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ZADANIA ZARZ ADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W OBSZARZE BUDOWANIA OTWARTO SCI
KOMUNIKACJI. PRZYPADEK FIRMY X

Wstep i przyj ¢te zatazenia

W podefciu systemowym organizacprzedstawia sijako system otwarty,
w ktorym dokonuje si wymiana z otoczeniem, uzupetniana interakcjami
zachodzcymi wewntrz systemu pomdzy uczestnikami, ktorzy petni
okreslone role oraz pomdzy podsystemami skiadaymi sk na organizagj
jako cat@¢ (D. Katz, R.L. Kahn, 1979, s. 68). Przyjmtijtakie spojrzenie na
organizac, stusznym wydaje siby¢ stwierdzenieze dla firm dzialajcych na
wspotczesnych turbulentnych rynkach, wymiana staje podstaw ich
funkcjonowania i sukcesu.

W ponizszej analizie zwrocono uwagia dysfunkaj zaradzania zasobami
ludzkimi polegagca na stawianiu wysokich oczekiwawzgledem dziatu
sprzeday, przy jednoczesnym braku otwasto komunikacyjnej na tematy
dotyczice rynku zewetrznego i spraw wewgtrz organizacji. W opisanym
przypadku przeanalizowano skutki braku otwsrtdcomunikacji, a nagpnie
zaproponowano zakresadt wynikajpcych zada dla zaradzania zasobami
ludzkimi. Przedmiotem analizy jest boryke¢ s¢ z niska sprzedas
przedstbiorstwo przemystu eikiego, ktérego nazwy nie wymieniono
z oczywistych powodow, wynikagych z opisu sytuacji w nim panggj.

Opis przyktadu mzna potraktowé jako wkiad w teok zarzdzania
zasobami ludzkimi w przeddiiorstwach polskich funkcjonagych na
dynamicznie rozwijaicym sk rynku [A. Pocztowski, B. Urbaniak, 2007;
T. Listwan, W. Kaczocha (red.), 2007]. Zaprezentosvav wyniku analizy
whnioski i sugestie zmian mady¢ ponadto traktowane, jako wptdo dyskusji
o informatyzacji, wirtualizacji zasglzania zasobami ludzkimi [Zadzanie
zasobami Ludzkimi, 2006].

" Mgr, Studentka IV roku Studium Doktoranckiego Akauli Ekonomicznej
w Katowicach.



Zadania zarzdzania zasobami ludzkimi w obszarze budowania dbicr 427

W literaturze funkcjonuj rézne stanowiska na temat wptywu otwado
komunikacji na funkcjonowanie firm i nie jest orktgdnoznacznie oceniany,
jak ma@na by przypuszcza Wielu teoretykow organizacyjnych i badaczy
bezsprzecznie prajp efektywndé otwartej komunikacji [E.M. Eisenberg,
M.G. Witten, 1987]. Jednak E.M. Eisenberg [1984] zaleca pewwsstraznosé
w ocenie pozytywnego dziatania zalé¢eekomendacji, ktére esto oferowane
sa w literaturze dla stworzenia poprawnej komunikagrganizacyjnej
[M.S. Poole, 2005]. Réwnieinni badacze wskazlj ze czasem uczestnicy
organizacji komunikyj sie na sposoby cléonie w petni otwarte to w petni
efektywne [J.G. March, J. Olsen, 1970; J. Pfeff#§77; R.T. Pascale,
A.G. Athos, 1981; M.B. McCaskey, 1982; E.M. Eisem}pel984]. Zatem, aby
otwarta¢ komunikacji byla efektowna, musi bywywazona [D. Tjosvold,
H.V. Sun, P. Wan, 2005].

Ktopoty z otwartoscia komunikacji w organizacji X

Firma X dziala na rynku polskim od kilkudziesiu lat i zalicza s do
duwzych przedsibiorstw przemystu eiZkiego. Firma przeszta wieloletni
restrukturyzagj, ktorej najweksze dziatania przypadaly na lata 1988, 1998
a w 2008 z sukcesem zalazyta radowy program restrukturyzacji.

Przedsibiorstwo zajmuje si produkcp wyrobéw na bazie zakupionych
potproduktéw oraz ich sprzeda i dystrybuch. Sprzeda wyrobow
ukierunkowana jest na rynek krajowy i zagranicprey czym sprzedaodbywa
sie bezpdrednio z zakladu — firma nie dysponuje siedystrybucyja lub
magazynami zlokalizowanymi poza jej siedzilWarto zaznaczy ze eksport
wynosi ok. 40% wielkéci produkcji. Firma jest kompetentnym dostawdia
biznesu (B2B sektor), a jej odbiorcami gtdwnie dystrybutorzy i handlarze
oraz w niewielkim stopniu klienci finalni. Odbiordjnalni produktéw (czy to
kupujacy u dystrybutoréw, czy bezpednio w przedsbiorstwie X) pochodz
z licznych bran i zmiany sytuacji w ich bramach wptywag na maliwos¢ zbytu
produktow firmy X.

Rynek krajowy, na ktorym firma funkcjonuje charakmowat sé
w ostatnich latach licznymi konsolidacjami zmierszgimi do uzupetniania
oferty o kompleksowe ustugi, tak by przejmawdientow, ktorzy coraz cciej
Zainteresowaniaspetinymi, czsto systemowymi rozwkaniami. Nowo powstale
w wyniku przegc¢ i fuzji firmy czgsto dysponuy oddziatami na terenie catego
kraju, co daje im zdecydowarprzewag nad firmp X ze wzgbdu na rent
geograficzn — taiszy i szybszy transport nawet matych partii maberibliski
kontakt z klientem, mdiwos¢ szybkiego reagowania na ewentualne reklamacije
itp. Na ten opis dodatkowo naktadajsic niedawno zapoatkowane
i utrzymujace st powszechne trendy szeroko opisane w literaturzeHNfon,
2008; D. Lowry, S. Molloy, S. McGlennon, 2008]. Bjge ekonomiczna nie
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stabnie a w nagpnych dekadach raczegdrie przybierata na sile i w zuzaku
z tym rosta kdzie potrzeba na elastyczgp konkurencyjné¢, innowacg
I produktywndc¢ [J.M. Hiltrop, 1998].

