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Wstep

Niniejsza publikacja wpisuje si¢ w nurt badan nad procesami zarzadzania zmianami.

Ma na celu identyfikacje proceséw zarzadczych zachodzacych przy realizacji zmian

w duzych przedsiebiorstwach oraz okreslenie Zrddel i barier ich skutecznosci. Autor

skupil si¢ na analizie pogladéw i dziatan osoéb inicjujacych zmiany i nimi kieruja-

cych, a takze na wskazywanych i identyfikowanych przez zarzadzajacych wszystkich

istotnych czesciach skfadowych procesu zmiany, barierach i bledach oraz dylematach

pomiaru skutecznosci realizowanych zmian. Szczegétowe pytania i problemy badaw-

cze skoncentrowane zostaly wokot takich celow, jak:

e okreslenie przyczyn zmian i ich skali,

e identyfikacja czesci sktadowych (faz, etapéw) procesu zmian,

e okreslenie metod pomiaru skutecznosci przeprowadzanych zmian,

e diagnoza bledoéw i barier we wprowadzaniu zmian oraz metod minimalizacji
ich skutkow,

e identyfikacja zmian w obszarze CSR.

Z gléwnymi i szczegdlowymi celami badawczymi Iacza sie hipotezy badawcze.

Gléwna hipoteza brzmi: Procesy zarzadzania zmianami przebiegaja zgodnie
ze stawianymi celami i w ocenie kadry zarzadzajacej sa realizowane skutecznie.
Wiele barier utrudnia jednak zarzadzanie zmianami i zmniejsza ich skutecznosc¢.
Gléwne z nich wynikaja z przyczyn kadrowych.

Hipotezy szczegolowe to:

e przyczyny zmian wynikajg najczesciej z nizszej niz zaktadano efektywnosci reali-
zowanych dzialan i procesow,

e zmiany majg najczesciej charakter czastkowy i dotyczg wybranych obszaréow
funkcjonalnych,

o gléwne fazy procesu zarzadzania zmiang sa najczesciej wypadkowa doswiadczen
z przeszlosci oraz intuicji zarzadzajacych,

e pomiar skutecznos$ci zarzagdzania zmianami w wigkszosci obszaréw funkcjonal-
nych jest malo skuteczny, a stosowane mierniki sg niewystarczajace,

e niska skuteczno$¢ zarzadzania zmianami wynika ze zbyt malej wiedzy i kwali-
fikacji kadry kierujacej zmianami lub z braku takiej kadry,

* wobszarze CSR zmiany powodowane sg gléwnie przyczynami formalnymi (prze-
pisy prawa), a ich skutecznos¢ z reguly nie podlega pomiarom i ocenom.



Zastosowane metody badawcze, czas realizacji badan i inne dodatkowe informa-
cje metodologiczne i metodyczne zostaly szerzej opisane w rozdziale drugim.

Monografia sktada si¢ z czterech rozdziatéw. Pierwszy dotyczy wybranych zagad-
nien zarzgdzania zmianami oraz charakterystyki duzych przedsiebiorstw w Unii
Europejskiej, Polsce i w wojewddztwie podlaskim, co w zalozeniach ma wskaza¢
na mozliwosci i ograniczenia wnioskowania. Skoncentrowano sie gtéwnie na analizie
informacji statystycznych i wnioskach z literatury i badan. Rozdzial drugi to, jak juz
wspomniano, cze$¢ metodyczna pracy. W rozdziale trzecim analizie poddano prze-
bieg procesu zarzadzania zmianami, jego obszary i uwarunkowania z uwzglednieniem
zmian w dzialalnosci dotyczacej CSR. W rozdziale czwartym zidentyfikowano stoso-
wane mierniki zarzgdzania zmianami w réznych obszarach funkcjonalnych i uwa-
runkowan ich stosowania. W zakonczeniu podsumowano wyniki badan, odnoszac
sie do celow i hipotez badawczych oraz perspektyw i dalszych badan.



l. 0gdlna charakterystyka
zarzgdzania zmianami oraz stanu
i struktury duzych przedsiebiorstw

1. Wybrane zagadnienia zarzadzania zmianami

Zmiany s nieodlgcznym elementem funkcjonowania kazdej organizacji. Moga by¢
wymuszone lub nie, bardziej badZz mniej znaczace dla organizacji i otoczenia, planowe
albo spontaniczne, trwa¢ w réznych odcinkach czasu. Niosg rowniez réznorodne
konsekwencje dla kazdego zmieniajacego si¢ podmiotu, czesto takze jego otoczenia.
Zardéwno przyczyny, przebieg, jak i konsekwencje zmian uzaleznione sg od wielu
czynnikow, sposrod ktdrych jeden ma decydujace znaczenie. Jest nim proces zarza-
dzania zmianami.

Problematyka ta od dawna jest obecna w badaniach i dociekaniach naukowych
na $wiecie i w Polsce!. Jest jednym z cz¢$ciej analizowanych obszaréw badawczych
realizowanych w réznych kontekstach, przedziatach czasowych, formach itp. Ponizej
krétko przeanalizowano wybrane elementy zarzadzania zmianami, szczegdlnie te,
ktére doglebniej zbadano w kolejnych rozdzialach niniejszej monografii.

1 7ob. m.in.: J.P. Kotter, V. Akhtar, G. Gupta, Zmiana w swiecie VUCA 3.0. Jak organizacje mogg

osiggac sukcesy dzigki nowemu podejsciu do zarzgdzania zmiang, ICAN Institute, Warszawa 2022;
J.P. Kotter, Accelerate, Harvard Business Review Press, Boston 2014; G. Hamel, Competing for the Fu-
ture, Harvard Business School, Boston 2015; P. Forsyth, Managing Change, Kogan Page, London
2012; T.D. Jick, M. A. Peiperl, Managing Change. Cases and Concepts, McGraw Hill, Boston 2010;
Ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes, Warszawa
2009; Ogélnopolskie badanie zarzgdzania zmiang. Planuj i wdrazaj zmiany w 2016 roku wykorzystu-
jgc raport z najwiekszego badania zarzgdzania zmiang w firmach i instytucjach w Polsce, red. M. Ja-
nigacz, J. Rubin, Szkola Zarzadzania Zmiang, Wroctaw 2016; IT Ogélnopolskie badanie zarzgdzania
zmiang. Trendy w zarzgdzaniu zmiana na 2017 rok, red. M. Janigacz, J. Rubin, W. Grabowski, Szkota
Zarzadzania Zmiang, Wroctaw 2017; Dylematy wspotczesnych przedsiebiorstw w procesie restruk-
turyzacji. Dywersyfikacja - integracja - rozwéj, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2011; Restrukturyzacja. Teoria i praktyka w obliczu nowych
wyzwat, red. A. Jaki, J. Kaczmarek, T. Rojek, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie, Krakow 2011; E. Mastyk-Musial, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters
Kluwer, Krakow 2003; Zarzgdzanie zmiang i okresem przejsciowym, praca zbiorowa, ttum. K. Krzy-
wicka-Szpor, MT Biznes, Warszawa 2003; Zarzgdzanie restrukturyzacjg proceséw gospodarczych.
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Warunki funkcjonowania przedsigbiorstw na wspolczesnym rynku sg trudne.
Duza liczba zmian w otoczeniu i ich dynamika powoduja, ze przedsiebiorstwa powinny
by¢ w stanie ciaglej gotowosci i szybko reagowa¢ — zachodzace w nich przemiany
wewnetrzne sg konsekwencja reakcji na zmieniajace si¢ otoczenie. Do tego docho-
dzg zmiany planowe bedace wynikiem realizacji strategii rozwojowej oraz koniecz-
nosci reakeji na procesy zachodzace wewnatrz przedsigbiorstwa. Wiele firm radzi
sobie z powyzszymi problemami, niektdre jednak nie sg w stanie wykorzysta¢ szans
lub przelamac ograniczen i trudnos$ci w zarzadzaniu. Zmiany sg z reguty wynikiem
adaptacji przedsigbiorstw do nowych warunkéw otoczenia, cho¢ w wiekszosci orga-
nizacji zachodzg z przyczyn wewnetrznych. Z jednej strony moze to by¢ powodowane
koniecznoscig reakcji na zmiany w zasobach wewnetrznych, z drugiej za§ mogga to by¢
planowe dzialania przeobrazajace przedsiebiorstwo w kierunku zgodnym z celami
zarzadczymi. Dotyczy to wszelakiego rodzaju zmian, szczegoélnie skoncentrowanych
w réznych obszarach funkcjonalnych.

W zaleznosci od kryteriow klasyfikacyjnych mozna wyr6zni¢ wiele obszarow
zmian. Najczesciej sg to: struktura i schemat organizacyjny, technika i operacje
oraz ludzie?. W innej klasyfikacji autorzy wskazuja na: kapitat ludzki, zarzadzanie
i technologie®. W kazdej z nich wystepuje wiele aspektow i czesci sktadowych z reguly
wielokierunkowo ze sobg powigzanych.

Czynniki wywolujace zmiany moga by¢ wiec zewnetrzne lub wewnetrzne?. Czesto
obie te przyczyny nakladaja sie na siebie, kreujac konieczno$¢ dziatania. Zrédtem ini-
cjowania procesu zmiany moga by¢ interesariusze zewnetrzni organizacji, tacy jak:

Aspekt teoretyczno-praktyczny, red. R. Borowiecki, Difin, Warszawa 2003; D. Hurry, Restructuring
in the Global Economy: The consequences of Strategic Linkages between Japanese and U.S Firms,
»Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, s. 69-82; Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsie-
biorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1996; D. Muzyka, A. De Koning, N. Churchill,
On Transformation and Adaptation: Building the Entrepreneurial Corporation, ,European Manage-
ment Journal” 1995, vol. 13, s. 346-362; S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, M. Grabski, Restruk-
turyzacja organizacji i zasobéw kadrowych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2005; E.H. Bowman, H. Singh, Overview of Corporate Restructuring. Trends and Consequ-
ences, w: Corporate. Restructuring, red. M. Rock, R. Rock, McGraw-Hill, New York 1990, s. 8-22;
E. Mastyk-Musial, Zarzgdzanie zmianami w firmie, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1996; M. Bratnic-
ki, Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 1997; Zarzgdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, red. M. Brzezinski, Difin,
Warszawa 2001; M. Czerska, Organizacja przedsigbiorstw, cz. 3: Metodologia zmian organizacyjnych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996; M.W. Blenko, M.C. Mankins, P. Rogers,
Dostosuj organizacje do proceséw decyzyjnych, ,Harvard Business Review Polska” 2011, nr 4, s. 45-55;
Przywédztwo w czasach transformacji, Difin, Warszawa 2016; Zarzgdzanie zmiang w XXI wieku,
Harvard Business Review Polska, 2012; Deloitte, Zarzgdzanie zmiang w erze cyfrowej, Warszawa 2018.

R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 404.

M.K. Imran, A.R. Bilal, U. Aslam, U. Rahman, Knowledge management strategy: an organizational

change prospective, ,Journal of Enterprise Information Management” 2017, no. 30(2), s. 335-351.

R. Griffin, Podstawy zarzgdzania..., s. 397; M. Beer, N. Nohria, Cracking the Code of Change, ,Ha-

rvard Business Review” 2000, maj—czerwiec, s. 123-144; C. Gilbert, The Disruption Opportunity,
»MIT Sloan Management Review” 2003, lato, s. 27-32.



klienci, konkurenci, odbiorcy i dostawcy, czy wewnetrzni — pracownicy i kadra zarza-
dzajaca. Zmiany moga by¢ powodowane sytuacja ogolna i przemianami w gospodarce,
technologiach, szczegélnie cyfrowych, polityce, a takze prawie. Czynniki wywolu-
jace zmiany sg bardzo istotne, wptywaja bowiem na ich skutecznos$¢, metody, spo-
soby oceny przebiegu czy stosowane mierniki. Zarzadzajacy zmiang maja $wiado-
mos¢, kto byl jej inicjatorem, a kto ewentualnym oponentem, co istotnie wplywa
ocene¢ zmiany®. Najwazniejszym zalozeniem towarzyszgcym wszystkim obszarom
zmian jest che¢ uzyskiwania lepszych od dotychczasowych efektéw, ktore kumuluja
sie na skutek naktadania si¢ tych obszaréw na siebie®.

Wiréd tych zmianotwoérczych czynnikéw nalezy wymieni¢ uwarunkowania
prawne i ekonomiczne. Nabierajg one obecnie szczegdlnego znaczenia ze wzgledu
na trwajacy proces ujednolicania gospodarek narodowych poszczegélnych panstw
w ramach gospodarki unijnej i Swiatowej. Przeksztalceniu ulegaja obowiazujace
dotychczas przepisy prawne, co zwigzane jest rowniez ze zmianami w regulacjach
miedzynarodowych, w tym restrykcjach i ograniczeniach. Powoduje to modyfikacje
otoczenia, w tym ewolucje czynnikéw oddziatujacych na przedsigbiorstwa. Ustalane
sa nowe limity i wymogi, np. w sferze ekologii, jakosci i importu czy transportu.
Ponadto ograniczone zasoby niektérych surowcédw naturalnych powoduja koniecz-
no$¢ przestawienia sie produkeji przemysfowej na mniej materialo- i energochtonne
produkty oraz procesy technologiczne. W tej grupie czynnikéw nie mozna zapomnie¢
tez o sytuacji gospodarczej kraju czy jego polityce makroekonomicznej, spotecznej
oraz regionalne;j.

Wskazujac przyczyny zmian we wspolczesnych organizacjach, nalezy wspomnie¢
takze o spolecznej roli przedsigbiorstwa. Spoleczenstwo przestaje postrzegac orga-
nizacje rynkowa wylacznie w kategoriach dostawcy dobr i (lub) ustug. Wzrastajaca
$wiadomos¢ spoleczna w zakresie ekologii i humanizmu powoduje coraz wiekszy
nacisk na etyczny wymiar dziatalno$ci podmiotéw gospodarczych. Przedsigbiorstwa
nie powinny by¢ tylko biernymi elementami otoczenia, ale powinny mu stuzy¢.
Nie moga wigc ogranicza¢ si¢ wylacznie do kregu wlasnych intereséw i bez skrupu-
téw dazy¢ do maksymalizacji zysku, zapominajgc o tym, co je otacza.

Spoteczenstwo coraz czesciej oczekuje od organizacji zaangazowania w zycie
spoleczne, co bezposrednio wynika z zalozen spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Wiele wigc tracg w oczach spoteczenstwa organizacje gospodarcze, ktdre ciagle wyznaja
zasade, ze ich jedynym obowigzkiem jest zwigkszanie swego zysku. Muszg one uswia-
domi¢ sobie, ze maja nie tylko prawa, lecz takze obowigzki wobec spoleczenstwa
i Srodowiska, w ktérym funkcjonujg. Nie moga ignorowa¢ dziatan proekologicznych.

P.M. Milling, N.S. Zimmermann, Modeling drivers of organizational change, ,,Kybernetes” 2010,
vol. 39(9/10), s. 1452-1490.

Szerzej na ten temat: J. Paszkowski, Change Areas in Big Industrial Companies and Their Evalu-
ation, w: Economic and Social Development. 33" International Scientific Conference on Economic
and Social Development — ,,Managerial Issues in Modern Business”. Book of Proceedings, eds. T. Stu-
dzieniecki, M. Kozina, D.S. Alilovic, Warsaw 2018.



Jest to zrozumiale, gdyz kazda spolecznos¢ okresla, jakie typy zachowan organizacji
dopuszcza, a jakie uwaza za niedopuszczalne. Organizacje, ktére nie spetniajg tych
spolecznych oczekiwan, mogg si¢ spotkac z réznymi konsekwencjami, z publicznym
upokorzeniem wlacznie, utratg rynku i sankcjami prawnymi.

Kolejng sitg sprawczg zmian sg klienci, ktérzy maja decydujacy gtos na rynku.
To od nich przede wszystkim zalezg rynkowy sukces lub porazka oferowanych débr
i ustug, a przez to réwniez kondycja konkretnych organizacji rynkowych. Klienci
sa $wiadomi takiego stanu rzeczy i stajg sie coraz bardziej wymagajacy. Dokonujac
zakupu, zwracajg wigksza uwage na jakos¢, terminowos¢, warunki i miejsce sprze-
dazy, a takze na ustugi dodatkowe i serwis. Ich oczekiwania staja si¢ coraz wigksze,
bo ich system wartosci oraz ogélny poziom wyksztalcenia i §wiadomosci konsu-
menckiej tez nieustannie wzrastaja’. Podobna sytuacja dotyczy réwniez kontrahen-
tow czy wielu posrednikéw w tancuchach dystrybucyjnych. Oni tez moga wymusza¢
zmiany i z pewnos$cig powinni by¢ uwzgledniani w procesach zarzadzania nimi.

Analiza proceséw zmian oraz strategii i zachowan przedsigbiorstw®, gtéwnie
w obszarze zarzadzania zmianami, aczona jest w ostatnich latach z zagadnieniami
czujnosci, wytrzymalosci, sprezystoéci, trwalosci dziatalnosci gospodarczej’. Tematyka
ta omawiana jest nie tylko w powiazaniu z kryzysami ekonomicznymi, lecz takze
ekologicznymi, politycznymi, spotecznymi czy kleskami zywiolowymi. W funk-
cjonowaniu przedsigbiorstw i organizacji pozagospodarczych podkresla si¢ zna-
czenie elastycznosci, kreatywnosci, odpowiedzialnosci spotecznej. Szczegdlne znacze-
nie ma przy tym umiejetnos¢ dostrzegania w otoczeniu stabych sygnaléw dotyczacych
zagrozen i kryzyséw'. Podstawa elastycznych dzialan jest kreatywno$¢ kadry zarza-
dzajacej i wytworzona kultura organizacyjna sprzyjajaca zmianom. Ich dynamika
i réznorodnos¢ prowadzg do dwoch rodzajow sytuacji: duzej podatnosci na zagroze-
nia i kryzysy oraz mozliwos$ci wykorzystywania pojawiajacych sie szans i okazji. W obu
przypadkach konieczna jest reakcja. Z jednej strony to gtéwnie szukanie mozliwosci
ograniczania niektérych (nie wszystkich) kosztéw, z drugiej podejmowanie dziatan
zwiekszajacych udziat w rynku, wchodzenie na nowe rynki czy utrwalanie pozycji

Szerzej na ten temat: tenze, Kapitat ludzki a skutecznos¢ restrukturyzacji przedsigbiorstw Sredniej
wielkosci, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2010, s. 150-155.

Zob. m.in.: H.L. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985; M.E. Porter, Porter
o0 konkurencji, PWE, Warszawa 2001; P. Schwartz, Inevitable Surprises: Thinking Ahead in a Time
of Turbulence, Gotham Books, New York 2004; Ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos...; Przedsigbiorstwa
w procesie zmian, red. J. Paszkowski, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Biatystok
2022; zob. takze prace ].P. Kottera.

®  Ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos...

Zob. m.in.: M. Watkins, M. Bazerman, Predictable Surprises: The Disasters You Should Have Seen
Coming, ,Harvard Business Review” 2003, marzec, s. 72-81; K. McGee, Heads Up: How to Antici-
pate Business Surprises and Seize Opportunities First, Harvard Business Review Press, Boston 2004;
G.S. Day, PJ.H. Schoemaker, Peripheral Vision: Detecting the Weak Signals That Will Make or Break
Your Company, Harvard Business Review Press, Cambridge 2006.



ekonomicznej i marketingowej na tych juz istniejacych!. Szczegoélne znaczenie maja
przy tym interesariusze przedsigbiorstw!'?. Poswieci¢ nalezy duzo uwagi, aby ich cele
i interesy byly dostrzegane i niezaniedbane. Konieczne s3 woéwczas sprawna komu-
nikacja i szczeros¢, a czgsto wspoélna analiza sytuacji i projektowanych dziatan. Jest
to bardzo wazne zaréwno w przypadku interesariuszy zewnetrznych, jak i wewnetrz-
nych, wéréd ktérych czesto moga wystepowac zachowania emocjonalne. Dodatkowa
stabilizujaca role moga odgrywac dziatania w obszarze odpowiedzialnosci spotecz-
nej, szczegdlnie w odniesieniu do interesariuszy wewnetrznych'>. W kazdym przy-
padku i obu typach sytuacji decydujace znaczenie majg kompetencje kadry zarza-
dzajacej i pracownikow - gdy sa niskie badz niewystarczajace, niekiedy ograniczajg
dzialania, np. w ztoZzonych sytuacjach i przy trudnych decyzjach. Wazniejszy jest
jednak proces wzrostu kompetencji i uczenia si¢. Jezeli jest on odpowiednio zarzg-
dzany, moze prowadzi¢ do powstania odpowiednio wysokich kompetencji wyko-
rzystywanych przy kolejnych dziataniach. Kompetencje takie w turbulentnym oto-
czeniu pozwalajg koncentrowac si¢ na wykorzystywaniu pojawiajacych sie matych
szans i okazji rynkowych. W przedsigbiorstwach stosuje si¢ przy tym czgsto proste
reguly zarzadzania, niekiedy rezygnujac ze $cislego przestrzegania zasad i procedur
obowiazujacych w fadzie korporacyjnym. W przeszlosci takie cechy i dzialania przy-
pisywane byly gtéwnie matym i srednim przedsigbiorstwom. Wspoélczesnie okazujag
sie konieczne réwniez w duzych organizacjach. Tworzg si¢ zatem nowe reguty dziata-
nia bedace z jednej strony niekiedy odstepstwem od zasad i procedur, z drugiej za$
konieczno$ciag wynikajaca z zachowania elastyczno$ci zmieniajacego sie przedsie-
biorstwa. Powoduje to powstawanie swoistych stabilizatoréw utrzymujacych trwatos¢
dziatalnosci gospodarczej opartej na czujnosci, wytrzymalosci i sprezystosci. Cechy
te opisane s3 w literaturze przedmiotu z réznych perspektyw: ekonomicznej, spolecz-
nej, ekologicznej czy odpowiedzialnos$ci spoteczne;j'.

Procesy zarzadzania zmianami, a szczegélnie ich rezultaty powinny podlega¢
pomiarom. Dotyczy to zaréwno calych proceséw, jak i ich czgsci. Nie jest to zagadnie-
nie fatwe. W wyodrebnionych obszarach zmian ich ocena wiaze si¢ ze stosowaniem
miernikéw analitycznych. Trudniejsza jest ocena efektéw skumulowanych. Mierniki
syntetyczne nie zawsze dopasowane sg do zlozonego przedmiotu zmiany'>, a z reguty

1 T.E. Thomas, E. Lamm, Legitimacy and organizational sustainability, ,Journal of Business Ethics”

2012, vol. 110, no. 2, s. 191-203.

R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Cambridge University Press, Cam-

bridge 2010, s. 28; J.S. Harrison, A.C. Wicks, Stakeholder Theory, Value, and Firm Performance,
»Business Ethics Quarterly” 2013, vol. 23, no. 1, s. 97-124.

J. Paszkowski, Problems Related to Measuring the Effectiveness of Corporate Social Responsibility,
»Social Sciences” 2014, vol. 3(85), s. 7-14.

S. Davoudi, E. Brooks, A. Mehmood, Evolutionary resilience and strategies for climate adaptation,
»Planning Practice & Research” 2013, vol. 28, no. 3, s. 307-322.

J. Paszkowski, Evaluation of Change Effectiveness, w: Considerations About the Economy, ed. D. Nie-

dzidtka, Warsaw School of Economics, Warsaw 2015, s. 121-140.
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takze trudne w konstrukcji i wykorzystaniu'é. Ponadto wplyw czynnikow zewnetrz-
nych, np. warunkéw ekonomicznych w réznej skali, zbiegu okolicznosci czy innych
nietypowych uwarunkowan, w stosunku do przedmiotu zmiany najczesciej istotnie
moze znieksztalca¢ ocene. Wraz z pomiarem skutecznosci zmiany jest ona jednak
na tyle istotna, Ze konieczne jest wykorzystywanie istniejacych i tworzenie nowych,
dopasowanych do przedmiotu zmiany metod i miernikéw. Mozna skorzystac z dostep-
nej grupy miernikéw KPIY, zaréwno w zakresie efektywnosci, jak i rezultatu, pamie-
tajac o ograniczeniach miernikdw analitycznych, szczegolnie w zakresie zarzadza-
nia zmiang. Powigzania i nakladanie si¢ zmian na siebie mogg mylnie informowac
o wdrazaniu zmiany.

Badania wielu autoréw, jak tez praktyka wskazujg na niski, czgsto wrecz bardzo
niski wskaznik skuteczno$ci realizowanych zmian nie tylko czastkowych, funkcjo-
nalnych, lecz takze zwigzanych z restrukturyzacjg. Paul Strebel, odnoszac si¢ do reen-
gineeringu, stwierdza, Ze ,,sukces w przeprowadzaniu zmian wynosi mniej niz 50%
(przedsigbiorstw); niektdrzy twierdza, ze zaledwie 20%”'8. Podobne wnioski wycia-
gaja Wladystaw Ratynski' czy Markku Tinnild?. Na réwnie niska skuteczno$¢ zmian
w réznych procesach, poza reengineeringiem, wskazujg inni autorzy? i firmy kon-
sultingowe??, a takze badania NIK w Polsce?’. Konsekwencja nieumiejetnego prze-

Tamze; tenze, Methodological problems with evaluating change efficiency ,,Ekonomia i Prawo. Eco-
nomics and Law” 2018, vol. 17(2), s. 183-193.

D. Parmenter, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI). Tworzenie, wdrazanie i stosowanie, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2015, s. 11.

P. Strebel, Dlaczego pracownicy nie chcg zmian, w: Harvard Business Press, Przywddztwo w okresie
zmian, Onepress, Warszawa 2007, s. 56.

W. Ratynski, Menedzerskie i organizacyjne metody zarzgdzania, Wydawnictwo Kodeks, Warszawa
2002.

M. Tinnila, Strategic perspective to business process redesign, ,Management Decision” 1995, vol. 33,
s. 25; A. Kupczyk, H. Korolewska-Mréz, M. Czerwonka, Radykalne zmiany w firmie. Od reeingine-
eringu do organizacji uczgcej sie, Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne Infor, Warszawa 1998.

20

21 J.P. Kotter, L. Schlezinger, Wybér strategii przeprowadzania zmian, ,Harvard Business Review” 2008,

nr 65-66; M.W. Blenko, M.C. Mankins, P. Rogers, Dostosuj organizacje...; E. Olson, S. Murdoch,
V. Espinos, Facilitating Organization Change: Lessons from Complexity Science, Productivity Press,
Portland 2000, cyt. za: K. Krupa, Ewolucja procesu zmian organizacyjnych. Wybrane poglgdy i kon-
cepcje, £6dz 2003.

Firma Artur Little przeprowadzila badanie 500 firm w USA: tylko w 1/3 z nich zmiany konczyly sie
powodzeniem, 70 % firm wdrazajacych Business proces Reengineering nie osiggneto spodziewa-
nych rezultatéw. Badania McKinsey w Europie i USA - 2/3 firm realizujacych programy i zmiany
jakosciowe rezygnuje z nich ze wzgledu na brak efektéw finansowych.

22

23 Tegli chodzi o sektor farmaceutyczny, to w 2008 r. NTK negatywnie ocenita proces jego restruktury-

zacji: nie uzyskano poprawy konkurencyjnosci w spétkach Skarbu Panstwa, nie utworzono silnej
grupy konkurencyjnej wzgledem podmiotéw zagranicznych, 3/4 kwot dotacji wydano nieefektyw-
nie, cho¢ pozytywnym efektem byta prywatyzacja 90% Herbapoli, 2/3 Polf i Cefarméw (Informa-
cja o wynikach kontroli prywatyzacji i restrukturyzacji sektora farmaceutycznego, Najwyzsza Izba
Kontroli, Warszawa 2008). W raporcie dotyczacym sektora obronnego odnotowano, ze w trzech
na dziewie¢ spotek restrukturyzacja przyniosta trwalg i skuteczng poprawe, lecz dotacje 145 mln zt



prowadzania zmian jest przetrwanie tylko 16% firm - taki wniosek wynika z badan
przeprowadzonych w ponad tysiacu zakladéw w latach 1962-1989 przez Richarda
Fostera i Sarah Kaplan?.

Powstaje oczywiscie zasadne pytanie o przyczyny takiego stanu rzeczy. Mozna
wrecz mowic o swoistym dysonansie migedzy analizami naukowymi czesto wskazu-
jacymi na procesy, etapy, zasady dzialan zarzadczych, ktoérych przestrzeganie zwigk-
sza szanse na skuteczne przeprowadzanie zmian i rzeczywiste wyniki tych proceséw.
Czyzby analizy i wnioski metodyczne wskazujace na prawidtowe zarzadzanie zmia-
nami byly niewystarczajace lub zbyt ogélne? Moze to jednak tzw. praktyka nie stucha
i nie wdraza zalecen teorii? Nie rozstrzygajac tej kwestii, mozna z pewnoscig stwier-
dzi¢, ze dalsze badania nalezy wykonywa¢ m.in. po to, aby mozna bylo wyciaga¢
wnioski, ktére postuza doskonaleniu proceséw zarzadzania zmianami. Trzeba takze
zauwazy¢, ze im bardziej jednorodna jest grupa badanych podmiotéw (ze wzgledu
na rozne kryteria), tym wnioskowanie ma bardziej praktyczny charakter i fatwiej jest
podejmowac¢ dziatania aplikacyjne.

Menedzerowie powinni by¢ przygotowani do zarzadzania zmianami w orga-
nizacji. Jej ,czytanie” zaréwno w odniesieniu do otoczenia, jak i przede wszystkim
w stosunku do pracownikow stanowi podstawe sukcesu zarzgdzania zmianami.
Maksymalizacja efektywnosci, wzrost skutecznosci dzialania wymaga od oséb zarza-
dzajacych dostosowania tempa zmian i metod ich wprowadzania do nastrojow, odczug,
pogladéw, oporéw pracownikéow. Mozna przy tym wykorzystywac rézne metodyki,
poczynajac od koncepcji Kurta Lewina przez Richarda Beckharda, Michaela Beera,
Bernarda Burnesa, Rosabeth M. Kanter, Johna P. Kottera, Ricky’ego W. Griffina
po wspdlczesne podejscia psychologiczne (5¢) czy wypracowane przez firmy kon-
sultingowe (metodologia Prosci 3-Phase Change Management, Champs2 i inne).
Poszczegoélne metody nie bedg tutaj szerzej omawiane — odsylam do literatury, m.in.
wyzej wymienionych autoréw. Czasem zmiana — nawet w stosunkowo prostych sytu-
acjach i formie — moze si¢ okaza¢ ,beznadziejnie skomplikowana™. Dynamiczne
srodowisko, w ktérym funkcjonuja wspoélczesne organizacje, fakt, iz zmiany nie maja
czegsto wyraznego poczatku, a szczegélnie konca, nakladajg sie na siebie i dotycza
wielu aspektéw, powoduja, ze menedzerowie czesto maja trudnosci w wyodrebnia-
niu zmian i ich faz, zarzadzaniu nimi, szczegélnie pomiarami i oceng?s. W zwigzku
z tym ocena skutecznosci zarzgdzania zmiang moze by¢ intuicyjna, niekiedy oparta
na poréwnaniach czy odniesiona do przeszlosci. Prawdg jest zatem stwierdzenie,
ze nie ma jednego najlepszego sposobu zarzadzania zmiang, a rézne czynniki

na 188,4 mln z1 nie przyniosty zakladanych rezultatow (Informacja o wynikach kontroli wspierania
srodkami publicznymi restrukturyzacji spotek przemystowego potencjatu obronnego, Najwyzsza Izba
Kontroli, Warszawa 2011).

24 R, Foster, S. Kaplan, Twércza destrukcja, Wydawnictwo Galaktyka, Warszawa 2003.

25 M.D. Williams, J. Williams, A change management approach to evaluating ICT investment initiatives,
»Journal of Enterprise Information Management” 2007, no. 20(1), s. 32-50.
26 M.K.Imran, A.R. Bilal, U. Aslam, U. Rahman, Knowledge management strategy.., s. 310-319.



i okolicznos$ci moga wptywacé na sukces lub porazke?. Kazda organizacja dla swo-
jego przetrwania i rozwoju musi si¢ wiec uczy¢ i doskonali¢, powigkszajac warto$é
swojego kapitalu intelektualnego?®.

