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1. Wstep

Warunkiem przetrwania i rozwoju kazdej organizacji jest wprowadzanie zmian
wlasciwych, tj. takich , ktére jednoczes$nie maja charakter rzeczywisty, racjonalny,
sprawny i godziwy. Zmiany te sa potwierdzeniem wewngtrznego ruchu organizacyj-
nego, ktérego natezenie jest zalezne od wielkosci potencjatu do zmian, ktorym dys-
ponuje organizacja, oraz od oddziatywania sit zewngtrznych stymulujacych nie tylko
poziom tego potencjatlu, ale takze jego wykorzystanie. Organizacje posiadajace
wigkszy potencjat do zmian moga szybciej oraz tatwiej osiagac sukces i zapewnic
sobie trwaly rozwoj. Swiadomo$¢ wystepowania tej prawidtowosci nie zawsze jest
uswiadomiona przez menedzerow, zwlaszcza wilascicieli matych firm, ktore z natury
maja mniejsze mozliwo$ci wprowadzania zmian o duzym zakresie. Zarzadzajacy
tymi organizacjami na ogo6t nie znaja wszystkich uwarunkowan ksztattujacych ich
mozliwosci zmian, a wszelkie dziatania w tym zakresie realizuja pod wpltywem bie-
zacych trudnos$ci lub zewngtrznych, doraznych impulsow, a nie wcze$niej nakreslo-
nej strategii zmian. Stad tez gldownym przestaniem tego artykulu jest okreslenie isto-
ty potencjatu organizacji do zmian oraz wyodrgbnienie wewngtrznych i zewngtrznych
czynnikow okreslajacych jego wielkos$¢. Intencja autora jest rowniez wskazanie wy-
stgpowania zwigzku migdzy cechami organicznymi matej firmy a ograniczonymi
mozliwosciami zwigkszania jej potencjalu do zmian.

2. Potencjal do zmian w organizacji

W literaturze przedmiotu pojgcie potencjatu do zmian nie jest wyraznie zdefinio-
wane. Wigkszo$¢ autorow koncentruje swoja uwage na czynnikach wywotujacych
zmiany w organizacjach, lokalizujac ich wystepowanie gléwnie w otoczeniu organi-
zacji. Niektorzy wskazuja na wystgpowanie pewnych sit wewnetrznych samej orga-
nizacji, traktujac je gtéwnie jako przyczyne zmian, a nie jako sktadnik potencjatu do
ich urzeczywistnienia [Zargbska 2002, s. 32]. O potrzebie uwzglednienia potencjatu
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do zmian w organizacji wspomina L. Clarke, wedtug ktorej tworzg go umiejgtnoscei,
style, systemy i struktury [Clarke 1997, s. 37]. Wymienione elementy tego potencja-
hu, zdaniem autorki, sa stymulatorami planowanych zmian. Bardziej precyzyjne
sformutowanie pojgcia potencjatu do zmian w organizacji ulatwia jego ksztattowa-
nie i wykorzystanie w praktyce zarzadzania zgodnie z oczekiwaniami. Jego istotg
nalezy rozumie¢ jako ogél mozliwosci organizacji w zakresie kreowania, projek-
towania i wdrazania zmian tkwiacych zaré6wno w sferze mechanizmoéw dostoso-
wawczych organizacji i sit aktywizujacych wewnetrzny ruch organizacyjny, jak
i w stanie posiadanych zasobéw. Mechanizmy dostosowawcze organizacji i towa-
rzyszace im sily wspierajace proces zmian tworza sfere regulacyjna procesu zarza-
dzania zmianami, w ktorej sita sprawcza sa: funkcjonujace w organizacji systemy
zarzadzania, kultura organizacyjna oraz osobowos¢ organizacji. Zasobowa sferg po-
tencjatu do zmian tworza zasoby: organizacyjne, informacyjne, ludzkie, rzeczowe i
finansowe. Czynnikiem integrujacym regulacyjna sfer¢ potencjatu do zmian ze sfera
zasobowa sa ludzie. Z jednej strony sa oni sila sprawcza realizowanych zmian, z
drugiej zas obiektem zamierzonych modyfikacji, w ktérych zmieniaja si¢ wielkos¢ i
struktura zasobdw ludzkich oraz ich rola w zmieniajacej si¢ organizacji. Sfera regu-
lacyjna procesu zarzadzania zmianami, mimo ze ma charakter endogeniczny, pozo-
staje pod silnym wptywem zewngtrznych sit aktywizujacych ten proces. Sily te maja
rowniez wplyw na wielko$¢ potencjatu organizacji do zmian, gdyz ich zwigkszona
aktywnos$¢ przyczynia si¢ do zwigkszenia tego potencjatu. Rosnaca dynamika oto-
czenia, wzrost agresywnosci konkurencji i oczekiwan klientow oraz osiagnigcia w
sferze techniki, technologii i zwigzane z nimi nowe oferty produktow sa powodem
presji na zmiany wewnatrz organizacji, a tym samym zwigkszaja wymiar jej poten-
cjatu do zmian. OczywiScie oddzialywanie to jest uwarunkowane ,,czutoscia” we-
wngtrznego systemu regulacji zarzadzania zmianami na zewngtrzne impulsy, ktora
to ,,czuto$¢” zalezy od elastycznosci stosowanych systemow zarzadzania i kierowa-
nia ludzmi, kultury organizacyjnej i osobowosci organizacji. Warto zatem zbadac
mechanizm oddzialywania tych zjawisk na ksztattowanie potencjalu organizacji do
zmian, aby chociaz czg¢§ciowo mozna byto je wykorzysta¢ do jego wzmocnienia w
matych i srednich przedsigbiorstwach.