Ze wzgkdu na powysze, istotnym czynnikiem sukcesu na danym rynku jes
informacja na temat jego aktualnej sytuacji, zardwa ogolnie dogpna, jak
i uzyskiwana z otoczenia w sposo6b nieformalny, datya rynku krajowego, jak
i zagranicy, mowica o sytuacji branzakupugcych, jak i dostawcéw surowcédw.
Potrzeba gromadzenia, przetwarzania, wzbogacania@ostarczania oraz
wykorzystania informacji powodujege wielu pracownikéw zaréwno firmy X,
jak i konkurentow mina by nazwé pracownikami wiedzy.

Wewretrzna  struktue  firmy charakteryzuje dia ilos¢ komorek
funkcjonalnych o wielopoziomowym podziale kompefjenco maze mig
zwiazek ze ztaondscia procesow, jak rowniestanowt kontynuacg sytuacii
sprzed restrukturyzacji (przedbsiorstwo pastwowe o0 rozbudowanej
administracji). Centraln wladz sprawuje dyrektor naczelny, ktory ogarnia
catas¢ spraw podlegtych mu licznych komorek. Ten typ lstuey wraz z jego
wadami i zaletami jest dobrze opisany w literatupzeedmiotu (A. Nalepka,
2001, P. Tyrala, 2001). Funkcje HR ulokowane w wyodrbnionej
dwuosobowej komorce, ktora wraz z dzialem kadij kjerownikiem podlega
dyrektorowi HR, bezpwednio podlegtemu dyrektorowi naczelnemu.

Ze wzgkdu na sedno opisanego problemu — stawianie wyso&abw
sprzedaowych sitom handlowym, przy jednoczesnym prawiekaaitym
odcicciu od informacji rynkowej— dalsza analizagdzie sg¢ koncentrowata na
dziale handlowym i jego relacjach z innymi komérkawnorganizaciji.

Komunikacja w firmie najogciej odbywa sj z gory w dot i przyjmuje
typowe formy, szczegétowo opisane w literaturze RMCarrell, N.F. Elbert,
R.D. Hatfield, 2000]. W analizowanej firmie §m takich przekazow to
dyrektywy dotycace sposobu wykonania czegoprzydzielenia nowych
obowiazkow, zwrotna ocena agjnig¢, ocena pracownikow a taik ogolne
powiadamianie czionkéw organizacji o celach orgacymych i polityce.
Informacje przekazywane w tym kierunku dobierang z szczegOin
powsciagliwoscia. Decyzp kierownictwa pozostaje, ile z danego przekazu
i w jakiej formie ujawni swoim podwitadnym, co stavicopisany w literaturze
wzorzec budowania wiadzy [E.M. Eisenberg, M.G. @fi{t1987].

Komunikacja pozioma radzy dziatem handlowym i innymi dzialami oraz
migdzy personelem na tym samym poziomie [W.A. Conhbt§76] jest na
bardzo niskim poziomieSwiadczy maze o tym na przyktad brak koordynacji
miedzy niezalenymi jednostkami, powielanie tego samego zadania
i wykonywanie go z wlasnej perspektywy,esty brak wzajemnej wiedzy na
temat zadai celowdci dziatania innych komorek, silna rywalizacja iajgmne
wytykanie sobie kidéw wynikapce z braku zrozumienia specyfiki pracy
réznych dziatéw [G.M. Goldhaber, 1990].
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Komunikacja z dotu do géry nasuje zwykle w wyniku wykonywania
obowiazkéw i stanowi odpowiedzi nzadania kierownikdw wyszego szczebla.
Podobnie do wzorcow z literatury [Cz. Sikorski, 8D0Ozwykle jest to
raportowanie efektéw wlasnego dziatania, czasenekazywanie informaciji,
ktére w opinii podwtadnego magmie¢ znaczenie dla przetonego. Wnioski
z wiasnej inicjatywy, sugestie czy skargijednake rzadkdécia. W omawianym
przedsgbiorstwie komunikacja z dotu do gory gtéwnie dotycszczebli
bezpdrednio podlegtych np. komunikacji wszego kierownictwa z dyrektorem
naczelnym. Pracownicy najsizych szczebli nie m@amazliwosci ale czsto te
i potrzeby wyraania swoich poglléw. Hierarchia w kontaktach jest bardzo
silnie przestrzegana i bardzo rzadko dochodzi dzpddeedniej komunikacji
miedzy pracownikami mszych szczebli z najwgzym kierownictwem.
Pracownicy niszych szczebli wykazaj ponadto zupelnie biesn postavg
w chwilach maliwosci zabierania glosu. Trudno océnco jest powodem
Zznanego z opis6w w literaturze milczenia [M. Brekni 2002]: czy to
ewentualne préby zabrania gtosu byly ttamszonenodiau, czy to obawa przed
osmieszeniem 8| strach przed zemgtprzel@onych, czy racze] niegh
wynikajaca ze strony samych pracownikow, brak pomystéwk vawretrznej
motywacji do doskonalenia wtasnego warsztatu pré¢yzeczywistéci, nawet
jesli pracownicy sporadycznie dosiajmazliwosé zabrania gtosu — nie
podejmuj Sie tego.

