dostosowawcza — to reakcja organizacji na pojawiajace si¢ sily; raczej
stopniowa niz catosciowa,

zmiana planowana — ma wigkszy zakres niz zmiana dostosowawcza, jest starannie
zaplanowana i wprowadzana w sposob uporzadkowany i terminowy oraz wyprze-
dajaca przyszte wydarzenia.

Zakres nowator-
stwa

zmiany innowacyjne (tworcze) — to wprowadzanie w zycie rozwiazan nowych,
oryginalnych, niespotykanych gdzie indziej (innowacje techniczne, technologicz-
ne, spoleczno-organizacyjne, w sferze zarzadzania),

zmiany adaptacyjne (odtworcze) — to wykorzystywanie rozwigzan juz istniejacych,
sprawdzonych, stosowanych i dopasowywanie ich do warunkéw organizacji.

Zrédto: K. Kmiotek, T. Piecuch, Zachowania organizacyjne teoria i przyklady, Wyd. Difin, War-
szawa 2012, s. 131-132.
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Zrodla zmian

Zmiany w organizacji bedace wynikiem oddziatywania bodzcéw wobec niej ze-
wnetrznych zwigzane sg z takimi elementami jak np.:

— rynek i sily nim rzadzace (zjawiska globalizacji gospodarki i rynkéw, kon-
kurencji, preferencji klientow i ksztatltowania si¢ popytu, nowych mozliwo-
sci rynkowych, pojawienia si¢ nowych produktéw badz ustug);

— technologia i dynamiczny jej rozwdj (szczegoélnie w obszarze technik in-
formatycznych);

— zjawiska spoleczne i polityczne (ktore znajduja swdj wyraz m.in. w prywa-
tyzacji i reorganizacji przedsiebiorstw, uspotecznianiu roli firm);

— zmiany zwigzane z otoczeniem politycznym i prawnym (zmiany systemu
zarzadzania gospodarka, zmiany w prawie gospodarczym, bankowym i po-
datkowym);

— zmiany zwiazane z odkryciami w dziedzinie nauki.

W grupie czynnikéw wewnetrznych mozna wskaza¢ zmiany o charakterze su-

biektywnym badz obiektywnym.

Czynniki subiektywne wigza si¢ przede wszystkim z niezaspokojonymi aspira-
cjami uczestnikOw organizacji stanowigc niezwykle silny motywator do zmian.
Wsrod wewnetrznych czynnikow obiektywnych mozna natomiast wymieni¢ mig-
dzy innymi: spadek zyskow, fluktuacje kadry pracowniczej, wzrost kosztéw dzia-
falnosci, konflikty i niezadowolenie wsrod zatogi, obnizenie poziomu jakosci pro-
dukowanych wyrobow lub ustug, niezadowalajacy poziom technologii, zuzycie
parku maszynowego, niewystarczajacy poziom kwalifikacji pracownikéw, brak
srodkéw na inwestycje, spadek wydajnosci pracy, male osobiste zaangazowanie
cztonkéw organizacji w realizacje jej celow'!. Wymienione zjawiska mogg $wiad-
czy¢ o tym, ze organizacja nie funkcjonuje tak sprawnie jak dotychczas. Prowoku-
je to potrzebe podjecia dzialan korygujacych. Niejednokrotnie potrzebe zmian
wywoluje zatem nieskuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem jako catoscia lub
jego poszcezegolnymi obszarami funkcjonowania, w tym takimi jak: zaopatrzenie,
wytwarzanie, sprzedaz i dzialania marketingowe, finanse, zarzadzanie ludzmi'?.

Zarzadzanie zmiang

Znaczna czes¢ teorii dotyczacych zarzadzania zmianami zakorzeniona jest w naj-
popularniejszym modelu planowania i wdrazania zmiany — psychodynamicznej,
linearnej koncepcji K. Lewina. Zaproponowany przez autora model obejmuje trzy
etapy'*:

— faza odmrazania (unfreezing),

11 Por.: J.M. Michalak, O przestankach zmian w funkcjonowaniu organizacji, czyli ,,moda na
zmiany”, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 234, 2010, s. 313-314.

12 Zob.: 7. Mikolajczyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Gornoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa, Katowice 2003, s. 30.

