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1.
Trening umiejetnosci zarzgdzania zespolami i zasobami ludzkimi

Kazde przedsigbiorstwo wymaga sprawnego zarzadzania, ktére doprowadzi je do sukcesu, jakim
jest osiggniecie zatozonych celow. Wsérod roznych zasobéw wykorzystywanych w dziatalno$ci
przedsiebiorstwo posiada réwniez zasoby ludzkie, ktére maja decydujacy wptyw na jego
funkcjonowanie i rozwdj. Sg bowiem jedynym zrédlem innowacji i sq pierwotne w stosunku
do wszelkich czynnikéw konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa'.

Zasoby ludzkie to ogél pracownikéw zatrudnionych w danym przedsi¢biorstwie. Istotne
jest, ze zasoby ludzkie decyduja o tym, w jaki sposob zostang spozytkowane i wykorzystane

pozostate zasoby bedace w posiadaniu przedsicbiorstwa®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Jednym z obszar6w zarzadzania przedsigbiorstwem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkim (ZZL) — strategiczne, koherentne i kompleksowe podejscie do
zarzadzania ludzmi, ktorzy sa najwazniejszym zasobem kazdej organizacji. Jest ono
zorientowane na integracj¢ najwazniejszych ogolnych celéw organizacji z celami kazdego
pracownika, wynikajacymi z jego potrzeb. Podejscie do tego typu zarzadzania jednocze$nie
traktowane jest jako metoda zarzadzania zatrudnieniem, ktéra dazy do osiggniecia przewagi
konkurencyjnej wynikajacej ze strategicznego rozmieszczenia zaangazowanych i
wykwalifikowanych pracownikoéw, przy wykorzystaniu réznorodnych technik kulturowych,

strukturalnych i personalnych’.

Zarzadzanie zasobami ludzkim stato si¢ w latach osiemdziesigtych okreslonym podejsciem,
sposobem myslenia i dziatania w przedsigbiorstwach. Stale tez jego model ewoluuje, stad

wielo$¢ definicji.

" A. Szymankowska, Ewolucja zarzqdzania zasobami ludzkimi we wspdlczesnej organizacji, ,Prace Naukowe
Akademii im. Jana Diugosza w Czestochowie” 2014, z 8, s. 353.

> L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i praktyka,
Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2006, s. 20-21.
’ C. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2007, s. 13-15.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza zatem caloksztalt dzialan zwigzanych z
dysponowaniem posiadanymi zasobami ludzkimi przez dana organizacje¢, podejmowanych

dla osiagniecia jej celow.
Wszystkie definicje sg zbiezne odnos$nie nastepujacych elementow:

= powigzanie celd6w organizacji z celami pracownikow,

= zaangazowanie kierownikéw i pracownikow,

= perspektywa strategiczna ZZL,

= kluczowe znaczenie ZZL dla pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Nalezy pamigtaé, ludzie nie sq zasobem, a jedynie dysponuja zasobem, czyli cechami i
wlasciwo$ciami, ktére pozwalajg na petnienie réznych rél w organizacji. Do najwazniejszych
elementow zasobu ludzkiego naleza: wiedza, zdolnosci, umiej¢tnosci, zdrowie, postawy i
warto$ci oraz motywacja. Ponadto wtascicielem zasobu ludzkiego sa konkretni pracownicy i to
oni ostatecznie decyduja o stopniu zaangazowania tego zasobu podczas pracy. Oznacza to, ze
organizacja ma tylko ograniczong wiladz¢ nad zasobem ludzkim, ktory wykorzystuje w

procesach biznesowych.
ZZL opiera si¢ ono na kilku zasadach:

1. Pracownicy sg najwazniejszym zasobem organizacji. Zapewniaja przedsiebiorstwu pozycje
konkurencyjna, sa w istocie jej kapitatem.

2. Przedsigbiorstwo powinno dziata¢ zgodnie z jednolitg i elastyczng strategig biznesu, ktorej
waznym elementem jest strategia personalna.

3. Zrédlem tozsamosci, specyfiki i konkurencyjnosci organizaciji jest jej kultura
organizacyjna, ktora powinni ksztattowac kierownicy.

4. Optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich jest mozliwe tylko w sytuacji, gdy taczone sa
interesy jednostek i organizacji, gdy pracownicy dzialaja na rzecz realizacji wspdlnego
celu. Najwazniejsze jest zaangazowanie, a nie postuszenstwo.

5. Organizacje muszg przystosowac si¢ do procesu zmian w otoczeniu i innowacji.

Pracownicy muszg nauczy¢ si¢ dziata¢ w warunkach zmiany.

W praktyce gospodarczej okreslenia zarzadzanie personelem i zarzadzanie zasobami ludzkimi sa

czgsto uzywane zamiennie. W istocie oba okreslenia odnosza si¢ do rozwinigtej funkcji
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personalnej przedsicbiorstw. Jednak podej$cie od strony zarzadzania zasobami ludzkimi

akcentuje traktowanie pracownikow jako kapitatu (zasobu) przedsiebiorstwa.
Elementami wspolnymi ZZL i zarzadzania personelem s3:

= ZZL i zarzadzanie personelem opisujg funkcje personalna,
= przez praktykoéw sa postrzegana jako identyczne,

= stosowanie tych samych metod i technik, réznica moze tkwi¢ jedynie w czestosci ich

aplikowania,
= konieczno$¢ dazenia do taczenia intereséw jednostkowych i organizacyjnych.
Najwazniejsze rdznice:
= zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje poziom strategii, podczas gdy zarzadzanie
personelem ma charakter operacyjny i taktyczny,

= zarzadzanie zasobami ludzkim podkre$la znaczenie integracji organizacji i
pracownikow oraz opisuje podmiot gospodarczy jako catos$¢, podczas gdy zarzadzanie
personelem oddziela rézne sfery funkcjonalne dziatalnosci przedsigbiorstwa,

= zarzadzanie personelem koncentrowato si¢ na metodach i technikach prowadzacych do
poprawy efektywnosci, ktore byly realizowane gtownie na szczeblu specjalistow,
natomiast zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ w duzej mierze do dziatan
kierowniczych, i to zarowno na nizszym i $rednim (kierowanie zespotami i projektami)
jak i wyzszym szczeblu (zarzadzanie dziatem, funkcja lub calg organizacja)®.
Strategia zarzadzania personelem stanowi sformulowanie dlugoterminowych celow
zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére maja by¢ przez organizacj¢ osiaggni¢te w okreslonej
perspektywie wraz ze sformutowaniem metod osiggania okreslonych celow. Strategia personalna

powinna by¢:

zintegrowana ze strategig biznesu
otwarta na perspektywe dalszego rozwoju organizacji

elastyczna, a wiec dajaca mozliwos$ci zmian i korekt

o =

zorientowana na przysztos¢

* Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polska Akademia Otwarta,
http://www.estroinska.spoleczna.pl/userfiles/file/ZZL PAO.pdf
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5. kompleksowa tzn. obejmujaca wszystkie sfery ZZL

6. kreatywna czyli oparta na wiedzy, innowacyjnych rozwigzaniach.
Aby zagwarantowa¢ wewnetrzne zwigzki pomigdzy strategia zasobow ludzkich a strategia
przedsiebiorstwa nalezy stworzy¢ polityke zapewniajaca:

= odpowiednig ilo$¢ ludzi, o odpowiednich kwalifikacjach w dowolnym momencie, ze

wskazaniem ich zrédet (wewnetrznych i zewngtrznych)

J

warunki zach¢cajace do pozostania pracownikow w organizacji

= rozwdj personelu, ktory bedzie w stanie sprosta¢ nieustannie zmieniajagcemu si¢
otoczeniu i czyni¢ to w sposob aktywny, nie tylko reaktywny i raczej jako zespdt anizeli

zagorzali indywiduali$ci

= ustanie zatrudnienia z odejsciem na emeryture, czasem z powodu niekompetencji,
czasem z konieczno$ci (w pewnych okoliczno$ciach); redukcji zatrudnienia zgodnie z

zasadami ,,outplacementu”.

Empowerment — zarzadzanie zasobami ludzkimi w pracy z rodzing

Empowerment to upowaznianie, uprawnianie, umozliwianie, upodmiotawianie, wzmacnianie,

. .5 . . . . . , . ... . ., .
umacnianie’. Wyrasta z przekonania, ze kazda organizacja to co$ wigcej niz zbiorowos¢ ludzi
gotowych wykona¢ zadanie. To wspolnota szukajaca mozliwosci wspottworzenia warto$ci.
Oznacza to, ze zadaniem menedzerdow jest budowanie takiej atmosfery pracy, by ludzie mieli
poczucie przynaleznosci do wspdlnoty, a Srodowisko pracy postrzegali jako przestrzen

wzmacniania poczucia wlasnej wartosci, godnosci i samorealizacji.

Empowerment jest zjawiskiem zlozonym, wielowymiarowym, obejmujacym praktycznie
wszystkie sfery funkcjonowania organizacji. Laczy plaszczyzne organizacyjna (empowerment
organizacyjny) z plaszczyzng psychologiczng, indywidualng kazdego pracownika.
Empowerment organizacyjny mozna ujac¢ jako zespot celowych dziatan i praktyk menedzerskich

dajacych wiadze, kontrole i autorytet podwladnym.

