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Wstep

Celem publikacji jest przyblizenie uzytkownikom i odbiorcom modelu zarzgdzania dialogiem
spotecznym zaproponowanego w projekcie ,Zachodniopomorskie liderem dialogu spotecznego. Model
wspierania aktywnosci partnerdw spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw”.

Niniejsza publikacja stanowi opis modelu zarzadzania dialogiem spotecznym wraz z instrukcjg
uzytkowania. Zawiera jego dokfadny opis i uwzglednia jego podziat na poziom regionalny i lokalny.
Publikacja zawiera oméwienie poszczegdlnych etapdw i narzedzi sktadajgcych sie na model.

Gtéwng czes$¢ opracowania stanowi instrukcja uzytkowania, ktdra opisuje cel, oczekiwane efekty
i proponowane dziatania podejmowane na danym etapie. Wymienia narzedzia przeznaczone
do uzycia i opisuje metody ich wykorzystania. Nie duplikuje szczegétowego sposobu uzycia danego
narzedzia, gdyz te informacje zawarte zostaty w samych narzedziach umieszczonych na zatgczonej
ptycie w wersji elektronicznej, gotowej do wydruku i uzycia, oraz publikacji ,Instrumentarium
w zakresie zarzadzania dialogiem spotecznym”.

Opracowanie zawiera model przedstawiony w postaci graficznej z uzyciem koloréw odrebnych
dla kazdego etapu.

W opracowaniu zawarto rowniez stowniczek poje¢, ktére wystepuja w obrebie dialogu spotecznego
i przedstawianego modelu.

Opis zawiera skrdocone instrukcje uzytkowania przyblizajgce ogdlny zamyst i sposdb uzycia modelu
zaréwno dla poziomu lokalnego, jak i regionalnego.

Niniejsze opracowanie przedstawia opis modelu w finalnej wersji, ktéra powstata w wyniku uzupetnien
dokonanych w trakcie testowania. Zawiera modyfikacje dokonane w efekcie uwzglednienia sugestii
0s0b testujgcych.

Wprowadzenie

Model zarzadzania dialogiem spotecznym?® powstat w wyniku pogtebionej diagnozy, prac badawczych,
i analizy problemu w projekcie innowacyjnym ,Zachodniopomorskie liderem dialogu spotecznego.
Model wspierania aktywnosci partneréw spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw”. Model stanowi zbiér narzedzi utozonych w grupy, zgodnie
z przyjetymi etapami.

Model zostat udostepniony grupie testujgcych osdb, dobranych zgodnie z zapisami zawartymi
w projekcie. Osoby uzytkowaty model w trakcie jego testowania, udzielajgc cennych informacji
zwrotnych na temat przydatnosci i skutecznosci zawartych w nim narzedzii W wyniku
przeprowadzonego testowania i zebranych opinii mozna stwierdzi¢, ze model jest narzedziem
tatwym w obstudze i przydatnym na rdznych poziomach dialogu spotecznego, zaréwno po stronie
pracodawcéw, jak i pracownikéw, zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcdw. Rowniez
osoby zaangazowane w dziatania WKDS korzystnie wypowiadaty sie na temat modelu, jego
ksztattu i funkcjonalnosci.

Model zebrat pozytywne oceny dotyczace jego praktycznosci i tatwosci zastosowania od osdb
testujgcych. Podkreslane byly jasnos¢ i zrozumiatosé poszczegdlnych narzedzi, kompleksowe

! Pojecia zawarte w publikacji wyjasnione sg w stowniczku pojeé
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potraktowanie tematu, elastyczno$¢ modelu pozwalajgca na wybranie poszczegdlnych narzedzi
i ich stosowanie.

Wedtug opinii oséb testujgcych, model wyczerpuje tematyke dialogu spotecznego. Prace dotyczgce
jego rozszerzenia zostaty wykonane w zakresie pozwalajgcym zachowaé czytelnos¢ i fatwosé
stosowania, bez koniecznosci rozszerzania jego objetosci. Model i zawarte w nim narzedzia systemowo
odnoszg sie do poprawy jakosci dialogu spotecznego i moga by¢ stosowane fakultatywnie, w zaleznosci
od potrzeb (mozna stosowac tylko wybrane narzedzia). Podkreslono mozliwosé stosowania tylko
wybranych narzedzi oraz jasno je zdefiniowano w instrukcji uzytkowania modelu. Niektére z narzedzi
zostaty uproszczone, aby utatwic przyswajalnos¢ modelu przez pracownikéw.

Model jest skierowany w gtéwnej mierze do oséb odpowiedzialnych za dialog spoteczny, czyli do kadry
zarzadzajgcej w przedsiebiorstwach i oséb zrzeszonych w zwigzkach zawodowych i organizacjach
pracodawcéw, w celu zwiekszenia adaptacyjnosci przedsiebiorstw.

Zgodnie z sugestiami 0sOb testujgcych?, ktére potwierdzity stabg znajomosé zagadnien dialogu
spotecznego wsrdod szerokiego grona pracownikéw, zostato opracowane dodatkowe narzedzie —
Wprowadzenie do modelu (L.0) stanowigce wprowadzenie w tematyke dialogu spotecznego i modelu.
W trakcie procesu testowania uczestnicy zgtosili potrzebe stworzenia narzedzia, ktére za pomoca
przyktadow, zarowno pozytywnych, jak i negatywnych, ukazywatoby w praktyce sposdb wykorzystania
narzedzi z modelu. W efekcie powstato piec krétkich filmoéw instruktazowych, ktére pokazujg sposoby
postepowania w trakcie réznych sytuacji zwigzanych z zarzagdzaniem dialogiem.

Filmy wykonane sg w dwdch wersjach, jedna jest wersjg bez komentarzy i objasnien, druga wersja jest
opatrzona planszami informacyjnymi, ktdre opisujg poszczegdlne fazy wykorzystania danych narzedzi.
Takie ujecie pozwala na swobodng wtasng interpretacje zaobserwowanych zachowan, ktdra nastepnie
moze zostac zweryfikowana poprzez zapoznanie sie z petnym opisem dokonanym przez ekspertéw.
Filmy beda dystrybuowane na ptytach CD a takze zamieszczone na stronie projektu dialogspol.pl.
Na tej stronie opublikowany jest réwniez peten model zarzgdzania dialogiem spotecznym, wraz
z instrukcjg uzytkowania.

2Ko$micka M., Raport z testowania produktu, Szczecin, Poznan 2013.
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Stowniczek pojec uzytych w projekcie

Adaptacyjnos¢ — dostosowanie pracownikéw i przedsiebiorstw do zmian zachodzacych w otoczeniu

Dialog spoteczny — rozumiany jest jako wszelkie formy wymiany informacji, konsultacji, negocjacji miedzy
pracodawcg a pracownikami lub ich przedstawicielami w wymiarze instytucjonalnym i pozainstytucjonalnym.
Jest narzedziem faczenia i godzenia intereséw rozmaitych grup spotecznych.

Metryczka — krotki opis narzedzia uzytego w modelu, przedstawia cel jego uzycia, poziom lokalny lub
regionalny; etapy, na ktérych moze by¢é wykorzystany; obszary zastosowania; narzedzia wspierajace
i wyjasnienie, na jaki problem stanowi odpowiedz

Model - zbidr narzedzi wspomagajacych doskonalenie jakosci dialogu spotecznego

Odbiorcy — osoby wspierane z wykorzystaniem produktu projektu innowacyjnego, w opisywanym modelu to
pracownicy przedsiebiorstw

Organizacje pracodawcéw - reprezentatywne spetniaja facznie nastepujace kryteria: 1. Zrzeszajg
pracodawcéw zatrudniajgcych (z zastrzezeniem pkt 4) wiecej niz 300.000 pracownikdéw; 2. Majg zasieg
ogolnokrajowy; 3. Dziatajg w podmiotach gospodarki narodowej, ktorych podstawowy rodzaj dziatalnosci
okreslony jest w wiecej niz potowie sekcji Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD); 4. Przy ustalaniu kryterium
liczebnosci (o ktérym mowa w pkt 1) uwzglednia sie nie wiecej niz po 100.000 pracownikéw zatrudnionych
przez pracodawcoéw zrzeszonych w organizacji pracodawcéw, ktérych podstawowy rodzaj dziatalnosci
okreslony jest w jednej sekcji Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci®

Rada pracownikéw — organ reprezentacji pracowniczej tworzony w firmach zatrudniajgcych powyzej 50 oséb
powotany do zycia przez ustawe z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikdow i przeprowadzaniu
z nimi konsultacji

Testowanie — sprawdzenie dziatania produktu przez przedstawicieli uzytkownikéw i odbiorcéw

W rzeczywistej sytuacji

Upowszechnianie — szerokie informowanie o produkcie wypracowanym podczas projektu?

Uzytkownicy — osoby i instytucje wykorzystujgce opracowany produkt projektu innowacyjnego,
w opisywanym modelu to decydenci i cztonkowie zwigzkéw zawodowych, organizacji pracodawcow, a takze
jednostki samorzadu terytorialnego oraz kadra zarzadzajgca przedsiebiorstw

Wiaczanie/Mainstreaming — wtgczanie produktéw projektéw innowacyjnych do gtéwnego nurtu polityki®
WKDS — Wojewddzka Komisja Dialogu Spotecznego — organ powotany do zycia na podstawie Ustawy z dnia 6
lipca 2001 r. o Trojstronnej Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych i wojewddzkich komisjach dialogu
spotecznego. W jej sktad wchodzg przedstawiciele wojewody — jako strona rzagdowa; reprezentatywnych
organizacji zwigzkowych — jako strona pracownikdéw; reprezentatywnych organizacji pracodawcéw — jako
strona pracodawcow; marszatka wojewddztwa — jako strona samorzgdowa.

Zwigzki zawodowe - reprezentatywne ogdlnokrajowe zwigzki zawodowe, ogdlnokrajowe zrzeszenia
(federacje) zwigzkéw zawodowych i ogdlnokrajowe organizacje miedzyzwigzkowe (konfederacje), ktore
spetniajg tacznie nastepujgce kryteria: 1. zrzeszajg (z zastrzezeniem pkt 3) wiecej niz 300.000 cztonkow
bedacych pracownikami; 2. dziatajg w podmiotach gospodarki narodowej, ktérych podstawowy rodzaj
dziatalnosci jest okreslony w wiecej niz w potowie sekcji Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), o ktérej mowa
w przepisach o statystyce publicznej; 3. przy ustalaniu kryterium liczebnosci, (o ktérym mowa w pkt 1)
uwzglednia sie nie wiecej niz po 100.000 cztonkdéw organizacji zwigzkowej bedgcych pracownikami
zatrudnionymi w podmiotach gospodarki narodowej, ktérych podstawowy rodzaj dziatalnosci jest okreslony
w jednej sekcji Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD)®

3http://www.dialog.gov.pl/dialog-krajowy/trojstronna-komisja-ds-spoleczno-gospodarczych/sklad-komisji/

4 Rudnik M., Kornacki J., Czynsz R., Janczewski J., Upowszechnianie i mainstreaming w projektach innowacyjnych
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, KIW, Warszawa 2010.

> Ibidem.
®http://www.dialog.gov.pl/dialog-krajowy/trojstronna-komisja-ds-spoleczno-gospodarczych/sklad-komisji/
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1. Model wspierania aktywnosci partnerdow spotecznych

i gospodarczych w budowaniu mozliwosci adaptacyjnych

przedsiebiorstw — schemat

Rysunek 1 Ogdlny model zarzadzania dialogiem spotecznym

Zwigzki Zawodowe
Profil kompetencji zwigzkowca

Katalog dobrych praktyk i rekomendacji
dla zwigzkéw zawodowych

Etap 6
Monitorowanie zmiany
Wzér ankiety

,Badania pulsu”

Zasady przyjmowania

i udzielania informacji
zwrotnej

Film instruktazowy

Etap 5
Wdrazanie zmian
Expose

Podrecznik radzenia
sobie z oporem
Zasady prowadzania spotkan
i coachingu
Benchmarking
Materiaty szkoleniowe
Filmy instruktazowe

Etap 4
Planowanie zmian
Matryca celéw zmian
Instruktaz tworzenia
grup roboczych
Metody zachecania do
dzielenia sie pomystami
Zasady przyjmowania

i udzielania informacji
zwrotnej
Benchmarking
Filmy instruktazowe

Strona rzadowa
Ankieta badania dialogu spotecznego na
poziomie regionalnym

Poziom regionalny dialogu”

Poziom lokalny
dialogu

Organizacje pracodawcow
Profil kompetencji cztonka
organizacji pracodawcow
Katalog dobrych praktyk

i rekomendacji dla

organizacji pracodawcow

Etap 1
Diagnoza jakosci
dialogu w firmie
Expose

Wz6r ankiety
Instruktaz
Interpretacja wynikéw
Matryca w Excelu
Indywidualny wywiad
pogtebiony

Lista korzysci

Film instruktazowy

Etap 2
Odniesienie do standardéw
Wskazniki jakosci dialogu
spotecznego
Standardy europejskie
Benchmarking
Katalog dobrych praktyk
i rekomendacji dla
przedsiebiorstw
Standardy opisu dobre;j
praktyki

Etap 3
Analiza krytyczna
Sesja kreatywna - matryca
do oceny mozliwosci
adaptacyjnych
przedsiebiorstwa

Analiza SWOT

Strona samorzadowa
Ankieta badania dialogu spotecznego
na poziomie regionalnym

*Wszystkie narzedzia poziomu lokalnego moga by¢ uzywane na poziomie regionalnym.



2. Opis modelu

Model zarzgdzania dialogiem spotecznym jest zbiorem narzedzi wspomagajgcych doskonalenie jakosci
dialogu spotecznego, a przez to podnoszenie adaptacyjnosci przedsiebiorstw. Zawiera réznorodne
wspomagajace narzedzia dla uzytkownikéw i odbiorcéw, obejmujgce etapy: diagnozy, poréwnania,
analizy krytycznej, planowania, wdrozenia i monitorowania zmian.

Model powstat w odpowiedzi na potrzeby grup spotecznych uczestniczacych w projekcie na etapie
pogtebionej diagnozy. W sktad tej grupy wchodzili przedstawiciele zwigzkéw zawodowych, organizacji
pracodawcéw, pracownicy przedsiebiorstw. W efekcie spotkan zespotu roboczego powstata mapa
problemodw dotyczgca dialogu spotecznego. W toku dalszych prac analitycznych zostat zaproponowany
model zarzgdzania dialogiem spotecznym. Model poddany byt testowaniu przez okres szesciu miesiecy.
Po tym etapie poddany zostat dalszej analizie. Dodano do niego miedzy innymi filmy instruktazowe.
Niektére narzedzia zostaty w wyniku koricowego opracowywania modelu uproszczone.
Przeprowadzone badania wykazaty, ze poziom wiedzy na temat dialogu spotecznego jest niski.
Model ukazuje sposdéb, w jaki sposdb mozna usprawni¢ funkcjonowanie dialogu spotecznego
W organizacjach.

Opracowany model zarzgdzania dialogiem spotecznym obejmuje dwa wymiary; zawiera narzedzia dla
poziomu regionalnego i lokalnego dialogu spotecznego. Model przedstawiony jest w postaci graficznej,
jako cykl powtarzalnych dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci dialogu spotecznego. Kazdy etap
oznaczony jest innym kolorem, dzieki czemu w trakcie uzytkowania odbiorca orientuje sie w tatwy
sposdb, ktérego etapu dotyczy dany opis.

Pierwszym wymiarem modelu sg narzedzia przewidziane dla dialogu lokalnego, na poziomie zaktadow
pracy, gdzie czesto dochodzi do nieporozumien pomiedzy stronami dialogu spotecznego, jakim sg
pracownicy oraz pracodawcy. W wiekszych firmach funkcjonujg najczesciej organizacje reprezentujgce
interesy pracownicze, jak zwigzki zawodowe czy rady pracownikdéw. Zaobserwowano, ze wiele
problemdéw dotyczacych funkcjonowania firmy ma swoje podtoze w ztej komunikacji pomiedzy
pracownikami a pracodawcami. Wiedza wsrdd stron dialogu na temat form komunikacji skutecznej
i przynoszacej rezultaty jest czesto niewystarczajaca, stgd model ukazuje wtasciwe sposoby
postepowania i podaje sprawdzone narzedzia.

