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Przedsigbiorstwo jest systemem otwartym, a to
oznacza, iz pozostaje ono w relacjach z otoczeniem
zewnetrznym, wplywajac na nie i ulegajgc jego
wplywom. Podlega przy tym przeksztatceniom, kto-
rych zrodia tkwiag wewnagtrz organizacji, ale réw-
niez musi reagowaé¢ zmianami na bodZce plynace
z otoczenia. Zmiany we wspoétczesnych przedsie-
biorstwach winny zachodzi¢ w sposéb ciagly, gdyz
jesli firma nie bedzie elastyczna, zmniejsza sie jej
konkurencyjno§é oraz szansa przetrwania w okre§-
lonych realiach gospodarczych.

Olbrzymia role w procesie wprowadzania zmian
w firmie odgrywaja systemy motywacyjne. Majg
one za zadanie oddzialywaé na swoich uczestnikéw
w taki sposdb, zeby podejmowali dziatania korzyst-
ne z punktu widzenia calo$ci organizacji, zag§ po-
wstrzymywali sie od dziatan dla niej niekorzyst-
nych?. Znalezienie skutecznego w danych warun-
kach systemu motywacyjnego jest zadaniem kaz-
dego inicjatora zmian.

Zgodnie z systemowym pogladem na motywacje
w organizacji, zwiekszeniu aktywnos$ci zatrudnio-
nych sprzyja powstanie tzw. napiecia motywacyj-
nego?, czyli uzmyslowienie pracownikowi faktu po-
wstania motywu (nagrody lub kary), dla ktérego
warto lub nie podjaé okreslone dziatanie.

Czynnikami wzbudzajacymi napiecie motywacyj-

ne pracownikéw sg m.in.:
sytuacja zadaniowa,
zmiany w otoczeniu pracownika,
zalecenia, perswazja, konsensus,
wyposazenie stanowiska pracy,
elementy kultury przedsiebiorstwa,
indywidualne cechy zatrudnionych®.
Z powyzszego wynika, ze miedzy zmiang a sys-
temem motywacyjnym istnieje wzajemne powiaza-
nie. Aby skutecznie wdrazaé¢ zmiany w przedsie-
biorstwie, niezbedny jest prawidtowo dziatajacy sy-
stem motywacyjny. Z drugiej strony, w pewnych
sytuacjach to wlagnie wdrazana zmiana staje sie
czynnikiem motywujacym personel do zwiekszone-
go wysitku, a wiec czeécig systemu motywacyjnego
firmy.

System motywacyjny jako zbiér sposobdéw pobu-
dzania pracownikéw do dziatania winien byé powig-

1ian w przedsiebiorstwie

zany takze z takimi elementami polityki personal-
nej, jak:

® system wynagrodzen,

@® mozliwosci ksztalcenia,

® mozliwosci awansu,

® planowanie karier zawodowych.

7 zagadnieniem wlasciwego motywowania wigze
sie réwniez problem skutecznej komunikacji ludzi
w przedsiebiorstwie. Komunikacja, czyli wymiana
informacji z przekazaniem jej istoty, ma olbrzymie
znaczenie — zaréwno w trakcie normalnego funk-
cjonowania organizacji gospodarczej, jak tez w pro-
cesie wprowadzania zmian w przedsiebiorstwie.
Podstawowe problemy w skutecznym komunikowa-
niu stwarzaja nastepujgce grupy czynnikow:

@ roznice w postrzeganiu,

@ roznice jezykowe,

@ szum, czyli nadmiar bezuzytecznej informacji,
@® emocje,

@® niezgodnoéé¢ komunikatéw werbalnych i poza-
werbalnych,

@ nieufnosé?.

Wymienione problemy moga powodowaé, oprocz
utrudnienia przeplywu informacji oraz zwiazanego
z nim pogorszenia wynikéw gospodarczych, réwniez
oslabienie skutecznoSci systemu motywacyjnego or-
ganizacji. Wynika to z faktu, ze informacja odgrywa
w motywacji szczegblng role, pozwalajac m.in. po-
zna¢ wymagania zwierzchnikéw, dokonaé oceny
mozliwoéci wykonania zadania, przekazaé argu-
menty na rzecz koniecznosci wprowadzenia zmian.

