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1. Wstep

Z chwila przystapienia Polski do Unii Europejskiej zmienity si¢ uwarunkowania
dzialania przedsigbiorstw. Istotna korzyscia jest mozliwo$¢ uczestnictwa w progra-
mach wspolnotowych oraz dostep do funduszy strukturalnych. Przedsigbiorcy moga
ubiegac¢ sig o wsparcie finansowe pochodzace z wielu zrodet wspolnotowych [Bur-
nat-Mikosz (red.) 2004, s. 1].

W niniejszym opracowaniu przyblizony zostanie proces opracowania i wdroze-
nia programu unijnego dofinansowanego z funduszy strukturalnych. Analiza objgto
grupe handlowa z branzy instalacyjno-sanitarnej. Jest to $rednie przedsigbiorstwo
majace kilkanascie oddziatéw i ogélnopolski zasieg dziatania.

W wyniku przeprowadzonej analizy oraz studiow literaturowych wypracowano
zalecenia dla przedsigbiorcoOw uczestniczacych w projektach unijnych i przezywaja-
cych zmiany. W szczegolnosci omowiono procedure skutecznej transformacji orga-
nizacji, adekwatna do rewolucyjnej zmiany.

2. Projekt unijny

Przez pojgcie projektu nalezy rozumie¢ pewne przedsigwzigeie, na ktore sktada
sig zespot czynnosci, okreslonych przez date rozpoczgceia, specyficzne cele 1 limity,
ustalone odpowiedzialnos$ci realizatordéw, budzet, harmonogram dziatan oraz termin
zakonczenia (por.: [Fraczkowski 2003, s. 11]). Celowe zdaje si¢ podkreslenie faktu,
ze pojecie to nie jest jednoznaczne. Projekt to wielozadaniowe zlecenie, dla ktoérego
okresla si¢ wymagania dotyczace wydajnosci, kosztow, czasu i zakresu oraz ktore
wykonuje si¢ tylko jednorazowo (na podstawie: [Lewis 2006, s. 13]).

Uwzgledniajac powyzsze stanowiska, przyjmuje sig, ze projekt unijny to przedsig-
wzigcie dofinansowane ze §rodkéw wspolnotowych dotyczace okreslonego obszaru
dziatania, rozwoju lub doskonalenia organizacji, dla ktorej zostat on przygotowany.
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W ramach funduszy strukturalnych istotne miejsce zajmuje Europejski Fundusz
Spoteczny (wigcej na ten temat w: [Burnat-Mikosz (red.) 2004, s. 11-12]. Inwestycje
finansowane z EFS powinny wspiera¢ rozwoj zasobdw ludzkich, rozwiazania socjal-
ne i aktywna polityke zatrudnienia. Taki wiasnie obszar aktywnosci zostat objety
analiza w niniejszym opracowaniu.

3. Charakterystyka organizacji

Analizowana grupa handlowa' jest prywatna firma zalozona na poczatku 1989 r.
w Krakowie. Zaliczana jest do sektora MSP. Zajmuje wazne miejsce w branzy insta-
lacyjno-grzewczej oraz sanitarnej na terenie Polski. Posiada kilkanascie oddzialow i
salony sprzedazowe. W catosci oparta jest na kapitale polskim. Prowadzi obstuge
firm wykonawczo-handlowych oraz inwestycji na terenie catego kraju i poza jego
granicami, szczegdlnie na rynkach wschodnich. Badana grupa handlowa jest dystry-
butorem wyrobow najwigkszych producentow i marek z Polski, Danii, Francji,
Wioch, Niemiec, Austrii i Szwajcarii, Hiszpanii, Portugalii, Holandii, Finlandii, ta-
kich jak: Wavin, Brugman, Bosch, Valvex, Roca, Ceramika Paradyz, Tubadzin, Ce-
ramika Konskie, Ceramika Gres, Kludi, Herz, Geberit, Grundfos, Junkers, Vaillant,
Wilo, KME Europa, Saunier Duval, Sanitec Koto, Franke, Ariston, KFA Arma-
tura, Termet, Oras, Biawar, Viega, Clage, Reflex, Viessmann, MTS, Emalia Olkusz,
Gullfiber, Danfos, Zelmech, Opoczno, Atlas, Kreisel, Purmo.