> 1. Krasiejko, Metodyka dzialania asystenta rodziny. Podejscie Skoncentrowane na Rozwigzaniach w pracy
socjalnej, Slask, Katowice 2010, s. 50.
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Zbudowanie takiej wspoOlnoty oznacza, ze potencjat ludzi ma duze szanse przeksztalci¢ si¢ w
potencjat rozwojowy organizacji, stajac si¢ zrodtem pozadanych z punktu widzenia organizacji
zachowan’.

Bazowanie za zasobach (empowerment) jest tez podstawowym kierunkiem pracy z rodzing w
jej systemowym rozumieniu. Oznacza to mozliwo$ci uzyskania kontroli nad wlasnym zyciem,
by osiagna cel.

Istota empowerment sprowadza si¢ do dziatania, aby jednostka (lub rodzina) spojrzata na siebie
1 otaczajaca ja rzeczywistos¢ z innej perspektywy. Ma pomoc zobaczy¢ i rozpoznac swoje
mocne strony, posiadane zdolno$ci i umiejetnosci po to, aby zapoczatkowaé proces zmian.
Pracownik socjalny w pewien sposéb towarzyszy klientowi, aby ten sam ponownie

przeorganizowat swoje zycie.

Wedhlug empowerment klient postrzega siebie jako jednostke znajdujaca si¢ w trudnej sytuacji,
ale ze dysponuje ukrytymi i niewykorzystywanymi sitami i mozliwo$ciami zmiany wtasnego
zycia, tak aby byt samodzielny zyciowo.
W idei empowerment w odniesieniu do pracy z rodzing wystepuja nastepujace zalozenia:
= Klient, rodzina jest osobg kompetentng w okreslaniu tego, co jest dobre dla niego i jego
rodziny;

= Klient posiada wystarczajace zdolnosci do rozwigzania swoich probleméw, chociaz nie
zawsze jest tego w petni $wiadomy;

= Istote pracy socjalnej stanowi wspolpraca migdzy klientem a pracownikiem socjalnym;

= Rodzina sama okresla potencjalne cele do osiagnigcia przy wspolpracy z pracownikiem
socjalnym;

= Rodzina uczestniczy w decyzjach jej dotyczacych i decyzjach dotyczacych
poszczeg6lnych cztonkéw rodziny;

= Pracownik socjalny zwraca szczegdlng uwage na respektowanie autonomii rodziny,
autonomii jej cztonkow a takze jej granic'.

6 J. M. Moczydtowska, Empowerment — nowe spojrzenie na aktywowanie potencjatu ludzkiego organizacji, ,,ZS
WSH Zarzadzanie” 2014 (1), s. 71-78.

"1, Szezepkowski, Praca socjalna — podejscie skoncentrowane na rozwigzaniach, Akapit, Torun 2010, s. 19-20.
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Praca socjalna w tak rozumianym ujeciu bedzie polegala zatem przede wszystkim na
wydobywaniu, wzmacnianiu i rozszerzaniu zasobow klienta jako pojedynczej jednostki lub

jako calej rodziny.
Mechanizm procesu empowerment przebiega w trzech etapach:

= uwolnienie potencjatu,
= wzrost kompetenc;ji,

S , -8
— poprawa samo$wiadomosci'.

Jednostke (rodzine), chorg, dysfunkcyjng, niezdolng do samodzielnego funkcjonowania,
posiadajaca zaburzenia i deficyty cechujg takze talenty, mocne strony, doSwiadczenia, z
ktérych moze czerpaé, uzyteczne aspekty osobowosci, pomocnych ludzi. Zasoby rodziny i jej
mozliwos$ci stanowig jej potencjal, ktory czgsto stanowi baze wyjsciowa do pracy z rodzing.
Mozliwos$ci, umiejetnosci 1 pozostate zasoby rodziny wzmacniajg ja, jej strategie przetrwania
wobec zmian, kryzysow i przeciwno$ci. Pozwalaja czgsto przystosowaé si¢ zmienionych

warunkow.

W kazdej rodzinie sg trzy potencjalne zrodia zasobéw. Sg nimi pojedynczy czlonkowie rodziny,
rodzina jako calo$¢ a takze spotecznos$¢, w ktorej rodzina zyje. Zasoby rodziny i jej cztonkow
moga by¢ namacalne, materialne, ale takze moga to by¢ tzw. zasoby mickkie, ktérych nie wida¢

gotym okiem, ale sktadaja si¢ na nie postawy i umieje¢tnosci poszczegélnych cztonkéw rodziny.

Do zasobow pojedynczych czlonkow rodziny naleza:

X/
L X4

Poczucie kontroli nad wtasnym zyciem;

X/
L X4

Poczucie wlasnej wartosci,

X/
L X4

Inteligencja osobista, ktéra wzbogaca swiadomos¢ 1 pojmowanie wymagan;

X/
L X4

Wiedza, umiejetnosci, wyksztatcenie;

X/
L X4

Cechy osobowosci (np. poczucie humoru);

X/
L X4

Stan zdrowia fizycznego’.

¥ E. Le$niak, A. Dobrzynska-Mesterhazy, Rodziny w kryzysie. Diagnoza i interwencja kryzysowa, [w:] Wybrane
zagadnienia interwencji kryzysowej — poradnik dla pracownikéw socjalnych, red. W. Badura-Madej, Slask,
Katowice 1999, s. 89.

® System wspierania i formy pracy z rodzing, ROPS w Krakowie, Krakow 2013, s. 10.
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Do zasobow calego systemu rodzinnego zaliczy¢ mozna:

% Spojnos¢ rodziny: zaufanie, wzajemne docenianie si¢, wsparcie, integracja i

poszanowanie indywidualnosci;

4

Adaptacyjno$¢ — zdolnos¢ rodziny do przezwyci¢zania przeszkod i przeciwnosci;

X/
L X4

X/
X4

Organizacja rodziny: zgodno$¢, jasnos¢ regut i rol, wspolne kierowanie zyciem

L)

rodzinnym przez rodzicéw, jasne granice w rodzinie;

X/
L X4

Umiejetno$¢ porozumiewania si¢, kompetencje komunikacji interpersonalnej;

X/
L X4

Wytrzymatos$¢ rodziny, poczucie kontroli nad wydarzeniami, aktywne nastawienie do

trudnej sytuacji, przekonanie, ze zmiany przyniosa dobre skutki;

X/
L X4

Ilos¢ 1 forma czasu spedzanego razem przez rodzing, ktore sa wskaznikami integracji,

stabilno$ci 1 spdjnosci rodziny;

X/
L X4

Zdolnos¢ rodziny do wykorzystywania zasobéw indywidualnych, do radzenia sobie w
sposob konstruktywny z napigciami, wspierania rodziny oraz rozwigzywania problemow,

jakie przed nig staja'.
Do zasobow spolecznosci, w ktorej dana rodzina zyje mozna zaliczy¢:

% Pojedyncze osoby z otoczenia rodziny, z ktéorych pomocy i wsparcia rodzina moze
skorzystac;

% Grupy, ktore funkcjonuja w najblizszym otoczeniu rodziny;

% Instytucje, ktore w konkretnym zakresie mogg wspomoc i usprawni¢ funkcjonowanie

rodziny oraz umozliwié jej godna egzystencje' .

Praca na zasobach zaklada przekonanie, ze ludzie sg bardziej sktonni do zmiany, jezeli sa
podmiotami zaangazowanymi w ten proces, anizeli przedmiotem zamian inicjowanych przez
innych. Pozwala to na poszukiwanie w kazdej osobie i w kazdej rodzinie zasobdéw. Takze trudne,
traumatyczne doswiadczenia mogg by¢ bolesne dla jednostki. Mimo to moga stanowi¢ zrodto
wyzwan i mozliwo$ci. Warto zatem dazy¢ do tego, aby pracownicy socjalni w miare mozliwo$¢
jak najlepiej poznali swoich klientéw. W tym sposobie podej$cia do pracy z rodzina,

pracownicy socjalni moga zachecaé klientow do definiowania wlasnego $wiata, problemow,

' E. Leéniak, A. Dobrzyfiska-Mesterhazy, dz. cyt., s. 89.

i Tamze, s. 90.
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aspiracji 1 zasobow, dzigki ktorymi beda potrafili zmierza¢ do przysztosci, ktérej by sobie
zyczyli. Klient — rodzina zachowuje w ten sposob kontrole nad swoim Zyciem poprzez

aktywowanie zasob6w osobistych'”.

Wykorzystujac zasoby systemu rodzinnego i1 jej cztonkéw pracownik socjalny powinien
oddziatywaé wielostronnie. Z kolei metody pracy z rodzing charakteryzuje to, ze bazuja na

zasobach calej rodziny lub jej poszczegdlnych cztonkow.

Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez cele (Management By Objectives — MBO) jako koncepcja zarzadzania
zostala po raz pierwszy opisana w 1954 r. wynika z jej, ze skuteczne zarzadzanie musi
kierowa¢ wizje i wysilek calej kadry kierowniczej ku wspolnemu celowi.

Zatozeniem koncepcji jest fakt, ze organizacja dazy do polaczenia rezultatéw indywidualnych
we wspolny wysitek zapewniajacy sukces calej organizacji. Kazdy pracownik ma za zadanie
wnies¢ okreslony wklad w efektywnos$¢ swojej jednostki organizacyjnej. Je$li wszyscy
pracownicy osiagna wilasne cele, zostang wowczas zrealizowane cele poszczegolnych komorek
organizacyjnych, a dzigki temu cele organizacji.

