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Skutki braku otwartosci w komunikacji.
Przypadek firmy X

Niniejszy artykut jest analiza przypadku firmy, w ktorej, jako skutek braku otwar-
tosci w komunikacji, zidentyfikowana zostata miedzy innymi wysoka fluktuacja
pracownikéw. Dla pokonania trudnosci rynku i jako narzedzie walki z konkurencjg
zaproponowano stworzenie nowej struktury organizacyjnej, opartej na otwartosci.
Opisano réwniez wymagania stawiane wzgledem dzialu HR, jakie musi on spetnia¢
dla rozwoju i utrzymania otwartosci w komunikacji.

Zatozenia analizy

Struktura organizacyjna jest skutkiem i jednoczesnie przyczyng konkretnych rozwigzan
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest ona synonimem budowy wewnetrznej
zorganizowanej calosci, oznacza rozmieszczenie elementdw sktadowych tej catosci oraz
ogol relacji zachodzacych miedzy nimi [Banaszyk, 2002]. Struktura to sposdb, w jaki sie
dzieli, grupuje i koordynuje dzialalno$¢ organizacji, w rozumieniu wzajemnych stosun-
kéw (réwniez komunikacji) miedzy kierownikami i pracownikami, kierownikami i kie-
rownikami oraz pracownikami i pracownikami [Stoner, Wankel, 1992]. Ksztalt struktury
organizacyjnej jest najczeéciej rezultatem jednoczesnego dziatania czynnikéw zmien-
nych, sytuacyjnych, czyli jest konsekwencjg réznokierunkowego i realizowanego z r6zna
sity wspoldziatania wielu najprzerdzniejszych czynnikéw, z ktérych najwazniejszymi sg
cele organizacji i sposoby ich osiggania oraz zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania
ich realizacji [Wajda, 2003].

Zaréwno dla potrzeby opisu struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, jak tez jej
analizy, oceny i projektowania, niezbedne jest postugiwanie sie zestawem odpowiednich
cech, ktdre przyjeto nazywac wymiarami struktury [Mreta, 1977] czy wymiarami aston-
skimi [Banaszyk, 2002]. Nalezg do nich: konfiguracja, centralizacja, specjalizacja, stan-
daryzacja i formalizacja.
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Wymiar konfiguracji charakteryzuje wyglad struktury i informuje o liczbie, réznorod-
nosci i wzajemnym powigzaniu stanowisk i komoérek organizacyjnych przedsiebiorstwa.
Wymiar centralizacji opisuje rozproszenie uprawnief decyzyjnych w organizacji oraz sto-
pief autonomizacji (niezaleznosci) poszczegdlnych komoérek lub wiekszych jednostek.
Wymiar specjalizacji przedstawia rozdzial obowigzkéw miedzy uczestnikéw organizacii.
Wymiar standaryzacji ilustruje stopie znormalizowania dziatan i wynikéw dziatalnosci or-
ganizacji. Jest zwigzany z zakresem i forma okreslania wzorcow dziatania. Wymiar formali-
zacji informuje o tym, w jakim stopniu, w jakich formach i przy uzyciu jakich narzedzi (do-
kumentacji organizacyjnej) odwzorowana jest struktura organizacyjna [Lichtarski, 2001;
Banaszyk, 2002].

Wszystkie z powyzszych uje¢ i wymiaréw struktury organizacyjnej odpowiadajg kla-
sycznemu spojrzeniu na organizacje. Wydaje sie, ze w swietle wspdlczesnych koncepcji
funkcjonowania firm, brakuje w nich wymiaru, ktéry odwzorowywalby stan wzajemnej
wspOlpracy pomiedzy poszczegdlnymi elementami struktury, wymiaru nazwanego przez
polskiego klasyka teorii organizacji i zarzgdzania Jana Zieleniewskiego wiezig informa-
cyjna. Wszystkie z powyzszych pieciu wymiardw koncepcji astoniskiej dotyczg jedynie
w posredni sposob kwestii wymiany informacji. Tymczasem w nowoczesnych firmach
(np. wirtualnych, sieciowych) wymiana taka wydaje sie by¢ podstawg ich istnienia i sukce-
s6w. W ponizszej analizie przypadku skoncentrowano sie na skutkach rozwoju struktury
organizacyjnej firmy z punktu widzenia otwartosci informacyjnej oraz zakresu wyni-
kajacych stad zadan dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedmiotem analizy jest dyna-
micznie rozwijajaca si¢ firma prywatna. Niestety z oczywistych powoddw, ktdre staja sie
jasne po opisie aktualnej sytuacji w firmie, nie wymieniono jej z nazwy.