Analizowana grupa handlowa w swojej ofercie ma wyposazenie tazienek, tech-
nike grzewcza, systemy instalacyjne oraz sieci zewnetrzne. Oferowany asortyment
ma zastosowanie w branzach: sanitarnej, wodno-kanalizacyjnej, grzewczej, klimaty-
zacyjnej i budowlanej. Ponadto sprzedaje ceramike i chemig budowlana.

System sprzedazy oparty jest na dziatalnosci przedstawicieli handlowych oraz
sprzedazy detalicznej w salonach firmowych.

Nalezy podkresli¢, ze w 2004 r. analizowany holding do$wiadczyl pierwszego
kryzysu rozwojowego, ktory wymogt potrzebg przej$cia od intuicyjnego modelu
kompetencji do etapu profesjonalizacji dziatan.

Szybki rozwoj rynkéw branzowych oraz ich otoczenia sprawia, ze zard6wno
przewaga konkurencyjna, jak i dzialania przedsigbiorstw maja charakter dynamicz-
ny [Nehring A. (red.) 2007, s. 46]. Przyczynito si¢ to w istotny sposob do udzialu w
programie unijnym. Projekt orientowano na nowa strategi¢ rynkowa grupy. Sytuacja
w branzy obligowata do wzrostu dochodowosci przy utrzymaniu istniejacego udzia-
tu w rynku oraz budowania uczciwych i dlugofalowych relacji z klientami i koope-
rantami (marketing partnerski, ugruntowywanie lojalnosci partneréw i klientow).

! Wszelkie informacje o grupie i projekcie opracowano w oparciu o serwis internetowy grupy,
wniosek o dofinansowanie realizacji projektu oraz doswiadczenia wlasne wynikajace z faktu bycia
partnerem w analizowanym projekcie oraz trenerem odpowiedzialnym za dwie grupy zawodowe.
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4. Etapy przygotowywania i wdrazania projektu

W toku prac okotoprojektowych dwukrotnie (tj. na poczatku i w potowie czasu
wdrazania) przeprowadzono badanie i analiz¢ potrzeb szkoleniowych. Badaniami
objeto przedstawicieli wszystkich grup zawodowych 1 wszystkich oddziatow grupy.
Ankietowani otrzymali kwestionariusz badawczy zawierajacy zestaw zagadnien/ob-
szarOw rozwojowych, zebranych w trzech rozlacznych grupach problemowych. Za-
gadnienia podzielono wedtug standardow P. Druckera na zagadnienia zwiazane z
kompetencjami strategicznymi, branzowymi i spolecznymi. Kazda z grup zawierata
po 15 zagadnien/obszarow niezbednych do efektywnego funkcjonowania w $rodo-
wisku pracy. Zadaniem ankietowanych bylo uszeregowanie wspomnianych zagad-
nien od najistotniejszego (ranga 1) do najmniej waznego (ranga np. 15). Dodatkowo
kazdy z ankietowanych miat mozliwos$¢ uzupetnienia rankingu o jego zdaniem istot-
ne inne obszary rozwojowe.

W procesie badawczym przeprowadzono takze wiele spotkan z przedstawiciela-
mi kadry kierowniczej wyzszego i §redniego szczebla, z bezposrednimi przetozony-
mi uczestnikow szkolen i wybranymi pracownikami. Analizowano udostgpnione
materiaty, dokumenty i raporty oraz stosowano technik¢ obserwacji w wybranych
dziatach firmy i salonach sprzedazowych.

Zrealizowane badania umozliwity skonstruowanie szczegdétowego programu
szkoleniowo-rozwojowego, dostosowanego do rzeczywistych oczekiwan ostatecz-
nych beneficjentdw, a takze wprowadzenie zmian do projektu w sierpniu 2006 r.