Od potowy roku 2008 przeddiiorstwo X musiato zmagasie ze skutkami
kryzysu finansowego zapagkowanego w Stanach Zjednoczonych i szybko
rozprzestrzeniagego st na kraje Europy Zachodniej, ktore zalicgak do jego
gtébwnych importeréw. Rownie na rynku krajowym, pomimo nieco lepszej
koniunkturze, ni w pozostatych krajach UE, sytuacja ulegta faktyemo
pogorszeniu. W okresie dwoéch lat sprzeda produkcja byly nisze od
zwyczajnej z rénym nasileniem o 40-70%. Zaskakcy byt jednak fakt,ze
firmy konkurencyjne nie odnotowywaty dakich spadkéw (20-30%). Podobnie
w 2010, kiedy sytuacja na rynku produktow firmy Yegta pewnej poprawie,
analizowane przedgiorstwo (inaczej mi konkurenci) nie odnotowywato
wzrostow sprzedsy. Zarzd firmy kategorycznie zadat poprawy wynikow.

Najwyzsze kierownictwo za niepowodzenia obwiniato dzigrzeday
i szukapc sposobu zwkszenia sprzeds inicjowato czste zmiany personalne
na stanowiskach kierowniczych sprzagaraz kilkukrotne w okresie dwéch lat
zmiany struktury organizacyjnej dotyez pionu handlu. Pracownikéw gbjch
zmianami nie informowano o ich pobudkach i celaghzatem brak byto
komunikacji wspierajcej organizacje podczas zmian poprzez tamanie oporu
wystepujacego u pracownikdéw, zwkszanie ich zaufania wzglem majcych
nasgpi¢c zmian [M. Power, B. Rienstra, 1999] oraz ofamie niepewnsTi
[D.M. Schweiger, A.S. DeNisi, 1991; W.J.L. Elving005]. Duej wagi w
procesie zmian nabrata natomiast komunikacja meditma [H. Brimm,
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A. Murdock, 1998; B. Quirke, 1995], jednak zwykle stiyta ona blokowaniu
jednych informacji, a nadawaniu szybszego biegynmnTe praktyki czsto
byly niezgodne z interesami organizacji, ale zaptwwalatly zrealizowa
partykularne interesy poszczegoélnych uczestnikbw@#ldens, 1979]. Poprzez
zaradzanie komunikagj jednostki i grupy posiadge wladz nadawaly
waznos¢ ich pozycji i wprowadzaty form spotecznej kontroli, ktéra omija
potrzele sprawowania wladzy bezgednio [N. Phillips, J.L. Brown, 1993].

Po kadej prébie wdreenia pomystéw racjonalizatorskich nie tylko nie
nastpowata poprawa wynikdéw sprzeda ale rosta frustracja ludzi. Z czasem
zmeczenie cgstymi reorganizacjami, brak pewdmo co do wiasnej sytuacii,
poczucie niesprawiedlidoi w stabej ocenie efektywho dziatania
spowodowaly, ze co bardziej wartwiowi i dobrzy pracownicy, zael
odchodzt z firmy. Cykliczng¢ procesow zmian, braku komunikacji na ich
temat, ich niepowodzenie i brak efektow w postaziostu sprzedsy stata st
faktem.

W trakcie audytu wewgirznego dotyczcego obiegu informaciji
przeprowadzonego przez dziat IT, ktéry przymierzsit do projektu
wprowadzenia nowego oprogramowania wspomggmgajo zarzdzanie,
zwrécono uwag na fakt,ze firma boryka i z problemami komunikacyjnymi.
Z inicjatywy HR dokonano dalszych analiz, ktore @&ty na brak otwarfoi
komunikacji. Skutki takiej sytuacji odpowiadaly dab znanym z literatury
opisom— sprzeczne cele, niejasne wacip nieporozumienia, brak koordynacji,
zamieszanie, niskie morale i ludzie wykagy minimum tego, co siod nich
oczekuje [B. Cleveland, 2005].

Problem, ktory istnieje w firmie dotyczy praktycgoe odcecia
pracownikéw dziatu handlowego od informacji z zawn, jak i wewntrz
organizacji.

Brakuje im wiedzy na temat ogdlnych celéw firmykit@alnego stanu ich
realizacji (zamknicie ze strony najwszego kierownictwa) oraz ligcych
informacji rynkowych majcych due znaczenie dla codziennej pracy
(zamknkcie lub filtrowanie ze strony mensetéw s$redniego szczebla).
Reglamentujc informacje, jednoczaie wymaga si od sprzedawcow agjania
lepszych wynikow. Zdarzajsie sytuacje, kiedy pracownicy dziatu handlowego
wykonuja pewne zadania, nie zmajgenezy ich powstania i z braku kontekstu
wykonywane g onezle. Pracownikom handlu rowni€zesto brakuje informaciji
niezlgdnych do prowadzenia negocjacji z klientami — niedm, na jakiej
podstawie budowanegsceny i nie potrafi odpierg argumentéw klientow,
naciskajcych na obrienie ceny. Dodatkowo sprzedawcysio stabo orientyj
sie w specyfice pracy innych dziatéw, z ktérymi maszisle wspétpracowa
dla realizacji sprzeds (dziat zakupdéw i produkcji). Bywa,e dopiero po kilku
latach zatrudnienia pracownik ma okazyiedzt cze$¢ produkcyijr zaktadu.