Zarzadzanie przez cele (ZPC) wynika bezposrednio z teorii wyznaczania celow (Goal Setting
Theory), ktora zaklada, ze kazdy czlowiek dziala wg celow, niezaleznie od tego, czy
ustanawia je sam dla siebie, czy wyznaczy je dla niego kto$ inny. Wynika z niej, Ze ci
pracownicy, ktorzy wyznaczaja lub przyjmuja trudniejsze cele, osiagaja lepsze wyniki w pracy,
niz ci, ktorzy daza do celow tatwych. Zaktada ona miedzy innymi, ze pracownikom nalezy
stworzy¢ takie warunki pracy, aby mogli uczestniczy¢é w wyznaczaniu celow. Zwigkszanie ich
partycypacji w wyznaczaniu zadan, bedzie wzmacniato ich motywacj¢ oraz bedzie powodowato
wigksze utozsamianie si¢ z praca. Ludzie powinni wyznaczaé sobie cele trudne, ale osiggalne.
Zarzadzanie przez cele jest technika kompleksowa, zorientowana na wynik, mozliwg do
zastosowania w kazdej organizacji.

Wdrazajac ZPC w organizacji, nalezy kazdorazowo uwzgledni¢ specyfike i sposob jej
funkcjonowania oraz dostosowac zatozenia modelu do uwarunkowan organizacyjnych. Odnosi

si¢ to w szczeg6lnosci do urzedow administracji publicznej, ktore sg szczegdlnym typem

2 M. Ciczkowska-Giedziun, Nowe podejscie do pracy socjalnej z rodzing, [w:] Koncepcja i praktyka dziatania
spolecznego w pracy socjalnej, red. E. Kantowicz, Wydawnictwo UWM, Olsztyn 2011, s. 15-16.
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organizacji, specyficznym ze wzgledu na rodzaj oraz rangg realizowanych celow, dlatego tez w
ich przypadku technika ZPC powinna zosta¢ w pelni dostosowana do standardow i procedur

funkcjonujacych w administracji publiczne;.

ZPC stanowi sposob zarzadzania organizacja skoncentrowany na realizacji jej strategicznych i
operacyjnych celow. Model ZPC buduje si¢ poprzez stawianie celow strategicznych i ich
delegowanie (kaskadowanie), monitorowanie, ocene¢ stopnia ich realizacji oraz powiazanie

uzyskanych rezultatow z systemem nagraod.

O skutecznosci ZPC w danej organizacji decyduje sposob zdefiniowania celow oraz ich
dobér. Podstawowe zasady tego modelu wydaja si¢ by¢ proste i zrozumiate, jednak praktyczna
umiejetnos¢ poprawnego zaprojektowania systemu zarzadzania opartego na ZPC, zdefiniowania
celow, doboru odpowiednich wskaznikow 1 precyzyjnego ich kalibrowania do potrzeb

organizacji wymaga wytezonej pracy i zaangazowania osob objetych ZPC.

Poprawnie sformulowane cele powinny charakteryzowa¢ si¢ cechami zgodnymi z
koncepcja SMART (akronim od angielskich stow).

Kazdy cel zgodnie z koncepcja SMART powinien by¢:

S Specific — sprecyzowany, konkretny, szczegotowy i dobrze zdefiniowany. Przekazuje
informacje wprost wskazujagc na pozadany wynik. Dobrze sformulowany cel powinien
komunikowaé, co przetozony chcialby, aby si¢ zdarzyto i jakg ma wizj¢ stanu docelowego.

M  Measurable — mierzalny. To taki cel, ktorego realizacj¢ jesteSmy w stanie monitorowac i

mierzy¢.

A Achievable — osiggalny. Cele nie mogg by¢ zbyt trudne do osiggniecia, bo wtedy podwiladni
tracg motywacj¢. Nie moga tez by¢ zbyt tatwe, bo woéwczas nie stanowig wyzwania. Jesli
cele sg zbyt odlegle w czasie, przetozonym trudno jest zmotywowacé siebie 1 podwtadnych
do ich realizacji.

Ambitious — ambitny. Cel nie moze by¢ réwniez zbyt tatwy do osiggnigcia, musi stanowic
wyzwanie dla pracownikow 1 motywowac ich do dziatania.

R Realistic — realistyczny. To taki cel, ktory da sie osiggnac¢ za pomocg posiadanych zasobow.
Osiagniecie kazdego celu strategicznego organizacji wymaga zasobow takich jak
kompetencje pracownikéw, srodki finansowe, wyposazenie, procedury, itp.

Relevant — istotny (dla organizacji). To kryterium jest szczego6lnie wazne z punktu widzenia
ZPC, dotyczy priorytetOw organizacji i powigzania dziatan pracownika z jej strategia.
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T Time-Bound — okre$lony w czasie. Oznacza to, Ze cel ma mie¢ wyraznie sformutowany termin

realizacji. Terminy, same w sobie, majg bardzo duza moc motywacyjng, za$ ich brak

zmniejsza motywacje, gdyz nie pojawia si¢ wtedy presja zewngtrzna, np. w postaci

negatywnych konsekwencji za niewykonanie zadania w terminie. Terminy s3 wazne

zwlaszcza przy celach bardziej zlozonych 1 projektowych, kiedy realizacja jednego celu

o o 13
uruchamia inne cele .

Przed podje¢ciem decyzji o wdrozeniu zarzadzania przez cele, warto zapoznac¢ si¢ z korzy$ciami,

jakie przyniesie on pracownikom i calej organizacji, jednakze nalezy takze wzia¢ pod uwage

jego stabe strony. Zastosowanie w organizacji czy administracji publicznej techniki ZPC moze

przynies¢ wiele korzysci.

Do gléwnych zalet tej metody/techniki zarzadzania, wymienianych przez jej propagatorow

nalezy, mi¢dzy innymi to, ze:

=

U4y

J

L L L L

J

wymusza taktyczne i operacyjne planowanie "z gory na dot”,
sprzyja poznaniu przez pracownikow celow organizacji i utozsamieniu si¢ z nimi,
wiaze $cisle cele poszczegdlnych pracownikdéw z celami organizacji,

formutowanie celéw indywidualnych pracownikéw determinowanych przez cele
strategiczne jest dziataniem zapewniajacym aktywne wiaczenie si¢ wszystkich

pracownikow w efektywne funkcjonowanie urzegdu,

zapewnia bardziej obiektywna oceng¢ dziatan dzigki koncentracji uwagi na konkretnych
osiggnieciach,

umozliwia pracownikom ocen¢ wlasnej pracy w §wietle celéw organizacji,
wzmacnia dziatania organizacji osobistym zaangazowaniem pracownikow,
uodparnia organizacj¢ na niespodziewane zmiany w jej otoczeniu,

zwigksza samodzielnos$¢ 1 zaangazowanie kadry kierowniczej i podwtadnych,
wyzwala wérdd pracownikow innowacyjnosé,

szerzej rozktada odpowiedzialnos$¢ za funkcjonowanie organizacji,

zastepuje kontrolg z "zewnatrz" motywujaca samokontrola,

zapewnia wigksze poczucie integracji zatogi wokot wspdlnych celow,

stanowi zorganizowane i systemowe podejscie do rozwigzywania istotnych problemow
rozwojowych organizacji,

wzmacnia partycypacyjny charakter zarzadzania organizacja

3 R. Reinfuss, MBO. Prosta i skuteczna technika zarzqdzania Twojg firmg, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2009.
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Do glownych minusow ZPC zalicza sie:

= implementacja ZPC jest procesem wymagajacym czasu. Nie uzyskujemy szybkich
efektow, bezposrednio po wdrozeniu.

= osiggniecie widocznych rezultatow jest przesunigte w czasie

= proces jest pracochtonny i wymagajacy wspotdziatania wielu osob

= moze by¢ przyczyna ostabienia zaangazowania pracownikoéw jeszcze w trakcie jego

wdrazania.

= do skutecznego wdrozenia ZPC niezbedne jest uzyskanie wsparcia ze strony naczelnego
kierownictwa organizacji oraz zaangazowanie si¢ kadry kierowniczej w proces jego

wdrazania.

= skupia on uwage na celach konkretnych i wymiernych, pozostawiajac na drugim planie
“migkkie aspekty” zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ktérych efektywna
realizacja zalezy od kompetencji kadry kierowniczej w zakresie rozpoznania potrzeb i
mozliwos$ci rozwojowych pracownikow oraz doboru odpowiednich do dojrzatosci

s 14
pracownikow metod pracy .

Zmiana

Procesy zmian w organizacji zachodza w czasie calego okresu jej istnienia 1 sg $Scile sprzgzone
ze zmianami zachodzacymi w jej otoczeniu. Zmiany moga dotyczy¢ catej organizacji lub tylko

wybranych jej obszarow. Najprosciej zmian¢ mozna jg okresli¢ jako sytuacje, kiedy jej stan
koncowy rozny jest od stanu poczatkowego'”.
Zmiana to takze §wiadome i celowe dziatanie, o charakterze intencjonalnym, o ktérego

skutkach, niezaleznie od ilo$ci i sity czynnikoéw determinujacych przesadza wola czlowieka

. , . . . . 16
powiazana z okreslonym zamiarem i oczekiwaniem .