W zbiorze wymienionych elementéw wzmacniajacych potencjat organizacji do
zmian szczegolna rolg odgrywaja system zarzadzania organizacja i zwiazany z nim
styl kierowania ludzmi. Systemy zarzadzania charakteryzujace si¢ duzym stopniem
decentralizacji sprzyjaja wyzwalaniu oddolnych inicjatyw do zmian zardéwno wsrdd
kierownikow nizszych szczebli, jak 1 wérdd wykonawcow. Szczegdlng funkcje w
tym procesie petniag kierownicy, a zwtaszcza menedzerowie przywodcy, ktorzy nie
tylko maja wizj¢ zmian, ale potrafig do niej przekonac i aktywnie oraz tworczo wy-
korzysta¢ podlegtych pracownikow. Ich zadaniem jest wyzwalanie energii ludzi na
rzecz zmian. Przywodztwo jest niezbedne do uksztattowania w organizacji odczucia
statej potrzeby ich wdrazania. Nie wszyscy kierownicy czy tez wlasciciele firm sa
przywodcami. Przywodztwo jest bowiem zbiorem szczegodlnych cech osobowosci,
dzigki ktorym moga oni w sposob skuteczny powodowaé oczekiwane zachowania
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innych osob. W zarzadzaniu zmianami szczeg6lne znaczenie ma przywodztwo wi-
zjonerskie, ktore wymaga nie tylko stworzenia wizji 1 okreslenia kierunku zmian,
lecz takze pozyskania uczestnikow organizacji na rzecz ich realizacji. Zrédtem
wzmocnienia potencjatu do zmian moze by¢ rowniez stosowanie konsultatywnego
stylu kierowania ludzmi [Czerminski i in. 2001, s. 128]. Styl ten nie tylko pozwala
na szerokie uczestnictwo podwtadnych w procesie organizowania ich pracy, ale i
umozliwia ,,kupowanie” pomystow podwiladnych oraz wykorzystanie ich wiedzy i
umiejetnosci na rzecz rozwigzywania probleméw organizacji. Podobnych rezulta-
tow mozna si¢ spodziewac, stosujac partycypacyjny styl kierowania, ktory charakte-
ryzuje si¢ wysokim poziomem zaangazowania kierownika w sprawy podleglego mu
zespolu, z rbwnoczesnym ograniczeniem z jego strony dziatan kontrolnych. Kierow-
nicy stosujacy ten styl dbajg o rozwoj pracownikow, powigkszanie zasobow ich wie-
dzy i jej wykorzystanie do osiagania celow organizacji.

