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Streszczenie: Doskonalenie pracy grupowej w rdznych formach od kilku lat stanowi wymiar
strategiczny organizacji uczacych si¢. Szczegolnego znaczenia nabiera komunikacja interper-
sonalna. Doswiadczenia uzyskane we wdrazaniu pracy grupowej w firmach produkcyjnych
wskazuja, ze bez silnego rozwijania komunikacji interpersonalnej w formach komunikacji
otwartej firmy nie sg w stanie osiggna¢ wysokiej efektywnosci wspotpracy. Komunikacja
otwarta jest procesem rozwoju zdolnosci pracownikéw do wickszej tolerancji, akceptacji
i dopasowania si¢ do innych. Wynikiem ma by¢ rozwoj organizacji i podniesienie jej efek-
tywnosci. Autorzy wskazuja na konkretne narzedzia umozliwiajace i utatwiajace rozwoj ko-
munikacji otwartej. Celem artykulu jest wskazanie na istot¢ komunikacji otwartej w organi-
zacjl.

Stowa kluczowe: rozwo¢j organizacji, komunikacja otwarta w grupach/zespotach, grupy/
zespoty.

1. Wstep

Organizacje podlegaja nieustannym zmianom w zakresie funkcji, struktur, oferowa-
nych produktéw czy sposobow zarzadzania. Zmienia si¢ takze tempo zmian iich
charakter. Zmiany sg takze przedmiotem nieustajgcego zainteresowania nauk orga-
nizacji i zarzadzania.

Avery okreslita zmiany we wspolczesnych organizacjach w kategoriach para-
doksu: staja si¢ bardziej skomplikowane, ale zatrudniaja ludzi pracujacych w domu;
bardziej zré6znicowanie, lecz globalnie coraz bardziej podobne do siebie; bardziej
powiazane (wewnetrznie i zewngtrznie), cho¢ jednocze$nie bardziej autonomicz-
nie. Nieustannie rosnaca réznorodno$¢ wsrod ludzi, narodow i kultur ma wplyw
na przedsigbiorstwa dzialajace w podlegajacym globalizacji swiecie wielokulturo-
wych zaldg pracowniczych [Avery 2009]. Tempo zmian zachodzacych jednocze$nie
na wielu obszarach i konieczno$¢ dostosowania si¢ do nich jest duzym wyzwaniem
dla pracownikéw i przywodcow. Wymaga to ponownej oceny i zmiany paradygma-
tow przywodztwa. Dla wielu organizacji oznacza to odejscie od tradycyjnego modelu
kontroli do modeli alternatywnych, w ktorych nacisk ktadzie si¢ na kompetencje kultu-



146 Gabriel Lasinski, Piotr Glowicki

rowe, organizacyjne uczenie si¢ oraz umiejetnosci wspierania komunikacji i wspotpra-
cy w grupach. W najnowszym paradygmacie przywodztwa organicznego szczegdlnego
znaczenia nabiera grupa/zespodt i naturalne wylanianie si¢ liderow sposrod grupy. Wraz
ze stopniowym przeksztalcaniem si¢ organizacji ze sztywnych, hierarchicznych
struktur w sie¢ powigzan, a takze coraz powszechniejszym zjawiskiem pracy zespo-
lowej zwigksza si¢ znaczenie umiejetnosci spotecznych, takich jak katalizowanie
zmian, zdolno$¢ dopasowania do réznych sytuacji, wspieranie r6znorodnosci, budo-
wanie silnych wiezi interpersonalnych, umiejgtnosci perswazji i wspolpracy w gru-
pie [Lasinski, 2008]. Dobitnie wyrazit to Senge: ,,prawie wszystkie wazne decyzje
sa dzi$ podejmowane w zespotach albo tez zespoty przektadaja na dziatania decyzje
podjete indywidualnie” [Senge 2004, s. 267].