W pojeciu ,,zmiana” wystepuja dwa wymiary. Pierwszy z nich to rezultat zmiany, czyli tres¢.

Odnosi si¢ do zasobow ludzkich i rzeczowych, réwniez techniki i technologii, takze do r6znego

' A. Wroblewska, M. Gochnio, Zarzqdzanie przez cele
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/zarzadzanie przez cele - informator.pdf

158, Zajac, Teorie i problematyka zmian w zarzqdzaniu organizacjg, s. 311-313.
http://www.pwsz.krosno.pl/gfx/pwszkrosno/pl/defaultopisy/1155/3/1/19.

1 Tamze.
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rodzaju relacji spotecznych, gospodarczych czy politycznych. Wymiar drugi to sposob
dokonywania zmiany, $cisle powigzany z metodami i technikami ich wykonywania, jest

, . 1
okreslany mianem procesu zmian 7.

Jednym z warunkéw wprowadzenia zmiany zarzadzania przedsigbiorstwem jest rozpoznanie

psychospotecznej charakterystyki organizacji oraz systemu warto$ci osob, ktére beda

uczestniczyty w zmianach'®,

Zmiany mogg wynika¢ zardbwno z wnetrza organizacji, jak i z jej otoczenia. W otoczeniu

zidentyfikowa¢ mozna szereg sit dziatajacych na rzecz zmiany. Sg to np.:

% charakter zasobéw ludzkich — wicksza roznorodnos¢ kulturowa, wzrost liczby
specjalistow itp.,

X/
X4

¥ technologia — szybsze i tansze komputery, szereg przenos$nych urzadzen
telekomunikacyjnych,

¢

o
*

wstrzasy ekonomiczne — zmiany cen ropy naftowej, wzrost i spadek cen akcji, zmiana cen
walut,

o
*

konkurencja — innowacje, konkurencja globalna, fuzje i przejecia firm, rozw6j handlu
elektronicznego,

X/
X4

% trendy spoleczne — preferencje klientow, coraz wigksze zainteresowanie zyciem w
miescie, pop-kultura, moda,

*
o

polityka $§wiatowa — otwarcie rynkow, terroryzm.

PRZYCZYNY WPROWADZANIA ZMIAN
PRZYCZYNY ZEWNETRZNE PRZYCZYNY WEWNETRZNE

Najczesciej odnosza si¢ do zdarzen Najczesciej zwigzane sg z decyzjami
zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa.

zarzadow organizacji wynikajace z checi
Zaliczy¢ do nich mozna:

ich rozwoju; np.:

zmieniajace si¢ preferencje klientow,
dziatania konkurencji,
zmiany i innowacje technologiczne,
pojawiajace si¢ substytuty,

spadek zyskow,
fluktuacj¢ kadry pracownicze;j,
wzrost kosztow dziatalnosci,

17 7. Mikotajczyk, Metody zarzqdzania zmianami w organizacji, [w:] W. Blaszczyk, (red.) Metody organizacji i
zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN, Warszawa 2005, s. 262.
'8 E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006, s. 10.

12| Strona

LIDER PROJEKTU
Wojewddztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 120, 35-078 Rzeszéw tel. 17 747 06 00 Ffax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

v =

Wojewddztwo Podkarpackie Wojewddztwo Lubelskie Wojewddztwo Podlaskie Wojewddztwo Swietokrzyskie




g . .
Fundusze I Y Unia Europejska
Europejskie i ‘ i Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozw6j RZESZ0 ?

Projekt,Blizej rodziny - szkolenia dla kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej” realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze érodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

konflikty i niezadowolenie wsrod zalogi,

e obnizenie poziomu jakos$ci produkowanych
wyrobow lub ustug,

¢ niezadowalajacy poziom technologii,

e zuzycie parku maszynowego,

e niewystarczajacy poziom kwalifikacji
pracownikow,

e brak srodkow na inwestycje,

e spadek wydajnosci pracy,

e male osobiste zaangazowanie cztonkow

organizacji w realizacje jej celow

e zmiany w regulacjach prawnych i inne.

Zrédto: Z. Mikotajezyk, dz. cyt., s. 317.

Dokonywanie zmian stuzy po to, aby organizacja mogta lepiej funkcjonowac i osiagac lepsze
wyniki. Sama zmiana nie jest, wigc celem samym w sobie. Przyjmuje si¢, ze termin ,,zmiana”
oznacza, ze W systemie pojawiaja si¢ nowe elementy badz tez zanikaja dotychczas istniejace.
To pojawianie si¢ lub zanikanie zawsze doprowadza do przeobrazen relacji pomi¢dzy aktualnie

istniejagcymi elementami systemu.

Zarzadzanie zmiana

Zarzadzanie zmiana jest procesem wykorzystywania strategii organizacji do zapewnienia
harmonii w odniesieniu do zmieniajacego si¢ otoczenia, przy silnym powigzaniu z dostepnymi

-1
zasobami'’.

Zarzadzanie zmiang jest kluczowym i nieodlacznym elementem zmiany, poniewaz ma za
zadanie umozliwi¢ ludziom akceptacj¢ przedmiotu zmiany (przejscie ze stanu obecnego do
stanu zaplanowanego po zmianie) przy zastosowaniu odpowiedniego zestawu dzialan i

technik®.

Zarzadzanie zmiang jest zatem procesem, ktory przy wykorzystaniu dostgpnych zasobow,
technik 1 narzedzi umozliwia przeprowadzenie organizacji ze stanu poczatkowego do zatozonego

stanu koncowego, przy uwzglednieniu jej potrzeb oraz aspiracji, jak rdwniez stanéw otoczenia.

1 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002,
s.29.
Y R. Wendt, Zarzqdzanie zmiang w polskiej firmie, Dom Wydawniczy Zachorek, Warszawa 2010, s. 16.
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Tym samym w najprostszym znaczeniu — zarzadzanie zmiang jest kategoria zarzadzania

rozpatrywana w odniesieniu do zachodzacych zmian stanéw otoczenia.

Podobnie jak w przypadku réznorodno$ci interpretacji definicji zarzadzania zmiana, istnieje
wielo§¢ propozycji poszczegélnych autorow w zakresie jego faz (etapéw). Nie nalezy
zapominaé, iz s3 to tylko i wylacznie modelowe rozwigzania, a nie utarte schematy

postepowania®'.
Proces zarzadzania zmiang obejmuje 3 fazy:
= faza preparacji:

e podjecie decyzji o koniecznosci przeprowadzenia zmian, opracowanie ogélnych celow
postgpowania oraz poinformowanie zainteresowanych stron o planowanych
dziataniach;

e stworzenie zespoldw: sterujacego i badawczo — projektowego;

e analiza i diagnoza szans i zagrozen istniejagcych w otoczeniu;

e analiza sytuacji wewnetrznej organizacji, jak rowniez dostgpnych zasobow;
e sformutowanie wizji i strategii dzialania;

e opracowanie typOwW zmian w ujgciu strategicznym oraz operacyjnym, dokonanie ich
oceny;

e dokonanie wyboru najlepszego rozwigzania oraz jego zaprojektowanie.
= faza wdrozenia:
e stworzenie szczegdlowego projektu zmian oraz projektu wdrozeniowego;

e powiadomienie zalogi o wybranym programie zmian, zdobycie, sSrodkéw na realizacje
projektu. Opracowanie harmonograméw wdrozenia 1 szkolenia zatogi;

e wprowadzenie projektu zmian w praktyce (w strukturze organizacyjnej, zasobach
technicznych, technologicznych);

e odpowiednia kontrola programu wdrozeniowego, eliminacja powstajacych barier,
réwniez psychologicznych.

= faza oceny:

= przeprowadzenie oceny wynikow zmian z punktu widzenia efektywnosci ekonomiczne;j
czy konsekwencji spotecznych;

! Zarzqdzanie zmiang — ujecie teoretyczne, Biatystok 2013
http://www.natura2000.efort.pl/pliki/zarzadzanie zmiana.pdf
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= wzmacnianie dotychczasowych osiagnieé poprzez dalsza adaptacje dokonanych zmian®*.

Uogolniajac, do podstawowych etapow zarzadzania zmiang zalicza si¢:
= etap strategiczny (podejmowana jest decyzja o potrzebie zmiany oraz jej kierunku);

= etap planowania (okreslenie sytuacji wyjsciowej, opracowanie planu zmian
zmierzajacego do osiggnigcia stanu pozadanego);

= etap realizacji (zarzadzanie projektem wdrazania zmian)>.
Charakterystyczne cechy (elementy) przypisywanych procesowi zarzadzania zmiana:
= identyfikacje¢ przyczyny inicjujacej potrzebg zmian;

= podkreslenie punktu koncowego, miejsca w ktérym ,,chcemy si¢ znalez¢” po
zakonczeniu zmiany;

= zaplanowanie wdrozenia procesu zmiany;

J

przeprowadzenie procesu zmian;

podjecie dziatan zapewniajacych trwatos¢ wdrozonych zmian®”.,

J

Wdrozenie programu zmian nast¢puje poprzez:

% zjednanie poparcia i zaangazowania kluczowych podmiotow;

X/
°

przygotowanie odpowiedniego planu wdrozeniowego;

X/
°

wspieranie planu wdrozeniowego konsekwentnym dzialaniem oraz zachowaniem,;

X/
°

rozwijanie struktur umozliwiajacych osiagnigcie celu;

X/
°

$wigtowanie osiggni¢cia kamieni milowych;

X/
°

nieustanna komunikacja.