5. Opis zrealizowanego projektu

Projekt Zintegrowany Rozwdj Kluczowych Kompetencji Pracownikow analizo-
wanej grupy handlowej adresowany byt do kadry 11 spétek, firm handlowych sekto-
ra MSP, dziatajacych pod wspélna marka na terenie 10 wojewodztw Polski.

W efekcie przeprowadzonej analizy potrzeb szkoleniowych zaprojektowano
program intensywnych oddziatywan szkoleniowych adresowanych do pracownikow
wszystkich szczebli: kadry kierowniczej wyzszego i $redniego szczebla, handlow-
cow hurtowych, detalicznych i inwestycyjnych, pracownikoéw administracji, logisty-
ki, marketingu, magazynierow i kierowcow. Programem zintegrowanego rozwoju
kluczowych kompetencji objgto 242 uczestnikow, tj. 90% ogodtu zatrudnionych.

Tematyka szkolen w ramach projektu zostata utozona tak, by rozwija¢ kluczowe
umiejetnosci, z zakresu strategicznych, branzowych i spotecznych kompetencji, z
uwzglednieniem specyfiki szesciu grup docelowych.

Cele wokot, ktorych oscylowaty zajecia, to: rozwo6j jednostki; udroznienie pro-
cesow komunikacyjnych; rozwdj umiejetnosci i rozwiazywanie problemow codzien-
nej praktyki zawodowej; poznanie i wdrozenie nowych metod, narzegdzi i procedur
skutecznego dziatania; rozwoj grupy handlowej; angazowanie pracownikow wszyst-
kich szczebli w proces zmian oraz analiza i wypracowanie wspolnych dla grupy
standardow pracy na rynku dziatania.
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Przewidziano 217 szkolen ogolnych, rozwijajacych potencjatl i uniwersalne kom-
petencje pracownikow. Szczego6lny nacisk potozono na rozwoj kompetencji, takich
jak: nastawienie na rezultaty; wspotdziatanie; komunikatywno$¢; przywodztwo i za-
rzadzanie; budowanie zespotu i doskonalenie pracy zespotowej; kontakt z klientem,
organizacja pracy i zarzadzanie czasem; planowanie oraz radzenie sobie w sytuacjach
konfliktowych 1 stresujacych poprzez doskonalenie zachowan asertywnych.

W kazdym roku przeprowadzano warsztaty podtrzymujace, ktorych celem bylo
wzmocnienie efektu uczenia si¢ oraz stymulowanie procesu transferu nabytej wie-
dzy i umiejetnosci do funkcjonowania grupy handlowej. Projekt stymulowat zmiany
w dziataniach przedsi¢biorstwa.

6. Czynnik ludzki w procesie zmian w organizacji

Proces zmian w organizacji moze by¢ realizowany w formule ciagtej (dostoso-
wawczej) albo skokowej (kwantowej) [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 11]. Oznacza to, ze
zmiany ciagte nakierowane sa na biezace doskonalenie organizacji, z kolei zmiany
skokowe wiaza si¢ z radykalng zmiana, ktorej konsekwencja jest wypracowanie i
stopniowe wdrozenie nowego modelu biznesu. Proces zmian w organizacji powodu-
je wiele zjawisk, nad ktorymi trzeba zapanowac. Szczegbdlne znaczenie w praktyce
zarzadzania zmiana odgrywa odpowiednie traktowanie personelu. W odniesieniu do
czynnika ludzkiego zmiana przebiega na kilku ptaszczyznach, co przedstawiono w
tab. 1.

Tabela 1. Plaszczyzny i elementy procesu zmian w organizacji w odniesieniu do czynnika ludzkiego

Plaszczyzna Elementy

Intelektualna rozumienie, akceptowanie, stawianie pytan

Emocjonalna popieranie, wyrazanie entuzjazmu, identyfikowanie si¢, zadowolenie
Motoryczna dziatanie, dazenie do pewnych skutkdw, sprzyjanie pewnym postawom i dziataniom

Zrodto: [Zargbska 2002, s. 156].