Opis przyktadu niesie informacje wzbogacajace teorie zarzadzania zasobami ludzki-
mi w malych i $rednich firmach, funkcjonujacych na dynamicznie rozwijajgcym sie rynku.
Plynace z analizy wnioski i przygotowany projekt zmian moga by¢ traktowane takze jako
wstep do dyskusji o informatyzacji, wirtualizacji zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Sprawa wplywu otwartosci informacyjnej na funkcjonowanie firm nie jest tak jedno-
znaczna, jak potocznie sie to sugeruje. Wymaga profesjonalizmu i nieulegania stereoty-
pom. Wyniki badan Trombetta i Rogers [ 1988] wykazaly posredni wplyw otwartosci na za-
angazowanie pracownikéw, rozumiane jako poziom, do ktérego jednostki chcialyby opus-
ci¢ organizacje. Badania nad klimatem organizacyjnym ijednym zjego elementéw — prze-
plywem informacji, przez ktéry rozumie sie zakres, do ktérego informacja przeplywa efek-
tywnie w gore, w doti poziomo w strukturze [Pace, 1983 ], wykazuja powigzania przeplywu
informacji z wynikami organizacji, a w szczegdlnosci z fluktuacjg [Kushell, 1979].

W réznych okresach otwarto$¢ komunikacji byla traktowana jako synonim stuchania,
szczero$ci, zaufania, wsparcia i wielu innych podobnych znaczen. Redding [1972] podjat
probe wyjasnienia i usystematyzowania wymiardw otwarto$ci komunikaciji (tab. 1).
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Tabela 1. Wymiary otwarto$ci komunikacji

Nadanie wiadomosci Odbiér wiadomosci

Zachowanie przelozonego | Od przelozonego Do przetozonego od podwtadnego
do podwtadnego (w dét) (w gore)

Zachowanie podwladnego | Od podwtadnego Do przelozonego od podwtadnego
do przefozonego (w gore) (w dét)

Zachowania pracownikéw | Od réwnolegltego Do réwnoleglego od réwnolegtego

réwnoleglych do réwnoleglego (poziomo) | (poziomo)

Zrédto: Redding, 1972

Aktualnie ta prosta typologia ulegta skomplikowaniu, a wiezi informacyjne biegng
w roznych kierunkach, bardzo czesto w tym samym czasie.

Ktopoty z otwartoscia organizacyjng i ich strukturalne przyczyny

Firma X dziata na rynku polskim od 10 lat i jest liderem pod wzgledem ilosci dostarcza-
nych produktéw w swej grupie wyrobéw. Z zatrudnionymi obecnie ok. 90 pracownikami
zalicza sie do firm $rednich. Zatrudnieni to pracownicy biurowi, produkcyjni i przedsta-
wiciele handlowi, dzialajacy gléwnie poza siedzibg firmy. Poczatkowo firma zajmowata
si¢ jedynie handlem sprowadzanych z zagranicy artykutéw, a od 2003 r. prowadzi wlasng
produkcje na bazie opatentowanej technologii. Taki kierunek rozwoju mozna uznac za
typowe przesuniecie ze sfery ustug w sfere tworzenia wysokich technologii i 470w how
produkcyjne. Firma swoje wyroby sprzedaje na rynek krajowy i za granice, dystrybuujac
bezposrednio z fabryki. Jest zatem kompetentnym dostawcg dla biznesu (B2B sektor).
Odbiorcami sg gléwnie firmy i instytucje obstugujace bardzo duze kontrakty, czesto fi-
nansowane z funduszy europejskich. Jest to rynek specyficzny, na ktérym zamowienia
pozyskuje sie gtéwnie dzieki dobrym relacjom z dotychczasowymi klientami i referen-
cjom w przypadku nowych klientéw. Istothym czynnikiem sukcesu firmy jest informacja
na temat rynku, zaréwno ta ogdlnie dostepna, jak i uzyskiwana z otoczenia w sposob nie-
formalny. Jej gromadzenie, przetwarzanie, wzbogacanie i dostarczanie oraz wykorzysta-
nie powodujg, ze wielu pracownikéw firmy mozna nazwaé pracownikami wiedzy.