Mozliwo$ci wzmocnienia potencjatu do zmian nalezy poszukiwaé réwniez w
sferze kultury organizacyjnej i osobowos$ci organizacji. Traktujac kulturg organiza-
cyjna jako zbidr pewnych norm i systemow wartosci, ktore staja si¢ stymulatorami
okreslonych zachowan, mozna zatozy¢ wystgpowanie zalezno$ci migdzy wielkoscia
potencjatu do zmian a panujaca w organizacji kultura. W zbiorze wyodrebnionych
typéw kultury organizacyjnej pozytywne oddziatywanie w tym zakresie obserwuje
si¢ w przypadku stosowania kultur: ekstrawertycznej, innowacyjnej, zadaniowej,
wysokiej tolerancji niepewnosci czy tez kultury osoby [Zbiegien-Maciag 1999,
s. 64]. W kulturze ekstrawertycznej obowiazuje otwarto$¢ na otoczenie, gotowosé
akceptacji ryzyka zwigzanego ze zmiang oraz preferowanie dziatan zapewniajacych
osigganie wartosci dodanej. Réwniez otwarto$¢ na zmiany, gotowos$¢ do podejmo-
wania ryzyka oraz akceptacja zmiennosci i dynamizm s preferowanymi wartoscia-
mi w kulturze innowacyjnej W organizacji, w ktorej dominuje kultura zadaniowa,
docenia si¢ wiedzg i kompetencje, a nie pozycje w strukturze czy posiadane wptywy.
Wystgpuje szybka reakcja na zmiany zachodzace w otoczeniu. Wrazliwo$¢ na zmia-
ny i powszechna kreatywno$¢ sa wazniejsze od stopnia specjalizacji. W kulturze
wysokiej tolerancji niepewnosci [Sikorski 1999, s. 240] ceni si¢ duza otwarto$¢ na
eksperymenty i nowe do§wiadczenia. Uszanowane jest prawo do ryzyka i odmienne-
go zdania, co sprzyja wykorzystaniu potencjatu intelektualnego podwtadnych. Zmia-
n¢ traktuje si¢ jako szansg, a nie zagrozenie. Liberalnemu zarzadzaniu organizacja i
dazeniu do wykorzystania intelektualnych mozliwosci jej uczestnikdw towarzyszy
zwykle kultura osoby [Czerminski i in. 2001, s. 599], w ktorej ktadzie si¢ nacisk na
rozw0j osobisty pracownikow i stworzenie warunkdéw otwartosci, akceptacji i dobrej
wspoOlpracy.

Pozytywny wptyw przedstawionych kultur na ksztattowanie i wykorzystanie po-
tencjatu organizacji do zmian wynika z ich podstawowych cech, zwiazanych z za-
pewnieniem warunkow do skutecznego dostosowania si¢ organizacji do wymogow
otoczenia i zapewnienia w niej integracji wewngtrznej, tak niezbednej w procesie
zmian. Stad tez w organizacjach nalezy dazy¢ do zmiany kultur antyefektywnoscio-
wych, negatywnych, introwertycznych i zachowawczych. Jednak zmiana kultury
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organizacyjnej jest procesem dtugofalowym i odbywa si¢ w drodze interwencji pro-
wadzacych do rozmrozenia dotychczasowego systemu norm i wartosci cztonkow
organizacji.

