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CZESC1I
Wprowadzenie

Nie tylko Polska, ale réwniez catg Europe, dotyka zjawisko ujemnego przyrostu naturalnego. Czy
chcemy, czy nie kazde spoteczenstwo europejskie starzeje sie. Co znaczy, ze w wieku produkcyjnym
jest coraz mniej oséb na rynku pracy. To jeden aspekt tego zjawiska, drugi, to fakt, ze coraz wiekszy
procent (tych w wieku produkcyjnym) stanowia osoby starsze, mtodych ludzi na rynku pracy jest
coraz mniej. Zatem zachodzi konieczno$¢ wydtuzenia czasu zatrudnienia osé6b w wieku dojrzatym, w
wieku okoloemerytalnym, po to zeby, aby osoby te mogty dtuzej by¢ aktywne zawodowo. Aby do tego
doszto potrzebne s3 rozwigzania systemowe oraz zmiana mentalno$ciowa, nie tylko u zarzadzajacych,

ale i samych pracownikow.

Komisja europejska od dawna zwraca uwage na wazko$¢ tego problemu. Od poczatku obecnego
wieku, powstato juz wiele programéw i projektéw, majacych na celu, uswiadamianie, wdrazanie i
realizacje wielu dziatan, ktére miaty i majg za zadanie podnosi¢ $wiadomos$¢ instytucji i organizacji o
wadze tego zjawiska, jakim jest starzenie sie spoleczenstw dla gospodarki i ekonomii. Na polu
zarzadzania zasobami ludzkimi méwimy o zarzadzaniu wiekiem, ktore jest elementem zarzadzania
réznorodnoscia. Te kierunki zarzadzania, odnosza sie do dostosowywania w przedsiebiorstwach

polityki personalnej z uwzglednieniem zréznicowanego wiekiem i do$wiadczeniem zespotu
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pracowniczego. Z problemem starzejacych sie spoteczenstw zetkng sie wszyscy, przewage
konkurencyjng uzyskaja wiec te spoteczenstwa i firmy, ktore najwcze$niej przystosuja swoje strategie,

procedury wewnetrzne i polityke do nadchodzacych zmian.

Wedtug danych i informacji zamieszczanych przez Gtéwny Urzad Statystycznyi, rosnie w Polsce grupa
0s6b w wieku 65 lat i wiecej lat. W samym 2019 roku zwiekszyla sie o 215 tys. os6b do wielkosci
ponad 6,9 mln. Udziat ludnosci tej grupy wieku w ogoélnej populacji jest okre$lany wskaznikiem
starosci, ktory wynidst 18,1% w roku 2019. Tymczasem w roku 1990 r. osoby w starszym wieku
stanowity o 8 % mniej, czyli 10% ludnos$ci Polski. Z roku na rok wzrost tej populacji jest skutkiem
powiekszania sie grupy os6b w starszym wieku, o coraz liczniejsze roczniki os6b urodzonych w latach
pieédziesigtych ubiegtego wieku. Z powodu tego zjawiska, od kilku lat zmniejsza sie liczba i odsetek
0s6b w tak zwanym wieku dorostym, czyli od 15 do 64 lat, w strukturze wieku ludnos$ci. Ponizej
zaprezentowany wykres, przedstawiajgcy strukture ludnosci wskazuje, iz w perspektywie okoto 20 lat

radykalnie spadnie liczba 0s6b w wieku produkcyjnym.
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Zrédto: Przedruk z GUS Informacje statystyczne: Ludno$¢. Stan i struktura oraz ruch naturalny
w przekroju terytorialnym w 2019 r. Stan w dniu 31 XII

Predzej czy po6Zniej, kazdy z nas jest albo bedzie nalezat do grupy pracownikéw w wieku dojrzatym,
czyli 45+.1 chociazby dlatego warto zainteresowac sie problematyka zarzgdzania wiekiem na poziomie
jednostkowym, indywidualnym rowniez. Za okoto 10-20 lat, osoby po 45 roku zycia beda stanowity

prawie potowe liczby os6b w wieku produkcyjnym, na polskim rynku pracy.
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Ponizszy wykres prezentuje sytuacje z podziatem na grupy wiekowe, w jeszcze dtuzszej perspektywie
czasowej, az do roku 2070, gdzie zobrazowano jeszcze wiekszy spadek liczby oséb w wieku

produkcyjnym.

Struktura wiekowa ludnosci, grupy wiekowe
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Zrédto: http:300gospodarka.pl za Eurostat
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Nie ulega watpliwo$ci, Ze zmiany demograficzne zwigzane ze starzeniem sie spoteczenistwa beda miaty
coraz wiekszy wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Przyszto$¢ catych gospodarek jak i
konkurencyjno$¢ i sprawno$¢ dziatania konkretnych firm juz dzi§ zalezy od efektywnego
wykorzystania pracownikéw starszych. Zalezy od tego w jaki sposéb zadba sie o ich umiejetnosci, ich

sprawno$c¢ i gotowos¢ do dalszego zaangazowania zawodowego.

W takiej sytuacji znaczenie nabiera Swiadomo$¢ kadry zarzadzajacej na zjawisk demograficznych, a co
wazniejsze na temat zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie. Budowa dobrej strategii zarzadzania
wiekiem bedzie mozliwa w momencie pelnego zrozumienia i uznania tego, Ze zmiana demograficzna
jest nieuchronna. Jest ona zjawiskiem powszechnym, postepujacym i nasilajacym sie, dotyka
wszystkie rodzaje i wielkoSci organizacji. Znajomos$¢ podstawowych zagadnien zwigzanych z tym
tematem to pierwszy krok do skutecznego rozpoczecia dziatan majgcych na celu zatrzymanie
pracownikéw starszych w firmie i takie gospodarowanie zasobami, aby wiedza, do$wiadczenie,
umiejetnosci oraz tak zwana ,wiedza ukryta” mogta zostaé przekazywana w sposdb zorganizowany z

jednej strony, a z drugiej, aby osoby dysponujace tymi zasobami byty jak najdtuzej zwigzane z firmami.

Poniewaz jest to proces, do tego ztozony, wymagana jest zatem praca na wszystkich szczeblach
organizacji, poczawszy od wtasciciela, zarzadu i zarzadzajacych, poprzez menadzeréw i kierownikéw,
kadre Sredniego szczebla, az do pracownikéw liniowych. Poza wplywaniem na zmiany
SwiadomoSciowe, ktére wiaza sie z checia i potrzeba poznania, nie tylko otaczajacego swiata, ale i
siebie samego, potrzebny jest konsulting, coaching, udziat w konferencjach, spotkaniach branzowych,
oraz wszelkie formy wspierajace w rozwoju, a przede wszystkim potrzebne sg oczywiscie szkolenia.

Potrzebny jest kompleksowy program, ktéry pomoze tym osobom wydtuzy¢ sprawnos¢, efektywnosé,
aby mogli by¢ czynni zawodowo jak najdtuzej. Dziatania te powinny dotyczy¢ rowniez poprawy
warunkéw fizycznych, srodowiskowych w obszarze ich funkcjonowania, dotyczy to rdéwniez

funkcjonowania psychofizycznego tych os6b. Poniewaz nie tylko fizyczne elementy bedga sie liczyty,
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réwniez czynniki psychiczne odgrywaja ogromng role. We wprowadzaniu zmian niezbedne jest
zaangazowanie rzgdow, organizacji, instytucji, przedsiebiorstw, oraz samych pracownikéw.
Najtrudniejszym zadaniem jest oczywiscie zmiana dotyczaca mentalnych uwarunkowan. Te naleza do
najtrudniej zmieniajgcych sie czynnikdw naleza te, zwigzane ze sferg psychologiczng, najtrudniej

zmieni¢ mentalnos$cé.

Dlaczego firmy majg podejmowac dziatlania

Wobec wcze$niej przytoczonych faktéw, wydaje sie oczywiste, iz kazde spoteczenstwo, ktére podlega
wspomnianym problemom demograficznym musi podejmowac¢ dziatania, majgce na celu ztagodzenie
skutkéw. Powodowii, dla ktorych instytucje, organizacje powinny wdraza¢ zarzadzanie wiekiem jest
wiele, przytoczymy najwazniejsze:

- Starzenie sie pracownikéw i spadek ich wydajnosci - taka sytuacja wymaga wprowadzenia
rozwiazan, ktére pozwola zatrzymac jak najdtuzej pracownikéw w wieku okotoemerytalnym w
firmach, ale réwniez trzeba zadbac¢ o ich kondycje psycho-fizyczna,

- Niska aktywno$¢ zawodowa pracownikéw starszych - osoby starsze, to jedyna rezerwa,
miodych ludzi bedzie coraz mniej na rynku pracy, zatem koniecznie jest aktywizowanie tej
grupy i zmiana nastawienia pracodawcow do 0oséb w wieku okotoemerytalnym,

- Przeciwdziatanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek - (dokument Employment Framework
Directive, powstaty w 2000 roku, wskazuje na praktyki, ktére maja temu zapobiec), to potrzeba
nie tylko ekonomiczna, ale i spoteczna. Starsi muszg mie¢ wyréwnane szanse na kazdym etapie
drogi zawodowej,

- Konieczno$¢ dostosowania polityki panistwa do zmian demograficznych - potrzebne sg praktyki,
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ktére beda zachecaé zar6wno pracownikéw jak i pracodawcéw, do pozostawania czynnym
zawodowo na dobrych warunkach, a z drugiej strony pracodawcy powinni mie¢ utatwienia

prawne w zatrudnianiu tychze.

Problemy w firmach

Jak juz pisaliSmy wcze$niej, zjawisko jest powszechne, zatem sytuacja dotyczy firm zaréwno matych,
$rednich jak i duzych. Wszedzie tam, gdzie firma zatrudnia zréznicowang wiekowo zatoge, zaréwno

mtodszych jak i pracownikéw dojrzatych, problemy s3 bardzo podobne:

— 0Odchodzenie starszych pracownikéw w momencie osiggniecia uprawnien
- Brak zainteresowania kontynuacjg pracy po osiagnieciu wieku emerytalnego (zazwyczaj
dotyczy to kadr niZszego szczebla, pracownikéw fizycznych i niskowykwalifikowanych)
- Brak umiejetmosci komunikacyjnych zaréwno kadry zarzadzajacej jak i pracownikow
- Problemy w relacjach i komunikacji starsi -mtodsi
- Brak wspoétpracy pomiedzy pokoleniami
- Uprzedzenia i stereotypy jako zatozenia w relacjach
- Dyskryminowanie zaréwno starszych przez mtodych jak i mtodszych przez starszych
- Niski poziom zaangazowania w sprawy firmowe u pracownikéw nizszego szczebla,
- Zmiana pokoleniowa, inne wartos$ci decyduja o tym, czy pracownik zostaje w firmie
- Coraz mniej absolwentéw szkét zawodowych, branzowych, trafia na rynek pracy
- Brak przygotowania kadry S$redniego szczebla do pelnienia funkcji kierowniczych, brak
umiejetmosci komunikacyjnych, motywowania ludzi, budowania zaangazowania i wptywania na
relacje w pracy pomiedzy pracownikami

- Etos pracy stracil na wartosci, znakomita wiekszo$¢ pracownikéw marzy aby juz przej$¢ na

Fundusze : H ;
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emeryture
Oczywiscie nie wszystkie problemy wystepuja jednoczesnie w przedsiebiorstwach, natomiast wszedzie
tam, gdzie zatrudnieni sa pracownicy rekrutujacy sie z réznych grup wiekowych, cze$¢ probleméw, jak
pokazuje praktyka z pewno$cia wystepuje. Zatem potrzebny jest program naprawczy takiego stanu

rzeczy.