Z badan i analiz wynika wiele wnioskéw dotyczacych wszystkich aspektow zarza-
dzania zmianami. Szczegolnie istotne wydaja si¢ te zwigzane ze wspomnianymi juz
czynnikami sukcesu rynkowego, ktére powodujg trwaltos¢ i sprezystos¢ przedsie-
biorstw: skuteczno$¢ zarzadzania zmianami, sprawno$¢ zarzadzania kluczowej kadry
menedzerskiej, trafno$¢ wyboru rynkéw docelowych, umiejetnos¢ identyfikacji
celéw i potrzeb interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych oraz zdolnosci nego-
cjacyjne i skuteczne kierowanie emocjami. W rekomendacjach zaleca si¢ wigc m.in.:
e poprawe dzialan w obszarze planowania, co winno bardziej wigzac¢ sie z wnikliwg

diagnozg sytuacji oraz skuteczniejszg antycypacja zmian w otoczeniu,

e poprawe skutecznosci zarzagdzania zmianami, m.in. przez precyzyjny pomiar
procesow i uzyskiwanych efektéw oraz szybka reakgje,

e wzrost swobody dziatania i odpowiedzialnosci kierownikéw sredniego szczebla,

e skuteczniejszg komunikacje z interesariuszami,

e dalsze usprawnianie kanatéw komunikacji poprzez bezposredni i szybszy kon-
takt z interesariuszami zewnetrznymi,

e wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci kadry kierowniczej i pracowniczej, m.in.
przez skuteczniejsze systemy motywacyjne.

Sprezysto$¢ przedsigbiorstw i osigganie warunkow trwalosci dziatalnosci gospo-
darczej juz jest i bedzie coraz bardziej istotnym wymogiem ich przetrwania i roz-
woju. Ciaglo$¢ zmian wewnatrz firmy przy niecigglosci zmian w otoczeniu powo-
duje koniecznos¢ posiadania odpowiedniej do tych procesow kadry zarzadzajacej
i pracowniczej. Wazne s3 wowczas proste reguly zarzadzania, elastycznos$c¢ i kreatyw-
nos$¢ w dzialaniu oraz umiejetny powrdt do sprawdzonych zasad i procedur w swoim
modelu biznesowym. Zaadaptowanie proceséw zarzadzania zmianami do kultury
przedsigbiorstw jest warunkiem sprezystosci i jednym z najwazniejszych czynnikow
prowadzacych do trwalosci dziatalno$ci gospodarczej®.

27 M. Beer, N. Nohria, Cracking the Code..., s. 133-144.

28 Zob. np. A. Lonnqyist, A. Kianto, V. Sillanpai, Using intellectual capital management for facilitating

organizational change, ,,Journal of Intellectual Capital” 2009, no. 10(4), s. 559-572.

2% Szerzej na ten temat: J. Paszkowski, Success Factors of a Resilient Enterprise, w: Economic and Social

Development. 237 International Scientific Conference on Economic and Social Development. Book
of Proceedings, eds. M. Cingula, M. Przygoda, K. Detelj, Madrid 2017, s. 653-659.



2. Sektor duzych przedsiebiorstw
na tle wszystkich przedsiebiorstw w UE

Duze przedsiebiorstwo definiuje si¢ w Unii Europejskiej (UE) jako podmiot prowa-
dzacy dzialalnos$¢ gospodarcza bez wzgledu na jego forme prawng, zatrudniajacy
ponad 250 pracownikéw niezaleznie od danych finansowych?®°. Okre$lenie duzego
przedsigbiorstwa w Polsce zgodne jest z zalacznikiem 1 do Rozporzadzenia Komisji
(WE) nr 800/2008 z 6 sierpnia 2008 roku, w ktérym oprdcz kryterium wielkosci
zatrudnienia znajduja si¢ réwniez obrét roczny na poziomie ponad 50 mln euro i suma
bilansu aktywéw rocznych przekraczajaca 43 mln euro®. Majac na wzgledzie pomoc
udzielang przedsigbiorstwom, ustawodawca w przepisach z 2014 roku*? doprecyzowat
te definicje. W ich $wietle duze przedsiebiorstwo powinno spetnia¢ jedno z poniz-
szych kryteriow:
e zatrudnia¢ 250 lub wiecej pracownikow,
e zatrudnia¢ mniej niz 250 pracownikéw przy sumie bilansowej przekraczajacej
réwnowarto$¢ w ztotych polskich 43 mln euro i tacznym rocznym obrocie prze-
kraczajacym réwnowartos¢ w zlotych polskich kwote 50 mln euro.

W mysl przepiséw wprowadzonych w rozporzadzeniu Komisji z 2014 roku
konieczne jest takze spelnienie warunku méwiacego o tym, ze 25% lub wigcej kapi-
tatu albo praw do glosowania na zgromadzeniu wspdélnikéw badz akcjonariuszy jest
kontrolowane bezposrednio lub posrednio, wspdlnie lub indywidualnie przez jeden
albo kilka podmiotéw publicznych, poza przypadkami okreslonymi w art. 3 ust. 2
akapit drugi zalgcznika nr 1 do rozporzadzenia Komisji*.

Ponizej w tabelach i rysunkach zaprezentowano wybrane informacje dotyczace
duzych przedsiebiorstw w krajach UE w latach 2020-2023 wraz z krétkimi komen-
tarzami. Dane za rézne lata wynikaja z ich dostepnosci w rozmaitych zrédtach.

30" Zatgcznik 1 do Rozporzadzenia Komisji (WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 r. uznajacego

niektére rodzaje pomocy za zgodne ze wspolnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 i 88 Traktatu
(Dz.U. WE L 214/38, 9.08.2008 1.).

Ustawa z dnia 18 listopada 2015 r. o swobodzie dziatalnos$ci gospodarczej (Dz.U. 2015, poz. 584
ze zm., art. 104-106).

Rozporzadzenie Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajace niektoére rodzaje
pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu (Dz. Urz. UE
L 187, 26.06.2014 r.).

Zalacznik nr 1 do Rozporzadzenia Komisji (UE) nr 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r. uznajacego
niektére rodzaje pomocy za zgodne z rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu
(Dz.Urz. UE L 187, 26.06.2014 r.).
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RYSUNEK 1. Procentowy udziat przedsiebiorstw wedtug klas wielko$ci w krajach UE (2020)

ZRODLO: opracowanie wasne na podstawie danych Eurostatu, struktura przedsiebiorstw wedtug wielkosci
(NACE Rev. 2), dostep: 22.02.2024.

Duze przedsigbiorstwa stanowia $rednio 0,2% wszystkich przedsiebiorstw w UE
ijest to tendencja rosnaca (w 2020 roku $rednia wynosita 0,1%). Ich udzial w réznych
krajach waha si¢ od 0,1% (Austria, Bulgaria, Chorwacja, Cypr, Estonia, Hiszpania,
Irlandia, Litwa, Lotwa, Polska, Portugalia, Rumunia, Stowacja, Stowenia) do 0,3%
(Dania, Finlandia, Francja, Luksemburg, Niemcy, Szwecja).

W sektorze przedsigbiorstw UE w 2018 roku zatrudnionych byto ponad 146 mln
0s6b. Wsrod nich 66,6% to pracownicy sektora mikroprzedsiebiorstw, matych i sred-
nich przedsiebiorstw — odpowiednio ponad 43,5 mln 0sdb (29,7%), ponad 29,5 mln
(20,1%) oraz prawie 25 mln 0s6b (16,8%). Duze przedsigbiorstwa w UE daja prace
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ponad 49 mln 0sdb (33,4%), to jest ponad 1/3 ogoétu zatrudnionych®'. W roku 2023
wedlug danych Eurostatu analogiczne odsetki zatrudnionych to: mate przedsigbior-
stwa — 49%, $rednie przedsiebiorstwa — 17%, duze przedsigbiorstwa — 34%. Zmiany
sa wiec niezbyt znaczace poza zdecydowanym wzrostem tacznego zatrudnienia
w przedsiebiorstwach UE (do 224,5 mln 0s6b w 2023 roku). W poréwnaniu z rokiem
2022 liczba zatrudnionych byla wieksza o 2,3%, najwiecej wzrosta w Polsce (5,2%),
Czechach (4,7%) i na Wegrzech (4,4%)%. Wérod panstw czlonkowskich UE najwiek-
szg liczbe zatrudnionych w 2023 roku odnotowano w Niemczech (44,7 mln), Francji
(32,8 mln) i we Wtloszech (23,3 mln). W Polsce w tym roku male przedsigbiorstwa
zatrudnialy 47% ogétu pracujacych, srednie 16%, a duze 37%.

57,5 57,8

Mikroprzedsiebiorstwa ®mMSP = Duze przedsiebiorstwa

RYSUNEK 2. taczna liczba zatrudnionych wedtug wielkosci przedsiebiorstw w UE w 2023 roku
(w min)

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu, dostep: 22.02.2024.

Laczna liczba przedsigbiorstw funkcjonujacych w UE w 2023 roku to nieco
ponad 27 mln: mikroprzedsiebiorstw byto 25 212 400 (92,8%), malych przedsie-
biorstw 1 543 200 (5,7%), srednich przedsigbiorstw 217 900 (0,8%) i duzych przed-
siebiorstw 44 200 (0,2%). Podobnie prezentuje si¢ udzial przedsigbiorstw niefinanso-
wych w UE: odnotowano 23 382 451 (93,5%) mikroprzedsigbiorstw, 1 287 959 (5,5%)
malych przedsigbiorstw, 201 000 (0,9%) przedsigbiorstw $redniej wielkosci i 42 000
(0,2%) duzych przedsiebiorstw. Uklad branzowy zaprezentowano w tabeli 1.

34 Gospodarka europejska od poczgtku tysigclecia. Portret statystyczny, Eurostat-GUS, Unia Europejska
2018, https://stat.gov.pl/gospodarka-europejska/bloc-3b.html?lang=pl, dostep: 28.12.2021.
3 Database, Eurostat, https://ec.europa.eu/eurostat/web/main/data/database, dostep: 22.03.2024.
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TABELA 1. Liczba przedsiebiorstw wedtug wielkosci i branzy w UE w 2020 roku

Wielkos¢
przedsiebiorstwa

Suma

0do
do 9 oséb
zatrudnio-
nych

0d 10
do 19 osdb
zatrudnio-

nych

0d 20
do 49 oséb
zatrudnio-

nych

0d 50
do 249 os6b
zatrudnio-

nych

0d 250
osob
zatrudnio-
nych
lub wiecej

Gospodarka
przedsiebiorstw
ogétem

23382 451

21851492

893070
c

442 680

20100
e

4200
e

Goérnictwo
i wydobywanie

17 052

13 400
e

1634

1220

659

146

Przetwdrstwo
przemystowe

2062 589

1733064

153 333

99 000

61400

15400

Wytwarzanie

i zaopatrywanie
w energie
elektryczna,

gaz, pare wodng
i powietrze

do uktadéw
klimatyzacyjnych

166 164

161 034

1800
e

1500

1300

580

Dostawa wody;
gospodarowanie
Sciekami

i odpadami

oraz dziatalno$¢
zwigzana

z rekultywacja

78 026

63000 e

6000

4930

3500

884

Budownictwo

3536 996

3318528

138 894

59 485

18 203

1886

Handel hurtowy

i detaliczny;
naprawa pojazdéw
samochodowych

i motocykli

5686112

5321926

211169

104 639

41000

7400

Transport
i gospodarka
magazynowa

1279 440

1172181

54 485

34000

16 000

3300

Dziatalnos$¢
zwigzana

z zakwatero-
waniem i ustugami
gastronomicznymi

1842057

1670534

110 000
u

43 575

12000

1500

Informacja
i komunikacja

1153 048

1090722

29053

19 809

11000

2600




Wielkos¢
przedsiebiorstwa

Suma

0do
do 9 osob
zatrudnio-
nych

0d 10
do 19 osob
zatrudnio-

nych

0d 20
do 49 os6b
zatrudnio-

nych

0d 50
do 249 osob
zatrudnio-

nych

0d 250
osob
zatrudnio-
nych
lub wiecej

Dziatalno$¢

1348 281

1325757 e

13238

6196

2572

405

zZwigzana e
z obstuga rynku
nieruchomosci

Dziatalno$¢ 4492712 4369846 72389 34612 13353 2513

profesjonalna,
naukowa
i techniczna

Dziatalno$¢ 1532951 1427251 46 447 32807
w zakresie ustug
administrowania
i dziatalno$¢

wspierajaca

21041 5404

Naprawa 187 023 184 403 1700 608 233 :
komputerow u c
i artykutéw uzytku
osobistego

i domowego

Legenda:
: - dane niedostepne, ¢ - tajne, e - estymacja, u - niska wiarygodnos$¢

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie rocznych statystyk przedsiebiorstw wedtug klas wielkos$ci dla
specjalnych agregatow dziatalno$ci publikowanych przez Komisje Europejska (Industry, trade and servi-
ces. Structural business Statistics, https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/images/c/cc/SBS_
overview_2022_ref20_final.xIsx, dostep: 29.10.2023).

Kolejnym czynnikiem potwierdzajacym znaczenie duzych przedsiebiorstw
w gospodarce jest warto$¢ dodana. Jej udziat zmienit si¢ przez ostatnie siedem-osiem
lat gléwnie na skutek wzrostu wartosci dodanej brutto w duzych przedsiebiorstwach
i spadku tej warto$ci w malych. Jedna z przyczyn moze by¢ trudna sytuacja skutku-
jaca koniczeniem (zawieszaniem) dziatalnosci przez cze$¢ matych przedsiebiorstw.

W 2015 roku warto$¢ dodana w gospodarce UE w 38% pochodzita od matych
przedsiebiorstw, w 19% od $rednich, a w 44% od duzych. W roku 2022 wartosci
te ksztaltowaly sie nastepujaco: 19% — male przedsigbiorstwa, 23% srednie i 58%
duze. Udzialy te réznity si¢ znacznie pomiedzy krajami czlonkowskimi, dla ktérych
sa dostepne dane. W 2015 roku udzial wartosci dodanej wytwarzanej przez mate
przedsigbiorstwa byl najwigkszy na Malcie (59%), we Wloszech (50%) i w Estonii (49%),
podczas gdy ten pochodzacy od $rednich byt najwyzszy na Litwie (28%), Lotwie (27%)
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i w Estonii (26%). Wéréd duzych przedsigbiorstw najwiekszy udziatl wypracowaty
te zlokalizowane w Wielkiej Brytanii (50%), Polsce (49%) i Rumunii (48%).

TABELA 2. Warto$¢ dodana wedtug wielko$ci przedsiebiorstw w UE w 2020 roku (% catosci
sektora)

Mikro Mate Srednie Duze
(0-9 oséb (10-49 osob | (50-249 oséb | (250+ osob
zatrudnionych) | zatrudnionych) | zatrudnionych) | zatrudnionych)

Gornictwo i wydobywanie 8,3 15,5 17,0 59,2
Produkcja 12,4 7.8 22,2 48,2
Wytwarzanie i zaopatrywanie 14,1 54 10,4 70,5

w energie elektryczna, gaz,
pare wodng i powietrze

Zaopatrzenie w wode, odpady 8,4 15,3 23,8 53,9
i rekultywacja

Budownictwo 46,0 28,2 12,9 12,9
Handel dystrybucyjny 34,1 20,6 13,3 32,0
Transport i magazynowanie 19,6 18,1 15,3 48,8
Zakwaterowanie i ustugi 44,8 32,3 13,4 13,8

gastronomiczne

Informacja i komunikacja 21,9 15,9 16,9 45,9

Dziatalno$¢ zwigzana 63,1 15,7 10,9 11,2
z obstuga rynku
nieruchomosci

Dziatalno$¢ profesjonalna, 511 18,9 11,7 19,6
naukowa i techniczna

Dziatalno$¢ w zakresie ustug 16,8 13,2 16,8 53,3
administrowania i dziatalno$¢
wspierajgca

Naprawa komputeréw 70,7 11,8 6,3 1,2
i artykutéw uzytku osobistego
i domowego

ZRGDLO: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu (Industry, trade and services...).

Poszczegdlne grupy przedsiebiorstw majg tez istotny wplyw na tworzenie dochodu
narodowego. W 2017 roku w Polsce wklad duzych podmiotéw w tworzenie PKB wyno-
sit 24%, a przyjmujac wartos¢ PKB generowang przez sektor przedsigbiorstw jako

36 Industry, trade and services...
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100% - 32%%. W 2022 roku wedtug Eurostatu®® (stan na 15 listopada 2023) udzial ten
nieznacznie spadt do 20,1%, ale byt najwiekszy sposréd krajow UE.

W 2022 roku branzami o najwyzszym udziale w warto$ci dodanej brutto w UE
wsrod duzych przedsiebiorstw byly: przemyst (22%), handel hurtowy i detaliczny
(17%) oraz dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa (14%). W przypadku przedsie-
biorstw $redniej wielkosci mozemy wyszczegélnic¢ sektory: przemystu (21%), handlu
hurtowego i detalicznego (18%), a takze budownictwa (12%), natomiast w odniesie-
niu do matych przedsiebiorstw méwimy o: handlu hurtowym i detalicznym (24%),
budownictwie (16%) i przemysle (14%).

TABELA 3. Wydajnos¢ pracy wedtug wielkosSci przedsiebiorstw w UE w 2020 roku

Mniej niz 10 10-49 50-249 250 lub wiecej
pracownikow pracownikow pracownikow pracownikow
Belgia 52,4 63,2 78,9 102,1
Butgaria 22,5 30,1 40,2 52,8
Czechy 40,3 50,8 64,1 83,2
Dania 60,1 72,3 87,9 113,4
Estonia 34,2 42,1 54,8 71,3
Finlandia 53,8 65,1 80,2 104,7
Francja 54,2 66,3 82,1 106,2
Niemcy 58,3 70,1 85,4 110,3
Grecja 28,1 35,2 45,8 59,4
Wegry 32,4 40,1 52,3 68,2
Irlandia 62,8 75,4 91,7 118,2
Wtochy 44,3 54,1 68,4 88,1
totwa 27,3 34,8 45,2 58,9
Litwa 30,2 37,8 48,7 64,3
Luksemburg 68,4 81,2 98,3 125,4
Malta 38,1 47,2 61,8 80,3
Holandia 57,2 69,4 84,1 108,2
Polska 35,1 43,2 56,1 73,4
Portugalia 33,8 42,1 54,2 70,8
Rumunia 24,3 31,4 41,2 54,1
Stowacja 38,2 47,3 61,2 78,4

37" Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce, red. R. Zakrzewski, A. Skowron-
ska, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Warszawa 2019, https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/ROSS-2019-www_190711.pdf, dostep: 4.01.2022.

Eurostat: struktura przedsiebiorstw wedtug wielko$ci; Dochéd narodowy brutto (DNB); OECD
statystyki przedsiebiorstw; Europejska Sie¢ Informacyjna o Matych i Srednich Przedsiebiorstwach
(EEN), https://een.ec.europa.eu/, dostep: 22.02.2024.
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Mniej niz 10 10-49 50-249 250 lub wiecej

pracownikow pracownikow pracownikow pracownikow
Stowenia 42,1 52,3 66,8 86,2
Hiszpania 39,4 48,3 62,1 81,4
Szwecja 59,2 71,3 86,8 12,1

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu (Industry, trade and services...).

W kazdym z krajéw cztonkowskich UE, szczegdlnie w tych z tzw. starej Europy, wy-
dajnos¢ pracy jest najwyzsza w duzych przedsigbiorstwach. Podobnie wyglada srednia
wydajno$¢ pracy (euro/godzine) w roznych grupach przedsiebiorstw. W Polsce w matych
przedsigbiorstwach wychodzi 17,2 euro/godzing, w $rednich - 28,1 euro i w duzych
przedsiebiorstwach — 42,3 euro. W poszczegdlnych krajach UE tak mierzona wydajnos¢
jest najwyzsza w Niemczech i wynosi dla przedsiebiorstw malych 34,5 euro/godzineg,
srednich - 46,2 euro i duzych 62,8 euro. Niewiele nizsze wartosci sg we Francji*.

Range duzych firm potwierdzajg takze wydatki inwestycyjne na jednego zatrud-
nionego. Sg one zdecydowanie najwyzsze we wszystkich krajach UE - w poréwnaniu
z przedsiebiorstwami §rednimi przekraczaja je péttora-, dwukrotnie i czesto dwuipét-,
trzykrotnie w relacji z maltymi przedsigbiorstwami. Dla przykladu w Niemczech, gdzie
wydatki inwestycyjne sa najwyzsze w UE, ksztaltuja si¢ one na poziomie: 12 400 euro
na jednego zatrudnionego w matych przedsigbiorstwach, 20 200 euro w $rednich
i34 800 euro w duzych przedsigbiorstwach. W przypadku Polski odpowiednie war-
tosci wynosza: 5200, 10 100 i 18 300 euro*’.

Dorobek sprawozdawczy i badawczy dotyczacy duzych przedsiebiorstw jest znacz-
nie skromniejszy w poréwnaniu z tym odnoszacym sie do sektora MSP. Niemniej
wiele raportéw i analiz z okresu 2005-2022%, jak i te znajdujace si¢ w niniejszej publi-
kacji wskazujg na bardzo duze znaczenie sektora duzych firm w kazdym kraju UE.
Najwazniejsze spofeczne i ekonomiczne konsekwencje ich funkcjonowania to przede
wszystkim:

e zatrudnianie ponad 1/3 wszystkich pracownikoéw,
e bardzo duzy udzial w wypracowywaniu wartosci dodanej i wartosci PKB,

3 Dane Eurostatu: produkcja i wartos¢ dodana brutto (VAB); praca i zarobki; OECD: statystyki wydaj-

noéci pracy: Europejska Fundacja na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy (Eurofound): https:/

www.eurofound.europa.eu/, dostep: 22.02.2024.
40

Dane Eurostatu: inwestycje; praca i zarobki; OECD: statystyki inwestycji; Europejski Bank Inwe-
stycyjny (EBI): https://www.eib.org/, dostep: 22.02.2024.

Zob. m.in.: Industry, trade and services...; European Commission, Key figures on European busi-
ness with a special feature on the recession, Eurostat Pocketbooks, Luxembourg 2010; S. Gorgels,
M. Priem, T. Blagoeva, A. Martinelle, G. Milanesi, Annual Report on European SMEs 2021/2022
SMEs and environmental sustainability. Background document, European Commission, Brussels
2022; P. Muller, R. Ladher, J. Booth, S. Mohamed, S. Gorgels, M. Priem, T. Blagoeva, A. Martinelle,
G. Milanesi, Annual Report on European SMEs 2021/2022 SMEs and environmental sustainability,
European Commission, Brussels 2022.
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e najwyzsza wydajno$¢ pracy w stosunku do pozostatych przedsiebiorstw,

e zdecydowanie najwyzsze wydatki inwestycyjne na jednego zatrudnionego,

e szerokie otoczenie biznesowe posrednikow, dostawcow i innych interesariuszy,
znaczace wplywy podatkowe,

duza innowacyjnos¢,

znaczgce mozliwosci i dzialania inwestycyjne,

nowoczesne rozwigzania w sferach technologicznej, informatycznej i zarzadczej,
duze znaczenie gospodarcze i spoleczne, czesto kulturowe, ekologiczne, szczegdl-
nie w skali regionalnej, a zwlaszcza lokalne;j.

Jednoczesnie trzeba zauwazy¢, ze powyzsze cechy i zrédla przewag w sferze zarza-
dzania i mozliwosci dziatania natrafiaja na swoistg inercje i niedowlad w zakresie
szybkosci, elastycznosci, sktonnoséci do zmian, opdznionej reakcji na zmiany w oto-
czeniu, trudnych do zmian procedur i wielu innych niedoskonatosci wspétczesnych
duzych przedsigbiorstw. To naturalne, gdyz oprdcz zalet uwidaczniajg sie takze wady
tadu korporacyjnego, w ktérym funkcjonuje wigkszos¢ tych zakltadéw. Réwniez wérod
nich sg liderzy i outsiderzy w kazdym kraju i w poszczegélnych regionach.

3. Sektor duzych przedsiebiorstw
w Polsce i wojewodztwie podlaskim

Powyzsze konsekwencje funkcjonowania duzych przedsiebiorstw, zaréwno pozytywne,
jak i niedoskonatlosci, wystepuja réwniez w Polsce, kraju obcigzonym (tak jak inne
panstwa srodkowej i wschodniej Europy) dziedzictwem politycznym i spolecznym
oraz skutkami dzialania gospodarki nierynkowej, ktore w znaczacy sposob dotknety
duze przedsiebiorstwa i procesy ich transformacji po przejsciu do gospodarki ryn-
kowej. Gléwne bolaczki wigkszosci polskich duzych organizacji to ,niedoinwesto-
wanie i czgsto znaczne zapdznienie technologiczne w poréwnaniu do zagranicznej
konkurencji. Konkurencja, szczegdélnie w krajach tzw. starej Unii Europejskiej, syste-
matycznie inwestuje w rozwoj parku maszynowego, technologii i produktéw. Polskie
duze firmy powstaly badz na bazie zlikwidowanych przedsiebiorstw panstwowych,
badz tez zostaly rozwinigte od samego poczatku z firm matych/érednich rozmiaréw,
tworzonych kilkanascie lat temu. W jednym i drugim przypadku odczuwaja one
niedoinwestowanie, czg¢sto wykorzystuja stare maszyny i przestarzate procesy tech-
nologiczne™?2. Oczywiscie wspotczesne warunki i procesy globalizacji i internacjo-
nalizacji rozwoju gospodarczego w szczegdlnosci przejawiajg si¢ w sprawnosci i sku-
tecznosci procesow zarzadczych i rozwoju duzych przedsigbiorstw, co tagodzi nieco
wyzej wzmiankowane niedostatki rozwojowe polskich duzych firm.

42 M. Gajewski, J. Szczucki, E. Kusidel, Ocena efektéw wsparcia duzych przedsigbiorstw w ramach re-
alizacji polityki spojnosci w Polsce, oprac. Policy & Action Group Uniconsult Sp. z 0.0., Ministerstwo
Infrastrukturyi Rozwoju, Warszawa 2014, s. 129.
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Wszystkie przedsigbiorstwa niezaleznie od swojej wielkosci funkcjonuja wspdtczes-
nie w warunkach globalizacji, duzej turbulentnosci i szybkich zmian technologicz-
nych. Towarzysza temu tradycyjne czynniki i ograniczenia ich rozwoju*}, a w ostat-
nim okresie réwniez konsekwencje pandemii i kolejnych kryzyséw powodowanych
uwarunkowaniami zewnetrznymi. Tak jak wszystkie pozostale organizacje, duze
przedsigbiorstwa muszg wiec sie zmienia¢, aby nie tylko tworzy¢ nowe rozwigzania,
lecz takze nadgzac za zmianami otoczenia.

Podobna sytuacja jest tez w wojewodztwie podlaskim, gdzie obok przeciet-
nych, niczym si¢ niewyrézniajacych przedsiebiorstw funkcjonuje grupa lideréw
zaréwno w skali wojewddztwa, jak i Polski, nalezaca do czoléwki przedsiebiorstw
europejskich w swojej branzy. Z pewnoscia do takich zaliczy¢ mozna m.in. Mlekovite
i Mlekpol w branzy mleczarskiej, Unibep i Danwood w budownictwie, Pronar,
SaMASZ czy Promotech w sektorach maszynowym i metalowym, przedsiebiorstwa
z branzy budowy lodzi badz innowacyjne przedsi¢biorstwa medyczne. Tradycyjne
przemysly wspierane sg takze rozwinietg branzg informatyczng oraz przedsiebior-
stwami dzialajacymi w rolnictwie, czgsto ekologicznym.

Sfera gospodarcza w kazdym kraju i regionie jest motorem napedowym rozwoju.
Jej funkcjonowanie wymaga m.in. wlasciwych i stabilnych norm prawnych, tworze-
nia i wspierania okolobiznesowej infrastruktury instytucjonalnej czy pozadanego kli-
matu sprzyjajacego rozwojowi gospodarczemu. Rownie istotnie na rozwoj wplywaja
czynniki historyczne, spoleczne, lokalizacyjne badz kulturowe. Szczegélne znacze-
nie majg tu przeszlo$¢ i uksztaltowana juz w duzej mierze pozycja czy specjalizacja
regionéw, w tym dostep do srodkéw finansowych. Oddziatuje to na dojrzatos¢ bizne-
sowa regionu, mozliwosci inwestycji ryzykownych czy przeptyw kapitatu. Osiagane
wyniki, efekty dziatalnosci i zmiany w sferze gospodarczej odzwierciedlaja wskaz-
niki statystyczne, ktdrych kierunki i natezenie ewolucji powinny by¢ przedmiotem
analiz i wyciggania wnioskéw.

W ponizszych zestawieniach tabelarycznych zawarto szereg wazniejszych infor-
macji i wskaznikéw dotyczacych sektora duzych przedsiebiorstw w Polsce i w woje-
wodztwie podlaskim oraz innych wybranych wojewdédztwach (lubelskim i war-
minsko-mazurskim - jako najbardziej zblizonych do wojewo6dztwa podlaskiego
oraz wojewddztwach najbardziej i najmniej odbiegajacych od $redniej dla Polski).

43 70b. m.in.: Ph. Kotler, J.A. Caslione, Chaos...; Rozwdj przedsigbiorstw. Modele, czynniki, strategie,
red. M. Bialasiewicz, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002; Uwarun-
kowania budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym, red. J. Bogdanienko,
M. Kuzel, I. Sobczak, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2007; J. Bogdanienko, M. Haffer,
W. Poptawski, Innowacyjnosé przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu, Torun 2004; A. Duliniec, Finansowanie przedsiebiorstwa. Strategie i instrumenty, PWE,
Warszawa 2007; Szanse i zagrozenia w rozwoju duzych firm w Polsce. Wyniki badania, Deloitte-Le-
wiatan, b.m.w. 2011, www.konfederacjalewiatan.pl (dostep: 5.01.2022); Ministerstwo Gospodarki,
Przedsigbiorczo$¢ w Polsce, Warszawa 2014, www.mg.gov.pl (dostep: 5.01.2022); R. Ciborowski, Ma-
kroekonomiczne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw, w: Uwarunkowania i rezultaty zmian
w przedsigbiorstwie, red. J. Paszkowski, Wydawnictwo WSFiZ, Bialystok 2009, s. 13-27; Przedsie-
biorstwa w procesie...
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TABELA 4. Zmiany w liczbie duzych (zatrudnienie 250+) podmiotow gospodarki narodowe;j
w Polsce, wojewddztwie podlaskim i innych wybranych wojewddztwach w latach 2005-2019

Wojewéddztwo 2005 2019 2005 vs 2019 %
POLSKA 4692 4306 -386 -8,23%
LUBELSKIE 162 128 -34 -20,99%
PODLASKIE 103 86 =17 -16,50%
WARMINSKO-MAZURSKIE 131 107 -24 -18,32%
WIELKOPOLSKIE 429 426 -3 -0,70%
ZACHODNIOPOMORSKIE 177 131 -46 -25,99%

ZrRODLO: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu i struktury duzych przedsiebiorstw w wojewddztwie podlaskim, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Biatostockiej, Biatystok 2022.

Dane z tabeli 4 uwidaczniajg, ze zmniejszenie liczby duzych przedsigbiorstw
w wojewddztwie podlaskim jest dwukrotnie wyzsze niz $rednia dla Polski, mimo
ze i tak byto ich relatywnie mato w stosunku do innych wojewddztw. Prawdopodobnie
istotnie si¢ do tego przyczynily lokalizacja wojewodztwa i ,,dziedzictwo $ciany wschod-
niej”. Potwierdza to réwniez wykres 1, na ktérym widoczna jest wigksza dynamika
spadku liczby duzych przedsigbiorstw w wojewodztwie podlaskim w stosunku
do Polski. Podobne tendencje potwierdzaja tez dane zawarte w kolejnych tabelach
i wykresach.

