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ZARZADZANIE ZMIANA W ZAKRESIE WDRAZANIA KOOPETYCJI

Streszczenie. Artykul nawigzuje do procesu zarzadzania zmiang w przedsie-
biorstwach, ktére maja zamiar podja¢ si¢ wdrozenia modelu koopetycji, jako
wspélpracy z konkurentami rynkowymi. Celem artykulu jest przedstawienie
zwigkszenia efektywno$ci zastosowania koopetycji poprzez wdrozenie procesu
zarzadzania zmiang. Podstawowe etapy procesu to: rozpoznanie czynnikéw
zmiany, wsparcie i zaangazowanie kierownictwa, analiza SWOT, zdefiniowanie
oczekiwanych rezultatow, modyfikacja struktury organizacyjnej, utworzenie
planu wdrazania zmian, implementacja, monitoring i kontrola. Podczas badan
zwrécono uwage na znaczenie nastgpujacych po sobie faz rozmrozenia,
transformacji 1 ponownego zamrozenia. Badane przedsigbiorstwa, ktore nie
posiadaly formalnego procesu zarzadzania zmiang, napotykaty na duzo wigcej
zagrozen w stosunku do przedsiebiorstw funkcjonujacych na bazie procesow.
Zagrozenia to m.in.: chaos komunikacyjny, brak standardow i wyznaczonych
struktur, niskie kompetencje kierownictwa, nieufno$¢ 1 opdr pracownikow,
niejasny plan dziatania oraz brak narz¢dzi mierzacych rezultaty.

Stowa kluczowe: zmiana, zarzadzanie zmiang, proces, koopetycja

CHANGE MANAGEMENT IN THE SCOPE OF COOPETITION
IMPLEMENTATION

Abstract. The article refers to the change management process in enterprises,
which are going to implement the coopetition model, as a cooperation with market
competitors. The article aim is to present the efficiency growth of applying the
coopetition by the change management process implementation. Basic process
stages are identification of change factors, management support and involvement,
SWOT analysis, defining the expected results, modifying organisational structure,
creating plan for implementing changes, implementation, monitoring and control.
During the study there was a significant meaning highlighted on subsequent
phases of thaw, transition and re-freeze. The surveyed companies, which did not
have formal change management process, faced much more threats in relates to
companies operating on the basis of the processes. Those threats includes
communication chaos, lack of standards and designated structures, low mana-
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gement competences, mistrust and resistance of workers, unclear action plan and
lack of tools measuring results.

Keywords: change, change management, process, coopetition

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa funkcjonuja w coraz bardziej turbulentnym otoczeniu, gdzie warto$ci,
kultura, technologie, wymagania klientéw, konkurencja czy tez dostepne zasoby ulegaja
nieustajagcym zmianom. Czgstotliwo$¢ zmian jest zalezna od branzy, np. dostawcy stali moga
podpisywac 5-letnie kontrakty ze swoimi odbiorcami bez obawy, ze ich produkt zestarzeje si¢
w trakcie trwania umowy, natomiast w branzy IT zdarzaja si¢ przypadki, kiedy dostarczony
do klienta system po roku uzytkowania staje si¢ rynkowo przestarzaty. Celem opracowania
jest przedstawienie zwigkszenia efektywnos$ci zastosowania koopetycji poprzez wdrozenie
procesu zarzadzania zmiang. Ponizej podano hipoteze, jaka przyjeto podczas realizacji badan:
Wdrozenie procesu zarzqdzania zmiang moze zwigkszy¢ efektywnos¢ dziatan zwigzanych
z implementacjq modelu koopetycji w zakresie wymiany zasobow. W celu weryfikacji
hipotezy wykonano eksperymenty, analiz¢ Zrdédel literaturowych, obserwacje, wywiady

1 ankiety.