Proces Komunikacji

Méwiac o procesie mamy na mysli to, iZ nie jest to pojedynczy akt, a sktada sie na niego wiele
czynnikdw i elementéw, nastepujacych po sobie, ktére zakltadaja takie dziatania, ktére maja
doprowadzi¢ do skutku, jaki chcemy osiggna¢ poprzez komunikacje. Méwiac najprosciej, komunikujemy
w jakim$ okres$lonym celu, aby wywrze¢ na odbiorcy okreslone wrazenia, aby ta druga strona w jaki$
sposoOb zareagowata. Jak pisze profesor J6zef Pencii, Sprawna komunikacja jest elementem skutecznego
zarzadzania, ale stanowi tez warunek sukcesu samej organizacji. Aby doszto do sprawnej komunikacji,
muszg istnie¢ bazowe sktadowe: nadawca, sam komunikat i odbiorca, a pomiedzy nimi ma miejsce tak
zwane kodowanie i dekodowanieiv. Skuteczna zatem komunikacja to taka, gdzie zar6wno nadawca jak i
odbiorca rozumie jednakowo wiadomo$¢. Zanim nadawca poda komunikat musi dokona¢ tak zwanego
kodowania, czyli dobra¢ forme, jezyk, tres¢ do tego co chce przekazadé. Istnieje wiele modeli komunikacji,

nie mniej jednak ten przedstawiony ponizej jest jednym z prostszych.
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Nadawca

kodowanie

Sprzezenie zwrotne

Komunikat < ——
\ Feedback

zaklocenia

dekodowanie

Odbiorca

Model: opracowanie wiasne na podstawie, ].Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja wydawnicza Placet, Warszawa
2001

Jesli méwimy o skuteczno$ci procesu komunikacji, to warto poda¢ za co nadawca odpowiedzialny jest w
tym procesie:

- Cel (jaki ma cel komunikat, co chcemy, aby odbiorca zrobit?)

— Okreslenie odbiorcy lub grupy odbiorcéw (wiek odbiorcéw, poziom wyksztatcenie, pte¢,
status, znajomos$¢ przedmiotu komunikatu, to zmienne, ktére nalezy wzig¢ pod uwage na
etapie przygotowan)

- Dobér kanatu komunikacyjnego ( w zaleznosci od celu, nalezy dobra¢ kanatl, drukowanie
ulotki o planowanej reorganizacji nie jest dobrym pomystem)

- Dobor miejsca i czasu nadania komunikatu (informowanie w przerwie na papierosa, w
biegu na korytarzu, o planowanym zwolnieniu grupowym, tez nie jest dobrym pomystem)

- Podjecie decyzji co do: tresci, formy, dtugosci trwania przekazu itd.(podanie przez lokalny

wezet radiowy informacji: od jutra zmniejszamy produkcje o 50 %, bedzie strzalem w

Fundusze

P Rzeczpospolita Unia Europejska
Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwa)



BIOFEEDBACK NARZEDZIEM PRZYGOTOWYWANIA DO ZMIANY WYZWAN ZAWODOWYCH | 13

chore kolano)
Im lepiej dopasowana tre$¢, forma komunikatu do celu, réwniez do odbiorcy, tym wieksze
prawdopodobienstwo na efektywng komunikacje. Stowa maja moc, niezaleznie czy méwione, czy pisane
niosa jakie$ znaczenie. Kazdy z odbiorcéw nadaje to znaczenie sam okreSlonym stowom, poniewaz
kazdy z nas ma inny bagaz do$wiadczen, wartosci, celow, przekonan, ktére tworza swoisty filtr, przez
ktéry przepuszczamy, to co do nas dociera. Na to naktada sie jeszcze cata komunikacja niewerbalna
nadawcy (je$li komunikacja jest bezposrednia). Dochodzimy tu do zjawiska postrzegania spotecznego,
ktére nie jest jednakowa dla wszystkich os6b. Aby doszto do skutecznej komunikacji, odbiorca nie moze
by¢ bierny. Wazne jest jego zaangazowanie w proces komunikacji, che¢ odbioru, nastawienie i
gotowo$¢ do zrozumienia tego, co nadawca chce przekaza¢. Zatem potrzebne s3 jemu réwniez

podstawowe chociaz umiejetnosci stuchania.
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Komunikacja w organizacji

Zjawisko komunikacji w firmie, przedsiebiorstwo wymaga dogtebnego przyjrzenia sie temu procesowi
ze wzgledu na jego wage na funkcjonowanie samego przedsiebiorstwa. Kiedy dziata poprawnie, to ma
to wptyw nie tylko na trafnos¢ i szybko$¢ podejmowanych dziatan i decyzji, ale co istotne z punktu
widzenia celéw naszego Projektu, ma ogromny wptyw na to co dzieje sie pomiedzy cztonkami kazdej
organizacji, na ludzi w niej pracujgcych, zatem na relacje panujace w danej firmie. A to przektada sie na
atmosfere, zaangazowanie, poczucie bezpieczenstwa oraz kulture organizacyjna. W takiej firmie tatwiej

budowac baze do efektywnego zarzadzania wiekiem.

Wzrost zainteresowania marketingiem znaczaco przyczynit sie do wzrostu $wiadomoSci
przedsiebiorcdw na temat wagi komunikatéw kierowanych do otoczenia zewnetrznego, do klientow,
do odbiorcéw déb i ustug. Prawie wszystkie mate oraz wiele $rednich przedsiebiorstw, nie posiada w
pemhi ustrukturyzowanej organizacji z odpowiednimi zasadami i procedurami postepowania wobec
klientéw, a c6z dopiero wobec tak zwanego klienta wewnetrznego. Czestym problemem zwykle jest z
komunikacja wewnatrz firmy. Wcale nie rzadkim problemem jest sytuacja, w ktorej pracownicy nie
maja jasno wyznaczonych zadan. Fakt ten wiaze sie z tym, ze dyrektorzy i wtasciciele firm z sektora
MSP czesto nie posiadaja umiejetnosci zarzadczych, a czasem nawet podstawowej wiedzy z zakresu

marketingu czy ksiegowosci.

Kazda reklama, ktora po okresie transformacji, zagosScita na dobre w kazdym kanale komunikacyjnym,
niesie jaki§ przekaz, z ktory producenci i wytworcy, pragng dotrze¢ do jak najszerszego grona
odbiorcow. Wiele firm zainwestowato we wtasne dzialy marketinguy, po to, aby ,komunikowa¢ sie” ze
swoimi obecnymi lub potencjalnymi odbiorcami. Do tego celu zatrudnia sie specjalistow, copy writerdw,

aby komunikat byt chwytliwy, jasny, zrozumiaty, wta$nie po to, aby zwiekszy¢ grono odbiorcow. W
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wiekszych firmach istnieja dziaty Public Relation, wtasnie po to, aby tworzy¢ pewien okreSlony
wizerunek firmy jako organizacji. Mam to réwniez znaczenie przy rekrutacji, gdzie elementem tego
wizerunku jest tak zwany Emploee branding. Zatem o wadze komunikacji zewnetrznej nie trzeba juz
nikogo u$wiadamia¢. Kazda firma chce sie reklamowa¢ w sposéb bardziej tradycyjny czy bardziej
nowoczesny. Nawet maly rzemie$lnik drukuje ulotki lub chociaz wizytéwki, aby zaistnie¢ w $wiecie
swoich potencjalnych klientéw. Tymczasem wciaz niewiele firm zdaje sobie sprawe z wagi komunikacji
wewnetrznej, z tak zwanym Kklientem wewnetrznym. Poniewaz naszym celem jest wptywanie na
postrzeganie wagi komunikacji wewnetrznej, to temu zjawisku poswiecimy wiecej miejsca w tym
opracowaniu.

Podstawowym warunkiem wzbudzania zaangazowania i efektywnoSci pracowniczej jest umozliwienie
pracownikom zrozumienia celu funkcjonowania zaré6wno catego przedsiebiorstwa jaki i misji jakg ono
realizuje. Im bardziej pracownicy beda sie identyfikowac z tymi celami i zadaniami, tym wieksza szansa
na ich autentyczne zaangazowanie, zwlaszcza, jesli cele te beda spojne z ich osobistymi warto$ciami i
celami. Celem komunikacji wewnetrznej zatem jest nie tylko przekaz informacji, aby pracownicy znali
zakres swoich zadan, ale aby rozumieli z jakiego powodu podejmowane s3 takie, a nie inne decyzje, bo
ma to wptyw na ich identyfikacje z firma. Wtasciwa komunikacja wewnetrzna umozliwia uruchomienie
tego oraz wptywa na motywacje pracownikow.’Jak juz wykazaliSmy wcze$niej wiasciwy proces
komunikacji zaklada uczestmictwo dwoch stron, nadawcy i odbiorcy. Zatem istota komunikacji
wewnetrznej jest to, aby poza przekazaniem decyzji, informacji, planéw, sprawi¢, aby by¢ ustyszanym
i zrozumianym, bo to wtasnie powoduje wieksze zaangazowanie pracownikéw. Autorka rozdziatu o
komunikacji wewnetrznej, we wspomnianej wcze$niej ksigzce na temat komunikacji w organizacji,
Agnieszka Olsztynska pisze o znaczeniu jakie ma w komunikacji tak zwany indywidulany punkt
odniesienia, ktéry wynika z percepcji, cech osobowo$ciowych os6b zaangazowanych w proces
komunikacji.

Aby komunikacja wewnetrzna byta efektywna, nalezy ja zaplanowaé, jako pewien proces, ktory
powinien zawiera¢ nastepujgce elementyvi;

- Definiowanie celéow
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- Okreslanie grup docelowych

- Ustalanie budzetu

- Dob6r odpowiednich metod i narzedzi do realizacji celu

- Ustalenie harmonogramu dziatan

- Przypisanie zadan i odpowiedzialnosci poszczegdlnym pracownikom

- Ocene podejmowanych dziatan

Oczywiscie nie kazdy z powyzszych elementéw bedzie miat miejsce w przypadku matej firmy,
zatrudniajgcej kilkunastu pracownikéw, bo bytby to przerost formy nad treScig. Nie mniej jednak
okreslenie celu i doboru metod do tegoz cely, jak i ustalenie grup docelowych oraz przypisanie oséb do

zaplanowanych dziatan jest niezbedne przy kazdej wielkosci firmy.

Cele komunikacji w organizacji

Komunikacja petlni w swojej istocie funkcje informacyjng i komunikacyjng. W kontekscie
przedsiebiorstw méwimy o komunikacji:
e Poziomej - gdzie dochodzi do wymiany pomiedzy osobami zajmujacymi réwnorzedna pozycje
w firmie
o Pionowej - z tak zwanej gory w dét lub odwrotnie, przy czym ta pierwsza jest najczesciej
stosowana w tradycyjnym modelu, gdzie gtos oddolny rzadko trafia do ,géry”
Podajac za autorka pracy doktorskiej na temat komunikacji wewnetrznej, Anng Rogalska, celami
komunikacji poziomej najczesciej sgvi:
- Koordynacja dziata

- Umozliwianie pozyskiwania informacji pomiedzy cztonkami organizacji
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Dzielenie sie posiadanymi informacjami

Upowszechnianie wiadomosci, na ktore jest zapotrzebowanie

Zaspakajanie potrzeb przynaleznosci

Zaspakajanie potrzeby rozumienia zdarzen

Rozwiazywanie problemoéw dotyczacych problemoéw pomiedzy dziatami

Rozwiazywanie konfliktéw pomiedzy pracownikami

Budowanie wiezi pomiedzy pracownikami

Celami komunikacji pionowej odgérnej, biegnacej od kierownictwa w dét struktury firmowej, sa:

Informowanie zatogi o celach i zasadach funkcjonowania organizacji

Informowanie o procedurach i praktykach organizacyjnych

Przekazywanie szczeg6towych kierunkéw i wskazéwek zadaniowych

Formutowanie oczekiwan wobec pracownikow

Udzielanie informacji na temat wydajnosci pracownikéw

Ocenianie

Motywowanie

Instruowanie, doradzanie, pouczanie

Wyrazanie zdania i opinii

Natomiast celami komunikacji pionowej oddolnej sa:
- Informowanie przetozonych o istniejacych problemach uniemozliwiajacych wykonanie pracy
- Informowanie o istniejgcych brakach organizacyjnych lub technicznych
- Udzielanie informacji zwrotnej dotyczacej rozumienia komunikacji odgornej
- Formutowanie prosb i oczekiwan
- Dzielenie sie pomystami i sugestiami
- Koordynacja dziatan

- Przekazywanie informacji dotyczacych relacji pracowniczych
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- Pozyskiwanie informacji niezbednych do wykonania pracy

- Dzielenie sie informacjami waznymi z punktu widzenia funkcjonowania catej organizacji

Nie sposéb poming¢ fakt, iz prawidtowa komunikacja wptywa znaczaco na relacje. I to nie tylko
pomiedzy wspotpracownikami, ale rowniez na relacje panujace w catej organizacji.