13 R. Mrowka, Przywddztwo w procesie planowania i wdrazania zmiany organizacyjnej., Szkota
Glowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2001, s. 14-15.
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— faza wdrazania zmian (movement),

— faza zamrazania (refreezing).

Pierwszy etap polega na uswiadomieniu ludziom pracujagcym w organizacji
o planowanych zmianach i zrodlach takiej decyzji. Jego celem ma by¢ doprowa-
dzenie do tego, by potrzeba zmiany stata si¢ oczywista dla cztonkow organizacji.
Etap drugi — zmiana (transformacja) — oznacza przejscie do nowego, pozadanego
stanu organizacji. Komunikowanie wizji, zdobywanie poparcia dla zmian, plano-
wanie zmian, wdrazanie okreslonych projektéw, likwidowanie oporéw wobec
zmian — to dzialania charakterystyczne dla tego etapu. Po wdrozeniu zmian po-
przez szkolenia i akcje informacyjne cztonkowie organizacji przyzwyczajani sa do
nowego uktadu. Ponowne zamrozenie wymaga wypracowania nowych praktyk dzia-
tania i nowych postaw stuzacych stabilizacji, instytucjonalizacji zmian i ich ocenie'.

Niezaleznie od przyjetej teorii wskazuje si¢ na konieczno$¢ wdrazania zmian
poprzez pokonanie kolejnych krokow. Wg R.W. Griffina jest to proces siedmio-
etapowy zaczynajacy sie uznaniem potrzeby zmian a zamykajacy ocena wprowa-
dzonych zmian. Poszczegolne kroki zaprezentowano na Rysunku 1.

| uznanie potrzeby zmiany |

\

| ustalenie celow zmiany |

\

| diagnoza istotnych zmiennych |
\

| wybor odpowiedniej metody zmian |
\

| planowanie wprowadzania zmian |

\

| faktyczne wprowadzanie |

\

| ocena i kontynuacja |

Rysunek 1. Kroki w procesie zmian
Zrédto: R.W. Gritfin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 412.

Tego typu modeli w literaturze przedmiotu mozna spotkaé wiecej. Wsrdd pro-
ponowanych koncepcji znajduja sie ogélne modele autorstwa E. Nevisa, B. Bur-
nes’a, M. Beera’a i R.A. Eisenstat, L.Clark’a, J. Kotlera, M. Davis’a oraz takie,
ktére odnosza si¢ do okreslonych obszarow dziatalnosci organizacji — Briff’a

14 Por.: Modelowe ujecie procesu zarzqdzania zmiang w organizacji. Projekt ,,Partnerski System
Zarzadzania Zmiang Gospodarczg na Obszarach Natura 2000 nr POKL.08.01.02-20-027/11, Bia-
tystok 2013.
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i Malloc’a, Murdocha i Espinosa, Vergnesa, Coada, Swierzowicza, Nalepki,
Z. Mikotajczyka, K. Perechudy i innych'.

Niezaleznie jednak od szczegdtowych rozwigzan, zaproponowanych w po-
szczegdlnych koncepcjach, cykl zarzadzania zmiang odpowiadaé powinien na
pytania: dlaczego?, co?, jak?, wskazujac przyczyny zmian, okreslajac ich cel
i zakres oraz opracowujac plan dziatania w zakresie wdrozenia zmian'®.

Opér wobec zmian

Opor, zgodnie z teoria reaktancji J. Brehm’a, jest reakcja ludzi na odebranie im
kontroli nad biegiem wydarzen. ,,Zgodnie z teorig kiedykolwiek zostanie nam
odebrana lub ograniczona swoboda wyboru, potrzeba odzyskania tej wolnosci
sprawia, ze ro$nie w naszych oczach atrakcyjnos$¢ odebranej nam mozliwosci wy-
boru badz dzialania (i wszystkiego co wiaze sie z ta mozliwoscia). Stad tez zawsze
wtedy, kiedy rosnaca niedostepnos¢ jakiegos dobra przeszkadza nam w jego uzy-
skaniu, bedziemy przeciwdziala¢ przeszkodzie bardziej, niz przedtem pragnac
dobro to uzyska¢™’.