0.1 8%
0,05 4%
0
2005 2019,
0,05 ~Z% 5%
01 -8% ~8%
015 214%

—POLSKA PODLASKIE —Liniowa (POLSKA) —Liniowa (PODLASKIE)

WYKRES 1. Dynamika zmian procentowego spadku zarejestrowanych duzych przedsiebiorstw
w Polsce i w wojewddztwie podlaskim w latach 2005-2019

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu...
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TABELA 5. Podmioty gospodarki narodowej wedtug klas wielkosci (duze 250+) w wojewodz-
twach w Polsce w latach 2005, 2009, 2013, 2017 12019

Wojewéddztwo | 2005 % 2009 % 2013 % 2017 % 2019 %
POLSKA 4692 | 100 | 4884 | 100 | 4511 | 100 | 4428 | 100 4306 | 100
LUBELSKIE 162 3,45 1160 3,41 | 144 3,07 133 2,83 1128 2,73
MAZOWIECKIE | 1078 | 22,98 | 1146 | 24,42 | 1082 | 23,06 | 1078 | 22,98 [ 1041 | 22,19
OPOLSKIE 93 198 | 92 196 | 87 1,85 | 86 1,83 | 84 1,79
PODLASKIE 103 2,20 | 111 2,37 | 96 2,05 88 1,88 | 86 1,83
SLASKIE 592 12,62 | 614 13,09 | 579 12,34 | 548 11,68 | 539 11,49
WARMINSKO- | 131 2,79 (134 2,86 | 116 2,47 | 113 2,41 107 2,28
-MAZURSKIE

ZRODtO:opracowanie wtasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-

lucja stanu...
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WYKRES 2. Dynamika zmian w liczebnos$ci duzych podmiotéw gospodarczych na 10 tys. miesz-
karicow w wieku produkcyjnym w Polsce i wojewddztwie podlaskim w latach 2005-2019

ZrRODLO: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-

lucja stanu...

TABELA 6. Duze podmioty gospodarki narodowej (250+) na 10 tys. mieszkarncéw w wieku pro-
dukcyjnym w wojewddztwach w Polsce w latach 2005, 2009, 2013, 20171 2019

2017 | 2019

_ Vs | vs
Wojewodztwo (2005 % 2009 % [2013| % (2017 % |2019| % 2005 | 2005
w% [ w%

POLSKA 11,6/100 12,1|100 12,1100 12,4100 12 (100 6,90| 3,45
LUBELSKIE 8,5 73,28| 8,5 70,25 9,2| 76,03| 9,3| 75 91| 75,83 | 9,41 7,06
MAZOWIECKIE | 14,1(121,55| 15,2(125,62| 15,2|125,62 | 15,8|127,42 | 15,2{126,67 | 12,06| 7,80
PODKARPACKIE| 8,6 7414 | 9,1| 75,21 9,4 77,69 9,6| 77,42 9,6/ 80,00| 11,63| 11,63
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2017 | 2019

- vs | vs
Wojewédztwo [2005| % |2009| % (2013 % [2017| % |2019| % 2005 | 2005

W% | W%
PODLASKIE 91| 78,45| 93| 76,86| 9,8/ 80,99| 10,1| 81,45 9,8 81,67|10,99| 7,69

WARMINSKO- | 11,7/100,86 | 11,8| 97,52 10,9| 90,08| 11 | 88,71 10,8| 90,00| 598| 7,69
-MAZURSKIE

WIELKOPOLSKIE| 13,8(118,97 | 14 |115,7 | 14,1|116,53 | 14,1 (113,71 | 13,4|111,67 | 2,17| 2,90

ZrRODLO: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu...
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WYKRES 3. Zmiana wskaznika zatrudnienia oséb w duzych podmiotach w ogole zatrudnionych
w Polsce w sektorze przedsiebiorstw niefinansowych w latach 2011-2019

7RODLO: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu...
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WYKRES 4. Liczba zatrudnionych w duzych przedsiebiorstwach niefinansowych w latach
2011-2019 w wojewodztwie podlaskim

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu...
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TABELA 7. Liczba zatrudnionych w duzych przedsiebiorstwach niefinansowych przypadajaca
na jeden podmiot wedtug wojewddztw w latach 2011-2019

Wojewdédztwo | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
POLSKA 844 835 844 840 846 850 858 870 870
LUBELSKIE 967 960 988 921 920 880 875 921 979
LUBUSKIE 565 573 573 571 576 582 578 594 568
MAZOWIECKIE | 1138 1111 1110 1081 1112 1119 1119 | 1139 | 1109
OPOLSKIE 542 530 544 536 517 507 495 512 529
PODLASKIE 557 542 554 571 563 619 650 647 636
WARMINSKO- 608 670 639 611 624 634 668 661 685

-MAZURSKIE
WIELKOPOLSKIE | 837 851 913 927 937 953 | 1006 | 1035 | 1058

7RODtO: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu...
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WYKRES 5. Zmiany w $rednim poziomie zatrudnienia przypadajgcym na pojedyncze duze przed-
siebiorstwo niefinansowe w wojewddztwie podlaskim w latach 2011-2019

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu...

TABELA 8. Udziat kosztow w przychodach w duzych przedsiebiorstwach prowadzacych niefinan-
sowq dziatalno$¢ gospodarcza wedtug wojewodztw w latach 2011-2019 (w %)

Wojewddztwo | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

POLSKA 94,10 | 95,70 | 95,40 | 95,80 | 97,00 |9540 (9470 |9570 | 96,10
LUBELSKIE 91,00 |9270 |92,40 |9150 |91,80 (9210 |9090 (93,40 |92,10
LUBUSKIE 96,30 | 9540 |9430 |9520 (9510 |9520 9590 |9570 |9510
LODZKIE 92,10 |93,20 |93,50 |91,70 |102,40 92,40 (9390 |9530 |103,90
PODLASKIE | 97,70 |9810 |9710 | 97,50 |97,50 |97,40 (96,70 (97,20 | 96,80
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Wojewddztwo | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

SLASKIE 9390 (96,20 |96,90 |9710 |102,60 | 96,70 |94,90 |9740 | 98,00

WARMINSKO- [ 9790 | 97,00 |9570 |9500 |96,30 |9590 |9530 |96,00 |9730
-MAZURSKIE

ZrRODLO: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS-u; szerzej zob. J. Paszkowski, P. Paszkowski, Ewo-
lucja stanu...

4. Wazniejsze wnioski dotyczace duzych przedsiebiorstw
w wojewddztwie podlaskim na tle Polski

Dane tabelaryczne, dostepne badania** oraz zestawienia informacji z GUS i rocz-

nikéw dotyczacych wojewodztwa podlaskiego pozwalaja wyciagnaé szereg wnios-

kéw odnosnie do uwarunkowan funkcjonowania sektora duzych przedsigbiorstw

w Podlaskiem na tle Polski i UE. Z punktu widzenia wojewodztwa podlaskiego naj-

wazniejsze z tych wnioskow to*:

e starzenie sie ludnosci nastepuje w tempie szybszym niz srednia dla Polski,

e tempo spadku przyrostu naturalnego jest wigksze niz srednia dla Polski, gdzie
réwniez ta niekorzystna tendencja wystepuje, podobnie dotyczy to starzenia si¢
ludnoéci,

e saldo migracji powigksza sie i jak wskazujg inne badania, odptyw ludnoséci ma cha-
rakter trwaty i dotyczy w znacznej czgsci 0so6b miodych i przedsigbiorczych,

e powieksza si¢ rozdzwiek pomiedzy srednim wynagrodzeniem w Polsce i woje-
wddztwie podlaskim, zatem pracujacy w tym regionie majg przecietnie coraz
mniejsze wynagrodzenia w stosunku do $rednich wynagrodzen w Polsce (nie doty-
czy duzych przedsigbiorstw),

e wskazniki bezrobocia w wojewodztwie podlaskim pozostaja w podobnych rela-
cjach do sredniej dla Polski jak w latach poprzednich, mimo iz stopa bezrobocia
jest na tym terenie zdecydowanie wyzsza niz w Polsce,

e dochody i wydatki miast, gmin i catego wojewodztwa (szczegdlnie w odniesieniu
na mieszkanca) w relacji do podobnych pozycji dla Polski sg korzystne, co wynika
jednak w zdecydowanej mierze ze srodkéw finansowych, gtéwnie funduszy unij-
nych, kierowanych do wschodnich wojewddztw Polski,

e rosng naklady inwestycyjne i w relacji do Polski s3 wyzsze w wojewodztwie pod-
laskim, co jest konsekwencja relatywnie wyzszych dochodéw z ich ukierunko-
waniem na inwestycje,

447 Paszkowski, P. Paszkowski, Ewolucja stanu i struktury duzych przedsiebiorstw w wojewddztwie
podlaskim, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Bialystok 2022.
5 Tamze, s. 143-146.
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na podobnym poziomie pozostajg relacje w odniesieniu do wartosci dodanej

brutto oraz produktu krajowego brutto (lekka poprawa),

wystepuja lekkie tendencje spadkowe w okresie 2017-2019 w przypadku docho-
déw do dyspozycji gospodarstw domowych na jednego mieszkanca czy produkeji

budowlano-montazowej przy niewielkiej poprawie w zakresie produkeji sprzedanej,
zmian praktycznie nie ma w relacjach wojewddztwa podlaskiego do Polski

w zakresie liczby podmiotéw gospodarki narodowej.

Warto zauwazy¢, ze powyzsze wnioski (w wiekszosci bardzo pozytywne) mozna

wyciggnaé mimo wielu niekorzystnych uwarunkowan funkcjonowania przedsie-
biorstw w wojewddztwie podlaskim:

wskazniki rozwoju spoleczno-gospodarczego plasujg Podlaskie wsrdd najstab-
szych regionéw w Polsce,

do najwazniejszych problemoéw gospodarczych zaliczy¢ nalezy: niskg produktyw-
no$¢ i stabo rozwiniety przemyst, niskie zamoznos¢, przedsiebiorczo$¢, konku-
rencyjno$¢ miedzynarodows, innowacyjnos¢ regionu bedaca wypadkowa niskiej

innowacyjnosci przedsigbiorstw,

niekorzystna jest struktura wydatkow sektora publicznego,

wystepuje staba wspotpraca miedzy nauka a sferg biznesu,

zasoby pracy s3 niedostosowane kompetencyjno-kwalifikacyjnie do potrzeb rynku

pracy,

wystepuja negatywne tendencje demograficzne potegowane procesami migracyj-
nymi prowadzacymi do ,,drenazu mozgéw”.

Na tle powyzszych uwarunkowan funkcjonowania sektora duzych przedsiebiorstw

w wojewddztwie podlaskim sformutowano réwniez kilka wnioskéw dotyczacych ewo-
lucji tego sektora w tym regionie w ciggu ostatnich pigtnastu lat*e:

w latach 2005-2019 wystapily duze dysproporcje pomiedzy poszczegdlnymi woje-
wodztwami dotyczace dynamiki zmian w liczbie zarejestrowanych przedsigbiorstw.
Poréwnujac skrajne lata badanego przedzialu czasowego, widoczny jest wzrost
na poziomie blisko 19% w zakresie liczby podmiotéw, co daje wojewodztwu podla-
skiemu dziewigta pozycje na tle innych wojewddztw. Pozytywny trend nie ma jed-
nak odzwierciedlenia w kategorii duzych przedsigbiorstw, gdyz w tym samym
okresie odnotowany zostat spadek ich liczby o 17 - stanowi to 16,5% wszystkich
zarejestrowanych duzych podmiotéw, co daje piata pozycje wsréd wojewodztw
tracgcych procentowo najwigcej tego typu przedsigbiorstw,

kryzys gospodarczy majacy miejsce pod koniec pierwszej dekady XXI wieku
odbil si¢ na dynamice zmian wskaznikéw dotyczacych rozwoju, stanu i struk-
tury kapitatu ludzkiego w wojewddztwie podlaskim, gdzie negatywne trendy
w latach 2009-2012/2013 zauwazalne byty m.in. w takich wskaznikach, jak: liczba
0s6b aktywnych zawodowo, wskaznik zatrudnienia, liczba nowo tworzonych

46 Tamze.
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miejsc pracy czy $redni poziom zatrudnienia w duzych przedsigbiorstwach nie-
finansowych,

w 2019 roku duze przedsigbiorstwa z sektora publicznego w wojewddztwie pod-
laskim osiagnely gorsze wyniki finansowe w poréwnaniu z rokiem 2005,
pomiedzy rokiem 2005 a 2019 sektor prywatny duzych przedsigbiorstw odnoto-
wal wynik finansowy lepszy o 325%, co jest o 74% korzystniejszym wynikiem niz
srednia krajowa — nadal jednak w roku 2019 bylo to jedynie 1,38% calosci wyniku
finansowego wszystkich duzych przedsigbiorstw sektora prywatnego w Polsce.
Udzial tego wskaznika w 2005 roku wynosit 1,06% (wzrost o 29,25%),
przychody przedsiebiorstw prowadzacych niefinansowa dziatalno$¢ gospodarcza
generowane w wojewodztwie podlaskim byty w latach 2011-2019 o 10,9 punktu
procentowego wyzsze od $redniej krajowej — wzrost w tym okresie w Polsce
wyniost 45,59%. Nie byl to jednak wzrost stabilny, gdyz od 2013 do 2015 roku zaob-
serwowano spadek tej zmiennej, siegajacy 3,7%. Niemniej nie wptynelo to istot-
nie na zmiang udzialu przychodéw generowanych przez duze podlaskie przed-
siebiorstwa niefinansowe w stosunku do Polski. Byl on relatywnie niski i wahat
sie pomiedzy 1,06% w 2016 a 1,23% w roku 2019,

poréwnujac lata 2011 i 2019, duze przedsiebiorstwa dzialajace w wojewodztwie
podlaskim plasowaly si¢ powyzej $redniej w zakresie dynamiki wzrostu kosztow
wzgledem innych wojewddztw. Przy $redniej dla calego kraju wynoszacej 26,32%
wojewodztwo podlaskie z poziomem 36,22% sytuowalo si¢ w grupie wojewodztw
z najwyzszym wzrostem kosztow na jedno przedsiebiorstwo prowadzace niefi-
nansowg dzialalnos$¢ gospodarcza,

naklady inwestycyjne liczone w wartosciach nominalnych w przedsigbiorstwach
powyzej 9 pracownikow ogdtem sg w wojewodztwie podlaskim znaczgco nizsze
niz w wigkszosci innych wojewddztw w kraju i dynamika ich zmian jest rowniez
jedna z nizszych,

udzial kosztéw w przychodach w duzych przedsiebiorstwach prowadzacych nie-
finansowg dziatalnos¢ gospodarcza w wojewddztwie podlaskim ksztattowat si¢
na korzystniejszym poziomie niz w innych wojewddztwach i z roku na rok ten
wynik byl coraz lepszy,

w zakresie aktywnosci zawodowej mieszkancéw wojewddztwo podlaskie nie odsta-
walo od ogolnych trendéw krajowych. W latach 2005-2019 poziom zatrudnienia
wprawdzie spadt o 0,8%, ale tylko nieznacznie réznit si¢ on od sredniej w Polsce
wynoszacej —0,83%. Wojewddztwo podlaskie w zakresie aktywnosci zawodowe;j
wyprzedzito wigkszo$¢ wojewoddztw (kujawsko-pomorskie, podkarpackie, opolskie,
warminsko-mazurskie, $laskie, lubuskie, swigtokrzyskie, lubelskie czy tédzkie),
w latach 2005-2019 zauwazono glebokie dysproporcje pomiedzy aktywnoscia
zawodowg kobiet i mezczyzn. Poréwnujgc skrajne okresy, wskaznik aktywnosci
zawodowej kobiet w wojewddztwie podlaskim zmniejszyl sie o 1,3 punktu pro-
centowego (48,8% w 2005 i 47,5% w 2019 roku), co znaczaco odbiega od sredniej
dla Polski, gdzie w poréwnywalnym okresie wystapit wzrost na poziomie 0,5%,
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e dynamika zmian w wynagrodzeniach w duzych przedsiebiorstwach w latach
2005-2019 byla w wojewddztwie podlaskim jedng z najwyzszych w kraju i osiag-
neta wzrost az 0 59,62%, co stanowilo trzeci najlepszy wynik wsréd wszystkich
wojewodztw. W 2011 roku miesieczne wynagrodzenie brutto osoby zatrudnione;j
w duzym niefinansowym przedsi¢biorstwie w wojewddztwie podlaskim stano-
wilo 81,32% sredniej, a w 2019 roku osiggneto poziom 91,32% sredniej krajowe;.
Powyzszy korzystny trend dotyczyt jednak duzych przedsiebiorstw, przecietne
wynagrodzenie w wojewodztwie bylo ciggle zdecydowanie nizsze niz s$rednia
krajowa i w okresie 2005-2019 trend ten ulegt dalszemu poglebieniu.

Podsumowujac rozwazania zawarte w niniejszym rozdziale, trzeba zauwazy¢,
ze pod wzgledem gléwnych wskaznikéw ekonomicznych w sektorze duzych przedsie-
biorstw nie wystepuja znaczace réznice miedzy wieloma krajami UE. Nalezy do nich
réwniez Polska. Niektore z roznic sg naturalng konsekwencja krotszego okresu funk-
cjonowania gospodarki rynkowej i trudnej do szybkiej zmiany struktury systemu
gospodarczego. Zmiany i ich kierunki sg jednak widoczne, a sektor duzych przedsie-
biorstw w Polsce upodabnia si¢ do tego wystepujacego w UE. Sprzyjaja temu takze zja-
wiska globalizacji i internacjonalizacji. Rowniez w wojewodztwie podlaskim — mimo
istniejacych jeszcze negatywnych roznic w jego wskaznikach gospodarczych w sto-
sunku do najbardziej rozwinietych gospodarczo wojewddztw w Polsce — duze przed-
siebiorstwa funkcjonujg bardzo dobrze i szybko zmniejszajg (pod kazdym wzgledem)
dystans dzielacy je od przecigtnej dla Polski.
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. Metodyka i uwarunkowania badan

1. Przebieg i metodyka badan

Jak juz wspomniano we wstepie, gtéwnym celem badan byla diagnoza procesu zarza-
dzania zmianami w duzych przedsigbiorstwach wojewodztwa podlaskiego.

Badania rozpoczgto w drugiej polowie 2017 roku oraz kontynuowano w latach
2018 i 2019. Mialy one charakter ilosciowy. Informacje pozyskano gléwnie z ankiet.

W zalozeniach badaniami planowano obja¢ wszystkie duze przedsiebiorstwa prze-
mystowe funkcjonujace i zarejestrowane w wojewddztwie podlaskim. Analizowang
populacje generalng stanowily duze (zatrudniajace 250 pracownikéw i wigcej) przed-
sigbiorstwa przetworstwa przemystowego (sekcja C PKD 2007). Wedtug danych z Bazy
Publikacyjnej REGON Urzedu Statystycznego w Bialtymstoku liczba takich przedsie-
biorstw na dzien 30 czerwca 2017 roku wynosila 34. Z tej grupy zbadano 24 przed-
siebiorstwa (ponad 70% populacji generalnej), pozostale albo nie wyrazily zgody
na badanie, albo - mimo podanej w bazie lokalizacji - nie zostaly zidentyfikowane.
W zaistnialej sytuacji rozszerzono baze¢ o przedsigbiorstwa przemystowe zatrudnia-
jace mniej niz 250 osob, ale o rocznych obrotach powyzej 30 mln zi. Ponadto bada-
niu poddano duzg, losowo wybrang grupe firm z branz budowlanej, transportowe;j
oraz handlu. W rezultacie badaniami objeto 37 zakladow, z czego 24 to przedsie-
biorstwa przemystowe, po 4 z sektora budownictwa i handlu, 3 przedsiebiorstwa
transportowe i 2 z innych sektoréw. Wiele z tych firm, szczegdlnie przemystowych
i budowlanych, nalezy do czoléwki w Polsce w swoich branzach, kazda z nich prowa-
dzi dziatalno$¢ réwniez na rynkach europejskich, wiekszo$¢ na rynkach swiatowych.

Badania zostaly zrealizowane za pomocg kwestionariusza ankiety technikg PAPI.
Odpowiednio przeszkolony ankieter rozmawiat z przedstawicielem kadry zarzadczej
przedsiebiorstwa — w ponad polowie przypadkow byl to wlasciciel, prezes, ewentu-
alnie czlonek zarzadu, w pozostatych byly to osoby z grona wyzszej kadry kierow-
niczej, z reguly zobligowane przez zarzad do udzialu w tych badaniach. Pozyskane
dane przepisywane byly z ankiety papierowej do specjalnie przygotowanego arkusza
i stanowily baze do analizy wynikéw badania. Nastepnie dane te uporzadkowano,
poddano je wstepnej obrébce oraz wprowadzono do komputera. Do ich prezentacji
w réznych formach uzyto programu Statistica®’.

47 Autor, ponoszac odpowiedzialnoé¢ za zamieszczone w pracy informacje i zestawienia, dziekuje pra-
cownikom Instytutu Badan i Analiz VIVADE sp. z 0.0. za wspolprace, przygotowanie oraz opis
wykresow i tabel zamieszczonych w dalszej czedci niniejszej publikacji, gléwnie w rozdziatach III i I'V.
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Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ 40 pytan zamknietych, pélotwartych i otwar-
tych oraz 4 pytan metryczkowych. Ankieta byla dos¢ rozbudowana, co powodowato
trudnosci czasowe, dlatego badania czesto byly rozlozone na kilka dni, nierzadko tez
angazowano do nich kierownikéw pionéw/wydziatow.

Zastosowana ankieta badawcza w badaniach ilo§ciowych jest zatacznikiem
do niniejszej monografii.

Badania zrealizowano przed wybuchem pandemii. Niestety miata ona wptyw
na opdznienie zaréwno analiz statystycznych, jak i ich merytoryczne opracowanie.

2. Charakterystyka badanych podmiotow i respondentow

Badaniom ilo$ciowym poddano 37 respondentéw. W 2/3 byli to mezczyzni, cho¢ liczba
kobiet jest stosunkowo duza, szczegélnie bioragc pod uwage ich udzial w grupie wiasci-
cieli i zarzagdow przedsigbiorstw, a takze wyzszej kadry kierowniczej w Polsce i Unii
Europejskiej*®. Ksztaltuje si¢ on w Polsce na poziomie okoto 35% (przyrost o 1 punkt
procentowy w stosunku do roku 2018), w Unii Europejskiej na poziomie 28% (przyrost
o 1 punkt procentowy w stosunku do roku 2018), na $§wiecie za$ na poziomie 29% (przy-
rost o 5 punktéw procentowych w stosunku do roku 2018)*. Badania z 2022 roku wska-

48 Polska jest w $wiatowej czotéwce pod wzgledem obecnosci kobiet na kierowniczych stanowiskach.

35 proc. wyzszej kadry kierowniczej stanowig kobiety, a jedynie 10 proc. polskich przedsigbiorstw
nie zatrudnia Polek na wysokich stanowiskach. Najnowsza edycja cyklicznego badania «Women
in business» prowadzonego przez firm¢ Grant Thornton przedstawia bardzo pozytywne dla Polski
wyniki obecnosci kobiet w biznesie. Az 35 proc. wyzszej kadry kierowniczej (prezesi, pozostali
czlonkowie zarzaddéw, szefowie dzialéw) w polskich firmach stanowia kobiety. Pod tym wzgledem
nasz kraj zajmuje pierwsze miejsce wsrod przebadanych europejskich panstw, ex aequo z Niemcami
i Irlandig oraz pigte miejsce w calym globalnym zestawieniu. Srednia dla wszystkich 32 przebada-
nych Panstw wynosi 29 proc., a dla analizowanych krajow Unii Europejskiej — 28 proc. Z raportu
wynika réwniez, ze tylko co dziesiata firma w Polsce nie zatrudnia ani jednej kobiety na najwyz-
szych stanowiskach. Jest to jeden z lepszych wynikéw wsrod wszystkich 32 przebadanych panstw
na §wiecie, gdzie globalna $rednia wynosi 14 proc. Z badanych europejskich panstw tylko Wielka
Brytania oraz Irlandia wyprzedza Polske z nizszym wynikiem. Pomimo wysokiego odsetka kobiet
na stanowiskach menedzerskich w polskich firmach, nadal relatywnie malo kobiet osiaga najwyz-
sze mozliwe stanowisko w przedsiebiorstwie (prezes zarzadu, dyrektor zarzadzajacy). W Polsce
tylko 16 proc. stanowisk prezeséw firm zajmuja kobiety. Globalna $rednia wszystkich 32 objetych
badaniem panstw wynosi 15 proc., a §rednia dla UE - 17 proc. Wedtug raportu kobiety w Polsce
na wyzszych stanowiskach pelnia role gléwnie dyrektoréw finansowych (46 proc.), dyrektoréw HR
(44 proc.), szeféw marketingu (25 proc.) oraz dyrektoréw operacyjnych (22 proc.)” (Polski biznes
ufa kobietom, Grant Thornton, 2019, https://grantthornton.pl/wp-content/uploads/2019/03/Kobie-
ty-w-biznesie-2019-raport-Grant-Thornton-07-03-2019.pdf, dostep: 12.10.2019).

Raport: 34 proc. wyzszej kadry kierowniczej polskich firm to kobiety, https://forsal.pl/artykuly
/1109701, raport-34-proc-wyzszej-kadry-kierowniczej-polskich-firm-to-kobiety.html, dostep:
12.10.2019.
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zujg na ciggle utrzymujaca sie dominacje mezczyzn na stanowiskach CEO*. W autor-
skich analizach opisanych w niniejszej monografii odsetek kobiet byt nawet wyzszy
ze wzgledu na fakt uczestniczenia w czesci badan kierownikéw pionéw lub wydziatéw,
np. kadr, finanséw, CSR. Mozna by powiedzie¢, ze na kluczowych dla duzych przedsie-
biorstw stanowiskach jest coraz wigcej kobiet, co nalezy uzna¢ za zjawisko naturalne.
Ciagle utrzymujaca si¢ dysproporcja w obsadzie najwyzszych stanowisk wedtug pici
w znacznej mierze jest uwarunkowana kulturowo. Dominuje utrwalony spolecznie wize-
runek mezczyzny jako przywodcy i szefa. Zapewne takze istotny jest fakt, ze kobiety
cze$ciej niz mezezyzni $wiadomie nie decydujg si¢ na pelnienie funkeji kierowniczych
ze wzgledu na konieczno$¢ godzenia pracy zawodowej z Zyciem rodzinnym.

W Polsce w duzych podmiotach zatrudniajacych ponad 250 oséb kobiety stano-
wig 40% dyrektoréw. W raporcie Deloitte Kobieta w zarzgdach. Perspektywa globalna
firma zaprezentowala wyniki badan dotyczacych odsetka kobiet w radach nadzor-
czych i zarzadach duzych przedsigbiorstw w 2019 roku®'. Odnoszac te wyniki do woje-
wodztwa podlaskiego, mozemy stwierdzi¢, ze odsetek kobiet na stanowiskach kie-
rowniczych i zarzadczych jest zblizony do wystepujacego w Polsce i wielu krajach UE.

50" Cho¢ z roku na rok liczba prezesek sie zwieksza, to mezczyzn w zarzadach firm jest wcigz niemal

7-krotnie wiecej. Nie inaczej wyglada to w Europie, gdzie firmy zarzadzane przez kobiety stanowia
zaledwie 7 proc. Przeci¢tna firma ma indeks o wartosci 0,59 punktow, gdzie indeks réwny 1 oznacza
podzial stanowisk 50/50. W takiej statystycznej organizacji 30 proc. stanowisk kierowniczych pia-
stuja kobiety oraz stanowig 35 proc. zarzadu. Sytuacja zmienia si¢ bardzo powoli — obecnie 13 proc.
przebadanych firm ma indeks GDI na poziomie 0,8 lub wyzszym. W roku 2020 przynajmniej taka
wartoscig mogto si¢ pochwali¢ zaledwie 10 proc. badanych organizacji” (W Polsce wcigz mato kobiet
na stanowisku CEO, Kantar Public, 2022, https://focusonbusiness.eu/pl/ludzie/w-polsce-wciaz-malo-
kobiet-na-stanowisku-ceo/26418, dostep: 4.04.2024).

»Globalnie 17 proc. stanowisk w zarzadach przedsiebiorstw zajmuja kobiety. To wzrost od 2017 roku
o niemal dwa proc. W niektérych krajach, zwlaszcza europejskich oraz w Australii wida¢ wzrost
reprezentacji kobiet w zarzadach. Cho¢ jednak $rednia globalna nieznacznie wzrosta, tylko sze$¢
krajow na §wiecie moze pochwali¢ si¢ §rednig powyzej 30 proc.: Norwegia, Francja, Szwecja, Finlan-
dia, Nowa Zelandia i Belgia. Trzy z nich wdrozyly przepisy wymuszajace odpowiedni parytet, a trzy
pozostale rozwigzaty problem bez wprowadzania wymaganych kwot. Europa moze pochwali¢ si¢
tym, Ze pig¢ z sze$ciu krajow na $wiecie, w ktdrych réznorodno$¢ w zarzadach jest najwieksza, znaj-
duje si¢ wlasnie na jej terytorium. W czternastu krajach Unii Europejskiej kobiety stanowia $rednio
co najmniej 25 proc. cztonkow kadry zarzadczej. Sa to Austria, Belgia, Dania, Niemcy, Finlandia,
Frangja, Islandia, Wtochy, Lotwa, Holandia, Stowenia, Szwecja, Wielka Brytania i Norwegia, ktéra
jest liderem w obszarze réznorodnosci, a kobiety stanowig tam az 41 proc. czlonkéw zarzadéw. Z ko-
lei w Kanadzie odsetek przedstawicielek zasiadajacych w zarzadach wyniost 21,4 proc., co oznacza
wzrost o 3,7 proc. w stosunku do 2017 r. Najstabiej pod tym wzgledem wypadly firmy potudnio-
woamerykanskie i azjatyckie, w ktoérych kobiety stanowia odpowiednio 7,9 i 9,3 proc. cztonkéw
zarzadu. Najwigcej kobiet nalezy do kadry kierowniczej w europejskich firmach reprezentujacych
sektor medyczny i farmaceutyczny (28,2 proc.), débr konsumenckich (27,7 proc) oraz branzeg fi-
nansowg (26 proc.). Firmy, w ktérych kobiety zajmujg stanowisko prezesa majg prawie dwa razy
wiecej czlonkin zarzaddw niz te kierowane przez mezczyzn (odpowiednio 29,3 proc. i 16,5 proc.).
W przypadku Europy to odpowiednio 34,8 i 25,4 proc. Cho¢ pocieszajacy jest fakt, ze liczba kobiet
na kierowniczych stanowiskach zwieksza si¢, zdaniem ekspertow Deloitte jezeli globalny trend nie
ulegnie przyspieszeniu, czyli wzrost udziatu kobiet nie przekroczy ok. 1 proc. rocznie, osiggnigcie
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kobieta
38%

RYSUNEK 3. Pte¢ respondentéw
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podobne wnioski mozna wyciagna¢, rozpatrujac wiek respondentéw (rysunek 4).