2. Zmiana w organizacji

Jednym z elementdéw funkcjonowania przedsigbiorstwa jest dazenie do doskonatos$ci,
a przynajmniej do usprawniania aktualnego poziomu. Jesli firma zamierza systematycznie
poprawia¢ dostarczane do klientow produkty 1 konkurowac z liderami poszczegdlnych branz,
woweczas nieuniknionym aspektem dziatalno$ci jest zmiana. Kazdy projekt realizowany przez
organizacj¢ powinien by¢ poprzedzony planowaniem, w sktad ktérego nalezy umiejscowic¢
takie czynnosci, jak prognozowanie, zdefiniowanie celéw, a takze metod umozliwiajgcych
realizacje danych celéw'. Prognozowanie zwigzane jest z przewidywaniem zmian, jakie
organizacja bedzie musiata wdrozy¢, aby osiagnaé¢ oczekiwany poziom wynikow, utrzymac
lub poprawi¢ pozycj¢ na rynku itd.

Istniejg sytuacje, kiedy zmiany moga by¢ wymuszone, np. poprzez zmiany prawne,
agresywne wejscie na rynek nowych graczy, strajki, katastrofy itd. Sukcesem firmy bedzie
wzbudzenie w $wiadomosci pracownikOw potrzeby zmian na lepsze, co sprawi, ze wpltyw

otoczenia nie bedzie tylko wymuszat transformacji, ale dodatkowo bedzie pozytywnym

! Buhler P.: Zarzadzanie. Helion, Gliwice 2012, s. 25-29.
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bodzcem do wdrazania zmian. Przeksztalcenia organizacji moga zaleze¢ od etapu cyklu zycia
przedsigbiorstwa, co nalezy wzig¢ pod uwage podczas planowania. Ze wzgledu na zakres
zmian i faze cyklu zycia organizacji wyréznia sie nastepujace formy restrukturyzacji’:

1. rozwojowa — podniesienie poziomu sprawnosci i efektywnosci,

2. naprawczg — nastepstwo zagrozen zwigzanych z funkcjonowaniem firmy.

Autor opracowania przeprowadzit badania 53 przedsigbiorstw funkcjonujacych w branzach
IT 1 BPO. W obszarze IT okoto 80% organizacji zajmuje si¢ produkcja oprogramowania,
a pozostate firmy wsparciem IT (monitoring, helpdesk itp.), natomiast przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ dziatalnoscia BPO $wiadcza ushugi finansowo-ksiggowe dla klientow
zagranicznych. Grupe badawcza stanowili kierownicy funkcjonalni $redniego 1 wyzszego
szczebla oraz menedzerowie projektow. Celem badania byla identyfikacja obszarow, ktore
najczesciej podlegaty zmianom, w zwigzku z czym zaproponowano kwestionariusze ankiet
1 przeprowadzono wywiady z wybranymi pracownikami analizowanych przedsi¢biorstw.
Najwiece] osob wskazalo zwiekszenie efektywnosci i sprawno$ci dzialania jako motyw
przewodni przeprowadzania zmian (rys. 1). Zagrozenia zewngtrzne dotyczyly konkurencji,
zmiennosci klientdw, polityki i dostgpnosci zasobow. Z kolei zagrozenia wewnetrzne
zwigzane byly z przestarzalymi technologiami, niskim poziomem zarzadzania, odejsciem

z pracy kluczowych pracownikow itd.
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Rys. 1. Ogolne czynniki wptywajace na przeprowadzanie restrukturyzacji
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan istotnych obszaréw zmian 53 przedsigbiorstw.

W celu przetrwania przedsigbiorstwa 1 przede wszystkim dokonania progresu organiza-
cyjnego zmiana powinna by¢ traktowana jako nieodtaczne ogniwo zarzadzania®.
W turbulentnym otoczeniu i coraz bardziej zywiolowym wyscigu konkurentow nie wystarczy
juz sama otwarto$¢ na zmiany. Obecnie nalezy w przedsigbiorstwach rozwija¢ i usprawniac¢

zarzadzanie zmiang, jako jeden z obszarOw zarzadzania, ktéry moze mie¢ decydujace

2 Bachman M. i in.: Zarzadzanie zmiang w procesach restrukturyzacji przedsiebiorstw. ,,Szybkobiezne Pojazdy
Gasienicowe”, nr 1(22), 2007, s. 3.