Zadania zarzdzania zasobami ludzkimi w obszarze budowania dbdcr 431

Rowniez Zle wyglada wymiana informacji mdzy dzialem handlowym
a otoczeniem. Wprawdzie pracownicy handlu an&jontakt telefoniczny
z klientami, co stanowi pewrigodto informacji rynkowej, jednade czsto s to
informacje fragmentaryczne, wyrwane z konteksttosewane przez klientow
dla ich korzyci. Réwniez Internet czy prasa nie stanawidobrego zrodia
informacji, gdy zazwyczaj wane wiadoméci pojawiap Sk z duwym
op&nieniem, a sytuacja zmieniaizesto i drastycznie. Ponadtoagta presja
na zwkkszenie wynikow, zmusza pracownikow do koncentraaask na
sprzeday i poswiecania jedynie jej czasu. Zakupywane zagranicznejowe
zrodta danych dotyexe sytuacji na rynku dagine @ jedynie wyszemu
i sredniemu kierownictwu, ktére na bazie tych inforfndaduje swoy wiadz
i wplywy. Podobnie jest z udziatem w targach kamych, wyjazdami na
konferencje, udziatem w imprezach dla klientow.¢&a zdarza si ze
.przemycone” do dziatlu handlowego informacje s&i¢ dla jego pracownikow
wyroczni, na bazie ktérej podejmujwszelkie decyzje i ktorej trzymagjsic
kurczowo dopo6ty, dopdki nie zostanie ujawniona kaeénformacja — zwykle za
dlugo wzgkdem dynamicznych zmian sytuacji. Dodatkowym utrediém
w wymianie z otoczeniem jest brak mob#nb handlowcow. Jak ju
wspomniano, firma sprzedaje z miejsca produkcji ie Mma punktéw
dystrybucyjnych, jednale wyjazdy do klientow & rzadkdcia i postrzegane
przez kierownictwasredniego szczebla jako swego rodzaju spravestzowa,
najczsciej s realizowane przez nich. Maly biet na materialy reklamowe
i promocyjne réwnig nie jest pomocny w budowaniu relacji z klientami
i pozyskiwaniu od nich informacji zaréwno na temainku, jak i ich
zadowolenia lub jego braku z obstugi. Od niedawnarowadzono system
premiowy na podstawie agjanych wynikdw sprzeds i pracownicy otrzymuj
cele sprzedawe do realizacji, ale nie otrzymunformacji zwrotnej relatywnej
do innych oséb, wc nie maj motywacji do rywalizacji i dzenia do coraz
lepszych wynikéw.

Otwarto ¢ komunikacji jako warunek sukcesu firmy

W zwiazku z opisam powyzej sytuacy autorka opracowania przyg
ryzykowm, cha wydaje st uzasadniom hipotez, ze dotychczasowy sposéb
funkcjonowania przedgbiorstwa, dajcy wzgkdny sukces w okresie dobrej
koniunktury, zawiodt w sytuacji kryzysu oraze pierwsze zmiany powinny
poéjs¢ w kierunku osignigcia wigkszej otwartéci komunikacji. Zdaniem autorki
celem zwekszenia sprzeds odstpi¢ nalezy od idei kosztownych i wieloletnich
dziatan w kierunku poszerzania asortymentu produktéw Iuzypkiwania
nowych rynkow. Odrzuéi nalezy rowniez opcje podejmowania wydatkow na
dziatania intensyfikujce sprzeda (marketing, promocja). W danej sytuacji
nalezy sobie uzmystow, ze dziatania ukierunkowane na zewn nie przyniog
efektéw, jaéli wewnatrz firmy nadal kda istniaty problemy z otwarteia
komunikaciji.
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Otwartags¢ komunikacji nie nalgy tutaj ut@samid z empatycznym
stuchaniem, obustronnym szacunkiem, eaifp wprowadzenia nowych
pomystéw, dzieleniem uczy kiedy kitg czuje tak potrzelz czy stworzenie
klimatu zaufania w sytuacji nierownej wladzy [E.Misenberg, M.G. Witten,
1987]. Przez otwart& komunikacji rozumie s¢ zachowania nadawania
i odbierania informacji, ktére m@j miejsce pomidzy przetaonymi
i podwtadnymi, jak réwnigz pomidzy osobami na réwnym szczeblu
I w szczegolnéci przyjmup formy: pytania o informagj stuchania informacji
i odpowiadania na informag][D.P. Rogers, 1987].

Celem przeprowadzania efektywnych zmian malerzyja¢, ze z otwarg
komunikacja, okréona przez rozw¢j i sktonni@ do przekazywania informacii,
pozytywnie zwizana jest zwkszona wydajn&, ktora jest jednocZeie
odwrotnie zwizana =z zamketa komunikacy charakteryzujca si¢
zatrzymywaniem gytecznych informacji [Ch.A. O'Reilly, K.H. Robert$977].
Dzigki otwartej komunikacji organizacje as zdolne do wczesnego
zidentyfikowania problemow i rozazania ich przed tym, gdy wymrsie spod
kontroli [D.P. Rogers, 1987], a ich decyzje efektywne [H.A. Simon, 1976].
Otwarta¢ komunikacyjna wielokrotnie zostata uznana w literze za gtdwny
sktadnik w jakimkolwiek klimacie zagglczym pohczonym z efektywnixia
organizacyjn [W.C. Redding, 1972; Ch.A. O'Reilly, K.H. Robert$977,;
D.P. Rogers, 1987]. Otwad® posrednio wplywa na zaangewanie
pracownikbéw, oznaczafge poziom, do ktérego jednostki chciatyby éqid
organizac [J.T. Trombetta, D.P. Rogers, 1988]. Wyniki b&adad przeptywem
informacji wykazaly powjzania z wynikami organizacji, a w szczeggkio
z fluktuacp, przy czym przeptyw informacji rozumiany tu jesikp jednego
z elementéw klimatu organizacyjnego i oznacza zkde ktérego informacja
przeptywa efektywnie w gér w dot i poziomo w strukturze [R.M. Guzley,
1992].