— do 30. roku zycia
3%

powyzej

59. roku zycia
19%

50-59 lat
24%

40-49 lat
35%

RYSUNEK 4. Wiek respondentéw
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

odpowiedniego parytetu w skali $wiatowej zajmie nawet 30 lat. Przed Polska wciaz dluga droga.
W Polsce kobiety stoja na czele 6 proc. firm i stanowia 13 proc. czlonkéw zarzadéw wszystkich
spotek gietdowych. Zajmuja tez 15,8 proc. miejsc w radach nadzorczych spotek gieldowych z rynku
gtéwnego. W fotelu przewodniczacego rady nadzorczej zasiadaja w 8,7 proc. analizowanych firm,
jest to wzrost o 0,9 proc. w stosunku do 2017 roku” (Raport: Kobiety w zarzgdach. Perspektywa
globalna. Szésta edycja raportu Deloitte, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/kobiety-w-biznesie/
articles/kobiety-w-zarzadach-raport.html, 2019, dostep: 28.03.2024).
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Zarzadzajacy duzymi przedsigbiorstwami to gléwnie osoby doswiadczone - ponad
3/4 ma powyzej 40 lat. Niewiele jest osob do 30. roku zycia. Kadra menedzerska
duzych podlaskich firm jest w wigkszym stopniu zréznicowana ze wzgledu na wiek
niz ze wzgledu na ple¢. Najwiecej menedzeréw wyzszego szczebla to osoby pomie-
dzy 40. a 49. rokiem zycia. Nalezy zauwazy¢, iz wiekszo$¢ badanych to osoby rela-
tywnie mlode - 57% respondentéw stanowity osoby pomiedzy 30. a 49. rokiem Zycia.
Menedzerowie powyzej 50. roku zycia stanowig 33% sposrod badanych. W Polsce
menedzer to najczesciej osoba w wieku 35-45 lat, co wskazuje, iz na Podlasiu ten-
dencje w strukturze wiekowej menedzeréw nie odbiegaja od tendencji charaktery-
stycznych dla Polski.

doktor ponizej wyzszego
5% 3%

wyzsze + MBA
16%

RYSUNEK 5. Wyksztatcenie respondentéw
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Poziom wyksztalcenia kadry zarzadzajacej jest wysoki (rysunek 5). Z jednej strony
znikomy jest odsetek wyksztalcenia nizszego niz wyzsze (3%), z drugiej strony studia
MBA i doktorat ma ponad 20% badanych. Sa to wskazniki poréwnywalne z bada-
niami poziomu wyksztalcenia prowadzonymi w najwiekszych spétkach w Polsce. ,,Juz
niemal co dziesiaty z szeféw najwigkszych przedsigbiorstw w Polsce — wsrod ktérych
jest spora grupa prezesoéw gietdowych spdtek — moze si¢ pochwali¢ studiami MBA.
Jak wynika z naszej analizy wyksztalcenia ponad 570 prezeséw najwigkszych przed-
siebiorstw z Listy 2000, wiekszos¢ szeféw firm, w tym spolek notowanych na GPW,
wpasowuje sie w edukacyjny schemat top menedzera. Konczy studia na jednej ze zna-
nych, najczesciej publicznych, polskich uczelni, ktére uzupelnia niekiedy studiami
podyplomowymi - w tym MBA - oraz kursami menedzerskimi™?.

52 A. Blaszczak, Polscy menedzerowie z naukowymi ambicjami i pedem do wiedzy, ,Rzeczpospolita”,
8.01.2019.
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Z badan przeprowadzonych przez Artura Kwasniewskiego w branzy informatycz-
nej wynika, ze kompetencje zwigzane z wyksztalceniem CEO maja wplyw na kon-
kurencyjnos¢ wyrazang uzyskiwanym zyskiem netto>. Podobny wplyw zostal zaob-
serwowany ze wzgledu na stopien dojrzalosci przedsiebiorstwa na rynku (mierzony
liczbg lat dziatalno$ci). Jesli CEO ma wyksztalcenie wyzsze niz piecioletnie studia
zakonczone tytutem magistra, implikuje to wyzszy zysk netto dla firmy. Taka sytu-
acja wystapila w przedsigbiorstwach dzialajacych na rynku dluzej niz 21 lat. Jezeli
przedsiebiorstwa funkcjonuja krocej, ich zysk jest nizszy. Taki wynik mozna interpre-
towac w ten sposob, ze wyzszy poziom wyksztalcenia menedzera jest petniej wyko-
rzystywany w przedsiebiorstwach dojrzatych>*.

W grupie badanych dominuja wiasciciele i czlonkowie zarzadu - 54%, przy 46%
wyzszej kadry kierowniczej (rysunek 6). Daje to duze prawdopodobienistwo wysokiej
wiarygodnosci i cennosci informacji/danych pozyskanych z takiego zZrédta.

wiasciciel /
wspotwiasciciel
wyzsza 2%
kadra
kierownicza
46%

cztonek
zarzadu
8%

RYSUNEK 6. Pozycja respondenta w przedsiebiorstwie
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dwie trzecie badanych przedsigbiorstw to branze przemystowe (rysunek 7). Prawie
co dziesigta firma funkcjonuje w sektorach budownictwa, handlu i transportu, co jest
zblizone do struktury duzych przedsiebiorstw w Polsce i UE.

3 A. Kwasniewski, Uwaga! Kompetencje CEO majg znaczenie!,
(dostep: 14.10.2019).

> Tamze.
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https://www.cxo.pl/news/Uwaga-Kompetencje-CEO-maja-znaczenie,405698.html
https://www.cxo.pl/news/Uwaga-Kompetencje-CEO-maja-znaczenie,405698.html

handel
11%

transport
8%

przemyst
65%

RYSUNEK 7. Sektor, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Réwniez wielkos¢ zatrudnienia (rysunek 8) w duzych przedsigbiorstwach jest
podobna do tej wystepujacej w Polsce. W UE duze przedsigbiorstwa zatrudniajg wigk-

szg liczbe pracownikow.

powyzej 1000

16% ponizej 250

22%

500-100

RYSUNEK 8. Srednia wielko$¢ zatrudnienia w ostatnich 3 latach
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jesli chodzi o strategie rozwoju przedsigbiorstwa, to prawie 3/4 badanych dekla-
rowalo posiadanie takiego dokumentu. Jednak tylko polowa tej grupy ma strategie
w postaci sformalizowanej. Dominuje strategia na okres nie dtuzszy niz trzy lata
(dotyczy 3/4 badanej grupy deklarujacej posiadanie strategii sformalizowanej), a tylko
w dwdch przedsigbiorstwach byla to strategia na okres ponad dziesigciu lat.
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RYSUNEK 9. Czy przedsiebiorstwo ma sformalizowang strategie?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badane przedsiebiorstwa to w ocenie respondentéw organizacje bardzo dobrze
funkcjonujgce na rynku (rysunek 10). Za rozwijajace si¢ lub intensywnie si¢ rozwija-
jace uznano ponad 80% z badanych. Stagnacja dotyczy nielicznych duzych przedsie-
biorstw, w badanej populacji s3 to tylko dwie firmy.

przedsiebiorstwo stagnacyjne
5%

przedsiebiorstwo
stabo rozwijajace sie
13%

przedsiebiorstwo
intensywnie
rozwijajace sie
41%

przedsiebiorstwo
rozwijajace sie
41%

RYSUNEK 10. Sytuacja przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzone w tym punkcie oraz rozdziale pierwszym niniejszej monografii
poréwnania dotyczace proby badawczej z populacja generalng polskich duzych przed-
siebiorstw i czesciowo tez funkcjonujacych w UE pozwalaja stwierdzi¢, iz struktura
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badanej populacji zawarta w probie badawczej, zaréwno od strony respondentow,
jak i przedsiebiorstw nie odbiega znaczaco od analogicznej struktury dla Polski
i w wielu obszarach réwniez UE.

41






l1l. Przebieg procesu zarzgdzania zmiang

1. Istota i obszary procesu zmiany

Czym jest zmiana dla kadry menedzerskiej? Struktura odpowiedzi zawarta na wykre-
sie 6 pokazuje niejednoznaczne i zréznicowane podejscie do rozumienia tego pojecia.

jako istotne przeobrazenie catej firmy [N 21,62%
jako istotne zmiany w funkcjonowaniu poszczegdlnych dziatow [ 27,03%
jako drobne zmiany w funkcjonowaniu poszczegéinych dziatéw JlI5,41%

w kazdym z powyzszych wariantéw [ 45,05%

WYKRES 6. Jak rozumie Pan(i) zmiane w kierowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwigksza grupa badanych menedzeréw duzych przedsigbiorstw, czyli prawie
polowa (45,95%), okreslifa, ze zmiany nalezy postrzegac szeroko - jako przeobraze-
nie calej organizacji oraz poszczegoélnych dzialéw. Jest to dosy¢ naturalne, poniewaz
zmiana w firmie musi si¢ wigzac ze zmianami o réznej skali we wszystkich dziatach.
Okoto 1/3 badanych (32,44%) postrzega zmiany tylko jako przeobrazenia poszczegél-
nych dzialéw. Wydaje sie, ze nalezaloby oczekiwa¢ tutaj wigkszego odsetka respon-
dentow, gdyz tego typu zmiany wystepuja zdecydowanie najczesciej. Struktura odpo-
wiedzi moze wynikac z nastepujacych przestanek:
¢ niskiej skfonnosci do zmian i ryzyka menedzeréw wyzszego szczebla,

e checi zachowania status quo,

e przekonania co do nieznanej, a czesto tez spodziewanej niewielkiej poprawy sku-
tecznosci dzialania przedsigbiorstwa na skutek zmian,

e obawy co do konsekwencji zmian w juz istniejacych réznorodnych wieziach i sys-
temach powiazan, gtéwnie organizacyjnych, poszczegoélnych czesci firmy.

Struktura odpowiedzi wskazuje réwniez na to, iz menedzerowie podlaskich duzych
przedsiebiorstw podchodzg do zmian raczej w sposob systemowy. Oznacza to, iZ nawet
pojedyncza zmiana dotyczaca konkretnego dzialu wptywa w ich opinii na cale przed-
siebiorstwo. Sadzi¢ nalezy, ze jest to uzasadnione i stuszne podejscie.

Zawarta na wykresie 6 struktura odpowiedzi wynika tez z dotychczasowych
doswiadczen menedzeréw w kwestii przeprowadzania zmian. Obrazuje to rysunek 11.
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cate
przedsiebiorstwo
38%

RYSUNEK 11. Czy w ostatnich 3-5 latach zaszly zmiany reorganizujace?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wszystkie badane przedsigbiorstwa przechodzily w ostatnich trzech-pieciu
latach zmiany reorganizacyjne. Jest to zjawisko naturalne. W wigkszosci (62% wska-
zan) zmiany te dotyczyly wybranych dzialéw. Jednak ponad 1/3 firm (38%) prze-
szta procesy restrukturyzacyjne, zmiany dotyczyly bowiem calego przedsigbiorstwa.
Nie jest to wskaznik wysoki - z jednej strony mozna byto oczekiwac, ze lata 2013-2019
(a wigc okres ,,pokryzysowy” oraz sprzyjajacy rozwojowi i zmianom) powinny cha-
rakteryzowac sie wiekszym odsetkiem zmian dotyczacych catych przedsiebiorstw.
Z drugiej jednak strony skoro nie wystepowaly dylematy rozwojowe, a zaktady funk-
cjonowaly prawidlowo i odnotowywaly spokojny wzrost, trudno oczekiwa¢ zmian
calej organizacji. Dominowac raczej moze potrzeba ich usprawniania w niektérych
obszarach niz restrukturyzacja. Inne czynniki decydujace o takiej strukturze odpo-
wiedzi moga by¢ nastepujace:

e dzialy, w ktérych nastepowaly zmiany organizacyjne, wywieraty duzy wptyw
na organizacje¢ jako calosc,

e wystepuje raczej niska sklonno$¢ do podejmowania zmian i ryzyka wsrdd zarza-
dzajacych duzymi przedsigbiorstwami w wojewddztwie podlaskim,

e gruntowane zmiany reorganizacyjne zostaly przeprowadzone wczesniej i sa sku-
teczne.

Warto takze przypomnie¢, ze badane przedsigbiorstwa to w 82% organizacje
w fazie rozwojowej, z czego potowa w okresie intensywnego rozwoju. Skutecznos¢
funkcjonowania potwierdzona jest kolejnymi pogladami na temat potrzeby i inten-
sywnosci zmian.
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Rysunek 12 obrazuje potrzebe zmian w okresie prosperity przedsiebiorstwa.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (65%) uwaza, ze s3 one potrzebne nawet wow-
czas, gdy firma funkcjonuje poprawnie. Jednoczesnie nikt z badanych nie zanegowat
potrzeby przeprowadzania zmian w zakladzie w takiej sytuacji. Wyniki nalezy uzna¢
za bardzo istotne. Swiadczg one o dojrzaloéci przedsigbiorstw, prawdopodobnie tez
o juz posiadanych do$wiadczeniach. Zmiany w okresie sprawnego funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa latwiej bowiem przeprowadzaé, zapewne tez majg one wieksze
szanse na powodzenie. Wspomniana dojrzalo$¢ biznesowa potwierdzona jest takze
0% braku odpowiedzi.

RYSUNEK 12. Czy zmiany s3 potrzebne nawet wéwczas, gdy przedsiebiorstwo funkcjonuje
poprawnie?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Za ciekawg nalezy uzna¢ strukture odpowiedzi na temat sposobu i czgstotliwosci
przeprowadzania zmian, co zobrazowano na rysunkach 13 i 14.

Wiegkszo$¢ badanych (59%) stwierdzita, ze zmiany powinny by¢ wprowadzane
szybko i zdecydowanie, ale tez konsultowane z pracownikami. Wedtug 14% bada-
nych zmiany trzeba przeprowadzac szybko i zdecydowanie, nawet bez konsultacji
z zatrudnionymi w firmie. Okolo 27% badanych preferuje zmiany powolne i konsul-
towane. Mozna stwierdzi¢, ze w duzych, dobrze zarzadzanych i efektywnie funkcjo-
nujacych przedsigbiorstwach zdecydowanie dominuje poglad dotyczacy potrzeby kon-
sultacji z pracownikami, charakterystyczny dla partycypacyjnych styléow kierowania
(86% odpowiedzi). Szybkos¢ i konsekwencja przy przeprowadzaniu zmian to takze
poglad dominujacy (73% odpowiedzi). Taka struktura wskazuje na wysoka jakos¢
i dojrzatos¢ kadry menedzerskiej, zapewne tez na doswiadczenia kadry zarzadzaja-
cej. Trzeba jednak zauwazy¢, ze moze to wynikac z powierzchownos$ci zmian, braku
ich doglebnego charakteru albo relatywnie niskiej ztozonosci proceséw biznesowych.
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szybkie i zdecydowane
zmiany, nawet bez konsultacji
z pracownikami
14%

szybkie
i zdecydowane zmiany,
ale zkonsultacjami
z pracownikami
59%

RYSUNEK 13. Jakiego sposobu przeprowadzania zmian jest Pan(i) zwolennikiem?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

zmiany nie powinny by¢ zbyt duze zmiany powinny byé duze
i w matej liczbie i w duzejliczbie
3% 3%
zmiany powinny

by¢ gtebokie,
gruntowne,

ina - | ale w matej
odpowiedz liczbie
28%

30%

RYSUNEK 14. Jakiej czestotliwosci przeprowadzania zmian jest Pan(i) zwolennikiem?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Opinia przedsigbiorcéw co do czestotliwosci przeprowadzania zmian w przed-
siebiorstwie jest bardzo zréznicowana. Okolo 36% badanych uwaza, ze powinny by¢
one male, ale czeste, a 30% sklania si¢ do niewielu glebokich i gruntownych zmian.
Tylko 3% respondentéw wskazuje, ze trzeba wprowadzi¢ wiele duzych zmian, ale taki
sam procent ankietowanych jest zdania, Ze raczej powinno to by¢ niewiele nieduzych
zmian. Blisko 30% przedsiebiorcow wskazalo na inng odpowiedz odnos$nie do cze-
stotliwosci przeprowadzania zmian:
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e wzaleznosci od potrzeb i sytuacji,

e zmiany powinny by¢ glebokie, gruntowne, ale w malej liczbie oraz zmiany
powinny by¢ male, ale czeste,

zmiany w zaleznosci od potrzeb ciagle i udoskonalajace stan aktualny,

w zalezno$ci od potrzeb biznesu,

zaleznie od specyfiki produktu i specyfiki firmy,

trudno powiedzie¢,

czasami potrzebne glebokie, gruntowne,

to zalezy od sytuacji i potrzeb.

Zdecydowana przewaga zmian malych, co potwierdzaja odpowiedzi inne, jest, jak si¢
wydaje, bardzo dobrym kierunkiem. Wysoki udzial zmian glebokich, o charakterze
restrukturyzacyjnym moze wskazywaé na wewnetrzng potrzebe ich wprowadzenia
(zobacz rysunek 10, na ktérym wskazano, Ze jedynie 18% przedsiebiorstw jest w sta-
gnagji lub stabo si¢ rozwija). Podsumowujac strukture powyzszych odpowiedzi, mozna
stwierdzi¢, ze czgstotliwo$¢ i glebokos¢ zmian sg uzaleznione od sytuacji w przedsie-
biorstwie i jego otoczeniu. Koresponduje to z pogladem dotyczacym planowania zmian.

Zmiany w duzych przedsiebiorstwach przebiegaja w sposob planowy (rysunek 15).
Trzeba jednak zauwazy¢, ze ich pelna realizacja odbywa sie tylko w co dziewiatej fir-
mie. Ponad 2/3 respondentéw jest zdania, ze nie jest to mozliwe z uwagi na niemoz-
nos¢ przewidzenia wszystkich aspektéw realizacji zmian. Cze¢$ciowo w planowaniu
procesu zmian bierze udzial kadra menedzerska (w co piatej organizacji). Jest to rela-
tywnie malo, co moze $wiadczy¢ o niedocenianiu roli planowania lub potencjalnej
reakeji post factum na zaistniale w trakcie realizacji zdarzenia i procesy w tych przed-
siebiorstwach. Generalnie jednak wyniki w tym obszarze uzna¢ nalezy za optymi-
styczne i $wiadczace o docenianiu znaczenia tej funkeji zarzadzania.

czesciowo

RYSUNEK 15. Czy proces zmian byt wcze$niej zaplanowany?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Otoczenie wywiera silny wplyw na przedsiebiorstwa, niekiedy trudny do prze-
widzenia. Przedsigbiorcy zostali zapytani, czy w historii ich firmy mialo miejsce
wydarzenie, kiedy nieoczekiwana zmiana w otoczeniu wywarta na nig duzy wplyw
(rysunek 16) oraz czy mozna bylo t¢ zmiane przewidzie¢ (rysunek 17). W przypadku
62% (43% + 19%) badanych taka zmiana miata miejsce, a w 22% (8% + 14%) nie wysta-
pila. Zdaniem 26% badanych mozna bylo ja wczesniej przewidzie¢, przeciwng opinie
wyrazilo 44% respondentéw, a 30% badanych nie ma zdania w kwestii przewidywa-
nia zmian w otoczeniu. Struktura odpowiedzi potwierdza funkcjonowanie przedsie-
biorstw w burzliwym otoczeniu, w warunkach nieciagglosci. Zmiany s3 wowczas czgsto
trudne do przewidzenia, cho¢ wydaje sig¢, Ze odsetek (26%) przedsiebiorstw, w kto-
rych byly one do przewidzenia (biorac tez pod uwage, iz 30% badanych nie ma na ten
temat zdania), jest zbyt niski. Duze znaczenie w tym wzgledzie ma skutecznos¢ pracy
komorek do spraw planowania czy analiz ryzyka. Te ostatnie wystepuja relatywnie
rzadko, nie tylko w polskich przedsigbiorstwach.

trudno
powiedzie¢
16%
tak
raczej tak 43%
19%
raczej nie
14%

RYSUNEK 16. Czy w historii przedsiebiorstwa miato miejsce wydarzenie, kiedy nieoczekiwana
zmiana w otoczeniu wywarta na nie duzy wptyw?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Konsekwencja mniej lub bardziej skutecznego przewidywania zmian jest pro-
blem przygotowania si¢ na nie (rysunek 18). Wedtug 44% respondentéw mozna byto
przygotowac si¢ na taka zmiane, przeciwng opinie ma 21% respondentéw. Z kolei
az 35% nie ma zdania odnosnie do mozliwosci przygotowania si¢ w przedsiebior-
stwie na zmiane w otoczeniu.

48



trudno

powiedzieé
30%

raczej nie

0
13% 31%

RYSUNEK 17. Czy z dzisiejszej perspektywy mozna byto te zmiane przewidzie¢?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

tak
22%

trudno
powiedzie¢
35%

nie
8% raczej nie
13%

RYSUNEK 18. Czy z dzisiejszej perspektywy mozna byto przygotowac sie na te zmiane?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dominujg zatem zréznicowane odpowiedzi na temat przewidywania i przygoto-
wania si¢ do zmian, czemu trudno sie dziwi¢. W réznych sektorach i na réznym pozio-
mie rozwoju, planowania i przeprowadzania zmian zaréwno przewidywanie, jak i tym
bardziej przygotowanie si¢ do niepewnych zdarzen jest bardzo utrudnione, niekiedy
wrecz niemozliwe. Poréwnujac wyniki na rysunkach 17 i 18, warto zwrdci¢ uwage
na fakt, Ze menedzeréw stwierdzajacych mozliwo$¢ wezesniejszego przygotowania
sie do zmian jest zdecydowanie wiecej niz tych, ktdrzy twierdzili, ze jest mozliwos¢
ich przewidywania (44% do 26%), przy podobnej liczbie niemajacych zdania w obu
pytaniach (35% do 30%). Potwierdza si¢ to réwniez przy poréwnaniach negatywnych
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odpowiedzi w powyzszych pytaniach. Mozna zatem stwierdzi¢, ze mozliwosci w zakre-
sie przewidywania, a szczegdlnie przygotowania sie do zmian sg w przedsigbiorstwach
dostrzegane. Potrzeba jednak wspomnianej juz efektywniejszej pracy w tym obszarze.

trudno

powiedzie¢
30%

nie raczej nie
3% 13%

RYSUNEK 19. Czy w historii przedsiebiorstwa miato miejsce wydarzenie, kiedy uzyskano prze-
wage nad konkurencja dzieki lepszemu/szybszemu rozpoznaniu nadchodzacych w otoczeniu
zmian?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

trudno tak
powiedzie¢ 16%
19%

nie
5%

raczej nie
19%

RYSUNEK 20. Czy w kierowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie istnieje potrzeba przeszko-
lenia pracownikéw w zakresie rozpoznawania nadchodzacych w otoczeniu zmian i reagowania

na nie?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Podobnie zréznicowane, a w zasadzie spolaryzowane odpowiedzi dotyczg sytu-
acji tworzenia i wykorzystania przewagi konkurencyjnej na skutek wczesnego przewi-
dzenia zmian w otoczeniu. Na pytanie: czy w historii przedsigbiorstwa miato miejsce
wydarzenie, kiedy uzyskano przewage nad konkurencja dzigki lepszemu rozpoznaniu
nadchodzacych zmian w otoczeniu, twierdzaco odpowiedzialo 54% respondentdéw.
Réwniez prawie potowa z badanych firm nie potwierdzita jednoznacznie wptywu sku-
tecznosci w przewidywaniu zmian na pozycje konkurencyjng. Sadzi¢ nalezy, ze i w tym
obszarze jest miejsce na wzrost skutecznosci dziatania. W duzej mierze potwierdza
to struktura odpowiedzi na pytanie dotyczace szkolenia pracownikéw.

Ponad potowa badanych (56%) widzi potrzebe przeszkolenia pracownikéw
w zakresie rozpoznawania nadchodzacych w otoczeniu zmian i reagowania na nie.
Brak takiej potrzeby wskazuje 24% badanych, natomiast 19% nie ma zdania w tej kwe-
stii. Potwierdzajg sie zatem wczesniejsze wnioski dotyczace przewidywania i przygo-
towania si¢ do zmian. Za pozytywne nalezy uzna¢ zauwazanie potrzeby podnosze-
nia kwalifikacji w tym wzgledzie, cho¢ lekki niepokéj budzi fakt, iz w co czwartym
duzym przedsigbiorstwie taka potrzeba nie jest dostrzegana.

Na rysunkach 21 i 22 uwidoczniono funkcjonowanie i role dziatéw B+R w bada-
nych przedsiebiorstwach.

RYSUNEK 21. Czy w przedsiebiorstwie funkcjonuje dziat/komérka do spraw badan i rozwoju
(B+R)?
ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W duzych przedsiebiorstwach niezwykle wazng prorozwojowa role odgrywaja
dzialy B+R. Mozna by zatem sadzi¢, ze ich znaczenie powinno by¢ istotne dla kre-
owania przyszlosci i inicjowania zmian, jak tez dla analizowanych wczes$niej nadcho-
dzacych zmian. Tak rzeczywiscie dzieje si¢ w przedsigbiorstwach, gdzie takie dziaty/
komorki funkcjonuja, czyli tylko w nieco ponad potowie badanych firm. Trzeba jednak
przypomnie¢, ze analizowane byly cztery przedsigbiorstwa z sektora budownictwa
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i handlu, trzy przedsigbiorstwa transportowe i dwa z innych sektoréw — trudno w nich
spodziewac si¢ funkcjonowania dzialéw B+R. Jednak tam, gdzie komarki takie s3,
prawie wszedzie (94% wskazan) ich pracownicy inicjujg zmiany, najczesciej produk-
towe, technologiczne oraz dotyczace organizacji i proceséw.

RYSUNEK 22. Czy zatrudnieni pracownicy w B+R sg inicjatorami zmian?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Inicjatywa zmian nie musi by¢ réwnoznaczna z odpowiedzialnoscia za rozpo-
znanie ich potrzeby (rysunek 23). Struktura odpowiedzi wskazuje jednoznacznie,
ze w praktyce odpowiedzialnos¢ za rozpoznanie i zrozumienie nadchodzacych zmian
w otoczeniu przedsiebiorstwa wedlug zdecydowanej wiekszosci badanych ponosi
zarzad lub prezes. Oczywiscie rola tych kluczowych organéw w tym zakresie moze
by¢ rézna, co zalezy w znacznej mierze od kultury organizacyjnej danej organizacji.

Zmiany w przedsiebiorstwach dotycza rozmaitych obszaréw funkcjonalnych
i przebiegaja tez z r6zna intensywnoscia. Wplyw na to maja czynniki zewnetrzne
oraz sposob zarzadzania, w szczegdlnosci poziom profesjonalizmu kadry menedzer-
skiej. Sadzi¢ nalezy, ze oprdcz kluczowego znaczenia jakosci kadry to zmiany w oto-
czeniu wplywajace na mozliwoséci poszerzania swojego obszaru dziatania oraz uno-
wocze$niania zasobow technologicznych i rozwigzan organizacyjnych odgrywaja
najwiekszg role zaréwno dla kreowania obszaréw zmian, jak i zarzadzania ich prze-
biegiem. Obszary funkcjonalne i poziom zaawansowania zmian zaprezentowano
w tabeli 9 i na wykresie 7.
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prezes / zarzad
oraz wyznaczeni pracownicy
11%

wyznaczeni
pracownicy
11%

prezes / zarzad
78%

RYSUNEK 23. Kto jest odpowiedzialny za rozpoznanie i zrozumienie nadchodzacych zmian w oto-
czeniu przedsiebiorstwa?

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

TABELA 9. W jakich gtéwnych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa nastapity zmiany
w ostatnich 3-5 latach?

Obszar zmian 0 1 2 3 4 5
Zmiany produktowe 16,22% 10,81% 16,22% 24,32% 8,11% 24,32%
Zmiany w technologii 10,81% 8,11% 18,92% 32,43% 13,51% 16,22%
Zmiany organizacyjne, 2,70% 0,00% 24,32% 16,22% 32,43% 24,32%
procesowe
Zmiany rynkéw zbytu 541% 24,32% 18,92% 24,32% 21,62% 5,41%
Zmiany w dziatalnosci 2,70% 10,81% 29,73% 18,92% 32,43% 5,41%

marketingowej, w tym
handel, sprzedaz

Zmiany w dziatalnosci 10,81% 37,84% 21,62% 18,92% 8,11% 2,70%
finansowej
Zmiany w dziatalnosci 2,70% 10,81% 27,03% 27,03% 18,92% 13,51%

personalnej

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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zmiany organizacyjne, procesowe ININIEIEGEGGGEGNGNGNEGNNENNNEGEN 3,58
zmiany produktowe NG 323
zmiany w technologii [INNEGEGRNNGENGEEEEEN 3,12
zmiany w dziatalnosci personalnej [ININEGEGEEEEEN 2,97
zmiany w dziatalnos$ci marketingowej, w tym handel i sprzedaz |ININEGEGEGEGEEEEN 2,92
zmiany rynkéw zbytu NG 2,63
zmiany w dziatalnosci finansowe;j IR 2,06
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

WYKRES 7. Sredni poziom zaawansowania zmian w badanych obszarach
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedsiebiorcy, odnoszac si¢ do zmian zachodzacych w poszczegdlnych obszarach
dziatalnosci, wskazali ,,sile” tych zmian w ostatnich trzech—pigciu latach. Najwiecej
zmienilo sie w kwestiach organizacyjnych i procesowych (Sredni poziom zaawansowa-
nia zmian na poziomie 3,58). Jest to zjawisko bardzo pozytywne, mimo ze trudnosci
we wprowadzaniu tego typu zmian sg relatywnie duze. Jednoczesnie trzeba zauwa-
zy¢, ze zapdznienia i potrzeby reorganizacyjne w tych obszarach wydaja si¢ stosun-
kowo najwigksze. Dos¢ wysoki poziom zaawansowania dotyczyt zmian produktowych
i technologicznych (odpowiednio sredni poziom zaawansowania zmian na poziomach
3,23 oraz 3,12), co wynika z faktu, iz zdecydowang wigkszo$¢ badanych duzych przed-
siebiorstw stanowily firmy produkcyjne. Stosunkowo niski poziom zaawansowania
zmian odnosil si¢ do dzialalnosci marketingowej (2,92). Moze to wynika¢ z wysokiej
skutecznos$ci dotychczas stosowanych metod oddzialtywania na konsumentdw, syste-
mow promogji i sprzedazy. Udzielone odpowiedzi wskazuja, iz duze przedsigbiorstwa
w wojewodztwie podlaskim nie dokonaty zasadniczych zmian w strukturze rynkow
zbytu (Sredni poziom zaawanasowana zmian na poziomie 2,63). Z jednej strony moze
by¢ to skutkiem posiadania statych odbiorcéw oraz wysokiego poziomu wiedzy ryn-
kowej, oznaczajacej bliskie relacje z rynkami docelowymi. Z drugiej strony jednak
moze to by¢ sygnal zachowawczosci rynkowej i obawy przed eksploracja nowych
rynkéw. Najmniejsza sita zmian dotyczyla tych w dziatalnosci finansowej, co moze
mie¢ podobne przyczyny jak w przypadku zmian marketingowych, ale tez moze miec¢
podloze kadrowe. Na rynku wystepuja trudnosci w pozyskaniu wysoko kwalifikowa-
nych i doswiadczonych pracownikéw w obszarze zarzadzania finansami i analityki
finansowej, co wiecej s3 to pracownicy ,,kosztowni”.

Jednym z podstawowych elementéw zarzadzania jest komunikacja z réznymi
grupami interesariuszy, w tym takze dotyczaca zarzadzania zmianami (rysunek 24).
Jej prawidlowo$¢ potwierdza tylko 35% badanych przedsigbiorstw, wiec jest to wskaz-
nik zdecydowanie niewystarczajacy. Tym bardziej ze braki w tym obszarze skutkuja
przeciez pozniejszymi oporami czy obnizeniem mozliwie wigkszej do osiagnigcia sku-
tecznosci zmian. Potwierdzeniem tego wniosku jest wynik wskazujacy, ze w co czwar-
tej organizacji proces ten jest nieco ignorowany (odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”
oraz ,nie”). W 22% badanych organizacji skutecznos¢ komunikacji powinna by¢
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oceniania przez pryzmat osiggnietych efektéw bedacych celem zmian. W czasie udzie-
lania odpowiedzi ta cze$¢ respondentow nie byla bowiem w stanie wskazac¢ jedno-

znacznego stanowiska.

trudno w tej chwili
jednoznacznie
stwierdzi¢

(tylko w pewnych obszarach)

22%

czesciowo

40%

nie
3%

RYSUNEK 24. Czy uwaza Pan(i), ze komunikacja dotyczaca zmian byta prawidtowa?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W obszarze komunikacji najwazniejsza jest jej skutecznos¢. Oceng pozio-
moéw komunikacji miedzy réznymi grupami pracownikéw w przedsigbiorstwie
oraz jej usredniony poziom zaprezentowano w tabeli 10 i na wykresie 8.