3 Mikotajczyk Z.: Zarzadzanie procesem zmian w organizacjach. Gorno$laska Wyzsza Szkola Handlowa,
Katowice 2003, s. 64.
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znaczenie podczas walki o pozyskiwanie nowych klientow i projektow w zakresie aktualnych,

wspolnych odbiorcéw.

3. Proces zarzadzania zmiang

Zarzadzanie to migdzy innymi planowanie i podejmowanie decyzji oraz koncentracja na

4. Wdrozenie zmiany warto traktowaé jako projekt, podczas

zasobach przedsi¢biorstwa
ktorego nalezy przygotowac¢ plan. Powinien on zawieraé: cele, zakres zmian, analiz¢ ryzyka,
osoby decyzyjne, harmonogram, budzet, metodyke, narzedzia itd. Znaczenie u§wiadomienia
pracownikom potrzeby zmiany, jak i powolanie zespotu zarzadzajacego procesem, odpowie-
dzialnego m.in. za opracowanie wizji i strategii jest wymowne przy kazdej probie przeprowa-
dzania transformacji’. Zarzadzanie zmiang zwigzane jest z zapewnieniem zgodnosci
pomiedzy zmieniajacym si¢ otoczeniem a organizacjg zawierajacg okreslone zasoby®. Jest to
zwigzane z manewrowaniem zmianami w taki sposob, aby realnie dostosowaé si¢ do
otoczenia lub uzyska¢ konkretne korzysci. Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy firmy inwestuja
pieniagdze w modyfikacje, ktére nie przynosza zadnych rezultatow. W celu efektywnego
wdrozenia zmian warto utworzy¢ struktury przeznaczone do realizacji danego celu oraz
uzyskaé poparcie i aktywny udzial oséb decyzyjnych’. Wyspecjalizowani pracownicy,
przygotowani do zarzadzania transformacja organizacji, stanowia efektywniejsze rozwigzanie
od chaotycznie powotywanego zespolu. Warto wzig¢ pod uwage przyzwyczajenia i pewnego
rodzaju zamrozenia aktualnego stanu. K. Lewin proponuje model planowania i implementacji
zmiany zawierajacy sukcesywnie nastepujace po sobie fazy®:

1. rozmrozenie — u§wiadomienie pracownikom potrzeby zmian,

2. zmiana (transformacja) — wdrozenie zmian w celu osiggnig¢cia oczekiwanego stanu,

3. ponowne zamrozenie — wdrozenie nowej polityki dziatania 1 relacji miedzyludzkich.

Na rozmrozenie wskazuje rowniez M. Davis, dodajac jednocze$nie takie istotne
aspekty, jak estymacja ryzyka kulturowego i uzyskanie aktywnego wsparcia kierownictwa’.
M. Bartnicki dodaje do omawianego powyzej procesu istot¢ utrwalenia (zamrozenie) i oceny
efektow zmian, a takze wskazuje wartos¢ dodang odwotania si¢ przedsigbiorstwa do

konsultanta zewnetrznego w sytuacji zapotrzebowania organizacji na zmiany'®. Konsultant

4 Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 2005, s. 6.

5 Cannon J.A., McGee R.: Rozwdj i zmiana organizacji. Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 92.

6 Zarebska A.: Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i Praktyka. Difin, Warszawa 2002, s. 29.

"Krzywicka-Szpor K.: Zarzadzanie zmiang i okresem przejsciowym. MT Biznes, Warszawa 2002, s. 74-94.

8 Glowicka A.: Partnerski System Zarzgdzania Zmiang Gospodarczg na Obszarach Natura 2000. Nr POKL.
08.01.02-20-027/11, Modelowe ujecie procesu zarzadzania zmiang w organizacji. Biatystok 2013, s. 3-4.

® Machowicz K. (red.): Newralgiczne aspekty wspotczesnych relacji miedzy cztowiekiem a biznesem. KUL,
Lublin 2010, s. 19.

10 Nadziakiewicz M.: Wybrane aspekty zarzadzania zmiang organizacyjna w jednostkach stuzby zdrowia.
Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 79. Politechnika Slaska, Gliwice 2015, s. 207.
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zewnetrzny moze okazaé si¢ kluczowa osoba, dziatajac jako posrednik podczas tworzenia
koopetycji, jako modelu wspotpracy pomigdzy poszczegdlnymi konkurentami.