Poniewaz kiedy komunikacja wewnatrz firmy jest prawidtowa wptywa to navii:

- Atmosfere panujaca w firmie (duch organizacji)

- Ma wplyw na motywacje ludzi

- Ksztattuje kulture organizacyjna

- Wptywa na wartosci firmowe

- Buduje pozytywny wizerunek firmy (employee branding)

- Zwieksza poziom integracji pracujgcych w niej osob.

Naszym celem projektowym, bedzie u$wiadomienie znaczenia komunikacji jako podstawowego
narzedzia do budowania wtasciwych relacji, zaufania, wzajemnego szacunku pomiedzy wszystkimi
grupami i pojedynczym czlonkami, ale réwniez komunikacji celowej, $wiadomej nastawionej na

realizacje wspoélnych celow.

Kanaty komunikacji

Omawiajgc proces komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie warto wspomnie¢ o dwéch rodzajach
kanatach komunikacyjnych, a mianowicie:
- Formalny kanat

- Nieformalny kanat komunikacji
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W zaleznos$ci od stopnia rozwoju organizacji, jej kultury organizacyjnej i zatozonego celu jaki ma
przynie$¢ dany komunikat, dobiera sie stosowny kanat. Przy czym zaréwno pierwszy jak i drugi ma
swoje wady i zalety, dlatego warto zatrzymac sie chwile na tym zagadnieniu.

Formalna komunikacja polega na przekazywaniu informacji, wiadomosci, wszelkich tresci za pomoca
oficjalnych, przyjetych w danym przedsiebiorstwie sposobéw. W przypadku duzych firm moga to by¢
nawet formalne dokumenty, ktére opisuja w jaki sposéb nastepuje przekaz informacji, z okresleniem
Sciezek zarowno pionowych jak i poziomych, ze wskazaniem, jakiego rodzaju informacje powinny by¢
dystrybuowane pisemnie, ustnie lub wcale nie powinny by¢ przekazywane. W przypadku matej firmy
moga to by¢:

- materiaty pisane - wszelkie tablice informacyjne, instrukcje, regulaminy, drukowane materiaty

informacyjne, itp.

- Komunikaty ustne - wydawane polecenia, instrukcje, wystapienia w trakcie spotkan i zebran
Nieformalna komunikacja, to wszystkie formy przekazu, ktére odbywajg sie w sposob nie uregulowany
proceduralnie i formalnie, zwigzane z calym $rodowiskiem organizacji. W firmach, gdzie komunikacja
jest nieprawidtowa takie nieformalne kanaty informacji poteguja negatywne zjawiska, poniewaz wtedy
Zrédto informacji stanowi¢ moze plotka, pogtoska lub jakas przestanka, ktéra btednie jest odbierana lub

interpretowana.

W firmach, gdzie panuje otwarta, szczera oparta na zaufaniu kultura organizacyjna nieformalne kanaty
moga wspiera¢ integracje zespotu i konsolidowa¢ poszczeg6lnych jego cztonkéw. Z tego powodu firmy
czesto decyduja sie na organizowanie wszelkiego rodzaju spotkan para towarzyskich, organizowane sg

pikniki, festyny firmowe czy nawet obchodzone s3 osobiste okazje, takie jak imieniny czy urodziny.
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Bariery w komunikacji

Biorac pod uwage wielo$¢ czynnikéw, jakie majg wplyw na proces efektywnej komunikacji, to trudno
uwierzy¢, ze tak czesto udaje sie nam porozumiec i osiagna¢ zatozony cel Z drugiej strony, jakze czesto
na co dzien do$wiadczamy trudno$ci w zrozumieniu drugiej osoby, zwlaszcza, kiedy przedmiot
rozmowy nie jest nam dobrze znany i musimy polega¢ tylko na opisie i ttumaczeniu drugiej strony. Lub
gdy mamy odmienne punkty widzenia tej samej sprawy i w gre wchodza juz czynniki emocjonalne lub

wartos$ciujace, wtedy duzo tatwiej o konflikt, niz efektywna komunikacje.

Do najpopularniejszych barier w procesie komunikacji naleza:

Przeszkody fizyczne (hatas, odlegtos$¢)

- Przeszkody fizjologiczne

- Przeszkody psychiczne (nieche¢, antypatie, nastawienie)

- Niedopasowanie kanatu przekazu do odbiorcy ( rysunek nic nie powie niewidomemu)

- Zty dobor form przekazu

- Niewtasciwy dobdr tresci do odbiorcy

- Bariery semantyczne - nieodpowiedni jezyk przekazu ( uzywanie jezyka fachowego, zargonu)

- Brak umiejetnosci komunikacyjnych zaréwno formutowanie komunikatu jak i odbioru

(stuchanie)

Dodatkowo, w kontekscie komunikacji wewnetrznej dodatkowymi barierami, ktére czesto wystepuja
w organizacjach sa:

- Strach, ktéry powoduje nieche¢ do wyrazania opinii, zwtaszcza tych negatywnych, chociaz w

firmach, gdzie panuje model autorytarnego zarzadzania, pracownicy moga sie obawiaé

wyglasza¢ nawet pozytywne opinie
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- Brak zaufania zaréwno do kierownictwa jak i wspotpracownikéw, spowodowany
prowadzeniem niejasnej polityki personalnej, niezdrowej rywalizacji

- Ogoélne zniechecenie spowodowane brakiem motywacji i wiary w ,lepsze jutro”

Komunikacja wewnetrzna

»+Komunikacja wewnetrzna ujmowana jest jako proces przekazu informacji, majacy na celu wzbudzenie
wsréd pracownikéw zrozumienie dla wszystkich decyzji podejmowanych w obszarze organizacji i
zarzadzania przedsiebiorstwem oraz budowanie postaw lojalnosci i identyfikacji z firmg”. Taka definicja
podana jest w opracowaniu Komunikowanie sie w biznesie pod redakcjg Henryka Mrukaix, i w takim
kontekscie pragniemy, aby zostata przyjeta przez uczesmikéw projektu. Ma to znaczenie nie tylko ze
wzgledu na cel naszego projektu, poniewaz ma ona szersze znaczenie i odgrywa istotne znaczenie w

procesie realizacji celow biznesowych czy marketingowych.

Poprawna komunikacja wewnetrzna wptywa na:

Zaangazowanie pracownika (wieksza wydajnos¢)

Przywigzanie pracownika do firmy (mniejsza rotacja)

Pozytywny PR (lepszy wizerunek marki)

Wydajno$¢ pracy (kazdy wie co ma robic)
Bez wzgledu na wielko$¢ firmy, zasady dobrej komunikacji wewnetrznej sg takie same:
- Nie nastawia¢ jednych pracownikéw przeciwko drugim

- Pracownik musi czu¢ sie dla firmy wazniejszy niz klient
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- Informacje sg przekazywane w prosty i zrozumiaty sposéb
- Zawsze s3 przekazywane informacje prawdziwe

- Komunikacja wewnetrzna jest procesem ciggtym

- Najpierw komunikacja wewnetrzna, p6zniej zewnetrzna

- Komunikacja przebiega dwustronnie

Bariery komunikacyjne w organizacji na etapie wdrazania

Firma, przedsiebiorstwo, to przede wszystkim ludzie, ktérzy pracuja i dziataja w jej strukturach. A tam
gdzie jest wiecej niz dwie osoby, to juz grupa. Grupa podlega oddzielnym procesom spotecznym, ktére
stanowig przedmiot zainteresowania socjologdw, istnieje wiele opracowan na temat tego, jak grupa
reaguje i zachowuje sie w réznych sytuacjach i kontekstach. Na potrzeby naszego Projektu, przyjrzymy
sie obecnie na jakie trudno$ci komunikacyjne moze napotka¢ przedsiebiorstwo, ktére zdecyduje sie na

stopniowe wdrazanie modelu zarzadzania wiekiem.

Wiele trudnosci, nie tylko na poziomie komunikacyjnym wynika z faktu, iz ludzie pracujgcy w danej
organizacji ,zapominajq” iz wszyscy pracuja nad jednym celem. Dlatego tak istote jest, aby zarzad, czy
wta$ciciel komunikowat regularnie na jakim etapie jest organizacja, jak wyglada realizacja misji i wizji i
jaka rola jest zatrudnionych os6b. Zwtlaszcza, w firmach, gdzie watek rywalizacyjny pomiedzy
poszczegblnymi zespotami jest podkrecany przez wizje premii lub innych benefitéw. Tam, czesto
dochodzi do koncentracji na celu pojedynczego zespoty, a nie celu organizacyjnego, nadrzednego.

Firma, ktora decyduje sie na zmiany i bedzie chciata je publicznie zakomunikowaé¢, musi sie liczy¢

zatem z r6znego rodzaju przeszkodami ze strony samych pracownikéw, ktérzy prezentowaé moga
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rézne postawyx:

Agresorzy (ten typ, atakuje inne osoby, aby jego racje, interesy byty ,na wierzchu”)

Defetysci (zaktadaja z gory porazke, krytykuja, podwazaja zasadno$¢ danego planu)

Gwiazdy (wykorzystuja kazda okazje, aby zaistnie¢ ,na scenie”, lubig by¢ w centrum uwagi,
niezaleznie od tego co sie dzieje, sukces przedsiewziecia jest dla nich drugorzedny)
Gawedziarze (ten typ ma na celu skupienie uwagi na swojej historii, nawet nie zwigzanej z
tematem, mowi po to, aby by¢ wystuchanym, tu tez sukces grupy jest drugorzedny)

Klowni (ten typ traktuje kazda sytuacje spotkania zespotu jako okazje do zartéw, nie traktujac
powaznie celu spotkania, nawet, gdy jest ono zwotywane w $ciste okreslonym, znanym mu
celu)

Zwierzchnicy (charakteryzuje typ osob, ktére maja pewna wiladze, ale wykorzystuja ja do
swoich zaplanowanych celéw, z pominieciem perspektywy innych. Schemat struktura, plan
jest dla nich wazniejszy, niz koncentracja na tym co mam miejsce w rzeczywistosci)

Fanatycy (Ten typ wigze kazda sytuacje, problem z przedmiotem swojej obsesji (np.

dyskryminacja ptciowa), podkreslajac, iz ten stan odpowiada za wszystkie bolaczki).

Kazdy z tych typéw, stanowi potencjalne zagrozenie dla realizacji zatozonej strategii czy planu, stad nie

do przecenienia jest rola wtasciwej komunikacji wewnetrznej na kazdym etapie wprowadzania

jakichkolwiek zmian. Dlatego niezwykle istotne jest odpowiednie przygotowanie kierownictwa do

sposobu i formy wprowadzania zmian i planéw oraz informowania o tym fakcie zatogi.

Zanim zatem nastapi moment ,oglaszania” nowos$ci warto, aby szef, lider, czy wtasciciel przygotowat

sobie:

Cel szczeg6towy na kazde spotkanie (czy to z grupa czy z pojedynczymi pracownikami)
Obdarzyt wczesniejsza refleksjg przedmiot zmian i sformutowat sobie wtasng opinie na temat

tego, co ma zakomunikowa¢
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A w trakcie spotkania:
- Otworzyt sie na zdanie i pomysty innych, czesto kierownictwo nie widzi tego, co widza
pracownicy ,na dole”
- Brat czynny udziat, bierne stuchanie nie zacheci do dzielenia sie pomystami

- Zachowat spokdj i opanowanie, ale nie kryt tez wtasnych odczué i emocji

Rola komunikacji w organizacji

Komunikacja w firmie poza oczywistg funkcja przekazywania codziennych informacji, ma jak juz
wczesniej wykazalismy funkcje wyzwalajaca zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikéw, o ile prowadzona
jest w sposob prawidtowy. Ponadto, wlasciwie zaprojektowany proces komunikacji ma znaczenie przy
wywieraniu okreslonego wptywu zaré6wno na jednostki jak i na cate grupy.