Istnieja dwa zasadnicze przeslanki podjecia si¢ wdrozenia zmiany: koniecznos$¢ szybkiej
poprawy sytuacji ekonomicznej lub tez koniecznos¢ poprawy sprawnosci organizacji.
Przy czym zmiana ma przyczyni¢ si¢ nie tylko do wzrostu efektywnos$ci funkcjonowania, ale

réwniez do podwyzszenia dolnos$ci do doskonalenia, czyli zdolnosci do dalszych zmian.

22 7. Mikotajezyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Wydawnictwo Gorno$laskiej Wyzszej Szkoty
Handlowej, Katowice 2003., s. 64

» K. Dziekonski, A. Jurczuk, Zarzqdzanie zmiang w procesach inicjatyw klastrowych, [w:] (red.) A. Wasiluk,
Nowoczesne podejscie do zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 78.

24 Zarzqdzanie zmiang — ujecie teoretyczne..., s. 9.
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Modele skutecznego wprowadzania zmian opierajg si¢ na naturalnym i uprzednio
sprawdzonym potencjale firmy, a przy tym charakteryzuja si¢ nast¢pujacymi cechami:
% zmiany muszg by¢ przekrojowe;
% nalezy bazowac na istniejacych procedurach w celu wprowadzania zmian;

% wskazanie zestawu czynnikow niezbgdnych do osiggnigcia sukcesu.

7 krokow skutecznego procesu zarzadzania zmiana

Aby proces dokonywani zmian byt skuteczny, musi bazowac¢ na ponizszych siedmiu krokach

skutecznego procesu zmiany:

1. mobilizacja energii i zaangazowania poprzez wspolng identyfikacje problemow i ich
rozwigzan;

2. opracowanie akceptowalnej (podzielanej) przez wszystkie zainteresowane podmioty wizji
zmienianej i ulepszanej przysztosci;

3. identyfikacja przywodztwa w zakresie zmiany — tzn. lidera, ktory kieruje catym procesem;
skoncentrowanie uwagi na biezacych wynikach (tych krotkoterminowych i
fragmentarycznych), a nie na poszczegélnych dzialaniach;

5. rozpoczecie zmiany od peryferii (mniejszych obszar6w), a nastepnie rozprzestrzenienie jej
na caly obszar objety zmiang, bez popychania jej ,,od gory”;

6. instytucjonalizacja sukcesu poprzez formalne zasady, systemy i struktury;

7. monitorowanie i dostosowywanie strategii zmian w odpowiedzi na biezaco pojawiajace si¢

problemy w procesie zmian®’.
Postepowanie w oparciu o powyzej zaprezentowane kroki pozwoli w sposob sprawny i
skuteczny zarzadza¢ procesem zmian dokonujgcych si¢ w organizacji, skuteczny — czyli
zapewniajacy osiagniecie zamierzonego celu.

Umiejetnos$¢ wprowadzania zmian w organizacji dowodzi o jej zdolno$ci adaptacji do ciagltych i
szybkich zmian w jej otoczeniu.
Sukces obecnie osiagaja te organizacje, ktére w sposob skuteczny i szybszy niz konkurenci wychwytuja

zmiany w otoczeniu zewnetrznym i dostosowuja wewnetrzne swe struktury i sposoby zarzadzania do

aktualnych potrzeb stuzacych osiaganiu zaplanowanych wynikow.

* K. Krzywicka-Szpor, Zarzqdzanie zmiang i okresem przejsciowym, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002,
s. 50-72.
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Zarzadzanie motywacja. Ocena i motywacja pracownikow

Odniesienie sukcesu w motywowaniu wymaga oparcia sig¢ na czyms,
co jest wewnqtrz cztowieka.

Jesli nie znajdujemy w nim nic — zadnych pragnien, celow, checi,
. 126
to nie mamy na czym budowac”’.

Talent a motywacja

W zatrudnianiu pracownikéw do pracy niezmiennie istotng role¢ odgrywaja kompetencje,
inteligencja i zdolnosci, czyli talenty. W czasie selekcji kandydatow weryfikuje sie przede
wszystkim tzw. twarde kompetencje, czyli kwalifikacje, takie jak: wyksztalcenie, odpowiednie
doswiadczenie, znajomo$¢ branzy, postugiwanie si¢ jezykami obcymi czy znajomosé
oprogramowania. W niewielkim stopniu natomiast bada si¢ motywacje pracownikow. Nie
poszukuje si¢ dowoddéw na to, ze pracownicy beda chcieli wykorzysta¢ swoje talenty i

umiejetnosci u nowego pracodawcy z powodu wlasnej wewnetrznej motywacji

Zaklada si¢, ze jezeli pracownik wykazuje okreslone zdolnosci i potrafi wykona¢ dang
prace, bedzie ja wykonywal sumiennie i na odpowiednim poziomie. Okazuje si¢ jednak
czesto, ze pracownik zatrudniony ze wzgledu na swoje kompetencje, na ktore sktadajg sie:
umiejetnosci, zdolnosci, czyli potencjat i do§wiadczenia, nie wykorzystuje ich w petni dla dobra
pracodawcy. Przyczyny moga leze¢ po stronie pracodawcy — niewlasciwe zarzadzanie, bledy w

motywowaniu, ale czasami okazuje si¢, Ze przyczyny sg po stronie pracownika.
Dlaczego tak si¢ dzieje?

= Rola szczegolnych uzdolnien w danej dziedzinie jest przeceniana. Tym, co
decyduje o odnoszonym sukcesie, jest przede wszystkim motywacja, ktéra buduje
wytrwatos$¢, odporno$¢ na porazki na drodze rozwijania danej umiej¢tnosci, dyscypling,
oraz ukierunkowuje dziatania Posiadanie kompetencji w danej dziedzinie nie warunkuje
automatycznie istnienia motywacji. Duzy talent w jakiej$ dziedzinie nie wspoétistnieje

automatycznie z motywacja do dziatania w tym obszarze”'.

= Inteligencja oceniana w czasie weryfikacji selekcyjnej przy zatrudnianiu to tylko
potencjal, zas myslenie jest kluczowa umiejetnoscia, ktora z tego potencjalu

korzysta. Ttumaczy si¢ to np. obrazowa metaforg wyscigow samochodowych, podczas

2% J. Lipowska, Determinanty motywacji wewnetrznej. Czy mozna zmotywowacé kazdego pracownika?, s. 50. MRM
(ZZL) 3-4-2012_Lipowska-J 41-52.
*7J. Lipowska, Determinanty..., s. 43.
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ktorych gorszy samochod prowadzony przez doskonatego kierowce moze zwyciezy¢

kiepskiego kierowce, jadacego o wiele lepszym samochodem™,

= W wielu zawodach niewymagajacych specyficznych zdolnosci wrodzonych
motywacja jest wazniejszym czynnikiem dla osiagnie¢cia sukcesu niz wyjsciowy
poziom umiejetnosci.

= Rozpoznana struktura motywacji pracownika i jego preferencji zawodowych

umozliwia przewidywanie jego zachowania w pracy.

Ocena i motywacja pracownikow

Istotna z punktu widzenia pracodawcy jest kwestia okreslenia i oceny:

= struktury motywacji pracownika, do czego moze stuzy¢ np. badanie MAPP
zwalajace przewidzie¢ zachowania w pracy, w obszarze takich dziatan, jak np.:
kierowanie i zarzadzanie, relacje interpersonalne, nastawienie spoteczne, realizowanie
zadan. Zatem to motywacje powinny by¢ brane pod uwage jako kluczowy czynnik
pomocny w okreslaniu wiasciwej dla danej osoby drogi zawodowej lub przy

weryfikacji dopasowania pracownika do wymogow stanowiska.

= ogoblnej motywacji osiagnieé pracownika. Ten rodzaj motywacji jest miedzy innymi
potrzebny do tego, aby zachowaé wytrwalo$¢ w dzialaniu, mimo pojawiajacych si¢
przeciwnosci. Motywacje do osiagania sukcesu mozna stosunkowo prosto ocenié, czy
poprzez badanie historii osiggni¢¢ szkolnych i zawodowych danego kandydata, czy tez
wykorzystujac metode pomiaru motywacji odnoszenia sukcesu — test apercepcji
tematycznej (TAT)*.