Rysunek 2 przedstawia ogolny proces zarzadzania zmiang, ktorego istotnymi elementami
sa rozpoznanie czynnikOw zmiany 1 wsparcie kierownictwa firmy. Zaangazowanie
kierownictwa na samym poczatku procesu, kiedy znamy juz czynniki zmiany, moze by¢
efektywnym motorem napgdowym dla dalszych dziatan. Szczegélne znaczenie ma
systematyczne analizowanie stabych i silnych stron organizacji, zdeterminowanie programéow

zmian, implementacja wybranej alternatywy i utworzenie planu dziatania'’.

Rozpoznanie czynnikéw zmiany

v

Wsparcie kierownictwa organizacji

v
Analiza SWOT

v

Zdefiniowanie oczekiwanych rezultatow

v

Modyfikacja struktury organizacyjnej

v

Utworzenie planu wdrazania zmian

v

Implementacja, monitoring i kontrola

Rys. 2. Proces zarzadzania zmiang
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Kmiotek K., Piecuch T.: Zachowania organizacyjne.
Teoria i Przyktady. Difin, Warszawa 2012, s. 134-135.

Rysunek 3 wskazuje na znaczenie obszaréw, ktorych zaniedbanie moze prowadzi¢ do
nieefektywnego zarzadzania zmianami, a co za tym idzie, roztrwonienia budzetu przy
minimalnych lub Zadnych postgpach. Badani respondenci to czynni uczestnicy procesu
zarzadzania zmiang, ktorzy wskazali brak jasnej struktury koordynujacej omawiany proces
jako kluczowg przyczyne niepowodzen. Kolejny wazny aspekt to dostarczanie niskiej jakosci
analizy czynnikéw wplywajacych na zmiany. Pracownicy wskazywali na sytuacje, kiedy
wdrazano zmiany bez analizy zagrozen czy tez oceny ewentualnego wptywu transformacji na
dalsze funkcjonowanie organizacji. Brak analizy ryzyka niejednokrotnie prowadzit do
powstania zbyt optymistycznego podejscia, ktorego efektem byl przerost wizji nad realng
dzialalno$cig gospodarcza. W 12% przypadkéw zanotowano brak formalnego procesu

zarzadzania zmiang, co prowadzito do chaosu i nieprawidtowej kolejnosci dziatan. Chaos

" Sokotowska S.: Organizacja i zarzadzanie. Ujecie teoretyczne. Uniwersytet Ekonomiczny, Opole 2009, s. 226-
227.
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organizacyjny i niska jako$¢ planowania zadan powodowaty: wydtuzenie czasu realizacji,
zwigkszenie kosztow, spadek zaangazowania i motywacji pracownikow itp.

M Brak formalnego procesu
m Brak struktury koordynujgcej proces
® Niejasny podziat rol
Niskiej jakosci analiza czynnikdw
wplywajgcych na zmiany

M Brak analizy szans i zagrozen

® Chaotyczny plan dziatania

Niska jakos¢ oceny rezultatow

Rys. 3. Negatywne aspekty zwigzane z planowaniem i wdrazaniem zmian
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan przeprowadzania zmian w 53 przedsigbiorstwach.

Przeprowadzanie zmian w przedsi¢biorstwach wymaga analizy, projektowania, wiasci-
wego przygotowania i organizacji odpowiedniego zespolu. Zaniechanie wdrozenia formal-
nego procesu zarzadzania zmiang znaczgco utrudnia rozwoj firmy, ktory zwigzany jest
z cigglym poszukiwaniem i implementacja nowych rozwigzan. Dodatkowo chaos powoduje
wzrost poziomu nieprzewidywalnosci wptywu zmian na przedsigbiorstwo, co z kolei

demotywuje pracownikdéw organizacji.

