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Kryzys wiele firm odczuto bolesnie. Sg branze, na ktdre wszelkie spowolnienie gospodarcze oddziatuje

znacznie mocniej. W$rdd nich mozna wymieni¢ cho¢by szeroko rozumiang branze reklamowa. Firmy
szukajgc oszczednosci dokonujg ich w pierwszym rzedzie w tym obszarze, ktéry nie wpltywa
bezposrednio na biezgce funkcjonowanie firmy. W dalszej kolejnosci malejgce wptywy firmy
rekompensujg zmniejszonymi wydatkami na ustugi, ktére nie sg niezbedne do sprawnego
funkcjonowania. Jesli to wszystko nie wystarcza, to koszty redukuje sie tam, gdzie sg state i stosunkowo
wysokie. Najczesciej sg to koszty zwigzane z personelem. Przeprowadza sie redukcje zatogi, zleca
wykonanie czesci zadan na zewnatrz. Jesli te dziatania majg ochroni¢ byt firmy, zapewnic jej
przetrwanie, to nalezy je okresli¢, jako konieczne i usprawiedliwione. Wiele jednak firm wykorzystujac
,mit kryzysu” przeprowadza redukcje i oszczednosci, ktére powodujg zatamanie klimatu
organizacyjnego, atmosfery w firmie i posrednio przektadajg sie na wydajnos¢.

Przyktady:

Firma dziatajgca w branzy konstrukcji metalowych szukajgc oszczednosci zwolnita wysokiej klasy
specjalistow. Poniewaz zlokalizowana jest w niewielkiej miejscowosci, w momencie poprawy
koniunktury nie byta w stanie odbudowaé swego potencjatu kadrowego. Popadta w chaos
organizacyjny. Pracownicy musieli pracowa¢ w nadgodzinach, zatrudniano nowe, przypadkowe
i niewykwalifikowane osoby do skomplikowanych prac. Zaowocowato to dramatycznym spadkiem
jakosci. W organizacji szukano ,koztéw ofiarnych” zamiast skupic¢ sie na rozwigzaniu problemu. W
efekcie straty, ktére firma poniosta doprowadzity do bankructwa oddziatu i koniecznosci jego
sprzedazy.

Firma wytwarzajaca na licencji skomplikowane, wysoko przetworzone produkty z aluminium, gtownie
na rynki zagraniczne, zatrudniajgca specjalistébw w momencie, gdy Europa zaczeta ,wychodzi¢” z
kryzysu podjeta decyzje o redukcji zatogi z uwagi na koniecznos$¢ poprawy wskaznikow bilansowych.
(Firma jest notowana na zagranicznej gietdzie). Decyzja spowodowata olbrzymie trudnosci w
dotrzymaniu zawartych umow. Konieczna stata sie praca na trzy zmiany, pracownicy pracowali w
nadgodzinach. W efekcie w firmie znaczgco pogorszyta sie atmosfera pracy. Wing za to obarczono dziat
HR (sic!). Zwolniono wszystkich pracownikow tego dziatu. Ta decyzja jeszcze pogorszyta klimat w catej
firmie. Ostatecznie z posadg pozegnato sie kilka oséb z zarzadu firmy, odpowiedzialnych za to
niedopatrzenie.

Oba przyktady pokazujg, ze konieczna jest wiasciwa analiza sytuacji i perspektyw rynkowych. Wszelkie
dziatania oparte na checi dokonania nieprzemyslanych oszczednosci i intuicji mogg powodowac
powazne konsekwencje. W obu przypadkach obserwowa¢ mozna znaczny spadek zaufania
pracownikéw do kadry zarzadzajacej i efekty w obszarze ekonomicznym, ktdre, zostaty wywotane
btednymi decyzjami. Po takich doswiadczeniach pracownikom trudno funkcjonowaé w dotychczasowe;j
strukturze i z podobnym zaangazowaniem.
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,Przejscie” firmy przez okres kryzysu moze spowodowaé pogorszenie nastrojow w organizacji i przez
to zwiekszy¢ prawdopodobienstwo wystgpienia trudnych sytuacji o réznym charakterze. Moze tez
skonsolidowaé pracownikéw i zmotywowac ich do wiekszej aktywnosci i dzieki temu stanowic

pozytywny czynnik.

Kategorie trudnych sytuacji w relacjach pracodawca — pracownik mozna podzieli¢ na te, ktére maja
podtoze ekonomiczne i na te, ktére dotyczg kontaktow interpersonalnych.

Staba kondycja ekonomiczna przedsiebiorstwa powoduje, ze sytuacji konfliktowych tworzy sie wiecej,
najczesciej wynikajg one z niedoboru zasobdw i koniecznosci walki o nie. Wéwczas wszelkie ukryte lub
zatagodzone konflikty nabierajg nowej sity. Inne Zrédfa konfliktéw, to odmienne postrzeganie
priorytetdw w organizacji i co za tym idzie celdw, jakie poszczegdlne grupy, dziaty czy osoby mogg
widzied.