O’Connor wyrdznil cztery odmienne typy oporu wobec zmiany — jawny, ukry-
ty, swiadomy i nieswiadomy, ktore staly si¢ podstawa do wyrdznienia czterech
odmiennych postaw osobistych wobec zmiany — osoba tkwigca w miejscu, sabota-
zysta, zombie i oponent.

ukryty
nieswiadomy OS\;b;it‘;?ggca Sabotazysta Swiadomy
Zombie Oponent
jawny

Rysunek 2. Cztery typy oporu wobec zmiany
Zrédto: C.A. O'Connor,1993 [za:] E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wyd. Poli-
techniki Poznanskiej, Poznan 2006.

15 Zob. wiecej: K. Krupa, Ewolucja procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglagdy i koncepcje.,
1.6dz 2003, s. 38-41; L. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Wydawnictwo Gobethner&Sha, Warszawa
1997; J.A. Cannon, R. McGee, Rozwdj i zmiana organizacji, Wyd. Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2012; K. Grzesiuk, Zarzgdzanie zmiang w aspekcie funkcjonowania cztowieka
w biznesie., [w:| Newralgiczne aspekty wspdtczesnych relacji miedzy cztowiekiem a biznesem,
A. Wasiluk (red.), Wydawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 2010;
Modelowe wujecie procesu zarzqdzania zmiang w organizacji, Projekt ,Partnerski System
Zarzadzania Zmiang Gospodarcza na Obszarach Natura 2000” nr POKL.08.01.02-20-027/11,
Biatystok 2013.

16 K. Dziekonski, A. Jurczuk, Zarzqdzanie zmiang w procesach inicjatyw klastrowych, [w:] Nowoczesne
podejscie do zarzqdzania organizacjami, A. Wasiluk (red.), Difin, Warszawa 2009, s. 77.

17 R. Cialdini, Wywieranie wpbywu na ludzi, GWP, Gdansk 2000, s. 226.
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Osoba tkwigca w miejscu nie zdaje sobie sprawy z zachodzacych zmian i nie
jest swiadoma istnienia swojego oporu. Mimo, ze jest on niejawny i nieswiadomy
utrudnia wdrazanie procesu zmian. Postawa Zombie pojawia sie wowczas, gdy
opor jest jawny cho¢ nadal nie§wiadomy. Mimo, ze jednostka pozornie zgadza sig¢
na zmiane to brakuje jej zdolnosci badz woli do jej wprowadzenia. Sabotazysta,
tymczasem, ukrywa swoj opdr w sposob $wiadomy, wierzac, ze jesli zignoruje
zmiang to ona nie zaistnieje. Osoba taka nie postrzega siebie jako stawiajaca opdr
mimo, ze stopniowo i otwarcie powraca do starych zachowan. Oponent jest przy-
ktadem postawy, w ktorej, w sposob otwarty i $wiadomy, jednostka protestuje
uzywajac racjonalnych argumentow. Jest szczegdlnie cenna w organizacji, gdyz
jej uwagi moga wskazaé istotne powody sprzeciwu wobec zmian.

J.C Maxwell dokonal podzialu pracownikéw na kategorie pod wzgledem typu
reakcji na zmiany'8:

— nowatorzy (wizjonerzy, zazwyczaj nie decydenci) — ok. 2% populacji,
przyjmujacy nowe pomysty natychmiast — ok.10% populacji,

— przyjmujacy po pewnym czasie — ok. 60 % populacji,
przyjmujacy po dhuzszym czasie (akceptuja zmiany, jesli wigkszos¢ je poprze),

— konserwatysci (zawsze przeciwni wszelkim zmianom organizacyjnym).

Wydaje si¢ zatem, ze okoto 70% pracownikdw w organizacji jest zdolna do
stosunkowo otwartego inicjowania i przyjmowania nowych rozwigzan.

Zdolnos$é do innowacji procesowych jako wyraz otwarto$ci przedsiebiorstw
na zmiany

Zmiana rozumiana jako innowacja polega na celowym zastepowaniu stanow do-
tychczasowych nowymi, ocenianymi pozytywnie z punktu widzenia strategii
przedsigbiorstwa'’.