Odkrycie nowych kategorii i zjawisk w organizacji zwigksza mozliwosci wzmac-
niania potencjalu do zmian. Jedna z nich jest kategoria osobowo$ci organizacji, ro-
zumiana jako cato§¢ wewngtrznych mechanizméw integrujacych psychiczna i spo-
leczng aktywnos$¢ cztonkéw organizacji, w warunkach wyznaczanych przez jej
strukture [Barabasz 2008, s. 158]. Osobowo$¢ organizacji, tworzac mechanizmy re-
gulacji zachowan jej cztonkdw, moze wptywac na dynamike zmian wewngtrznych i
odczuwanie potrzeby ich realizacji. W zalezno$ci od typu osobowosci organizacji
odmienne sa warunki do kreowania i wdrazania zmian. Szczegolnie sprzyjajace sa
one w organizacjach o osobowosci funkcjonalnej, ktorej charakterystycznymi ce-
chami sa: ich adaptacyjnos$¢, elastycznos¢, duza reaktywno$¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu. W organizacji o funkcjonalnej osobowosci jej struktura i kwalifikacje
personelu sa odpowiednie do wyznaczonych zadan. Potencjal materialny i niemate-
rialny w tych organizacjach jest w pelni wykorzystany, a poziom emocjonalnego
napigcia nie zaburza procesu realizacji postawionych zadan. Jest to niezwykle waz-
ne w procesie zarzadzania zmianami, gdy wystgpowanie elementow ryzyka i nie-
pewnosci wywotuje zwigkszony poziom emocjonalnego napigcia i lgkow, nad kto-
rymi trzeba skutecznie panowa¢. W organizacjach o funkcjonalnej osobowosci
skuteczniej mozna neutralizowac sity oporu wobec zmian. Stanowi to potwierdzenie
ich wigkszego potencjatu do zmian. Jak wynika z zaprezentowanych rozwazan, jego
poziom jest wypadkowa oddziatywania wielu czynnikéw. Niektore z nich, a zwtasz-
cza te, ktore maja wewnetrzna genezg¢, mozna skutecznie ksztaltowac. Male i $rednie
przedsigbiorstwa maja swoja specyfikg, ktora wplywa na mozliwo$¢ skutecznego
ksztattowania ich potencjatu do zmian. Poznanie tego wplywu i respektowanie w
praktyce zarzadzania jest niezbednym warunkiem ich rozwoju.

3. Specyfika malych i Srednich przedsi¢biorstw
oraz jej wplyw na potencjal do zmian

Mate i $rednie przedsigbiorstwa sa zinstytucjonalizowana forma przedsigbior-
czosci, a ich specyficzne cechy mozna traktowaé jako czynniki wzrostu potencjatu
do zmian lub bariery jego zwigkszania. Wsrdd wielu cech opisujacych tego typu
przedsigbiorstwa [Safin (red.) 2008, s. 37], ktore moga mie¢ wplyw na wielkos¢
potencjatu do zmian nalezy wymieni¢: dominacj¢ osobowosci przedsigbiorcy nad
firma, niesformalizowana strukture organizacyjna, $ciste i niesformalizowane kon-
takty miedzy kierownictwem przedsigbiorstwa a wspotpracownikami, szybka reak-
cja na zmiany otoczenia. Do przedstawionego zbioru cech nalezaloby dotaczy¢: re-
latywnie niski poziom wyksztatcenia kadry, dziatanie na podstawie wtasnej intuicji
wilasciciela, prowadzenie dziatalno$ci na mata skalg oraz mata dbatos¢ o image fir-
my [Safin 2003, s. 40].



Wzmacnianie potencjatu do zmian w matych i $rednich przedsigbiorstwach 81

Wymienione cechy organiczne matych i srednich przedsigbiorstw w sposob wie-
lokierunkowy oddziatywaja na ich potencjal do zmian. Zdecydowanie pozytywne, a
wigc wzmacniajace oddzialywanie tego potencjalu mozna przypisac Scistym i nie-
sformalizowanym kontaktom migdzy kierownictwem przedsigbiorstwa a wspotpra-
cownikami oraz szybkiej reakcji na zmiany otoczenia. Cechy te potwierdzaja w tym
przypadku duza sprawnos$¢ mechanizmow przystosowawczych i mobilnos¢ sit akty-
wizujacych zmiany w tych organizacjach. Jednoznacznie negatywny wplyw na po-
tencjat do zmian w tych przedsigbiorstwach maja: relatywnie niski poziom wyksztal-
cenia kadry, prowadzenie dziatalno$ci na malg skalg oraz mata dbato$¢ o wizerunek
firmy. Relatywnie niski poziom wyksztalcenia kadry uniemozliwia wykorzystanie
tych zrodet generowania zmian, ktore tkwig w zasobach wiedzy cztonkéw organiza-
cji. W zwiazku z tym potrzeba zmian musi by¢ wywolywana w cyklu dyrektywnym,
a wigc z pozycji wtadzy, ktora posiada wlasciciel firmy. Nie zawsze jest to skuteczna
forma generowania zmian, zwlaszcza wtedy, kiedy przedsigbiorcy nie posiadaja w
tym zakresie specjalistycznej wiedzy 1 umiejgtnosci.