Konflikt moze miec¢ tez podtoze interpersonalne. W zaleznosci od zaangazowania os6b moze miec
rozng strukture.

Rysunek 1 Konflikt ,jeden na jeden”

2

Rysunek 2 Konflikt ,jeden vs grupa”

A Grupa
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Rysunek 3 Konflikt ,grupa vs grupa”

Al Bl
A2 B2

Opracowanie wtasne

Rdzna struktura konfliktdw oznacza, ze nalezy je rozwigzywa¢ w odmienny sposéb. W przypadku
konfliktu jednostek, skuteczne moze by¢ powierzenie do wykonania wspdlnego zadania, lub
,ustanowienie” wspdlnego wroga, najlepiej zewnetrznego. Wdéwczas jednostki s w stanie dojs¢ do
porozumienia pomiedzy sobg. Dos¢ trudnym przypadkiem jest konflikt jednostka przeciw grupie lub
grupa przeciw jednostce. O ile w pierwszym przypadku wystarczy na poczatku konfliktu przekonac
jedng osobe, o tyle w przypadku drugim nie bedzie to juz takie fatwe. Uwarunkowania jednostek
tworzacych grupe moga sie rézni¢ miedzy sobg, caty czas bedgc uzewnetrzniane w odmienny sposdb,
charakterystyczny dla grupy. Konflikt tego typu bardzo czesto konczy sie ,przegrang” jednostki, jako
formalnie stabszej. Niemniej skuteczny przetozony potrafi rozwigzaé takze konflikty tego typu.

Konflikt pomiedzy grupami jest dosé charakterystyczny dla réznych dziatéw w firmie. Czasami bywa
wynikiem wzajemnych pretensji oséb z danych grup, moze mie¢ réwniez inne podfoza. Do jego
rozwigzania moze postuzy¢ wzajemne poznanie racji i punktow widzenia danej strony poprzez
integratywny sposdb rozwigzywania sporéw. Polega on na poszukiwaniu rozwigzania akceptowalnego
dla obu stron, zaktadajac dobrg wole stron konfliktu i dgzenie do jego polubownego rozwigzania.
Pomysty powinno oceniac sie w matrycy pod katem akceptowalnosci dla wszystkich stron i realnosci,
czy to ekonomicznej, czy tez organizacyjne;j.

Aby modc okresli¢, jaka jest jakos¢ dialogu spotecznego w danej organizacji w modelu zarzadzania
dialogiem spotecznym zamieszczone jest narzedzie L4 — ankieta badania jakosci dialogu oraz narzedzia
pomocnicze L5 —interpretacja wynikéw ankiety badania jakosci dialogu. Ankieta zawiera szereg pytan.
Uporzadkowanie uzyskanych wynikéw utatwia narzedzie L6 — Matryca do obliczania wynikéw .

Narzedzia te pozwalajg na dokonanie globalnej diagnozy w firmie i dzieki temu stanowig doskonaty
punkt wyjscia do planowania dalszych dziatan.

Wszystkie odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie dzieki matrycy przedstawiane sg w formie
wykresdw, dzieki temu ich interpretacja jest tatwiejsza i dajgca wiecej mozliwosci.
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Rysunek 4 Przyktadowy wynik testowania dotyczqcy oceny dialogu

1. Pozytywnie oceniam dialog pracownik-pracodawca(przetozony) w moim
przedsiebiorstwie wskaznik ogélny zadowolenia z jakosci dialogu
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m zdecydowanie nie zgadzam sie (1)
M nie zgadzam sie (2)

M nie mam zdania (3)

m zgadzam sie (4)

M zdecydowanie zgadzam sie (5)

M brak odpowiedzi

Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw testowania

Rysunek 5 Przyktadowy wynik testowania dotyczqcy wystepowania konfliktow

15. W firmie wystepuja konflikty na linii pracodawca — pracownicy
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m zdecydowanie nie zgadzam sie (1)
M nie zgadzam sie (2)

M nie mam zdania (3)

m zgadzam sie (4)

M zdecydowanie zgadzam sie (5)

M brak odpowiedzi

Opracowanie wtasne na podstawie wynikdw testowania
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Jesdli w firmie zostaty zdiagnozowane konflikty, mogg one wynika¢ réwniez z istnienia stereotypow
dotyczacych pracodawcéw, czy cztonkdw zwigzkéw zawodowych. W modelu zawarte jest narzedzie
L11 —Katalog dobrych praktyk i rekomendacji opisane s3 w nim rdzne przypadki wystepujagce w
przedsiebiorstwach i skuteczne srodki, ktére zostaty podjete w celu zapewnienia odpowiednie] jakosci
dialogu spotfecznego.