Wartosciowym wskaznikiem otwartoSci przedsiebiorstw na tego typu zmiany
moga by¢, zdaniem autora, migdzy innymi, dane, opracowywane corocznie przez
Urzedy Statystyczne w Polsce, dotyczace ilosci wdrazanych innowacji w organi-
zacjach. Dziatalno$¢ innowacyjna, w rozumieniu GUS, to catoksztatt dziatan nau-
kowych, technicznych, organizacyjnych, finansowych i komercyjnych, ktore rze-
czywiscie prowadza lub maja w zamierzeniu prowadzi¢ do wdrazania innowacji.
Niektore z tych dziatan same z siebie maja charakter innowacyjny, natomiast inne
nie sg nowoscig, lecz sa konieczne do wdrazania innowacji. Wskazane badania
identyfikujg ilos¢ wprowadzanych innowacji w dwoch kategoriach: produktowe
(wyroby i produkty) i procesowe. Innowacje procesowe w przedsigbiorstwach
obejmuja:

— nowe lub istotnie ulepszone metody wytwarzania (produkcji) wyrobow

i ushug,

18 J. C. Maxwell, By¢ liderem, Wyd. Medium, Konstancin-Jeziorna 2007.
19 E. Wigcek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2006, s. 12.
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— nowe lub istotnie ulepszone metody z zakresu logistyki lub metody dostar-

czania i dystrybucji zaopatrzenia, wyrobdw i ustug,

— nowe lub istotnie ulepszone metody (systemy) wspierajace procesy

w przedsiebiorstwie, takie jak systemy utrzymania (konserwacji) lub syste-
my operacyjne zwigzane z zakupami, rachunkowoscia (ksiggowoscia) badz
systemy obliczeniowe?.

7 punktu widzenia specyfiki tego artykutu szczegdlnie ostatni typ wdrazanych
zmian, procesowe, jest znaczacy. Zdaniem autora mozna bowiem przyjaé, ze
przedsigbiorstwa zmieniajace si¢ (inaczej méwigc innowacyjne) sg to takie pod-
mioty, ktore wprowadzily przynajmniej jedng innowacje procesowa (nowy lub
istotnie ulepszony proces) w badanym okresie. Udzial przedsiebiorstw tego typu
w sektorze ustug i przemysle w Polsce w roku 2015 przedstawiono w Tabeli 3.

Tabela 3. Przedsigbiorstwa przemystowe i sektora ushug, ktore wdrozyly nowe lub
istotnie ulepszone procesy w Polsce w 2015 roku

wdrozone nowe lub istotnie ulepszone procesy (% przedsiebiorstw)
przedsiebiorstwa z sektora uslug przedsiebiorstwa przemyslowe
7.39 13,03

Zrédlo: GUS. Bank danych lokalnych.

Dane wskazujg na to, ze nowe lub istotnie ulepszone procesy w 2015 roku
wprowadzono w 13% przedsiebiorstw przemystowych w Polsce a w przypadku
sektora ushug wskazania dla roku 2015 odnotowano w nieco ponad 7% podmiotow.

Wskazniki dla sektora przemystowego z uwzglednieniem klas wielkosci przed-
sigbiorstw przedstawiono w Tabeli 4.

Tabela 4. Przedsigbiorstwa przemystowe wg. wielkosci, ktore wdrozyly nowe lub
istotnie ulepszone procesy w Polsce w 2015 roku

wdrozone nowe lub istotnie ulepszone procesy (% przedsiebiorstw)
. przedsigbiorstwa przedsi¢biorstwa przedsiebiorstwa
ogolem . . .
male Srednie duze
13,03 7,75 22,99 44,92

Zrodto: GUS. Bank danych lokalnych.

Wyraznie mozna zaobserwowaé, ze wraz ze wzrostem wielkosci podmiotéw
wskaznik zdolnosci do innowacji procesowych w przedsiebiorstwach przemystowych
w Polsce znaczaco rosnie, obejmujac niemalze potowe populacji duzych przedsie-
biorstw przemystowych przy wskazniku nizszym niz 8% dla podmiotow matych?!.