4. Koopetycja jako zmiana organizacyjna

Wdrozenie koopetycji to zmiana, ktora moze by¢ traktowana jako zagrozenie, zar6wno
przez zarzad firmy, jak i pracownikoéw. Zarzad dostrzega ryzyka podczas wymiany informacji
z konkurencja. Natomiast pracownicy moga odczu¢ zagrozenie zwigzane z utratg pracy przy
podjeciu wspolpracy z jednostkami zewnetrznymi w zakresie dostarczania zasobow ludzkich.
»W warunkach turbulentnego otoczenia 1 gwaltownych zmian strukturalnych szanse na
przetrwanie maja jedynie tzw. liderzy zmian, ktorzy nie traktujg zmian jako zagrozenia, ale
jako szanse — tak wigc zorientowani na nowosci i potrafigcy umiejetnie je wykorzysta¢”!,
Ze wzgledu na burzliwe otoczenie nalezy zwigkszy¢ elastyczno$¢ firmy poprzez wspotprace

z jednostkami zewnetrznymi oraz przeformowa¢ podejscie konfrontacyjne we wspotprace'®.

12 Walas-Trebacz J.: Zmiany organizacyjne przeprowadzane w przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe, nr 2(13),
t. 2. Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Tarnow 2009, s. 33.
13 Kozminiski A.K., Jemielnik D.: Zarzadzanie od podstaw. WAIP, Warszawa 2008.
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Rozwo0j organizacji moze zawiera¢ w sobie zroznicowane sytuacje krytyczne, ktore wedtug
L.E. Greinera wystepuja w nastepujacych etapach postepu'*:

1. wzrost przez kreatywno$¢ — kryzys przywodztwa;

2. wzrost przez wytyczne — Kryzys autonomii;

3. wzrost przez delegowanie — kryzys kontroli;

4. wzrost przez koordynacj¢ — kryzys biurokratyczny;

5. wzrost przez wspotprace — kryzys?

Rysunek 4 przedstawia obawy spowodowane zastosowaniem koopetycji z punktu
widzenia pracownikéw badanych przedsigbiorstw. W celu identyfikacji obaw zrdznico-
wanych osob pracujacych w 53 analizowanych organizacjach poszerzono grup¢ badawcza
o nastgpujace stanowiska: grafik, projektant UX, programista, tester, analityk biznesowy,
analityk systemowy, lider QA (zapewnienie jako$ci), architekt, lider zespolu, analityk
finansowy, specjalista ds. ksiegowosci i specjalista ds. fakturowania. Badanie zrealizowano za
pomocg kwestionariuszy ankiet i wywiadow z wybranymi osobami. Z punktu widzenia
respondentéw najwigksze zagrozenie to narzucenie dodatkowych obowigzkow zwigzanych ze
wspotpracg z jednostkami zewnetrznymi. Pracownicy analizowanych organizacji wskazali
réwniez na wspotprace, ktora ich zdaniem moze by¢ bardziej wymuszona przez zarzad niz
efektywna w dzialaniu. Kolejna obawa dotyczy przeniesienia proceséw do jednostki
konkurenta w przypadku, gdy dana organizacja posiada efektywniejsze mozliwosci realizacji.
Dla 11% respondentéw realnym zagrozeniem jest mozliwos$¢ utraty pracy, ktdra zwigzana jest

z przeniesieniem proceséw do firmy zewngtrznej.

W Utrata pracy

H Dodatkowe obowigzki

® Przeniesienie czesci procesow do konkurenta
B Wymuszona i nieefektywna wspotpraca

® Narzucenie nowych systemow pracy

® Porownywanie efektywnosdci z konkurencja

Zwiekszenie rozproszenia zasobow

Rys. 4. Wdrozenie koopetycji a zagrozenia z punktu widzenia pracownikow
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan obaw pracownikow zwigzanych z koopetycja.