Dazenie do osiagni¢¢ moze by¢ kierowane bardziej pierwotnymi potrzebami, takimi jak
np.. pragnienie uznania, stawy, czy tez zdobycia finansowej gratyfikacji. Jednak
wickszo$¢ ludzi wykazuje wewngtrzng satysfakcje juz z samego faktu sprostania
wyzwaniu i osiggni¢cia znaczacego celu. Motywacja osiagnie¢ nie jest wrodzona, ale
ksztaltuje si¢ podczas procesu wychowania. Rozwija si¢ w dziecinstwie i dorastania,
az do okresu uformowania tozsamosci, czyli najpézniej do 20. roku zycia. Motywacja
ta rozwija si¢ swobodnie, gdy rodzice ktada nacisk na niezalezno$¢, tworzac sytuacje

dajace okazje do doskonalenia si¢, gdy przed dzieckiem stawiane sg wyzwania. Wtedy

** E. De Bono, Naucz swoje dziecko mysle¢, Prima, Warszawa 1994

27, Lipowska, Determinanty..., s. 43-44.
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wlasnie pojawia si¢ szansa, ze w procesie internalizacji, czyli przyjmowania przez
dziecko za wlasne pogladéw i zasad rodzicow, nastapi uwewnetrznienie tych wartosci i
powstanie w dziecku przekonanie, ze doskonalenie si¢ samo w sobie stanowi nagrodg.
Jesli tak sie stanie, dziecko, potem dorosty, przez cale zycie bedzie sobie wyznaczaé cele,

aby doswiadcza¢ satysfakcji.

Trudne, jesli nie niemozliwe, jest wzbudzenie motywacji osiagniec¢ u osoby doroslej.

Nie liczmy na to, Zze uda nam si¢ zmieni¢ dorosle osoby, np. z nastawionych na

wygodne i nieskomplikowane Zycie w Zadne sukcesu ,,mlode wilki”*".

Istnieja dwa rodzaje motywacji osiagniec:

— dazenie do mistrzostwva — doskonalenie si¢ — oznacza stale nastawienie na

poglebianie wiedzy i umiej¢tnosci w danej dziedzinie;

= dazenie do wykazania si¢ — nastawienie na wyniki / poziom wykonania; skutkuje

lepszymi wynikami w zadaniach zwigzanych z rywalizacja.

WIEDZIEC*MOC*CHCIEC=EFEKTYWNOSC PRACY

Czy mozna zmotywowac kazdego pracownika? Biorac pod uwage dwa kryteria
(kompetencje i checi), pracownikow mozemy podzieli¢ na cztery grupy:
1. zarzadzanie pracownikiem kompetentnym i chetnym opierac si¢ powinno na
zastosowaniu stylu delegujacego.

2. zarzadzanie pracownikiem kompetentnym, ale niechetnym wymaga duzego
zaangazowania przetozonego i moze nie przynies¢ odpowiednich rezultatow;

3. odnoscie pracownika niekompetentnego i chetnego sprawdzi¢ powinien si¢ styl
coachingu

4. inwestowanie w pracownikow niekompetentnych i niechetnych moze okazac¢ si¢
stratg czasu, finansOw oraz mie¢ demotywujacy wplyw na reszte zespotu.

Rady praktyczne dla zarzadzajacych pracownikami oraz ich motywacja:

= w odniesieniu sukcesu w organizacji rownie wazna, a cz¢sto wazniejsza niz umiejetnosci,
okazuje si¢ motywacja, dlatego przydzielajac szczegdlnie wazne dla firmy zadania, nalezy

uwzglednia¢ rowniez motywacje pracownikow;

g, Erikson, Tozsamos¢ a cykl zycia, Wyd. Zysk iS-ka, Poznan 2004; J. Lipowska, Determinanty..., s. 45.
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= zatrudniajagc nowych pracownikéw, dobrze jest bada¢ ich motywacje 1 preferencje
zawodowe rownie doktadnie co formalne umiejetnosci 1 wiedze; pozwoli to przewidziec,
czy pracownik bedzie chciat wykorzysta¢ swoj potencjat dla dobra pracodawcy;

= warto zatrudnia¢ osoby wewnatrzsterowne — beda dziata¢ samodzielnie i na wysokim
poziomie; nie bedzie potrzebne state pobudzanie ich do dzialania motywatorami
zewngtrznymi;

= kiedy wazny jest wynik, lepiej powierza¢ zadania osobom o wysokiej potrzebie
wykazania sig;

= gdy wazna jest perfekcja i szczegolowos¢, warto powierza¢ zadania osobom o wysokiej
potrzebie mistrzostwa;

= ci, ktorzy wierza w mozliwo$¢ swojego rozwoju, rzeczywiscie si¢ ucza, wyznaczaja sobie
cele i 0siggaja je; ci, ktorzy sadza, ze rozwoj w dorostym wieku jest niemozliwy i nie wierza
we wlasne sily, rzeczywiscie nie rozwijaja si¢ 1 mniej osiagaja; warto zatem sprawdzaé te
przekonania i wiar¢ w siebie na poziomie selekcji pracownikow;

= jesli jest to mozliwe, dobrze jest zrezygnowaé ze wspolpracy z pracownikami
niekompetentnymi i niezmotywowanymi; zmiana ich postawy moze okazaé si¢ zbyt
kosztowna i trudna, albo zupetnie niemozliwa;

= w firmie warto inwestowa¢ nie tylko w wysoko wykwalifikowanych pracownikéw;
oplaca sie wyszuka¢ mniej kompetentnych, ale wysoce zmotywowanych; ich
zaangazowanie doprowadzi do szybkiego uzupetnienia braku umiejetnosci i zapewni réwna,

stata motywacje do dziatania i wysokie wyniki®'.

Jak rozwiazywac¢ konflikty? skuteczna komunikacja, przeplywy informacyjne

To nie konflikt jest zrodlem nieporozumien i walki
miedzy ludzmi,
lecz sposob jego rozstrzygania

1 J. Lipowska, Determinanty..., s. 51.
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Konflikt (tac. conflictus, confligre) — zderzenie. W danym momencie zderzaja si¢ dwie rozne:
tendencje, postawy, koncepcje, pomysty, poglady, przekonania, interesy, cele, wartosci,
uczucia, potrzeby, czy po prostu postrzeganie rzeczywistosci. Ta réznica nie jest przez strony

akceptowana i1 dochodzi do kolizji, sporu.
Konflikt powstaje gdy:

= dwie strony, ktore sg od siebie zalezne
= dostrzegaja niemozliwe do pogodzenia roznice (interesow, potrzeb, wartosci)
= zadna ze stron nie moze osiggnac celéw bez udziatu lub zgody drugiej strony

= strony blokujg realizacj¢ swoich dazen

Konflikty sg nieuniknione we wszystkich przedsigbiorstwach. Sa one najbardziej widocznym
przejawem zaklocenia relacji interpersonalnych. Z konfliktem w przedsigbiorstwie mamy do
czynienia, gdy istnieja podmioty odmawiajace wspotpracy w realizowaniu celow innych

podmiotow.

Wyznacznikiem konfliktu jest deklarowana w sposob otwarty lub tez przybierajaca forme apatii,

nieudolnosci lub pozornego wspotdziatania — odmowa wspotpracy.

Podstawowym wyrdznikiem konfliktu w ujeciu waskim sg dziatania skierowane bezposrednio
przeciwko drugiej stronie, ktére maja doprowadzi¢ do wyeliminowania rywala,

przeszkadzajacego zwykle w realizacji postawionych celow.

Dziatania podejmowane przez ludzi zaleza migdzy innymi od tego, czy przedmiot konfliktu jest
dla nich wazny, czy czuja si¢ do$¢ silni, aby dziata¢ oraz jakie sposoby radzenia sobie z

konfliktami preferuja. Dzialania ludzi w obliczu konfliktu; min.:

= unikanie konfliktu — niedostrzeganie konfliktu tak dlugo, jak tylko jest to mozliwe, zmiana
definicji sytuacji, przekonywanie siebie i innych, ze nic si¢ nie wydarzyto, ze nie ma zadnych
sprzeczno$ci, odraczanie, przeczekiwanie;

= rezygnacja z dazen — poddanie si¢ bez podjecia walki, poddanie si¢ po walce, przegranie
walki;

= szukanie wsparcia — odwotanie si¢ do autorytetu w celu uzyskania wsparcia i pomocy,
odwotanie si¢ do innych ludzi w celu budowy koalicji;
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= odwolanie si¢ do trzeciej strony, aby rozstrzygnela po czyjej stronie jest racja —
odwotanie si¢ do arbitra, aby rozstrzygnat spor, wystapienie na drogg prawna;

= podjecie walki w celu zniszczenia przeciwnika

= potraktowanie konfliktu jako problemu do rozwigzania — podjecie bezposrednich
negocjacji, poszukiwanie mediatora jako trzeciej strony, ktéra moze wspomodc proces
rozwigzywania konfliktu®>.

Poczatkowo konflikt oceniano negatywnie i traktowano go jako rezultat nieprawidlowosci
natury indywidualnej lub spolecznej. Nalezalo zatem go unikaé. Uwazano, ze powodem
konfliktu sg btedy kierownictwa w zarzadzaniu firma, a takze brak otwartosci i wzajemnego
zaufania miedzy ludzmi oraz niedostateczna komunikacja. Zgodnie z tradycyjnym pogladem
na rol¢ konfliktu, konflikt przeszkadza w efektywnym funkcjonowaniu organizacji,
sprawia, ze nastepuje pogorszenie relacji interpersonalnych, co prowadzi do dezintegracji zatogi.
Aktualnie twierdzi si¢, ze konflikt jest nieunikniony, a nawet konieczny. Moze on bowiem w
roznym stopniu przyczynic si¢ do wzrostu efektywnosci przedsi¢biorstwa, wprowadzenia
w nim innowacji i zmian. Konflikt w swej istocie moze doprowadzi¢ do integracji lub
dezintegracji zatogi, a wybor metody jego rozwigzania niewatpliwie przyczynia si¢ do
pogtebienia i utrwalenia zaistnialych relacji interpersonalnych. Niekontrolowane konflikty moga
doprowadzi¢ do negatywnych nastepstw zarowno dla przedsigbiorstwa, jak i jego pracownikow.
Dlatego kadra kierownicza nie moze by¢ obojetna wobec konfliktow i powinna prébowacé je

rozwigzywac.
Niezaleznie od metody, proces rozwigzywania konfliktow sklada sie z kilku etapow.