[ chociaz wiele sie moéwi na temat znaczenia wywierania wptywu, Korzystajac z pozytywnych metod i
technik, to zar6wno w przedsiebiorstwach jak i na wczesniejszych etapach edukacji majg wciaz miejsce
takie negatywne formy jak: grozby, ponizanie, okazywanie frustracji lub ,obrazanie” i wycofywanie.
Wszystkie te ,metody” wywotuja zazwyczaj odwrotny skutek od tego, co autor tychze zamierzat
osiagnac. Chociaz takie metody sg zupetnie ,nie na miejscu”, wskazuja na niedojrzatos¢ i brak wiedzy
podstawowej wiedzy na temat funkcjonowania w grupie spotecznej, to w praktyce czesto styszy sie o
ich stosowaniu. Ponadto, powoduja one negatywne odczucia u odbiorcy , co skutkuje wrogoscia,
brakiem zaufania, skupieniem na obronie wlasnych praw, spadek zaangazowania, czyli doktadnie
przeciwienstwo tego, co chcemy uzyskac.

Przyjrzyjmy sie zatem jakie metody sprawdzaja sie i stanowig skuteczne strategie wywierania wptywu.
Zaréwno w sytuacjach zawodowych jak i osobistych czasem wystarczy zwykta prosba, aby sktoni¢

kogos, by zrobit to, na czym nam zalezy. Czasem jest to jednak nie wystarczajaca forma, wtedy mozemy

siegna¢ po:
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- Pozytywne wzmocnienia

- Negatywne konsekwencje

0 pozytywnym wzmocnieniu méwi sie najcze$ciej w Konteks$cie uczenia. Zaréwno rodzicom,
wychowawcom, pedagogom przypomina sie czesto o skuteczno$ci tej metody. Ma ona réwniez
zastosowanie i przynosi oczekiwane rezultaty w pracy z dorostymi. Koresponduje ona z potrzebami
ludzkimi, dlatego jest bardzo naturalna. Wyrézniamy cztery rodzaje pozytywnych wzmocnienx:

- Pochwate

- Wymiane

- Nagrode

— Uznanie

Pochwata, najprostsze z wszystkich rodzajéw wzmacniania, nie wymaga niczego, poza dobrg wolg
skupienia sie na tych momentach, w ktérych kto$ zrobit lub zareagowat w sposéb wtasciwy i zalezy
nam na tym, aby to powtarzat. Pochwata wyzwala wieksza che¢ i zaangazowanie u odbiorcy pochwaty;,
zatem zwieksza znaczaco prawdopodobiefistwo powtarzania pozadanych zachowan. Wymiana,
wszechobecna w naszej rzeczywistosci polega na zaoferowaniu drugiej stronie jakiej$ wartos$ci, w
zamian za wykonanie jakiego$ zadania, przystugi. Na przyktad: skoriczysz wczesniej zadanie, bedziesz
miat prawo do wczesniejszego wyjscia z pracy, gdzie zlecajacy uzyskuje szybciej to, na czym mu zalezy, a
wykonawca, zyskuje wolny czas, wczesniej niz przypuszczat. Nagroda, jest bardzo podobna do wymiany,
ale koresponduje bardziej z potrzebami obydwu stron, uznajac je za wazne. Na przyktad: zostan po
godzinach, to jako pierwszy zobaczysz jak funkcjonuje nowe oprogramowanie ( nagroda musi
korespondowac z warto$ciami i potrzebami wykonawcy). Uznanie, nie jest zwyklym docenieniem czyi$
wysitkdw, ale jest forma okazania wdziecznoSci, szacunku i zadowolenia, z wykonanego zadania,
pozwala odbiorcy na wzmocnienie poczucia wtasnej wartosci i samooceny. Jesli uznaniu towarzysza
spojne komunikaty niewerbalne, ma ono duzg site oddziatywania. Negatywne konsekwencje sg formg,

do ktérej nalezy siega¢ dopiero wtedy, kiedy nie sprawdza sie pozytywne wzmocnienia. Sg jednak osoby,
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na ktére dziata dopiero ta forma wywierania wptywu, zatem warto wiedzie¢ kiedy i jak je stosowac.

Wyroézniamy trzy etapy stosowania negatywnych konsekwencji:
- Zaprzestanie nagradzania
- Opracowanie strategii zadbania o potrzeby

- Definiowanie konsekwencji

Nagradzaniem jest nie tylko forma materialna, jesli kto$ nie robi tego, na co sie uméwiliSmy, mamy
prawo odmdéwi¢ robienia tego co lezalo po naszej stronie. Jesli pracodawca oczekuje od pracownika, iz
bedzie uczyl mtodszego kolege postugiwania sie np. programem firmowym, a ten tego nie robi
(pomimo wczesniejszych ustalen), moze odebra¢ mu to zadanie i przydzieli¢ innej, pokazujac w ten
sposéb, iz s3 inni, ktérzy do tego bardziej sie nadaja. Kolejno, jesli odmowa dzielenia sie wiedza
utrzymuje sie, nalezy poszuka¢ wyjscia, z pominieciem osoby, ktéra miata to zadanie wypemhi¢ i na co
sie wczes$niej umdwita. Dajac jej do zrozumienia, Ze nie bedziemy biernie temu sie przygladac.
Ostatecznie nalezy okresli¢ jakie beda konsekwencje, jeSli osoba w dalszym ciggu nie chce
wspoétpracowa¢ w okreSlonym zakresie. Na przyktad pracownik konsekwentnie odmawia
przychodzenia na drugg zmiane, nalezy okresli¢ jakie beda tego konsekwencji, czyli na przyktad bedzie
pominiety przy awansie lub przy dzieleniu premii.

W matych firmach komunikacja wewnetrzna nie wydaje sie niczym skomplikowanym. W duzych
firmach czy korporacjach, pojawia sie juz strategia komunikacji wewnetrznej i wyznacza sie dziat
odpowiedzialny za planowanie, wdrozenie i nadzér komunikacji wewnetrznej (zazwyczaj jest to dziat
PR - public relation). W matej firmie, gdzie wszyscy pracownicy zajmuja te samg przestrzen, moze
wystarczy¢ zwykta tablica ogloszen czy comiesieczne spotkania, na ktérych zostajg omawiane istotne
tematy. W duzej firmie mogg by¢ potrzebne narzedzia komunikacji do zachowania przeptywu
kluczowych informacji, czestsze spotkania czy przeszkolenie kadry zarzadzajacej odno$nie komunikacji

wewnetrzne;j.
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Proces wprowadzania zmian

0Od czego zatem nalezy rozpocza¢ proces stosowania prawidtowego modelu komunikacji wewnatrz
mate organizacji? Od uSwiadomienia problemu zarzgdzajacym i kadrze kierowniczej i przekonanie do

zaangazowania w proces zmian, inicjowany wtasnie poprzez wtasciwa komunikacje.

Wszyscy pracownicy w organizacji ze swoim potencjatem okre$lanym przez wiedze i kompetencije,
zaangazowanie, wartos$ci i zdolno$¢ do wspdtpracy tworza kapital ludzki firmy. Odpowiednie
wykorzystanie tego kapitatu to jedno z podstawowych zadan kadry zarzadzajacej. Od tego wtasciwie
zalezy by¢ albo nie by¢ niemal kazdej organizacji. Z tej perspektywy $mialo mozna powiedzie¢, ze
réznorodnos¢ sie optaca. Przekonuje sie o tym coraz wiecej firm i instytucji. Im bardziej wewnetrznie
zréznicowany jest potencjat ludzi tym wieksza szansa na tworzenie ciekawych, oryginalnych a
jednocze$nie uzytecznych dla firmy rozwigzan.

Podstawowymi czynnikami réznicujacymi pracownikéw sa:

kultura,

- pochodzenie etniczne,

- pte¢,

- wiek,

- doswiadczenie zawodowe

- poziom wyksztatcenia

Praktyka pokazuje, Ze odpowiednio wykorzystana réznorodno$¢ moze by¢ Zrédlem znaczaco wyzszej
efektywnosci pracownikéw. Zarzadzanie wiekiem jest przykladem dziatan wykorzystujacych

zrdéznicowanie wynikajace z wieku i doswiadczenia pracownikéw. Chodzi o to, by w tym zakresie
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uzyska¢ optymalng dla organizacji strukture wieku i doswiadczen pracownikéw - tak, by wszyscy na
tym korzystali. Niemalze kazda organizacja, niezaleznie czy nalezy do duzych, $rednich czy matych
organizacji ma strukture pracownikéw nalezacg do trzech grup wiekowych:

- pracownikéw mtodych w wieku 18-35

- pracownikéw dojrzatych w wieku 36 - 50

- oraz pracownikoéw starszych 51-65 i wiecej.

Kazda z tych grup wiekowych ma swoja charakterystyke, najcze$ciej mozna wyr6zni¢ kilka czynnikow,
ktére je réznicuja, poza oczywistym wiekiem roéznig sie:

- Poziomem kompetencji

- Dos$wiadczeniem zawodowym

- Znajomo$cia organizacji

- Motywacja do pracy

- Dyspozycyjnoscia

- Zaangazowaniem

- Otwartos$cig na zmiany

- Potencjatem intelektualnym i kreatywnoscia

- Stanem zdrowia

- Wydolnoscig fizyczng

W zwiazku z duzym zréznicowaniem stanu zdrowia i wydolnosci fizycznej starszych pracownikéw,
niektérzy badacze zaproponowali nawet indeks wieku funkcjonalnego zamiast wieku
chronologicznego. Zgodnie z ta koncepcja, wiek osoby mozna zmierzy¢ tym, jak dobrze dana osoba
moze funkcjonowa¢ w danym Srodowisku (lub w okreslonej pracy) w poréwnaniu z innymi osobami w
tym samym wieku chronologicznym. Koncepcja ta jest jednak okazuje sie trudna do zastosowania i
odnosi sie do indywidualnych jednostek. Warto jednak pamieta¢, ze zmiany w tym zakresie sg kwestia

indywidualng uzalezniong od trybu zycia, pracy i innych czynnikéw.
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Popularne opinie pracodawcéw dotyczace starszych pracownikéw dotycza:
- gorszy stan zdrowia prowadzacy tez do wiekszej absencji
- nizsza sprawnos$c¢ prowadzgaca do czestszych wypadkéw przy pracy

- obnizona produktywnos¢.

Praktyka i doswiadczenia wielu organizacji wskazujg, ze r6znorodny zespot:

jest bardziej kreatywny,

szybciej sie uczy - gtdwnie dzieki wymianie r6znorodnych doswiadczen,

lepiej radzi sobie z konfliktami,

- zwieksza poziom satysfakcji, a co za tym idzie zaangazowania w prace.
Dobrze jest, gdy wystepuje zgodnos$¢ strategii zarzadzania réznorodnos$cig z warto$ciami firmy. To
przektada sie nie tylko na postrzeganie firmy przez klientéw, ale takze na wspéiprace z lokalnymi
spoteczno$ciami i samorzadami. Efektem wdrozenia strategii réznorodnosci czesto jest wzrost
innowacyjnosci firmy, poprzez wzrost kreatywnosci zasobéw ludzkich. Powstaja nowe produkty i
ustugi, przedsiebiorstwo otwiera sie na nowe segmenty rynku.
Pracodawcy wskazujg tez na wzrost efektywnosci ekonomicznej firmy oraz zwiekszenie mozliwos$ci
marketingowych. Zréznicowany pod wzgledem wieku, ptci, pochodzenia etnicznego, czy sprawnosci
fizycznej dziat marketingu tworzy lepsze strategie marketingowe skierowane do nowych grup
docelowych. Kobiety potrafig okresli¢ oczekiwania kobiet, starsi pracownicy znaja oczekiwania grupy
klientéw starszych, a niepelnosprawni ruchowo ograniczenia - a co za tym idzie potrzeby - oséb
poruszajacych sie na wézkach. Oznacza to, ze bezpoSrednim nastepstwem, dostrzeganym przez wielu
przedsiebiorcow jest wzrost zadowolenia klientéw. Wdrozenie strategii zarzadzania réznorodnoscia,
w tym zarzadzania wiekiem, wymaga zaistnienia kilku czynnikow.
Wazne jest przede wszystkim peine przekonanie kadry zarzadzajacej (w tym wszystkich dziatéw -
jesli takie sg , a jeSli nie to kierownictwo), ze warto sprobowaé. Przetamanie stereotypowych

przekonan i nie u§wiadamianych praktyk dyskryminacyjnych.
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Zmiany jak zawsze nalezy zacza¢ od siebie. WdrozZenie strategii zarzadzania r6znorodnoscia wymaga
réwniez:
- Czasu oraz dostepu do informacji
- Okreslenie celéw i mozliwych korzysci - brak natychmiastowego, wyraznie wymiernego zysku,
moze zniecheca¢ czes¢ kadry zarzadzajace;.
Czesto niezbedne okazuja sie naktady finansowe, np. na przystosowanie miejsc pracy.
Dostepnos¢ do informacji oraz znajomos¢ przyktadéw przedsiebiorstw, ktére czerpig korzysci z

wdrozenia strategii zarzadzania r6znorodnoscia (dobre praktyki).