Pracownicy nie przekonani, nie motywowani sg
glownym Zrédltem oporu wobec zmian w przedsie-
biorstwie. Przyczyny tego stanu moga by¢ rozne,
poczawszy od niewiedzy, poprzez niecheé do zmian,
az do odrzucenia innowacji z lgku przed utratg
posiadanej wladzy, prestizu itp. Przyczyny oporéw
wobec zmian moga byé rézne, ale nie zmienia to
faktu, iz moga one spowodowaé niepowodzenie we
wdrazaniu zmiany innowacyjnej.

Jedng ze stosowanych w praktyce form motywa-
cji pracownikéw do zmian jest dopuszczenie pod-
wladnych do aktywnego uczestnictwa w innowa-
cji®. Wedlug R.A. Webbera, najskuteczniejsze wdro-
Zenia zmian majg miejsce, gdy kierownik dzieli sig



uprawnieniami decyzyjnymi w trakcie rozwigzywa-
nia problemu. Oznacza to, iz rezerwuje on dla siebie
tylko najwazniejsze decyzje o podjeciu zmiany, na-
tomiast inne decyzje dotyczace ustalenia szczegd-
16w zmiany i metod wdrozenia pozostawia podwlad-
nym. Koncepcja ta wiaze sie¢ z pojeciem agenta
zmiany, czyli kierownika delegujacego uprawnie-
nia. Do pozadanego rezultatu, czyli przetamania
§wiadomoséci pracownikéw dochodzi w wyniku
uzgodnien lub zawierzenia autorytetowi. Nastepuje
to wowczas, gdy uczestnicy organizacji gospodar-
czej po przedyskutowaniu problemu ustalajg, ze
zmiana jest konieczna, zZe nastapi oraz ze uczestnic-
two w jej wdrozeniu pozwoli im zachowaé lub po-
prawi¢ dotychczasows pozycje w firmie.

Wdrozenie zmian w opisanym przypadku jest
skutecznigjsze, niz gdy zmiana jest narzucana
przez witadze lub gdy decyzje o wdrozeniu pozo-
stawia sie wylgcznie podwladnym. Jednakze nawet
uczestnictwo podwladnych we wdrozZeniu zmian nie
gwarantuje jego sukcesu.

Niepowodzenie procesu wdrazania zmian moze
mieé zwigzek z réznorodnoécig reakcji jednostki na
informacje o istotnych zmianach mogacych mieé
wplyw na staloéé¢ zatrudnienia lub stanowisko pra-
cy. W celu usystematyzowania wiedzy o wyzej
wspomnianych reakcjach jednostki, C. Cornall
w 1990 roku przedstawil cykl radzenia sobie ze
zmiang zlozony z pieciu etapoéw reakgji jednostki na
zmiane®,

Na cykl ten skladajg sie:

odmowa,

obrona,

odrzucenie,

adaptacja,

internalizacja.

Odmowa to etap, w ktérym jednostka dowiaduje
sie o zmianie. Jej reakcjg jest zaprzeczenie potrzeby
zmian. W fazie tej moze nastgpi¢ wzrost poczucia
whasnej godnoéci, a w przypadku grupy oséb od-
czuwalne przez nie wspélne zagrozenie moze przy-
czynié si¢ do zacie$nienia wiezéw miedzy czlonkami
grupy. Zjawisko to najczeSciej nie ma wplywu na
jakoéé wykonywanej pracy.

W kolejnym etapie — obrony, plany zmiany kon-
kretyzuja sie, a ich wdrozenie staje sie pewnikiem.
Powoduje to powstanie postaw obronnych ludzi
oraz pierwszych negatywnych skutkéw, takich jak
zmniejszenie motywacji oraz obnizenie poziomu
wykonywania pracy.

Etap odrzucenia to etap, w ktérym pracownicy
dostrzegaja nieodwracalno§¢ zmian, a jednoczesnie
poprawia sie ich samoocena. Na tym etapie dokonu-
je sie przetom w §wiadomosci pracownikéw, ktoérzy
po stwierdzeniu konieczno$ci wprowadzenia zmian,
mimo ciggle nizszego od bazowego poziomu wyko-

nywania pracy, zaczynajg odrzucac przesztosé i po-
zytywnie spogladaé w przysztosc.

Etap adaptacji polega na wlgczeniu si¢ dotad
niechetnych pracownikéw w proces wdrazania no-
wosci, ktére wymagajag réznorodnych korekt
i uzgodnien, by mogly funkcjonowaé w realiach
danego przedsiebiorstwa. Etap ten, mimo ciagle
jeszcze nizszego od poczatkowego poziomu wydajno-
§ci pracy, wigze si¢ ze wzrostem poczucia godnoSci
podwitadnych akceptujgcych zmiany i bioracych
udzial w ich wdrazaniu.