4 Clarke L.: Zarzadzanie zmiang. Gebethner & Ska, Warszawa 1997.
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Istotnym elementem podczas planowania zmiany jest zdeterminowanie systemu wartosci
pracownikow!’, a takze uzyskanie aprobaty wobec planowanej zmiany'¢. Pominiecie wplywu
czynnika ludzkiego na realizacj¢ transformacji moze wplyna¢ niekorzystnie na dziatania
koopetycji w dluzszym okresie czasu. W celu zweryfikowania przedstawionej w pracy
hipotezy, zbadano 7 przedsigbiorstw w sektorze IT, ktére zdecydowatly si¢ na rozwigzanie
swoich ograniczen poprzez wspotprace w ramach koopetycji. 4 jednostki z powyzszych
posiadaty jasno zdefiniowany proces zarzadzania zmiang wraz z wyznaczonymi strukturami.
3 pozostate firmy nie posiadaty sformalizowanego procesu, a takze jasno okreslonych struktur
przeznaczonych do danego dziatania.

Rysunek 5 przedstawia zrdéznicowane zagrozenia wynikajagce z wdrazania zmian
zwigzanych z koopetycja, ktore pojawiajg si¢ w przedsigbiorstwach posiadajacych formalny
proces zarzadzania zmiang. Pracownicy badanych organizacji wskazali niepewno$¢
kierownictwa, jako najwicksze zagrozenie (41% glosow), ktore wynika gléwnie z obnazenia
stabo$ci firmy przed poszczegdlnymi konkurentami. Niepewnos$¢ nie sprzyja ksztattowaniu
zaufania, motywacji 1 wlasciwych relacji pomiedzy pracownikami dwoch rdéznych
przedsiebiorstw. Kolejnym zagrozeniem dla efektywnego wdrozenia koopetycji jest opor
pracownikow przed zmianami. Natomiast firmy stosujace zwinne podejscie do zarzadzania
zbyt elastycznie traktowaly proces zarzadzania zmiang, co prowadzito do obnizenia poziomu

komunikacji, jasno$ci sekwencyjnosci zadan i chaosu.

H Brak jasnej siatki kontaktow i
219% odpowiedzialnosci

20% Zhyt elastyczne traktowanie

procesu

Opor pracownikow przed
26% zmianami

Niepewnos¢ kierownictwa

Rys. 5. Zagrozenia w firmach dziatajacych w oparciu o proces zarzadzania zmiang
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie badan zagrozen wynikajacych z wdrazania zmian.

Rysunek 6 przybliza negatywne aspekty, ktore zostaly wskazane przed respondentow
w trakcie wdrazania koopetycji. Najwigksze zagrozenie dla powodzenia implementacji
omawianego przedsigwzigcia stanowily chaos komunikacyjny wewnatrz 1 na zewnatrz
organizacji oraz brak wyznaczonych struktur i jasnej odpowiedzialno$ci. Kolejne, znaczace
aspekty to brak zdefiniowanych standardow dziatan oraz brak formalnego pomiaru procesu

(monitoring 1 kontrola). Zagrozenia zwigkszaja chaos poszczegdlnych dzialan, a takze

15 Wigcek-Janka E.: Zmiany i konflikty w organizacji. Politechnika Poznafiska, Poznan 2006, s. 10.
16 Wendt R.: Zarzadzanie zmiang w polskiej firmie. Dom Wydawniczy Zachorek, Warszawa 2010, s. 16.
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zmniejszajg efektywnos¢ realizacji zadan. Z punktu widzenia pracownikéw utworzony plan
dziatania byl niejasny i mato precyzyjny, co dodatkowo wplywato na nieufnos$¢ i opér przed
zmianami (12%). Powyzsze aspekty wplywaly na negatywna ocen¢ kierownictwa pod
wzgledem kompetencji przez pracownikéw nizszego szczebla. Porownujac rysunki 4 i 5,
zauwazono wiekszg liczbe zagrozen, negatywnie wplywajacych na wdrozenie koopetycji,
w przypadku firm nieposiadajacych procesu zarzagdzania zmiang.

B Chaos komunikacyjny wewnetrz i
na zewnglrz organizacji

M Brak zdeterminowanych
standardéw dziatan

= Brak wyznaczonych strukturi
jasnej odpowiedzialnosci
Niskie kompetencje kierownictwa

B Nieumos< | opor pracownikow

m Niejasny plan dziatania

Brak formalnego monitoringu i
kontroli

Rys. 6. Zagrozenia w przedsigbiorstwach nieposiadajacych procesu zarzadzania zmiang
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan zagrozen wynikajacych z wdrazania zmian.