Jak wspomniano w poczatkowej fazie rozwoju firma prowadzita sprzedaz wyrobow
sprowadzanych z zagranicy i funkcjonowata w ramach plaskiej struktury liniowej przed-
stawionej na schemacie 1. Centralng wtadze sprawowal dyrektor generalny, ktéry byt
w stanie ogarng¢ calo$¢ spraw podleglych mu komorek, miedzy innymi dzieki krétkim
drogom przeplywu informacji. Ten typ struktury jest dobrze opisany w literaturze przed-
miotu [Nalepka, 2001; Tyrata, 2001]. Funkcje HR ulokowane byly w gestii dyrektora ge-
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Schemat 1. Schemat organizacyjny firmy X w fazie rozwoju

Dyrektor
Generalny
Asystent Zarzagdu —
Dyial Dziat .Obslugl Duial
Sprzedazy . TKIﬁta Finansowy
1 lechmczny Windykacja —
HANDLOWCY PRACOWNICY PRACOWNICY IT _

Zrédto: opracowanie wlasne

neralnego, z ktérym kierownicy dzialéw konsultowali sprawy kadrowe, a obstuge perso-
nalng od strony ksiegowej, ubezpieczeniowej, prawnej prowadzit dziat ksiegowosci.

Odnotowana duza sprzedaz i perspektywy rozwoju na nienasyconym rynku, zdobyta
wiedza o potrzebach klientéw, rozpoznane tajniki technologii produkcji pozwolily na
podjecie decyzji o wybudowaniu fabryki na terenie Polski. Jako ze poszczegdlne roz-
wigzania strukturalne mogg charakteryzowad sie zroznicowang efektywnoscig i sprawno-
$cig w réznych sytuacjach organizacyjnych [Nalepka, 2001] w momencie rozszerzenia
dziatalnosci z handlowej réwniez na produkcyjng, uwydatnita sie gléwna wada struktury
liniowej: centralizacja zarzadzania i powigzana z nig konieczno$¢ opanowania przez dy-
rektora wielostronnej wiedzy o funkcjonowaniu organizacji [Wajda, 2003]. Skutkiem na-
gromadzenia sie probleméw zagraniczni wlasciciele dokonali podzialu wewnatrz organi-
zacji na sprzedaz i pozostale funkcje zwigzane z dziataniem firmy, co przedstawia sche-
mat 2. Uprawnienia decyzyjne zostaly rozdzielone miedzy dwdch dyrektoréw zarzgdza-
jacych. Ze wzgledu na rozwéj produkcji zwickszyla sie liczba pracownikéw z kilkunastu
do kilkudziesieciu. Dla usprawnienia pracy powotano jednoosobowy dziat kadrowy.

W miedzyczasie sytuacja na rynku danej grupy towardéw znacznie sie zmienita. Po-
wstata firma konkurencyjna oferujgca bardzo podobne produkty i politykg niskich cen
zaczela zdobywac dotychczasowy rynek firmy X. Nowo przyjety dyrektor zarzadzajacy za
zte wyniki obwinial dotychczasowego dyrektora. Konflikty i szukanie winnych za niepo-
wodzenie organizacji pomiedzy dziatami wprowadzaly ztg atmosfere i sktanialy pracowni-
kéw do odejscia. Z 10-osobowego pionu sprzedazy odeszlo 6 pracownikéw. Nowo przy-
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Schemat 2. Schemat organizacyjny firmy X po rozpoczeciu dziatalno$ci