Prowadzenie dziatalnosci na malg skalg ogranicza zasobowa czg$¢ potencjatu do
zmian wyrazonej w liczbie zatrudnionych, posiadanych zasobach finansowych i or-
ganizacyjnych. W zwiazku z tym realizowane w matych i $rednich firmach zmiany
maja najczesciej ograniczony charakter. W organizacjach, ktére wykazuja mata dba-
los¢ o wizerunek, potencjal do zmian jest ograniczony. Natomiast dazenie do popra-
wy image firmy wyzwala potrzebe wprowadzania zmian. Pozostate z wymienionych
cech organicznych matych i §rednich przedsigbiorstwach, takie jak: dominacja oso-
bowosci przedsigbiorcy nad firma, dziatanie zgodnie z intuicja wiasciciela oraz nie-
sformalizowana struktura organizacyjna nie maja jednoznacznego charakteru, jezeli
chodzi o ich oddziatywanie na wielko$¢ potencjatu do zmian. Ma ono najczgsciej
sytuacyjny charakter i powinno by¢ okreslane w sposéb indywidualny.

Szczegodlne pigtno w procesie ksztattowania potencjatu do zmian matych organiza-
cji gospodarczych wywierajq ich wlasciciele, zwtaszcza wowczas, gdy osobiscie nimi
zarzadzaja. Szczegoblnie jest to zauwazalne w poczatkowym stadium rozwojowym ma-
lej firmy, w ktorym jej wlasciciel decyduje o wszystkim. Dominujace znaczenie oso-
bowosci przedsigbiorcy zaznacza si¢ w paternalistycznym systemie zarzadzania firma,
eliminowaniu konsultatywnego stylu kierowania ludzmi oraz preferowaniu w ma-
tych organizacjach kultury wtadzy. Ma ono pozytywne znaczenie dla ksztaltowania
potencjatu do zmian tylko wowczas, gdy pracownicy maja niskie kwalifikacje oraz
mate zaangazowanie w realizacj¢ celow firmy, a jej wlasciciel ma wyraznie zaryso-
wana wizje rozwoju tej organizacji. W pozostatych przypadkach dominujaca osobo-
woS$¢ przedsigbiorcy ogranicza wykorzystanie wiedzy i kreatywnosci pracownikow
na rzecz zmian i rozwoju matego przedsigbiorstwa.

Niesformalizowana struktura organizacyjna (lub najcze¢$ciej jej brak) moze by¢
z jednej strony uznana za taka cechg¢ matych przedsigbiorstw, ktora utatwia szybkie
wdrazanie zmian, z drugiej zas moze eliminowa¢ mozliwosci ich generowania,
tkwiace w rozbudowanym aparacie kierowniczym. Mozliwosci takie istnieja w roz-
budowanych strukturach, w ktérych zhierarchizowany uktad powiazan kierowni-
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czych umozliwia specjalizacjg rol w procesie zarzadzania zmianami [Carr i in. 1998,
s. 138]. W duzych organizacjach kierownicy najwyzszych szczebli, zwani czgsto
inspiratorami, petia funkcj¢ liderow zmian oraz koordynatorow pracy liderow
zmian na nizszych poziomach organizacji. Moga oni liczy¢ na wsparcie kierowni-
koéw sredniego szczebla, petniacych funkcje oredownikéw lub propagatorow. Ore-
downicy zajmuja si¢ szerzeniem wizji zmian oraz zapewnieniem w zwiazku z tym
sprawnej komunikacji w catym przedsigbiorstwie. Propagatorzy sa powotani do po-
dejmowania decyzji w juz istniejacych strukturach, ktoére to decyzje umozliwiaja
skuteczne rozwiazywanie probleméw dotyczacych zmian oraz ograniczanie sit opo-
ru zwiagzanych z ich wdrazaniem. Oprdcz tego w duzych przedsigbiorstwach istnieja
dodatkowe mozliwosci wspierania zasobéw organizacyjnych przez powotywanie
zespolow ds. utatwiania zmian czy tez zespotow ds. kierunkow doskonalenia przed-
sigbiorstwa [Grouard, Meston 1997, s. 4]. Ograniczone zasoby organizacyjne ma-
tych przedsigbiorstw sa jedna z przyczyn ich matego potencjatu do zmian. Stad tez
mozliwosci jego skutecznego zwigkszenia nalezy poszukiwaé w zewngtrznych si-
fach aktywizacji procesow zmian w tych organizacjach.