Drugim wymiarem modelu sg narzedzia przeznaczone dla dialogu regionalnego, ktéry moze korzystaé
z wszystkich elementéw przewidzianych do stosowania na poziomie lokalnym. Poziom ten
reprezentowany jest przez organizacje wchodzgce w sktad Wojewddzkich Komisji Dialogu Spotecznego
(WKDS). Intensyfikacja ich dziatan poprzez efektywne stosowanie narzedzi z modelu moze przyczynié
sie do zapewnienia pokoju spotecznego, co jest gtéwnym celem dziatan zwigzanych
z dialogiem spotecznym.

Na poziomie regionalnym mogg by¢ wykorzystane dodatkowe narzedzia przedstawione na ponizszym
schemacie



Rysunek2
Narzedzia uzyte na réznych szczeblach dialogu regionalnego

Narzedzia Narzedzia

z poziomu z poziomu
lokalnego oraz lokalnego oraz
Profil Profil
kompetencji kompetenciji
zwigzkowca cztonka
Katalog dobrych organizacj

. praktyk pracodawcow
: rekomend?c1| Katalog dobrych
dla zwigzkéw praktyk
zawodowych i rekomendacji dla
organizacji
pracodawcow

Zrédto: Opracowanie wtasne

Zaproponowany model ma charakter cykliczny. Na poziomie lokalnym sktada sie z szesciu etapodw,
ktére nastepujgc po sobie zapewniajg najwyiszy poziom poprawy jakosci dialogu spotecznego.
Nie ma jednak koniecznosci stosowania narzedzi z catego modelu, mozna w zaleznosci od potrzeb
wykorzystaé okreslone jego elementy (wysoka funkcjonalnosc).

Zgodnie z zapisami projektu model posiada odbiorcéw i uzytkownikow:

e Odbiorcami modelu s pracownicy przedsiebiorstw. Narzedzia opracowane w ramach
dialogu lokalnego beda stuzyty wtasnie tej grupie. Pomoga usprawni¢ dialog na poziomie
przedsiebiorstwa.

o Uzytkownikami modelu s3 cztonkowie zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcow, a
takze jednostki samorzadu terytorialnego oraz kadra zarzadzajgca przedsiebiorstw.

Model moze byé pomocny zaréowno w firmach, w ktérych istnieje sformalizowany dialog (zwigzki
zawodowe, rady pracownikow), ale tez w firmach, w ktérych dopiero powstajg ww. struktury, gdyz
dostarcza narzedzi pozwalajgcych na dokonanie diagnozy aktualnej sytuacji, odniesienia sie do
rekomendacji i dobrych praktyk oraz pomaga wdrozy¢ zmiany. Co wiecej, model znajdzie zastosowanie
nawet w mikroprzedsiebiorstwach, gdzie istnieje konieczno$¢ prowadzenia rozmoéw pomiedzy
wiascicielem i pracownikami. Oczywiscie w tej sytuacji nie bedzie mozliwe ani konieczne korzystanie
ze wszystkich narzedzi zawartych w modelu.



Model wspierania aktywnosci partneréw spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw nie wymaga stosowania skomplikowanych procedur. Jego uzycie nie
jest ograniczone zewnetrznymi barierami. Forma jest atrakcyjna i przystepna, nie wymaga
dodatkowych naktadéw czasu zwigzanych z uzytkowaniem.

Korzysci jakie ptyng z wdrozenia modelu to usprawnienie dialogu w organizacji czy tez na poziomie
regionalnym. Przyczynia sie do tego udoskonalenie procesu komunikacji pomiedzy réznymi szczeblami
zarzadczymi w firmie. Model dostarcza narzedzi, ktére sg gotowe do stosowania, podane w prosty
sposdb, stajg sie zrozumiate i dostepne dla kazdego pracownika.

W trakcie opracowywania narzedzi modelu korzystano z najnowszej wiedzy z zakresu psychologii
spotecznej, komunikacji zarzadczej czy coachingu menedzerskiego. Dzieki biznesowemu
doswiadczeniu autoréw, model ma walory praktyczne.

W ramach modelu zostaty stworzone narzedzia od LO do L32. S3 one oznaczone w nastepujacy sposdb:

o Narzedzia z literg L na poczatku (od LO do L32) to narzedzia przygotowane z myslg
o uczestnikach dialogu na poziomie lokalnym. Narzedzia te moga byc¢ efektywnie
wykorzystane rowniez na poziomie regionalnym.

o Narzedzia z literg R na poczatku (od R1 do R5) to narzedzia dedykowane tylko uczestnikom
dialogu na poziomie regionalnym (zwigzkom zawodowym, organizacjom pracodawcow,
stronie samorzgdowej oraz rzgdowej).

Kazde narzedzie modelu posiada , metryczke”, ktéra zawiera podstawowe informacje na temat
wykorzystania narzedzia w modelu (cel narzedzia, poziom lokalny/regionalny, etapy, na ktorych jest
ono wykorzystywane, zastosowanie, narzedzia wspierajgce oraz problem jaki ma rozwigzac).



3. Poziom lokalny/regionalny dialogu — instrukcja skrocona

Model sktada sie z szesciu etapdw utozonych w spdjng catosc.

1. Etap diagnozy jakosci dialogu w firmie

Na pierwszym etapie model dostarcza narzedzi potrzebnych do dokonania analizy jakosci dialogu, ale
tez przygotowania pracownikdw do tego, czym w ogodle jest dialog spoteczny, czemu ma stuzyé
prowadzenie badan i dokonywanie wywiadéw. Po dokonaniu takiego wprowadzenia uczestnicy
powinni fatwiej zaaprobowac dziatania zwigzane z badaniem dialogu spotecznego. Powinny réwniez
ustgpi¢ obawy, ktére zwykle pojawiajg sie u pracownikdéw w przypadku braku informaciji.

2. Etap odniesienia do standardow

Drugi etap modelu zawiera narzedzia pozwalajgce na dokonanie poréwnan z innymi organizacjami.
Mozliwe jest przyjecie wtasnego katalogu wskaznikdw, a nastepnie poszukiwanie punktéw odniesienia,
lub rozpoczecie od analizy Zrédet sukcesu organizacji przyjetej jako wzorzec i dokonanie poréwnania.
Dzieki katalogom dobrych praktyk model moze stanowic inspiracje do dalszych wtasnych dziatan.
Zacheca sie do poszukiwania wtasnych dobrych praktyk.

3. Etap analizy krytycznej

W tym miejscu model podaje narzedzia pomagajace dokonac krytycznego spojrzenia na organizacje
pod katem mozliwosci wdrozenia konkretnych zmian. Nie wszystkie bowiem dziatania mozliwe sg do
wprowadzenia przez dang organizacje. Przeszkode stanowi¢ mogg koszty, czas, mozliwosci personalne,
kultura organizacji i jej wartosci.

4. Etap planowania zmian

Gdy konkretne dziatania zostang zatwierdzone, nalezy przystgpi¢ do zaplanowania ich wdrozenia.
Model zawiera narzedzia utatwiajgce przejscie przez ten etap. Oprécz typowych narzedzi, jak metody
rozwoju kreatywnosci, model zawiera pieé¢ filmow, ktére ukazujg w praktyczny sposéb metody
dziatania przydatne na etapie planowania zmian sprzyjajacych adaptacyjnosci przedsiebiorstw.

5. Etap wdrazania zmian

Jest to jeden z trudniejszych etapdw, bowiem teraz potrzebne bedg okreslone dziatania. Zaplanowane
zmiany powinny zosta¢ wdrozone. Model wspomaga uzytkownikéw takimi narzedziami, ktore
pozwalajg na wzbudzenie motywacji, przetamywanie oporu, aktywne angazowanie uczestnikow
dialogu i skuteczng zmiane ich nastawienia wobec kwestii adaptacyjnosci organizacji. Umieszczono na
tym etapie filmy, ktére ukazujg mozliwosci dziatania w konkretnych sytuacjach, dajgc pomyst na
doskonalenie sie poprzez obserwacje zachowan pozytywnych i negatywnych a dzieki temu
korygowanie wtasnych.

6. Etap monitorowania zmiany

Aby dziatania zakonczyty sie sukcesem, model dostarcza narzedzi stuzacych do kontrolowania
uzyskiwanych rezultatéw z zatozonymi, przyjetymi w pierwszym etapie. Wspomaga te dziatania
zaréwno poprzez narzedzia bardziej konwencjonalne, tradycyjne, jak i film instruktazowy.



4. Instrukcja uzytkowania modelu wspierania aktywnosci partnerow
spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw — poziom lokalny i regionalny

4.1. Etap zerowy— Wprowadzenie do modelu

Wprowadzenie do modelu (L.0) ttumaczy uzyte w opracowaniu kluczowe pojecia odnoszace sie do
dialogu spotecznego. Objasnia, jak rozumiany jest dialog spoteczny. Poniewaz w praktyce funkcjonuja
rézne pojecia, narzedzie przywotuje definicje, ktéra zostata wykorzystana w modelu. Opisuje pojecia
dialogu regionalnego i lokalnego, ktore przyjeto w opracowaniu. Odnosi sie do zjawiska adaptacyjnosci
zwigzanego z wprowadzaniem zmian w organizacji. Zawiera rowniez informacje na temat projektu oraz
schemat ogdlny modelu.

W praktyce prdoba przeprowadzenia badania jakosci dialogu w organizacji moze spotkac sie
z wynikajaca z niewiedzy nieufnoscig pracownikdw. Aby ten efekt ostabi¢ lub wyeliminowa¢, wskazane
jest rzetelne poinformowanie wszystkich oséb czym jest dialog i do czego stuzy przeprowadzane
badanie. Podstawg jest jasna, wyczerpujgca, bezposrednia komunikacja pomiedzy pracownikami
a kadrg zarzadzajgcy. Pozostawianie jakichkolwiek niedomdwien czy watpliwosci spowodowaé moze
ze strony pracownikéw niekorzystne reakcje. Ich nastepstwem mogg by¢ préby zafatszowania wynikéw
ankiet lub odpowiedzi udzielanych w wywiadzie pogtebionym. Wazine s3 autentycznosé
i zaangazowanie, dzieki ktérym mozna budowaé klimat zaufania.

4.2. Etap 1 diagnoza jakosci dialogu w firmie

Etap 1
Diagnoza jakosci
dialogu w firmie
Expose

Wzér ankiety
Instruktaz
Interpretacja wynikow
Matryca w Excelu
Indywidualny wywiad
pogtebiony

Lista korzysci

Film instruktazowy

CEL: zapoznanie z wiedzg na temat dialogu spotecznego, dokonanie diagnozy dialogu przez
pracownikdw w przedsiebiorstwie, zdefiniowanie obszaréw funkcjonowania dialogu, w ktérych
nalezy dokona¢ zmian, zrozumienie wagi dialogu przez kadre zarzadzajacg i jego wplywu na
adaptacyjnos¢ firm.
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OCZEKIWANE EFEKTY:

o Przekazanie elementarnej wiedzy na temat tego, czym jest dialog spoteczny

o Diagnoza aktualnej sytuacji w przedsiebiorstwie w zakresie dialogu w relacji pracownik —

pracodawca

o Rozpoznanie sytuacji w celu lepszego planowania

o Obiektywizowanie badan, inspiracja do usprawniania jakosci dialogu spotecznego

o Uswiadomienie pracodawcom i pracownikom powoddw, dla ktérych warto dbac o jakos¢

dialogu spotecznego w przedsiebiorstwach

o Zrozumienie przez pracownikéw koniecznosci podjecia dziatan zwigzanych z diagnozg jakosci

dialogu i jego poprawa

DZIALANIA:
Wprowadzenie do modelu
Opisane dziatania stanowig podstawe do prawidtowego wdrozenia modelu.
Stanowia one kontynuacje prac z etapu zerowego. Nalezy doktadnie zrozumiec
zamyst dialogu spotecznego, co pozwoli przygotowaé sie do wiasciwego
przekazania niezbednych informacji osobom, ktére bedg korzystac
z proponowanych rozwigzan i narzedzi. Wiedza pracownikédw na temat zatozen
dotyczacych nadchodzgcych zmian zmniejszy efekt powstawania poczucia
niepewnosci i zwigzanego z tym uczucia stresu. Gdy watpliwosci zostang
wyjasnione a opor ze strony pracownikow ostabnie, pojawi sie motywacja do
zmiany. Wobec tego zadbaé nalezy o bardzo staranne wprowadzenie dziatan
zwigzanych z wdrozeniem modelu w danej organizacji.
Rolg przetozonego jest przekazanie pracownikom petnej informacji na temat
modelu:

o celéw wdrozenia modelu;

o powoddw, dla ktérego model zostanie wdrazany;

o oczekiwanych efektéw do osiggniecia po wdrozeniu modelu

(dla przedsiebiorstwa oraz jego pracownikéwy);
schematu dziatan przewidzianych podczas wdrazania i korzystania z modelu;
o przewidywanego stopnia zaangazowania oséb korzystajgcych z modelu;
o rozwianie watpliwosci pojawiajgcych sie wsrdd pracownikow.

Sposdb poinformowania organizacji o zatozeniach metody powinien zostaé
doktadnie przemyslany przez przetozonego. Nalezy doktadnie zapoznaé sie
ze , oraz zatgcznikami, ktdre wspierajg i utatwiajg
korzystanie z modelu oraz pozwalajg na unikniecie podstawowych bteddéw.
Sugerowanym sposobem wprowadzenia do metody jest zorganizowanie spotkania
z osobami bezposrednio powigzanymi z dialogiem spotecznym oraz tymi, ktérzy
majg korzysta¢ z modelu. Podczas spotkania powinny zostaé przekazane
szczegdtowe informacje na temat modelu. Pomocnym narzedziem w tym
przypadku bedzie , dzieki ktédremu tatwiejsze stanie sie
poinformowanie organizacji o planowanych zmianach. Expose szefa jest
narzedziem, ktére nie powinno by¢ stosowane zbyt czesto. Na co dzien przetozeni
powinni postugiwac sie komunikacjg bezposrednia w krétszej i mniej oficjalnej

11

Model — schemat

Instrukcja do
modelu

Expose Szefa -
wzoér




formie. Do podstawowych elementéw takiej komunikacji nalezy jasny sposéb
wypowiadania sie na temat swoich oczekiwan, preferencji lub braku akceptacji dla
okreslonych zachowan. Taki sposéb komunikacji wyznacza ramy postepowania,
ktore powinny by¢ przez pracownikow zachowane. Nie dopuszcza wyjgtkdw
i relatywizmu. Konsekwentnie stosowany buduje autorytet przetozonego. Expose
jest natomiast narzedziem, ktére warto zachowac na ,szczegdlne okazje”, gdyz
w sposob bardzo bezposredni, przejrzysty, niebudzacy watpliwosci, ukazuje
wartosci istotne dla osoby wygtaszajgcej swoje expose.

Kolejnym krokiem powinno byc¢ zestawienie korzysci oraz sporzadzenie listy ryzyk,
jakie mogg pojawi¢ sie podczas realizacji modelu. Warto przemysle¢ powyzisze
obszary pod katem obiekcji, ktore moga pojawic sie ze strony pracownikow. Istotne
jest, by szef podczas przygotowania sie do spotkania przemyslat, w jaki sposdéb
bedzie odpierat zarzuty i jak rozwieje watpliwosci zgtaszane przez pracownikéw.
W tym zakresie pomocne bedzie narzedzie Lista korzysci dla pracownikow
i pracodawcow (L.2). Istotne jest, by podczas dyskusji z pracownikami mowic
jezykiem korzysci, ukazywal pozytywne strony wprowadzanych zmian, ze
szczegbdlnym uwzglednieniem korzysci pracownikdw. Istniejag mniej lub bardziej
wyrafinowane sposoby radzenia sobie z watpliwosciami. Wazna dla kadry
zarzadzajacej jest znajomos¢ przynajmniej kliku z nich, aby sprawnie radzi¢ sobie z
obiekcjami. Model zawiera w tym celu stosowne narzedzia.