produkcyjnej
Dyrektor Dyrektor
Zarzadzajacy Zarzadzajacy
ds. sprzedazy ds. administracji
Dzial Dyzial Dzial K]())rf'if(l)li ODbzizlgl Dzial _ Dziat Dzial  —
Sprzedazy | |Marketingu| | Produkcji iakosci Klients Spedycji Finansowy | | Personalny
[ [ [ [ [
|PRACOWNICY | |PRACOWNICY | |PRACOWNICY | |PRACO\‘</NICY | |PRACO\Y/NICY| Dzial +——
1T
Dzial —
Windykacji

Zrédlo: opracowanie wlasne

jeci reprezentanci handlowi mieli przed sobg trudne zadanie. Musieli przynajmniej utrzy-
mad poziom sprzedazy przy ograniczonej, bo poczatkowej, znajomosci rynku i braku
kontaktow. Czesto poszczegdlne osoby nie byly w stanie pokonaé tych trudnosci i odcho-
dzity. Cykliczno$¢ proceséw rekrutacji i wprowadzania do pracy stata sie faktem. Mozna
bylo dostrzec wyraznie nastepujace fazy: przyciggniecie i zatrudnienie nowego pracowni-
ka, wprowadzenie (przyuczanie), ustanowienie priorytetu wynikdw, podjecie proby zaist-
nienia na rynku przez pracownika, zniechecenie wobec trudnosci z osiagnieciem , targe-
t6w”, dalszy nacisk na wyniki, stabilizacja wynagrodzen na nizszym niz oczekiwany pozio-
mie, odejscie pracownika, czasowy wakat, powodujacy spadek sprzedazy. Po sondazu
przeprowadzonym z inicjatywy HR w grupie, do ktdrej nalezy firma, stwierdzono, ze cen-
tralizacja i trudnosci rynkowe sklaniajace do konkurowania tworza napiecia wéréd aktu-
alnych pracownikéw. Istniejgca konfiguracja strukturalna powodowata takze wrazliwos¢
wiezi informacyjnej na przerwanie — w razie nieobecnosci ktéregokolwiek dyrektora
droga stuzbowa pomiedzy ,pionami” przestawata istnie¢. Ponadto brakowalo w niej
wspOlzalezno$ci miedzy poszczegdlnymi funkcjami organizacyjnymi. Skutki takiej sytu-
acji pasowaly do znanych z literatury opiséw [Wajda, 2003 ]. Dodatkowo mozna bylo do-
strzec, ze informacje byly przez poszczegélnych dyrektoréw chronione jako cenny tajny
zasdb, ktory stanowil gléwny atut w rywalizacji pomiedzy dyrektorami. Uznano, ze ist-
niejgcy stan fluktuacji, wysoki poziom napie¢ spolecznych i przerwy w przeplywie infor-
macji to bardzo silne sygnaly nieprawidtowosci organizacyjnych.
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Otwartosc jako cel zmian strukturalnych

W zaistnialej sytuacji przyjeto ryzykowng, ale wydaje sie uzasadniong hipoteze, ze pierw-
sze zmiany powinny by¢ ukierunkowane na stworzenie struktury o wiekszym poziomie
otwartosci informacyjnej. Oczywiscie mozna bylo zainwestowac czas i pienigdze w mar-
keting lub tworzenie naciskéw rynkowych na klientéw, jednak uznano, ze nawet jesli
dziatania ukierunkowane na zewngtrz (rynek) przyniosg efekty, to wewnetrzne problemy
z otwartoscia jedynie poglebia klopoty firmy. Nie przyjeto takze mozliwosci wymiany dy-
rektoréw na nowe postacie, gdyz problemy mialy charakter strukturalny i systemowy,
a nie personalny.