Otwartgs¢ maze ponadto wzmocti wiare we wspdélne cele, komunikuje
pewna¢, ze ludzie g gotowi dziaté w kierunku wzajemnych korzgi.
Otwartags¢ w dyskusjach umacnia wspotpeadktdéra mae z kolei wzmocri
otwarte dyskusje [D. Tjosvold, H.V. Sun, P. Wan02D Otwarte dyskusje
promup rowniez wymiare i zrozumienie, ktére rozwkuja frustracg
interpersonalp i konflikty z obopolm korzyscia. Unikanie dyskusji jest
natomiast przejawem braku zaufania i strackel,inni mo@ zle uzy¢ lub
wykorzysta czyjes pomysly, a to ma rezultat w postaci zangkejjo sposobu
myslenia [D. Tjosvold, H.V. Sun, P. Wan, 2005].

Szereg badas$wiadczy réwnie o tym, ze podejcie do béddéw oparte na
otwartej komunikacji, ktore jest skoncentrowangeewiazywaniu problemow i
wyciagnieciu z nich wnioskbw na przys&@& maze wzmdc uczenie &i
(D. Tjosvold, H.V. Sun, P. Wan, 2005). ,Informacki¢ra przeptywa wstecz od
efektu dziatania jest zdolna zmiéndbgdlm, metod i wzorce posipowania —
a zatem stanowi proces, ktory jest uczeniefh[dl. Wiener, 1950, s. 84].
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Wymienione powyej argumenty powinny umochiw przekonaniu,ze
w firmie X potrzebne jest podniesienie i utrzymawigvartgci komunikacii
gtdbwnie wewntrz organizacji.

Podsumowanie i wnioski dla dzialu HR

Rézny stopié otwartgci organizacji zaleny jest od otoczenia, z ktérym
organizacja pozostaje w beZpedniej interakcji i ktore narzuca szczegolne
warunki oraz okrda poziom niepewriwi, jak réwniez od typu organizacji
(struktury, proceséw wewtrznych, poziomu technologii, charakteru i rodzaju
wykonywanych zadd [J. Lucewicz, 1997]. Rynek, na ktérym dziata fanx
zostatl opisany we wcgriejszej czsci opracowania i ze wzeflu na jego
dynamik; i nieprzewidywalné¢ zmian mana przypisda mu okrdélenie
turbulentnego. Przetrwanie i sukces w takifrodowisku bezsprzecznie
wymagaj otwartgci komunikaciji.

Zasady funkcjonowania przegbiorstwa mana natomiast przedstaiviza
pomoa opisanych w literaturze zdych modeli [D. Ulrich, 2001]. Na ramy
organizacyjne modelu 7-S, stosowanego przez McKi&s€ompany sklada si
siedem elementéw: strategia, struktura, systemysopel, styl, umijtnosci
oraz cele nadedne (wspolne wartei) [B. Kenton, J. Yarnall, 2010].
Korzystapc z tego modelu zaproponowano model organizaciji adey
opierapcy sk na dopasowaniu pordzy szécioma gtdwnymi elementami:
stratega, struktum, systemami, lugimi, stylem, umisjtnosciami, wspolnymi
wartasciami (tabela nr 1).

Tabela nr 1.Model 7-S w przypadku organizacji otwartej

Element modelu 7-9 Ogélne rozumienie Adaptacja elementu
elementu w organizacji otwartej
Jak organizacja planuje Jasna i podejmaga wyzwania
przewyzszy konkurentdw, |wizja — mylenie w czasie
osiagna¢ swoje cele. przysztym, wizjonerskie cele.
Strategia Budowanie wokét zasobow | Pro aktywna.
i opcji rynku. Bycie spéjnym| Rozwdj potencjatu
z warunkami rynku, organizacyjnego [M. Beer,
oczekiwaniami klientow N. Noria, 2003, s. 109].
i dziataniami konkurencji.
Linie i pola wykresu Ptaska i prosta struktura.
organizacyjnego. Zespoty |Elastyczné¢ funkcjonalna
Struktura projektowe i grupy struktury, decentralizacja,

zadaniowe. Koordynacja deformalizacja. Ukierunkowanp
jednostek funkcjonalnych. |na dzielenie siinformach
Dopasowanie struktury do |i wiedz.

otoczenia.
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Systemy elastyczne
i adaptacyjne.
Systemy techniczne dla Eksperymentowanie i ewolucja
ksiegowasci, raportowania |w miare pozyskiwania
Systemy spraw personalnych, informacji i umiegtnosci
wykonania pracy. Procedury [M. Beer, N. Noria, 2003,
i rutyny stosowane do s. 109].
kontroli i wykorzystywania | Ciagte udoskonalanie nowych
zasobow. procesow. Sprawiedliwe
systemy wynagradzania
i motywowania; otwarta
komunikacja.
Przyciaganie wyatkowych
Ludzie w organizacji, ktdrzy | (pozytywnie, wewatrznie
dostarczaj strategii. Jdi zmotywowanych), szukagych
Personel strategia odnosi sukces, to |wyzwan, odwanych, otwartych
znaczyze w firmie g na zmiany i ranorodng¢,
wiasciwi ludzie i, ze korzysta| otwartych na dialog, cftinie
sie z nich we whaciwy uczcych st i dziekhcych
sposéb. wiedz.
»Sp0osob w jaki wykonuje si
rzeczy”. Jéli na poziomie Leadership. Wyzwalanie
Styl managerow wyszego inicjatyw oddolnych [M. Beer,
szczebla, to jest to styl N. Noria, 2003, s. 109].
zarzdzania. Mae wynika | Dzielenie st informach.
Z misji.
Rzeczy, ktére organizacja
Umiejetnaosci robi szczegdlnie dobrze State uczenie si

(podobnie do kluczowych
kompetencji) oraz wyrae
mozliwosci.

Wspdlne wartéci

Wierzenia ludzi na temat
tego, dlaczego organizacja
istnieje. Kultura — jak
trwata/ulotna, czy mdiwa do

zmiany.