TABELA 10. Ocena poszczegdlnych poziomdw komunikaciji w procesie wprowadzania zmian

Poziom komunikaciji 0 1 2 3 4 5

Pomiedzy menedzerami wyzszego 741% | 3,70% | 741% | 29,63% | 74,07% | 14,81%
szczebla

Pomiedzy menedzerami nizszego 18,52% 741% | 14,81% | 62,96% | 29,63% | 3,70%
szczebla

Pomiedzy menedzerami wyzszego 3,70% | 11,11% | 18,52% | 44,44% | 51,85% | 7,41%
szczebla a menedzerami nizszego

szczebla

Pomiedzy menedzerami wyzszego 741% | 18,52% | 29,63% | 59,26% | 18,52% | 3,70%
szczebla a pracownikami (pozostatg

zaloga)

Pomiedzy menedzerami nizszego 741% | 3,70% | 40,74% | 48,15% | 29,63% | 7,41%
szczebla a pracownikami (pozostatg

zatoga)

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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pomiedzy menedzerami wyzszego szczebla |G 349
pomiedzy menedzerami wyzszego szczebla I 31

a menedzerami nizszego szczebla

pomiedzy menedzerami nizszego szczebla I 2 81

apracownikami (pozostatg zatogg)

pomiedzy menedzerami nizszego szczebla NG © 65
pomiedzy menedzerami wyzszego szczebla I ) 5

a pracownikami (pozostatg zatoga)
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

WYKRES 8. Srednia ocena pozioméw komunikaciji w procesie wprowadzania zmian
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W procesie zmian podejmowanych przez duze przedsiebiorstwa najlepiej oce-
niona zostala komunikacja pomiedzy menedzerami wyzszego szczebla oraz menedze-
rami wyzszego i nizszego szczebla (oceny odpowiednio na poziomach 3,49 oraz 3,11).
Najgorzej natomiast wypadla ocena powigzan komunikacyjnych migdzy menedzerami
nizszego szczebla oraz menedzerami wyzszego szczebla a pracownikami (odpowied-
nio 2,65 i 2,54). Swiadczy¢ to moze o malej liczbie spotkan wyzszej kadry kierowniczej
z pracownikami lub nieefektywnym procesie komunikacji i komunikowania w ukfa-
dzie wertykalnym. Moze to wynika¢ z podejrzewanej niskiej oceny pozytecznos$ci
takich spotkan, nieumiejetnosci ich prowadzenia albo nawet z obaw o skutki takiej
komunikacji. W najwiekszym stopniu zmian obawiajg si¢ pracownicy nizszego szcze-
bla, ktdrzy zazwyczaj majg nizszy stopien ich akceptacji. Ignorowanie takiej komuni-
kacji wydaje si¢ wplywac w znaczacy sposéb na skuteczno$¢ zmian.

Kolejny niezwykle istotny, najczesciej wrecz decydujacy o powodzeniu ele-
ment zarzadzania zmianami dotyczy lidera zmian i/lub zarzadzajacego zmianami.
Odnoszace si¢ do tego kwestie, w tym wymog nadzoru/kontroli czy ,,przewodzenia”/

»liderowania”, zaprezentowano na rysunkach 25-27.

Wiekszo$¢ respondentow (54%) uznaje, iz dla powodzenia przeprowadzenia
zmian konieczny jest lider. Zdaniem 41% respondentdw to zalezy od sytuaciji, a tylko
5% nie widzi potrzeby powolywania takiej osoby. Struktura odpowiedzi wskazuje,
iz badani menedzerowie duzych podlaskich przedsiebiorstw widzg réznice pomiedzy
kierujacym zmianami a liderem zmian, co jest najczesciej zgodne z prawda. Zmiany
zawsze wymagaja biezacego zarzadzania, ale nalezy pamieta¢, ze najczesciej kto$ je
inicjuje i kontroluje, pelni zatem funkcje przewodzenia i liderowania. Oczywiscie
zmiana moze wynikac¢ z inicjatywy oddolnej, trudno wéwczas mowic o przewodze-
niu. Zazwyczaj jednak pomyst zmian wychodzi z wyzszych szczebli zarzadzania
(78%). Dla 24% respondentéw liderem zmian jest osoba kierujaca dziatem, ktérego
zmiana dotyczy. W 30% przedsiebiorstw za zmiany odpowiada pracownik wyloniony
z juz zatrudnionych w firmie. Podlaskie duze przedsigbiorstwa w zasadzie nie prze-
kazuja funkcji kierowania zmiang osobom spoza grona zatrudnionych (5%), positku-
jac sie gtéwnie kapitalem wewnetrznym. Taka sytuacja moze wynikac z dotychcza-
sowych doswiadczen, prawdopodobnie pozytywnych, wysokiej oceny zatrudnionej
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kompetencji kadry czy tez nie do konca rozpoznanej jakosci i spodziewanych wyso-
kich kosztow pozyskania kapitalu zewnetrznego, dtugiego i niepewnego okresu ada-
ptacji nowych oséb na relatywnie odpowiedzialnych stanowiskach.

to zalezy
od sytuacji
41%

RYSUNEK 25. Czy Pana(-i) zdaniem powotanie lidera zmiany w przypadku jej podejmowania jest
konieczne dla jej powodzenia?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

prezes zarzadu / specjalnie powotanana te funkcje
dyrektor przedsiebiorstwa osoba spoza przedsiebiorstwa
5%

specjalnie powotana
na te funkcje osoba
zatrudniona
w przedsiebiorstwie
30%

kierujacy dziatem,
ktérego zmiana dotyczy
24%

RYSUNEK 26. Kto najczesciej petnit funkcje lidera zmiany?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Potwierdzeniem sytuacji w zakresie kierowania zmianami sg wyniki zaprezento-
wane na rysunku 27. Jezeli liderem zmian jest kierujacy przedsiebiorstwem, to na bie-
z3co za zmiany odpowiada kierujacy dzialem, ktérego ona dotyczy (54% wskazan)

lub tez specjalnie powotana na t¢ funkcje¢ osoba zatrudniona w przedsiebiorstwie
(33% wskazan).

inna osoba (jaka?)
3% |

——— specjalnie powotana
na te funkcje osoba
zatrudniona
w przedsiebiorstwie
43%

RYSUNEK 27. Jezeli liderem zmian jest kierujacy przedsigbiorstwem, to kto na biezaco kieruje
zmianami?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

trudno powiedzie¢ ——
8%

RYSUNEK 28. Czy kierujgcy zmiang wypetniat swojg funkcje prawidtowo?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Ocena pracy o0s6b kierujacych zmianami (rysunek 28) w 2/3 przypadkow jest
zadowalajgca. To wskaznik nawet wyzszy niz ocena skutecznoéci zmian. Swiadczy¢
to moze o prawidlowym merytorycznie doborze na stanowisko kierujgcego zmia-
nami. Zastrzezenia i watpliwosci co do prawidlowosci wypetniania funkcji kierowa-
nia zmianami wystapily w ponad 1/3 przedsiebiorstw (27% + 8%). Odsetek ten uzna¢
nalezy jednak za do$¢ wysoki. Prawdopodobnie w tych przedsigbiorstwach trzeba
przewartosciowac proces wyboru o0séb kierujacych zmianami.

Za szczegOlnie istotng nalezy uzna¢ oceng skutecznosci wprowadzonych zmian.
Wplywa ona bezposrednio na jakos¢, efektywno$¢ pracy i procesow, a takze posred-
nio rzutuje na postrzeganie kolejnych zmian. Oceneg ich skutecznosci zaprezentowano
w tabeli 11 i na wykresie 9.

TABELA 11. Jak ocenia Pan(i) skuteczno$¢ zmian w poszczegdlnych obszarach?

Rodzaj zmiany 0 1 2 3 4 5
Zmiany produktowe 18,92% 5,41% 5,41% 13,51% 48,65% 8,11%
Zmiany w technologii 16,22% 0,00% 8,11% 24,32% 43,24% 8,11%
Zmiany organizacyjne 2,70% 0,00% 8,11% 32,43% 43,24% 13,51%
Zmiany procesowe 13,51% 0,00% 10,81% 24,32% 45,95% 5,41%

Zmiany rynkéw zbytu 13,51% 5,41% 21,62% 13,51% 35,14% 10,81%
Zmiany w dziatalnosci 8,11% 10,81% 13,51% 16,22% 29,73% 18,92%
marketingowej (w tym
handel i sprzedaz)

Zmiany w obszarze 16,22% 10,81% 16,22% 21,62% 24,32% 8,11%
finansow

Zmiany w obszarze HR 13,51% 13,51% 13,51% 13,51% 40,54% 5,41%

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

zmiany organizacyjne IINEEGNGEGGNGNGNGNNNNNNNNNN 3,64
zmiany w technologii IENEGENGGNGNGNN 3,61
zmiany produktowe IENEEEGGNGNGNGNNNNNN 3,60
zmiany procesowe NG 3,53
zmiany rynkéw zbytu NG 3,28
zmiany w dziatalno$ci marketingowej (w tym handel i sprzedaz) IR 3,26
zmiany w obszarze HR NG 3,13
zmiany w obszarze finanséw NN 2,94
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

WYKRES 9. Srednia ocena skuteczno$ci zmian w poszczegdlnych obszarach
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Za najbardziej skuteczne przedsiebiorcy oceniaja zmiany o charakterze organi-
zacyjnym (ocena na poziomie 3,64). Wysoka ocena dotyczy rowniez zmian w obsza-
rach technologii (3,61), produktéw (3,60) oraz zmian procesowych (3,53). Za najmniej
skuteczne menedzerowie uznali zmiany w obszarach marketingu i HR (odpowied-
nio 3,26 oraz 3,13). Mozna wnioskowa¢, iz majg w stosunku do nich duze oczekiwa-
nia. Dzialalno$¢ marketingowa musi by¢ ulepszana systematycznie i nigdy nie osiaga
poziomu dlugotrwalej skutecznosci. Struktura odpowiedzi wyraznie wskazuje,
iz przedsiebiorcy daza do posiadania coraz lepszych kadr w warunkach ograniczo-
nej dostepnosci do wykwalifikowanych pracownikéw, czemu oczywiscie trudno sie
dziwi¢. Wplyw na to ma tez ksztaltujaca sie na rynku relacja pracownik-pracodawca.

Skuteczno$¢ zmian w obszarze finanséw zostala oceniona na poziomie 2,94.
Prawdopodobnie wynika to z niedostrzegania potrzeby, aby co$ zmieni¢, lub w orga-
nizacji wprowadzono juz trafne i skuteczne rozwigzania. Moze to tez by¢ zwigzane
z trudnym do zrozumienia charakterem merytorycznym tego rodzaju zmian, pro-
blemem w interpretacji osigganych wynikéw, a niekiedy koniecznoscig ich szybkiego
wprowadzenia, np. jako reakcji na zmiane przepisow.

Oprocz oceny zmian potraktowanych calosciowo zawsze nalezy zwraca¢ uwage
na ,wnetrze proceséw zmian”, czyli na poszczegolne czesci skladowe. Najczesciej
bowiem sukces lub porazka przy ocenie zmiany majg swoje przyczyny w jakosci
dziatan w poszczegolnych fazach procesu. Efekty badan zaprezentowano w tabeli 12
i na wykresie 10.

TABELA 12. Jak ocenia Pan(i) stan zaawansowania gtéwnych faz w przypadku wprowadzania
zmiany?

Faza w procesie zmiany 0 1 2 3 4 5
Diagnoza sytuacji 5,41% 0,00% 8,11% 21,62% 43,24% 21,62%
Planowanie 8,11% 2,70% 2,70% 21,62% 51,35% 13,51%
Przeprowadzenie 5,41% 0,00% 541% 27,03% 54,05% 8,11%
Kontrola i pomiar 8,11% 0,00% 18,92% 27,03% 27,03% 18,92%

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

diagnoza sytuacji [N 3,83
planowanie |G 3,76
przeprowadzenie IIEENEGGNGNGNGNNNNNNNGGEGN 3,69
kontrola i pomiar | 3.50
330 340 350 360 370 380 390
WYKRES 10. Srednia ocena stanu zaawansowania faz w procesie zmian
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Jezeli chodzi o poziom zaawansowania poszczegolnych faz w procesie zmian,
to najwieksza uwaga przypisywana jest diagnozie sytuacji (ocena na poziomie 3,83).
Przedsigbiorcy muszg systematycznie $ledzi¢ zmiany na dynamicznym rynku i w tur-
bulentnym otoczeniu. Z kazdym etapem stan zaawansowania jest coraz mniejszy.
W przypadku planowania jego ocena wynosi 3,76, a fazy przeprowadzenia 3,69.
Najnizsza ocena dotyczy fazy kontroli i pomiaru - 3,50. Mozna wnioskowac¢, iz imple-
mentacja zmian w duzych przedsiebiorstwach wojewddztwa podlaskiego jest na nieza-
dowalajagcym poziomie. Czyzby zatem powiedzenie o gasngcym zapale mialo tu swoje
zastosowanie? Potwierdzajg to powyzsze wyniki. By¢ moze uwaga i nadzor zarzad-
czy nad zmiang nie s3 wystarczajace, brak takze wiary w sukces zmiany. Odrebnymi
problemami sg kontrola i pomiar skutecznosci, o czym bedzie jeszcze mowa w dal-
szej czesci ksigzki.

Oceng zaawansowania zmian mozna uszczegdtowi¢ oceng w poszczegélnych eta-
pach ich wprowadzania (opartych na modelu Johna P. Kottera). Ukazano to na wykre-
sie 11 i w tabeli 13 (1 - bardzo niski poziom, 5 — bardzo wysoki, 0 — trudno okresli¢).

TABELA 13. Ocena poziomu zaawansowania etapdw modelowego procesu zmian

Etap 0 1 2 3 4 5
1. wypracowanie i uSwiadomienie 541% | 0,00%| 10,81% | 10,81% | 56,76% | 10,81%
poczucia koniecznosci zmiany
2. | stworzenie koalicji kierujacej 811% | 0,00% | 541% | 27,03% | 48,65% | 5,41%
procesem zmian
3. opracowanie wizji oraz strategii 2,70% | 0,00% | 2,70% | 18,92% | 40,54% | 29,73%
4. komunikacja, poinformowanie 2,70% | 2,70% | 13,51% | 16,22% | 43,24% | 16,22%
uczestnikéw organizacji o nowej
wizji
5. | zapewnienie mozliwosci 541% | 0,00% | 16,22% | 18,92% | 45,95% | 8,11%

dziatania, w tym nadanie
cztonkom organizacji uprawnien
do podejmowania dziatan

o szerokim zakresie decyzyjnosci

6. | wypracowanie krétkoterminowych 541% | 2,70% | 16,22% | 37,84% | 24,32% | 8,11%
korzysci
7. skonsolidowanie poczatkowych 2,70% | 2,70% | 13,51% | 35,14% | 35,14% | 5,41%
korzysci przy jednoczesnym

zachecaniu do dalszych zmian
8. | ugruntowanie nowych zmian 811% | 2,70% 811% | 27,03% | 37,84% 8,11%
w kulturze organizacyjnej

7RODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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opracowanie wizji oraz strategii [ NNENERNNEGEGEGEGEEEEEEE 406
wypracowanie i uwiadomienie I 376

poczucia koniecznosci zmiany

stworzenie koalicji kierujacej procesem zmian |GGG 3,63
komunikacja, poinformowanie uczestnikéw organizacji I ;62

0 nowej wizji

zapewnienie mozliwosci dziatania, w tym nadanie
cztonkom organizacji uprawnier do podejmowania dziatar | 3,52
o szerokim zakresie decyzyjnosci

ugruntowanie nowych zmian

w kulturze organizacyjnej

I 3,48
skonsolidowanie poczatkowych korzysci przy
jednoczesnym zachecaniu do dalszych zmian

wypracowanie
krétkoterminowych korzysci

I 329

I 3,21
0,000,501,001,502,002,503,003,504,004,50
WYKRES 11. Srednia ocena poziomu zaawansowania etapéw modelowego procesu zmian
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tendencja przejawiajaca si¢ coraz mniejszym poziomem zaawansowania poszcze-
gblnych faz w procesie wprowadzania zmiany odnosi si¢ do jego etapéw modelowych.
Przedsigbiorstwa najbardziej zainteresowane s3 na poczatku procesu, najmniej nato-
miast na jego koncu. W zwigzku z tym najwigksza uwage przywiazuja do opracowania
wizji i strategii (ocena 4,06), wypracowania i uswiadomienia koniecznosci wprowa-
dzenia zmiany (ocena 3,76) oraz stworzenia koalicji kierujacej procesem zmian. Ich
ugruntowanie w kulturze organizacyjnej uzyskalo ocene na poziomie 3,48. Podobnie
zatem jak przy ocenie skroconych faz procesu zmiany, tak i przy ocenie szczegéto-
wej wystepuje tendencja do poswigcania mniejszej uwagi kolejnym etapom zmiany,
co przypuszczalnie moze by¢ przyczyna niskiej skutecznosci zarzgdzania zmianami.
Dotyczy to tych organizacji i zmian, ktdre oceniono jak mato skuteczne, ale zapewne
takze tych, w ktérych ocena ta byta wzglednie wysoka. Wplyw zaréwno na ,,zako-
twiczenie w kulturze organizacji”, jak i skutecznos¢ kolejnych zmian maja konicowe
fazy powyzszego procesu.

2. Bariery i btedy w zarzadzaniu zmiana

Funkcjonowanie kazdej organizacji praktycznie nie jest mozliwe bez popelniania bte-
doéw, a ich konsekwencje powoduja niekiedy duze trudnosci w zarzadzaniu. Dotyczy
to takze zmian, poczynajac od ich projektowania przez przebieg, pomiar po oceng.
Uwidacznia sie to w wypowiedziach zawartych na rysunku 29.
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tak,
wiele
8%

tak,
niezbyt duzo
35%

RYSUNEK 29. Czy podczas zarzadzania zmiang popetniane byty btedy?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Struktura odpowiedzi jest do$¢ optymistyczna i zawiera pozytywng oceng zmian
i dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Tylko 8% respondentéw jednoznacznie
stwierdzilo, iZ w procesie zmian zostalo popelnionych wiele btedéw. Ponad 1/3 (35%)
twierdzi, iz btedy mialy miejsce, ale nie byto ich zbyt duzo. Wiekszos¢, bo ponad
polowa (57%), menedzeréw wyzszego i najwyzszego szczebla uczy si¢ na bledach,
ktorych liczba maleje z kazdg zmiang. Szczegdlnie wielkos¢ i formula tej ostatniej
wypowiedzi napawaja optymizmem. Trzeba zauwazy¢, ze jest ona zgodna z oceng
ogolna kondycji badanych przedsigbiorstw (ponad 80% przedsiebiorstw to organiza-
cje umiarkowanie lub intensywnie si¢ rozwijajace).

Ogolna ocena bledéw przy zarzadzaniu zmianami nie daje dostatecznej wiedzy
na temat typu trudnosci i w konsekwencji rodzaju samego btedu. Odpowiedzi respon-
dentéw zaprezentowano w tabeli 14 i na wykresie 12.

TABELA 14. Jakie btedy w zarzadzaniu zmiang byty popetniane najczesciej? (okre$l site btedu
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo niska site, a 5 bardzo wysoka, 0 trudno powiedziec)

Rodzaj btedu 0 1 2 3 4 5

1. | niewystarczajaca diagnoza sytuaciji 541% | 27,03% | 10,81% | 21,62% | 29,73% 5,41%
niski poziom planowania zmiany 811% | 27,03% | 16,22% | 43,24% | 2,70% | 2,70%
niedostateczne uswiadomienie 2,70% | 10,81% | 37,84% | 24,32% | 18,92% 5,41%
pracownikom konieczno$ci zmian
staba koalicja na rzecz zmian 13,51% | 13,51% | 24,32% | 29,73% | 13,51% 541%
brak lub staby lider zmiany 16,22% | 24,32% | 13,51% | 32,43% | 10,81% | 2,70%
plan dziatania 13,51% | 32,43% | 10,81% | 32,43% | 541% | 5,41%
zamiast wizji / brak wizji
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Rodzaj btedu 0 1 2 3 4 5

7. | nieadekwatna do potrzeb 13,51% 811% | 18,92% | 40,54% | 13,51% 5,41%
komunikacja
8. | lekcewazenie koniecznosci 21,62% | 10,81% | 16,22% | 24,32% | 21,62% 5,41%

przetamywania réznych przeszkdd
W procesie zmian

9. | staba motywacja pracownikéw 270% | 541% | 3514% | 21,62% | 21,62% | 13,51%

10. | niedostateczne wiaczenie 10,81% | 10,81% | 21,62% | 35,14% | 16,22% 5,41%
pracownikéw w proces zmiany

11. | niedostateczna informacja 811% | 13,51% | 32,43% | 21,62% | 16,22% 8,11%
o korzysciach i skutkach zmiany

12. | lekcewazenie emocji i decyzji / 18,92% | 13,51% | 29,73% | 18,92% | 541% | 13,51%
dziata emocjonalnych

13. | zbyt duza wiara w sukces, zbyt 18,92% | 21,62% | 3514% | 8711% | 13,51% | 2,70%
wczesne Swietowanie sukcesu

14. | brak dbatosci o trwato$¢ zmian 13,51% | 18,92% | 10,81% | 3514% | 16,22% 5,41%

w przysztosci
15. | brak lub staba kontrola procesu 13,51% | 13,51% | 13,51% | 45,95% | 10,81% | 2,70%
zmian
16. | brak lub staby pomiar postepu 18,92% | 16,22% 8,11% | 40,54% | 13,51% 2,70%
i skutecznosci zmiany
17. | zta metodyka wprowadzania zmian | 16,22% | 18,92% | 35,14% | 24,32% | 5,41% 0,00%

18. | niekorzystny czas wprowadzania 16,22% | 24,32% | 32,43% | 10,81% | 2,70% | 13,51%
zmian

19. | za dtugi czas wprowadzania zmiany | 16,22% | 27,03% | 18,92% | 24,32% | 10,81% 2,70%
20. | za szybko wprowadzane zmiany 21,62% | 24,32% | 18,92% | 18,92% | 13,51% 2,70%

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W procesie zarzadzania zmiang najwiecej bledow wynikalo ze stabej motywacji
pracownikoéw (Srednia ocena sily bledu na poziomie 3,03). Potwierdza to wskazane
wczesniej niskie zdolnosci komunikacyjne duzych przedsiebiorstw w relacji z per-
sonelem wyzszego i nizszego szczebla. Inne ze wskazan takze potwierdzajg ten stan
rzeczy, wysoka ocene uzyskaly bowiem nieadekwatna do potrzeb komunikacja (2,88)
oraz niedostateczne wlaczenie pracownikéw w proces zmiany (2,82).

Trzeba zauwazy¢, ze wysoka i $rednia sita bledu uwidaczniajg sie najczesciej w sze-
roko pojetych procesach i dziataniach kadrowych i zwigzane sg z ,migkkimi czynni-
kami zarzadzania”. Sg to zatem bledy w procesie zarzadzania pracownikami. Dlatego
tez, aby wyeliminowa¢ takie niedociagniecia, jak: brak dbalosci o trwalo$¢ zmian,
niedostateczna informacja o korzysciach i skutkach zmian, lekcewazenie emocji
czy niedostateczne uswiadomienie pracownikom koniecznosci zmian, kadra zarzad-
cza powinna mie¢ kompetencje migkkie na wysokim poziomie.
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staba motywacja pracownikow

lekcewazenie koniecznosci przetamywania
réznych przeszkdd w procesie zmian

nieadekwatna do potrzeb komunikacja

niedostateczne wiaczenie pracownikéw

W proces zmiany -----

brak dbatosci o trwato$¢ zmian w przysztosci 2,75
niewystarczajaca diagnoza sytuacji 2,74
brak lub staby pomiar postepu i skuteczno$ci zmiany 2,73

brak lub staba kontrola procesu zmian 2,72

niedostateczna informacja

o korzysciach i skutkach zmiany -----

lekcewazenie emocji i decyzji/dziatarh emocjonalnych

niedostateczne uswiadomienie pracownikom

koniecznosci zmian -----

staba koalicja na rzecz zmian 2,69
brak lub staby lider zmiany
niekorzystny czas wprowadzania zmian

za szybko wprowadzane zmiany

niski poziom planowania zmiany
za diugi czas wprowadzania zmiany

plan dziatania zamiast wizji/brak wizji

zbyt duza wiara w sukces,
zbyt wezesne $wietowanie zwyciestwa

zta metodyka wprowadzania zmian
0,00 050 1,00 150 200 250 300 350

WYKRES 12. Srednia ocena sity btedu
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Oceng na poziomie nizszym niz 2,5 otrzymaly m.in. takie bledy, jak:
e brak lub staby lider zmiany;
niekorzystny czas wprowadzania zmian;
niski poziom planowania zmiany;
zbyt duza wiara w sukces;
zfa metodyka wprowadzania zmiany.
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Zatem relatywnie niska sifa btedu zwigzana jest raczej z czynnikami ,,twardymi”
w zarzgdzaniu.

Na podstawie powyzszych ocen mozna wysnu¢ ogdélny wniosek, iz zarzadzajacy
duzymi firmami sg raczej przekonani o stusznosci i kierunkach wprowadzanych
zmian. W przedsiebiorstwach s3 jednak ograniczenia wynikajace ze wspomnianych

»miekkich” czynnikéw, szczegdlnie zdolnosci komunikacyjnych. Wazny przy tym
jest fakt, ze respondenci widzg potrzebe¢ akceptacji zmian ze strony pracownikow.

Dodatkowym uszczegétowieniem informacji o trudnosciach w zarzadzaniu zmia-
nami jest ocena barier w poszczegolnych najwazniejszych obszarach funkcjonalnych
badanych przedsigbiorstw.

TABELA 15. Jakie gtéwne bariery w poszczegdlnych obszarach napotykano w trakcie przepro-
wadzania zmian? (okres| czestotliwo$¢ wystepowania bariery w skali od 1 do 5: 1 - bardzo
rzadko, 5 - bardzo czesto, 0 - trudno powiedzie¢)

| Rodzaj bariery | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
KADROWE
K1 niskie kompetencje 541% | 24,32% | 32,43% | 24,32% | 10,81% | 2,70%
i umiejetnos$ci pracownikéw
K2 | niskie kompetencje 811% | 27,03% | 29,73% | 27,03% | 541% | 2,70%
i umiejetnosci kierujgcych
zmiang

K3 | wiek zatogi (zbyt mtoda / zbyt | 16,22% | 18,92% | 21,62% | 24,32% | 13,51% | 541%
dojrzata kadra)
K4 staby system motywacyjny 541% | 16,22% | 21,62% | 32,43% | 21,62% 2,70%
K5 konieczno$é szkolenia 2,70% | 13,51% | 24,32% | 24,32% | 18,92% | 16,22%
nowych pracownikéw
K6 | trudnoSci w pozyskaniu 0,00% 811% | 13,51% | 21,62% | 29,73% | 27,03%
z rynku pracy pracownikéw
0 pozadanych
umiejetnosciach

i kompetencjach

K7 wysokie oczekiwania 2,70% | 21,62% 541% | 21,62% | 37,84% | 10,81%
co do ptacy
K8 duza fluktuacja zatrudnienia 2,70% | 35714% | 13,51% | 16,22% | 18,92% | 13,51%
K9 brak na rynku specjalistow 16,22% | 16,22% | 10,81% | 18,92% | 18,92% | 18,92%
w zakresie zarzadzania

zmiang
FINANSOWE
F1 brak/zagrozenie ptynnosci 20,00% | 66,67% | 13,33% 6,67% | 10,00% 6,67%
F2 wysokie koszty zmian 10,00% | 40,00% | 20,00% | 36,67% | 10,00% 6,67%

F3 kosztowne zewnetrzne zrédta | 23,33% | 36,67% | 10,00% | 36,67% | 6,67% | 10,00%
finansowania
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F4 zadtuzenie 26,67% | 53,33% | 16,67% | 10,00% | 13,33% | 3,33%

F5 ograniczona dostepnosé 16,67% | 50,00% | 20,00% | 13,33% | 13,33% | 10,00%
do zewnetrznych zrédet
finansowania

MARKETINGOWE

M1 ograniczone rynki zbytu 8,11% | 43,24% | 10,81% 811% | 21,62% 8,11%

M2 | niestabilna sytuacja 21,62% | 32,43% | 29,73% | 2,70% 811% | 541%
kluczowych klientéw

M3 | niestabilna sytuacjaw branzy | 13,51% | 29,73% | 21,62% | 10,81% | 16,22% 8,11%

M4 | brak nowosci produktowych 27,03% | 43,24% 8,11% | 16,22% 541% | 0,00%

M5 | czeste zmiany potrzeb 18,92% | 27,03% | 29,73% | 10,81% | 10,81% | 2,70%
klientéw

M6 | zbyt szeroki asortyment 13,51% | 35,14% | 18,92% | 18,92% 8,11% 5.41%

M7 | krétki cykl zycia produktu 21,62% | 35,14% 8,11% | 27,03% | 0,00% 8,11%

M8 | zbyt wysokie ceny 10,81% | 37,84% | 18,92% | 24,32% 8,11% | 0,00%
w poréwnaniu z konkurencja

M9 niedostateczna promocja 16,22% | 21,62% | 32,43% | 18,92% [ 10,81% 0,00%

M 10 | niedostosowana do potrzeb 16,22% | 43,24% | 16,22% | 18,92% 5,41% 0,00%
rynku sie¢ dystrybucji

M 11 | nieefektywni handlowcy 21,62% | 37,84% | 18,92% | 13,51% 5,41% 2,70%
(przedstawiciele handlowi)

M 12 | nierozpoznawalna marka 18,92% | 43,24% | 18,92% | 10,81% 5,41% 2,70%

ORGANIZACYJNE, PROCESOWE

01 nieodpowiednia struktura 541% | 32,43% | 3514% | 18,92% 2,70% | 5,41%
organizacyjna

02 staby przeptyw informacji 2,70% | 24,32% | 29,73% | 24,32% | 10,81% 8,11%
pomiedzy poszczeg6lnymi
dziatami

03 staby przeptyw informacji 811% | 32,43% | 27,03% | 16,22% | 13,51% | 2,70%
wewnatrz dziatéw

04 niezadowalajaca koordynacja 541% | 24,32% | 3514% | 18,92% | 13,51% 2,70%
dziatah wewnatrz organizacji

05 konflikty 10,81% | 24,32% | 27,03% | 21,62% 8,11% 8,11%
wewnatrzorganizacyjne

06 niedoprecyzowane zmiany 811% | 24,32% | 24,32% | 24,32% | 18,92% 0,00%
w organizacji i przebiegu
procesow

07 nieprawidtowy obieg 811% | 3514% | 27,03% | 18,92% | 10,81% | 0,00%
dokumentacji

08 trudnosci logistyczne 10,81% | 32,43% | 32,43% | 21,62% | 2,70% | 0,00%
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TECHNOLOGICZNE
T1 wysoka cena nowych 811% | 2703% | 13,51% | 13,51% | 29,73% 8,11%
technologii
T2 bardzo szybki rozwéj nowych 541% | 51,35% 811% | 16,22% | 13,51% 541%
technologii w branzy (,trudno
za nimi nadazy¢”)

T3 ograniczony dostep 811% | 51,35% | 18,92% | 21,62% 0,00% 0,00%
do nowych technologii
T4 brak wspoétpracy 16,22% | 4595% | 13,51% | 10,81% | 10,81% | 2,70%

z jednostkami badawczo-

-rozwojowymi oraz uczelniami
T5 krétki cykl zycia nowych 21,62% | 48,65% | 10,81% | 16,22% | 2,70% | 0,00%
technologii

T6 brak specjalistéw z zakresu 13,51% | 16,22% | 18,92% | 18,92% | 18,92% | 13,51%
nowych technologii w regionie

T7 ograniczenia patentowe 16,22% | 51,35% | 13,51% | 16,22% | 2,70% | 0,00%
(trudny dostep)
PRODUKCYJNE
P1 przestarzaty park maszynowy | 10,81% [ 3514% | 10,81% | 13,51% | 27,03% 2,70%
P2 | utrudniony dostep 2,70% 811% | 13,51% | 13,51% | 3514% | 27,03%

do pracownikéw

o okreslonych
specjalno$ciach (zawodach)
P3 nie w petni wykorzystany park | 18,92% | 32,43% | 21,62% | 10,81% | 13,51% | 2,70%
maszynowy
P4 wykonywanie niektdrych 10,81% | 45,95% | 10,81% | 18,92% 8,11% 5,41%
proces6w na zewnatrz

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Trzeba zauwazy¢, ze w wigkszosci kluczowych obszaréw najsilniej postrzegana
barierg jest brak lub trudnos¢ pozyskania pracownikéw o wymaganych umiejetno-
sciach i kompetencjach. Nie jest to zaskoczenie — problem dostepnosci odpowiednich
pracownikoéw jest z reguly dylematem, szczegélnie w organizacjach sie rozwijajacych.
Co wigcej niedob6r ten w zasadzie mozna ztagodzi¢ tylko poprzez inwestowanie
w procesy szkoleniowe, przy ktorych efekt jest z reguly odtozony w czasie, czgsto kosz-
towny i nie zawsze pewny, zwlaszcza przy nieefektywnych systemach motywacyjnych.
Martwi¢ moze fakt narzekania na problemy kadrowe w obszarach produkcyjnym
i technologicznym, w ktdrych szybkos¢ zmian i rosnace potrzeby modernizacyjne
sg szczegOlnie duze. Pozytywny jest oczywiscie fakt dostrzegania tego problemu przez
kluczowa kadre zarzadzajaca.
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trudnosci w pozyskaniu z rynku pracy pracownikéw

o pozadanych umiejetnosciach i kompetencjach 3,54

brak na rynku specjalistéw w zakresie zarzadzania zmiang 3,16
wysokie oczekiwania co do ptacy

koniecznos$¢ przeszkalania nowych pracownikow

staby system motywacyjny

duza fluktuacja zatrudnienia

wiek zatogi (zbyt mtoda/zbyt dojrzata kadra)

niskie kompetencje i umiejetnosci pracownikow

niskie kompetencje i umiejetnosci kierujgcych zmiang
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

WYKRES 13. Srednia czestotliwo$é wystepowania barier kadrowych
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedsigbiorcy nie dysponuja dostatecznie silnym potencjatem kadrowym w pro-
cesie przeprowadzania zmian (wykres 13). Najwyzej wérod barier kadrowych znalazta
sie trudnos$¢ w pozyskiwaniu z rynku pracy pracownikéw o pozadanych umiejetno-
$ciach i kompetencjach - ocena na poziomie 3,54 zdecydowanie dominuje w stosunku
do innych barier. Zdaniem respondentéw problemem sg rowniez wysokie oczekiwania
placowe (3,11) oraz brak specjalistow w zakresie zarzadzania zmiang (3,16). Cieszy¢
natomiast powinny wysokie oceny kompetencji i umiejetnosci kierujacych zmiana
(Srednia czestotliwo$¢ wystepowania bariery w postaci niskich kompetencji na pozio-
mie 2,21) oraz pozostalych pracownikéw (2,31).

kosztowne zewnetrzne Zrédta finansowania 2,43
wysokie koszty zmian ,32
ograniczona dostepno$¢ do zewnetrznych Zrodet finansowania 2,19
zadtuzenie 1,93
brak/zagrozenie ptynnosci 1,81

0,00 050 1,00 1,50 200 250 3,00
WYKRES 14. Srednia czestotliwo$é wystepowania barier finansowych
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jaka jest Srednia czestotliwos¢ wystepowania barier finansowych (wykres 14)?
Kadra menedzerska podlaskich przedsiebiorstw uznaje, iz btedy w procesie zmian
wiazaly sie z kosztownymi zewnetrznymi zZrédtami finasowania (Srednia odpowie-
dzi na poziomie 2,43) oraz wysokimi kosztami zmian (2,32). Struktura odpowiedzi
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potwierdza dobra sytuacje finansowg badanych przedsiebiorstw. Sita wptywu barier
finansowych jest oceniana najnizej sposrod wszystkich wskazanych w badaniu.