W literaturze otwarto$¢ jest definiowana na trzy r6zne sposoby. Po pierwsze, trakto-
wana jest jako gotowo$¢ do otwarcia na temat uczué, dajgca upust emocjom i przez to wa-
zna dla efektywnosci relacji przelozony — podwtadny. Po drugie, otwarto$¢ dotyczy ujaw-
nienia informacji nieosobistych, na przyktad na temat planéw pracy. Trzecie podejscie do
otwartosci odnosi sie do jezykowych wyboréw, bardziej lub mniej otwartych, tzn. jak ja-
sne i jednoznaczne moze by¢ ujawnienie informacji [Eisenberg, Witten,1987].

Dla przeprowadzenia zmian przyjeto uzasadnienie, ze otwarta komunikacja miedzy
menedzerami i pracownikami to mechanizm integrujacy [Roethlisberger, Diakon, 1947,
za Eisenberg, Witten, 1987] w pokonywaniu trudno$ci rynku i walce z konkurencja. Uak-
tywnia sie on, po pierwsze, poprzez przekonanie pracownikéw do ujawniania swoich
uczué na temat pracy i przelozonych [Perrow, 19861, a po drugie, poprzez zwickszenie
czestotliwosci kontaktéw miedzy pracownikami i zarzadem [Eisenberg, Witten, 1987].
Otwarto$¢ komunikacji uznaje sie takze za wazny czynnik sprzyjajacy korzystnym zacho-
waniom pracownikéw. Lagodzi poczucie strachu, utatwia uczenie i przenoszenie kompe-
tencji w procesach zmian [Daly, 1995]. Dodatkowo wiadomo, ze w miare rozwoju orga-
nizacji (rozumianego jako jej rosnacy wiek i rozmiar), ilo$¢ i réznorodnos¢ kontaktéw
z instytucjami zewnetrznymi rosnie [Meyer, Rowan, 1977]. Ro$nie réwnieZ wymiana in-
formacji z otoczeniem. Zdobywanie informacji jest szczegdlnie ulatwione dla oséb zaj-
mujacych pozycje wyzszego stopnia, ktére pozwalajg na kontakt ze $wiatem zewnetrz-
nym, a zatem osoby te po$redniczg w wymianie informacji pomiedzy uczestnikami orga-
nizacji a ludZzmi z zewnatrz [Fernandez, Gould, 1994]. Istotna jest rowniez zwickszona
otwarto$¢ miedzy uczestnikami majacymi doswiadczenie w zdobywaniu informacji z ryn-
ku, nowo przyjetymi do firmy handlowcami i pracownikami z dziatu obstugi klienta. Jesli
otwarto$¢ w wymianie doswiadczen i wiedzy zostanie podtrzymana w pdzniejszym czasie,
to zbudowane zostang kompetencje przedsiebiorstwa umozliwiajace przydawanie warto-
$ci w sposdb unikalny, trudny do powtdrzenia przez konkurencje [Bratnicki, 2001]. Do-
$wiadczenie handlowe organizacji to iloczyn kazdego roku jej funkcjonowania na rynku
i lat pracy przedstawicieli sprzedajacych na tym rynku. Jesli firma dziata 10 lat, zatrud-
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niajgc 10 handlowcéw, to ,legitymuje sie” nie tylko 10-letnim do$wiadczeniem, ale wie-
kiem doswiadczen (10x10).

Wszystkie te argumenty umocnily inicjatoréw zmian w przekonaniu, ze potrzebne
jest podniesienie i utrzymanie otwartosci zaréwno wewnatrz firmy X, jak i miedzy firma
a jej otoczeniem.

W skrdcie przyjeto, ze w pierwszym kroku konfiguracja struktury pozostataby po-
dobna do poprzedniej (schemat 2), natomiast standaryzacji uleglyby zachowania zwigza-
ne z nadawaniem i przyjmowaniem wiadomosci z akcentem na ich otwarto$¢. Zmianie
ulegtby takze wymiar formalizacji organizacji, na skutek dokonania zapiséw o nowych
formach postepowania jej uczestnikéw. Dla obnizenia radykalnosci zmian utrzymano na-
tomiast podzial uprawniefi decyzyjnych dwdch dyrektoréw zarzadzajacych funkcjami
(wymiar centralizacji). Uzywane na tym etapie techniki i narzedzia mialy charakter typo-
wy i znany z literatury opisujgcej dokumentacje organizacyjng, wykorzystywang w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi [Rutka, 2003].