Ponizsza tabela przedstawia podstawowe zalety petnej informacji oraz skutki
jej braku:

Petna informacja Brak informacji

Lista korzysci dla
pracownikow
i pracodawcéw

Zrozumienie koniecznosci
wprowadzenia modelu

i podniesienia jakosci dialogu
spotecznego w organizacji;
Zaangazowanie we wdrazanie
zmiany, dzielenie sie wiedzg na
temat dialogu w organizacji
podczas badan;

Brak luk informacyjnych
wprowadzajacych chaos,
niepewnosc i plotki;

Zmniejszenie stresu zwigzanego
z wprowadzang zmiang,
motywowanie siebie i innych do

udziatu w realizowanych
dziataniach;

Wyjasnienie watpliwosci
zwigzanych z zadaniami
pracownikéw, obawg przed
zwolnieniem/ degradacja;

Brak zrozumienia dla zmian,
powstawanie oporu przed zmiang,
tworzenie probleméw blokujgcych
wprowadzanie zmian;

Brak zaangazowania we wdrazanie
modelu, powstawanie
negatywnych lideréw zmiany,
niechec do dzielenia sie
informacjami podczas badan;

Chaos i niepewnos¢ powodujace
wysoki poziom stresu,
dezorganizacje pracy, rozsiewanie
plotek;

Wprowadzanie miedzy
pracownikéw nieprawdziwych
danych, stuzacych jako
uzupetnienie luk informacyjnych;
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By mozliwe stato sie wprowadzenie rozwigzan w zakresie dialogu spotecznego,
nalezy przeprowadzi¢ szczegdtowqy diagnoze sytuacji w organizacji. W modelu
wspierania aktywnosci partneréw spotecznych i gospodarczych, w budowaniu
mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstw, przewidziano dwie alternatywne formy
przeprowadzenia badan:

1. Badania ankietowe pracownikéw, zawierajgce pytania zamkniete (skala

odpowiedzi 1-5) i otwarte,
2. Wywiady indywidualne z pracownikami.

Przeprowadzenie badan ankietowych

W modelu dostepnych jest kilka narzedzi, ktére wspierajg przedsiebiorstwa
w przeprowadzeniu badan jakosci dialogu w organizacji. Podstawe i punkt wyjscia
do dalszych dziatan stanowi przygotowana
dla pracownikéw. Jej celem jest zdiagnozowanie aktualnej sytuacji w zakresie
dialogu w relacji pracownik — pracodawca. Jest to ankieta anonimowa! Jej wyniki
zestawiamy ze wskaznikami dobrego dialogu oraz dobrymi praktykami
i standardami europejskimi(kolejny etap modelu). Ankiety nie nalezy modyfikowa,
dopuszczalne moze by¢ usuniecie pewnych pytan — aczkolwiek moze to sugerowad,
ze poziom dialogu w danej firmie jest niski — dopisywanie zas nowych pytan
powinno odbywac sie wytgcznie pod nadzorem specjalisty, metodyka, ktéry oceni
ich poprawnosc¢. Ponadto matryca przedstawiajgca interpretacje wynikéw w Excelu
musiataby réwniez ulec zmianie. Rekomendowane jest pozostawienie ankiety bez
zmian i ewentualne wpisanie ,,nie dotyczy” w przypadku mniejszych organizacji.
Bardzo istotne jest wtasciwe przeprowadzenie ankiety. Nalezy pamietad, ze ankieta
jest anonimowa i trzeba dotozy¢ wszelkich staran, by pracownicy byli przekonani,
iz tak rzeczywiscie jest. W przeciwnym wypadku dane uzyskane z ankiet mogg by¢
nieprawdziwe, mato pozyteczne i nie przyniosg oczekiwanych efektéw z zakresu
diagnozy dialogu w firmie. Aby uniknac takiej sytuacji mozna zorganizowac badanie
uwzgledniajgc ponizsze wskazdéwki:

o Ankiety moga by¢ wypetniane grupowo i wrzucane do jednego pojemnika
(w takim przypadku nalezy zapewni¢ pracownikom odpowiednie miejsce, by
swobodnie mogli oni wypetni¢ ankiety, bez obaw, ze ktos$ inny widzi ich
odpowiedzi),

o Mozna rozdac ankiety pracownikom i ustawié w okreslonym wczes$niej miejscu
zamkniety pojemnik, do ktérego pracownicy bedg wrzucaé ankiety (nalezy
okresli¢ termin zwrotu ankiet; istnieje ryzyko, ze zwrot ankiet bedzie mniejszy
niz 100%),

o Nalezy unikad sytuacji, w ktorej pracownik ma odda¢ ankiete bezposrednio
w czyjes rece lub wystac jg na adres mailowy,

o Mozna poprosic¢ o przeprowadzenie badania osobe z zewnatrz lub osobe, ktéra
jest przez pracownikow postrzegana, jako bezstronna, neutralna.

Nalezy réwniez przypomnie¢, by wszyscy pracownicy upewnili sie, ze udzielili
odpowiedzi na kazde pytanie zawarte w ankiecie (z zastrzezeniami, ze mozliwe jest
w mniejszych organizacjach pominiecie niektérych pytan). W przeprowadzeniu
badania pomocnym narzedziem bedzie
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dialogu (L.3). Jasno przedstawia on sposéb korzystania z ankiety, wprowadzajgc
uzytkownika w zagadnienia: co bada ankieta i jak nalezy przeprowadzi¢ catosciowe
badanie. Podkresli¢ raz jeszcze nalezy element zaufania niezbedny do tego, aby
przeprowadzone badanie byto wiarygodne. Jesli pracownicy nie beda
zmotywowani do wziecia udziatu w badaniu ankietowym, moze pojawic¢ sie btad
tendencji centralnej, polegajgcy na unikaniu skrajnych odpowiedzi i udzielaniu
w wiekszosci odpowiedzi bezpiecznych ocen ze Srodka skali. Jeszcze mniej korzystny
wptyw miec bedzie sytuacja, gdy pracownicy majg obawy przed wypowiadaniem
swoich opinii.

Po przeprowadzeniu badan nalezy dokonad obliczenia wynikdw. W modelu zostata
Matryca do

obliczania
nawet duzej ilosci ankiet odbywa sie w szybki i prosty sposob. Po wprowadzeniu | v nikéw ankiet

opracowana Matryca do obliczania wynikéw ankiet (L.6) , dzieki ktérej liczenie

danych z ankiet (pytania zamkniete) matryca automatycznie oblicza Srednie dla
wszystkich pytan w ankiecie oraz procent osdb, ktére dokonaty okreslonego
wyboru w ramach kazdego pytania. Sporzadzone zostajg réwniez wykresy
poréwnujgce dane. Matryca pomaga dokonac interpretacji uzyskanych wynikéw,
tworzgc zestawienie wynikdéw srednich z badanych obszaréw:

e (Ogdlne zadowolenie z jakosci dialogu,

e Przestrzeganie praw pracowniczych,

e Komunikacja pomiedzy pracownikami a pracodawcga/przetozonymi,

e Relacje pracownikow z pracodawca/przetozonymi,

o Dbatosc¢ o identyfikacje pracownikéw z firmg (Swiadomos¢ celdw) i ich rozwa;j.

Rysunek 3 Przyktadowe wyniki ankiet jednego z przedsiebiorstw biorgcych udziat w badaniu

~=

Srednia obszaru

B Ogdlne zadowolenie z jakosci
dialogu

M Przestrzeganie praw pracowniczych

Komunikacja pomiedzy
pracownikami a
pracodawca/przetozonymi

Relacje pracownikéw z
pracodawca/przetozonymi

e
N—

Zrédto: Opracowanie wtasne
Kazde z pytan zamieszczonych w ankiecie moze by¢ analizowane osobno, mozliwa

B Dbatosc o identyfikacje
pracownikéw z firma (Swiadomosc
celéw) i ich rozwoj

jest réwniez interpretacja z uwzglednieniem ww. obszaréw.



Sposdb analizowania wynikéw znajduje sie w zatgczniku
. Zasadniczo jest on przeznaczony dla oséb,

ktére nie chcag korzystaé z matrycy w Excleu. Narzedzie opisuje jakie pytania
wchodza
w sktad danych obszaréw oraz podaje sposoby obliczania sredniej.
Wyniki uzyskane po zliczeniu odpowiedzi na pytania zamkniete dajg wstepny obraz
sytuacji w organizacji. Nalezy réwniez szczegétowo przeanalizowaé odpowiedzi
znajdujace sie w czesci pytan otwartych. Rozpatrywanie danych uzyskanych z tej
czesci badania jest rdwnie istotne — tam bowiem znajdg sie uwagi, ktore nie zostaty
uwzglednione w ankiecie, a ktére mogg wptyna¢ na obraz dialogu w organizacji.
Podkresli¢ nalezy koniecznos¢ odpowiedniej atmosfery w trakcie dokonywania
badania ankietowego. Jakiekolwiek komentarze sugerujgce, sarkastyczne uwagi czy
to wypowiedziane przez organizujgcych ankiete, czy tez brak reakcji na podobne
wypowiedzi innych pracownikédw, moga zniweczy¢ wysitki poniesione na
przygotowanie i przeprowadzenie badania.
Przeprowadzenie wywiadéw’
Do wywiaddw powinny zosta¢ wybrane osoby, ktére w dowolny sposdb s3
powigzane z tematyka dialogu spotecznego w organizacji. Nalezy stworzy¢ liste
proponowanych oséb i nastepnie losowo dokona¢ wyboru pracownikéw, ktérzy
wezmg udziat w indywidualnych wywiadach. Podobnie jak w przypadku ankiet,
rozmowa ma charakter anonimowy, nalezy wiec dofozy¢ staran, by zapewnic
pracownikom komfort w tym zakresie:

o Mozna poprosi¢ o przeprowadzenie wywiaddéw osobe z zewnatrz lub osobe,

ktora jest przez pracownikdw postrzegana, jako bezstronna, neutralna;
o Po spotkaniach sporzadzany jest raport ogdlny, podsumowujgcy wszystkie
dane, nie zawierajacy wypowiedzi jednostek.

Kazda rozmowa powinna miec¢ zaplanowany przebieg, byé prowadzona w podobny
sposdb, tak by uzyskane informacje mozna byto poréwnac i sklasyfikowac do
odpowiednich obszaréw. W modelu zostato wypracowane narzedzie, ktére ma
wspiera¢ osoby prowadzace wywiady:

Narzedzie do sporzadzania wywiadéw w trakcie testowania budzito wiele emociji.
Jako wniosek mozna podag, iz lepiej jest nie korzystac z niego, gdy nie ma w firmie
klimatu zaufania lub gdy wywiad przeprowadza osoba bedgca bezposrednim
przetozonym. Z narzedzia mozina korzysta¢ wtedy, gdy istnieje juz w firmie
Swiadomos¢ potrzeby poprawy dialogu, gdy strony dialogu majg do siebie zaufanie
i wiadomo, ze badanie jest prowadzone w szerszym kontekscie, a nie jest
indywidualnie prowadzong akcjg w danym dziale, oddziale, czy tez grupie
pracownikdw. Pytania podane w formularzu, inaczej niz w ankiecie, mozna
traktowaé jako przyktady i propozycje do stworzenia wtasnych. W trakcie
przeprowadzania wywiaddw nalezy zwrdci¢ uwage na kilka aspektéw, ktére moga
rzutowac na uzyskane efekty. Po pierwsze kwestie etyczne sg, w przypadku tego
badania, na pierwszym miejscu. W przypadku, gdy osoba przeprowadzajgca wywiad

’Kvale S., Prowadzenie wywiaddéw, PWN, Warszawa 2010.
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uzyska od swego rozméwecy informacje, ktdre moga stanowic dla kogos potencjalne
zagrozenie, nie powinna ich wykorzystywaé. Tylko w ten sposéb da sie stworzyé
klimat zaufania i uzyska¢ wiarygodne wyniki. Drugi aspekt dotyczy przygotowania.
Arkusz wywiadu pogtebionego jest dobrym przyktadem, bowiem stanowi kanwe,
na podstawie ktérej mozina przeprowadzi¢ wywiady w sposéb uporzgdkowany
i powtarzalny. Warto zadbac¢ o sprawnos¢ przeprowadzania rozmoéw, przestrzegac
ustalonego harmonogramu oraz zapewnié¢ odpowiednie warunki lokalowe dajgce
poczucie bezpieczenstwa.

jest narzedziem
wspierajgcym diagnoze jakosci dialogu w firmie. Ukazuje dwie postawy,
autorytarnego szefa oraz asertywnej pracownicy, ktéra dazy do zorganizowania
spotkania przetozonego z pracownikami. Po obejrzeniu filmu pracownicy
i pracodawcy mogg zastanowic sie nad podobng sytuacjg w ich firmie i wyciggnac
whnioski na temat stanu dialogu w tym aspekcie w ich firmie. Film wystepuje w
dwéch wersjach, jedna z planszami instruktazowymi, pokazujgca poszczegéline fazy
rozmowy i narzedzia, jakich uzywa pracownica. Film mozna wykorzystaé, aby
podkresli¢ znaczenie dialogu w firmie i wskaza¢ na istotnos¢ jego odbioru przez
pracownikéw. Drugim obszarem, w ktérym film ten moze znalez¢ zastosowanie,
jest ksztattowanie wtasciwych zachowan. Film ukazuje bowiem pozytywne aspekty
zachowania pracownicy, ktora w asertywny sposdb dazy do osiggniecia swojego
celu i jej sie to udaje.
NARZEDZIA STOSOWANE PODCZAS REALIZACII ETAPU I:

L.0: Wprowadzenie do modelu

L.1:Expose szefa —wzér

L.2:Lista korzyéci dla pracownikéw i pracodawcéw
L.3:Instruktaz do ankiety badania jakosci dialogu

L.4:Ankieta do badania jakosci dialogu — wzér dla pracownikéw
L.5:Interpretacja wynikéw ankiety badania jakosci dialogu
L.6:Matryca do obliczania wynikéw ankiet

L.7:Indywidualny wywiad pogtebiony

L.30:Film instruktazowy — Pana obecnosé jest wazna
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4.3. Etap 2 Odniesienie do standardéw

Etap 2
Odniesienie do standardéw
Wskazniki jakosci
dialogu spotecznego
Standardy europejskie
Benchmarking
Katalog dobrych praktyk
i rekomendacji dla
przedsiebiorstw
Standard opisu dobrej
praktyki

CEL: analiza wynikéw badania jakosci dialogu spotecznego w przedsiebiorstwie i poréwnanie z innymi
przedsiebiorstwami w Polsce i Europie
OCZEKIWANE EFEKTY:

o Analiza jakosci dialogu spotecznego w przedsiebiorstwie

o Pordéwnanie standardow dialogu spotecznego funkcjonujgcych w przedsiebiorstwie
ze standardami stosowanymi w przedsiebiorstwach uwazanych za najlepsze

o Odniesienie sie do wzorcéw (kryteridéw)wskaznikdéw z innych przedsiebiorstw i innych panstw
o  Okreslenie obszaréw doskonalenia
o  Okreslenie zakresow i kierunkdéw potrzebnych zmian

o Wzmocnienie zasadnosci wprowadzania zmian poprzez spoteczne pordwnywanie sie w gore

DZIAtANIA:

Benchmarking

Podejscie to jest stosowane na réinych etapach modelu (Il, IV i V), doskonale
bowiem wpisuje sie w cel i cykl modelu wspierania aktywnosci partneréw
spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci adaptacyjnych
przedsiebiorstw.