Metodyczne postgpowanie w warunkach zarzadzania zmiana powinno rozpo-
czyna¢ si¢ od zapoznania personelu z istniejgcymi problemami. Ludzie musza po-
zna¢ nowa wizje, misj¢ i strategie dziatania organizacji. Zaleca si¢ spotkania, semi-
naria i treningi majace na celu przekazanie konkretnych metod rozwiazywania
problemow, tak by ludzie zrozumieli i zaakceptowali zmiany oraz aby zadali pytania
ich nurtujace. Dopiero wtedy mozna oddzialywa¢ na plaszczyznie emocjonalne;.
Istota jest uzyskanie zgody na zmiany przejawiajacej si¢ w popieraniu, wyrazaniu
entuzjazmu, identyfikowaniu si¢ i zadowoleniu.

Z badan wynika, ze gdyby nie uzyskano zgody emocjonalnej ludzi, nie bytoby
mozliwe skuteczne wdrazanie zmiany. W duzym stopniu zalezy ona od systematycz-
nej komunikacji, ktora utatwia ludziom stopniowe identyfikowanie si¢ z innowacja-
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mi w dziataniach. Wazna rolg odgrywa takze przyktad z gory, zaangazowanie i wzor-
cowe postepowanie menedzerow wplywaja na skuteczne delegowanie uprawnien
i systematyczne konsultowanie watpliwosci.

W praktyce zdarza si¢ jednak, ze osoby piastujace stanowiska menedzerskie de-
klaruja jedynie poparcie i gotowos¢ do konsultacji, podczas gdy juz zdecydowali co,
dlaczego, jak robi¢ i w rzeczywisto$ci nie zamierzaja nikogo stucha¢. Powoduje to
powstanie luki w zakresie wiarygodnosci i spojnosci, a udawana sktonnos¢ do kon-
sultacji szybko zostaje zdemaskowana [Zargbska 2002, s. 157]. W praktyce najwaz-
niejsze jest bowiem wspotuczestnictwo wszystkich, ktorych dotyczy zmiana w jej
wdrazaniu. Naturalnie jest to proces, w trakcie ktérego kazdy pracownik powinien
zrozumie¢ potrzebe, koniecznos¢ i korzysci wynikajace z wdrazanych zmian. Sprzy-
ja to bowiem skutecznym dzialaniom przynoszacym wymierne rezultaty, na tzw.
plaszczyznie motorycznej. Przejawia si¢ to uruchomieniem przemys$lanych dziatan
majacych konkretny cel i kierunek.

W badanej organizacji potozono duzy nacisk na przygotowanie kierownictwa
sredniego 1 wyzszego szczebla do zarzadzania zmiana, z uwzglednieniem roli
wszystkich pracownikow. Poprzez cykl szkolen odbywanych cyklicznie w ramach
projektu, nie tylko wypracowano procedure wlasciwego postgpowania, ale monito-
rowano skutki wdrozen i wspomagano proces realizacji. Zasadne zdaje si¢ stwier-
dzenie, ze bez czynnos$ci projektowych nie udatoby sig¢ tak sprawnie wprowadzi¢
zmian w badanej firmie i celowe zdaje si¢ ich przyblizenie.

7. Udzial w projekcie a zmiany w organizacji

Udziat grupy handlowej w projekcie zintegrowanego rozwoju kluczowych kom-
petencji personelu stworzyt pewne szanse i zagrozenia oraz w istotny sposob przy-
czynit si¢ do zmian w funkcjonowaniu organizacji. Zaistniate zmiany dotycza wielu
obszarow, a w szczegodlnosci: sposobu zarzadzania grupa, nowej organizacji Dziatu
Zaopatrzenia i Logistyki, wypracowania nowych standardow zarzadzania powierzch-
nig sprzedazowa i ekspozycja oferowanych wyrobow (merchandising), wdrozenia
nowych metodyk — zarzadzania projektami oraz zarzadzania czasem pracy, dzialania
zespotowego, radzenia sobie w sytuacjach stresowych i trudnych, wyraznego okres-
lenia, w czym powinna specjalizowac sig firma (rezygnacja z obrotu nierentownymi
wyrobami), poprawy standardow obstugi klienta indywidualnego i instytucjonalne-
go czy udoskonalenia negocjacji handlowych i zakupowych.