4. Zewnetrzne mozliwosci wzmacniania potencjalu do zmian
w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Zewngtrzne mozliwosci wzmacniania potencjatu do zmian matych i §rednich
przedsigbiorstw moga ujawniac¢ si¢ w formie naturalnego i niezaleznego oddziaty-
wania sit tkwiacych w ich otoczeniu lub w drodze swiadomych oddziatywan insty-
tucji wspierajacych rozwoj small businessu. Pierwsza grupa mozliwos$ci wiaze sig ze
zmianami oczekiwan konsumentdéw, wzrostem wymagan dostawcoOw oraz presja
r6znych elementow makrootoczenia na wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwach.
Jednak ze wzgledu na ograniczony poziom zasobow organizacyjnych i ludzkich w
tych organizacjach, efekt oddziatywania niezaleznych sit zewnetrznych na zwigk-
szenie ich potencjatu do zmian ma ograniczony charakter. Bardziej skuteczne, a za-
razem oczekiwane jest tu instytucjonalne wspieranie czgsci zasobowej posiadanego
przez nich potencjatu do zmian. Jak wynika z badan [Jaremczuk (red.) 2008, s. 448],
prawie 70% przedsigbiorcéw za podstawowa barier¢ wprowadzania zmian o inno-
wacyjnym charakterze uznaje brak kapitatu oraz niewystarczajace wsparcie ze stro-
ny organizacji sektora okotobiznesowego (37% badanych) oraz mate zaangazowanie
organdow samorzadu terytorialnego (29% badanych). Wedlug tych samych Zrodet
wewngetrzne bariery wzrostu potencjatu do zmian tkwigce w sferze osobowosci oraz
kultury organizacyjnej matych i Srednich przedsigbiorstw sa postrzegane przez 17%
badanych. Wystepowanie bariery finansowej we wprowadzaniu zmian o innowacyj-
nym charakterze w tych przedsigbiorstwach potwierdzaja dane dotyczace wydatkow
na t¢ dziatalnos¢. Naktady na innowacje w matych i $rednich przedsigbiorstwach w
stosunku do wartosci sprzedazy sa relatywnie mniejsze w pordwnaniu z tymi, ktore
sa ponoszone przez duze organizacje gospodarcze. W 2004 r. przedsigbiorstwa za-



Wzmacnianie potencjatu do zmian w matych i $rednich przedsigbiorstwach 83

trudniajace od 10 do 49 os6b wydawaly 1,6% warto$ci sprzedazy na dziatalnos$¢ in-
nowacyjna, natomiast poziom tych wydatkow w przedsigbiorstwach zatrudniajacych
ponad 49 o0s6b wynosit 3% wartosci sprzedazy [Dzialalnos¢ innowacyjna... 2006,
s. 71].

Infrastruktura instytucjonalna organizacji wspierajacych dziatalno$¢ innowacyj-
na jest dos¢ rozbudowana. Tworza ja instytucje centralne i regionalne. Najwigkszy
zasigg oddzialywania maja organizacje rzadowe, tj. Polska Agencja Rozwoju Przed-
sigbiorczos$ci i Agencja Rozwoju Przemyshu. Pierwsza z wymienionych organizacji
zajmuje si¢ $wiadczeniem ustug doradczych i eksperckich, prowadzeniem szkolen,
dziatalno$cia promocyjna i informacyjna. Udziela rowniez pozyczek i dotacji pod-
miotom dziatajacym na rzecz przedsigbiorczosci. Dziatalnos¢ Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczos$ci polega gtéwnie na udzielaniu pomocy w restrukturyzacji finan-
sowej 1 organizacyjnej przedsigbiorstw oraz zarzadzaniu specjalnymi strefami eko-
nomicznymi. Udziela ona rowniez pozyczek, porgczen i §wiadczy ustugi doradcze
oraz prowadzi specjalistyczne szkolenia. Potencjal do zmian matych i $rednich
przedsigbiorstw jest rOwniez wspierany przez organizacje regionalne, takie jak: par-
ki technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci, centra transferu technologii, cen-
tra doskonatosci oraz specjalne strefy ekonomiczne.