Ostateczna akceptacja zmian przez pracownikéw
odbywa si¢ w fazie internalizacji. Wprowadzone
zmiany stajg sie rutynowym elementem dzialan pra-
cownikdéw, a zastosowane innowacje znajduja uzasa-
dnienie we wzroscie poziomu wydajnosci pracy. To
z kolei przyczynia si¢ do wzrostu motywacji pracow-
nikéw poprzez zwiekszenie poziomu samooceny.

Sukces procesu wdroZenia zmian wymaga, procz
umiejetnosci motywowania podwladnych, takze
specyficznego podej$cia kierownictwa. Okre§la sie
je najczeéciej jako umiejetnoséé zarzadzania zmiang,
Zgodnie z obserwacjami empirycznymi, nie istnieje
jeden najlepszy sposoéb zarzadzania zmiang.

Bardzo wiele zalezy tu od kultury organizacji,
ktéra ma sie zmieniaé. Kultura innowacyjnosei lub
taka, ktéra sprzyja uczeniu si¢ pracownikéw, pozy-
tywnie wplywa na proces inicjowania i wprowadza-
nia zmian.

Jeden z tzw. paradokséw zarzadzania moéwi
o tym, ze pozytywna zmiana wymaga stabilizacji.
Oznacza to, ze jeéli zmiana, bedaca z natury rzeczy
destabilizacja, ma byé trwata i zakonczy¢ sie suk-
cesem, musi odbywaé sie w warunkach stabilizacji
dotyczacej zwtaszcza grupy ja inicjujacej”. Powyz-
sza hipoteza znajduje potwierdzenie w obserwac-
jach rzeczywistosci gospodarczej, z ktoérych wynika,
ze wiele wdrozen innowacji nie zostato dokonczo-
nych ze wzgledu na zmiane zarzadéw przedsie-
biorstw.

Warto takze pamietaé, ze do zmiany nalezy sie
przygotowaé. Kazda decyzja wdrozenia zmiany
winna byé poprzedzona stosunkowo dlugim, przy-
gotowawczym procesem analitycznym. I to nie tylko
ze wzgledu na konieczno$é wtasciwego rozplanowa-
nia podejmowanych dziatan, ale takze w celu wy-
dluzenia okresu po$wieconego na przetamanie
$wiadomoséci pracownikéw oraz przekonanie ich
o celowosci zmian,

Najpowszechniej stosowany model zarzadzania
zmiana® przewiduje polaczenie kilku sktadowych,
ktére pozwalaja osiggnaé sukces wdrozenia zmian.
Sg one nastepujace:

@® traktowanie zmiany jako rzeczy koniecznej do
realizacji wizji zarzadu oraz strategii przedsiebiors-
twa,



® zapoznanie wszystkich pracownikéw z propozy-
¢ja zmiany,

@® zapewnienie wspoéldziatania wszystkich czeSci
organizacji w procesie wdrazania zmiany.

Wéréd innych wytycznych przedstawionych w li-
teraturze fachowej, a niezbednych do powodzenia
wdrozenia jakiejkolwiek innowacji, choé jednoczes-
nie majacych zwigzek z motywacjg pracownikéw do
zmian, mozna wymieni¢, co nastepuje:

@® utrwalenie zmiany wymaga duzego zaangazowa-
nia — zaré6wno najwyzszego kierownictwa, jak tez
menedzeréw Sredniego szczebla, ktérych przekona-
nie o koniecznoéci zmian jest najwazniejszym celem
inicjatoréw zmian,

@ system wynagrodzen winien byé powigzany
z sukcesem wdrozenia innowacji,

@ lider zmiany winien uwzgledniaé proces konsul-
tacji z pracownikami, ktorych zmiana dotyczy bez-
posrednio oraz mozliwo§é ewentualnej korekty pla-
nu wdroZenia innowacji po konsultacjach.

Ostatecznie, to zmotywowanie i pozyskanie zaan-
gazowania os6b majgcych wprowadzaé zmiany jest
najistotniejsze dla powodzenia ich wdrozenia.