Z punktu widzenia realizacji projektu zdecydowanie najwigksza korzyscia byto
otrzymanie wiedzy o narzedziach, metodach i procedurach nowoczesnego zarzadza-
nia, a takze danie wsparcia w procesie ich wdrozenia. Nie byloby mozliwe przeszko-
lenie tak duzej liczby pracownikoéw bez dofinansowania ze §rodkéw unijnych.

Nalezy podkresli¢, ze kadra analizowanej jednostki jest bardzo zréznicowana —
od fachowcow wysokiej klasy, przez samoukow opierajacych si¢ na intuicji, po
»tymczasowcow”, ktorzy nastawiaja si¢ na zdobycie pewnego do$wiadczenia i poj-
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$cie dalej, czy wrecz protegowanych, ktorzy niewiele wnosza do organizacji, a nie-
rzadko traktowani sa lepiej niz pelnowarto§ciowi pracownicy.

Korzyscia jest zatem to, ze wszyscy uczestnicy zdobywali wiedz¢ i wazne umie-
jetnosci praktyczne, np. w zakresie nowoczesnych metod, narzedzi i procedur sku-
tecznego zarzadzania, pracy zespotowej, obstugi klienta, negocjacji, merchandisin-
gu czy asertywnos$ci. Oczywiscie ich adaptacja dla grupy handlowej to dtugofalowy
proces zalezny od modelu zarzadzania, przyjgtej strategii i samych ludzi.

Wazna korzys$cia dla holdingu byto stworzenie okazji do integracji pracownikow
z poszczegdlnych grup zawodowych. Przyczynito si¢ to do poprawy klimatu, lepszej
komunikacji, zbudowania nowych relacji, a zatem zasadne zdaje si¢ stwierdzenie o
zaistnieniu waznej zmiany spoteczno-kulturowej w analizowanym holdingu. W za-
jeciach uczestniczyli przedstawiciele kilku oddziatow, zwykle z jednej grupy zawo-
dowej, np. kierownikow, handlowcow stacjonarnych czy administracji. Dwa razy
zorganizowano wyjazdowe szkolenie integracyjne z zajgciami w plenerze. W trzy-
dniowym cyklu szkoleniowym jednorazowo uczestniczyto kilkadziesiat osob, co
stanowi jedna trzecia catego personelu. W czasie tych przedsigwzigé realizowano
cele zar6wno merytoryczne, jak i integracyjno-rekreacyjne.

Pozytywnym rezultatem cyklow szkoleniowych jest na pewno rozwd;j jednostki.
Ludzie przechodzili przez cykl warsztatow interaktywnych, dajacych trenerowi
mozliwos¢ obserwacji nabytych przez nich umiejgtnosci, poziomu zaangazowania
w rozwazane zagadnienia i opisywanych rezultatow zaadaptowania narzedzi, metod
1 procedur.

Kolejnym pozytywnym skutkiem bylo obserwowane wspotdziatanie, zarowno
Ww czasie warsztatow, jak i poza nimi. Na przyklad w czasie przerwy ludzie rozma-
wiali o konkretnych sytuacjach z ich praktyki, z ktérymi udato si¢ lepiej poradzi¢
dzigki osobom poznanym na warsztatach. Zaistniata wazna zmiana — poprawa ko-
munikacji, wigksze zaangazowanie oraz wigksza che¢ wzajemnej pomocy niz do-
tychczas.

Uczestnicy komentowali niektore ¢wiczenia i tematy warsztatowe jako istotne z
punktu widzenia przydatnosci dla ich pracy zawodowej. Na przyktad przeanalizo-
wane sytuacje czy odegrane scenki nierzadko zdarzaly sig¢ uczestnikom w wykony-
wanej pracy 1 twierdzili, ze skorzystali z tego, co wypracowata grupa w czasie
warsztatow. Innymi stowy, dzigki projektowi zmieniono sposob dziatania w pew-
nych sytuacjach rynkowych, a zatem zaszta zmiana w standardach obstugi klienta.