Na tym etapie mozliwe jest zastosowanie dwdch podejsc:

a. Wybra¢ mozna witasny zestaw wskaznikow, ktory jest istotny w danej
organizacji w okreslonym momencie oraz poszukiwac organizacji lepiej
radzacych sobie w tych aspektach i poréwnac sie z nimi,

b. Wybraé organizacje, ktéra stanowi¢ moze wzorzec pod okreslonymi
wzgledami i zbadaé, jakie czynniki powoduja, ze dana organizacja
odnosi sukces.
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Podejscie pierwsze wymaga opracowania wtasnego zestawu wskaznikow, co
umozliwia model, a nastepnie poszukiwania organizacji, ktére osiggajg dobre
wyniki dla wybranych kryteriéw. To moze stanowié powazne wyzwanie, gdyz
niewiele organizacji dzieli sie informacjami na ten temat.

Drugie podejscie zaktada, ze najpierw wyszukuje sie organizacje wzorcoway, w
dalszym etapie dokonuje sie jej badania i analizy wskaznikéw. Kolejny etap polega
na prébie poprawy tych wskaznikbw we wiasnej organizacji. Podejscie to,
aczkolwiek tatwiejsze, nie gwarantuje sukcesu z uwagi na fakt, iz badajgcy moze nie
uwzgledni¢ wszystkich czynnikéw. Réwniez préba przeniesienia wskaznikéw do
wiasnej organizacji w niezmienionej formie moze sie zakonczy¢ porazka.

W praktyce czesto spotyka sie potgczenie obu ww. metod. Wybiera sie najpierw
organizacje, a nastepnie dokonuje sie wyboru wskaznikéw, ktdére sg dobrze
rozpoznane we wiasnej firmie. Metoda ta zaktada mozliwos¢ stopniowego
doskonalenia i osiggania poprawy w pewnym, wybranym zakresie. Po
udoskonaleniu dziatan w okreslonym obszarze, dana organizacja moze przejs¢ do
kolejnego etapu, gdzie usprawnia¢ bedzie kolejne procesy, zmierzajgc do
osiggniecia zatozonego poziomu.

Metodologia dziatann benchmarkingu Scisle okresla etapy dziatania, jednak wybér
podejscia uwarunkowany jest indywidualnymi mozliwosciami i ograniczeniami
danej organizacji.

Benchmarking to proces systematycznego pordwnywania organizacji z innymi,
w celu ustalenia, jaki jest jej stan obecny i czy potrzebna jest jakas zmiana, ktéra
pozwoli rozwigzac pojawiajgce sie problemy. Szuka sie przypadkdéw, ktére wykazujg
najwyzszg skuteczno$¢ dziatania w danym obszarze, co pozwala na korzystanie z
doswiadczen najlepszych. Benchmarking nie polega jednak tylko na nasladowaniu,
podpatrywaniu pracy innych i korzystaniu z analogicznych rozwigzan u siebie. To
uczenie sie i twodrcze adaptowanie najlepszych praktyk (the best practices).
Benchmarking to takze odnajdywanie czynnikéw, ktére sprawiajg, ze analizowany
proces jest realizowany w sposéb jak najbardziej efektywny. Kolejnym krokiem jest
wskazanie zblizonych mozliwosci uwzgledniajgcych sytuacje we wtasnej organizacji.
Szczegdtowy opis zatozen dotyczacych benchmarkingu znajduje sie w narzedziu
przygotowanym dla uzytkownikdw modelu wspierania aktywnosci partneréw
spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci adaptacyjnych
przedsiebiorstw:

Poréwnanie wynikow

Wyniki uzyskane podczas badan ankietowych oraz indywidualnych wywiadow
z pracownikami powinny zostaé¢ pordwnane z innymi danymi dostepnymi w tym
zakresie. W modelu zostaty przygotowane narzedzia umozliwiajgce dokonanie
poréwnania:

Zawierajg one przyktadowe rozwigzania stosowane w Europie przez rdézne
przedsiebiorstwa. Traktowanie tych standardéw jako wzorce moze by¢ bardzo
korzystne dla przedsiebiorcow i rozwigzywad problemy stanowigce bariery do
dalszego rozwoju organizacji. Wyboru dokonywac¢ nalezy tak, by wdrozenie
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danego standardu byto mozliwe pod wzgledem prawnym, finansowym, czy
organizacyjnym. Jesli istniejg ograniczenia, mozna sie zastanowi¢, jakie
naktady sg potrzebne, aby je wyeliminowaé i jaki czas bedzie do tego
potrzebny, a nastepnie podjgé¢ decyzje dotyczacg ewentualnych dziatan. W
miare uptywu czasu pojawiac sie bedg nowe dane, informacje, fakty dotyczace
dialogu spotecznego i dobrych praktyk zwigzanych z dialogiem. Zadaniem oséb
korzystajacych z modelu jest biezgca weryfikacja najnowszej wiedzy, ktérg
mozna znalez¢ w publikacjach poswieconych dialogowi spotecznemu
i stronach internetowych?.

Innym sposobem doskonalenia wtasnej organizacji moze by¢ skorzystanie ze Wskazniki jakosci
wskaznikow jakosci dialogu (L.9) — ,,Quality of Dialog”. Narzedzie to zawiera dialogu
liste wskaznikdw. Wskazniki dotyczg policzalnych zjawisk badz elementéw snofeczneeo
odnoszacych sie do dialogu spofecznego. Najlepszym rozwigzaniem jest

wybranie kilku najbardziej funkcjonalnych z punktu widzenia przedsiebiorstwa

wskaznikdw (mozliwe jest réwniez stworzenie wlasnych, dostosowanych do

organizacji wskaznikow). Podejscie to jest szczegdlnie wskazane wtedy, gdy

organizacja ma trudnosci z odszukaniem istniejgcych potrzebnych standardow

czy wskaznikdw. Badajgc zmiane i wykorzystujgc do tego wskazniki wazne jest

sporzadzenie metodologii badan. Powinny zosta¢ w niej okreslone takie

elementy, jak czas badania, jego czestotliwosé, sposoby pomiaru, sposoby

rejestrowania wynikdéw, osoby przewidziane do wykonywania tych badan,

a takze powinna zosta¢ przyjeta skala klasyfikujgca wyniki do okreslonej

kategorii.

Procedura obiektywnego badania i definiowania zmiany jest dtugofalowa.

Wskazane jest wytypowanie dwdch osdéb (jednej z grona kierownikow i jednej

z grona pracownikow, cztonkéw zwigzkéw zawodowych lub pracownika), ktdre

wspodlnie bedg monitorowaé wybrane wskazniki przez okres np. kolejnych 3

lat.

Dokonanie prawidtowego pordwnania wynikow uzyskanych z badan
pracownikéw ze standardami polskich i europejskich przedsiebiorstw stanowi
podstawe do wyznaczenia organizacji dalszej drogi dziatania. Stagd waznym
elementem jest stosowanie sie do zasad benchmarkingu oraz nastawienie na
uczenie sie od innych przedsiebiorcow.

Rekomendacje i dobre praktyki

W ramach modelu powstaty rowniez Katalog dobrych

. Zawierajg one instrukcje, jak poprawia¢ aktywnos¢ stron dialogu, celem praktyk
i rekomendacji dla
przedsiebiorstw

8 www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef1221.htm
www.eurofound.europa.eu/eiro/studies/tn1010039s/index.htm
www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef1214.htm.
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wzmachniania potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw. Zawarte w katalogach
zagadnienia stanowig odpowiedZ na konkretne problemy pojawiajgce sie w
obszarze dialogu spotecznego. Jednoczesnie katalog ten moze stanowié inspiracje
do dalszych dziatan, poszukiwan opisow dobrych praktyk lub tez opisania wtasnych
rozwigzan. Katalog dla przedsiebiorstw zawiera rekomendacje
W ponizszych obszarach:

o Rekomendacje — Negatywne postawy i stereotypy — na poziomie zaktadu—
pracodawca vs zwigzki zawodowe;
Rekomendacje — na poziomie zaktadu — pracodawca vs zwigzki zawodowe;
Rekomendacje — Deficyt wiedzy — luki kompetencyjne;
Rekomendacje w odpowiedzi na problemy w komunikacji;

O O O O

Rekomendacja w odpowiedzi na brak partnerstwa.

Katalog zostat opracowany pod katem pieciu obszaréw:
1. PROBLEM: Na jaki problem odpowiada rekomendacja?
2. NARZEDZIA: Jakie narzedzia z modelu mozna wykorzystac?
3. ODBIORCY: Kto moze wykorzystac?
4. REKOMENDACIJE
5. DOBRE PRAKTYKI: przyktady

Kazde przedsiebiorstwo nastawione na czerpanie doswiadczen od innych
podmiotéw powinno jednoczesnie tworzyé baze swoich rozwigzan i dobrych
praktyk, by mdc dzieli¢ sie nimi z organizacjami w Polsce i Europie. Przygotowane
w ramach modelu wspierania aktywnosci partneréw spotecznych i gospodarczych
w budowaniu mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstw

prowadzg uczestnikdw dialogu spotecznego przez proces tworzenia
i opisywania dobrych praktyk. Aby utatwi¢ opisywanie dobrych praktyk, zatgczono
narzedzie, ktdre w prostej, tabelarycznej formie prowadzi twérce przez ten proces.
Zawiera ono rowniez propozycje tematow, ktére tatwo, gdy w danej organizacji
wystgpity, zamieni¢ w dobrg praktyke. Godne podkreslenia jest, aby dobra praktyka
nie przybierata formy poradnika, nie narzucata rozwigzan sprawdzonych w jedne;j
organizacji, jako ogdlnie obowigzujgcych. Dobra praktyka powinna by¢ opisem, nie
oceng. Decyzje o przyjeciu danej dobrej praktyki podjgé musi sam odbiorca.
W konkretnych, specyficznych przypadkach dobra praktyka moze sie sprawdzi¢. W
innych przypadkach moze by¢ dla okreslonego odbiorcy mato uzyteczna. Niemniej
narzedzie zawiera sugestie, dla kogo dobra praktyka moze by¢ uzyteczna.
Na etapie testowania otrzymano od testujgcych opisy dobrych praktyk, ktére po
uzupetnieniu o elementy wskaznikdw mogtyby stuzyé jako punkt wyjscia do
benchmarkingu. Przyjecie konkretnych miernikéw jest sprawg indywidualng dla
danej organizacji, gdyz powinna ona koncentrowac sie na specyficznych obszarach
wymagajgcych poprawy u siebie. Jesli za$ dany opis w konkretnym obszarze
stanowi¢ moze punkt odniesienia dla danej organizacji, moze by¢ wykorzystany do
benchmarkingu.
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NARZEDZIA STOSOWANE PODCZAS REALIZACII ETAPU II:

L.8:Benchmarking

L.9:Wskazniki jakosci dialogu spotecznego

L.10:Standardy europejskie

L.11:Katalog dobrych praktyk i rekomendaciji dla przedsiebiorstw
L.12:Standardy opisu dobrej praktyki

4.4, Etap 3 Analiza krytyczna

Etap 3
Analiza krytyczna

Sesja kreatywna - matryca
do oceny mozliwosci
adaptacyjnych
przedsiebiorstwa

Analiza SWOT

CEL: Wygenerowanie rozwigzan, ktére wptyng na usprawnienie dialogu spotecznego
w przedsiebiorstwie, spetniajacych jednoczesnie kryteria uzytecznosci i dostepnosci

OCZEKIWANE EFEKTY:

o Wypracowanie przez wytypowang, reprezentatywng grupe propozycji uzytecznych,
dostepnych rozwigzan

o Ocenai klasyfikacja proponowanych rozwigzan pod katem mozliwosci ich wdrozenia
o Antycypacja niepowodzen, ocena ryzyka

o Krytyczna analiza pomystéw w zakresie zmian w dialogu spotecznym na poziomie
przedsiebiorstwa

o Poszukiwanie najkorzystniejszych i najbardziej efektywnych z punktu widzenia przyjetych
kryteridw rozwigzan

DZIALANIA:

Sesja kreatywna

Do sesji zapraszana jest reprezentatywna grupa pracownikdéw organizacji. Osoby

wybierane sg w zaleznosci od rodzaju rozwigzywanego problemu. Przy wyborze

mozna stosowac rézne kryteria, np. doswiadczenie, wiedze, cechy osobowosci (np.

kreatywnos$¢, pomystowos¢, krytyczne podejscie).Osoby mogg reprezentowac
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wybrany dziat lub wszystkie dziaty w firmie, grupe zawodowg czy spoteczna.
W niektdérych przypadkach zasadne jest dobranie do zespotu 0séb nieposiadajacych
doswiadczenia w danej dziedzinie, laikow, ktdérzy majg nieskazony oglad problemu
i s w stanie wykreowaé nowe pomysty. Zadaniem grupy jest wygenerowanie jak
najwiekszej liczby pomystow. Zespdt, w zaleznosci od potrzeb, dokonuje oceny
pomystéw wedtug wybranych kryteridw, np. uzytecznos¢, oryginalnosé,
skutecznosé, koszty, innowacyjnosé. W tym zakresie wsparcie stanowi narzedzie

. Do realizacji przyjmuje sie te pomysty, ktére zdaniem grupy oceniajgcej
spetniajg wybrane kryteria.
Zastosowanie sesji kreatywnej do analizy krytycznej przynosi wiele korzysci:
o Wigczenie pracownikow w tworzenie pomystéw, bardziej angazuje ich
W procesy zmian, czyni zmiany bardziej zrozumiatymi, zmniejsza opor

Sesja kreatywna —
matryca do oceny
mozliwosci
adaptacyjnych
przedsiebiorstwa

pracownikéw przed zmiang®,

o Wspdlne dazenie pracownikéw do jednego celu integruje ich, co pozytywnie
wptywa na atmosfere w organizacji, buduje otwartosc i wspotprace w zespole,

o Forma spotkania (,burza modzgdéw”) sprzyja kreatywnym i innowacyjnym
rozwigzaniom,

o Zaangazowanie pracownikdw w realizacje zadan w ramach sesji kreatywne;j
wptywa na wzrost poczucia ich sprawczosci, co podnosi ich mobilizacje
do dziatania,

o Pomysty wypracowane przez pracownikdéw sg bardziej akceptowane niz te
narzucane z gory przez kadre zarzadzajaca,

o W kroétkim czasie wygenerowanych zostaje wiele pomystéw, niektdre z nich
mogg zostac¢ wykorzystane w innych okolicznosciach.

Przeprowadzajgc sesje kreatywna nalezy wzig¢ pod uwage réznice w osobowosci
uczestnikow oraz réznice stanowisk i zadbac o rowny podziat czasu wypowiedzi dla
poszczegdlnych oséb. Osoby na stanowiskach kierowniczych oraz osoby
ekstrawertywne mogg prébowaé¢ zdominowaé dyskusje. Nalezy sie temu
przeciwstawié.

W sytuacji, gdy pracownicy majg trudnosci z okresleniem przydatnosci
wygenerowanego pomystu i mozliwosci zastosowania go w organizacji, mozna uzy¢

zawartego w modelu narzedzia Analiza SWOT na uzytek dialogu lokalnego
(L.14).Formuta przyjeta w tym narzedziu pozwala na szczegdtowe przeanalizowanie

Analiza SWOT na
uzytek dialogu
lokalnego

kazdego z probleméw pod katem stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozen
wynikajgcych z otoczenia. W przypadku tego narzedzia nalezy potozy¢ duzy nacisk
na wyjasnienie, czym sg mocne i stabe strony oraz czym sg szanse i zagrozenia.

Mocne i stabe strony zawsze powinny odnosi¢ sie do wnetrza, w tym wypadku do
danego pomystu, ktéry jest oceniany. Szanse i zagrozenia dotyczg za$ sfery
zewnetrznej, w przypadku oceniania danego pomystu, odnoszg sie do tego, jak
wptynie on na dang organizacje, jakie stworzy dla niej szanse lub jakie zagrozenia
spowoduje. Metodologia SWOT jest szczegétowo opisana w wielu podrecznikach®®.