1) sprzecznosci migdzy stronami prowadza poczatkowo do checi ucieczki lub rezygnacji
jednego lub obu uczestnikéw konfliktu.

2) Walka. Strony przeciwstawiajg si¢ wowczas sobie i probuja dowies¢ swoich racji, chca
zniszczy¢ przeciwnika, minimalizujac jednoczes$nie wlasne straty. Kadra kierownicza w
zalezno$ci od okoliczno$ci probuje zastosowaé taktyke zapobiegania dalszej eskalacji
konfliktu lub podja¢ dzialania, ktérych celem bedzie rozwigzanie konfliktu

32 Rozwigzywanie konfliktow, materialy szkoleniowe, Kreatywny Humanista, Wyzsza Szkola Pedagogiczna TWP
w Warszawie, s. 4-5. http://kreatywni.wsptwp.eu/
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3) Okreslenie problemu i rozpoznanie jego przyczyn. Trzeba wowczas zbada¢ na czym
polega konflikt. Strony muszg ustali¢ co w postepowaniu partnera przyczynito si¢ do jego
powstania konfliktu. Szczerze rozmawiajac muszg stwierdzi¢ jakie zachowania przeciwnika
s3 nie do zaakceptowania przez kazda ze stron. Chcac wyodrebni¢ przyczyny trzeba wzigé
pod uwagg tylko te wydarzenia, ktore spowodowaly, ze konflikt si¢ pojawit

4) préba znalezienia rozwigzan. Partnerzy konfliktu ustalaja wowczas cele, do ktorych daza i
sposob postepowania, ktéry ma doprowadzi¢ do rozstrzygnigcia sporu. Strony zmierzaja do
wyodrebnienia szeregu rozwigzan, co utatwia dokonanie wlasciwego wyboru.

5) ocena i wybor rozwigzania — czes¢ procesu kierowania konfliktami. Na wszystkie
rozwigzania patrzy si¢ wowczas z punktu widzenia skutkow, jakie niosg dla obu stron.
Wybiera si¢ takie, ktore bedzie zadowalato wszystkich, co pomoze w ich dalszej
wspoOtpracy15.

6) rozladowanie. Nastepuje woOwczas wprowadzenie wybranego rozwigzania w zycie,
pojawiaja si¢ zmiany organizacyjne, znikaja nieporozumienia, a potrzeby stron zostaja
zaspokojone.

Kazdy konflikt jest jedyny w swoim rodzaju, dlatego trudno jest znalez¢ uniwersalne
rozwigzanie dla wszystkich sytuacji konfliktowych.

W podejsciu tradycyjnym dominuje przekonanie, ze konflikt zwykle konczy si¢ zwyciestwem
jednej ze stron (zasada: wygrany—przegrany). Najbardziej znane tradycyjne techniki

rozwigzywania konfliktow to:
= unikanie (wycofywanie si¢, ucieczka);
odwlekanie;

tagodzenie (dostosowywanie si¢, pokojowe wspotistnienie);

wymuszanie (rywalizacja, dominacja);

RV

zasada wiekszosci;

= ingerencja trzeciej osoby.

Wszystkie ww. metody wplywania na konflikt moga by¢ wykorzystywane w przypadku
niezbyt istotnych problemow ze wzgledu na ich podstawowa wade, jaka jest nie zajmowanie
sie przyczynami powstawania nieporozumien. Wszystkie te metody w mniejszym lub w

wigkszym stopniu prowadza do dezintegracji pracownicze;j.
Do najczes$ciej spotykanych metod nowoczesnego kierowania konfliktami naleza:
= kompromis;
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uzgadnianie;

spotkanie konfrontacyjne;
ustanowienie nadrzednych celow;
ujawnienie wspolnego interesu;
przetarg;

negocjacje;

mediacja;

arbitraz;

decyzje hierarchiczne;

strategia apelacyjna;

strategia rekonstrukcji systemu;

Y L | | R

sesja wymiany wizerunkéw™.

Jak zabrac si¢ do rozwigzywania konfliktu?

Nalezy przede wszystkim sprowadzi¢ konflikt do wspdlnej, negocjowalnej i rozwigzywalnej
ptaszczyzny. Najpraktyczniejsze i najefektywniejsze dziatanie polega na sprowadzeniu

konfliktu do ptaszczyzny interesu i struktury.
Podstawowa metoda jest rozmowa, wlasciwie przygotowana i poprowadzona.

1. Nawigzanie kontaktu — nalezy doprowadzi¢ do spotkania obu stron konfliktu.
Prawdopodobnie przeciwnicy beda unikali takiego kontaktu w obawie przed
nieprzyjemno$ciami, konfrontacja, walka. Nalezy zapewni¢ drugg stron¢ konfliktu, ze nie
bedziemy wymagali zadnych ustepstw na swoja rzecz, a spotkanie ma na celu wzajemne
przedstawienie punktu widzenia sprawy. Jezeli otrzymamy zgodg¢ na takie spotkanie nalezy
ustali¢ termin dogodny dla obu stron.

2. Przygotowanie wlasciwych warunkéw spotkania — nalezy wybra¢ miejsce w miarg
odosobnione, aby nikt nie przeszkadzat. Najlepszym miejscem do dialogu jest to, ktore

preferuje druga strona. Czas trwania spotkania jest kluczowym zagadnieniem. Musimy

3 1. Salejko-Szyszczak, Metody rozwigzywania konfliktow w przedsiebiorstwie a integracja pracownicza,
»~Kwartalnik” 2012/4. Tom 11.
24| Strona

LIDER PROJEKTU
Wojewddztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 120, 35-078 Rzeszéw tel. 17 747 06 00 Ffax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

3 =

Wojewddztwo Podkarpackie Wojewddztwo Lubelskie Wojewddztwo Podlaskie Wojewddztwo Swietokrzyskie




g . .
Fundusze I Y Unia Europejska
Europejskie i t i Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozw6j RZTS7 n?

Projekt,Blizej rodziny - szkolenia dla kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej” realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze érodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

zarezerwowac go wystarczajaco duzo, aby osiggna¢ przetom w naszych rozmowach. Lepiej
zeby czasu byto wigcej niz mialo by go zabrakng¢. Nalezy zapewni¢ o wzajemng dyskrecje,
poniewaz problemy poruszane w trakcie rozmowy moga by¢ bardzo osobiste lub dotyczy¢
aktualnej pracy. Obecnos¢ o0sob trzecich przy rozmowie tylko niepotrzebnie zacheca strony

do manifestowania elokwencji i sity.
3. Przeprowadzenie rozmowy

a) Pierwsza faza jest otwarcie: celem rozmowy jest przezwycigzenie konfliktu oraz
utrzymanie naszych stosunkow z druga osoba. Osiggnigcie tego celu wymaga pozytywne;j
konfrontacji z osobami zaangazowanymi w konflikty oraz uczciwo$ci wobec nich.
Najlepiej spotkanie rozpocza¢ od wyrazenia aprobaty co do faktu spotkania, nastgpnie
wyrazi¢ optymizm co do jej efektow. Przypominamy rowniez ustalone wczesniej zasady
dialogu — nie walczymy, nie obwiniamy si¢ wzajemnie, nie stosujemy ultimatum. Teraz

czas na zaprezentowanie naszego punktu widzenia problemu.

b) Nastepnym etapem jest zaproszenie drugiej strony do rozmowy i wyrazenia jej
punktu widzenia. Moze zdarzy¢ si¢ jednak tak, ze rozmowca bedzie probowac zmienia¢
temat, rozmawiac o innych osobach, zartowaé, moze tez wyraza¢ rezygnacje lub w ogole
si¢ nie odzywa¢ 1 manifestowa¢ obrazg. Pamigtajmy, ze naszym zadaniem jest
konsekwentne trzymanie si¢ tematu spotkania, tak aby doprowadzi¢ do otwarcia si¢
drugiej osoby. Starannie unikajac ocen, powinnismy powiedzieé, jakie sg nasze odczucia
w stosunku do tej trudnej dla nas sytuacji. Nie nalezy tworzy¢ sztucznej i falszywe;j
sytuacji, w ktoérej oczekujemy od partnera szczero$ci 1 otwarto$ci, jesli sami nie

zaprezentujemy takiej postawy.