System otwarty, jakim jest kazde przedsigbiorst-
wo, moze trwaé tylko poprzez dostosowanie i zmia-
ne. System otwarty winna cechowaé elastycznosé,
gdyz jego funkcjonowanie opiera si¢ na §cistym
kontakcie z otoczeniem. Poniewaz zmiany otoczenia
gospodarczego, technicznego i spotecznego, zwlasz-
cza w ostatnim okresie, sg niezwykle szybkie i gle-
bokie, réwniez dostosowania podmiotéw funkcjonu-
jacych w takich realiach muszg byé okreslane tymi
samymi przymiotnikami. Warunki konkurencyjne
wymuszajg na przedsiebiorstwach wprowadzanie
nowych technik i technologii produkeji, metod pra-
cy, organizacji i zarzadzania. Konieczno$¢ statego
wdrazania innowacji w dzisiejszych realiach gos-
podarczych stanowi podstawe bytu oraz sukcesu
rynkowego i finansowego przedsigbiorstwa.

Joanna Pioch
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Era Wiedzy

| ojawienie sie w ostatnich latach koncepcji
zarzgdzania wiedzg (knowledge manage-
ment) bylo nieunikniong konsekwencjg
fundamentalnych przemian spoleczno-gospodar-
czych zwiazanych z procesem przechodzenia z ery
przemystowej opartej na tradycyjnych zasobach
(kapitale, ziemi, pracy) do ery zwanej zamiennie
Era Informacji lub Erg Wiedzy, w ktorej dominuja-
cym zasobem stanowigcym o przewadze konkuren-
cyjnej jednostek i organizacji jest wiedza.

Jednym z pierwszych, ktoéry dostrzegt to zjawisko
juz na przetomie lat 70. i 80. i podjat udang prébe
jego analizy, byl wybitny amerykanski futurysta
Alvin Toffler. Jego koncepcja ,trzeciej fali” do dzis
jest uwazana za najlepszy, najbardziej wiarygodny
i miarodajny opis tego procesu [17]. Inni nie pozo-
stali w tyle. John Naisbitt, autor bestsellera Mega-
trendy, opublikowanego w 1982 roku, nadaje ros-
ngcej roli wiedzy range najwazniejszego ze wszyst-
kich dziesigciu zidentyfikowanych przez siebie
trendéw majacych zmienié oblicze $wiata [8], a Pe-
ter F. Drucker, najwigkszy autorytet w dziedzinie
zarzadzania, glosi nadejcie ery ,spoleczenstwa
wiedzy”. W swoim manifescie opublikowanym w At-
lantic Monthly pisze, Ze jest ona [2]:

wporzadkiem ekonomicznym, w ktérym wie-
dza, a nie praca, surowce lub kapitat, jest kluczo-
wym zasobem; porzadkiem spolecznym, dla kté-
rego nieréwno$¢ spoleczna oparta na wiedzy jest
glownym wyzwaniem; oraz systemem, w ktérym
rzqd nie moze dluzej rozwiqzywaé spotecznych i eko-
nomicznych probleméw”

W nowych zmienionych warunkach otoczenia
charakterystycznych dla Ery Wiedzy sposéb funk-
cjonowania i konkurowania przedsigbiorstw rézni
sie od dotychczasowego, gdyz jest zdeterminowany
wyjatkowym charakterem dominujgcego zasobu —
wiedzy. Wiedza jest bowiem zasobem specyficznym
i nie podlega tym samym prawom, co pozostale
czynniki wytwoércze. W szczegblnosci wymienia sie
nastepujace jej cechy [10, 18]

@ dominacja,

@ niewyczerpalnosé,
@ symultanicznosé,
@ nieliniowos¢.

Dominujacy charakter wiedzy wynika bezpo-
§rednio z faktu, ze od efektywnego jej wykorzys-
tania w najwiekszym stopniu zalezy pozycja kon-
kurencyjna przedsigbiorstw w nadchodzgcych la-
tach. Peter Drucker posuwa sie wrecz do stwier-
dzenia, Ze wiedza stanie si¢ jedynym zasobem,
podczas gdy wszystkie pozostale zostana zdegrado-
wane do roli uzupelniajacych jg czynnikéw wy-
twoérezych [3]. Dominujacy charakter wiedzy wy-
nika tez posrednio z wymienionych ponizej pozo-
stalych jej cech.

Niewyczerpalnos$é oznacza, ze wiedza, w prze-
ciwienstwie do wszystkich innych zasobéw, nie zu-