9Kozusznik B., Zarzqdzanie Zespotem Pracowniczym, PWE, Warszawa 2005.

0 Np. Olczak A., Urbaniak M., Marketing B2B w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006.
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NARZEDZIA STOSOWANE PODCZAS REALIZACII ETAPU llI:
L.13:

Sesja kreatywna, matryca do oceny mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstwa

L.14:
Analiza SWOT na uzytek dialogu lokalnego

4.5. Etap 4 Planowanie zmian

Etap 4
Planowanie zmian
Matryca celéow zmian
Instruktaz tworzenia grup
roboczych

Metody zachecania do
dzielenia sie pomystami
Zasady przyjmowania

i udzielania informacji
zwrotnej
Benchmarking
Filmy instruktazowe

CEL: ustalenie kierunkéw zmian, celéw planowanych zmian, dobor zespotéw roboczych, zaplanowanie
dziatan zapewniajgcych wdrozenie zmian, sposobu monitoringu prowadzonych dziatan, antycypacja
niepowodzen i ocena ryzyk

OCZEKIWANE EFEKTY:

o Krytyczna analiza pomystéw w zakresie zmian w dialogu spotecznym na poziomie
przedsiebiorstwa

o Zapewnienie wydajnosci pracy i jakosci zmian na wysokim poziomie

o Utworzenie i prawidtowe funkcjonowanie grup roboczych

o Spotkania majgce na celu wdrozenie zmian w zakresie dialogu spotecznego
o Prowadzenie spotkan kreatywnych

DZIAtANIA:

Kierunki zmian

By mozina byto przystgpi¢ do tego etapu, w organizacji powinna by¢
przeprowadzona szczegétowa analiza jakosci dialogu spotecznego a uzyskane
wyniki zestawione z wskaznikami i standardami obowigzujgcymi w najlepszych
organizacjach. Znajomos¢ sytuacji pozwoli na okreslenie w jakim kierunku powinna
zmierza¢ organizacja, by poprawi¢ jakos¢ dialogu spotecznego w obszarach,
w ktérych zostaty zdiagnozowane jakiekolwiek problemy.
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W etapie tym ponownie mozna siegng¢ do narzedzia, jakim jest

. Nalezy okresli¢ bowiem cele funkcjonalne zwigzane z wybranymi obszarami
wprowadzania zmian. Konieczne bedzie wskazanie osdéb odpowiedzialnych za
przeprowadzenie zmian w tych obszarach. Nalezy zapewni¢ mozliwo$¢ mierzenia
stopnia wdrozenia poprzez przyjecie celdéw i miernikdw dotyczacych
funkcjonowania dialogu spotecznego.

Po etapie analizy krytycznej, gdy organizacja jest w stanie okresli¢, jakie dziatania
chce i jest w stanie podjgé, aby poprawic¢ funkcjonowanie dialogu spotecznego,
a tym samym wptyng¢ na poprawe swojej adaptacyjnosci, nastepuje faza
planowania konkretnych zmian. Planowanie zmian oznacza podjecie okreslonych
dziatan, ktére majq zapewnic osiggniecie celu i wdrozenie zmiany.

Co do zasady nalezy przyja¢, ze zmian dokonuje sie na lepsze, dlatego planowanie
zmian dotyczacych np. wzrostu rentownosci poprzez zamrozenie wynagrodzen lub
redukcje etatdw, mimo iz mogg sie przyczyni¢ do rozwoju firmy, nie s zmiang
pozytywng w kontekscie dialogu spotecznego.

Przy wyznaczaniu celéw warto zapoznac sie z zasadg formutowania celéw SMART.
Zasada ta zawiera piec sugestii dotyczacych cech jakimi powinien charakteryzowad
sie cel. Nazwa SMART!! (dostowne ttumaczenie z j. ang.: sprytny) to akronim
od angielskich stéw:

Simple Sprecyzowany
Measurable Mierzalny
Achievable Ambitny
Realistic Realny
Timelydefined Terminowy

Koncepcja SMART pozwala na dokfadne przeanalizowanie tego, co chcemy
osiggnaé, sktania do zastanowienia sie nad réznymi aspektami podejmowanych
dziatan, co z kolei zwieksza szanse na prawidfowe wyznaczenie celu i jego realizacje.

Przy wyznaczaniu celéw i ich opisywaniu warto skorzysta¢ z przygotowanej
w ramach modelu wspierania aktywnosci partneréw spotecznych i gospodarczych
w budowaniu mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstw

. Matryca pozwala usystematyzowac dziatania zmierzajagce do wdrozenia
konkretnej zmiany, wspomaga proces monitoringu i $ledzenia postepéw w
realizacji okreslonych celéw. Jest to zebranie zmian w jeden dokument. Dokument
ten systematyzuje dziatania dotyczace okreslonej zmiany. Zawiera w sobie
okreslenie terminu zakoniczenia danego dziatania, stanowigc swoisty
harmonogram. Dzieki temu fatwiej mozna kontrolowa¢ wdrazanie konkretnych
zmian .

Benchmarking

Matryca celéow
zmian

11 Reinfuss R. MBO — prosta i skuteczna technika zarzgdzania Twojg firmg, Onepress, Gliwice 2009.
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Grupy robocze

Po okresleniu celéw zmian powinno nastgpi¢ utworzenie grup roboczych. Kazdej
grupie powinien zostac przydzielony cel, do ktérego jej cztonkowie wspdlnie bedg
zmierza¢. Co do zasady nalezy przyja¢, iz grupa powinna byé réznorodna, posiadac
przedstawicieli prezentujacych rdéine punkty widzenia i poglady. Im szersza
i bardziej zréznicowana grupa, tym wieksze mozliwosci uwzglednienia odmiennych
punktéw widzenia i wyzsza jako$¢ otrzymanych rozwigzan'?. Wskazéwki dotyczace
tego, na co zwrdci¢ uwage przy tworzeniu zespotéw znajdujg sie w narzedziu

Zadaniem kazdej z grup roboczych jest przede wszystkim:

o Wspdtpraca zmierzajaca do realizacji celu opisanego w matrycy celéw zmian;

o Tworzenie harmonogramow dziatan uwzgledniajgcych funkcjonowanie
organizacji i biezgce dziatania cztonkdéw grupy;

o Monitorowanie postepow realizacji celu;

o Analiza ryzyk i opracowywanie rozwigzan zapobiegawczych;

o Zgfaszanie alternatywnych rozwigzan zmierzajacych do realizacji
postawionego celu.

Tworzac grupe nalezy kierowac sie rowniez informacjami na temat relacji pomiedzy
poszczegdlnymi jednostkami. Jesli np. kilka oséb jest ze sobg skonfliktowanych,
trudno bedzie takiej grupie pracowac nie koncentrujgc sie na rozwigzywaniu
konfliktu. Zdarzaja sie sytuacje, ze do zespotu muszg by¢ zaproszone, ze wzgledu na
swoje kompetencje lub stanowiska, skonfliktowane osoby. Nalezy tego unikad.
W przypadku, gdy jest to niemozliwe, szczegblny nacisk nalezy potozy¢ na wiasciwg
moderacje spotkan.
Praca w grupie wymaga od jej cztonkdw szczegdlnych umiejetnosci
komunikacyjnych. Czesto zdarza sie, ze grupa nie pracuje efektywnie, gdyz osoby
wchodzace w jej sktad nie wspdtpracuja, nie potrafig sie porozumieé, btednie
interpretuja swoje komunikaty. Narzedzie przygotowane w tym zakresie:

, zawiera wskazowki
dotyczace prostych zasad, ktére mogg by¢ stosowane w komunikacji.
Wskazane jest, aby lider grupy stosowat zasady efektywnej komunikacji.
Koncentrowat sie na konkretnych zachowaniach, nie na osobach, czy ich cechach.
Wazine jest wypowiadanie sie w swoim imieniu, unikanie uogdlnien, np.
,Zawsze, wszyscy”.
Pozostali cztonkowie grupy powinni zostaé przeszkoleni w zakresie poprawnej
komunikacji. Ten prosty zabieg wptywa znaczaco na poprawe atmosfery
i sprawnos¢ grupy. Nie wystarczy, jednak proste przeszkolenie, potrzebna jest
osoba, ktéra bedzie kontrolowac sposdb komunikacji pomiedzy cztonkami grupy,
interweniujgc w miare potrzeb.
Sposéb komunikacji jest S$cisle zwigzany z jakoscig dialogu spotecznego
w organizacji. Obserwujgc przyktady dobrej komunikacji w organizacji, mozna

Instruktaz
tworzenia grup
roboczych

Zasady
przyjmowania
i udzielania
informacji
zwrotnych

12 yasidski G., Rozwigzywanie probleméw w organizacji. Moderacja w praktyce, PWE, Warszawa 2007.
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stwierdzi¢ z duzym prawdopodobienstwem, ze dialog spoteczny jest w tej
organizacji na wysokim poziomie. Analogicznie, gdy widaé¢, ze komunikacja
W organizacji przebiega w sposdb nieprawidtowy, czesto swiadczy to, o ziej
jakosci dialogu.
W trakcie spotkan grup roboczych na etapie planowania zmian dochodzi czesto do
sytuacji niskiej aktywnosci lub braku aktywnosci niektdrych oséb. Mogg sie one czué
przyttoczone nadmierng ekspansywnoscig innych, nie posiadac silnego natezenia
takich cech osobowosci, jak ekstrawersja lub charakteryzujg sie nadmierng
ugodowoscia. Ich opinie mogg by¢ jednak bardzo wartosciowe i wptywaé na
wypracowywane rozwigzania. Wsparciem dla Lidera w powyzszych sytuacjach
bedzie narzedzie .
Jedng z rél Lidera grupy jest zapewnienie motywacji do dziatania zespotu
i kreowania nowych pomystéw przyblizajgcych do realizacji celu. Zadanie to jest
szczegolnie trudne w sytuacjach, gdy:

o Celjest trudny do osiggniecia,

o W zespole powstajg konflikty,

o Spada motywacja grupy do dziatan zmierzajgcych do realizacji celu,

o Brakuje widocznych krétkoterminowych efektéw pracy lub efekty prac

zaplanowane sg na odlegtg przysztosc.

W celu radzenia sobie z takimi sytuacjami do modelu zatgczono

, ktére przedstawiajg typowe sytuacje zwigzane z
trudnymi rozmowami.
Filmy omawiajg sytuacje zwigzane z prowadzeniem negocjacji, radzeniem sobie
z obiekcjami pracownikéw, stosowaniem w praktyce metody petnej ekspresji,
rozwigzywaniem konfliktdw, wzmacnianiem w pracownikach postaw, ktére sg
szczegblnie wartosciowe z punktu widzenia przetozonego.
Zastosowanie filméw moze byc¢ szersze, gdyz zawarto w nich wiecej wskazéwek
i informacji na temat tego, jak prowadzi¢ dialog z pracownikami.
Ich zastosowanie moze przebiegaé w dwojaki sposéb dzieki wykonaniu filméw
w dwéch wersjach. Jedna wersja zawiera plansze informacyjne ttumaczace co
i w ktorym momencie w filmie ma miejsce. Takie podejscie ukazuje jeden
z wiasciwych sposobdw interpretacji wskazujgc konkretny moment prezentujacy
dang wypowiedz? i objasniajacy jej znaczenie. Rozmowy na filmach przedstawione
sg w sposob modelowy z podkresleniem najistotniejszych fragmentow. Dzieki temu
mozna tatwo zorientowad sie, w ktéorym etapie modelu znajduje sie rozmowa.
Druga wersja jest pozbawiona plansz. Dzieki temu unika sie sugerowania
mozliwosci zastosowan i przez to uzyskuje sie szersze spojrzenie na zasadzie
mozliwos$ci dokonywania swobodnych skojarzen i braku narzuconego sposobu
interpretacji. Wersje bez plansz mogg by¢ wykorzystane w trakcie burzy mézgéw
jako inspiracja uczestnikdw do podawania pomystéw.
Przyktady zawarte w filmach moga spetniac¢ role ilustracji dialogu spotecznego
odbywajgcego sie w sposéb prawidtowy. Ukazane to jest poprzez przedstawienie
trudnej sytuacji i wskazanie sposobu jej rozwigzania.
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Prezentacje filmoéw moga odbywaé sie grupowo — aby uzyskaé efekt wymiany

informacji i synergii — lub indywidualnie — w celu wiekszej refleksyjnosci.

NARZEDZIA STOSOWANE PODCZAS REALIZACII ETAPU IV:

L.8:Benchmarking

L.15:Matryca celéw zmian

L.16:Instruktaz tworzenia grup roboczych

L.17:Metody zachecania do dzielenia sie pomystami
L.18:Zasady przyjmowania i udzielania informacji zwrotnych
Filmy instruktazowe:

L.27:Wzmacniaj w ludziach to, czego od nich oczekujesz
L.28:Zasadne obiekcje

L.29:Nieugiety negocjator

L.30:Pana obecnos$¢ jest wazna

L.31:Rozwigzywanie probleméw metodg T. Gordona

4.6. Etap 5 Wdrazanie zmian

Etap 5
Wdrazanie zmian
Expose
Podrecznik radzenia
sobie z oporem
Zasady prowadzania spotkan
i coachingu
Benchmarking
Materiaty szkoleniowe
Filmy instruktazowe

CEL: wdrozenie zmian zaplanowanych na podstawie diagnozy i analizy dialogu spotecznego
w przedsiebiorstwie oraz pracy grup roboczych, aby poprawic jakos$¢ dialogu.

OCZEKIWANE EFEKTY:

o Przeprowadzenie przez treneréw wewnetrznych lub cztonkéw zwigzkédw zawodowych czy

organizacji pracodawcéw szkolen dla uczestnikéw dialogu

o Sprawniejsze wprowadzanie zmian

o Zrozumienie postaw i zjawisk zwigzanych z wprowadzaniem zmian, tatwiejszy ich przebieg

o Lepsze wzajemne zrozumienie przez strony dialogu
o Poprawa umiejetnosci komunikacji uczestnikow dialogu

o Zwiekszenie efektywnosci spotkan stron dialogu spofecznego
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DZIALANIA:

Informacja
Wdrazanie zmian powinno zosta¢ poprzedzone szczegdétowg informacjg przekazanag
strukturze organizacji lub do osobom, ktérych zmiana bezposrednio lub posrednio
dotyczy. Tu ponownie, jak w etapie | zastosowane moze by¢
). Ma ono szczegdlng wartos¢ dla nowych osdéb, ktére w procesie usprawnienia
dialogu spotecznego w przedsiebiorstwie do tej pory nie uczestniczyty na zadnym z
etapow. Podczas expose podkresli¢ nalezy wage etapu, jakim jest wdrazanie zmian.
Expose powinno zabrzmie¢ w tym etapie dobitnie i przekonujaco, aby wptyna¢ na
wszystkie osoby do tej pory nieprzekonane do idei zmian.
Etap wdrazania zmian jest kluczowy z punktu widzenia poprawy jakosci dialogu.
Wszystkie dotychczasowe dziatania zawieraty elementy analizy i planowania,
natomiast ten etap jest etapem faktycznego wdrozenia zaplanowanych zmian.
Wigzad sie to moze z przejsciowymi niedogodnosciami dla poszczegdlnych oséb ze
wzgledu na zwiekszenie zakresu ich obowigzkéw. Celem wprowadzanych zmian jest
poprawa jakosci dialogu i przez to wzrost adaptacyjnosci przedsiebiorstw i tak
nalezy na te zmiany spoglagdac¢. Oparcie poprawy dialogu na samym wdrozeniu
zmian jest skazane na porazke. Aby do tego momentu dojs¢ konieczne jest przejscie
przez etapy analizy i planowania oraz prowadzenie monitoringu po wdrozeniu
zmian. To ten etap jest jednak kluczowy, gdyz tutaj nastepujg konkretne dziatania.
Smiato moina powiedzie¢, 7e ten etap jest najtrudniejszy dla wszystkich
zaangazowanych w zmiane stron. Aby utatwié¢ przejScie przez ten szczebel,
szczegblny nacisk nalezy potozy¢ na aspekt wigczenia oséb w proces zmian na
etapie analizy i planowania, pomoze to utrzyma¢ odpowiedni poziom
zaangazowania w fazie wdrazania zmian.
Naturalnym zjawiskiem, wystepujgcym przy wdrazaniu zmian jest opér oséb,
ktérych te zmiany dotycza. Zmianom zawsze towarzyszy poczucie niepewnosci.
Zamiast z tym walczy¢ lub stosowaé uniki, warto podjgé dziatania zmierzajgce do
skutecznego radzenia sobie z podobng sytuacjg. Zrozumienie zjawiska, wskazanie
jego genezy, przyczyn, objawéw i skutkdow, pomoze skuteczniej wprowadzac
zmiany. Usprawnienie umiejetnosci komunikacyjnych w sytuacjach oporu pozwoli
na budowanie wysokiej jakosci dialogu w przedsiebiorstwie.
zawiera cenne wskazéwki dotyczace tego, jak komunikowac
sie w sytuacji, gdy osoby zaangazowane w zmiane przyjmujg postawe obronna.
Poszczegdlne techniki sg doktadnie opisane, aby zwiekszy¢ ich przyswajalnoscé
zaprezentowano te tematyke réwniez w postaci
. Najpetniejszy sposdb uzycia narzedzi do radzenia sobie z oporem to
korzystanie z podrecznika uzupetnione odtwarzaniem filmow.
Prawidtowe przekazanie informacji na temat zmian stanowi podstawe do ich
wdrazania®®. W instrukcji przedstawione zostaty korzysci wynikajace z przekazania
szczegbétowej informacji oraz potencjalne problemy jakie mogg pojawic¢ sie
w organizacji, gdy informacja jest niepetna. Znajduje tu zastosowanie stara prawda,

13Sciborek Z., Ludzie podczas zmian w organizacji, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torur 2005.
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ze lepiej zapobiegac niz leczy¢. Poprzez wigczanie osdb na etapie przygotowania.
W momecie, gdy wystgpi opdr mozna radzi¢ sobie z nim, wykorzystujac jedng
z metod przedstawionych w podreczniku lub skorzystac z

. Filmy ukazujg metody radzenia sobie z oporem w praktyce.
Realizacja zadan
Na etapie wdrazania zmian po raz kolejny mozna zastosowac zatozenia opisane
W narzedziu . Dziatania polegajg na opracowaniu planu
wdrozenia, uruchomieniu dziatan wdrozeniowych, kontroli wdrozenia oraz
wskazaniu nowych benchmarkingéw. Plan wdrozenia powinien zostac
przygotowany zgodnie z zasadami zarzadzania projektami i zawieraé co najmniej:
karte projektu, budzet, strukture zadaniowg, plan projektu z macierza
odpowiedzialnosci, harmonogram graficzny.
Aby zapewni¢ prawidtowg realizacje dziatan, wymagane s3 cykliczne spotkania
zespotéw roboczych, realizujgcych poszczegdlne cele. Czestym problemem
w organizacjach jest to, ze spotkania zespotéw sg nieefektywne, zabierajg czas i nic
z nich nie wynika. Wazne jest wiec, by zwrdci¢ uwage na sposob realizacji
i prowadzenia spotkan. Wskazéwki w tym obszarze mozna znalez¢ w

Prowadzenie spotkan jest w teorii sprawg fatwa. W rzeczywistosci wiele organizacji
boryka sie z ogromna liczbg spotkan, ktdre sg nieefektywne, Zle przygotowane,
niewtasciwie poprowadzone i pozostawione bez dalszych dziatan.

Spotkania nalezy przede wszystkim drobiazgowo przygotowaé, nie bez znaczenia
jest dobor osdb na poszczegdlne spotkania, nie kazdy ma obowigzek uczestniczy¢
we wszystkich spotkaniach. Organizowac¢ nalezy tylko spotkania, ktére s3 istotne
dla catosci procesu. Wiele spraw mozna efektywniej wykonaé w pojedynke lub
przekazujgc informacje za pomocg rozmowy telefonicznej czy tez korespondenc;ji
mailowej.

Wypracowanie standardéow prowadzenia spotkan w danej organizacji, moze by¢
przejawem wysokiej jakosci dialogu spotecznego, ktdry w niej funkcjonuje.
Witasciwe przygotowanie, szanowanie czasu innych i swojego moze by¢ jednym
z miernikdéw dobrego dialogu.

W trakcie spotkan warto zadbaé¢ o ,uporzagdkowanie” komunikacji; wyznaczenie
0s6b, ktdre majg dokonywac prezentacji, przeznaczenie czasu na zadawanie pytan,
dokonywanie podsumowania, uzyskanie potwierdzenia zrozumienia. Te elementy
powodujg, ze podnosi sie poziom prowadzenia spotkan, a zarazem poziom dialogu
spotecznego.

W narzedziu znalez¢ znalezé
mozna réwniez wskazéwki dotyczgce prowadzenia coachingu z pracownikami.
Coaching jest definiowany w rézny sposob. Oto kilka przyktadéw:

o Rozwijanie zdolnosci zmieniania ludzi, organizacji, w ktérych pracujg oraz
Srodowiska, w ktérym zyjg. Wptywajgc na ich wyobraznie i wyznawane
wartosci, coaching pomaga w ponownym okresleniu — w zgodzie z celami, do
ktérych dazg — ich postaw, sposobdw myslenia i zachowania¥;

YHargrove R., Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
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o Interaktywny proces, za pomoca ktdrego managerowie i kierownicy rozwigzujg
problemy zwigzane z wypracowaniem okreslonych wynikéw lub rozwijajg
zdolnoéci pracownikow®®

o Coaching (ang.) — proces szkoleniowy nastawiony gtdéwnie na wyksztatcenie
i doskonalenie umiejetnosci pracownika, prowadzony najczesciej w uktadzie
jeden szkolgcy na jednego szkolonego®®.

Oto kilka przyktadéw korzysci wynikajgcych ze stosowania coachingu:

Rozwiniecie umiejetnosci pracownikow: to jeden z najwazniejszych celdéw
coachingu. Nalezy pamietac, ze sukces pracownika to sukces organizacji, w ktérej
jest zatrudniony. Warto wiec poprzez jednostkowe podejscie pracowac na wynik
catego przedsiebiorstwa;

Pokonanie problemdéw, ktére sg powigzane z osigganiem wynikéw w okreslonym
obszarze dziatan: coaching pomoze zlikwidowa¢ problemy pojawiajgce sie w pracy;
Zwiekszenie efektywnosci: w trakcie sesji coachingowych mozliwe jest dzielenie sie
ze swoimi pracownikami wiedzg i doswiadczeniem. To z kolei wptynie na wzrost ich
produktywnosci. Coach natomiast zyska opinie osoby kompetentnej, wzrosnie
do niego zaufanie i jego pozycja w zespole;

Tworzenie dobrej atmosfery pracy: coaching opiera sie na relacjach, wymaga
budowania wzajemnego zaufania i otwartosci. Taka relacja miedzy przetozonym
a podwitadnym wptywa na pogtebienie satysfakcji z wykonywanej pracy i zwieksza
motywacje. Zaufanie do pracownika wptywa natomiast na fakt, ze przetozony
chetniej powierza mu trudniejsze, ambitniejsze i bardziej odpowiedzialne zadania
wierzac, ze pracownik sobie z nimi poradzi i podniesie swoj poziom kompetencji.
Prowadzenie coachingu jest odpowiedzialnym zadaniem, ktére wymaga sporej
wiedzy, doswiadczenia i kompetencji pozwalajgcych na sprawne dziatania.
W trakcie prowadzenia sesji coachingowych istotne jest, aby pracownicy nie mieli
poczucia, ze sg ,gorsi” lub ze coaching jest dla nich ,ostatnig szansg”.

Coaching, co do zasady, powinien by¢ organizowany wtedy, gdy osoba, ktérej ma
dotyczy¢ wykaze chec uczestnictwa. Organizowanie coachingu wbrew woli
pracownika prowadzi do takiej sytuacji, ze coach nie jest w stanie osiggnac
zaplanowanych celéw. Powodowac to moze niepotrzebne frustracje z obu stron.
Dobdr coacha jest réwniez bardzo istotny dla przebiegu catego procesu. Powinna
to by¢ osoba posiadajgca wiedze i umiejetnosci, moze by¢ spoza organizacji.
Coaching nie opiera sie na przekazywaniu wiedzy coacha podopiecznemu, to
coachowany, poprzez odpowiednio zadawane pytania coacha, pracuje nad sobg,
wyznaczajac wspodlnie cele do osiggniecia.

W praktyce biznesowe] coaching prowadzony jest najczesciej przez coachdéw
posiadajacych ukonczone szkoty coachingu, jednak na potrzeby organizacji
coachem moze by¢ osoba posiadajgca podstawowg wiedze i przygotowanie
zdobyte w trakcie kursu.

W metodzie tej wazna jest swiadomos¢ dziatan na poszczegdlnych etapach. Jesli
coach ma doswiadczenia praktyczne, powinien dzieli¢ sie nimi z podopiecznym na

BSHarvard Business Essentials, Coaching i mentoring, Jak rozwija¢ najwieksze talenty i osiggac lepsze wyniki
®Hargrove R., Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.
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etapie dostarczania nowej wiedzy. Zdarza sie, ze osoba majgca duze doswiadczenie
w danej branzy usituje przekazaé wiedze w sposdb bezposredni osobie
coachowanej. Najczesciej nie przynosi to rezultatu a budzi opér.

Metoda coachingowa opiera sie na zadawaniu pytan w tzw. cyklu Kolba?’.
Rysunek 4 Cykl Kolba w coachingu

fakty

zmiana konsekwencje

whnioski,

uogodlnienia,
nowa wiedza

Zrédto: Opracowanie wtasne
Szkolenia
Wsparciem do przeprowadzenia tego etapu w organizacji jest przeprowadzenie
szkolen z zakresu umiejetnosci miekkich, ktére pozwolg na lepsza realizacje celéw
i bardziej efektywne wdrozenie zmian. Szkolenia mogg by¢ przeprowadzane przez
treneréw wewnetrznych lub — jezeli organizacja takich nie zatrudnia — przez
cztonkéw zwigzkdw zawodowych lub organizacji pracodawcdw, lub osoby z nimi
wspotpracujgce. Odbiorcami szkolen sg wszyscy uczestnicy dialogu spotecznego
W organizacji.
Do szkolen miekkich zaliczy¢é mozna miedzy innymi takie tematy jak: komunikacja,
praca zespotowa, negocjacje, radzenie sobie ze stresem, tworcze rozwigzywanie
konfliktow i inne.
Wedtug przedstawionych wzorcdw materiatéw szkoleniowych mozna przygotowacd
szkolenia dotyczace innej tematyki. Mozliwe jest rdwniez, ze trener samodzielnie
przygotuje potrzebne materiaty szkoleniowe, biorgc pod uwage uzyskane od
zleceniodawcy wskazéwki. W takim przypadku zatgczone materiaty mogg stanowic
swoisty benchmark i pomdéc w wyborze odpowiedniego szkolenia.
W ramach modelu przygotowane zostaty przyktadowe materiaty do szkolen, ktére
stanowig podpore dla treneréw. Podczas ustalania terminu i godzin szkolenia
mozna wspieraé sie , W ktorym zawarty jest
szczegbtowy plan i zagadnienia realizowane w trakcie warsztatu. Merytoryczne
zagadnienia oraz materiaty potrzebne do przeprowadzenia szkolenia zawarte sg w
oraz

. Warsztaty mogg byé réwniez uzupetnione o w

programie Power Point.

YThorpe S., Clifford J., Podrecznik coachingu, Rebis, Poznari 2007.
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Materiaty szkoleniowe stanowig tylko propozycje dla treneréw, mozna je dowolnie
uzupetniac o:

o dodatkowe tresci merytoryczne,

o ¢éwiczenia uzupetniajgce, dajgce mozliwos¢ sprawdzenia omawianych tresci
w praktyce,

o filmy, prezentacje, nagrania, ktére wzbogaca przekaz, spowodujg, iz tresci
przekazywane podczas szkolen bedg lepiej zapamietywane przez uczestnikow,

o C¢wiczenia aktywizujace, tzw. ,energizery” — (wiczenia pobudzajace,
stosowane w celu dynamizowania przebiegu, podniesieniu energii
uczestnikdw szkolenia i utrzymania zdolnosci koncentracji. Zazwyczaj
stosowane na rozpoczecie kolejnego modutu, po przerwie obiadowej lub
w krytycznym momencie szkolenia, gdy energia grupy w widoczny sposdb
obniza sie,

o lodotamacze — pomagajg w pokonaniu napiecia zwigzanego z: uczestnictwem
W nowej grupie, zapoznawaniem sie, lekiem przed oceng i ekspozycjg
spofeczng. Bardzo pomocne uczestnikom, ale takze trenerowi, ktéry ma
mozliwos¢ blizszego poznania prowadzonej grupy i zdiagnozowania jej
potencjatu.

Na tym etapie do narzedzi wigczono réwniez filmy instruktazowe (L.27- L.31).
Filmy te w praktyczny sposéb ukazujg prawidtowe i niewtasciwe sposoby
postepowania. Filmy wystepuja w dwéch wersjach z planszami i bez plansz. Wersja
bez plansz objasniajgcych moze stanowic inspiracje i stuzy¢ do poréwnania z wtasng
sytuacjy. Pobudza kreatywno$¢ poprzez skojarzenia z konkretnymi sytuacjami
zaobserwowanymi w organizacji.

Wersje filméw z planszami prowadza uzytkownika ,krok po kroku”, ukazujac
wiasciwe sposoby postepowania oraz unaoczniajgc, kiedy mozna uzy¢ danej
metody i jak to oddziatuje na rozmdéwcow. Filmy mogg stanowi¢ uatrakcyjnienie
przekazu szkoleniowego. Mozna je wykorzystac do analizowania wystgpien danych
0s6b, okreslenia co zrobity dobrze, a co mozna by w ich zachowaniu zrobi¢ inaczej.

Dodatkowe informacje na temat wykorzystania filméw znajduja sie w poprzednim
rozdziale dotyczgcym planowania zmian.
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NARZEDZIA STOSOWANE PODCZAS REALIZACII ETAPU V:

L.1: Expose szefa — wzér

L.19: Podrecznik radzenia sobie z oporem

L.8: Benchmarking

L.20: zasady prowadzenia spotkari i coachingu

L.21: Program szkolenia ,,Profesjonalna Prezentacja”
L.22: Podrecznik dla trenera ,,Profesjonalna Prezentacja”

L.23: Materiaty szkoleniowe dla uczestnikdw szkolenia ,Profesjonalna Prezentacja’
L.24: Prezentacja ,Profesjonalna Prezentacja”

Filmy instruktazowe:

L.27: Wzmacniaj w ludziach to, czego od nich oczekujesz

L.28: Zasadne obiekcje

L.29: Nieugiety negocjator

L.30: Pana obecnos¢ jest wazna

L.31: Rozwigzywanie probleméw metoda T. Gordona

4.7. Etap 6 monitorowanie zmiany

Etap 6
Monitorowanie zmiany
Wzdr ankiety

Badania pulsu”

Zasady przyjmowania

i udzielania informacji
zwrotnej

Film instruktazowy

CEL: Monitorowanie podjetych dziatan, biezgca ocena efektéw dziatan i realizacji wyznaczonych na
etapie planowania zmian celéw
OCZEKIWANE EFEKTY:

o Realizacja wyznaczonych celéw
o Osiggniecie zamierzonych efektéw w obszarze dialogu spotecznego
o Realizacja harmonogramu dziatan

o Badanie opinii pracownikéw na temat wdrazanych zmian
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DZIAtANIA:
Informacja zwrotna

Dialog spoteczny jest procesem, w ktorym komunikacja odgrywa bardzo wazna role.
Moze by¢ jednym z wyznacznikéw jakosci dialogu. Przyjmowanie i udzielanie
informacji zwrotnej to kanon komunikacji i zarazem podstawa poprawnego dialogu.
Pracownicy oczekujg od przetozonych informacji zwrotnych na temat swojej pracy,
zaréwno w aspektach pozytywnych, jak i obszarach do doskonalenia umiejetnosci.
Podczas monitorowania efektéw pracy przetozony powinien udziela¢ swoim
pracownikom informacji zwrotnych na temat osiggnieé lub ich braku. W takiej
sytuacji ponownie pomocne beda

Informacje powinny by¢ formutowane na podstawie obiektywnych
danych uzyskanych w procesie monitoringu.