W przypadku konfliktdw interpersonalnych bardzo istotnym aspektem s3g indywidualne
uwarunkowania cech osobowosci 0sdb zaangazowanych w konflikt. Narzedzie L18- Zasady
przyjmowania i udzielania informacji zwrotnej opisuje metody radzenia sobie w réznych sytuacjach.
Wg Schulza von Thuna u niektérych oséb nadmiernie rozwiniety moze by¢ odbidér informacji w sposéb
tzw. drazliwy. Powoduje to, iz wszystkie wypowiedzi innych, takie osoby odbierajg bardzo osobiscie,
co przektada sie na drastyczny spadek poziomu komunikacji, rodzac sytuacje konfliktowe. Komunikacja
staje sie nieskuteczna. Jednak odpowiedni sposdb pozwala na jej poprawe takze w takim przypadku.

Narzedzie opisuje sposéb radzenia sobie w takich sytuacjach, rekomendujac uzycie schematu
komunikacyjnego opartego na modelu petnej ekspres;ji.

Rysunek 6 Schemat modelu petnej ekspresji

e Kiedy/Gdy/Jesli/Skoro

ObserWaCje -------------------------------------------------------------------------------------

<

mySIl ------------------------------------------------------------------------

<

odczucia | = cececceccccccccntictetettotetttsttittetotettotettsstttestetestosostsststeststosennnse

<

e Oczekuje/Spodziewam sie/Licze na /

oczekiwania

<

Opracowanie witasne na podstawie: Schulz von Thun Friedmann, Sztuka Rozmawiania, WAM, Krakow,
2001
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Narzedzie to opisuje réwniez inne schematy komunikacyjne. Wymienia ogdlne zasady wyrazania
informacji zwrotnych ukazujac, iz proste reguty sg czesto bardzo skuteczne.

Prezentuje sposdb wtasciwego przyjmowania negatywnych informacji zwrotnych. Pokazuje jak radzi¢
sobie w przypadku informacji, z ktdrymi dana osoba sie zgadza i z takimi, z ktérymi sie nie zgadza.

Niektére z tych metod zostaty dodatkowo przedstawione w postaci filméw ilustrujgcych okreslone
zachowania.

W narzedziu L30 — Pana obecnosc jest dla nas wazna ukazany jest sposdb przekonywania szefa do
udziatu w spotkaniu, na ktére nie ma ochoty. Narzedzie wykorzystuje schemat RTD wedtug sekwencji
start, stop, wiecej, mniej, réb tak dalej. Film moze by¢ wykorzystany do zapoznania sie ze skutecznym
stosowaniem konkretnej metody, oraz stanowi¢ moze inspiracje do wykorzystania schematu w
podobnej sytuacji.

Rysunek 7 Schemat metody Wiecej Mniej

Stop - przestan cos robic Start - zacznij cos robic

RTD - réb cos dalej,
tak jak robisz

Mniej -uzywaj danych sposobéw

Opracowanie wtasne

L28 - Zasadne obiekcje - w sposdb praktyczny ukazuje, jak radzi¢ sobie z obiekcjami pracownikdéw, ktére
moga pojawi¢ sie w réznych okolicznosciach. W przyktadowym filmie przedstawiona jest dyskusja
pomiedzy Panig Prezes a pracownicami na temat przeprowadzenia w firmie badania satysfakcji. To
oczywiscie tylko przyktadowa scenka, omdéwiona szeroko w opisie filmu. Techniki te stosowa¢ mozna
w kazdej zblizonej sytuacji, w ktérej przetozony musi radzi¢ sobie z obiekcjami pracownikow.
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L29 - Nieugiety negocjator — w tym filmie zaprezentowano sposdb na radzenie sobie z obiekcjami

przetozonego, uzywajac réznych technik perswazyjnych. Metoda moze byé wykorzystana réowniez w
innych przypadkach, a zwtaszcza w trakcie radzenia sobie z wystgpieniem oporu u pracownikéw.
Techniki pokazane w narzedziu pozwalajg na osiggniecie swojego celu, nawet przy niechetnym
nastawieniu rozmowcy.

L31 - Metoda Gordona — to film przyblizajgcy odbiorcy metode rozwigzywania sporéw metoda
Thomasa Gordona, zwang ,metodg bez porazek”( Wychowanie bez porazek, Instytut Wydawniczy PAX,
Warszawa 1991.). Metoda ta sprawdza sie wszedzie tam, gdzie komunikacja jest na dobrym poziomie,
nie wystepuja elementy zastraszania pracownikdéw, ani tez grozby pod adresem pracodawcy. Istnieje
swoboda wymiany witasnych opinii, za ktére nikt nie jest szykanowany. Jesli firma mysli o dialogu
spotecznym na serio, wowczas moze stosowac¢ metode Gordona bez wiekszych problemdw.