20 Gus.

2l Przewaga wdrozeniowa (ilo$ciowa) innowacji w duzych przedsigbiorstwach wobec sektora MSP
jest charakterystyczna dla polskiej gospodarki; zjawisko to nie jest jednak typowe dla zdolnosci
do innowacji przedsi¢ebiorstw w UE.
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Biorgc pod uwage powszechng mode na elastycznos$é i innowacyjnosé?? jako
zrédlo budowania konkurencyjnosci podmiotéw wskazniki te nie sg wysokie,
gléwnie w sektorze MSP. Wsrdéd szeregu innych determinant z pewnoscia,
zwlaszcza w tym sektorze, opor wobec zmiany jest istotnym czynnikiem hamuja-
cym innowacje procesowe. Stad szczegdlnie wazne tworzenie takiej kultury orga-
nizacyjnej, ktéra bedzie ukierunkowana na proces zmian.

Kultura innowacyjna a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

Szczegodlnie wazne dla procesow innowacyjnych jest Swiadome kreowanie sprzy-
jajacej kultury organizacyjnej, rozumianej jako normy i wartosci ksztattujace spo-
sob zachowania si¢ cztonkdéw danej instytucji, ktory rozni ja od innych. Rézno-
rodnos$¢ kultur organizacyjnych pod wzgledem ich elastycznosci wobec zmian
okreslit I. Ansoff>® wyrdzniajac takie kultury organizacyjne jak:

— Kultura stabilna — potrzebuje silnego sygnatu, kryzysu by wywolaé¢ zmiane;
zapatrzone w przesztos¢; po paru kryzysach koncza swoja dziatalnosc.

— Kaultura reaktywna — organizacje juz dos¢ dobrze umocnione na rynku; pierw-
sze objawy oslabienia wskaznikow motywuja je do dziatania; maja wigksze
szanse przejscia przez kryzys; ich los w duzej mierze zalezy od otoczenia.

— Kultura antycypacyjna — organizacja stara si¢ przewidzie¢ najblizszg przy-
sztos¢ by podja¢ odpowiednie decyzje i zareagowac¢ kiedy jeszcze nie ma strat.

— Kultura eksploracyjna — z reguly mtode organizacje nastawiona na zmiany
i szybko$¢ dzialania; obserwuje otoczenie w kontekscie tego, co nowego
zrobi¢, zeby zaspokoi¢ potrzeby klientow; czesto odnosza sukcesy.

— Kaultura kreatywna — organizacje prowadzace badania ukierunkowane na
pozyskanie nowosci, kreujace zmiany, innowacyjne, liderzy na rynku.

Kultury organizacyjne tworzace sprzyjajacy klimat dla dziatalnosci innowacyj-

nej umozliwiaja umocnienie pozycji podmiotu w konkurencyjnym otoczeniu.

Zakonczenie

»Burzliwa rzeka” jako srodowisko funkcjonowania wspolczesnych organizacji
wymaga zdolnosci adaptacyjnych i tworczych. W dynamicznych warunkach
wszechstronna zmiana umozliwia przedsiebiorstwom przetrwanie i rozwoj. Efek-
tywne zarzadzanie zmiang, przezwyciezanie oporu wobec zmiany, a co za tym
idzie, tworzenie eksploracyjnych, kreatywnych kultur organizacyjnych, umozliwia
podmiotom utrzymanie swojej pozycji na rynku oraz jej wzmacnianie. Wydaje sie, ze
badania GUS dotyczace podmiotow, ktdre wprowadzily innowacje procesowg moga
by¢ uzyteczne przy probie ujecia w ramy statystyczne omawianego procesu zmian.

22 Zob.: J. M. Michalak, O przestankach ...,
2 Zob.: H.1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 161.
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Abstract

Change as a stimulus for the development of enterprises

The aim of the article is to approximate the phenomenon of change and its signifi-
cance in the development processes. The ability to innovate processes has been
adopted as a measurable expression of enterprise openness to change. While pursu-
ing the goal, the definition and types of change, change sources, change manage-
ment models, and resistance to change are discussed. Attention has been paid to the
creation of organizational cultures that allow entities to change. In pursuit of the
goal the achievements of science in management, psychology and economics have
been exploited using analytical and statistical research methods.

Keywords: change, management, enterprise, innovation
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