Podobnie jak w przypadku finanséw, niewielkie réznice zaobserwowano w oce-
nie sity poszczegoélnych barier marketingowych (wykres 15).

niestabilna sytuacja w branzy

ograniczone rynki zbytu

niedostateczna promocja

krétki cykl zycia produktu

zbyt szeroki asortyment

czeste zmiany potrzeb klientéw

niestabilna sytuacja kluczowych klientéw

zbyt wysokie ceny w poréwnaniu z konkurencjg
nieefektywni handlowcy (przedstawiciele handlowi)
niedostosowana do potrzeb rynku sieé dystrybucji
nierozpoznawalna marka

brak nowosci produktowych

0,00 050 100 150 200 250 3,00
WYKRES 15. Srednia czestotliwo$é wystepowania barier marketingowych
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Bariery marketingowe sa mniej znaczace w opinii badanych niz bariery kadrowe.
Najwigkszym problemem jest niestabilna sytuacja w branzy (Srednia czestotliwos¢
wystepowania bariery na poziomie 2,44). Przedsiebiorcy oczekuja bardziej otwartych
rynkow zbytu oraz dostrzegaja potrzebe ulepszania systeméw promocyjnych. Swoje
produkty uznajg za bardzo dobre, ufajg tez wizerunkowi marki.

staby przeptyw informacji pomiedzy poszczegéinymi dziatami
konflikty wewnatrzorganizacyjne

niedoprecyzowane zmiany w organizacji i przebiegu proceséw
niezadowalajaca koordynacja dziatar wewnatrz organizacji
staby przeptyw informacji wewnatrz dziatéw 2,21

nieodpowiednia struktura organizacyjna

nieprawidtowy obieg dokumentacji

trudnosci logistyczne

0,00 050 1,00 1,50 200 250 3,00

WYKRES 16. Srednia czestotliwo$é wystepowania barier organizacyjnych, procesowych

2,47
2,42
2,41

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zmiany organizacyjne i procesowe sg szczeg6lnie skomplikowane i wymagaja
duzej, czesto interdyscyplinarnej wiedzy i doswiadczenia. Wsrod barier w tym obsza-
rze struktura odpowiedzi potwierdza stabe zdolnosci duzych przedsigbiorstw w proce-
sie komunikacji wewnetrznej, takie jak niedostatecznie skuteczny przeptyw informacji
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pomiedzy dzialami (Srednia czestotliwo$¢ wystepowania bariery na poziomie 2,47)
oraz konflikty wewnatrzorganizacyjne (Srednia czestotliwos¢ wystepowania bariery
na poziomie 2,42). Potwierdzaja sie zatem wcze$niejsze wyniki dotyczgce stabej komu-
nikacji i umiejetnosci kadry w tym obszarze. Znaczacymi barierami nie s3 natomiast
systemy logistyczne, obieg dokumentacji oraz nieprawidlowa struktura organizacyjna.

Za szczegOlnie istotne nalezy uznac bariery postepu w zmianach technologicz-
nych i produkcyjnych. Ich znaczenie jest bardzo duze i nadal rosnie (wykresy 17 i 18).

Przedsigbiorcy dostrzegaja brak specjalistow z zakresu nowych technologii w regio-
nie, co jest gtéwna barierg technologiczng (jej srednia czestotliwos¢ wystepowania
na poziomie 2,94; wykres 17). Inng przyczyna ograniczonej skutecznosci zmiany
jest wysoka cena nowych technologii (Srednia czgstotliwos¢ wystepowania bariery
na poziomie 2,76). Problemami nie sg natomiast: ograniczony dostep do nowych
technologii (odpowiedzi na poziomie 1,68), krétki cykl zZycia nowych technologii
(1,66) czy ograniczenia patentowe (1,68). Moze to by¢ powodowane dotychczaso-
wymi pozytywnymi dos§wiadczeniami badanych przedsigbiorstw w tych obszarach.

brak specjalistéw z zakresu
N 2 L N | 04
nowych technologii w regionie

wysoka cena nowych technologii  IEENEGGGGGNNGNGNNNNNENNN 2,76

bardzo szybki rozwoj nowych technologii w branzy I 2,09
(»trudno za nimi nadazy¢”) '

brak wspotpracy z jednostkami Y

badawczo-rozwojowymi oraz uczelniami
ograniczony dostep do nowych technologii |IEEG 1,68

krétki cykl zycia nowych technologii | IREEEEEENN 1,66

ograniczenia patentowe (trudny dostep) NN 1,65
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

WYKRES 17. Srednia czestotliwo$¢ wystepowania barier technologicznych
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

utrudniony dostep do pracownikow I 351

o okreslonych specjalnosciach (zawodach)

przestarzaty park maszynowy N 245
nie w petni wykorzystany park maszynowy NN 2,17

wykonywanie niektdrych procesow na zewnatrz NN 2,06
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

WYKRES 18. Srednia czestotliwo$é wystepowania barier produkcyjnych
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Pracodawcy w obszarze produkcyjnym najczesciej potrzebuja pracownikéw z bar-
dzo precyzyjnie okreslonymi umiejetnosciami. Ich brak (utrudniony dostep) jest
gléwna i zdecydowanie dominujaca barierg o charakterze produkcyjnym (jej srednia
czestotliwo$¢ wystepowania na poziomie az 3,61). Znacznie mniejsze znaczenie maja
przestarzaly park maszynowy (Srednia czgstotliwo$¢ wystepowania bariery na pozio-
mie 2,45), poziom jego wykorzystania ($rednia czestotliwo$¢ wystepowania bariery
na poziomie 2,17) oraz wykonywanie niektérych proceséw na zewnatrz (Srednia cze-
stotliwo$¢ wystepowania bariery na poziomie 2,06). Swiadczy to o wysokim stopniu
wykorzystania swoich zasobow technicznych, a takze o $swiadomym korzystaniu
z outsourcingu w przypadku niektérych proceséw i dziatan.

3. Zmiany w obszarze CSR

Obszar spolecznej odpowiedzialnosci od wielu lat jest uznawany za coraz bardziej
istotny nie tylko z punktu widzenia samego przedsiebiorstwa i jego pracownikow,
lecz takze jego wplywu na otoczenie, zaré6wno ze strony interesariuszy zewnetrznych,
jak i ekologii, rynku pracy czy kultury (szczegolnie w otoczeniu lokalnym czy regional-
nym). Aktywno$¢ przedsigbiorstw, gtéwnie duzych, w tym obszarze rosnie, a ostatnie
zmiany w ustawodawstwie unijnym i w konsekwencji réwniez polskim powiekszaja te
aktywnos¢ i jg formalizujg™. Zdecydowanie zwigksza to obowiazki wszystkich firm
w kwestii dziatan, ale tez obowigzkowej i rozszerzonej sprawozdawczosci w obsza-
rze CSR.

W przeprowadzonych badaniach obszar spotecznej odpowiedzialnosci przedsig-
biorstw uznano za istotny. Na rysunku 30 zobrazowano stosunek do dziatan i zmian
w tym obszarze.

> Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie rocz-
nych sprawozdan finansowych, skonsolidowanych sprawozdan finansowych i powigzanych spra-
wozdan niektérych rodzajow jednostek, zmieniajaca dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady
2006/43/WE oraz uchylajgca dyrektywy Rady 78/660/EWG i 83/349/EWG; Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. w sprawie zmiany rozporzadzenia
(UE) nr 537/2014, dyrektywy 2004/109/WE, dyrektywy 2006/43/WE oraz dyrektywy 2013/34/UE
w odniesieniu do sprawozdawczosci przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju; Dyrek-
tywa o sprawozdawczosci przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju (CSRD - Corporate
Sustainability Reporting Directive), grudzien 2022 r.
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inna odpowiedzZ
3%

aktywne,
ale w waskim
zakresie

nieprzywiazujace
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RYSUNEK 30. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa (CSR) to obszar dziatar, w ktérym
kierowane przez Pana(-ig) przedsiebiorstwo jest...

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Co trzeci z badanych menedzeréw wskazuje CSR jako obszar, w ktérym kiero-
wane przez nich przedsigbiorstwo jest bardzo aktywne i — co wazniejsze — przeko-
nane o potrzebie takiej aktywnosci. Szczegdlnie w odniesieniu do duzych zaktadéw
wskaznik ten nalezy uzna¢ za bardzo niski. W co czwartej firmie CSR traktowany
jest jako element wizerunkowy i tylko z tego powodu utrzymywana jest aktywnosc.
Réwnie duzo badanych (24%) nie przywiazuje do CSR wigkszego znaczenia, a wplyw
na to prawdopodobnie majg wzgledy formalno-prawne. To oczywiscie do$¢ smutna
konstatacja. Inne powody utrzymania aktywnosci w obszarze CSR wskazuje 14%
badanych. Przypuszczac nalezy, ze idea CSR jest niedoceniana z powodu jej niezro-
zumienia. Ponadto firmy myslg gtéwnie w wasko- i krétkookresowo pojmowanych
kategoriach ekonomicznych oraz nie dostrzegaja lub lekcewazg wzajemne powigzania
dzialan spotecznie odpowiedzialnych z kreowaniem wartosci ekonomicznych. Sadzi¢
nalezy, ze idee znacznie powazniejsze, typu ekologia czy wrazliwos¢ i troska o rozwdj
lokalny i regionalny, nie powinny by¢ obcymi pojeciami, szczegélnie w duzych przed-
siebiorstwach majacych przeciez czesto istotny i réznokierunkowy wpltyw gltéwnie
na funkcjonowanie lokalnych spotecznosci.

Nieco wyzsze warto$ci dotyczace znaczenia aktywno$ci w obszarze CSR uzyskano
dzigki ocenie dziatalnosci (rysunek 31).
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RYSUNEK 31. Dziatania i inwestycje w obszarze CSR traktuje Pan(i) jako...
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nieco ponad potowa badanych uznata aktywno$¢ w tym obszarze za niezalezng
od dzialalnosci podstawowej i wazng spolecznie. Na powigzania i wsparcie dziatal-
nosci podstawowej wskazuje co dziesigty menedzer. Z kolei co czwarty z badanych
okresla dziatalnos¢ w obszarze CSR jako nieistotng z punktu widzenia dzialalnosci
podstawowej. Wyniki zawarte na rysunkach 30 i 31 potwierdzajg sceptyczng oceng
dotyczaca znaczenia CSR. Sytuacja ta w zasadzie nie zmienia sie od dtuzszego czasu
(10 lat), czego potwierdzeniem sg odpowiedzi zawarte na rysunku 32.

inna odpowiedz mocNo rozszerzono
8% zakres dziatan
11%

lekko rozszerzono
zakres dziatan
trudno 8%
powiedzie¢ znaczaco zwigkszono
21% wielko$¢ wydatkow
zwigzanych z CSR
11%

niewiele sie zminito .
24% lekko zwiekszono

skurczyt sie zakres wielko$¢ wydatkow

dziatan i finansowanie zwigzanych z CSR
0% 11%

RYSUNEK 32. Jakie zmiany w okresie ostatnich 10 lat nastapity w dziataniach i ich finansowaniu
w kierowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie w obszarze CSR?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tylko niespelna co piate przedsigbiorstwo lekko (8%) lub znaczaco (11%) rozsze-
rzylo zakres dzialan w obszarze CSR, podobne wartosci zaobserwowano przy zwiek-
szeniu wydatkow. Niewielkie zmiany odnotowano w nawet nieco wiekszej liczbie
przedsigbiorstw. Wydaje si¢ natomiast, ze 27-procentowy wskaznik odpowiedzi

»trudno powiedzie¢” jest zbiezny z poprzednimi wynikami, co potwierdza niewiel-
kie znaczenie aktywnos$ci w obszarze CSR dla badanych przedsiebiorstw.

Jezeli przedsigbiorstwa doceniajg istote CSR i pozostajg aktywne w tym obszarze,
to profil tej aktywnosci jest ciekawy. Ma on tez wazne znaczenie z punktu widzenia
interesariuszy — adresatow tej dzialalno$ci. Wyniki zaprezentowano na wykresie 19.

w sytuacjach tego wymagajacych

bezmteresownego wspierania nleZW|qzanych _ 54,05%

z firmg zewnetrznych inicjatyw spotecznych

wiecej niz wymaganych przepisami dziatan I 40,54

i ich finansowania w tradycyjnych obszarach i

oddziatywania na otoczenie I 10 54%
I 32,43%

w obszarze ekologii
wspierania inicjatyw zewnetrznych
w zamian za ekwiwalentng promocje firmy
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
WYKRES 19. Jezeli przedsiebiorstwo wykazuje aktywno$¢ w zakresie CSR, to czego ona dotyczy?
ZRODLO: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W dzialalnosci CSR dominuje wspieranie pracownikéw — prawie 2/3 badanych
akcentuje ten obszar dziatalnosci jako kluczowy. Jezeli dodamy do tego wsparcie
w tradycyjnych obszarach CSR, kojarzonych gtéwnie z oddziatywaniem ukierunko-
wanym na pracownikéw (ponad 40% wskazan), to mozna powiedzie¢, ze jest to rze-
czywiscie wazne dla przedsigbiorstw. Na tradycyjne obszary wsparcia (socjalny, wypo-
czynkowy, turystyczny, sportowy) wskazuje okoto 3/4 sposréd badanych, nieco ponad
polowa akcentuje obszar kultury, obszar bytowy zas okolfo 1/3 badanych. Trudno
je jednak uznac za nowoczesng spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, istnieja one
bowiem od dziesiatkdw lat i s3 normowane formalnie i finansowane gtéwnie ze $rod-
kéw Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych, ktéry jest tworzony obligatoryj-
nie. Nawet jesli te dzialania i ich finansowanie sg szersze niz obowigzujace przepisami,
to jednak nie wychodza poza ramy dziatan tradycyjnie realizowanych od wielu lat
przez przedsiebiorstwa w Polsce. Co trzecia firma wspiera inicjatywy zewnetrzne, ale

»interesownie” oczekujac stosownego ekwiwalentu promocyjnego. Na tym tle dos¢

blado wypadaja odpowiedzi nieco ponad polowy respondentéw wskazujacych bez-
interesowne wspieranie zewnetrznych inicjatyw niezwigzanych z przedsiebiorstwem.
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V. Pomiar i ocena skutecznosci zmian

1. Stosowane mierniki oceny skuteczno$ci zmian

Jednym z istotnych obszaréw badania byta identyfikacja wystepowania i sposobu
pomiaru skutecznosci realizowanych zmian. Jest to problematyka bardzo zlozona
i trudna w realizacji**. Respondenci zostali zapytani, w jaki sposob najczesciej w przed-

siebiorstwie dokonuje si¢ pomiaru skuteczno$ci zmian. Wyniki zaprezentowano
na rysunku 33.

zmiana najczesciej
nie jest mierzona miernikami
11%

inaczej
5%
poprzez
mierniki
szczegGtowe,
analityczne
w danym
intuicyjnie obszarze zmiany
27% 38%

poprzez mierniki syntetyczne
dotyczace catego przedsiebiorstwa
19%

RYSUNEK 33. Jak najczesciej dokonywany jest pomiar skutecznosci realizowanych zmian?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Blisko 40% badanych mierzy zmiany w danym obszarze, wykorzystujac mierniki
szczegdlowe, analityczne. Prawie 1/3 badanych zdaje si¢ na intuicje. Niecale 20% sto-
suje mierniki syntetyczne dotyczace calego przedsiebiorstwa. Tylko 11% badanych

56 J. Paszkowski, Evaluation of Change Effectiveness...; tenze; Methodological problems...
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wskazuje, ze zmiana najczesciej nie jest mierzona zadnymi miernikami. Inne spo-

soby pomiaru zmian, wskazywane przez 5% respondentéw, to:

e mierniki syntetyczne w danym obszarze zmiany,

e mierniki szczegdtowe, analityczne w danym obszarze zmiany oraz mierniki syn-
tetyczne dotyczace calego przedsigbiorstwa.

Powyzsze wyniki potwierdzajg duze trudnosci w pomiarze skutecznosci zmian,
szczegoblnie jesli chodzi o mierniki syntetyczne.

Przedsigbiorcy mieli do dyspozycji liste miernikéw analitycznych i syntetycznych,
sposrod ktorych wskazywali te wykorzystywane w swoich firmach. Mierniki byty
podzielone na grupy: kadrowe, finansowe, marketingowe, organizacyjne i procesowe,
informatyczne oraz technologiczne i produkcyjne. W tabeli 19 przedstawiono wskaz-
niki struktury badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na stosowanie lub niestosowa-
nie poszczegdlnych wskaznikow.

TABELA 16. Odsetek przedsigbiorcéw stosujacych i niestosujgcych mierniki analityczne i syn-
tetyczne w obszarach zmian

| Tak | Nie
KADROWE
K1 wskaznik zwrotu inwestycji w kapitat ludzki (HCROI) 13,51% | 86,49%
K2 wskaznik ekonomicznej warto$ci dodanej kapitatu ludzkiego (HCVA) 10,81% | 89,19%
K3 wskaznik rentownosci zasobow ludzkich (HCR) 27,03% | 72,97%
K4 | wskaZnik kosztéw operacyjnych na pracownika (CFTE) 51,35% | 48,65%
K5 wskaznik zysku na jednego pracownika (PFTE, PPFTE) 59,46% | 40,54%
K6 liczba zatrudnionych/zwolnionych pracownikéw 83,78% | 16,22%
K7 wskaznik fluktuacji 64,86% | 35,14%
K8 wskaznik ruchliwosci pracowniczej 45,95% | 54,05%
K9 wskaznik absenc;ji 75,68% | 24,32%
K10 | zmiany i mierniki struktury i wysokosci sktadnikéw motywacji 3784% | 62,16%
K11 | zmiany i mierniki w systemie szkolen i doskonalenia 37,84% 62,16%
K12 | zmiany i mierniki w systemie oceny pracowniczej 45,95% | 54,05%
FINANSOWE
F1 raportowanie finansowe dla celéw zarzadczych 100,00% 0,00%
F2 mierniki/wskazniki dotyczace kosztéw 94,59% 5,41%
F3 mierniki/wskazniki dotyczace przychoddéw 91,89% 8,11%
F4 mierniki budzetowania/planowania wynikéw 81,08% | 18,92%
F5 mierniki/wskazniki dotyczace rentownosci 89,19% [ 10,81%
Fé klasyfikacje kosztéw 91,89% 8,11%
F7 struktura finansowania 86,49% | 13,51%
F8 outsourcing finansowo-ksiegowy 32,43% | 67,57%
F9 wskazniki ptynnosci finansowej 89,19% | 10,81%
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F10 | mierniki ryzyka finansowego 59,46% | 40,54%
F11 wskazniki wykorzystania zasobdw 59,46% | 40,54%
MARKETINGOWE
M1 zmiany w liczbie nowych klientéw 78,38% | 21,62%
M2 | udziat wrynku 64,86% | 35,14%
M3 | poziom znajomosci marki w$rdd klientéw 4595% | 54,05%
M4 | wskaznik polecen 21,62% | 78,38%
M5 | czas obstugi klienta 3514% | 64,86%
M6 | zwrot z inwestycji marketingowych ROMI (warto$¢ wypracowanych 27,03% | 7297%

zyskow ze sprzedazy)
M7 wskaznik odptywu klientéw 40,54% | 59,46%
M8 konwersja na stronie WWW 51,35% | 48,65%
M9 konwersja z portali spoteczno$ciowych 37,84% 62,16%
M 10 [ wartos$c¢ klienta 29,73% | 70,27%
M 11 | koszt pozyskania nowego klienta 21,62% | 78,38%
M 12 | efektywnos¢ (wydajnos$c) handlowcow 48,65% | 51,35%
M 13 | liczba publikacji w prasie 32,43% | 67,57%
ORGANIZACYJNE | PROCESOWE
01 szybsze podejmowanie decyzji 43,24% | 56,76%
02 sprawniejszy obieg dokumentacji 56,76% | 43,24%
03 szybszy i trafniejszy obieg informacji 51,35% | 48,65%
04 mierniki czasu trwania proceséw 48,65% | 51,35%
INFORMATYCZNE
11 mierniki czasu trwania wspomagania informatycznego 18,92% 81,08%
12 nowoczesnos$¢ stosowanych technologii informatycznych 3514% | 64,86%
13 mierniki strat powodowanych awariami systemu informatycznego 21,62% | 78,38%
14 ROI - zwrot z inwestycji w system informatyczny 21,62% | 78,38%
15 wskaznik zautomatyzowania dziatai wskutek wdrozenia systemu 2703% | 72,97%
informatycznego (np. zmiany w liczbie zatrudnionych)
16 koszty utrzymania systemu (przed i po) 40,54% | 59,46%
TECHNOLOGICZNE | PRODUKCYJNE
T1 mierniki czasu wykonywania operacji i zdarzen produkcyjnych 81,08% | 18,92%
T2 mierniki strat czasu pracy 59,46% | 40,54%
T3 ROl - zwrot z inwestycji w system produkcyjny 48,65% | 51,35%
T4 wskaznik zautomatyzowania dziatai wskutek wdrozenia systemu 3514% | 64,86%
produkcyjnego (np. zmiany w liczbie zatrudnionych)
T5 wskaznik efektywnosci procesu produkcyjnego (przed i po) 67,57% | 32,43%
T6 wskaznik wydajnosci pracy (przed i po) 75,68% | 24,32%

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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liczba zatrudnionych/zwolnionych pracownikéw IR 83,78%
wskaznik absencji IINEGEGGNGGNN 75,68%
wskaznik fluktuacji |IREEGG 64,86%
wskazZnik zysku na jednego pracownika (PFTE, PPFTE) GG 59,46%
wskaznik kosztow operacyjnych na pracownika (CFTE) IR 51,35%
zmiany i mierniki w systemie oceny pracowniczej NI 45,95%
wskaznik ruchliwosci pracowniczej |IEEEEEEGEGEG 45,95%
zmiany i mierniki w systemie szkolen I 37 52%

i doskonalenia
I 37,84%

zmiany i mierniki struktury
i wysokosci sktadnikéw motywacji
wskaznik rentownosci zasobow ludzkich (HCR) N 27,03 %

wskaznik zwrotu inwestycji w kapitat ludzki (HCROI) I 13,51%

wskaznik ekonomicznej wartosci dodanej 0
kapitatu ludzkiego (HCVA) M 10,81%

WYKRES 20. Odsetek przedsiebiorstw stosujgcych mierniki kadrowe
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zastanawiajaco, szczegdlnie w poréwnaniu z miernikami w innych obszarach
funkcjonalnych, wygladaja mierniki kadrowe, wérod ktérych dominuja te bardzo
proste. Najczesciej stosowanym wskaznikiem (wskazywanym przez okolo 84% respon-
dentéw) jest liczba zatrudnionych/zwolnionych pracownikéw. Drugie miejsce zajmuje
wskaznik absencji, ktory stosuje blisko 77% badanych, trzeci zas wskaznik fluktuacji
stosowany przez niemal 65% badanych. Mniej niz polowa przedsiebiorstw bierze pod
uwage mierniki bardziej ztozone, jednak o duzo wigkszym znaczeniu dla jakosci poli-
tyki zatrudnieniowej i oceny pracownikéw w réznych obszarach procesu kadrowego
lub zwigzanych z efektywnoscig inwestowania w kapital ludzki. Za szczegélnie niska
i zdecydowanie niewystarczajacg uznac nalezy czestotliwos$¢ stosowania trzech ostat-
nich wskaznikéw. Tylko w co dziesigtym przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ miernik
ekonomicznej wartosci dodanej kapitatu ludzkiego, w co 6smym wskaznik zwrotu
inwestycji w kapitat ludzki czy w co czwartym wskaznik rentownosci zasobow ludz-
kich. Nasuwa si¢ oczywiste pytanie o przyczyny takiego stanu rzeczy. By¢ moze zwia-
zane jest to z brakiem doswiadczen, wiedzy na temat uzytecznosci tych miernikéw,
a wiec ich stosowania i wykorzystania do podejmowania decyzji. Zapewne nalezaloby
podnies¢ swiadomo$¢ kadry menedzerskiej (szczegélnie dzialow HR i menedzerow
liniowych), np. poprzez odpowiednie szkolenia.

Na przeciwlegtym biegunie znajduje si¢ praktyka dotyczaca miernikéw finanso-
wych. Stosujg je wszystkie przedsigbiorstwa, przede wszystkim w postaci raportowania
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finansowanego dla celéw zarzadczych, a ponad 90% badanych wykorzystuje tez mier-
niki/wskazniki dotyczace kosztow, klasyfikacje kosztow oraz mierniki/wskazniki

odnoszace si¢ do przychodéw. Réwniez blisko 90% stosuje wskazniki ptynnosci i ren-
townosci. Swiadczy to o tym, ze firmy przywiazuja bardzo duze znaczenie do sytu-
acji finansowej, czemu trudno sie dziwi¢. Okolo 60-procentowy wskaznik stosowa-
nia miernikéw wykorzystania zasobow, a szczegdlnie miernikéw ryzyka finansowego

wydaje si¢ nieco za niski. Ich uzytecznos$¢ bowiem jest bardzo duza, gtéwnie w aspek-
cie planowanych zmian. Tylko co trzecie przedsigbiorstwo uzywa outsourcingu finan-
sowo-ksiegowego. Przywigzanie zatem do wewnetrznych stuzb analityki finansowej

i finansowo-ksiegowych jest ciggle bardzo wysokie.

raportowanie finansowe dla celow zarzadczych I 100%
mierniki/wskazniki dotyczace kosztow GGG 94,59%
klasyfikacje kosztéw IEEGGGGNNNE 91,89%
mierniki/wskazniki dotyczace przychodéw NN 91,89%
wskazniki ptynnosci finansowej N 89,19%
mierniki/wskaZniki dotyczace rentownosci N 39,19%
struktura finansowania | NRNEGEGENEEE 86,49%
mierniki budzetowania/planowania wynikow NN 31,08%
wskazniki wykorzystania zasobow [NNENENEGEGEEEEE 59,46%
mierniki ryzyka finansowego |GGG 59,46%
outsourcing finansowo-ksiegowy NN 32,43%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
WYKRES 21. Odsetek przedsiebiorstw stosujgcych mierniki finansowe
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Mierniki marketingowe (wykres 22) uzna¢ nalezy za szczegdlnie istotne
dla poprawy efektywnosci sprzedazy, czyli kluczowego dla kazdej organizacji czyn-
nika decydujacego o jej powodzeniu na rynku. W tej grupie najczesciej (przez 78%
badanych) stosowany jest miernik okreslajacy zmiany w liczbie nowych klientow.
Okoto 65% badanych mierzy udzial w rynku, a nieco wigcej niz potowa badanych (51%)
konwersje na stronach WWW. Najrzadziej wykorzystywanymi miernikami marketin-
gowymi sg koszt pozyskania nowego klienta oraz wskaznik polecen. W zasadzie uzy-
skane wyniki w kazdym przypadku uzna¢ nalezy za stosunkowo niskie. Nawet jesli
dotyczy to 3/4 czy 2/3 badanych przedsigbiorstw, zastanawia niestosowanie danego
miernika przez pozostale przedsiebiorstwa. Podobnie jak w przypadku miernikéw
kadrowych, wsrdd przyczyn tego stanu rzeczy moglibySmy wymieni¢ brak doswiad-
czenia czy brak wiedzy dotyczacej uzytecznosci kolejnych miernikéw i ich ,,przeloze-
nia” na dzialania w obszarze marketingu. Trzeba jednak zauwazy¢, ze tak by¢ nie musi.
Wskaznik konwersji na stronie WWW czy konwersja z portali spolecznosciowych
sg istotne tylko tam, gdzie sprzedaz jest dokonywana przez strony internetowe. Jesli
takiej mozliwosci nie ma (a dotyczy to wigkszosci przedsiebiorstw produkcyjnych),
to pomiar jest zbedny.

81



zmiany w liczbie nowych klientéw

udziat w rynku

konwersja na stronie WWW

efektywnosé (wydajnosc) handlowcow
poziom znajomosci marki wsrdd klientow
wskaznik odptywu klientéw

konwersja z portali spotecznosciowych
czas obstugi klienta

liczba publikacji w prasie

warto$é klienta

zwrot z inwestycji marketingowych ROMI
(warto$¢ wypracowanych zyskéw ze sprzedazy)
koszt pozyskania nowego klienta
wskaznik polecen
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WYKRES 22. Odsetek przedsiebiorstw stosujacych mierniki marketingowe
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

56,76%
51,35%
1‘18,65%
43,241%
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sprawniejszy obieg dokumentacji
szybszy i trafniejszy obieg informacji
mierniki czasu trwania proceséw
szybsze podejmowanie decyzji

WYKRES 23. Odsetek przedsiebiorstw stosujgcych mierniki organizacyjne i procesowe
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Mierniki organizacyjne i procesowe nie sg generalnie czesto wykorzystywane
w badanych przedsigbiorstwach, cho¢ trudno je uznac za rzadko stosowane - wyste-
puja w okolo potowie badanych przedsigbiorstw. Analiza tych miernikow jest ztozona,
a sam proces zmian organizacyjnych i procesowych dos¢ skomplikowany. Wigza one
bowiem rézne czgsci organizacji, jej miekkie i twarde skiadniki, a zmiany w tych
obszarach nie zawsze dajg szybki efekt, co tym bardziej jest trudne w pomiarze. Nieco
wiecej niz potowa badanych (okoto 57%) wskazuje na sprawniejszy obieg dokumenta-
cji, a 51% na szybszy i trafniejszy obieg informacji. Nieco mniej niz potowa badanych
stosuje mierniki czasu trwania proceséw oraz te dotyczace szybkosci podejmowania
decyzji. Szczegolnie ostatnia grupa miernikow zwigzana jest i uzalezniona od spraw-
nosci decyzyjnej kadry menedzerskiej. Na tym tle czesto$¢ uzywania miernikéw
organizacyjnych i procesowych uzna¢ nalezy za niezlg, cho¢ z pewnoscia pozadane
bytyby lepsze wyniki.