Naturalng konsekwencjg stawiania celdw jest sprawdzenie, czy i w jaki sposdb sg
onerealizowane. Monitorowanie pozwala na biezgcy dostep do informacji, dzieki
czemu mozliwa jest natychmiastowa reakcja i zmiana kierunku dziatar w sytuacjach
opdznien czy zagrozen w realizacji celu.

Prawidtowo prowadzony monitoring powinien spetnia¢ ponizsze zatozenia:

o Dziatania dotyczgce monitorowania powinny odbywac sie w sposdb ciagty
i cykliczny;

o Kontrolujac, nalezy poszukiwaé odpowiedzi na pytanie jak mozna pomdc
pracownikom w osigganiu lepszych efektow;

o Monitorowana powinna by¢ nie tylko ilos¢, ale i jakos¢ wykonywanej w ramach
realizacji celéw pracy;

o Wprowadzone procedury, majgce regulowac procesy kontroli, nie moga
stanowic¢ bariery dla samodzielnosci i kreatywnosci pracownika, nie powinny
blokowad jego dziatan;

o Efekty pracy nalezy rozpatrywaé, biorgc pod uwage aspekt krotko—
i dtugoterminowy.

Podstawowym celem monitoringu powinno by¢ szukanie rozwigzan
wspomagajacych pracownikdw w podnoszeniu ich efektywnosci w osigganiu celow.
Aby zwieksza¢ skuteczno$¢ pracownikdw nalezy skupi¢ sie na pozytywnej
motywacji a nie tylko na udzielaniu nagan. W przeciwnym razie dziatania
pracownikdw moga skupi¢ sie na eliminacji nastepstw (nie zawsze skutecznie),
zamiast na przyczynach danego problemu. Wyniki uzyskane z monitoringu powinny
stuzy¢ do planowania celéw i zadan na kolejne miesigce i lata, oraz do planowania
i podejmowania dziatan wspierajgcych pracownika w zwiekszaniu jego
efektywnosci. Jesli organizacja zmierza do poprawy jakosci dialogu w sposdb
rzeczywisty, a nie tylko deklaratywny, to zatozy¢ mozna, ze istnieje w niej wysoki
poziom zaufania pracownikéw do przetozonych. W takiej atmosferze prowadzenie
monitoringu powinno przebiegaé w sposéb sprawny i skuteczny.
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Cele monitorowania:

o Regularna analiza realizacji dziatan zaplanowanych na etapie planowania

zmian;

o Uzyskanie biezgcych informacji w celu podniesienia jakosci i efektywnosci
pracy;

o Analiza postepdw i rozwoju w zakresie podniesienia jakosci dialogu
spotecznego;

o Przewidywanie ryzyka nieosiagniecia celéw i mozliwos¢ ich modyfikacji;

o Zmierzanie do osiggniecia optymalnego poziomu jakosci dialogu spotecznego
W organizacji.

Ankieta jest krotkg forma sprawdzenia czy podjete dziatania w zakresie
usprawniania dialogu pracownicy — pracodawca/przetozeni sg efektywne. Sposdb
przeprowadzenia jest analogiczny jak w przypadku
ankiety do badania jakosci dialogu. Ankieta ma prostg konstrukcje, odpowiedzi
mogg sie ksztattowac od , catkowicie sie nie zgadzam” do , catkowicie sie zgadzam”.
Interpretacja wynikéw jest prosta, gdyz ankieta zawiera tylko cztery pytania.
Uzyskane wyniki powinny by¢ monitorowane, aby mozna byto okresli¢ faktyczne
przyrosty w jakosci dialogu spotecznego w organizacji.

Na etapie tym postuzono sie filmem

.W filmie przedstawiona jest szczegétowo metoda udzielania
informacji zwrotnej za pomoca tzw. modelu petnej ekspresji. Film wystepuje w
dwdch wersjach, jedna z planszami zawierajacymi szczegétowe objasnienia i druga
bez plansz umozliwiajgca witasng interpretacje.

NARZEDZIA STOSOWANE PODCZAS REALIZACJI ETAPU VI:

L.25:Wzér ankiety ,Badania pulsu”

L.18:Zasady przyjmowania i udzielania informacji zwrotnych
Film instruktazowy
L.27: Wzmacniaj w ludziach to, czego od nich oczekujesz
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5. Model zarzgdzania dialogiem spotecznym — poziom regionalny

Zwiazki Zawodowe
Profil kompetencji
zwigzkowca Katalog
dobrych praktyk

i rekomendaciji dla
zwigzkéw zawodowych

Etap 6

Monitorowanie zmiany
Wz6r ankiety

,Badania pulsu”
Zasady przyjmowania

i udzielania informacji
zwrotnej

Narzedzia wewnatrz kota
moga by¢ stosowane na
poziomie regionalnym

i lokalnym ,,L”

Film instruktazowy

Etap 5
Wdrazanie zmian
Expose
Podrecznik radzenia sobie
z oporem
Zasady prowadzania spotkan
i coachingu
Benchmarking
Materiaty szkoleniowe
Filmy instruktazowe

Etap 4
Planowanie zmian
Matryca celéw zmian
Instruktaz tworzenia grup
roboczych

Metody zachecania do
dzielenia sie pomystami
Zasady przyjmowania

i udzielania informacji
zwrotnej
Benchmarking
Filmy instruktazowe

Strona rzagdowa
Ankieta badania dialogu
spotecznego na poziomie
regionalnym

Poziom lokalny
dialogu

Organizacje pracodawcow
Profil kompetencji cztonka
organizacji pracodawcow Katalog

dobrych praktyk i rekomendacji
dla organizacji

Etap 1
Diagnoza jakosci dialogu
w firmie

Expose

Wz6ér ankiety

Instruktaz

Interpretacja wynikéw
Matryca w Excelu
Indywidualny wywiad
pogtebiony

Lista korzysci

Film instruktazowy

Etap 2
Odniesienie do standardow
Wskazniki jakosci dialogu
spotecznego
Standardy europejskie
Benchmarking
Katalog dobrych praktyk

i rekomendacji dla
przedsiebiorstw
Standardy opisu dobrej
praktyki

Etap 3
Analiza krytyczna
Sesja kreatywna - matryca
do oceny mozliwosci
adaptacyjnych
przedsiebiorstwa

Analiza SWOT

Strona samorzadowa
Ankieta badania dialogu spotecznego na
poziomie regionalnym

Narzedzia na zewnatrz kota mogg by¢ stosowane na poziomie

regionalnym ,,R”

6. Poziom regionalny dialogu — instrukcja skrécona

Poziom regionalny dialogu, jak ukazano na powyzszym rysunku, sktada sie z dwéch wymiaréw. Wymiar
regionalny obejmuje wszystkie ukazane na rysunku narzedzia. Jesli pojawia sie potrzeba dokonania
analizy i podniesienia jakosci dialogu spotecznego w organizacji wchodzacej w sktad WKDS, mozna
skorzystaé z etapdw 1-6 i narzedzi opisanych powyzej.
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Jesli celem majg by¢ dziatania przeznaczone stricte dla danej organizacji wchodzacej w sktad WKDS,
wowczas z pomocg przychodzg narzedzia oznaczone jako ,,R”, dla konkretnej organizacji.
Ponizej znajduje sie skrocona, dostosowana do potrzeb dialogu na poziomie regionalnym, instrukcja
uzytkowania modelu.

1. Etap diagnozy jakosci dialogu w organizacji
Na pierwszym etapie model dostarcza narzedzi potrzebnych do dokonania analizy jakosci dialogu
w danej organizacji. Ttumaczy czemu ma stuzy¢ prowadzenie badan, dokonywanie wywiadéw. Po
dokonaniu takiego wprowadzenia uczestnicy powinni fatwiej zaaprobowad dziatania zwigzane
z badaniem dialogu spofecznego. Powinny réwniez ustgpi¢ obawy, ktére zwykle pojawiajg sie
u pracownikéw w przypadku braku informacji.

2. Etap odniesienia do standardéw
Drugi etap modelu zawiera narzedzia pozwalajgce na dokonanie poréwnan z innymi organizacjami.
Mozliwe jest przyjecie wtasnego katalogu wskaznikdw a nastepnie poszukiwanie punktéw odniesienia,
lub rozpoczecie od analizy zrédet sukcesu organizacji przyjetej jako wzorzec i dokonanie poréwnania.
Mozna tu positkowac sie wzorcami zagranicznymi lub dobrymi praktykami istniejgcymi w Polsce. Dzieki
zamieszczonym katalogom dobrych praktyk, model moze stanowic inspiracje do dalszych wtasnych
dziatan i usprawniania funkcjonowania organizacji.

3. Etap analizy krytycznej
W tym miejscu model podaje narzedzia pomocne do dokonania krytycznego spojrzenia na organizacje
pod katem mozliwosci wdrozenia konkretnych zmian. Nie wszystkie bowiem dziatania mozliwe s3 do
wprowadzenia przez dang organizacje. Przeszkode stanowi¢ moga koszty, czas, mozliwosci personalne,
kultura organizacji i jej wartosci, a niekiedy wzgledy polityczne.

4. Etap planowania zmian
Gdy konkretne dziatania zostang zatwierdzone, nalezy przystgpi¢ do zaplanowania ich wdrozenia.
Model zawiera narzedzia utatwiajgce przejscie przez ten etap. Oprécz typowych narzedzi, jak metody
rozwoju kreatywnosci, model zawiera pie¢ filmow, ktére ukazujg w praktyczny sposéb metody
dziatania przydatne na etapie planowania zmian w danej organizacji.

5. Etap wdrazania zmian
Jest to jeden z trudniejszych etapow. Zaplanowane zmiany powinny by¢ wdrozone. Model wspomaga
uzytkownikéw takimi narzedziami, ktére pozwalajg na wzbudzenie motywacji, przetamywanie oporu,
aktywne angazowanie uczestnikéw dialogu i skuteczng zmiane ich nastawienia wobec kwestii
adaptacyjnosci organizacji. Umieszczono na tym etapie filmy, ktére ukazuja mozliwosci dziatania
w konkretnych sytuacjach, dajgc pomyst na doskonalenie sie poprzez obserwacje zachowan
pozytywnych i negatywnych i dzieki temu korygowanie wtasnych.

6. Etap monitorowania zmiany
Aby dziatania zakonczyty sie sukcesem, model dostarcza narzedzi stuzgcych do kontrolowaniu
uzyskiwanych rezultatéw z zatozonymi, przyjetymi w pierwszym etapie testowania. Wspomaga te
dziatania zaréwno poprzez narzedzia bardziej konwencjonalne, jak i film instruktazowy.

7. Narzedzia dla poziomu regionalnego
Model zawiera takze narzedzia przeznaczone tylko do uzycia na poziomie regionalnym dialogu poprzez
organizacje zwigzkowe i pracodawcdw oraz strone rzadowg i samorzadowa. W ich sktad wchodza
profile kompetencji cztonkéw zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw, katalogi dobrych
praktyk i rekomendacji oraz ankieta badajgca poziom jakosci dialogu spotecznego na poziomie
regionalnym.
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7. Instrukcja uzytkowania modelu wspierania aktywnosci partnerow

spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw — poziom regionalny

/.1.Narzedzia dla zwigzkow zawodowych

Zwiazki Zawodowe
Profil kompetencji zwigzkowca
Katalog dobrych praktyk i rekomendacji
dla Zwigzkéw Zawodowych

Narzedzia:

Profil kompetencji zwigzkowca

Profil kompetencji zwigzkowca jest zestawieniem kompetencji jakie wspomagaja
petnienie réznych rél w zwigzkach zawodowych. Profile pozwalajg poréwnywac
wymagania kompetencyjne stawiane pracownikom z ich rzeczywistym poziomem.
Informacja ta pozwala na wskazanie kompetencji, ktdre powinny by¢ rozwijane u
zwigzkowcow. Profil kompetencji zwigzkowca nalezy rozumie¢, jako rekomendacje
i zalecenie, kierunki doskonalenia, a nie jako warunek przynaleznosci do zwigzkéw
zawodowych czy mozliwosci petnienia okreslonych funkcji w strukturach
organizacyjnych. Jesli celem ma by¢ wysoka jakos¢ dialogu na poziomie
regionalnym, to doskonalenie wtasnych umiejetnosci przez cztonkéw zwigzkéw
zawodowych, a takze organizacji pracodawcéw jest bardzo pozgadane. Cztonkowie
zwigzkéw zawodowych majg reprezentowac interesy pracownikéw w rdznych
sytuacjach i na réznych poziomach. Aby zaspokoi¢ oczekiwania organizacji i osiggaé
wysoka jakos¢ dialogu spotecznego, celowe wydaje sie umozliwienie okreslenia
poziomu posiadanych kompetencji i zweryfikowanie ich w stosunku do wzorca.
Daje to mozliwos$é nie tylko dokonania oceny kompetencji danej osoby, ale przede
wszystkim stwarza dla niej mozliwosci rozwoju.

Sporzadzenie profilu kompetencji zwigzkowca dla poszczegdlnych o0sdb,
a nastepnie okreslenie obszaréw kompetencyjnych do doskonalenia moze stanowié
o dojrzatosci organizacji i profesjonalizmie.

Profil kompetencji zwigzkowca (R.1) oparty jest na koncepcji Blancharda®®, ktéra
zaktada, ze kazdy pracownik przechodzi poszczegdlne etapy rozwoju w ramach
kazdego realizowanego przez siebie zadania:

Etap I: Nowicjusz — niskie kompetencje i wysokie zaangazowanie

Etap Il: Uczacy sie — pewne kompetencje i stabngce zaangazowanie
Etap Ill: Specjalista — wysokie kompetencje i zmienne zaangazowanie
Etap IV: Ekspert — wysokie kompetencje i wysokie zaangazowanie

Kompetencje sg rozpatrywane z uwzglednieniem nastepujgcych obszaréw:
o Reprezentowanie pracownikéw jako strony dialogu,

8Blanchard K., Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007.

38

Profil kompetencji
zwigzkowca



o Komunikacja i umiejetnosé radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych,
o Doskonalenie wtasne.

W ramach tych obszaréw wymienione sg konkretne umiejetnosci, ktore podlegajg
ocenie. Obiektywizm oceny jest zapewniony dzieki szczegétowym informacjom na
temat wszystkich etapow zawierajgcych opis zachowan i sposéb wykonywania
zadan przez osobe oceniang. Narzedzie posiada opisane w sposdb szczegdtowy
umiejetnosci potrzebne do stwierdzenia, ze dana osoba dysponuje kwalifikacjami
niezbednymi na danym etapie rozwoju.

Dany poziom etapu rozwoju dla cztonka zwigzkéw zawodowych determinuje
posiadanie konkretnych kompetencji.

Zaprezentowany w narzedziu zbior kompetencji traktowaé mozna jako zestaw
wyjsciowy do opracowania wfasnego katalogu umiejetnosci, ktdre organizacja
zwigzkowa moze uznac¢ za pomocne lub niezbedne do petnienia okreslonych
funkcji.