Jednym z waznych czynnikéw skutecznosci i efektywnosci wykorzystania srod-
kow unijnych jest stworzenie odpowiedniego klimatu w czasie warsztatow, pewnej
dyscypliny, ale i mitego bezpiecznego nastroju celem zaangazowania, motywacji i
checi wspotdziatania. Bardzo wazne sa: wymiana doswiadczen, analizowanie sytu-
acji praktycznych, uporzadkowanie niezbednej wiedzy, ale takze prze¢wiczenie sce-
nek i sytuacji nawiazujacych do realiow pracy kursantow. Wypracowane w czasie
realizacji projektu pomysty grupowe, nowe zasady postgpowania czy zmienione
procedury sa nadal wdrazane w badanej grupie handlowe;.
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Poza pozytywnymi rezultatami naturalne sa takze r6zne utrudnienia, zagrozenia
i w jakim$ stopniu negatywne skutki.

Przygotowanie i wdrozenie projektu wymaga zaangazowania, dyscypliny, przej-
$cia procedur. Duzym wyzwaniem sga dokumenty i zwigzana z tym ogromna biuro-
kracja. Wyzwaniem jest sprostanie procedurom, do ktoérych nie ma jednoznacznych
wytycznych.

Prawie czteroletni okres realizowania projektu to w warunkach gospodarki ryn-
kowej duze wyzwanie. Zachodzi wiele zjawisk i sytuacji. Nastepuja wahania popy-
tu, wzrasta sita konkurencji i konieczna jest elastycznosc.

Analizowana grupa handlowa przeszta wielka transformacj¢. Zaistnialy w niej
istotne zmiany strategiczne (przejscie od intuicyjnego modelu kompetencji do etapu
profesjonalizacji dziatan), organizacyjne (wdrozenie wielu nowych rozwiazan zwiaza-
nych z organizacja pracy), personalne (w duzym stopniu wymiana kadry zarzadzaja-
cej, podniesienie kwalifikacji i kompetencji zawodowych wigkszo$ci pracownikow)
oraz kulturowe (zintegrowanie kadry i poprawa relacji). Nie wszystkie zalezaty od
projektu, ale realizowane szkolenia na pewno powoduja poszukiwanie i wdrazanie
nowych rozwigzan w firmie. Diametralnie zmienita si¢ sytuacja w branzy, na rynku,
w dzialaniach konkurencji, co zobligowato zarzad do wyznaczenia nowej strategii
rynkowej i w konsekwencji wielu zmian w dziataniu firmy. Ilo$¢ zmian w samej
firmie i w jej funkcjonowaniu powodowata narastajacy stres i rozne trudnosci. Poza
tym dziatalno$¢ firmy handlowej w duzym stopniu zalezy od partneréw, w tym pro-
ducentow. W warunkach gospodarki rynkowej sztuka jest sprzedaz, ale bezdysku-
syjnie najwazniejsze jest, by mie¢ czym handlowaé. W sytuacji blokad towarowych,
potrzeby windykacji naleznosci, sprzecznos$ci intereséw roznych grup zawodowych
czy partneréw biznesowych powstaje wiele wyzwan. Czynniki rynkowe i wewngetrz-
ne spowodowaty potrzebg wprowadzenia zmian w projekcie po dwoch latach jego
wdrazania.

Negatywnym efektem intensywnego programu szkolen, po poczatkowym zapa-
le, byto w koncowej fazie sygnalizowane zniechgcenie. Kolejne szkolenia wigzaty
si¢ z wyjazdami, potrzeba opuszczenia domu, rodziny, miejsca pracy. Zwigkszata si¢
ilos¢ obowiazkow, udziat w szkoleniu nie zwalnial z obowiazku wykonania normal-
nej pracy.