Rozpoczecia szkolen dla catej kadry w zakresie komunikacji i idei zarzadzania wiekiem. Dla kadry
kierowniczej, szkolenie w zakresie prowadzenia rozméw 1:1 z pracownikami. Jesli kadra $redniego
szczebla nie ma takiego potencjatu, aby odbywa¢ chociaz raz w roku rozmowy indywidualne z
pracownikami, a szef -wlasciciel nie znajduje na to czasu, mozna rozwazy¢ skorzystanie z pomocy

osoby z zewnatrz, ale nie taki cel jest naszych dziatan.

Co jeszcze mozna zrobi¢ w matej firmie

Kazda metoda, ktéra wptynie na poprawe komunikacji jest dobra, warto pamieta¢ nawet o tych
najprostszych, nie wymagajacych specjalnych naktadéw finansowych. Nic nie zastgpi tradycyjnej
rozmowy twarza w twarz, ale nie zawsze jest to mozliwe. Narzedzia stuzace do komunikacji

wewnetrznej powinny by¢ proste i umozliwia¢ komunikacje dwustronna:

- Tablica informacyjna
— Poczta elektroniczna

- Spotkania w firmie i poza nig
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- Komunikatory online

Dyrektor zarzadzajacy agencji zatrudnienia 7 HRxii, Michatl Kowalak, na swoim blogu podaje dodatkowe
wskazéwki, ktére moga stosowaé¢ mate firmy, aby wprowadzi¢ dobre zwyczaje i pozytywne nawyki,

ktére beda poprawiaty wewnetrzng komunikacje w firmach i tak sugeruje, aby:

1) Organizowa¢ poranne krotkie spotkania ,na stojaco” - jako prosta skuteczna metoda
aktualizujaca wszystkich cztonkéw zespotu. Kazdy dzien rozpoczyna sie od krotkiego spotkania
na stojaco, wtedy w pare minut kazdy moze krotko zrelacjonowaé, co ma do zrobienia. W
trakcie takiego spotkania, wymieniane s3 tylko najwazniejsze wiadomosci, a dzieki temu, Ze jest
na stojaco, moze odby¢ sie w nieformalnym miejscu, na kawie, na korytarzu, warunek, ze
faktycznie potrwaja nie dtuzej niz 5 minut. Stanowia tez dobra okazje, do przekazania szybkich i

najwazniejszych komunikatéw.

2) Ustali¢ jednakowa metode komunikacji - co prawda nie w kazdej matej firmie pracownicy
zwlaszcza fizyczni komunikujg sie za pomoca emaila, ale telefon posiada obecnie kazdy.
Pracownicy juz korzystaja i porozumiewajg sie za pomoca prostych i szybkich komunikatorow.
Takich jak Whatsapp, Facebook Messenger, Signal i wiele innych. Warto ustali¢ jeden,
obowigzujacy wszystkich komunikator. Osoba prowadzaca sprawy personalne moze zatozy¢
specjalng grupe i kazda nowa osoba, ktoéra pojawi sie w firmie, szybko stworzy liste kontaktow,
wdrozy sie i bedzie sprawnie komunikowaé¢ z reszty. Nie powinno by¢ tak, ze potowa
pracownikéw korzysta z jednego komunikatora, a reszta z czego$ zupelnie innego, a szczegdlnie

w sprawach firmowych.

3) Przyjac cotygodniowe spotkania podsumowujace jako standard, organizowany cyklicznie. Na
poczatku kazdego tygodnia organizuje sie spotkanie, na ktérym ma miejsce resume, tego, co
zostato zrealizowane w poprzednim tygodniu. To $wietny moment na wyznaczanie i okreslanie

zadan na biezacy tydzien. Poza sprawdzona metoda organizacji, ta technika sprawdzi sie przy
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polepszeniu komfort psychiczny pracownikéw, ludzie lubig wiedzie¢ co ich czeka i jakie sa
oczekiwania wobec nich. Wtedy wiedza doktadnie, co jeszcze do zrobienia, lepiej zarzadzaja
swoim czasem. Maja okazje doktadniej dowiedziec¢ sie, czym zajmuja sie inni, a ponadto maja

wplyw na wtasng organizacje czasu pracy.

4) Wprowadzi¢ atmosfere swobody w firmie - aby pracownicy mieli $wiadomos$¢, ze moga
swobodnie powiedzieé, co mys$la. RownieZ po to, by mieli mozliwos¢ wziecia udziatu nawet w
tych czeSciach dziatan, ktore nie dotycza bezposrednio ich zakresu obowigzkéw. Moga
przedstawia¢ swoje pomysty, a jeSli sa dobre, podja¢ sie ich realizacji. Czeste rozmowy z
pracownikami réznych szczebli moga pomdc wytowic talenty. I moze sie okaza¢, ze kto$ to do tej

pory byt uwazany za mato interesujaca osobe, moze by¢ najbardziej kreatywng osoba w firmie.

5) Organizowa¢ wspdlny czas wolny-, nie za czesto oczywiScie, ale od czasu do czas, zorganizowac
wspolng aktywnosé. Na przyktad po prostu grill lub wyjscie na piwo, ale moze by¢ sport
paintball, siatkéwka w wynajetej hali. W grach zespotowych moga wytoni¢ sie potencjalni
liderzy, ludzie nabieraja do siebie zaufania. W luznej atmosferze mozna lepiej sie poznac,

zaprzyjaznic, a to dobrze wptywa na wspdlng prace. Zesp6t bywa wtedy bardziej zgrany.

6) Ponadto, autor sugeruje, aby utrzymywac staty kontakt z osobami pracujagcymi zdalnie (a w
obecnych czasach jest to coraz czestsze zjawisko, iz pracownicy pracuja zdalnie). Konsultacja w
trakcie, jest wskazana, aby analizowac¢ kolejne etapy i im szybciej wyjda na jaw réznice w wizji
pomystodawcy a realizatora, tym tatwiej unikng¢ rozczarowania, a sam projekt zyska na

spojnosci i zgodnosci z zatoZzeniami.

Praca w niewielkiej grupie niesie ze sobg wiele zalet. Mate firmy sg bardziej elastyczne, moga szybciej
reagowac na zmiany. Nie raz juz udowodniono, Ze mniejsza grupa, moze osiggng¢ wiecej i w krétszym

czasie w poréwnaniu do duzego zespotu, ktory nie potrafi sie ze sobg porozumiewac.

Fundusze : H ;
A Rzeczpospolita Unia Europejska
i Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwa)



BIOFEEDBACK NARZEDZIEM PRZYGOTOWYWANIA DO ZMIANY WYZWAN ZAWODOWYCH | 33

CZESCII

Wprowadzenie

Szkolenia sg jednym ze sposobow wspierajacym procesy zmian. W kontek$cie zmian w
przedsiebiorstwie, to szansa na wprowadzenie pozadanych zmian jest tym wieksza im bardziej
przekonani sa do tego ludzie wewnatrz organizacji, poczawszy od wiasciciela, kierownictwa, przez
pracownikéw Sredniego szczebla, az do pracownikéw liniowych. Szkolenie stanowi doskonalg okazje do
u$wiadamiania, wskazywania i informowania uczestnikow w obrebie tematyki szkoleniowej. Szkolenie
odniesie pozadane rezultaty, jesli zostanie wtasciwie okreslony cel gtéwny i cele podrzedne. Dob6r tresci,
prezentowanych materiatéw , a takze metody realizacji szkolenia majg wspierac proces nauki, zachecac
do zmian i pobudza¢ do refleksji zar6wno jednostke jak i grupe uczestikéw, jako zespo6t. Poniewaz
skuteczne szkolenie to takie, ktére bedzie korespondowa¢ z do$wiadczeniami uczestnikow, takie, ktére
nawigzuje do ich rzeczywisto$ci zawodowej i pozwala zobaczy¢ siebie jak i innych w innej
perspektywie, z dystansu. Kontekst szkoleniowy umozliwia nabranie takiej perspektywy, zwtaszcza,
jesli szkolenie prowadzone jest metodami warsztatowymi. Poniewaz pozwala uczestnikom zobaczy¢
wlasne sposoby zachowywania i reagowania na tle grupy. W naszym projekcie szkolenie dotyczy
prawidtowej komunikacji wewnatrz organizacji i budowania poprawnych relacji wewnatrz jej struktur,

zatem temu zagadnieniu poswiecimy kolejne strony tego opracowania.
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Komunikacja jako kluczowa kompetencja

Ze wszystkich umiejetmosci personalnych, spotecznych (tak zwanych kompetencji miekkich) ktére
trzeba naby¢ aby dobrze funkcjonowaé w grupach spotecznych, na pierwszy plan wysuwa sie
komunikacja. Umiejetno$¢ efektywnego komunikowania sie z ludZzmi jest najwazniejszym z
naszych zasobdow, czy to w zZyciu spotecznym, prywatmym czy zawodowym. Efektywna
komunikacja oznacza gotowo$¢ i umiejetnos¢ formutowania jasnego i zrozumiatego przekazuy,
Swiadomego stuchania innych, odrézniania informacji waznych od nieistotmych oraz wychodzenia
naprzeciw potrzebom innych. Podczas efektywnej komunikacji partnerzy szanujg sie wzajemnie i
dochodzi miedzy nimi nie tylko do odpowiedniej wymiany informacji, ale rowniez do wzajemnego
oddzialywania. Jest ona bazowym elementem do budowania prawdziwych, szczerych relacji nie
tylko w strukturach zawodowych ale i osobistych, personalnych. Ten kto umie efektywnie sie
komunikowa¢, ma podstawy do budowania poprawnych relacji, prezentowania i wystepowania w
imieniu innych. A poniewaz kompetencja ta zaklada asertywna komunikacje, to ten, ktéry
asertywnie komunikuje wptywa na samoocene witasng i innych, skitania do przyjmowania
odpowiedzialnos$ci za wiasne stowa i czyny. Zatem chcac nauczy¢ przedsiebiorcéw, pracownikow
jak powinna wyglada¢ komunikacja wewnatrz firmy i jak budowa¢ dobre relacje wewnatrz jej
struktur, nalezy rozpocza¢ od przyblizenia istoty komunikacji, najwazniejszej umiejemosci

miekkiej.
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Po co komunikujemy sie

Ludzie sg istotami spotecznymi, stale wchodzimy w interakcje z innymi ludzmi. Interakcje te nie
zawsze s3 skuteczne i koncza sie oczekiwanym rezultatem. Ile ludzi, tyle sposobéw na osigganie
wilasnych celéw i dazen. Nikt nie zyje sam dla siebie i w izolacji od innych, zatem cele osobiste
osiagane sa poprzez kontakt i przy pomocy innych oséb. Im lepiej potrafimy wchodzi¢ w interakcje

tym lepszy dla nas rezultat.
Istniejq ludzie, ktorzy:

— nie wyrazaja woli komunikacji, unikajg oni kontaktu, a jesli muszga wchodzi¢ w

interakcje z ludZmi, ograniczaja sie jedynie do pasywnego stuchania

— ktérzy szukajg kontaktu z innymi, ale tylko po to, aby wygtasza¢ monologi. Potrzebuja

jedynie stuchaczy, audytorium, ktére ma docenia¢ ich wysitki, erudycje i przemys$lenia

— Sa tez tacy, ktérzy pragna nawigzac¢ komunikacje, ale nie potrafig, sprawia im trudno$¢
poprawne formulowanie mys$li, brakuje im stownictwa, moéwia niewyraZnie, nie
potrafig przedstawi¢ swoich pogladéw w przekonujgcy sposéb, nawet jesli sg one, ze

wszech miar stuszne

W pracy, w zyciu, nawigzujemy kontakt z réznego typu ludZmi. Czasem musimy, a czasem
chcemy z nimi komunikowa¢. To, czy odniesiemy sukces zalezy od tego, na mamy rozwiniete
umiejetnosci komunikacyjne i na ile jesteSmy w stanie dopasowac sie do stylu komunikacji
naszego rozmoéwcy. Kazda komunikacja miedzyludzka niezaleznie od tego, czy chodzi o proste
pytanie, wyznanie uczu¢, wyjasnianie sposobu postepowania, przekazanie instrukcji,
negocjacje cztonkéw jakiego§ stowarzyszenia czy fachowg dyskusje specjalistow, zawsze

zawiera:
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- tre$¢ (czasem jasng, jawna, precyzyjng, a czasem ukrytg, niezrozumiatg lub zupetnie
nieodpowiadajgca temu, co miato by¢ przekazane),
- przekaz dotyczacy relacji (odzwierciedla relacje, emocje, nastawienie do tematuy, stosunek do

samych obiorcéw, moze zawiera¢ element wtadzy i kontroli).

Sktadowe komunikacji

Na umiejetno$¢ komunikacji sktadaja sie dwie zasadnicze sub kompetencje. A mianowicie méwienie i
stuchanie. Ta z pozoru powszechna umiejemos$¢ nie przektada sie na rzeczywiste opanowanie tych
umiejetnosci. llez to razy byliSmy w sytuacji, kiedy kto$ do nas moéwit, a nic z tego przekazu do nas nie
docierato, lub zupetnie nie rozumieliSmy o co chodzi w tym przekazie. Bywato tez z pewnoscia
odwrotnie, Ze to my z zaangazowaniem przekazywaliSmy komus jakie$ informacje, wiadomosci, a nasz
odbiorca zupetnie nie angazowat sie w ten proces lub nas wrecz lekcewazyt. Tres¢ tego co méwimy to
jedno, a sposéb w jaki to robimy to drugie. Niejeden méweca, posiadajacy znaczacy zasob wiedzy,
potrafi us$pi¢ swoich stuchaczy monotonia wypowiedzi. Bardzo wiele o0séb przecenia swoja
umiejetno$¢ moéwienia.
Przyjrzymy sie teraz bardziej wnikliwie zar6wno méwieniu, jak i stuchaniu.
Méwienie
Definiujgc wszystkie elementy, ktére sktadajg sie na moéwienie trzeba powiedzie¢ o podziale jaki
okresla dwa rodzaje komunikacji, ktéra do nas z jednej strony dociera, a z drugiej, ktéra my wysytamy.
Chodzi oczywiscie o podziat na:

- Komunikacje werbalng

- Komunikacje niewerbalng
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Moéwienie, to wiasnie komunikacja werbalna oparta o stowo. Jest ona mocno powigzana kulturowo,

wyrazana stowami i mowa, ktére nabywamy w trakcie procesu socjalizacji, edukaciji.

Niezaleznie od tego czy przygotowujesz sie do publicznego wystepu, spotkania w gronie znajomych
lub os6b obcych, pewne zasady s3 niezmienne. Zwtlaszcza, je$li mowimy ,po co$”, w jakim$
konkretnym celu i komunikacja ma czemus stuzy¢, a nie jest zwyklym ,small talkiem”. O czym zatem

warto pamieta¢ zanim zaczniemy méwic:

Zastandw sie co chcesz powiedziec i jaki jest Twoj cel

- pomysl do kogo bedziesz méwic i co chcesz aby Twoj rozmdéwcea z tego zapamietat, czy cos

zrobit
- wjakim stanie jest ta osoba lub grupa do ktorej kierujesz przekaz i w jakim stanie jestes sam
- wez pod uwage ile masz czasu, kiedy i w jakim miejscu chcesz komunikowac

- poswie¢ chwile na oszacowanie jakie moze by¢ zainteresowanie drugiej strony, tym o czym

chcesz mowic

Nie zaleznie od tego co masz do powiedzenia, istotne jest rowniez jak bedziesz mdowit, zatem, aby by¢

Zrozumianym:

wyraznie wymawiaj stowa

- unikaj zbyt szybkiego méwienia

- podkreslaj poprzez intonacje najwazniejsze informacje
- unikaj zbyt dtugich tasiemcowych zdan

- unikaj jak ognia skrétéw, albo natychmiast wyjasniaj je

- korzystaj z przyktadéw odnoszacych sie do przezy¢ i doswiadczen klienta
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- korzystaj z ilustracji, wykreséw i gotowych materiatow informacyjnych, w ktoére wcze$niej

musisz sie zaopatrzy¢

Wazne jest oczywiscie co chcesz przekazaé, powiedzieé

wyjasnij swoj punkt widzenia krotko i zwiezle

unikaj obwiniania

nie oskarzaj i nie skupiaj swojej uwagi na potknieciach Twoich rozméwcow

- mow o sobie, o swoich do§wiadczeniach, uczuciach, potrzebach, oczekiwaniach,

trzymaj sie sedna sprawy

patrz w oczy stuchaczowi

komunikaty werbalne powinny by¢ spéjne z niewerbalnymi

Gdy masz wiecej do powiedzenia lub gdy masz wrecz przygotowane wystgpienie, to aby unikng¢

monotonii, znuzenia odbiorcy pamietaj o tym, aby:

zmienia¢ tempo mdéwienia

- stosowac zdania réznej dtugosci

- uzywac gestykulacji i mimiki

- umiejetnie, od czasu do czasu, wprowadzaj dowcip lub anegdote

- okazywac osobisty stosunek emocjonalny do tego, o czym moéwisz

Poza tym okaz szacunek rozméwcom, zatem badz taktowny i kulturalny, unikaj gestow mimiki i postaw,

ktére rozmoéwca moze uwazac za przejaw brak szacunku, lekcewazenia.
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Komunikacja niewerbalna

Komunikacja niewerbalna to pozostate sygnatly, informacje, ktére odbieramy, ktére stanowia istng
kopalnie informacji 0 méwigcym, komunikaty te odbieramy bez stéw. Z jednej strony odbieramy, a z
drugiej sami jesteSmy nadawcami tych komunikatéw. Gtéwnym kanatem jest zmyst wzroku, ale
komunikaty niewerbalne ptyng takze innymi zmystami (stuch, dotyk, wech). Do komunikacji
niewerbalnej nalezy wszystko to, co robimy podczas przekazywania informacji, czyli jak sie poruszamy,
jakie robimy miny itp. Jesli komunikacja werbalna (tre$¢ przekazu) nie zgadza sie z przekazem
niewerbalnym (wypowiedzig pozajezykowa), przekazy werbalne s3 dla odbiorcy s3 mato wiarygodne.
Stynne badania Alberta Meharbiana, antropologa, profesora psychologii na Uniwersytecie
Kalifornijskim w Los Angeles, wskazujg, iz nasze zaufanie do komunikatu nadawcy wynika gtownie z
ptynacych sygnatéw niewerbalnych. Na wrazenia odbiorcy, dotyczace drugiej osoby sktadaja sie:

—  w 7% stosowane stownictwo,

— 38% ton gtosu

— 55% sygnaty przekazywane jezykiem ciala, czyli ruchy i postawa, napiecie miesni,

wyraz twarzy itp.

Zatem przyjrzyjmy sie, co sie sktada na game sygnatéw, informacji, stanowigcych Zrédto komunikacji
niewerbalnej:

- Wyglad zewnetrzny (ubior, fryzura, rekwizyty, itp.)

- Mimika

- Sposéb méwienia ( tempo, ton gtosu, akcent)

- Kontakt wzrokowy

- Gesty

— Postawa ciala
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- Odlegtos¢ od rozmowcy

- Aranzacja otoczenia
Dlaczego tak wiele uwagi poswieca sie komunikacji niewerbalnej? Poniewaz stanowi ona podstawowe
Zrédto informacji o innych. Odbiér sygnatéw odbywa sie automatycznie, na poziomie pod$wiadomym.
To, co naprawde wazne, ,styszymy” oczami, poniewaz przez ,kanat niewerbalny” odbieramy prawdziwe
intencje, uczucia, nastroje, potrzeby, oczekiwania, nastawienie. Informacje te odbieramy na poziomie
ciala, ktére ,czyta” innych ludzi, tak jak inni ,czytaja” w nas. Pod$wiadomosci nie mozna kontrolowac,
ona funkcjonuje niezaleznie od naszej woli, automatycznie. Dlatego ré6zni moéwcy starajac sie zapanowac
nad pod$wiadomoscig, wyhamowujg gesty. Zazwyczaj Im wyzsze stanowisko w hierarchii wtadzy tym

bardziej oszczedny jest jezyk gestow.

Stuchanie

Prawdziwe stuchanie nie polega jedynie na zachowaniu milczenia, podczas gdy druga osoba moéwi.
Abysmy mogli moéwi¢é o efektywnej komunikacji potrzebne jest zaangazowanie stuchacza.
Zaangazowanie jest warunkiem koniecznym, je$li ma by¢ zrealizowany chociaz jeden z nastepujacych
celow:

— Shuchacz chce zrozumie¢ drugg strone

— Jest gotowy na poswiecenie komus swojej uwagi i zainteresowania

— Wystuchanie ma sie zakonczy¢ udzieleniem pomocy lub pocieszenia

— Stuchacz ma na celu nauczenie sie czego$

— Shuchanie stron, w celu rozwigzania problemu lub konfliktu

Zn

Poniewaz stuchanie to proces ztozony, gdzie odbiorca musi ,odkodowac¢” przekaz i dokonal jego

interpretacji, aby witasciwie zareagowaé. Chodzi nie tylko o zrozumienie tresci tego, co kto$ do nas
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mowi, ale takze uwzglednienie w procesie interpretacji sygnatow niewerbalnych, odebranie stanu i
emocji towarzyszacych wypowiedzi. W efektywnej komunikacji méwimy czesto o aktywnym stuchaniu,

ktére wymaga wspomnianego juz zaangazowania stuchacza.

Przyjrzyjmy sie zatem temu co sie sktada na aktywne stuchanie, poniewaz dobry stuchacz, poza
wzbudzeniem w sobie checi wystuchania ze zrozumieniem i checig zrozumienia sposobu myslenia,
rozumowania, dziatania drugiej strony, powinien wykaza¢ sie dodatkowymi umiejetno$ciami:

- Parafrazowaniem - czyli powiedzeniem wtasnymi stowami tego, co wtasnie ustyszat od

nadawcy komunikatu

- Precyzowaniem- czyli sprawdzaniem, czy dane terminy, stowa rozumiane s3 jednoznacznie,

przez jedna i drugg strone
- Zadawaniem pytan
- UmiejetnoScia udzielania tak zwanej informacji zwrotnej
- Powinien wykazywac¢ empatie i otwartg postawe
- Utrzymywaniem kontaktu wzrokowego i samokontroli mimiki

Ponadto, wazne jest aby stuchacz potrafit zdystansowa¢ sie od wiasnych opinii, osadéw, przekonan i
wartosci, jesli rzeczywiscie chce zrozumie¢ drugg strone. Stuchanie zatem tylko pozornie wydaje sie
prosta czynnoScia, a niektérzy uwazaja, ze aktywne stuchanie caty czas jest deficytowym towarem i
mniej ludzi potrafi stucha¢ niz méwic. Do tego jesli dodamy trudnosci jakie pojawiajg sie w prawdziwym
stuchaniu, to dopiero mozemy doceni¢ dobrych stuchaczy. Potocznie, dla wiekszosci ludzi, aktywne
stuchanie to nauka tego, w jaki sposéb najrzadziej przerywaé méwigcemu. Przyktady ztych nawykéw
mozna mnozy¢, na przyktad: przedstawianie wtasnych pomystéw zanim rozméwca skoriczy lub zapyta
nas o zdanie, ma to miejsce zazwyczaj przed uprzednim zrozumieniem informacji stuchanej; wtracanie

sie podczas krotkich przerw wykorzystywanych przez méwigcego na zastanowienie sie.
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Musimy mie¢ w sobie duze poktady sity, aby pozwoli¢ komu$ na dtugg wypowiedZ bez obawy, Ze

mozemy utraci¢ kontrole nad prowadzona dyskusja.