Katalog dobrych praktyk i rekomendacji dla zwigzkéw zawodowych
Katalogi dobrych praktyk i rekomendacji dla zwigzkdw zawodowych (R.2) zawierajg
instrukcje dotyczace tego, jak poprawia¢ aktywnos$¢ stron dialogu, celem
wzmachiania potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw. Zawarte w katalogu
zagadnienia stanowig odpowiedZz na konkretne problemy pojawiajgce sie w
obszarze dialogu spotecznego z uwzglednieniem w nich pozycji zwigzkow
zawodowych. Narzedzie opisuje tez dobre praktyki ukazujgce mozliwosé
osiggniecia pozytywnych rezultatow. Katalog ten zawiera rekomendacje w
ponizszych obszarach:

o Rekomendacje — Negatywne Postawy i stereotypy — na poziomie zaktadu —
pracodawca vs zwigzki zawodowe — w tym zakresie model wskazuje na
koniecznos$¢ wzajemnego zrozumienia poprzez zmiany postaw zaréwno po
stronie pracodawcow, jak i pracownikéw, cztonkéw zwigzkéw zawodowych
i organizacji pracodawcoéw.

o Rekomendacje dla niskiej aktywnosci WKDS — tutaj model proponuje
mozliwo$é rozwoju wspdtpracy z mediami, szkolenia z zakresu wystgpien
publicznych oraz budowania wizerunku. Dazenie do zmiany wizerunku WKDS
w mediach spowodowaé¢ moze skonsolidowanie stron wchodzacych w sktad
WKDS. Istotne jest szukanie wzorcow dobrej wspdtpracy w innych
wojewddztwach lub zagranica. Narzedzie zacheca do propagowania informacji
na temat aktywnosci WKDS na stronach internetowych cztonkéw WKDS oraz
komisji dialogu w innych wojewddztwach.

o Rekomendacje w odpowiedzi na problem braku zdefiniowania kompetencji
cztonkdéw ZZ i OP — narzedzie w modelu to profil kompetencji cztonka zwigzkdw
zawodowych. Z uwagi na wage powierzanych spraw pracowniczych cztonkom
zwigzkéw zawodowych wskazane jest, aby osoby te posiadaty odpowiednie
umiejetnosci reprezentacji swojego Srodowiska i obrony jego intereséw.
Dlatego dobdr oséb na podstawie kwalifikacji i kompetencji wydaje sie
stuszniejszy niz pozostawienie tych wyboréw przypadkowi.
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o Rekomendacje w odpowiedzi na problemy w komunikacji — w tym obszarze
model dostarcza narzedzia komunikacyjne, ktére pozwalajag na poprawe
klimatu w danej organizacji. Wskazano na podstawowe umiejetnosci
w zakresie organizowania i prowadzenia spotkan oraz podkreslono znaczenie
zwyktej ludzkiej zyczliwosci.

o Rekomendacja w odpowiedzi na brak partnerstwa — model wskazuje tu na
istotnosc¢ takich elementdw jak polityka informacyjna w organizacji, zwtaszcza
jej rzetelno$é. Wskazaniem dla zwigzkéw zawodowych jest asertywne
pozyskiwanie informacji oraz dbanie o partnerskie stosunki i wzajemne relacje
z pracodawca. Organizacje mogg poprzez benchmarking okresli¢ swoje
obszary do rozwoju.

o Rekomendacja w odpowiedzi na trudnosci w przetozeniu ustalen na dziatania
— w tym zakresie model wskazuje na mozliwos¢ skorzystania z katalogu
dobrych praktyk oraz wdrozenia profildw kompetencji cztonkdw organizacji
pracodawcéw, co powinno przetozy¢ sie w sposob posredni na kompetencje
zaangazowanych w dany proces osdb. Inne rekomendacje w tym zakresie
obejmujg takie zagadnienia, jak zwiekszenie dziatan komisji o zagadnienia
gospodarcze czy tez sformalizowanie form kontaktu. Podstawg jest wszelako
poszukiwanie rozwigzan poprzez wykazywanie dobrej woli.

o Rekomendacja w odpowiedzi na konflikty na poziomie zaktadu — pracodawca
vs. zwigzki zawodowe — model proponuje przyjecie postaw proaktywnych,
twércze podejscie do konfliktow i zrozumienie, ze konflikty sg zjawiskiem
normalnym i powszechnym. Podano pozycje z zakresu literatury dotyczacej
komunikacji i rozwigzywania konfliktow.

Katalog zostat opracowany pod katem pieciu obszaréw:

1. PROBLEM: Na jaki problem odpowiada rekomendacja?
NARZEDZIA: Jakie narzedzia z modelu mozna wykorzystac?
ODBIORCY: Kto moze wykorzystac¢?

REKOMENDACIJE: Jak mozna wykorzystaé narzedzia z modelu?
DOBRE PRAKTYKI: przyktady

vk wN
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/.2.Narzedzia dla organizacji pracodawcow

Organizacje Pracodawcéw
Profil kompetencji cztonka organizaciji
pracodawcow
Katalog dobrych praktyk
i rekomendacji dla organizacji pracodawcéw

Narzedzia:
Profil kompetencji cztonka organizacji pracodawcéw
Profil kompetencji cztonka organizacji pracodawcéw (R.3) jest zestawieniem
kompetencji, jakie wspomagajg petnienie réznorodnych rél w organizacjach
pracodawcow. Profile pozwalajg poréwnywac¢ wymagania kompetencyjne stawiane
pracownikom z ich rzeczywistym poziomem. Informacja ta pozwala na wskazanie
kompetencji, ktdre powinny by¢ u cztonkdw organizacji pracodawcéw rozwijane.
Profil kompetencji cztonka organizacji pracodawcéw nalezy rozumie¢ jako
narzedzie fakultatywne, niewarunkujace objecia funkcji czy przynaleznosci do
organizacji przedsiebiorcow. Jesli celem ma by¢ wysoka jakos$¢ dialogu na poziomie
regionalnym, to jest wysoce pozadane, aby osoby petnigce odpowiedzialne funkcje
W organizacji pracodawcéw czy tez w zwigzku zawodowym podnosity swoje
kwalifikacje w sposéb systematyczny. Gdy cztonkowie organizacji pracodawcéw
petnig odpowiedzialne funkcje na szczeblu regionalnym, wazne jest, aby osoby te
posiadaty odpowiednie kompetencje dajace im mozliwos¢ realizowania celéw,
sprawowania witasciwej reprezentacji i dbania o interes organizacji. Narzedzie
umozliwia okreslenie poziomu posiadanych kompetencji i zweryfikowanie ich w
stosunku do wzorca. Daje to mozliwos¢ nie tylko dokonania oceny kompetencji
danej osoby, lecz przede wszystkim stwarza dla niej mozliwosci rozwoju i moze
Swiadczy¢ o dojrzatosci i profesjonalizmie organizacji.
Profil kompetencji cztonka organizacji pracodawcédw oparty jest na koncepcji
Blancharda?®, ktéra zaktada, ze kazdy pracownik przechodzi poszczegdlne etapy
rozwoju w ramach kazdego realizowanego przez siebie zadania:
Etap I: Nowicjusz — niskie kompetencje i wysokie zaangazowanie

Etap Il: Uczacy sie — pewne kompetencje i stabngce zaangazowanie
Etap Ill: Specjalista — wysokie kompetencje i zmienne zaangazowanie
Etap IV: Ekspert — wysokie kompetencje i wysokie zaangazowanie

Kompetencje sg rozpatrywane z uwzglednieniem nastepujgcych obszaréw:
o Reprezentowanie pracodawcow jako strony dialogu;
o Komunikacja i umiejetno$é radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych;
o Doskonalenie wtasne.

W ramach tych obszaréw wymienione sg konkretne umiejetnosci, ktére podlegaja
ocenie. Obiektywizm oceny jest zapewniony dzieki szczegétowym informacjom na
temat wszystkich etapéw zawierajgcych opis zachowan i sposéb wykonywania
zadan przez osobe oceniang. Narzedzie posiada opisane w sposdb szczegdtowy

9 Blanchard K., Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007.
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umiejetnosci potrzebne do stwierdzenia, ze dana osoba dysponuje kwalifikacjami
niezbednymi na danym etapie rozwoju.

Zaprezentowany w narzedziu zbiér kompetencji traktowaé mozna jako zestaw
wyjsciowy do opracowania wtasnego katalogu umiejetnosci, ktére organizacja
zwigzkowa moze uzna¢ za pomocne lub niezbedne do petnienia okreslonych
funkgji.

Katalog dobrych praktyk i rekomendacji dla organizacji pracodawcow
Katalog dobrych praktyk i rekomendacji dla organizacji pracodawcéw (R.4) zawiera
instrukcje, jak poprawia¢ aktywnosc¢ stron dialogu, celem wzmacniania potencjatu
adaptacyjnego przedsiebiorstw. Zawarte w katalogu zagadnienia stanowig
odpowiedz na konkretne problemy pojawiajgce sie w obszarze dialogu spotecznego
z uwzglednieniem w nich pozycji organizacji pracodawcéw. Katalog ten zawiera
rekomendacje w ponizszych obszarach:

o Rekomendacje dla niskiej aktywnosci WKDS — tutaj model proponuje
mozliwosé rozwoju wspodtpracy z mediami, szkolenia z zakresu wystgpien
publicznych oraz budowania wizerunku. Dazenie do zmiany wizerunku WKDS
w mediach spowodowa¢ moze skonsolidowanie stron wchodzacych w sktad
WKDS. Istotne jest szukanie wzorcow dobrej wspdtpracy w innych
wojewddztwach lub zagranica. Narzedzie zacheca do propagowania informacji
na temat aktywnos$ci WKDS na stronach internetowych cztonkéw WKDS oraz
komisji dialogu w innych wojewddztwach.

o Rekomendacje w odpowiedzi na problem braku zdefiniowania kompetencji
cztonkéw zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw — narzedzia w
modelu to profil kompetencji zwigzkowca oraz profil kompetencji cztonka
organizacji pracodawcéw. Z uwagi na wage powierzanych spraw
pracowniczych cztonkom zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcow
wskazane jest, aby osoby te posiadaty odpowiednie umiejetnosci reprezentacji
swojego srodowiska i obrony jego intereséw, dlatego dobdr oséb na podstawie
kwalifikacji i kompetencji wydaje sie stuszniejszy niz pozostawienie tych
wyboréw przypadkowi.

o Rekomendacja w odpowiedzi na trudnosci w przetozeniu ustalen na dziatania
— w tym zakresie model wskazuje na mozliwos¢ skorzystania z katalogu
dobrych praktyk oraz wdrozenia profildw cztonkéw organizacji, co powinno
przetozy¢ sie w sposéb posredni na kompetencje zaangazowanych w dany
proces osob. Inne rekomendacje w tym zakresie obejmuja takie zagadnienia
jak zwiekszenie dziatan komisji o zagadnienia gospodarcze czy tez
sformalizowanie form kontaktu. Podstawg jest wszelako poszukiwanie
rozwigzan, poprzez wykazywanie dobrej woli.

Katalog zostat opracowany pod kgtem pieciu obszaréw:

1. PROBLEM: Na jaki problem odpowiada rekomendacja?
NARZEDZIA: Jakie narzedzia z modelu mozna wykorzystac?
ODBIORCY: Kto moze wykorzystac?

REKOMENDACIE: Jak mozna wykorzystaé narzedzia z modelu?
DOBRE PRAKTYKI: przyktady

ik wN
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7.3.Narzedzia dla strony rzgdowej i dla strony samorzgdowej

Strona rzadowa w wojewddzkiej komisji dialogu spotecznego reprezentowana jest przez Urzad
Wojewody.

Samorzad jest reprezentowany w WKDS przez marszatka wojewddztwa. Zgodnie z zapisami ustawy
strone rzgdowg i samorzagdowq oraz kazdg z reprezentatywnych organizacji zwigzkowych i organizacji
pracodawcéw reprezentuje po trzech przedstawicieli. WKDS moze na spotkania zaprasza¢ do udziatu
w posiedzeniach przedstawicieli powiatow i gmin z terenu wojewddztwa.

Narzedzia:

Strona samorzadowa
Ankieta badania dialogu spotecznego na
poziomie regionalnym

Ankieta badania dialogu spotecznego na poziomie regionalnym (R.5)
Ankieta okresla 4 poziomy jako$ci dialogu spotecznego:

a. Dobry

b. Sredni

c. Przecietny
d. Niski

Ankieta zostata skonstruowana w taki sposéb, by badac¢ okreslone problemy
(pytania zamkniete), jak réwniez znajdowac obszary, ktére nie sg zdiagnozowane
(pytania otwarte).

Ankieta moze by¢ przeprowadzana wsrdd ,szerokiego spoteczenstwa”, ktére
wiedze na temat jakosci dialogu moze mie¢ na podstawie obserwacji efektow
dziatan, czyli zachowania badZz nie, pokoju spotecznego. Ankiete mozna
przeprowadzac réwniez wsrdd osob zwigzanych blizej z dialogiem spotecznym.

W gtéwnej mierze ankieta koncentruje sie na badaniu rezultatéw dziatan WKDS —
(poziom regionalny dialogu spotecznego). Przyjeto, ze dialog spoteczny jest
prowadzony na wysokim poziomie, gdy zapewnia zachowanie pokoju spotecznego,
a wiec w regionie nie dochodzi do sytuacji strajkdw, manifestacji czy innych form
protestu.

Czterostopniowa skala zastosowana w czesci z pytaniami zamknietymi zmusza
ankietowanego do zajecia stanowiska, ktére moze by¢ pozytywne lub negatywne
w stosunku do jakosci dialogu spotecznego.
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SPIS ZAtACZNIKOW DO MODELU

Poziom Lokalny/ Regionalny

L/R.0: Dialog spoteczny — wprowadzenie

L.1: Expose szefa —wzor

L.2: Lista korzysci dla pracownikéw i pracodawcéw

L.3: Instruktaz do ankiety badania jakosci dialogu

L.4: Ankieta do badania jakosci dialogu — wzdr dla pracownikow
L.5: Interpretacja wynikdw ankiety badania jakosci dialogu

L.6: Matryca do obliczania wynikéw ankiet

L.7: Indywidualny wywiad pogtebiony

L.8: Benchmarking

L.9: Wskazniki dialogu spotecznego

L.10: Standardy europejskie

L.11: Katalog dobrych praktyk i rekomendacji dla przedsiebiorstw
L.12: Standardy opisu dobrej praktyki

L.13: Sesja kreatywna, matryca do oceny mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstwa
L.14: Analiza SWOT na uzytek dialogu lokalnego

L.15: Matryca celdw zmian

L.16: Instruktaz tworzenia grup roboczych

L.17: Metody zachecania do dzielenia sie pomystami

L.18: Zasady przyjmowania i udzielania informacji zwrotnych
L.19: Podrecznik radzenia sobie z oporem

L.20: Zasady prowadzenia spotkan i coachingu

L.21: Program szkolenia ,Profesjonalna Prezentacja”

L.22: Podrecznik dla trenera ,,Profesjonalna Prezentacja”

L.23: Materiaty szkoleniowe dla uczestnikdw szkolenia ,Profesjonalna Prezentacja”
L.24: Prezentacja ,,Profesjonalna Prezentacja”

L.25:Wzér ankiety ,,Badania pulsu”

L.26: Ankieta podsumowujgca/oceniajgca spotkanie pracodawcéw z pracownikami
Filmy instruktazowe

L.27: Wzmacniaj w ludziach to, czego od nich oczekujesz

L.28: Zasadne obiekcje

L.29: Nieugiety negocjator

L.30: Pana obecnos¢ jest wazna

L.31: Rozwigzywanie probleméw metodg T. Gordona

L.32: Spis literatury

Poziom Regionalny

R.1: Profil kompetencji zwigzkowca

R.2: Katalog dobrych praktyk i rekomendacji dla zwigzkédw zawodowych
R.3: Profil kompetencji cztonka organizacji pracodawcéw

R.4: Katalog dobrych praktyk i rekomendacji dla organizacji pracodawcéw
R.5: Ankieta badania jakosci dialogu spotecznego na poziomie regionalnym
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