Na dalszych etapach zmian przewiduje sie wprowadzenie kolejnych narzedzi i tech-
nik zmian strukturalnych, wzmacniajgcych otwartos¢ informacyjna.

Dalsze zadanie podnoszenia i utrzymywania otwartosci

Na tle sytuacji w firmie w interesujacy sposob rysuja sie wymagania wzgledem dziatu ka-
drowego.

Sukces zarzgdzania zmiang zalezy szczegdlnie od uwagi przywigzywanej do spraw
komunikacji na wszystkich, ale gtéwnie wczesnych jej etapach [Power, Rienstra, 1999].
Jest to zadanie trudne z uwagi na do$¢ duzy zasieg zjawiska, okreslanego jako opér prze-
ciwko zmianom [Kobylifiski, 2005], rozumianego jako zachowania i postawy, ktére uda-
remniajg cele zmian organizacyjnych [Chawla, Kelloway, 2004], oraz szczegdlnie za-
béjczego dla przedsiebiorczosci milczenia, czyli ukrywania informacji o potencjalnych
problemach [Morrison, Milliken, 2000]. Zadaniem kierownictwa jest minimalizowanie
niepewnosci i podejmowanie dziatafi w kierunku ograniczania jej wplywu na funkcjono-
wanie organizacji. W realizacji tego celu niezastgpiona role odgrywa umiejetne ksztalce-
nie i doskonalenie wszystkich czlonkéw personelu organizacji [Mikotajczyk, 1996].

Aspekt otwartosci angazuje ujawnienie informacji i moze by¢ zdefiniowany jako po-
ziom, do jakiego przedstawianie informacji pobranej z zewnatrz odpowiada rzeczywistej
budowie informacji przyswojonej wewnatrz przedsiebiorstwa. Nie jest zagwarantowane,
ze wiadomo$¢ bedzie zaakceptowana lub zrozumiana [Power, Rienstra, 1999], nawet je-
§li dzial personalny zadba, by komunikacja w organizacji nastepowata poprzez rézne me-
chanizmy: w dot hierarchii od zarzadu do pracownikéw (biuletyny, tablice ogloszen,
newslettery, pracownicze przewodniki), w gore (programy sktadania sugestii, procedury
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zazalef, poczta elektroniczna, badania postaw, otwarte drzwi) [Carrell, Albert, Hatfield,
2000] oraz poziomo (regularne spotkania). Sita czerpana jest z informacji tylko wéwczas,
gdy jednostka jest w stanie wyciggngdé wnioski z surowych danych, ma mozliwo$¢ i chee je
opracowa¢ [Blackburn, 1981]. Co wiecej, pracownicy oczekuja, ze kierownictwo ma do-
datkowe informacje, ktére pomoglyby im zinterpretowad wiadomosci z zewnatrz i uczy-
ni¢ je odpowiednimi do miejsca pracy [Power, Rienstra, 1999]. Kierownictwo powinno
zatem posiadaé umiejetnosci werbalne, a w sytuacji niskiego ich poziomu naby¢ je lub
rozwija¢ w drodze szkolef, o co zadbaé powinien dzial personalny.