Proces przeksztalcania si¢ grup w zespoly opisany w pracach Hartleya [2000],
Senge’a [2004], Lasinskiego [2007], opracowaniach systemu szkoleniowego [DISG
Training 2000] wskazuje na niezwykta role komunikacji otwartej w uzyskiwaniu
wysokiego poziomu wspolpracy. Jej doskonalenie staje si¢ w sferze najnowszych
tendencji zwigzanych z paradygmatem organicznym przywodztwa jednym z naj-
wazniejszych obszarow potencjatu rozwojowego firm.

2. Czym jest komunikacja otwarta?

Komunikacja otwarta jest postacig komunikacji interpersonalnej — grupowej, opartej
na otwarto$ci na innych i pozyskiwaniu informacji zwrotnej. Jest formg interakcji
eksponujacej dialog i dyskusje w grupie, w ktdrej pracownicy majg mozno$¢ wyta-
niania i konfrontowania wlasnych opinii iuczué¢. Wysoki poziom komunikacji
otwartej w grupach/zespolach pojawia si¢ w zachowaniach asertywnych pracowni-
kow, wysokiej identyfikacji grupowej, nastawieniu na wspolprace i kreatywnos$ci
grup. Komunikacja otwarta warunkuje tworzenie synergii, oddziatujac zarowno na efekt
organizacyjny (pracownicy rozwijaja swoje kwalifikacje), jak i spoteczny (pracownicy
chetniej i bardziej efektywnie wspolpracuja ze sobg).

Mimo ogromnych zmian w sposobach funkcjonowania organizacji, znacznego
upodmiotowienia pracownikow i wdrazania coraz szerzej réznych form pracy gru-
powej, wigkszos¢ firm dalej cierpi na nieefektywna komunikacje grupowa. Wigk-
szo$¢ problemow zespotow projektowych wynika z tzw. migkkich problemoéw, tj.
braku zrozumienia, akceptacji, stabej identyfikacji z grupa, nieustannych konflik-
tow. Rowniez grupy procesowe i grupy powotywane doraznie do rozwigzania kon-
kretnych problemow w firmie rzadko wykorzystuja posiadany potencjat.

Wiele wskazuje na dwie glowne przyczyny tego stanu: brak otwartosci pracow-
nikow 1 brak umiejetnosci metodycznych moderatorow i koordynatorow grup — zle
kierunkujgcych prace. Wiele miejsca otwartosci poswigcat Welch [2005, s. 41], na-
zywajac ja ,,korporacyjng pigtg achillesowa”, a jej brak w firmie —,,najwyzszg forma
alienacji”. Jej istotng rol¢ w organizacji uczacej si¢ podkreslat takze Senge [2004].
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Oczywiscie skala problemu jest takze zwigzana ze specyfikg firmy i w rezul-
tacie jej kultura. Zgodnie z koncepcja D. Camerona i R. Quinna, brak otwartosci
najbardziej doskwiera w kulturach hierarchicznych, m.in. przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych [2003]. Wedlug Welcha brak otwartosci blokuje kreatywnosc¢, szybkie
dziatanie i potencjat zdolnych ludzi [2005]. Ludzie nie wyrazaja wtasnych opinii,
pomystow, czesto z pobudek konformistycznych, poniewaz nie ma zwyczaju i prak-
tyk prowadzenia dialogu i dyskusji, komunikacja ma charakter nazbyt jednostronny
,»gora-dot”, a polecania (co?) zastepuja argumenty (dlaczego?). Podobne refleksje
dotyczace otwartosci w efektywnosci pracy grupowej, ale takze koniecznosci prze-
strzegania procedur metodycznych podzielajg rowniez autorzy niniejszego artykutu
na podstawie wieloletnich doswiadczen we wprowadzaniu pracy grupowej w fabry-
kach koncernu Volkswagen AG w Polsce [Lasinski 2007; Lasinski i in. 2010].