Parki technologiczne sa organizacyjna forma przenoszenia osiagni¢¢ nauki na
grunt praktyki gospodarczej. Dochodzi w nich do komercjalizacji wynikéw badan
naukowych prowadzonych przez wyzsze uczelnie 1 wyspecjalizowane osrodki ba-
dawcze. Tworza one zorganizowany kompleks przemystowy subwencjonowany ze
srodkow publicznych, w ktérym mikroprzedsigbiorstwa moga zapewni¢ rozwoj
przez wykorzystanie nowoczesnych metod i zaangazowanych technologii. Funkcjo-
nowanie parku technologicznego jest uwarunkowane posiadaniem bazy materialnej
w postaci budynkow i1 odpowiedniego terenu oraz koncepcji jego zagospodarowa-
nia. Konieczne jest rowniez istnienie formalnych powiazan z instytucjami naukowo-
-badawczymi i1 edukacyjnymi oraz lokalna administracja publiczng i instytucjami
wspierajacymi przedsigbiorczos$¢ i transfer technologii.

Odregbnymi formami organizacyjnymi wspierania przedsigbiorczo$ci i innowa-
cyjnosci sa inkubatory przedsigbiorczos$ci i centra transferu technologii. Inkubatory
przedsigbiorczo$ci udostgpniaja swoje obiekty do prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, $wiadcza roznego rodzaju ustugi wspierajace mate przedsigbiorstwa (doradz-
two ekonomiczne, finansowe, prawne, patentowe, organizacyjne, technologiczne),
udzielaja pomocy w uzyskaniu srodkow finansowych. Centra doskonato$ci skupiaja
zespoty naukowe o wybitnych osiagnigciach, zajmujace si¢ problemami badawczy-
mi o szczeg6lnym znaczeniu dla gospodarki narodowej. Wykorzystuja one zaplecze
badawcze r6znych instytucji, a ich kierownictwo zapewnia skuteczna koordynacj¢
projektow 1 wynikow badan.

Potencjat do zmian w matych przedsigbiorstwach moze by¢ réwniez wzmacniany
przez ulokowanie ich dziatalnos$ci w ramach specjalnej strefy ekonomicznej. Podmio-
ty gospodarcze dziatajace na ich terenie korzystaja z przywilejow (zwolnienia podat-
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kowe, mozliwo$¢ stosowania podwyzszonych stawek amortyzacji srodkow trwatych
oraz zaliczania wydatkow inwestycyjnych do kosztow uzyskania przychodow), co
zachgca je do wprowadzania zmian o innowacyjnym charakterze. Pomimo funkcjo-
nowania do$¢ rozbudowanej infrastruktury instytucjonalnej wspierajacej kreowanie i
wprowadzanie w matych przedsigbiorstwach zmian o innowacyjnym charakterze,
wigkszo$¢ z nich realizuje procesy innowacyjne samodzielnie. Jedynie 12,7% matych
1 10,1% srednich przedsigbiorstw korzysta z pomocy z instytucji w tym celu powota-
nych [Dziatalnos¢ innowacyjna... 20006, s. 48]. Najdotkliwiej odczuwana bariera w
zakresie zwigkszania i wykorzystania potencjatu do zmian w tych przedsigbiorstwach
jest brak wlasnych zasobow finansowych (36,4%) lub tez pochodzacych ze zrodet
zewngtrznych (28,5%) [Dziatalnos¢ innowacyjna. .. 2006, s. 87]. W mniejszym stop-
niu odczuwane sa niedobory wykwalifikowanego personelu (8,1%) oraz braki infor-
macji na temat rynkow (5,5%) czy tez nowych technologii (5,5%).