¢) Trzeci etap to dialog. Dialog nast¢puje wtedy, gdy obie strony zmienig postawe walki
(ja przeciw tobie) na postawe konstruktywng (my przeciwko problemowi). Wtedy mozna
zbadac:

= gdzie i dlaczego ujawnit si¢ problem?,

= czy brak jest jasno$ci odnos$nie pelnionych rol lub zakresu wtadzy?,

= czy konflikt wywotaty podjete decyzje?,

= czy trudnosci sg spowodowane konfliktem osobowosci?
Jezeli ustalimy zrodto problemdéw mozemy rozpoczaé prace nad jego likwidacja lub
ztagodzeniem. Pomocna w prowadzeniu dialogu jest umiejetno$¢ aktywnego shuchania,

asertywnosci 1 postawy negocjacji. Rozwigzaniu konfliktu sprzyja stosowanie strategii

wygrana — wygrana.
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4. Zawarcie umowy — jezeli nasza rozmowa byla rzeczywiscie udana, doprowadza nas ona w
efekcie do etapu zawarcia umowy. Ma ona charakter bardziej psychologiczny niz formalno-
prawny, poniewaz konflikty wybuchaja najcze$ciej w tych obszarach, gdzie nie dzialaja
przepisy zwigzane z regulacjami prawnymi. Jezeli umowa zostala wypracowana na drodze
dialogu, powinna by¢ wywazona, precyzujaca zachowanie stron. Dobrze jest sformutowaé
ustalenia umowy na pi$mie — spisany dokument jest najlepsza odpowiedzia na pojawiajace
si¢ trudnosci w trakcie realizacji porozumienia®*

Myslenie w kategoriach: ,,wygrana — wygrana” zaklada, ze konflikty stanowig nieuchronng

faze procesu prawdziwej kooperacji. Przedstawia konstruktywny sposob rozwigzywania

konfliktow jako dwustronng, racjonalng wspotpracg. Sposob ten zaklada zaangazowanie

wszystkich cztonkow konfliktu w jego rozwigzanie, a co za tym idzie uczynienie z nich

ZWYCIZCOW.

Kroki skutecznego rozwiazywania konfliktow:

e deklaracja i opis punktow widzenia
e porownanie punktéw widzenia
e tworzenie projektow rozwigzan

e wybor rozwigzania.

skuteczna komunikacja, przeplywy informacyjne

Prace przy tworzeniu wlasciwego dla danej organizacji systemu komunikacji powinny
rozpocza¢ si¢ od:

1. Przygotowania kompleksowego planu komunikacji wewngtrznej:  poprzez
przeprowadzenie analizy problemu oraz przyczyn jego zaistnienia z uwzglednieniem
elementdw: technicznych (organizacyjne, infrastrukturalne) oraz ludzkich (spoteczne,
indywidualne).

** Rozwigzywanie konfliktéw, materialy szkoleniowe..., s. 11-12

26 |Strona

LIDER PROJEKTU
Wojewddztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 120, 35-078 Rzeszéw tel. 17 747 06 00 Ffax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

3 =

Wojewddztwo Podkarpackie Wojewddztwo Lubelskie Wojewddztwo Podlaskie Wojewddztwo Swietokrzyskie




g . .
Fundusze i Y Unia Europejska
EUI’ODQJSkIe H ' i Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozw6j RZTSZ0 ?

Projekt Blizej rodziny - szkolenia dla kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej” realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

2. OKreslenia roli, jaka ma odegra¢ plan komunikacyjny: wskazanie na metody skuteczne
przy rozwigzywaniu problemu i wptywaniu na zmian¢ zachowania odbiorcow przekazu przy
uwzglednieniu wspomagajacych instrumentow mozliwych do zastosowania przy
rozwigzywaniu problemu.

3. Identyfikacji grup odbiorcow: osob/grup odpowiedzialnych za powstanie problemu
uszeregowanie ich w hierarchii waznosci.

4. OKreslenia celéw dzialan w komunikacji: skoncentrowanie na tym, co konkretnie nalezy
o0siggna¢ za pomoca komunikacji, a nie na tym, co mozna o0siaggnac¢ przy uzyciu wielu innych
srodkow, jakimi dysponuje organizacja.

5. Sprecyzowania tresci przekazu: co jest istota naszego przekazu? Ktore z tresci sg
najwazniejsze, ktore maja mniejsze znaczenie? Jakich argumentoéw organizacja bedzie
uzywac?

6. Jakich Srodkow, metod i sposobow komunikacji nalezy uzywa¢? Okreslenie dostepnych
srodkdw, metod i sposoboéw komunikacji. Ktorego z tych elementéw najczesciej uzywaja
grupy odbiorcéw? Czy nalezy zalozy¢ korzystanie z innych, nowych sposobow?

7. Sporzadzenia budzetu dzialan komunikacyjnych: jakich $rodkéw finansowych
potrzebujemy na realizacj¢ powyzszych dzialan? Jesli budzet jest zbyt maly, jakie sa
mozliwo$ci pozyskania dodatkowych funduszy? Jesli srodki sg ograniczone, okre§lamy
priorytety dziatan.

8. Organizacji dzialan komunikacyjnych: dotyczy zadan, jakie nalezy wykona¢ w ramach
powstajacego systemu komunikacji i sposobu jego koordynacji oraz poddania pod
weryfikacj¢ mozliwos$ci wspdtpracy z innymi partnerami. Na koniec tworzenia systemu
komunikacji podejmuje si¢ planowanie: przygotowanie listy zadan w porzadku
chronologicznym oraz wskazanie na podziat odpowiedzialno$ci za wykonanie zadan.

9. Oceny: jakich kategorii zamierzamy uzy¢, aby oceni¢ wyniki na-szych dziatan(w
kategoriach wiedzy, podejécia czy zachowania odbiorcow). Wynikiem oceny ma by¢
analiza, czy zostat osiagniety zamierzony cel, a takze, czy osiggni¢to go we wiasciwy sposob
1 jakie ewentualne modyfikacje nalezaloby przyjac.

Podstawa skutecznego systemu komunikacji jest ustalenie,

= kto ma dostep do poszczegdlnych informacji w firmie,

= na jakim szczeblu znajomo$¢ jakich wiadomosci jest niezbgdna.
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Projekt,Blizej rodziny - szkolenia dla kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej” realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze érodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

Gdy juz to wiemy, musimy zapewni¢ skuteczne narzedzia dla przeptywu konkretnych

informacji.

Lista najwazniejszych i najczgsciej spotykanych i preferowanych sposobow komunikowania si¢
wewnatrz firmy (kanalow komunikacji), ktorymi pracownicy dostaja najwigcej informacji:

% bezposrednie spotkania kierownictwa;

% osobiste spotkania personelu kierowniczego z pracownikami;
« spotkania grupowe, tzw. briefingi,

% spotkania zwigzane z oceng pracownikow;

« prezentacje (dotyczace wynikow, strategii, zmian organizacyjnych, duzych projektow,
regularnie organizowane przez kierownictwo);

« szkolenia, m.in. z zakresu komunikacji;

«» spotkania integracyjne dla zespotow;

% poczta elektroniczna;

+ konferencje korporacyjne i wideokonferencje;

« eventy korporacyjne;

« drzwi otwarte kadry kierowniczej;

¢ rzecznik pracownikow;

« intranet zazwyczaj obejmujacy fora dla pracownikow, chat, blogi, etc.;
«» elektroniczne 1 drukowane newslettery i magazyny (wydawnictwa wewngtrzne);
% listy do pracownikow;

+« tablice informacyjne/ogloszen;

+ media zewngtrzne (prasa, radio, TV);

« korporacyjne filmy wideo;

« kodeks etyczny;

« kwestionariusze i ankiety;

« anonimowe skrzynki sugestii i opinii;

% plotki®

M. Makowiec, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, [w:] B. Mikuta (red.)
Zarzgdzania organizacyjne w kontekscie zarzqdzania wiedzq, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, Krakow 2012, s. 98.
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Ostateczny cel wdrozenia systemu komunikacji wewngtrznej sprowadza si¢ do czterech

punktéw:

1. Zmiana i tworzenie pozytywnych postaw i zachowan pracownikow.

2. Wzajemne zrozumienie kierownictwa, pracownikow, wspotpracujacych jednostek

organizacji oraz zespotow.

3. Wszyscy w firmie posiadajg informacje i sg tym samym zmotywowani do wspotdziatania

dla dobra organizacji.

4. Sprawnie dziatajacy dwukierunkowy system wymiany informacji.

Aby osiagnac te cele i wdrozy¢ system komunikacji wewng¢trznej, niezbedne jest stworzenie

srodowiska, w ktorym:

=

=

wszyscy pracownicy wiedza, jakie sg ich cele oraz cele firmy;
cztonkowie jednostek organizacji i zespotow wiedza, jakie sg ich: misja i wizja firmy;

kazdy pracownik wie, czego si¢ od niego oczekuje, zna swoje konkretne zadania,
uprawnienia i obowigzki;

WSZyscy pracownicy znaja zasady gry obowigzujace w firmie;

WSszyscy pracownicy znaja stanowisko kierownictwa wzgledem klientow, konkurencji,
sytuacji w branzy i innych informacji kluczowych dla biznesu;

kazdy pracownik ma informacje o swych wspotpracownikach, niezbedne do
skutecznego wypetniania swoich obowigzkow;

kierownictwo ma jasny obraz zmian, jakie powinny zosta¢ wdrozone w przysztosci oraz
swiadomos¢ kolejnosci, w jakiej powinny one zosta¢ wprowadzone;

menedzerowie znajg warunki, jakie sg pracownikom niezbedne do skutecznego
o o g , 0 o . 36
realizowania swoich zadan oraz do przystosowywania si¢ do zmian™.
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