3. Bariery komunikacji otwartej w organizacji

J. Gaier [DISG Training... 2000] oraz autorzy wydawnictwa Persolog [Teamarbeit
2007; Teamdynamik-Modell... 2011] okres$laja komunikacj¢ otwartg jako wielo-
stopniowy proces obejmujacy:

1. Lepsze poznanie siebie i innych.

2. Lepsze zrozumienie siebie i innych.

3. Wigksza tolerancje i akceptacje innych.

4. Lepsze dopasowanie si¢ do innych.

Koncepcja oparta jest na zatozeniu, ze pracownicy majg ograniczong autoper-
cepcje — samoswiadomos¢ zarowno w aspekcie oceny wlasnych mozliwosci, jak
i ograniczen. Oceny dokonywane w stosunku do innych takze sa powierzchowne,
czesto nazbyt emocjonalnie. Utrudnia to pelniejsze zrozumienie zréznicowanych
naturalnych zachowan, dyspozycji i preferencji. Ogranicza to w rezultacie przyzwo-
lenie na innos¢ (intelektualng i emocjonalng), redukuje interpretacje sprawiedliwo-
$ci poprzez réwnos¢, a nie réznorodnos¢ [Gay, Herzler 1998], sprzyja negatywne-
mu, uproszczonemu mysleniu grupowemu [Oyster 2002].

W rezultacie brak wiedzy i wigkszej $wiadomosci o nas samych i innych redu-
kuje mozliwo$ci budowania synergii poprzez wykorzystanie réznorodnosci, ograni-
cza tolerancjg 1 akceptacj¢ roznych punktéw widzenia.

Przy tak zredukowanej percepcji wielu pracownikéw trudno wchodzi w trudne
dla siebie, ale oczekiwane przez innych, role, nie ma zwyczaju dostosowywania si¢
do innych i pozyskiwania ich akceptacji i sympatii — dominuje tendencja zachowan
egoistycznych, wzajemnego blokowania i nieustannego krytykowania tego, co ,,nie
moje”.
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4. Dialog i dyskusja w rozwoju komunikacji otwartej

W poprzedniej czesci wskazane zostaty bariery w budowaniu skutecznej komunika-
cji otwartej. Do narzedzi umozliwiajacych budowe kultury komunikacyjnej przed-
sigbiorstwa z pewnoscig mozna zaliczy¢ dialog i dyskusj¢. Charakterystyke tych
dwu form opisuje P. Senge (rys. 1).

Rozmowy Funkcje:
* poznanie

 Zrozumienie
* tolerowanie
* dostosowanie

\

* nie eksponuje ocen
Dialog ————3 - wymiana poglad6w, stanowisk

T+ wymiana emocji

Funkcje:

« informowanie
* przekonywanie
* motywowanie

\4

* Eksponuje oceny poprzez:
——  » Dyskusja ———————3p  argumenty, fakty, analizy
prezentowanie, uzgadnianie stanowisk

Rys. 1. Charakterystyka dialogu i dyskusji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Senge 2004].

Dialog polega na swobodnym, twoérczym badaniu ztozonych i trudno uchwyt-
nych probleméw, gltebokim wstuchiwaniu si¢ w cudze relacje, powstrzymywaniu si¢
od formutowania wlasnych ocen i przedstawianiu swoich punktow widzenia. Dys-
kusja jest natomiast prezentacja réznych osobistych pogladow, wsrod ktorych szuka
si¢ najlepszego punktu widzenia, aby oprze¢ na nim decyzje, jakie trzeba w tym
momencie podjaé¢. Dialog i dyskusja potencjalnie uzupetniajg si¢, ale wickszo$¢ ze-
spotéw nie potrafi tych dwu form oddziatywania rozrdzni¢ i swiadomie przecho-
dzi¢ zjednej do drugiej [Senge 2004]. Z kolei Gaier i Downey, autorzy systemu
EIQ!, szczegodlna rolg przypisuja rozwijaniu zdolnosci do dialogu, umozliwiajacych
pracownikom i przetozonym pokonywanie obszaru nieufnosci i nieporozumien,
dopasowanie do siebie réoznych sposobdw postrzegania inadawanie ustaleniom
oczekiwanego kierunku. Dialog postrzegaja w stosunku do wczesniejszego modelu
bardziej syntetycznie i procesowo [2004]. Poprawa wydajnos$ci wstepuje wowczas,

"' EIQ — zintegrowany wskaznik pracodawcy, odzwierciedla budowany od kilku lat system Work-
Life — wydajnosci i utrzymania personelu.
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kiedy przetozony i pracownik wspolnie decyduja si¢ na: 1) sensowny, poparty fak-
tami dialog i 2) wykorzystanie czasu i energii na rozwijanie i popieranie wspolnego
pozytywnego nastawienia.