Integralngé.

Relacje oparte na zaufaniu;
improwizacja; innowacyjn,
przyzwolenie na
eksperymentowanie;
zdolna¢ do zmiany.

Zrodto: Opracowanie wltasne w oparciu o B. Kenton, J. Y4rgat10; M. Beer,

N. Noria, 2003.
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Zaproponowany model w zakresie strategii zalecaiapgasie przez
organizac jasnej, ambitnej wizji a proces tworzenia strategisi by ciagly,
aby zapewrd dopasowanie zewitrzne organizacji. Kluczowymi elementami
tego procesuasaktywnaé oraz mylenie przysziéciowe. Istotnym elementem
jest rownie wytyczanie celow, ktéredda stanowity wyzwanie dla uczestnikow
organizacji.

W budowaniu struktury dla organizacji otwartej kiowe jest utrzymanie jej
prostoty i ptaskéci, ktére pozwal organizaciji na nieustanne adaptowansedsi
zmian otoczenia oraze¢tla wyzwalaly cle¢ otwartego komunikowania ¢si
w réznych kierunkach. W strukturach w organizacjach otyed zastosowanie
powinny znale¢ podegcia rozwhzywania probleméw i zgody dla wzmocnienia
wspotpracy, potrzebnej na przyktad do innowacji Bfeen, et al., 2005] lub
szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu. tiweja one bowiem
pracownikom wiksz partycypaci w podejmowaniu decyzji, przez co zk$za
sie ich motywacja [Cz. Sikorski, 2005] oraz §uoecanie st [J. Fiorito,
D.P. Bozeman, A. Young, J.A. Meurs, 2007]. W pregehstwie do struktur
smuktych, ptaskie struktury dajmazliwos¢ budowania zaufania i rozwoju
komunikacji [P.M. Senge, 2002], gdyich istoh jest tatwaé¢ dostpu do
informacji i szybkac ich obiegu.

Istotnymi systemami dla efektywfm otwartej organizacji ¢ technologie
informacyjne i informatyczne zapewrdag platforrg dla innowacyjnéci
i komunikacji wewntrz i na zewntrz organizacji oraz systemy wynagradzania
i motywowania zacktajpce do otwartego komunikowaniagsi wymiany
wiedzy. JednocZmie systemy te mugzby¢ zaprojektowane w przekroju calej
organizacji w taki sposoéb, aby elastycznie i tatwogly dostosowywé sic do
stawianych przed nimi wyzwia Ze wzgkdu na maliwos¢ czstego
wystepowania potrzeb zmian, nastéwialezy si¢ na cagte eksperymentowanie
i udoskonalenia systemow.

Jw doé¢ dawno stwierdzonoze dynamika otwartego systemu sprzyja
innowacji organizacji i zmianom [T. Burns, G.M. EKe&x, 1961], umealiwia
organizacjom utrzymanie rownowagi gdzy byciem zbyt sztywn i zbyt
chaotyczn. Jednocz@ie mazna stwierda, ze: ,,organizacja nie zmienietak
diugo, jak diugo nie zmieaisi¢ ludzie” [B. Schweider, A.P. Brief, R.A. Guzzo,
1996, s. 32} warunkiem niez&dnym do zmian jest otwaré jednostek na
zmiany [V.D. Miller, J.R. Johnson, J. Grau, 1994Alynika to rownie z faktu,
ze otwart@¢ organizacji i ludzi g tworzcych przeplata si Tak jak jednostki
maja osobowdci, tak rownie mozna wy¢ metafory osobowizi do opisu
organizacji [A. Barabasz, 2007 i 2008]. Organizagedobnie do ludzi, mag
by¢ scharakteryzowane np. jako sztywne, przyjaznéeszne, innowacyjne lub
konserwatywne. Te cechy mpg kolei by uzyte do przewidzenia postawy
i zachowania ludzi w tych organizacjach [S.P. RobpR003]. W zwizku z tym
W organizacji zorientowanej na otwa¥tow zakresie zarglzania zasobami
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ludzkimi kluczowe jest przygganie ludzi o otwartej osobowa, a nasfpnie
umiejgtne korzystanie z ich potencjatu oraz rozwijanie woczym szczegoéin
role odgrywap nowoczesne koncepcje takie jak empowerment czghtiog.
Organizacja musi dostarazyudziom wyzwa, ktérych otwarci ludzie dinie
sie podejmuj, da& mazliwosé préby dziata i popetniania dow, o ktérych
ludzie otwarcie dyskutajoraz zapewriwarunki statego uczeniagsiw ktorych
ludzie cletnie dzieh sie wiedz.

Styl w otwartej organizacji dulizie charakteryzowat g¢imah rola wiadzy
formalnej, otward komunikacp w wielu kierunkach, coachingiem
i mentoringiem ze strony managerow asgych szczebli. Wszyscy pracownicy
bez wzgédu na szczebel w hierarchii maprawo do otwartego zgtaszania
pomystow, wnioskéw, sdo tego zaattani i za to nagradzani.

State uczenie i organizacji da jej mdiwos¢ oskagnigcia wysokiej
efektywndci, budowania trwalych relacji z interesariuszankitore jest
dokonywane poprzez kreowanie dla nich wanito Dzielenie s¢ informach
i wiedza oraz ciagte udoskonalanie istnigych w organizacji proceséw da
ponadto meliwos¢ pracownikom do rozwoju i me wptyra¢ na ich poczucie
satysfakcji, zaangawanie, lojalnéc.

Kultura organizacji otwartych oparta jest na silmytuczowych wartéciach,
pozostawia jednak szeroki zakres swobody, w szdzegd w zakresie
eksperymentowania. Istotne jest ukierunkowanie ukult na otwar
komunikacg i stale uczenie sicelem wysokiej efektywrigi. Kultura ta jest
ponadto innowacyjna, podejnagcp wyzwania, otwarta naagita zmiarg oraz
oparta na zaufaniu poatizy uczestnikami organizacji oraz interesariuszami.