W opisywanym przypadku przyjeto, ze do kolejnych zadan HR nalezed bedzie stwo-
rzenie form organizacyjnych, kulturowych i technicznych dla rozszerzenia relacji infor-
macyjnych. Dla kazdej czesci struktury organizacyjnej zadanie to musi by¢ nieco inaczej
wykonywane. Na przyktad, przedstawiciele handlowi firmy X tworza grupe pracownikéw
»w terenie” — rzadko zatem bywaja w firmie, maja mato okazji do nawigzywania kontak-
tow nieformalnych, wymiany do$wiadczen, dzielenia sie nie tylko swoimi sukcesami, ale
i obawami. Rozwdj technologii informacyjnej i jej zastosowanie w komunikacji zapew-
niajg, co prawda, swobodne i szybkie przekazywanie informacji, ale istniejg pewne ogra-
niczenia sytuacyjne. Wybdr medium zalezy na przyktad od liczby odbiorcéw [Webster,
Trevino, 19951, co w firmie X nie stanowi powaznej przeszkody. Powazniejsza kwestig s3
ograniczenia plyngce z tresci przekazywanych informacji. Opierajac sie na badaniach,
mozna przypuszczad, ze dyskomfort towarzyszacy przekazywaniu informacji o negatyw-
nym charakterze moze powodowad, ze nadawca bedzie sktaniat sie do przekazania ko-
munikatu bezosobowo, np. przez media elektroniczne [Timmerman, Harrison, 2005].
Na negatywnych do$wiadczeniach mozna, a nawet nalezy sie uczy¢, dlatego uznano, ze
warto, aby dzial HR szczegdlnie dziatal na rzecz ochrony wzajemnego zaufania pomiedzy
komunikujgcymi sie stronami [Redding, Beslin, 2004]. Przygotowywane w tym zakresie
koncepcje uwzglednialy takze to, ze otwarto$¢ musi by¢ jednak ,,umiejetna i powsciggli-
wa”, aby byla efektywna [Pruitt, Syna, 1989].

Dzialania wypelniajace wczesniej opisany cykl zzl w badanej firmie (przycigganie
itd.) stajg sie w $wietle krokéw na rzecz otwarto$ci nowym wyzwaniem dla dziatu kadr
[Struzyna, 1997]. Przyktadowo, waznym etapem rekrutacji bedzie przekazywanie reali-
stycznej i rzetelnej informacji o aktualnej kulturze firmy, ale jednocze$nie w taki sposob,
aby jej nie utrwalaé. Dobér pracownikéw powinien takze uwzgledniaé umiejetnosci ko-
munikowania sie, czyli zwieztego wyrazenia ztozonych zagadnie, zaréwno werbalne (ko-
munikaty méwione sg jasne, pewne, entuzjastyczne i dostosowane do stuchaczy), jak i pi-
semne (pisemne komunikaty sg jasne, tresciwe, trafnie dobrane, gramatycznie poprawne
i odpowiednie dla odbiorcéw) [Price, 1997].

Dla rozwijania i podtrzymywania otwartosci w komunikacji przyjmuje sie takze po-
trzebe utworzenia programéw rozszerzania komunikacji [Carrell, Albert, Hatvield,
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2000] w kierunku, najpierw, dostarczania pracownikom wskazéwek, jakiego komuniko-
wania sie od nich oczekuje [Gilsdorf, 1998], a nastepnie otwartej wymiany uzaleznionej
od decyzji pracownikéw i za ktorej tresé, forme i czas bedzie odpowiadat jednak pracow-
nik.

W zakresie ksztaltowania stosunkéw pracy i odpowiedniej atmosfery w srodowisku
pracy przyjeto, ze bedzie to obszar dzialania personelu kierowniczego, Dzial HR bedzie
jedynie monitorowal zasady postepowania w przypadkach interpersonalnych kwestii
spornych i konfliktéw obowigzujgce wszystkich, przelozonych i podwtadnych [Wajda,
2003]. Dopuszcza sie wprowadzanie tzw. programdw speak up, majacych na celu zache-
canie pracownikéw do wyrazania nawet swoich obaw [Dessler, 2001].