W procesie realizacji projektu wazna trudnoscia jest pokonanie bariery nie-
ufnos$ci, wynikajacej z réznic migdzy zaleceniami teoretycznymi a realiami prak-
tycznymi.

Roéwnolegle do projektu zintegrowanego rozwoju kluczowych kompetencji pra-
cownikéw, analizowana grupa handlowa wdrazala nowy system informatyczny
Axapta. Niestety, przez kilka miesiecy dochodzito wrecz do sytuacji kryzysowych
wynikajacych z trudnos$ci w poshugiwaniu si¢ nowym systemem.
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8. Procedura skutecznej transformacji organizacji

Obserwacje i doswiadczenia wynikajace z udziatu w projekcie sktaniaja do re-
fleksji nad efektywnym sposobem dokonania rewolucyjnej zmiany czy transforma-
cji. Optymalnym rozwiazaniem wydaje si¢ metodyczne podejécie i wypracowanie
okreslonej procedury.

Przeprowadzenie transformacji organizacji to bardzo skomplikowany i trudny
proces. Wymaga on $cistej wspotpracy, inicjatywy i sktonnosci do poswigcen wielu
ludzi, na ptaszczyznach intelektualnej, emocjonalnej i motoryczne;.

Interesujaca technika zwiazana z rozwazang sytuacja to — sprzedawaj problemy,
a nie rozwiazania [Bridges 2008, s. 115-116]. W organizacji, w ktorej zmiana jest
norma, informowanie ludzi o problemach sktania ich do poszukiwania rozwiazan.
Zainteresowani lepiej rozumieja sytuacje¢ i efektywnie angazuja si¢ w nia. Jesli
wszyscy uznaja wage problemu, szybciej udaje si¢ znalez¢ rozwiazanie. Dodatkowo
informowanie o problemach jest taktyka dtugofalowa, ktora przygotowuje personel
do konkretnych transformacji organizacyjnych i do permanentnych zmian.

Podsumowujac, metodyczne dzialania w zakresie skutecznej transformacji orga-
nizacji warto sprowadzi¢ do nastgpujacej procedury:

1) tworzenie koalicji sterujacej procesem zmian — przygotowanie gruntu pod
dobry start,

2) likwidowanie oporu przed zmianami — sztucznych barier psychologicznych,

3) wyznaczenie celow operacyjnych i zasad premiowania — jak sprawi¢, by lu-
dziom optacato si¢ akceptowanie zmian,

4) pokonywanie konfliktoéw — konstruktywni ideali$ci kontra warstwy pilnujace
swoich interesow,

5) motywowanie do zmian i kreowanie pierwszych szybkich sukcesow na nowej
drodze,

6) uswiadamianie rezultatéw wprowadzanych zmian — korzysci dla wszystkich,

7) utrwalanie wprowadzonych zmian w kulturze organizacji (wigcej na ten te-
mat: [Kotter 2007, s. 47-187]).

Powyzsza procedura pozwala unikna¢ typowych bledéw podczas reorganizacji
firmy wynikajacej z rewolucyjnej zmiany. Daje mozliwo$¢ skutecznego rozwoju i
sprzyja budowie nowoczesnej organizacji.

9. Podsumowanie

W $wietle przeprowadzonego studium przypadku zasadne sa nastgpujace wnio-
ski i spostrzezenia.

Badana grupa handlowa wyszta skutecznie z pierwszego kryzysu w dziataniach
na rynku, czego bez udzialu w projekcie unijnym najprawdopodobniej nie udatoby
sie przeprowadzi¢ tak skutecznie.
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Wykorzystanie uzyskanych srodkéw pomocowych wymaga $cistego wspotdzia-
fania pomigdzy wszystkimi osobami zaangazowanymi w projekt, zardbwno szkolo-
nymi, jak i szkolacymi i przede wszystkim obstlugujacymi (beneficjent gtéwny i wy-
znaczona ds. realizacji i rozliczenia projektu osoba, szczegélnie wazny kontakt z
dziatem personalnym; partnerzy, ktorzy opracowali projekt i odpowiadaja za realiza-
cje szkolen i catego programu rozwoju; koordynator projektu, opiekun projektu w
regionalnej jednostce wdrozeniowej, np. Matopolska Agencja Rozwoju Regionalne-
go; kontrolerzy jednostki centralnej, tj. Polskiej Agencji Rozwoju Regionalnego).