Na bazie zaprezentowanego paejymodelu organizacji zorientowanej na
otwartc¢, zaproponowano szereg dziala ramach HR.

Ze wzgkdu na pilm potrzels naprawy sytuacji zalecagsiby na razie
kontynuow& obram w firmie X strategi. ROwniez przyjeta po ostatnhich
zmianach struktura firmy powinna patizowo pozosta zachowana. Praca nad
nowymi systemami na chwilobecn réwniez nie jest celowa, gdy préba
kolejnej zmiany bez uprzednio wprowadzonej otwanitonaze zakaczye sie
niepowodzeniem. Z pewRlcia natomiast nabeatoby podda standaryzacji
zachowania dotyeaze komunikacji z naciskiem na jej otwaito

Poniewa ,organizacja nie zmieni sidtugo, jak dlugo nie zmieaisi¢ ludzie”
[B Schweider, A.P. Brief, R.A. Guzzo, 1996, s. 8] najpilniejszych wyzwa
stwzb HR naleatby trafny dobor personelu, ktory swietle dziaté na rzecz
otwartcgci staje s§ nowym wyzwaniem dla dziatu kadr [J. Styma, 1997].
Gléwnym zadaniem dzialu HR byloby pozyskanie prati&éw otwartych
i podatnych na rfnorodnad¢ i mogacych przyjmowad réznorodnd¢ jako zrodito
przewagi konkurencyjnej [P.M. Caligiuri, R.R. Jaspld.L. Farr, 2000]. Dobor
pracownikédw powinien tate uwzgkdniac umiegtnosci komunikowania i,
czyli zwieztego wyraenia zi@onych zagadnie zaréwno werbalnie
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(komunikaty moéwione $ jasne, pewne, entuzjastyczne i dostosowane do
stuchaczy), jak i pisemnie (pisemne komunikaty jasne, tréciwe, trafnie
dobrane, gramatycznie poprawne i odpowiednie dlhioodow) [A. Price,
1997]. Stworzeniu racjonalnych podstaw decyzji o trugnieniu

i zdyskwalifikowaniu przypadkowych kandydatéw sftaby dokonana na etapie
rekrutacji segmentacja rynku pracy, streoferty pracy i przegd zgtoszé
kandydatow oraz odpowiednieodki komunikacji z kandydatami.

Kolejnym zaleceniem jest by HR odgrywat strategicrole w zapewnianiu
statego i bogatego w znaczenie przeptywu informaoprzez wprowadzenie
i rozwijanie efektywnej dwukierunkowej komunikacfKomunikacja w obie
strony, z aktywa reakcyj zwrotra, jest na og6t bardziej skutecznaz ni
komunikacja jednokierunkowa [M. Young, J. Post, 399Komunikacja
dwukierunkowa ma swoje uzasadnienie rowniefakcie,ze daje pracownikom
nizszych rang poczucie sprawiedlivei [G. Dessler, 2001]. W zwiku z tym
warto, by dziat HRswiadomie kreowakrodowisko sprzyjajce dwustronnej
komunikacji. W tym celu szczeg@ruwag; powinien péwigci¢ niwelowaniu
zaktoced komunikacji od dotu ku gérze, ktéra jak wykazaly badania- jest
bardziej na nie podatna,zrkomunikacja w odwrotnym kierunku [R.W. Griffin,
2007]. Przy przekazywaniu informacji w dot zadbaalery natomiast o jej
doktadnd¢/trafnas¢, gdyz ludzie czsto nie dostaj wiadomaci wprost lecz
droga nieformalm, [W.A. Conboy, 1976]. Dzki scistej wspolpracy z dziatem
HR, konsultowaniu si w decyzjach zwizanych z podwladnymi lub braniu
udziatu w organizowanych przez ten dziat szkoldmimanagerowie w poddanej
analizie firmie mog sobie ywiadomi, ze ulegay stalej obserwacji ze strony
podlegtych pod &em preferowanych waroi i zachowa, réwniez w zakresie
komunikaciji.

By odkrycie st pracownikbw i bezpgednig¢ nie powodowaty
dyskomfortu, zmieszania i stresu, rglewprowadzt atmosfe¢ zaufania.
Whnioski, ze otwarté¢ i zaufanie 8 bezpgdrednio i pozytywnie ksztaltowane
przez komunikagj wytaniap sii z bada potwierdzaacych zdolné¢
komunikacji do paigowania wiarygodnizi zarzdu i podatnéci pracownikéw
na zmiany [A. Chawla, E.K. Kelloway, 2004]. Od komikacji zaley, czy
w organizacji zostanie zbudowane zaufanie, a efakdtykomunikacja zaima
jest od utworzonego zaufania [J.T. Trombetta, DRBgers, 1988]. Dziat HR
w firmie X powinien zatem stale zagta¢ kierownikow r&nych szczebli, by
komunikowali oni atmosferzaufania i og6lnego poczucige pracownicy mog
liczy¢ na kadg¢ zaradzapca, ze zrobia co najlepsze dla organizacji i jej
cztonkéw [G. Devos, M. Buelens, D. Bouckenoogh€ 730

To przede wszystkim od postawy ludzi zglesukces organizacji [D. Ulrich
2001], dlatego do zadaHR nalee¢ powinno réwnie utworzenie takiego
srodowiska pracy, w ktorym pracownicyedn zackcani do rozwoju
i wykorzystywania swoich umigjnosci na maksymalnym poziomie
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[M.R. Carrell, N.F. Elbert, R.D. Hatfield, 2000]. \Wraktyce nakazuje to
identyfikack luk kompetencyjnych w zakresie nie tylko otwacdipale i innych
zada. Pozornie jest to rzecz oczywista, jednak w rehlilrmy X wazne jest
umiejgtne wyznaczenie granic umgeposci uczenia s, czyli wyznaczenie takiej
sfery uczenia, ktéra nie od razu naruszy struktyrglodziat wikadzy. Celem ma
by¢ utworzenie organizacji, w ktorej ludzie ¢thie dzieh sig wiedz a nie
podwaenie pozycji obecnego kierownictwa. Proces ten wganazasu i dla
unikniecia postawy obronnej i blokowania zmian, potrzepps wzmacnianie
motywacji krétkookresowej ukierunkowanej na uczersg i wymiarg
informacji.