Rysunek 2 obrazuje zwigzek pomiedzy czasem inaktadem energii, sposobem
i intensywno$cia dialogu a poziomem wydajnosci wspotpracownika. Wzmocniona
intensywnos¢ dialogu podnosi znaczenie szacunku do kazdego cztowieka.
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Rys. 2. Rozwoj zdolnosci do dialogu — integracji (proces tworzenia efektywnego zespotu) wedhug
Gaiera, Downey

Zrodto: [EIQ, Persolog 2004, s. 21].

Szacowanie

Ewaluacyjny model dialogu podnosi dotychczasowa wydajno$¢ wspdtpracowni-
kow i1 kandydatow oraz wymaga najmniej czasu. Przy ograniczonym wychodzeniu
naprzeciw wysoka wydajno$¢ pracownikow jest praktycznie niemozliwa.

Ocena

Analityczny model dialogu koncentruje si¢ na rozwoju podstaw przysztych osiag-
nig¢¢. Wickszy naktad czasu i energii prowadzi do bardziej obiektywnego i harmo-
nijnego postrzegania migdzy przetozonym a pracownikiem czy kandydatem. Osiag-
ni¢cie wysokiej wydajnosci staje si¢ bardziej prawdopodobne.
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Dyskusja

Interaktywny model dialogu daje impuls do wspdlnych wysitkow przetozonego
i wspolpracownikow/kandydatow nad efektywnym wykorzystaniem czasu i energii.
Wytwarza si¢ optymizm dla wspolnych dziatan.

Wspolpraca

Kooperacyjny tryb dialogu pos§wigca znaczna cze$¢ czasu i energii na dostoso-
wanie indywidualnych nastawien i dopasowanie istniejacej kultury przedsigbiorstwa
do kultury klienta.

5. Instrumenty rozwoju komunikacji otwartej w firmach

Wieloletnia wspotpraca autorow w zakresie wdrazania form pracy grupowej i wyko-
rzystania metodologii moderacyjnej w kilku firmach produkcyjnych wykazata,
7e najpowazniejszym ograniczeniem efektywnosci wspolpracy, poza przygotowa-
niem metodycznym z zakresu pracy grupowej, jest brak otwarto$ci, zrozumienia
innych i umiejetnego dostosowania si¢ do innych [Lasinski iin. 2010a]. Stad tez
od kilku lat w fabrykach koncernu Volkswagen AG w Polsce (Volkswagen Motor
Polska, Sitech, Volkswagen Poznan) oraz firmach Seco/Warwick i Gestamp realizo-
wane sg formy warsztatowe, treningowe i integracyjne umozliwiajace i utatwiajace
rozw0j komunikacji otwartej. Zmiany w $wiadomosci — kompetencjach komunika-
cyjnych pracownikéw umozliwity, m.in. w firmie Volkswagen Poznan, wprowadze-
nie na duza skale form grupowego rozwigzywania probleméw umozliwiajacych lep-
sze przygotowanie zmian w ramach koncernowej strategii MACH18 [Lasinski i in.
2010a] oraz utatwito dokonanie zmian w koncepcji lidera [Lasinski i in. 2010b].

Z kolei w Seco/Warwick rozw6j komunikacji otwartej utatwit wprowadzenie
wigkszej partycypacji pracownikow w procedurach decyzyjnych.

Od wielu lat staramy si¢ akcentowac¢ dialog i dyskusj¢ w zintegrowanym syste-
mie szkolenia, eksponujac te formy konwersacji na kazdym poziomie rozwoju kom-
petencji pracownikow (rys. 3).