Przedsigbiorstwa relatywnie rzadko wykorzystuja mierniki informatyczne, ale
najczesciej wskazywanym (przez okoto 40% respondentéw) byt koszt utrzymania
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systemu przed zmiang i po zmianie. Pozostale mierniki sg do$¢ trudne w stosowaniu
i wymagaja ztozonych informacji, ktore nie zawsze sg pozyskiwane lub tatwo dostepne.
Na uzyskany wynik wplyw majg zapewne réwniez szybki postep i w konsekwencji
czgsto$¢ zmian w systemach i technologiach informatycznych, niekiedy tez powodo-
wane moze to by¢ takimi czynnikami jak spoleczna odpowiedzialno$¢ czy ekologia.
Taka sytuacja powinna jednak sktania¢ do badania efektywnosci zmian w systemach
informatycznych, w tym powodowanych awariami badz narzekaniem na ich niska
sprawno$¢, zawodno$¢ czy szybkos¢ dzialania.

koszty utrzymania systemu (przed i po) I 40,54%
nowoczesnos$¢ stosowanych technologii informatycznych I 35,14%
wskaznik zautomatyzowania dziatar wskutek wdrozenia I 27 03
systemu informatycznego (np. zmiany w liczbie zatrudnionych) e
ROI - zwrot z inwestycji w system informatyczny IR 21,62%
mierniki strat powodowanych awariami systemu informatycznego [N 21,62%
mierniki czasu trwania wspomagania informatycznego | 18,92%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

WYKRES 24. Odsetek przedsiebiorstw stosujgcych mierniki informatyczne
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

mierniki czasu wykonywania operacji i zdarzen produkcyjnych IR 31,08%
wskaznik wydajnosci pracy (przed i po) NG 75,68%
wskaznik efektywnosci procesu produkcyjnego (przed i po) NG 67,57%
mierniki strat czasu pracy IR 59,46%
ROI - zwrot z inwestycji w system produkcyjny IR 43,65%

wskaznik zautomatyzowania dziatan wskutek wdrozenia L
systemu produkcyjnego (np. zmiany w liczbie zatrudnionych) I 35,14%

WYKRES 25. Odsetek przedsiebiorstw stosujacych mierniki technologiczne i produkcyjne
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z grupa miernikéw organizacyjnych i procesowych cze$ciowo powigzane
sa wyniki w grupie miernikéw technologicznych i produkcyjnych — mozna je uzna¢
za zblizone, cho¢ o nieco wigkszej polaryzacji. Wynika to z tatwosci pomiaru, np. czasu
trwania operacji i zdarzen produkcyjnych czy wydajnosci pracy, gdzie wystepuje szcze-
golnie wysoki odsetek przedsiebiorstw stosujacych te mierniki (odpowiednio ponad
80% i ponad 75% badanych). Za bardzo dobry nalezy uzna¢ wskaznik efektywnosci
procesu produkcyjnego przed zmianami i po zmianach, ktéry wystepuje w ponad
2/3 badanych przedsiebiorstw. Pozostale wskazniki w tej grupie sa nieco trudniejsze
w konstrukeji i stosowaniu, stad tez zapewne ich nizsze wskazniki. Trzeba oczywi-
$cie pamietad, ze w tym przypadku odnosza si¢ one bezposrednio do przedsiebiorstw
produkcyjnych, a wéréd badanych firm nie wszystkie pochodzily z tego sektora.
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W obszarze CSR mierzenie skutecznosci dokonywanych dziatan jest szczegélnie
skomplikowane®”. Wynika to z trudnych do oszacowania efektow, czesto nietatwych
do pomiaru, a takze rozlozonych w czasie. Szczegélnie skomplikowane jest oszacowa-
nie wplywu dziatan w obszarze spolecznym na efekty ekonomiczne, ktére najczesciej
uzaleznione s od wielu czynnikéw, nierzadko zwigzanych z ,,twardymi” czynnikami
zarzadzania. Nieco latwiejsze jest jednak mierzenie kosztéw dziatalnosci w obszarze
CSR, cho¢ i te mozna klasyfikowac jako koszty w sferze core business. Ogolne miary
skutecznosci w obszarze CSR zaprezentowano na rysunku 34.

541%
16,22%
16,22%

541%

mierniki analityczne,
szczeg6towe

mierniki syntetyczne
dla catego przedsiebiorstwa

miary i oceny intuicyjne

48,65%
brak miar

o %
trudno powiedzie¢ 24.32%

B w obszarze dziatar wzgledem otoczenia
W w obszarze dziatart wewnatrz przedsiebiorstwa skierowanych do pracownikéw
B w obszarze ekologii i ochrony $rodowiska

w innych obszarach realizowanych przez przedsiebiorstwo,

ktore traktuje Pan(i) jako obszary nalezace do CSR

40,54%

RYSUNEK 34. Jakie miary skutecznos$ci (mierniki) dziatan w obszarze CSR s3 stosowane w kie-
rowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Biorac pod uwage odpowiedzi ,,brak miar” oraz ,trudno powiedzie¢”, nalezy
stwierdzi¢, ze 2/3 przedsigbiorstw nie mierzy skutecznosci dziatan w obszarze CSR.
Jezeli dodamy do tego miary i oceny intuicyjne, wiedza na temat skutecznosci dzia-
tan w tej kwestii jest zatrwazajaca. Co wiecej jest to niezrozumiale, gdyz olbrzymia
wiekszo$¢ duzych przedsigbiorstw wykazuje duze i rosngce wydatki w tym obszarze.
Szczegdtowe wyniki odniesione do pomiaru skutecznosci dzialan w poszczegdlnych
obszarach spotecznej odpowiedzialno$ci zobrazowano na rysunkach 35-38.

37 J. Paszkowski, Problems Related...
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mierniki analityczne, szczegétowe
5%

mierniki syntetyczne
dlacatego przedsiebiorstwa
14%

trudno

powiedzie¢
16%

miary
i oceny
intuicyjne
. 16%
brak miar
49%

RYSUNEK 35. Jakie miary skutecznosci (mierniki) dziatari w obszarze CSR sg stosowane w kie-
rowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie w obszarze dziatarn wzgledem otoczenia?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z rysunku 35 wyplywa wniosek, ze polowa duzych przedsigbiorstw nie mierzy
skutecznosci dziatan wzgledem otoczenia. Pomiar, gléwnie miernikami syntetycz-
nymi dla calego przedsiebiorstwa, ma miejsce tylko w co pigtym zakladzie.

mierniki analityczne, szczegétowe
16%
trudno

powiedzie¢
19%

mierniki syntetyczne
dlacatego przedsiebiorstwa
14%

. miary
brak guar i oceny
35% intuicyjne
16%

RYSUNEK 36. Jakie miary skutecznosci (mierniki) dziatari w obszarze CSR sg stosowane w kie-
rowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie w obszarze dziatain wewnatrz przedsiebiorstwa
skierowanych do pracownikdw?

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Nieco lepiej wyglada stosowanie pomiaréw skutecznosci w obszarze CSR-owej
aktywnosci wewnetrznej. Prawdopodobnie jej podstawowe wskazniki sg latwiejsze
do wykonania i tradycyjnie od wielu lat istniata jaka$ sprawozdawczos¢ w tej dziedzi-
nie. Jezeli jednak zsumuje si¢ odpowiedzi ,brak miar” i ,,trudno powiedzie¢”, to tylko
niespelna potowa duzych przedsiebiorstw wykonuje pomiary skuteczno$ci dziatan
skierowanych do pracownikéw (w tym 16% intuicyjnie).

mierniki
analityczne,
tn_Jdno_ . szczegotowe mierniki syntetyczne
pOWIGEZIEC 16% dla catego przedsiebiorstwa
24% 14%
brak miar miary i oceny intuicyj
28, ry y intuicyjne
8%

RYSUNEK 37. Jakie miary skutecznosci (mierniki) dziatan w obszarze CSR sg stosowane w kie-
rowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie w obszarze ekologii i ochrony srodowiska?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

mierniki analityczne, szczegétowe mierniki syntetyczne
5% dlacatego przedsiebiorstwa
8%

miary i oceny intuicyjne
8%

trudno
powiedzie¢
41%

brak miar
38%

RYSUNEK 38. Jakie miary skutecznosci (mierniki) dziatari w obszarze CSR sg stosowane w kie-
rowanym przez Pana(-ig) przedsiebiorstwie w innych obszarach realizowanych przez przedsie-
biorstwo, ktdre traktuje Pan(i) jako obszary nalezace do CSR?

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Do$¢ podobnie prezentuja sie wyniki pomiaru skutecznosci dzialan w obszarze
ekologii i Srodowiska. Relatywnie niezle wyniki wynika¢ moga z regulacji formal-
nych i aktualnie sg juz koniecznoscia.

2. Ocena skutecznosci zmian i jej uwarunkowania

Przedsiebiorcy zostali poproszeni o wyrazenie opinii na temat prawidfowosci metod
pomiaru skutecznoéci zmian. Wyniki przedstawiono na rysunku 39.

trudno
powiedzie¢
41%

w pewnych
obszarach
13%

RYSUNEK 39. Czy Pana(-i) zdaniem metody pomiaru skutecznosci zmian sg prawidtowe?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Czterdziesci jeden procent badanych uwaza, Ze metody pomiaru sg skuteczne,
tyle samo procent badanych nie zajelo stanowiska w tej kwestii. Ten ostatni rezultat
wynika¢ moze badz to z braku, badz rzadkiego stosowania odpowiednich mierni-
kéw. Tylko 5% badanych uwaza, ze metody pomiaru nie s prawidlowe, a 13% twier-
dzi, ze s3 one skuteczne w pewnych obszarach. Swiadczy to o zadowoleniu ze stoso-
wania metod pomiaru w odrgbnych obszarach funkcjonalnych. Jesli polaczymy ten
ostatni odsetek respondentéw z ponad 40% o0s6b oceniajacych powyzsze mierniki
jako pozytywne, wyloni nam si¢ do$¢ optymistyczny obraz prawidtowosci ich stoso-
wania. Z wiedzg i szkoleniami nalezy dociera¢ do tych przedsigbiorstw, ktére znaj-
duja sie gtéwnie w licznej grupie niepotrafiacych oceni¢ prawidtowos¢ wykorzysta-
nia réznych miernikéw.

Za szczegolnie ciekawe uznac nalezy wnioski, o ktore poproszono respondentow.
Dotycza one wynikéw ekonomicznych po dokonaniu zmian i ich wplywu na sukces
przedsigbiorstwa. W obu przypadkach wnioski te nalezy uznac za korzystne i pozy-
tywne (tabela 17).

87



TABELA 17. Jak ocenia Pan(i) wyniki ekonomiczne przedsighiorstwa po zmianach?

. Zdecydowanie | Lepsze, cho¢ | Na podobnym Nawet Trudno
Obszar zmian . . Lo .
lepsze niewiele poziomie stabsze powiedzieé
1. | kadrowe 35,14% 27,03% 10,81% 8,11% 18,92%
2. | finansowe 35,14% 32,43% 8,11% 5,41% 18,92%
3. | marketingowe 29,73% 24,32% 21,62% 0,00% 24,32%
4. | organizacyjne, 48,65% 21,62% 8,11% 8,11% 13,51%
procesowe
5. | technologiczne 43,24% 32,43% 8,11% 2,70% 13,51%
6. | produkcyjne 48,65% 18,92% 13,51% 2,70% 16,22%

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdaniem 35% badanych zmiany w obszarze kadrowym daty zdecydowanie lep-
sze wyniki ekonomiczne, ale wedtug 27% badanych wyniki te byly niewiele lepsze.
Podobnie oceniono obszar finansowy — 35% ankietowanych odpowiedzialo, ze spo-
wodowaly one zdecydowanie lepsze wyniki finansowe, a 32%, iz wyniki byty lep-
sze, ale niewiele. W przypadku obszaru marketingowego 21% respondentéw wska-
zuje, ze wyniki ekonomiczne po zmianach byly na tym samym poziomie. Okoto 30%
respondentéw sygnalizuje jednak, ze zmiany wptynely na polepszenie kondycji eko-
nomicznej firmy. Blisko pofowa ankietowanych uwaza, ze zmiany w obszarze organi-
zacyjnym, procesowym polepszyly sytuacje ekonomiczna przedsiebiorstw. Podobnie
jest w obszarze produkcyjnym. Badane firmy wskazuja tez (43%) na lepsze wyniki
ekonomiczne po dokonaniu zmian w obszarze technologicznym.

trudno
powiedzie¢
14% tak,
czesciowo byty gtéwna

8% przyczyng
32%

RYSUNEK 40. Czy zmiany przyczynity sie do sukcesu przedsiebiorstwa?
ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na podstawie tych wynikéw mozna wyciggna¢ wniosek, iz za najkorzystniejsze
dla sukcesu przedsi¢biorstwa po zmianach respondenci uznaja zmiany w twardych
czynnikach zarzadzania - produkcji, technologii, organizacji i procesach. Obszary
kadrowy, finansowy, a szczegélnie marketingowy znacznie stabiej wptywaja na wyniki
ekonomiczne. Moze to wynika¢ z relatywnie fatwiejszej oceny i wymiernosci skut-
kéw zmian produkcyjnych czy technologicznych w przeciwienistwie do oceny skutkow
w obszarach kadrowym badz marketingowym, gdzie jest ona zdecydowanie mniej
wymierna i przez to trudniejsza.

Okoto 1/3 badanych uwaza, ze zmiany byty gléwna przyczyna sukcesu przedsig-
biorstwa mierzonego wynikami ekonomicznymi. Prawie polowa twierdzi, ze przyczy-
nily si¢ one do sukcesu firmy, ale o nim nie zadecydowaly. Blisko 8% badanych wska-
zalo, Ze zmiany cze¢sciowo wplynely na sukces przedsiebiorstwa, a obszary i sposdb,
ktdére wskazywano, to: efektywno$¢ pracy, ustug, zdobycie rynku. Mozna zatem jedno-
znacznie stwierdzi¢, ze zmiany byly i sg gtéwnym czynnikiem wptywajacym na suk-
ces firmy. W poszczegélnych obszarach funkcjonalnych zmian wskazuje na to od 54%
respondentéw (zmiany marketingowe) do prawie 76% (zmiany technologiczne). Nalezy
jednak zwrdci¢ uwage, ze na brak wplywu lub nawet negatywne skutki zmian wska-
zuje kilkanascie procent respondentdw, co zapewne jest konsekwencja nieudanych
zmian w poszczegolnych obszarach. Z kolei relatywnie wysoki odsetek odpowiedzi
typu ,trudno powiedzie¢” wynika¢ moze z nieumiejetnosci oceny, a gtéwnie kto-
potéw z pomiarem skutecznos$ci zmian lub ich niemierzeniem. Sytuacja ta powinna
budzi¢ niepokdj i sktania¢ do podjecia dzialan zmierzajacych do poprawy w ocenie
skutkéw zmian i ich wpltywu na sytuacje przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorcy ocenili pewne obszary, ktérych modyfikacja przyczynilaby sie
do lepszego zarzadzania zmiang w ich firmach. Swoje oceny przedstawiali na 5-stop-
niowej skali, gdzie ocena ,,1” oznaczala niewielka potrzebe, a ,,5” bardzo duzg potrzebe
(tabela 18, wykres 26).

TABELA 18. Co nalezatoby wprowadzi¢ w zarzadzaniu zmiang w przedsiebiorstwie?

0 1 2 3 4 5
1. | proces planowania zmian 13,51% | 21,62% | 13,51% | 21,62% | 18,92% | 10,81%
bardziej szczegtowa diagnoza sytuac;ji 811% | 18,92% | 18,92% | 24,32% | 10,81% | 18,92%
lepsze uswiadomienie pracownikom 2,70% | 10,81% | 16,22% | 35,14% | 21,62% | 13,51%
koniecznos$ci zmian
4. | stworzenie lepszej koalicji na rzecz 16,22% | 13,51% | 27,03% | 18,92% | 16,22% | 8,11%
Zmian

5. | precyzyjne, jednoznaczne wskazywanie | 13,51% | 21,62% | 10,81% | 18,92% | 21,62% | 13,51%
zarzadzajacego zmiana
6. | kreowanie wizji, a nie tylko planu 13,51% | 27,03% | 10,81% | 21,62% | 13,51% | 13,51%
dziatania
7. | lepsza komunikacja o przebiegu zmiany | 5,41% | 16,22% | 21,62% | 18,92% | 29,73% | 8,11%
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0 1 2 3 4 5

8. | nielekcewazenie przeszkdd w procesie 811% | 16,22% | 16,22% | 35,14% | 16,22% | 8,11%
zmian

9. | zwiekszanie mobilizacji i motywacji 541% | 13,51% | 21,62% | 21,62% | 18,92% | 18,92%
pracownikow przy zmianie
10.| nielekcewazenie emocji pracownikéw 541% | 18,92% | 27,03% | 18,92% | 16,22% | 13,51%

11.| informowanie o korzys$ciach i skutkach 2,70% | 18,92% | 24,32% | 18,92% | 21,62% | 13,51%
zmiany

12.| nieupajanie sie sukcesami i zbyt 18,92% | 29,73% | 21,62% | 16,22% | 10,81% | 2,70%
wczesnym zwyciestwem
13.| dbanie o trwato$¢ zmian 10,81% | 21,62% | 21,62% | 16,22% | 13,51% | 16,22%

i ich zakotwiczenie w kulturze
organizacyjnej

14.| lepsze kontrolowanie przebiegu 811% | 21,62% | 16,22% | 27,03% | 16,22% | 10,81%
procesu zmian

15.| lepsze, efektywniejsze mierzenie 13,51% | 21,62% | 13,51% | 16,22% | 24,32% | 10,81%
postepu i skuteczno$ci zmiany

16.| wdrozenie wtasciwej metodyki 10,81% | 18,92% | 24,32% | 18,92% | 24,32% | 2,70%

wprowadzania zmian

ZRODLO: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

lepsze uswiadomienie pracownikom konieczno$ci zmian 31
zwiekszanie mobilizacji i motywacji pracownikéw przy zmianie 3,09
precyzyjne, jednoznaczne wskazywanie zarzadzajacego zmiang 2,94
lepsza komunikacja o przebiegu zmiany 2,91
bardziej szczegétowa diagnoza sytuacji 2,91
lepsze, efektywniejsze mierzenie postepu i skutecznosci zmiany 2,88
informowanie o korzysciach i skutkach zmiany 2,86
nielekcewazenie przeszkdd w procesie zmian 2,82
proces planowania zmian 2,81
dbanie o trwato$¢ zmkialr: iich zakot_wicze_nie_ 79
W kulturze organizacyjne) '
nielekcewazenie emocji pracownikow ----- 77
lepsze kontrolowanie przebiegu procesu zmian 2‘,76
stworzenie lepszej koalicji na rzecz zmian 2,74
kreowanie wizji, a nie tylko planu dziatania 2,72
wdrozenie wtasciwej metodyki wprowadzania zmian
nieupajanie sie sukcesami i zbyt wczesnym zwyciestwem

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

WYKRES 26. Srednie oceny potrzeby zmian w obszarach wptywajacych na lepsze zarzadzanie
zmiang w przedsiebiorstwie

ZRODLO: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zaréwno z tabeli, jak i wykresu do$¢ trudno wyciagnac jednoznaczne wnioski.
Wskazuje na to niewielka rozbiezno$¢ (poza ostatnim) usrednionych ocen poszczegol-
nych obszaréw dotyczacych zarzadzania zmianami. Najwyzej oceniono lepsze uswia-
domienie pracownikom koniecznosci zmian oraz zwigkszenie mobilizacji i motywacji
pracownikow przy zmianie. Sg to zatem miekkie czynniki w zarzadzaniu, wielo-
krotnie wskazywane w réznych wynikach jako jedne z kluczowych elementéw suk-
cesu. Podkresla to takze znaczenie aspektu komunikacyjnego w badanych przedsie-
biorstwach. Na kolejnym miejscu znalazt si¢ dobdr osoby odgrywajacej role lidera,
a w szczegolnosci menedzera bezposrednio zarzadzajacego zmiang. Trzeba jednak
zauwazyc, ze zardbwno dwa pierwsze obszary zarzadzania zmiang, jak i kilka nastep-
nych lezg w kompetencjach zarzadzajacego zmiang i to on ma na nie najwigkszy
wplyw. Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze badani menedzerowie zwracaja uwage
na konieczno$¢ profesjonalnych dzialan we wszystkich wymienionych obszarach
dotyczacych zarzadzania zmianami. W podobnym stopniu wymagaja one poprawy
i zmian, cho¢ nie s3 akcentowane w bardzo silny sposéb. Swiadczy to zatem réw-
niez o nieztym poziomie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia kadry menedzerskiej,
co potwierdzajg uzyskiwane przez przedsi¢biorstwa rezultaty z zarzadzaniu zmia-
nami. Trzeba tez zauwazy¢, ze przedstawione w niniejszej publikacji analizy i wnioski
s3 w znacznym stopniu zbiezne z zaprezentowanymi przez autoréw ogdlnopolskich
badan zarzadzania zmiang w 2016 i 2017 roku, w wigkszosci dotyczacych duzych
przedsiebiorstw w Polsce?®.

38 Ogélnopolskie badanie zarzgdzania zmiang..; Il Ogélnopolskie badanie zarzqdzania zmiang...
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/akonczenie

Problematyka zarzadzania zmianami jest bardzo ztozona. Wiele czynnikéow wyste-
pujacych zaréwno w otoczeniu, jak i we wnetrzu przedsiebiorstwa wptywa nie tylko
na identyfikacje potrzeby zmian, lecz takze na ich przebieg i oceng efektow. Elementy
te tworza mieszanke uwarunkowan nakladajacych sie na siebie, czgsto wzajem-
nie si¢ wykluczajgcych. Sytuacja taka powoduje, ze badanie proceséw zmian jest
(moéwigc nieco humorystycznie) prawie tak samo skomplikowane jak i same zmiany.
Dodatkowo duze przedsi¢biorstwa maja wiele wewnetrznych procedur i proceséw,
ktore jako formalne nie zawsze s3 zgodne z postrzeganiem ich przez pracowni-
kow. Menedzerowie kierujacy duzymi firmami muszg myslec z jednej strony o inte-
resariuszach zewnetrznych, efektywnosci i pozycji konkurencyjnej, z drugiej zas
o wewnetrznej stabilnos$ci, wlasciwych relacjach miedzyludzkich czy spotecznej
odpowiedzialnosci. Nie ulatwia to inicjowania proceséw zmian, kierowania nimi
i kontrolowania ich, czesto komplikuje ich ocene. Zmiany w otoczeniu jednak nie-
uchronnie zachodzg i niezaleznie od wewnetrznych przyczyn i proceséw przedsie-
biorstwa muszg si¢ sprawnie do nich adaptowa¢. Chcac by¢ jeszcze skuteczniejszym,
warto przewidywac kierunki zmian, niekiedy je rowniez inicjowac i projektowac
rozwigzania efektywne dla przedsiebiorstw. Wymaga to wiedzy, doswiadczenia,
intuicji i wspolpracy przy tworzeniu i utrzymywaniu pozytywnych relacji z kluczo-
wymi interesariuszami zewnetrznymi i wewnetrznymi, decyduje takze o sukcesie
lub porazce w zarzadzaniu zmianami.

Celami niniejszej publikacji byly identyfikacja proceséw zarzadczych przy realiza-
¢ji zmian w duzych przedsigbiorstwach oraz okreslenie zZrodet i barier ich skutecznosci.

Gléwna hipoteza badawcza brzmiata: procesy zarzadzania zmianami przebie-
gaja zgodnie ze stawianymi celami i w ocenie kadry zarzadzajacej sa realizowane
skutecznie. Wystepuje jednak szereg barier utrudniajacych ich realizacj¢ i zmniej-
szajacych ich skutecznos¢. Gléwne z nich maja charakter kadrowy (wynikaja z przy-
czyn kadrowych).

Na podstawie przeprowadzonych badan i analiz ich wynikéw mozemy stwier-
dzi¢, ze zaréwno postawiony cel gléwny, jak i cele szczegdlowe (zobacz wstep) zostaty
osiagniete. Zidentyfikowano bowiem przebieg proceséw zarzadzania zmianami
oraz okreslono gléwne elementy, czesci sktadowe i bariery skutecznosci tych proce-
soéw. Pozytywnie zweryfikowane zostaly rowniez hipotezy badawcze. W odniesieniu
do hipotezy gtéwnej kadra menedzerska wysoko ocenila realizowane procesy zarza-
dzania zmianami. Jesli za$ chodzi o gtéwne bariery utrudniajace realizacje zmian,
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sa nimi bariera kadrowa, przede wszystkim jako$¢ kadry, ktdra na biezaco kieruje
procesami zmian, oraz niedostateczne docenianie wagi ,miekkich” czynnikéw zarza-
dzania warunkujgcych w praktyce skutecznos¢ przeprowadzanych zmian.

Odnoszac si¢ do celow i sprzezonych z nimi hipotez szczegélowych, trzeba zauwa-

zy¢, ze:

L.
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Gléwna przyczyna zmian tkwi w relatywnie niezadowalajacej ocenie efektyw-
nosci realizowanych dzialan i proceséw. Jest zatem wewnetrzna, cho¢ w pewnej

mierze faczy si¢ ze wskazywanymi w literaturze zmianami w otoczeniu, ktore

decydujg o potrzebie zmian wewnatrz przedsiebiorstwa. Dominujg zmiany czgst-
kowe, co w czg$ci wynika takze z faktu niedostrzegania potrzeby duzych zmian

(restrukturyzacji). Decydujaca role odgrywaja tu doswiadczenie i intuicja kadry
menedzerskie;j.

Elementy sktadowe procesu zmiany w praktyce sa zbiezne z okreslonymi w nauce,
jednak wyraznie niedoceniane sg role planowania zmian oraz oceny skutecznosci

zarowno czesci, jak i catosci procesu.

W pomiarach skutecznosci przeprowadzanych zmian dominujg metody intuicyjne

i mierniki analityczne dla poszczegélnych funkcjonalnych obszaréw zmian. Sg
one niewystarczajace dla prawidlowej oceny efektywnosci tych proceséw, szcze-
gblnie brakuje miernikéw syntetycznych.

Brak kadry menedzerskiej oraz stan jej wiedzy w obszarze zarzadzania zmianami

(gtéwnie niedocenianie ,,migkkich czynnikéw zarzadzania” i efektywnego plano-
wania zmian) to najistotniejsze (oprocz wspomnianego juz problemu mierzenia

i oceny) przyczyny nizszej niz oczekiwana skuteczno$ci proceséw zarzadzania

Zmianami.

Zmiany w obszarze CSR s najstabiej zidentyfikowane, najrzadziej podlegaja
pomiarom skuteczno$ci, traktowane sg najczesciej jako formalne (o charakterze

promocyjnym). Niedoceniane jest ich znaczenie, a realizacja wynika gléwnie

ze zmian w prawie i jest skoncentrowana przede wszystkim na obszarach trady-
cyjnie zwigzanych z kadrami, gléwnie na obszarze socjalno-bytowym.

Z niniejszych badan wynikajg tez oczywiste wnioski dotyczace ich kontynuacji.
W zasadzie analizy te powinny dotyczy¢ wszystkich poruszanych tu obszaréw
i uwarunkowan. Szczegélnie wyraznie widoczne sg braki w pomiarze i ocenie

skutecznosci realizowanych zmian, niedociggniecia w procesach planistycznych
oraz niedocenianie znaczenia ,,miekkich” czynnikéw zarzadzania dla planowania
i przebiegu skutecznosci zmiany. Trzeba takze zauwazy¢, ze w obszarze pomiaru
skuteczno$ci przeprowadzanych zmian stan wiedzy i dociekan naukowych nie jest
zadowalajacy. Nie jest to co prawda wynik badan, ale nieco usprawiedliwia moz-
liwo$¢ wykorzystania przez kadre menedzerska tegoz naukowego stanu wiedzy
w tym obszarze.



Zatacznik 1. Narzedzie do badan ilosciowych
(wzdr ankiety)

PROCES ZMIAN W PRZEDSIEBIORSTWIE

1.

Jak rozumie Pan(i) zmiane w kierowanym przez Pana(-i3) przedsi¢biorstwie?
(wybierz jedng odpowiedz)

O jako istotne przeobrazenie calej firmy,

O jako istotne zmiany w funkcjonowaniu poszczegdlnych dzialow,

O jako drobne zmiany w funkcjonowaniu poszczegdlnych dzialow,

O w kazdym z powyzszych wariantow,

O w inny sposéb (jaki?)

Czy w ostatnich 3-5 latach zaszly zmiany reorganizujace cale przedsi¢biorstwo?
O tak,

O nie (przejdz do pyt. 3).

Brak zmian reorganizujacych cale przedsiebiorstwo wynikal z nastepujacych
przestanek (oceri kazdg z przestanek, gdzie 1 oznacza jej mate znaczenie, a 5 bar-
dzo wysokie; 0 oznacza brak wptywu)

Przestanki zmian 0(1|2(3|4(5

Ograniczenia finansowe

Przedsiebiorstwo osigga sukcesy, zmiany nie sg potrzebne

Brak pomystéw na zmiany

Ograniczenia kadrowe

Wysokie ryzyko niepowodzenia zmian

Wysokie koszty zmian

Inne (jakie?)
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W jakich gléwnych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa nastapily
zmiany w ostatnich trzech-pieciu latach? (poziom zaawansowania zmian okresl
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza niski poziom zaawansowania, a 5 bardzo wysoki,
0 oznacza brak zmian w danym obszarze)

Obszar zmian 0|1|2(3(4]|5

Zmiany produktowe

Zmiany w technologii

Zmiany organizacyjne, procesowe

Zmiany rynkéw zbytu

Zmiany w dziatalno$ci marketingowej, w tym handel, sprzedaz

Zmiany w dziatalnosci finansowe;j

Zmiany w dziatalno$ci personalnej

Zmiany w innych obszarach (jakich?)

5.

Czy proces zmian byl wczesniej zaplanowany?

O tak, dokfadnie,

O tak, cho¢ nie wszystko dalo si¢ przewidzie¢,

O czesciowo,

O nie byl zaplanowany.

Czy uwaza Pan(i), ze komunikacja o zmianach byla prawidlowa?

O tak,

O nie,

O czesciowo (tylko w pewnych obszarach),

O trudno na ten czas jednoznacznie stwierdzic.

Prosze ocenic poszczegdlne poziomy komunikacji w procesie wprowadzania
zmian (okresl w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza niski poziom, a 5 bardzo wysoki,
0 oznacza brak zdania)

Poziom komunikacji 0(1(2|3|4]|5

Pomiedzy menedzerami wyzszego szczebla

Pomiedzy menedzerami nizszego szczebla

Pomiedzy menedzerami wyzszego szczebla a menedzerami nizszego
szczebla

Pomiedzy menedzerami wyzszego szczebla a pracownikami (pozostatg
zatoga)

Pomiedzy menedzerami nizszego szczebla a pracownikami (pozostata
zatoga)

8.
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Czy powoluja Panstwo lidera zmiany w przypadku jej podejmowania?
O tak, (przejdz do pyt. 9)

O nie, (przejdz do pyt. 10)

O to zalezy od sytuacji.



10.

11.

12.

Kto najczesciej pelnil funkcje lidera zmiany?

O specjalnie powotana na t¢ funkcje osoba spoza przedsiebiorstwa,

O specjalnie powotana na t¢ funkcje osoba zatrudniona w przedsiebiorstwie,

O kierujacy dzialem, ktérego zmiana dotyczy,

O zarzad,

O prezes zarzadu / dyrektor przedsiebiorstwa,

O inna osoba (jaka?)