A oto, jakie inne przeszkody wystepujg w procesie stuchania:

— poréwnywanie

— domyslanie sie

— przygotowywanie odpowiedzi

— udzielanie rad

— osadzanie

— filrowanie

— przekonania o swojej racji

— sprzeciwianie sie

— zmiana toru rozmowy
Znaczna cze$¢ tych barier wynika z réznic w postrzeganiu, wynikajace z réznic indywidualne;j
percepcji. Odmienne punkty widzenia wynikaja z wielu powodéw, miedzy innymi,
doswiadczenia, wiedza, przekonania, warto$ci wplywaja na odmienne widzenie tego samego
zjawiskaxii Do tego dochodza réznice jezykowe, szumy znieksztatcenia, stany emocjonalne,
niespéjne komunikaty werbalne z niewerbalnymi, itp. Na przyktad, jesteSmy komus
przedstawiani, styszymy gtos tej osoby, stowa, jakich uzywa; odbieramy sposéb, w jaki podaje
reke, obserwujemy twarz, ubiér, to zebrane te informacje i sygnaty przekazywane sa do mézgu,
gdzie zostajg sklasyfikowane, a nastepnie poddane ocenie i interpretacji. Poniewaz kazdy z nas
dokonuje tej klasyfikacji i interpretacji poprzez swoje filtry dochodzi do réznic w odbiorze tych
samych zdarzen, wypowiedzi itp. Zjawisko to nazywane jest przez ekspertéw ukryta teorig
osobowosci. To nasz wlasny system zasad decyduje o tym, ktére cechy zazwyczaj pojawiaja sie

razem i ktére z nich sg zgodne.
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W czasie takiego automatycznego, chociaz ztozonego procesu selekcji, klasyfikacji i interpretacji

dochodzi do wielu bted6w, ktérym nieSwiadomie czesto ulegamy.
Najbardziej typowymi btedami sa:

Efekt halo — jedna zasadnicza cecha osobowo$ci wplywa na postrzeganie innych cech. Szczegét
wyro6zniajacy osobe, czyli tzw. cecha zasadnicza, nadaje ton i wptywa na nasza opinie o danej osobie.

Czesto ma ona wplyw na pierwsze wrazenie.

Autoprojekcja — oznacza tyle co ,ocenianie innych wg naszych wtasnych standardéw”, t;j.
wnioskowanie oparte na wtasnych zachowaniach, mys$leniu lub odczuciach jako obserwatora. Mozna

to nazwac ,btedng empatig”, tj. btednym zrozumieniem drugiej osoby i jej sytuacji.

Blad kontrastu — tendencja przypisywania osobom ocenianym takich cech, ktére stanowig

przeciwienstwo cech osoby oceniajace;j.

Blad blisko$ci — tendencja do wydawania podobnych osadéw na temat obiektéw bedacych

w bliskosci przestrzennej i czasowej (np. on jest taki, jak jego brat).

Delikatnos¢ i efekt tolerancji — ludzie sympatyczni (takze ci, z ktérymi czujemy gleboki
emocjonalny zwigzek) s3a oceniani przez nas wyzej w skali cech pozytywnych, natomiast stabnie nasza

zdolnos$¢ do patrzenia na dang osobe w negatywnym $wietle.

Stereotypy — tendencja do definiowania okreslonych pogladéw w sposdb automatyczny (schematy).
Stale powielamy pierwotny obraz, zamiast go weryfikowal. Stereotypy to zestawy cech, ktére
przypisujemy ludziom na podstawie ich przynaleznosci do okreslonej grupy (rasa, narodowos¢,

wyznanie, przynalezno$¢ polityczna i/lub zawodowa itp.).

Z gory przyjete opinie — bezkrytyczne przyjmowanie opinii innych na temat danej osoby. Zasadniczo
opinie takie mozna okresli¢ jako stereotypy w ocenie, majgce negatywny charakter; s3 one wynikiem

nieuzasadnionego nastawienia powstatego pod wptywem powszechnych dos$wiadczen i uprzedzen
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wzgledem danej osoby. Typowe przyktady to dowcipy o blondynkach, kobietach-kierowcach,

Anglikach, Poznaniakach, lub wrogie nastawienie wzgledem ras, nacji, zawodo6w, mniejszosci.

Tradycje i obiegowa opinia — zbiér zasad zyciowych wyrazonych w formie metafory (glupia

blondynka; miejsce kobiety jest w kuchni, prawdziwy facet nie ptacze).

Efekt pierwotny — niezmienna opinia na podstawie pierwotnych informacji (kto$ tak powiedziat;
wnioski oparte na podstawie dostepnych dokumentéw itp.). Jesli kto$ robi na nas pozytywne wrazenie
podczas pierwszego spotkania, mamy tendencje do przypisywania mu pozytywnych cech, po czym
moze nas spotkac przykra niespodzianka (np. sprytny naciagacz). Okazuje sie, ze pierwotne informacje

majg wiekszy wptyw na nasza opinie o innych ludziach niz to, czego dowiadujemy sie péZniej.

Efekt nowosci — nieznany jeszcze fakt lub niespdéjnos¢ z poprzednimi informacjami o
przeciwstawnym znaczeniu (informacje wzajemnie wykluczajace sie) znane sg takze jako efekt
trwatego wrazenia. Przyktadowo, posiadamy niepetne informacje na temat danej osoby, jednak mamy
w glowie ogdlny pozytywny obraz jej dziatan. Wtedy dowiadujemy sie o negatywnych zachowaniach

tej osoby. Zapamietamy te informacje, a nasz ogdélny obraz zmieni sie w kierunku negatywnym.

Powyzsze informacje pokazuja dobitnie, iZ opanowanie efektywnej komunikacji to proces, do ktoérego
jednak warto podej$¢ powaznie, poniewaz kiedy opanujemy tg trudng sztuke w stopniu nawet $rednim,
to zyskaja na tym nasze relacje zar6wno zawodowe jak i personalne. Czlowiek ktory potrafi sie ,z

kazdym dogadac¢” jest cennym nabytkiem dla kazdej organizacji.

0d czego zatem zaczac¢ proces nauki? Jak zwykle, od udzielenia sobie odpowiedzi: jaki jest stan obecny?
Na ile mam opanowane umiejetnosSci komunikacyjne na chwile obecng? Potrzebny jest zatem
umozliwienie osobom uczacym sie wgladu i zdobycie refleksji nad wtasnymi kompetencjami. Na rynku
sa rozne testy, ktére w lepszym badz gorszym stopniu wskazg jak rozwiniete mamy te umiejetnosci i

jakie style komunikacji sg naszymi wiodacymi.
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NiezaleZznie od testéow i kwestionariuszy najlepszym sposobem okreslenia preferowanego sposoby
komunikowania i dziatania jest obserwacja na co dzien, w praktyce. Liczba firm, ktére moze sobie
pozwoli¢ na praktyki coaching on the job, albo obserwacja w miejscu pracy. W zwigzku z tym najlepiej i
najszybciej zaobserwowac umiejetnosci, zasoby, zachowania i reakcje na szkoleniu, w trakcie realizacji
¢wiczen i zadan.

Plan szkolenia powinien objaé takie ¢wiczenia i stworzenie sytuacji, aby nie tylko trener prowadzacy
zaobserwowat i orientowatl sie jakimi umiejetnosciami dysponuje uczestik, ale réwniez wszyscy
uczestnicy powinni mie¢ szanse na przejrzenie sie w oczach innych i ustyszenie informacji zwrotnej na

wtasny temat.

Metodologia szkolenia

Aby szkolenie byto efektywne, a ludzie chcieli pozna¢ i nauczy¢ sie nowej wiedzy, nowych umiejetnosci,
potrzebuja motywacji, aby nabra¢ checi do nauki i rozwijania sie. Dlatego szkolenie nie moze mie¢
biernego, pasywnego (szkolnego) charakteru, w ktéorym wszechwiedzacy trener prowadzi wyktad,

przed audytorium.

W szkoleniu dorostych moéwi sie o wykorzystaniu cyklu Kolba, ktéry pozwala na przechodzenie od

cyklu do cyklu w trakcie szkolenia.
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Doswiadczenie
(aktywnosc, ,robienie”)

Test Obserwacja i refleksja
(sprawdzenie w praktyce) (analiza doswiadczenia)

Abstrakcyjna teoria
(wycigganie wnioskow)

Zrodto:https: //www.graszkoleniowa.pl/cykl-kolba-uczenie-sie-przez-doswiadczenie/

Zatem w trakcie szkolenia, warsztatu sprawdza sie metody partycypacyjne (praca grupowa/
zespotowa; odgrywanie scenek; nauka poprzez dziatanie, gdzie jest szansa na zaangazowanie
wszystkich uczestnikow. W takiej formie nauki, gdzie jest miejsce na kontakt pomiedzy trenerami i
uczestnikami, wystepuja elementami wspétpracy, improwizacji, szybkiego dziatania (tempo wydarzen
wydobywa na $wiatto najbardziej naturalne, wrecz instynktowne zachowania. A przebieg nauki nie
jest tylko przykrym obowigzkiem, ale czynnoscia wykonywang z ochotg i entuzjazmem. Metodologia
warsztatowa uwzglednia ponadto indywidualny styl nauki poszczegélnych oséb. W celu spetnienia

indywidualnych potrzeb w cyklu szkoleniowym pojawiajg sie r6znorodne metody i $rodki nauki.

Doswiadczony trener dysponuje spektrum sprawdzonych narzedzi i metod jakimi realizuje cele

szkoleniowe. Kazdy cel mozna realizowac¢ na wiele sposobéw, zalezy to od wielu zmiennych, takich jak :

— poziom zaawansowania uczestnikow
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— dtugos¢ rwania szkolenia

— przyjetej formy szkolenia

— liczebnosci grupy

— budzetu szkoleniowego

— licza sie tez wiek, pte¢, wyksztatcenie uczestmikow

Wszystko to bedzie miato znaczenie przy projektowaniu juz konkretnego szkolenia, ktére ma

zrealizowa¢ ustalone cele szkoleniowe. Ponizej przedstawiamy Wykaz narzedzi i metod jakimi

dysponuje trener w procesie nauczania i doskonalenia umiejemosci spotecznych i personalnych:

Forma

Cele

Zalety

wady

Mini wyktad

Pozwala przekaza¢ bazowe
informacje, fakty, badania,

teoriie.