Efekty zintegrowanego programu rozwoju kluczowych kompetencji pracowni-
koéw sa dtugofalowe 1 w znacznym stopniu zaleza od poszczegolnych osob, ale takze
od stylu zarzadzania i modelu kultury organizacyjnej firmy.

Korzysci z udziatu w projekcie czerpia: firma, poszczeg6lni pracownicy i cata
gospodarka.

W procesie wdrazania projektu unijnego wystepuja przeszkody i zagrozenia, ale
korzy$ci znacznie je przewyzszaja.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze lata 2004-2006 byty pierwszym okresem,
kiedy Polska miata szansg korzystania z funduszy strukturalnych — waznego instru-
mentu finansowego Unii Europejskiej (wigecej w: [Co wynika... 2007, s. 17-20]).
Celem byto i jest zwigkszenie spojnosci gospodarczej i spotecznej Polski z innymi
krajami UE. Na podstawie wykonanego studium przypadku zasadne jest stwierdze-
nie, ze badana grupa handlowa skutecznie wykorzystata udziat w projekcie, prze-
trwata kryzys i ugruntowata swoja pozycje w branzy. Nie byt to tatwy proces, ale
przyniost zamierzone rezultaty.

W zaprezentowanym przypadku wszelkie wysitki zwigzane z realizacjq projektu
orientowano na wspomaganie wprowadzenia nowej 1 skutecznej strategii rynkowej
analizowanej grupy handlowej. W wyniku wdrozenia czynnosci projektowych do-
szlo do przeobrazenia systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, zmienita sig¢ filozofia
dzialania, powstaly nowe wizja, misja i strategia.

Istotnie zmienit si¢ kapitat ludzki, gdyz wymieniono gtownie kadrg kierownicza
sredniego szczebla, poddano takze programowi szkolen celem wdrozenia nowego
sposobu myslenia i wyedukowania w zakresie nowoczesnych metod pracy idacych
w kierunku wykorzystywania potencjatu zespotu, zarzadzania projektami, zarzadza-
nia wiedza i wdrazania marketingu partnerskiego.

Zwykle procesowi rewolucyjnej zmiany towarzysza koszty spoteczne, ale zmia-
na wydaje si¢ warunkiem dtugofalowego sukcesu. Nie jest to proces tatwy. Warto
skorzysta¢ z potencjatu ludzi, ktorzy wdrazali tego typu przedsigwzigcia. Warunki
konieczne do skutecznego przeobrazenia organizacji i systemu zarzadzania nig to
odpowiednie $rodki finansowe, techniczne, technologiczne, ludzkie, know-how,
konsekwencja w dzialaniu, metodyczne podejs$cie oraz odpowiednia ilo§¢ czasu.
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PARTICIPATION IN UNION PROJECT AND CHANGES
IN AN ORGANIZATION

Summary

The case of a medium organization from the installation and sanitary sector was described in
this article. In the years 2004-2007 this organization participated in a seminar cycle of the Integrated
Development of the Main Competences of Employees project (Zintegrowany Rozwdj Kluczowych
Kompetencji Pracownikéow) in the frame of Human Resources Development — Sector Operational
Program (Sektorowy Program Operacyjny Rozw6j Zasobow Ludzkich).

Starting from the union project, the analyzed organization was described. The particular attention
was paid to the process of preparing and implementing the project and its general characteristics.

Next, the matter of functioning the organization in conditions of change management was discussed.
Then, due to participation — as a partner — in the analyzed project, our observations were described. The
comments and conclusions resulted from implementation of this project were formulated, with parti-
cular accent on changes in functioning the analyzed organization.
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