Jezeli liderem zmian jest kierujacy przedsiebiorstwem, to kto na biezaco kie-
ruje zmianami?

O specjalnie powotana na t¢ funkcj¢ osoba spoza przedsigbiorstwa,

O specjalnie powolana na te funkcje osoba zatrudniona w przedsiebiorstwie,

O kierujacy dziatem, ktdrego zmiana dotyczy,

Oinnaosoba (jaka?) ... ... ..o
Czy kierujacy zmiang najczeséciej wypelnial swoja funkcje prawidtowo?

O tak,

O nie,

O czesciowo,

O trudno powiedziel.

Jak ocenia Pan(i) skuteczno$¢ zmian w poszczegdlnych obszarach w skali
od 1 do 5, gdzie 10 oznacza pelna skutecznos¢, 1 zupelny brak skutecznosci?
(1 - bardzo niska skutecznosé, 5 - bardzo wysoka skutecznosé, 0 - trudno powiedzied)

Rodzaj zmiany 112|3(4(5(0

Zmiany produktowe

Zmiany w technologii

Zmiany organizacyjne, procesowe

Zmiany rynkéw zbytu

Zmiany w dziatalnos$ci marketingowej (w tym handel i sprzedaz)

Zmiany w obszarze finanséw

Zmiany w obszarze HR

Zmiany w innych obszarach (jakich?) . ............ ... ... ... .. ...

13.

Ocen stan zaawansowania gléwnych faz w przypadku wprowadzania zmiany
(1 - niski stan zaawansowania, 5 — bardzo wysoki stan zaawansowania, 0 - trudno
powiedziec)

Faza w procesie zmiany 112|13(4(5]0

Diagnoza sytuacji

Planowanie

Przeprowadzenie

Kontrola i pomiar
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14. Odnies sie do poszczegolnych etapéw modelowego procesu wprowadzania
zmiany w przedsiebiorstwie, oceniajac poziom ich zaawansowania (I - bardzo
niski, 5 - bardzo wysoki, 0 - trudno powiedziec)

Etap 1({2(3(4]|5|0

Wypracowanie i uswiadomienie poczucia konieczno$ci zmiany

Stworzenie koalicji kierujgcej procesem zmian

Opracowanie wizji oraz strategii

Komunikacja, poinformowanie o uczestnikow organizacji o nowej wizji

Zapewnienie mozliwo$ci dziatania, w tym nadanie cztonkom organizacji
uprawnien do podejmowania dziatan o szerokim zakresie decyzyjnosci

Wypracowanie krétkoterminowych korzysci

Skonsolidowanie poczatkowych korzysci przy jednoczesnym
zachecaniu do dalszych zmian

Ugruntowanie nowych zmian w kulturze organizacyjnej

15. Czy podczas zarzadzania zmiang popelniane byly bledy?
O tak, wiele,
O tak, niezbyt duzo,
O tak, ale coraz mniej z kazda kolejng zmiang,
O nie.
16. Jakie bledy w zarzadzaniu zmiana byly popelniane najczesciej? (zaznacz site
bledu: 5 - bardzo wysoka sita, 1 - bardzo niska, 0 - trudno powiedziec)

Rodzaj btedu 1({2(3(4]|5|0

Niewystarczajaca diagnoza sytuacji

Niski poziom planowania zmiany

Niedostateczne uswiadomienie pracownikom koniecznosci zmian

Staba koalicja na rzecz zmian

Brak lub staby lider zmiany

Plan dziatania zamiast wizji / brak wizji
Nieadekwatna do potrzeb komunikacja

Lekcewazenie konieczno$ci przetamywania réznych przeszkdd w procesie
zmian

Staba motywacja pracownikow

Niedostateczne wtgczenie pracownikdw w proces zmiany

Niedostateczna informacja o korzys$ciach i skutkach zmiany

Lekcewazenie emocji i decyzji/dziatah emocjonalnych

Zbyt duza wiara w sukces, zbyt wczesne Swigetowanie zwyciestwa

Brak dbatosci o trwato$¢ zmian w przysztosci

Brak lub staba kontrola procesu zmian

Brak lub staby pomiar postepu i skutecznosci zmiany
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Rodzaj btedu 112(3(4|5|0

Zta metodyka wprowadzania zmian

Niekorzystny czas wprowadzania zmian

Za dtugi czas wprowadzania zmiany

Za szybko wprowadzana zmiana

Inne btedy (jakie?) . ........ ... . ...

17. Jakie glowne bariery w poszczegolnych obszarach napotykano w trakcie prze-
prowadzania zmian? (okresl ich site w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza bardzo niskg
site, 5 bardzo wysokg site, 0 trudno powiedziec)

Rodzaj bariery |1|2|3|4|5|o
KADROWE
Niskie kompetencje i umiejetnosci pracownikéw

Niskie kompetencje i umiejetnosci kierujgcych zmiang

Wiek zatogi

Staby system motywacyjny

Konieczno$¢ szkolenia nowych pracownikéw

Trudnosci w pozyskaniu z rynku pracy pracownikéw o pozgdanych
umiejetnosciach i kompetencjach

Wysokie oczekiwania co do ptacy

Duza fluktuacja zatrudnienia

Brak na rynku specjalistéw w zakresie zarzadzania zmiang
Inne (jakie?) . ... ...
FINANSOWE

Brak/zagrozenie ptynnosci

Wysokie koszty zmian

Kosztowne zewnetrzne Zrédta finansowania

Zadtuzenie

Ograniczona dostepno$¢ do zewnetrznych Zrédet finansowania

Inne (jakie?) . ... ...
MARKETINGOWE

Ograniczone rynki zbytu

Niestabilna sytuacja kluczowych klientéw

Niestabilna sytuacja w branzy

Brak nowosci produktowych

Czeste zmiany potrzeb klientow

Zbyt szeroki asortyment
Krétki cykl zycia produktu
Zbyt wysokie ceny w poréwnaniu z konkurencja
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Rodzaj bariery 1({2(3(4]|5|0

Niedostateczna promocja

Niedostosowana do potrzeb rynku sie¢ dystrybucji

Nieefektywni handlowcy (przedstawiciele handlowi)

Nierozpoznawalna marka

Inne (jakie?) . . ...

ORGANIZACYJNE, PROCESOWE

Nieodpowiednia struktura organizacyjna

Staby przeptyw informacji pomiedzy poszczegélnymi dziatami

Staby przeptyw informacji wewnatrz dziatéw

Niezadowalajgca koordynacja dziatarn wewnatrz organizac;ji

Konflikty wewnatrzorganizacyjne

Niedoprecyzowane zmiany w organizacji i przebiegu proceséw

Nieprawidtowy obieg dokumentaciji

Trudnosci logistyczne

Inne (jakie?) . ... ...

TECHNOLOGICZNE

Wysoka cena nowych technologii

Bardzo szybki rozwéj nowych technologii w branzy (,trudno za nimi
nadazycé”)

Ograniczony dostep do nowych technologii

Brak wspétpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi oraz uczelniami

Krétki cykl zycia nowych technologii

Brak specjalistéw z zakresu nowych technologii w regionie

Ograniczenia patentowe (trudny dostep)

Inne (jakie?) . . ...

PRODUKCYJNE

Przestarzaty park maszynowy

Utrudniony dostep do pracownikéw o okreslonych specjalnosciach
(zawodach)

Nie w petni wykorzystany park maszynowy

Wykonywanie niektdrych proceséw na zewnatrz

Inne (jakie?) .. ...

18. Jak najczeéciej dokonywany jest pomiar skutecznosci realizowanych zmian?
O poprzez mierniki szczegélowe, analityczne w danym obszarze zmiany,
O poprzez mierniki syntetyczne dotyczace calego przedsigbiorstwa,
O intuicyjnie,
O zmiana najczesciej nie jest mierzona miernikami,
O inaczej (jak?)
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19. Ponizej podano przykladowe mierniki analityczne i syntetyczne zaréwno ilo-
$ciowe, jak i jakosciowe w poszczegolnych obszarach zmian (jezeli sq stosowane
w przedsigbiorstwie w trakcie przeprowadzania zmian, postaw X w odpowiedniej
kolumnie)

| Tak | Nie

KADROWE
Wskaznik zwrotu inwestycji w kapitat ludzki (HCROI)
Wskaznik ekonomicznej wartosci dodanej kapitatu ludzkiego (HCVA)

Wskaznik rentownosci zasobdow ludzkich (HCR)

Wskaznik kosztow operacyjnych na pracownika (CFTE)
Wskaznik zysku na jednego pracownika (PFTE, PPFTE)
Liczba zatrudnionych/zwolnionych pracownikéw
Wskaznik fluktuacji

Wskaznik ruchliwos$ci pracowniczej

Wskaznik absencji

Zmiany i mierniki struktury i wysokosci sktadnikow motywacji

Zmiany i mierniki w systemie szkolen i doskonalenia

Zmiany i mierniki w systemie oceny pracowniczej

Inne (Jakie?) . .. ...
FINANSOWE
Raportowanie finansowe dla celéw zarzadczych

Mierniki/wskazniki dotyczace kosztéw

Mierniki/wskazniki dotyczace przychodéw

Mierniki budzetowania/planowania wynikéw

Mierniki/wskazniki dotyczace rentownosci

Klasyfikacje kosztow

Struktura finansowania

Outsourcing finansowo-ksiegowy

Wskazniki ptynnosci finansowej

Mierniki ryzyka finansowego

Wskazniki wykorzystania zasobéw

Inne (jakie?) . .. ...
MARKETINGOWE

Zysk ze sprzedazy

Koszt sprzedazy

Zmiany w liczbie klientéw

Udziat w rynku

Poziom znajomosci marki wsréd klientéw
Wskaznik polecen
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Tak Nie

Czas obstugi klienta

GRP

CPP

CPT

CPS

Inne (Jakie?) . . .. ...
ORGANIZACYJNE, PROCESOWE

Szybsze podejmowanie decyzji

Sprawniejszy obieg dokumentacji

Szybszy i trafniejszy obieg informacji

Mierniki czasu trwania proceséw

Inne (jakie) . . ... ...
TECHNOLOGICZNE
Mierniki czasu trwania operacji technologicznych

Nowoczesno$¢ stosowanych technologii

Mierniki strat powodowanych awariami

Inne (jakie?) . .. ...
PRODUKCYJNE

Mierniki czasu wykonywania operacji i zdarzer produkcyjnych

Mierniki strat czasu pracy
Inne (JaKie?) . .. ...

20. Czy Pana(-i) zdaniem metody pomiaru skutecznosci zmian s3 prawidlowe?
O tak,
O nie,
O czesciowo,
O w pewnych obszarach (jakich?)
O trudno powiedzie¢,
O inna odpowiedz (jaka?)
21. Jak ocenia Pan(i) wyniki ekonomiczne przedsi¢biorstwa po zmianach? (postaw
X w okreslonej kolumnie)

. Zdecydowanie Lepszle, Napodobnym | Nawet Trudno
Obszar zmian choé - s
lepsze - poziomie stabsze | powiedzie¢
niewiele
Kadrowe
Finansowe
Marketingowe
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Obszar zmian

Zdecydowanie
lepsze

Lepsze,
choé

Na podobnym
poziomie

niewiele

Nawet
stabsze

Trudno
powiedziec

Organizacyjne, procesowe

Technologiczne

Produkcyjne

22. Czy zmiany przyczynily sie do sukcesu przedsiebiorstwa?

O tak, byly gléwna przyczyna,
O tak, cho¢ nie one zdecydowaly o sukcesie,
O czes$ciowo (w jakich obszarach i w jaki sposob?),

O trudno powiedziec.
23.

Co nalezaloby wprowadzi¢ w zarzadzaniu zmiana w przedsiebiorstwie? (zaznacz

site potrzeby modyfikacji w skali od 1 do 5, gdzie 5 - bardzo duza potrzeba, 1 - nie-

wielka potrzeba, 0 - trudno powiedziec)

Poprawienie procesu planowania zmian

Bardziej szczeg6towa diagnoza sytuacji

Lepsze uswiadomienie pracownikom koniecznos$ci zmian

Stworzenie lepszej koalicji na rzecz zmian

Precyzyjne, jednoznaczne wskazywanie zarzadzajacego zmiang

Kreowanie wizji, a nie tylko planu dziatania

Lepsza komunikacja o przebiegu zmiany

Nielekcewazenie przeszkéd w procesie zmian

Zwiekszanie mobilizacji i motywacji pracownikéw przy zmianie

Nielekcewazenie emocji pracownikéw

Informowanie o korzy$ciach i skutkach zmiany

Nieupajanie sie sukcesami i zbyt wczesnym zwyciestwem

Dbanie o trwato$¢ zmian i ich zakotwiczenie w kulturze organizacyjne;j

Lepsze kontrolowanie przebiegu procesu zmian

Lepsze, efektywniejsze mierzenie postepu i skutecznosci zmiany

Wdrozenie wtasciwej metodyki wprowadzania zmian

Inne potrzeby (jakie?) . ...
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.
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Czy zmiany s3 potrzebne nawet wowczas, gdy przedsiebiorstwo funkcjonuje
poprawnie?

O tak,

O nie,

O czesciowo, w pewnych obszarach,

O inna odpowiedz (jaka?)

Zwolennikiem jakiego sposobu przeprowadzania zmian jest Pan(i)?

O szybkie i zdecydowane zmiany, nawet bez konsultacji z pracownikami,
O szybkie i zdecydowane zmiany, ale z konsultacjami z pracownikami,
O powolne bez konsultacji,

O powolne z konsultacjami,

O inne (jakie?)

Zwolennikiem jakiej czestotliwosci przeprowadzania zmian jest Pan(i)?
O zmiany powinny glebokie, gruntowne, ale w malej liczbie,

O zmiany nie powinny by¢ zbyt duze i w malej liczbie,

O zmiany powinny by¢ duze i w duzej liczbie,

O zmiany powinny by¢ matle, ale czeste,

O inna odpowiedz (jaka?)

Czy w przedsiebiorstwie funkcjonuje dzial/komorka do spraw badan i rozwoju?
O tak (jezeli tak, przejdz do pytania 28),

O nie (jezeli nie, przejdz do pytania 30).

Czy zatrudnieni w B+R s3 inicjatorami zmian?

O tak (jezeli tak, przejdz do pytania 29),

O nie (jezeli nie, przejdz do pytania 31).

Jakiego rodzaju zmiany inicjuja:

O produktowe,

O technologiczne,

O dotyczace marketingu,

O dotyczace finanséw,

O dotyczace kadr,

O dotyczace organizacji i procesow,

O inne (jakie?)

Dlaczego nie inicjuja zmian?

O nie ma takiej potrzeby,

O niewystarczajace umiejetnosci, kompetencje,

O inicjatywa zmian jest w innych dziatach,

O inna odpowiedz (jaka?)



31.

32.

33.

34.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa (CSR) to obszar dzialan, w kto-
rym kierowane przez Pana(-ia) przedsi¢biorstwo jest:
O bardzo aktywne i przekonane o potrzebie tych dzialan,
O aktywne tylko w zakresie koniecznym dla utrzymania pozytywnego wizerunku,
O aktywne, ale w waskim zakresie,
O nieprzywiazujace do CSR wigkszego znaczenia,
O inna odpowiedz (jaka?)
Jezeli przedsiebiorstwo wykazuje aktywnos¢ w zakresie CSR, to czego ono
dotyczy?
O oddzialywania na otoczenie w obszarze ekologii,
O bezinteresownego wspierania niezwigzanych z firma zewnetrznych inicjatyw
spotecznych,
O wspierania inicjatyw zewnetrznych w zamian za ekwiwalentng promocje firmy,
O wspierania pracownikéw firmy w sytuacjach tego wymagajacych,
O wiecej niz wymaganych przepisami dziatan i ich finansowania w tradycyjnych
obszarach:
O socjalnym,
O bytowym,
O kulturalnym,
O wypoczynkowym, turystycznym, sportowym,
O innym, niz wyzej wymienione (jakim?)
Dzialania i inwestycje w obszarze CSR traktuje Pan(i) jako:
O istotne wsparcie dziatalnos$ci podstawowej,
O malo wazny obszar dziatalnosci z punktu widzenia dziatalnosci podstawowe;j,
O wazne spolecznie dzialanie niezaleznie od dziatalnosci podstawowe;j,
O dziatania realizowane w podobnej skali jak inne przedsigbiorstwa,
O inna odpowiedz (jaka?)
Jakie zmiany w okresie ostatnich 10 lat nastapily w dzialaniach i ich finanso-
waniu w kierowanym przez Pana(-ia) przedsiebiorstwie w obszarze CSR?
0 mocno rozszerzono zakres dzialan,
O lekko rozszerzono zakres dzialan,
O znaczaco zwiekszono wielko$¢ wydatkéw zwigzanych z CSR,
O lekko zwigkszono wielkos¢ wydatkéw zwigzanych z CSR,
O niewiele sie zmienilo,
O skurczyl sie zakres dziatan i finansowanie,
O trudno powiedzie¢,
O inna odpowiedz (jaka?)
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35.

36.

37.

38.
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Jakie miary skutecznosci (mierniki) dzialan w obszarze CSR s3 stosowane
w kierowanym przez Pana(-ia) przedsi¢biorstwie?
A. W obszarze dziatan wzgledem otoczenia:
O mierniki analityczne, szczegélowe,
O mierniki syntetyczne dla calego przedsigbiorstwa,
O miary i oceny intuicyjne,
O brak miar,
O trudno powiedziec.
B. W obszarze dzialan wewnatrz przedsigbiorstwa skierowanych do pracownikéow:
O mierniki analityczne, szczegélowe,
O mierniki syntetyczne dla calego przedsigbiorstwa,
O miary i oceny intuicyjne,
O brak miar,
O trudno powiedziec.
C. W obszarze ekologii i ochrony srodowiska:
O mierniki analityczne, szczegélowe,
O mierniki syntetyczne dla calego przedsigbiorstwa,
O miary i oceny intuicyjne,
O brak miar,
O trudno powiedziec.
D. W innych obszarach realizowanych przez przedsiebiorstwo, ktore traktuje
Pan(i) jako obszary nalezace do CSR:
O mierniki analityczne, szczegélowe,
O mierniki syntetyczne dla catego przedsigbiorstwa,
O miary i oceny intuicyjne,
O brak miar,
O trudno powiedziec.
Czy przedsiebiorstwo ma sformalizowang strategie?
O tak,
O nie.
Jesli tak, jaki jest jej horyzont czasowy? - (wstawic liczbelat) ........... ... ...
Czy w przedsiebiorstwie prowadzone s3 dzialania zorientowane na rozpozna-
nie i zrozumienie nadchodzacych zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa? Jesli
tak, kto tym sie zajmuje?
O prezes/zarzad,
O wyznaczeni pracownicy,
O jednostka zewnetrzna,
O inne osoby (jakie?)
Czy w historii przedsigbiorstwa mialo miejsce wydarzenie, kiedy nieoczekiwana
zmiana w otoczeniu wywarla na nie duzy wplyw?
O tak,
O raczej tak,



39.

40.

4].

O trudno powiedzied,
O raczej nie,
O nie.
Jesli tak, to:
A. Czy z dzisiejszej perspektywy mozna bylo t¢ zmiane przewidzie¢?
O tak,
O raczej tak,
O trudno powiedzie¢,
O raczej nie,
O nie.
B. Czy z dzisiejszej perspektywy mozna bylo przygotowac sie na t¢ zmiane?
O tak,
O raczej tak,
O trudno powiedzie¢,
O raczej nie,
O nie.
Czy w historii przedsi¢biorstwa mialo miejsce wydarzenie, kiedy uzyskano
przewage nad konkurencja dzigki lepszemu/szybszemu rozpoznaniu nadcho-
dzacych w otoczeniu zmian?
O tak,
O raczej tak,
O trudno powiedzie¢,
O raczej nie,
O nie.
Czy w kierowanym przez Pana(-ia) przedsi¢biorstwie istnieje potrzeba prze-
szkolenia pracownikow w zakresie rozpoznawania nadchodzacych w otoczeniu
zmian i reagowania na nie?
O tak,
O raczej tak,
O trudno powiedzie¢,
O raczej nie,
O nie.
Metryczka
Ple¢: mezczyzna, kobieta
Wiek: do 30. roku zZycia, 30-39, 40-49, 50-59, powyzej 59 lat
Wyksztalcenie: ponizej wyzszego, wyzsze, wyzsze + MBA, doktor
Pozycja w przedsigbiorstwie:
O wiasciciel/wspolwlasciciel,
O prezes zarzadu,
O czlonek zarzadu,
O wyzsza kadra kierownicza.
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Streszczenie

Niniejsza publikacja wpisuje si¢ w nurt badan nad procesami zarzadzania zmianami.

Jej celami sa identyfikacja proceséw zarzadczych podczas realizacji zmian w duzych

przedsiebiorstwach oraz okreslenie Zrédel i barier ich skutecznosci. W badaniach

autor koncentrowat sie na analizie pogladéw i dziatan oséb inicjujacych zmiany i nimi

kierujacych, a takze na wskazywanych przez zarzadzajacych i identyfikowanych

w badaniach wszystkich istotnych czesciach sktadowych procesu zmiany, barierach

i bledach oraz dylematach pomiaru skutecznosci realizowanych zmian. Gléwne pyta-

nia i problemy badawcze to:

e okreslenie przyczyn zmian i ich skali,

e identyfikacja czesci sktadowych (faz, etapéw) procesu zmian,

e okreslenie metod pomiaru skutecznosci przeprowadzanych zmian,

e diagnoza bledoéw i barier we wprowadzaniu zmian oraz metod minimalizacji
ich skutkow,

e identyfikacja zmian w obszarze CSR.

W pracy postawiono tez gléwna hipoteze badawcza: procesy zarzadzania zmia-
nami przebiegaja zgodnie ze stawianymi celami i w ocenie kadry zarzadzajacej
sa realizowane skutecznie. Wiele barier utrudnia jednak zarzadzanie zmianami
i zmniejsza ich skutecznos¢. Gléwne z nich wynikaja z przyczyn kadrowych.

Badania mialy charakter ilosciowy. Zostaly zrealizowane za pomoca kwestiona-
riusza ankiety technikg PAPI. Badaniom poddano 24 duze firmy z 34, to jest ponad
70% wszystkich duzych przedsigbiorstw przemystowych zarejestrowanych w woje-
wddztwie podlaskim. Prébe badawcza poszerzono o zaklady zatrudniajace mniej
niz 250 oséb, ale o rocznych obrotach powyzej 30 mln zt. W rezultacie badaniami
objeto 37 przedsigbiorstw, z czego 24 to przedsiebiorstwa przemystowe, po 4 z sek-
tora budownictwa i handlu, 3 przedsi¢biorstwa transportowe i 2 z innych sektoréw.

Monografia sklada si¢ z czterech rozdzialéw. W pierwszym ogolnie scharaktery-
zowano duze przedsi¢biorstwa w Unii Europejskiej, Polsce i w wojewddztwie pod-
laskim, co w zalozeniach ma wskaza¢ na mozliwosci i ograniczenia wnioskowania.
Skoncentrowano si¢ w nim gtéwnie na analizie informacji statystycznych i wnioskach
z literatury i badan. Rozdzial drugi to cz¢s¢ metodyczna pracy. W rozdziale trze-
cim analizie poddano przebieg procesu zarzadzania zmianami, jego obszary i uwa-
runkowania ze szczegélnym uwzglednieniem zmian w obszarze CSR. W rozdziale
czwartym zidentyfikowano stosowane mierniki zarzagdzania zmianami w réznych
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obszarach funkcjonalnych i uwarunkowaniach ich wykorzystania. W zakonczeniu

podsumowano wyniki badan, odnoszac si¢ do celéw i hipotez badawczych oraz per-

spektyw i obszaréw dalszych badan.

Przeprowadzone badania i analiza ich wynikow pozwalajg stwierdzi¢, ze zaréwno
postawiony cel glowny, jak i cele szczegdtowe zostaly osiggniete. Zidentyfikowano
bowiem przebieg procesdw zarzadzania zmianami oraz okreslono gléwne elementy;,
cze$ci skltadowe i bariery skutecznosci tych proceséw. Pozytywnie zostaty zweryfiko-
wane rowniez hipotezy badawcze. W odniesieniu do hipotezy gléwnej kadra mene-
dzerska wysoko ocenila realizowane procesy zarzadzania zmianami. Jesli za$ cho-
dzi o gléwne bariery utrudniajace realizacje zmian, s3 nimi bariera kadrowa, przede
wszystkim jakos$¢ kadry, ktdéra na biezaco kieruje procesami zmian, oraz niedosta-
teczne docenianie wagi ,,migkkich” czynnikéw zarzadzania warunkujacych w prak-
tyce skuteczno$¢ przeprowadzanych zmian.

Odnoszac si¢ do celéw i sprzezonych z nimi hipotez szczegdtowych, trzeba zauwa-
zy¢, ze:

1. Gléwna przyczyna zmian tkwi w relatywnie niezadowalajacej ocenie efektywnosci
realizowanych dziatan i proceséw. Zatem nie najczeéciej wskazywane w literatu-
rze zmiany w otoczeniu (nie ignorujac ich) decyduja o potrzebie zmian wewnatrz
przedsiebiorstwa. Stad tez dominuja zmiany czastkowe, co w cz¢sci wynika takze
z faktu niedostrzegania potrzeby duzych zmian (restrukturyzacji). Decydujaca
role odgrywajg tu doswiadczenie i intuicja kadry menedzerskiej.

2. Elementy sktadowe procesu zmiany w praktyce sa zbiezne z okreslonymi w nauce,
jednak wyraznie niedoceniane sg role planowania zmian oraz oceny skutecznosci
zaréwno czesci, jak i calosci procesu.

3. W pomiarach skutecznosci przeprowadzanych zmian dominuja metody intuicyjne
i mierniki analityczne dla poszczegoélnych funkcjonalnych obszaréw zmian. Sg
one niewystarczajace dla prawidltowej oceny, szczegélnie syntetycznej. Powoduje
to szerokie stosowanie oceny intuicyjnej i/lub mnozenie miernikéw analitycznych.

4. Brak kadry menedzerskiej oraz stan jej wiedzy w obszarze zarzadzania zmianami
(gtéwnie niedocenianie ,,migkkich czynnikéw zarzadzania” i efektywnego plano-
wania zmian) to gléwne, oprécz wspomnianego juz problemu pomiaru, przyczyny
nizszej niz oczekiwana skutecznosci proceséw zarzadzania zmianami.

5. Zmiany w obszarze CSR sa najslabiej zidentyfikowane, najrzadziej podlegaja
mierzeniu skutecznosci, traktowane sa najczesciej jako formalne (o charakterze
promocyjnym). Niedoceniane jest ich znaczenie, a realizacja wynika gltéwnie
ze zmian w prawie i jest skoncentrowana przede wszystkim na obszarach trady-
cyjnie zwigzanych z kadrami, w tym socjalno-bytowym.

Z niniejszych badan wynikaja tez wnioski dotyczace ich kontynuacji. W zasadzie
dalsze analizy powinny dotyczy¢ wszystkich poruszanych obszaréw i uwarunkowan.
Szczegodlnie jednak wyraznie widoczne s braki w pomiarze i ocenie skutecznosci
realizowanych zmian, niedociggniecia w procesach planistycznych oraz niedocenia-
nie znaczenia ,,migkkich” czynnikéw zarzadzania dla skutecznosci zmiany.
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Summary

This publication represents the current trend toward research on change management
processes. It aims to identify management processes during implementing changes
in large enterprises and determine the sources of and barriers to their effectiveness.
In his research and analysis, the author focused on the analysis of the views and actions
of individuals initiating and managing changes, as well as on all crucial components
of the change process, barriers and errors indicated by the leadership team, as well
as dilemmas that occur when measuring the effectiveness of the introduced changes.
The main research questions and problems relate to:

determining the causes of changes and their scale,

identifying components (phases, stages) of the change process,

defining the methods for measuring the effectiveness of the implemented changes,
diagnosing errors and barriers when introducing changes and methods aimed
at minimizing their adverse impact,

¢ identifying changes in the CSR area.

The paper also puts forward a research hypothesis according to which change
management processes are carried out in line with the set goals and, in the opinion
of the leadership team, are implemented effectively. However, several barriers hinder
change management and impair their effectiveness. The main ones are staff-related.

The research was quantitative in nature. Information was obtained via surveys.
The research was conducted with the use of a questionnaire, with the PAPI technique
applied. It covered 24 large enterprises out of 34, i.e. over 70% of all large industrial
enterprises registered in the Podlaskie voivodeship. The research sample was extended
to include industrial enterprises employing fewer than 250 people but with an annual
turnover above PLN 30 million. Overall, the survey examined 37 companies, includ-
ing 24 industrial enterprises, 4 from the construction and trade sectors each, 3 trans-
port companies, and 2 representing other sectors.

The monograph consists of four chapters. The first concerns the general character-
istics of large enterprises in the European Union, Poland, and the Podlaskie voivode-
ship, which is intended to indicate reasoning possibilities and limitations. In this part,
the main focus is placed on the analysis of statistical information and conclusions
from literature and research. The second chapter is the methodical part of the work.
The third chapter analyses the course of the change management process, its areas,
and conditions, particularly on changes in the CSR area. The fourth chapter identifies
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the applied change management measures in various functional areas and the con-

ditions of their application. The concluding part presents a summary of the obtained

results with a view to the research goals and hypotheses, as well as the perspectives
and areas of further research.

The conducted research and the analysis of its results allow us to conclude
that both the main goal and the specific objectives have been achieved. The course
of change management processes has been identified and the main elements, com-
ponents, and barriers to the effectiveness of these processes have been determined.
The research hypotheses were also positively reviewed. This applies to the main hypoth-
esis — a highly positive assessment of the implemented change management processes
by the C-suite and identification of the main barriers hindering change implementa-
tion, being the staff-related issues, namely the quality of the personnel who manage
the change processes on an ongoing basis, and insufficient appreciation of the “soft”
management factors that determine the effectiveness of the changes introduced.

Given the objectives and the specific hypotheses associated with them, it should
be noted that:

1. The main reason for the change implementation stems from the relatively unsatis-
factory assessment of the effectiveness of the implemented activities and processes.
Therefore, unlike indicated in the literature, it is not the environmental changes
that determine the need for alterations within the company. Hence, fragmentary
changes dominate, which is partly due to the failure to notice that major changes
(restructuring) are needed. The experience and intuition of the management staff
play a decisive role here.

2. The components of the change process in practice coincide with those specified
in the literature, however, the role of change planning and evaluation of the effec-
tiveness of a part as well as the whole change process is underestimated.

3. The effectiveness of the implemented changes is measured by intuitive methods,
with analytical measures being used for individual functional areas of change. Such
an approach is insufficient to make a proper assessment, especially a synthetic one,
and results in the widespread use of intuitive evaluation and/or the proliferation
of analytical metrics.

4. The lack of managerial staff and the existing knowledge of the change manage-
ment area (underestimated significance of “soft management factors” and effec-
tive change planning) are the main causes, apart from the already mentioned
measurement issue, of the lower-than-expected effectiveness of the change man-
agement processes.

5. CSRis the area where changes are not comprehensively identified, yet their effec-
tiveness is measured; they are mostly treated as formal changes (often of a promo-
tional nature), but their significance is being underestimated, with implementation
mainly driven by obligatory regulatory changes, focused on areas traditionally
related to human resources.
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Conclusions drawn from this research suggest its continuation. Further research
should cover all the areas and conditions analyzed. However, deficiencies in measur-
ing and assessing the effectiveness of implemented changes, shortcomings in plan-
ning processes, and underestimating the importance of “soft” management factors
for the effectiveness of change are particularly visible.
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Zajmuje sie problematyka zarzadzania w przedsiebiorstwach,
szczeg6lnie w obszarze zarzadzania zmianami, restrukturyzacji,
zarzadzania kapitatem ludzkim. Jest autorem ponad 160 publikacji,
w tym kilkunastu ksiazek, wielu koncepcji i raportéw wdrozeniowych
dotyczacych zmian i wprowadzania nowych rozwiazan zarzadczych
w przedsiebiorstwach. Jest réwniez praktykiem gospodarczym,
od wielu lat petni funkcje zarzadcze i nadzorcze oraz konsultingowe
W przedsiebiorstwach.
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