Z kolei w procesie bezposredniego doskonalenia komunikacji otwartej proponu-
je sie nastepujace narzgdzia:

* Na etapach lepszego poznawania siebie i innych oraz lepszego rozumienia sie-
bie i innych:

— testy identyfikujace profile zachowan naturalnych, preferowane role w zespotach
oraz testy okreslajace preferowang orientacj¢ zawodowa,

— ¢wiczenia autoprezentacyjne (opisywanie i wyrazanie siebie),

— gry i zabawy interakcyjne poznawcze (dialogi) oraz okreslajace roznice pomig-
dzy autopercepcja a oceng zewngtrzng,

— moderacje pozwalajace poprzez dyskusje grupowe na identyfikacje charaktery-
stycznych stylow zachowan i budujacych zrozumienie dla indywidualnych zré6z-
nicowan,
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Rys. 3. Dialog i dyskusja w zintegrowanym systemie szkolenia

Zrodto: opracowanie wlasne.

eksperymenty grupowe [Vopel 1999] polegajace na wyrazaniu opinii na ztozone

i kontrowersyjne tematy, zwickszajace otwartos¢ i zaufanie,
zabawy integracyjne budujace pozytywne emocje wobec partnerow.
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e Na etapach doskonalenia tolerancji i akceptacji:

— ¢wiczenia asertywno$ci doskonalagce umiejetno$¢é otwartego wyrazania siebie
w zakresie pogladow, preferencji, emocji,

— ¢wiczenia zachowan asertywnych poprzez okreslanie granic zachowan akcepto-
walnych,

— dyskusje indywidualne i grupowe doskonalgce umieje¢tnosci argumentowania
i akceptowania kontrargumentow.

* Na etapie dostosowania si¢:

— ¢wiczenia i eksperymenty doskonalace wspotprace i umiejgtno$¢ wypracowania
konsensusu,

— doskonalenie pracy grupowej w formach dyskusji nad wypracowaniem opinii,
propozycji, znalezieniem rozwigzania problemu o charakterze korygujacym,
optymalizacyjnym i tworczym.

Cwiczenia grupowe wymuszaja koniecznoé¢ wypracowania realnego i akcep-
towalnego przez wszystkich rozwigzania, m.in. poprzez rezygnacj¢ ze swojego po-
mystu i zaakceptowanie rozwigzania bardziej uzasadnionego. Dotyczy to takze tzw.
moderacji strategicznych zwigzanych z redefinicjg strategii firmy (dziatan), celow
nadrzednych, sposobow aktywizowania i motywowania pracownikow, zmian w kul-
turze organizacji itp.

Umiejetnos¢ dostosowania si¢ jest najtrudniejszym etapem rozwoju komunika-
cji otwartej. Wymaga duzej swiadomosci i odpowiedzialnosci pracownikow, a takze
umiejetnos$ci wechodzenia w trudne role.

6. Podsumowanie

Znaczenie komunikacji otwartej w rozwoju firm w kierunku organizacji uczacych
si¢ jest nickwestionowane. Jej doskonalenie jest jednak trudne ze wzgledu na ko-
nieczno$¢ zmiany wielu przyzwyczajen pracownikow i kadry zarzadzajgcej. Wyma-
ga to znacznego inwestowania w wiedze¢ pracownikéw i wyeksponowania form ze-
spotowego uczenia si¢. Proces doskonalenia komunikacji otwartej wymaga takze
cierpliwosci, gdyz jego efekty pojawiaja si¢ po kilku latach.
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OPEN COMMUNICATION AS AN ESSENTIAL AREA
OF TEAMS’ DEVELOPMENT POTENTIAL

Summary: Improving group work in various forms has constituted a strategic dimension of
“learning organization” for the last few years. Interpersonal communication gains the unique
meaning. Experience obtained in group work implementation in production companies indi-
cates that without strong interpersonal communication development in open communication
these companies are not able to achieve high effectiveness of cooperation. Open communi-
cation is a process of employees’ ability development to increase tolerance, acceptance and
adaptation to others. Organization development and improving its efficiency will be the result.
The authors indicate exact tools that allow to develop open communication and make it easier.
The significance of open communication in an organization is the main aim of the following
article.

Keywords: organizational development, open communication in groups/teams, groups/
teams.