Duze zasoby informacji
przekazane w sposéb
uporzadkowany,

podanie ,esencji:

Podane informacje w
niewielkim stopniu
zostana zapamietane,
ograniczone mozliwosci

koncentracji

Cwiczenia grupowe

Pozwalaja na zdobycie
doswiadczen, zwlaszcza jesli
towarzyszy im omowienie i

czas na refleksje

Mozliwy aktywny
udzial wszystkich

uczetsnikow

Potrzebny doswiadczony
trener, oraz czasochtonna

metoda

Case study (studium

przypadku)

Poprzez bezpieczne warunki
szkoleniowe, na spokojnie
pozwalajg na analize i
zastanowienie nad

rozwiazaniem. Pozwalajg na

Platforma do
konfrontacji z
wilasnymi
ograniczeniami,

mozliwos$c wymiany

Pomimo iz zazwyczaj
inspirowane
rzeczywisto$cig stwarzajg
trudnos¢i w przetozeniu

na witasne realia

zetkniecie uczestnikoéw z doswiadczen
sytuacjami majacymi
odzwierciedlnie w ich
Srodowisku
Burza mézgéw Pozwala generowac Aktywizuje wszystkich | Potrzebny doswiadczony

Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwa)

Fundusze R
P

nieszablonowe rozwigzania

trudnosci, probleméw lub do

zeczpospolita
olska

uczestnikéw, pozwala

na ukazanie

trener, aby kontrolowac

Unia Europejska
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tworzenia idei, pomystow kreatywnosci proces
Odgrywanie scenek Pomaga poszerzy¢ Weryfikacja Wymagany trener z
indywidualng perspektywe i rzeczywistych doswiadczenie, panujacy

szeroki kontekst omawianego | umiejetnosci, treningw | nad procesem

aspektu praktyce
Dyskusje Pomaga angazowa¢ Zacheca uczestnikow Wymagane do$wiadcznie
wszystkich uczestnikow. do aktywnos¢i i trenera

odpowiedzialno$ci za

Poszerza kontekst i ujecie -
wilasne stowa, tresci

tematu . .
generuje grupa a nie
trener
Informacja zwrotna Udzielenie rzeczwej Pozwala na dokonanie | Potrzebny czas i zaufanie
(feedback) informacji zwrotnej do autooceny i gtosu z uczestnkdéw, praca z
konkretnych zadan, ¢wiczen zewnatrz, mozliwos¢ grupa na gtebszym
»przejrzenia sie w poziomie, zatem
oczach innych” wymagane do$wiadcznie

trenera

Opracowanie wtasne, w oparciu o do§wiadczenia szkoleniowe.
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Plan szkolenia komunikacja wewnetrzna

i relacje pracownicze

Cel szkolenia:
Zapoznanie uczestikéw z elementami skutecznej komunikacji, oraz komunikacji wewnatrz organizacji.
Uwrazliwienie na znaczenie komunikacji niewerbalnej. Praktyka skutecznych, asertywnych

komunikatéw w sytuacjach standardowych, ktopotliwych, problemowych.

Cele dodatkowe:

Uzyskanie samoswiadomosci dotyczacej wtasnych preferencji komunikacyjnych (style komunikacyjne).
Poznanie zasad udzielania informacji zwrotmej, komunikacji asertywnej. Elementy motywowania i
wzbudzania zaangazowania poprzez komunikacje. Rozpoznanie styléw i sposobéw komunikacji
funkcjonujgcej w wtasnej firmie. Doskonalenie umiejetno$ci aktywnego stuchania. Doskonalenie

umiejetnosci formutowania wypowiedzi.

Dzien I
Zadanie Cel Sposob realizacji Czas
Wprowadzenie do Ma na celu przedstawienie gtéwnych zatozenn | Prezentacja prowadzona | ModutI
szkolenia projektowych, skrétowego programu przez trenera od 1,5do 2,5

szkolenia, podanie informacji organizacyjnych godz, w zal
Prezentacja trenera | Dostarczenie informacji dotyczacych Runda poczatkowa, w od liczby
i uczestnikow do$wiadczenia trenera buduje zaufanie do ramach ktérej kazda

prowadzacego. Uczestnicy dowiadujg sie kto osoba na Sali podaje

jest kim i jaka role pelni. informacje wg przyjetego

schematu

Integracja grupy Przetamanie lodow, budowa atmosfery Cwiczenie grupowe
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otwartoSci, zaufania

Ustalenie zasad

obowiazujacych na

Ma na celu zbudowanie atmosfery zaufania,

uczestnicy muszga sie poczué

Burza mé6zgéw, oraz

dyskusja

szkoleniu wspétodpowiedzialni za proces nauki Cwiczenie pozwalajace na

Chodzi réwniez o wyeliminowanie obaw i wyrazenie obaw i

lekéw zwiagzanych z nowg sytuacja spoteczng. | oczekiwan
Wprowadzenie do Dostarczenie podstawowej wiedzy i minimum | Mini wyktad trenera Modut I
komunikacji teorii na temat komunikacji ok 3 godz
spotecznej
Komunikacja w Zestaw ¢wiczen pozwalajacy zaobserwowac Cwiczenia grupowe
praktyce dostarczong wiedze w praktycznych Zadania indywidualne

¢wiczeniach, pobudzajacych do autorefleksji
Autodiagnoza Okreslenie preferencji komunikacyjnych, w Test na style

kontekscie stylu komunikacyjnego komunikacyjne

Omowienie
Prezenftacja

Komunikacja w Zwrocenie uwagi na wage komunikatow w Burza mé6zgéw, dyskusja | Modut I1I
relacjach budowaniu dobrych relacji miedzyludzkich do 3 godz.
Komunikacja Minimum teorii i dostarczenie podstawowej Mini wyktad trenera
werbalna i wiedzy z zakresu podziatu komunikacji na
niewerbalna werb i niewerb.
Komunikacja Zestawienie teorii juz u§wiadomionej Cwiczenie grupowe i
niewerbalna w z praktyka i pobudzenie do autorefleksji indywidualne
praktyce
Podsumowanie Przypomnienie najwazniejszych pojec, Praca grupowa,

catosci dnia

utrwalenie zdobyte wiedzy i do$wiadczen

zeczpospolita

Fundusze R
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Zadanie Cel Sposob realizacji czas
Powitanie i Ma na celu podniesienie poziomu energii i Trener wprowadza Modut I
rozgrzewka wprowadzenie uczestnikoéw w tryb nauki ¢wiczenie aktywizujace do 2 godz
intelektualna
Komunikacja w Dostarczenie informacji zwigzanych z Prezenftacja trenera
organizacji zasadami komunikacji panujacymi w

organizacjach
Grupy w organizacji | Stuzy wywotaniu refleksji na temat réznych Cwiczenie grupowe,

potrzeb, réznych grup w firmie dyskusja
Motywy réznych Dostarczenie wiedzy na temat teorii Mini wyktad trenera Modut I
grup motywacji ok 3 godz
Motywacja Pobudzenie do autorefleksji nad Cwiczenie indywidualne,
autodiagnoza vs. zréznicowaniem motywdéw dziatania wg praca grupowa
Motywacji innych wieku
Komunikacja i Zestaw ¢wiczen pozwalajacy zaobserwowac Case study, udzielanie
motywowanie w dostarczona wiedze w praktycznych feedbacku
praktyce ¢wiczeniach, pobudzajacych do autorefleksji
Podsumowanie Zapamietanie najwazniejszych obserwacji, Dyskusja

refleksji
Komunikacja a Minimum teorii na temat zasad komunikacji Mini wyktad, dyskusja Modut III
asertywno$¢ asertywnej do 3 godz.
Asertywno$¢ w Przeéwiczenie zdobytej wiedzy w praktyce Odgrywanie scenek
praktyce
Komunikacja w Zestawienie teorii juz u§wiadomionej Cwiczenie grupowe
praktyce c.d. z praktyka i pobudzenie do autorefleksji
Podsumowanie Przypomnienie najwazniejszych pojec, Praca grupowa,
catos$ci dnia utrwalenie zdobyte wiedzy i do$wiadczen indywidualna,

prowadzenie trenera,
feedback
Dzien III
Zadanie Cel Sposob realizacji czas
Powitanie i Ma na celu podniesienie poziomu energii | Trener wprowadza Modut I
rozgrzewka i wprowadzenie uczestmikow w tryb ¢wiczenie aktywizujace | ok 2,5
intelektualna nauki
Fundusze

Europejskie
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Komunikacja Dostarczenie podstawowej wiedzy na Mini wyktad
wewnetrzna temat komunikacji wewnetrznej
Komunikacja w Zestawienie teorii juz uSwiadomionej Case study
praktyce z praktyka i pobudzenie do autorefleks;ji
Feedback Dostarczenie podstawowej wiedzy i Mini wyktad trenera Modut I1
narzedziem minimum teorii na temat poprawnego oraz dyskusja ok 3 godz
rozwoju udzielania informacji zwrotnej
Informacja Zestaw ¢wiczen pozwalajacy Cwiczenia grupowe
zwrotna w zaobserwowac dostarczong wiedze w Odgrywanie rol
praktyce praktycznych ¢wiczeniach,
pobudzajacych do autorefleksji
Budowanie Wypracowanie optymalnego modelu Praca grupowa, Modut
modelu komunikacji wewnatrz firmy prezentacje feedback do 3 godz.

komunikacji w

organizacji

Podsumowanie

catego szkolenia

Przypomnienie najwazniejszych pojec,

utrwalenie zdobyte wiedzy i doSwiadczen,

udzielenie wzajemnej informacji zwrotne;j

zeczpospolita
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Praca grupowa,
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prowadzenie trenera
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Podsumowanie

Probleméw z jakimi mierzymy sie juz dzi$, a ktére z nadchodzacymi dekadami tylko sie nasilg, nie
mozemy pomija¢ milczeniem. Zjawiska demograficzne dotykajg catg Europe i tylko te organizacje,
ktére beda miaty odwage podja¢ dzialania najwczesniej i zaczng wdraza¢ programy prewencyjne
odnajda sie w przysztej gospodarce. Ludzie jako zaséb firmy, stanowia powoli ,towar deficytowy”,
zwlaszcza tacy, ktérzy stanowia o sile i przewadze przedsiebiorstw. Zarzadzanie wiekiem to program,
ktéry juz w niedtugim czasie bedzie obowigzkowym przedmiotem na kierunku studiéw w obszarze

zarzadzania..

Poza wiedzg akademicka potrzebne s3 dzialania w samych firmach, projekty, szkolenia, ktére maja ta
sytuacje zmieni¢ sg doskonatym wsparciem sektora MSP. Kazda zmiana zaczyna sie od pierwszego
kroku, dla wiekszos$ci firm matych i $rednich, , tym pierwszym krokiem jest u§wiadomienie skali i
zasiegu zjawiska w perspektywie dtugoterminowej, a przede wszystkim wskazanie droég wyjscia. Ze
wszystkich umiejetnosci, ktére trzeba naby¢, na pierwszy plan wysuwa sie komunikacja.
Umiejetnos$¢ efektywnego komunikowania sie z ludZmi jest najwazniejszym z naszych zasobow, czy
to w zyciu spotecznym, prywatmym czy zawodowym. Efektywna komunikacja oznacza gotowos¢ i
umiejetno$¢ formutlowania jasnego i zrozumiatego przekazu, $wiadomego stuchania innych,
odrézniania informacji waznych od nieistotnych oraz wychodzenia naprzeciw potrzebom innych.
Podczas efektywnej komunikacji partnerzy szanujg sie wzajemnie i dochodzi miedzy nimi nie tylko do
odpowiedniej wymiany informacji, ale réwniez do wzajemnego oddziatywania. Jesli cztonkowie
organizacji potrafig efektywnie sie komunikowaé, przektada sie to na komunikacje wewnagtrz firmy i

wptywa na budowanie relacji pomiedzy poszczegdlnymi jej przedstawicielami.
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Przypisy:

1GUS, Opracowanie: Ludno$¢. Stan i struktura oraz ruch naturalny w przekroju terytorialnym w 2019 r. Stan w dniu
31 XII

il Litwinski, Sztanderska, Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Opracowanie PARP, Z wiekiem na Plus+,

iii ] Penc Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Pacet, Warszawa 2001, str 101

], Penc Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Pacet, Warszawa 2001

v Praca zbiorowa pod red. H.Mruka, Komunikowanie sie w biznesie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2002

vi A. Olsztynska Tamze, str. 168

vii A. Rogala, Determinanty skuteczno$ci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Praca doktorska, Katedra
Zarzadzania Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2013, str 93

viii tamze, str 92

ix A, Olsztynska, Tamze, str. 167

x M.McKay, M.Davis, P.Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewania sie, GWP, Gdansk 2005, str. 256

xi Tamze, str 248

xit https: //michal-kowalak.com /biznesowo/

xiii | Penc Kreowanie zachowan w organizacji, , Agencja Wydawnicza Pacet, Warszawa 2001, str 103
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