Male i $rednie przedsigbiorstwa korzystaja z réznorodnych zrédet wsparcia fi-
nansowego. Sa to: dotacje Unii Europejskiej, ulgi i zwolnienia podatkowe, kredyty i
pozyczki, poreczenia i inne zrédta, w sktad ktorych wchodza dofinansowanie zatrud-
nienia pracownikow przez biura posrednictwa pracy (PUP) oraz $rodki panstwo-
wych funduszy rehabilitacji os6b niepelnosprawnych (PFRON). Jak wynika z ba-
dan, podstawowym zrodlem zewngtrznego wsparcia finansowego matych i srednich
przedsigbiorstw sa przede wszystkim kredyty i pozyczki. Stanowig one 54,5% ogotu
zewngtrznych srodkow pozyskiwanych przez srednie przedsigbiorstwa, 39,2% przez
mate firmy i 27,6% przez mikroprzedsigbiorstwa. W dalszej kolejnos$ci plasuja sig
dotacje unijne, odpowiednio: 54,5% ($rednie przedsigbiorstwa), 29,7% (mate fir-
my), 6,9% (mikroprzedsigbiorstwa), oraz ulgi i zwolnienia podatkowe: 30,3% ($red-
nie przedsigbiorstwa), 25,7% (mate firmy), 6,9% (mikroprzedsigbiorstwa). Srodki
finansowe pochodzace z funduszy unijnych w niewielkim stopniu sa wykorzystywa-
ne na wzmocnienie potencjatu do zmian. Przeznacza si¢ je przede wszystkim na in-
westycje w srodki trwale i pokrycie wydatkéw zwiazanych z pozyskiwaniem wszel-
kiego rodzaju certyfikatow. Potencjal do zmian wzmacnia si¢ glownie przez
zwigkszanie zasobow wiedzy organizacji. Najprostsza forma tego procesu jest ko-
rzystanie z ustug doradczych i szkoleniowych. W badanej populacji 42 firm tylko
polowa z nich przeznaczata je w czgsci na finansowanie tego rodzaju ustug.

5. Podsumowanie

Potencjat organizacji do zmian okre§la mozliwosci jej rozwoju. Stad tez funda-
mentalnym zadaniem zarzadzajacych jest zapewnienie jego systematycznego wzro-
stu. Wielko$¢ tego potencjatu w matych i srednich przedsigbiorstwach jest z natury
ograniczona i wymaga skumulowanego wzmocnienia ze strony sit wewngtrznych i
zewngtrznych, aktywizujacych procesy kreowania i wdrazania zmian o innowacyj-
nym charakterze. Wysitek wiascicieli i zarzadzajacych matymi i $rednimi firmami
powinien by¢ ukierunkowany na wykorzystanie tych mozliwos$ci, ktére tkwia w za-
sobach ludzkich i instrumentach migkkiego zarzadzania. Wiaze si¢ to z konieczno-
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$cia preferowania wizjonerskiego przywodztwa, stosowania konsultatywnego i par-
tycypacyjnego stylu kierowania ludzmi, konsekwentnego ksztattowania kultury i
osobowosci organizacji sprzyjajacej jej innowacyjnosci oraz systematycznego po-
wigkszania zasobow wiedzy postrzeganej zarowno z perspektywy indywidualnej,
jak 1 instytucjonalnej. Sfera regulacji potencjatu do zmian powinna by¢ wspierana
rowniez przez zwigkszenie posiadanych zasobow informacyjnych i finansowych. W
oddziatywaniu zewngtrznym w procesie ksztaltowanie tego potencjatu nalezy zwro-
ci¢ uwagg na: zwigkszenie publicznej pomocy finansowej na dziatalnos¢ innowacyj-
ng matych przedsigbiorstw, upowszechnienie wsrdd wiascicieli firm wiedzy na temat
mozliwosci merytorycznego wsparcia ze strony organizacji tworzacych system
wspierania innowacji oraz zapewnienie trwatych wigzi informacyjnych matego biz-
nesu z jego otoczeniem.
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INCREASING THE POTENTIAL FOR CHANGES IN SMALL
AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

Small- and medium-sized enterprises have a limited potential for change. The structure of potential
and possibilities to enhance it were presented in this article. Special attention was paid to the importan-
ce of business environment for implementation of this process.



	WZMACNIANIE POTENCJAŁU DO ZMIANW MAŁYCH I ŚREDNICH PRZEDSIĘBIORSTWACH
	1. Wstęp
	2. Potencjał do zmian w organizacji
	3. Specyfika małych i średnich przedsiębiorstworaz jej wpływ na potencjał do zmian
	4. Zewnętrzne możliwości wzmacniania potencjału do zmianw małych i średnich przedsiębiorstwach
	5. Podsumowanie
	Literatura