Aby zminimalizowa¢ ryzyko wystgpienia konfliktéw warto skorzystac z narzedzia L1 — Expose szefa, w

ktéorym poprzez przedstawienie swoich oczekiwan, wyznaczenie granic, ukazanie regut i zasad
funkcjonujagcych w firmie zmniejsza sie sktonnosci oséb do popadania w konflikty, czy tez
prowokowania trudnych sytuacji.

Lepiej stosowac srodki zapobiegawcze, polegajace na minimalizowaniu szans na wystgpienie konfliktu
niz pézniej reagowac na konkretny spér. Takie metody przedstawiono w narzedziach L10 — Standardy

europejskie, czy tez L11- Katalog dobrych praktyk. Dzieki technikom tam zamieszczonym mozna z
powodzeniem dazy¢ do zmniejszania lub ograniczania skali ewentualnego konfliktu. Lektura tych
pozycji pozwala na stwierdzenie, ze sprawna komunikacja w firmie jest podstawa i najwazniejszym
sktadnikiem atmosfery panujacej w danej organizacji.

Narzedzie, ktdre pomaga budowaé odpowiedni klimat w firmie to film L27 — Wzmacniaj w ludziach to,
czego od nich oczekujesz. Propaguje postawe szefa zaangazowanego w budowanie nie tylko dobrych
relacji w firmie, ale takiego, ktéry rowniez aktywnie uczestniczy w akcjach zewnetrznych, majacych na
celu tworzenie pozytywnego klimat wokot organizacji.

W przypadku wystgpienia sytuacji, wymagajacej podjecia decyzji radykalnych, ktérych skutkiem moze
by¢ zwolnienie poszczegdlnych oséb, warto postuzy¢ sie takimi narzedziami, ktére zaangazujg zespot
w poszukiwanie wspdlnych rozwigzan. Oprdcz wspomnianego juz filmu prezentujgcego metode
Thomasa Gordona, mozna zastanowi¢ sie nad zaproszeniem pracownikéw do udziatu w sesji
kreatywnej. L13 — Sesja kreatywna, matryca do oceny mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstw
pozwala na zaangazowanie pracownikdéw w konkretne dziatania majgce na celu wyjscie z sytuacji
kryzysowej. Zastosowanie tej techniki wymaga pewnej odwagi w przedstawieniu prawdziwej sytuacji
ekonomicznej firmy i wynikajacych stad niebezpieczenstw. Nalezy zwréci¢ uwage na dobor zespotu do
prac z wykorzystaniem tej techniki, aby byty to osoby dojrzate, poszukujgce rozwigzan, dziatajgce w
sposéb konstruktywny. W innym przypadku spotkanie takie moze zakonczy¢ sie wymienianiem

popetnionych przez réine osoby btedéw, poszukiwaniem ,koztéw ofiarnych” czy tez jawnym
konfliktem pomiedzy czy to dziatami, czy tez osobami.
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Spotecznego
Warto jednak wigczy¢ zespdt przed podjeciem trudnych decyzji do wspdlnej pracy. Istnieje szansa na
wypracowanie innego rozwigzania. Zas w przypadku, gdy takie rozwigzanie nie powstanie, osoby
uczestniczagce w spotkaniu widzg nieuchronno$é danej, niepopularnej decyzji i w pewien sposéb
identyfikujg sie z nig poprzez osobiste zaangazowanie.

Narzedzie L19 — Podrecznik radzenia sobie z oporem przybliza pojecie i przyczyny powstawania
zjawiska oporu wsrdd pracownikow. Przedstawia on rdwniez, jakie metody sg skuteczne i ukazuje
przyktady ich uzycia.

Reasumujgc. Aby zwiekszy¢ swojg adaptacyjnosé, przedsiebiorstwa mogg stosowac caty wachlarz
narzedzi zawartych w modelu zarzadzania dialogiem spotecznym. Metody tam przedstawione opierajg
sie na stosowaniu zasad komunikacji skutecznej. Nie wymagajg naktadoéw finansowych, nie angazujg
innych srodkdw poza czasem potrzebnym na ich przyswojenie. Efekty ich stosowania zas mogg by¢
bardzo owocne i poprawié funkcjonowanie firmy, jako catosci.

Przedstawione narzedzia dotyczace radzenia sobie w sytuacjach trudnych sg przyktadem, ze techniki
te mozna stosowac elastycznie w sposdb dopasowany do konkretnego problemu.
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Zachodniopomorskie liderem dialogu spotecznego. Model wspierania aktywnosci partnerow
spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstw
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