Uznano, ze warto, aby dziat HR szczegdlnie dziatat na rzechrony
wzajemnego zaufania pogdizy komunikujcymi sk stronami [Ch.P. Reddin,
R. Beslin, 2004], tak by nie mieli oni obaw przedroym mowieniem o kHach
i wyciaganiem z nich wnioskéw na przys&to

Podstaw podtrzymania otwartei stanowi wytworzenie i zaakceptowanie
przez czionkow organizacji postaw, wddb oraz wzorcOw zachowa
[W. Kobylinski, 2005] a ,budowanie klimatu otwaét lezy w gestii dziatu
HR” [M. Bielski, s. 227; D. Ulrich, s. 198]. Cliofirma X zalicza s do
kategorii duych, nie posiada rozbudowanego dziatu zasobéw laodzkbgrom
zada zwiazany z dodatkowymi funkcjami mie przerosa¢ maozliwosci tego
dziatu, dlatego zaleca esi by w zakresie ksztaltowania stosunkéw pracy
i odpowiedniej atmosfery wwrodowisku pracy byt to obszar dziatania catego
personelu kierowniczego. Dziat HR miatby za zadamenitorowanie oraz
wparcie w realizacji dziata Warto przy tym poddarozwadze wprowadzenia
programow umdiwiajacych oddolne inicjatywy [G. Dessler, 2001]:

- ,Speak up” (moéw gténo) — majce na celu zaegieanie pracownikow do

wyrazania nawet swoich obaw,

- ,jaka jest Twoja opinia™— umazliwiajace pracownikom wyrgnie ich

uczuw na temat firmy i grona zagdzapcego,

- ,go6ra-dét’ — informupce o sytuacji firmy nawet na polu finansowy.

Poniewa odpowiedzialnécia HR jest projektowanie i utrzymanie
efektywnego przeptywu komunikacji przez gabrganizaci [M.R. Carrell,
N.F. Elbert, R.D. Hatfield, 2000] zalecag,siby wérod dalszych zadaHR
znalazto s stworzenie form organizacyjnych oraz udziat w budoiu narzdzi
technicznych dla rozszerzenia relacji informacymycfirmie X.

Budowanie otwartej komunikacji me by realizowane przez tworzenie
odpowiednio otwartych struktur — na przyklad siegioh, ktére pozwal na
przegcie odswiata konkurujcego, gdzie kultywowanes sekrety i wyhcznaié,
do organizacji wspoOtpracagej, gdzie kady czionek organizacji potrzebuje
uczy¢ sie samodzielnego budowania alianséw, ktore spetmairzeby systemu
jako caldci. Potencjalnie w systemie, w ktérym pracownicy oitgy
autonomiczne d4uz samozargdzapce sé komorki i mog wchodzé we



Zadania zarzdzania zasobami ludzkimi w obszarze budowania dbdcr 439

wzajemne interakcje z innymi, wszyscy W oOrganizestijp Sie powigzani
i nastpuje rozwoj komunikacji zaréwno pionowej, jak i pume;.
W konsekwencji tworzy gielastycznéc i otwartag¢ komunikacji, kiedy zachodzi
taka potrzeba [M. Power, B. Rienstra, 1999], amatexrna uzna, ze otwartd¢
komunikacji osiga optymalny poziom.
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Stowa kluczowe Otwartéd¢ komunikacji, poddgcie systemowe do organizaciji,
organizacje zorientowane na otwatto
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Streszczenie

W artykule opisano przyktad dysfunkcji zadzania zasobami ludzkimi polegegj
na stawianiu pracownikom dzialu sprzegawysokich celéw sprzedawych, przy
jednoczesnym odetiu ich od informacji z zewgtrz i wewrtrz firmy. Zostalo
zaprezentowane pgjie organizacji jako systemu otwartego i otwéeio
komunikacyjnej. W oparciu o opis sytuacji w firmy, ¥rzedstawiono midiwe skutki
braku otwartéci komunikacji. Nasfpnie zaprezentowano szereg pozytywnych efektow
otwartdgsci komunikacji zaczerpatych z literatury. Przy zyciu modelu funkcjonowania
przedstbiorstwa 7-S, zaproponowano model organizacji néoranej na otwartg. Na
koncu zt@wono propozycje zadadzialu HR w obszarze budowania i podtrzymywania
otwartagci komunikacyjnej jako warunku sukcesu firmy dzjaéej w turbulentnym
otoczeniu.

Summary

The article describes an example of a dysfunctiohuman resource management
based on the setting of high sales targets to galefessionals, while cutting these
professionals off from information inside and odésiof the company. The concept of
organization as an open system and open commuoricatas presented. Based on the
description of the situation in company X, the plolsseffects due to a lack of openness
of communication were shown. Following, a nhumbepoéitive effects of openness of
communication from literature are presented. Bagethe 7-S model of a company, an
oriented towards openness organisation model wasoped. Finally, a proposals of HR
tasks in the field of building and maintaining opeommunication were given.
Communication openness has been recognised asrequisite for the success of
a company operating in a turbulent environment.