Zmiana zwigzana jest nie tylko z organizacja, procesami, produkcja czy tez technologia,
ale rowniez z modyfikacja postawy i wzajemnych relacji'”. Nawigzujac do koopetycji, dana
sytuacja wymaga tworzenia catkowicie nowych relacji pomiedzy pracownikami produkcyj-
nymi, a takze modyfikacji relacji poziomé6w decyzyjnych, ktore uprzednio wylacznie
rywalizowaty z konkurentami. Aby zminimalizowa¢ niekorzystne rezultaty wynikajace
z nieprawidlowo przeprowadzonych modyfikacji, nalezy usystematyzowaé proces zmian,
ktorego jednym z krytycznych elementow jest ugruntowanie wdrozonego modelu w kulturze
organizacji'®. Przeprowadzono badanie 3-4 miesigce po wdrozeniu modelu koopetycii,
w analizowanych uprzednio przedsiebiorstwach, dotyczace utrzymania wilasciwych relacji
pomiedzy wspotpracujagcymi ze sobg konkurentami. W dwoch firmach nieposiadajacych
formalnego procesu zarzadzania zmiang, zanotowano nastepujace sytuacje:

1. brak utrzymania standardowych, staltych narzedzi komunikacyjnych,

2. czgsto zmieniajace si¢, niejasne odpowiedzialnosci,

3. brak jednoznacznosci siatki wzajemnych kontaktow,
4

wzrost negatywnej rywalizacji pomiedzy zespotami produkcyjnymi konkurentow.

17 Olinski M. (red.): Zarzadzanie zmiang — wybrane aspekty. Fundacja Wspieranie i Promocja Przedsigbiorczosci
na Warmii i Mazurach, Olsztyn 2011, s. 9.
18 Kotter J.P.: Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy. Helion, Gliwice 2007, s. 47.
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Przedsigbiorstwa, ktore nie wdrozyly formalnych proceséw zarzadzania zmiang lub
posiadajg zbyt elastyczny system realizacji zadan (zwinne podejscie organizacyjne), bez
wzgledu na wszelkie ustalenia dotyczace wspotpracy w ramach koopetycji w krotkim czasie
wracaja do swoich nawykow. Zbyt wysoka formalno$¢ moze usztywni¢ i obnizy¢ sprawno$¢

dziatan, natomiast warto wdrozy¢ podstawowe standardy realizacji zadan.

5. Podsumowanie

Zmiany w organizacji stanowig dla przedsiebiorstwa i jego pracownikow nowe wyzwania,
ktore zwigzane sa zaré6wno z szansami, jak i zagrozeniami. Problematyka opracowania
dotyczy zastosowania koopetycji w celu wymiany zasobow ludzkich migdzy wspot-
pracujacymi konkurentami, co zwigzane jest z wdrozeniem zmian w organizacji. Respondenci
z 53 badanych przedsi¢biorstw wskazali negatywne aspekty wprowadzania zmian, a takze
ryzyka z punktu widzenia o0s6b pracujacych na zroznicowanych poziomach stanowisk.
Hipoteza artykutu, zakladajaca zwigkszenie efektywnos$ci implementacji koopetycji przez
firmy, ktore wdrozyly proces zarzadzania zmiang, zostala zweryfikowana. Pracownicy
badanych organizacji przedstawili zagrozenia wystepujace w przypadku braku formalnego
procesu zarzadzania zmiang, ktére sg nastgpujace: chaos komunikacyjny wewnatrz i na
zewnatrz organizacji, brak zdefiniowanych standardow dziatan, brak wyznaczonych struktur
1 jasnej odpowiedzialnos$ci, niskie kompetencje kierownictwa, nieufnos$¢ i opér pracownikow,
niejasny plan dziatania oraz brak formalnego monitoringu 1 kontroli. Najbardziej istotne
ryzyka zwigzane s3 z ludzmi, ktérzy pod wptywem niepewnos$ci, chaosu pracy 1 wzrostu

braku zaufania mogg zrezygnowac z pracy na rzecz stabilniejszych wyzwan.
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