Do zadan zzl nalezeé bedzie réwniez utworzenie takiego srodowiska pracy, w ktérym
pracownicy s3 zachecani do rozwoju i wykorzystywania swoich umiejetnosci na maksy-
malnym poziomie [Carrell, Elbert, Hatvield, 20001, co w praktyce nakazuje identyfikacje
luk kompetencyjnych w zakresie nie tylko otwartosci, ale i innych zadaf. To rzecz pozor-
nie powszechnie znana. Jednak w praktyce firmy X wazne jest mozliwie szybkie wyzna-
czenie granic umiejetnos$ci uczenia sie, czyli wyznaczenie tej sfery uczenia, ktora nie naru-
szy strukturalnego podziatu wltadzy pomiedzy dyrektorami. Wazne przy tym jest dziatanie
na rzecz utrzymania pracownikéw, a nie podwazania pozycji dyrektoréw, ale jednocze-
$nie nie poglebiania istniejacych podziatdw. Gdy fluktuacja kadry jest duza, proces ucze-
nia sie bedzie zapewne nietrwaly albo w ogole do niego nie dojdzie. W takiej firmie daze-
nie do zmiany umiejetnosci pracownikéw jest skazane na niepowodzenie. Moze nawet
dziata¢ na szkode firmy i przyspieszy¢ fluktuacje [Lister, 2002]. Dla unikniecia tego bled-
nego kola potrzebne jest wzmacnianie motywacji krétkookresowej ukierunkowanej na
uczenie sie i wymiane informacji.

Podstawe podtrzymania otwarto$ci stanowi wytworzenie i zaakceptowanie przez
czlonkéw organizacji postaw, wartosci oraz wzorcéw zachowan [Kobylinski, 2005].
Firma X nie posiada rozbudowanego dziatu zasobéw ludzkich, poniewaz zalicza sie do
kategorii srednich. Ogrom zadan zwigzany z dodatkowymi funkcjami moze przerosnaé
mozliwosci tego dzialu, dlatego potrzebne jest wsparcie z zewnatrz w postaci firmy do-
radczej lub szkoleniowej. Sytuacje takg przedstawia schemat 3.

Dla kontroli funkcjonowania wprowadzonej otwartosci wart zarekomendowania jest
audyt komunikaciji, np. co trzy lata, polaczony z biezgcymi nieformalnymi badaniami ak-
tywnosci informacji zwrotnej, ktore dostarcza zarzadowi pelny obraz jakosci komunika-
qji, efektywnosci dostarczanych informacji, miar zaufania dla zawarto$ci informacji od
dyrektoréw [Redding, Beslin, 2004]. Podstawowym wskaznikiem $wiadczacym o efek-
tywnosci projektu bedzie oczywiscie nizsza fluktuacja, przy niezmienionej dynamice
wzrostu innych parametréw firmy.
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Schemat 3. Schemat organizacyjny firmy X z komorka sztabowsa — firma
szkoleniowg lub consultingowa

Firma
Szkoleniowa
lub Konsultingowa

Dyrektor
Zarzadzajacy
ds. administracji

Dyrektor
Zarzadzajacy
ds. sprzedazy

7] | | | | N
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. IT X
Dziat |—"

Windykacji :
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Podsumowanie

Wazne, by pracownicy czuli, ze ich komunikacja ma wplyw na funkcjonowanie organiza-
cji. W rzeczywistosci bez poczucia takiego wplywu pracownicy moga czud sie niezadowo-
leni, co moze doprowadzi¢ nawet do opuszczenia organizacji [Guzley, 1992]. Wzorce
komunikacji stosowane przez organizacje majg natychmiastowy wplyw na zycie jednostek
w tej organizacji [Lawler, Hall, Oldham, 1974]. Otwarto$¢ sprzyja korzystnym zachowa-
niom wzgledem zmian, a takze daje pracownikom mozliwos¢ ich udziatu w tworzeniu or-
ganizacji i sprzyja tworzeniu kompetencji przedsiebiorstwa mogacych by¢ pomocnymi
w walce z konkurencja. Podjeto decyzje o zwickszeniu firmy i utrzymaniu. W zapropono-
wanej wizji struktury sprzyjajacej realizacji tego celu, szczegdlng jej role odgrywa dziat
personalny, ktérego dotychczasowe funkcje i podejscie do nich musza przyjaé nowe obli-
cze — otwarte na otwarto$¢. Opisany przypadek wydaje sie typowy. Zawsze kiedy firmy
rosng, nastepuje podzial kompetencji pomiedzy czlonkami naczelnego kierownictwa,
a dalej powstajg problemy z komunikacja pomiedzy zintegrowanymi wokot swojego ,,sze-

fa pionu” pracownikami i innymi.
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