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TECHNIKI KOMUNIKACJI W PROCESACH ZMIAN!

COMMUNICATION TECHNIQUES IN THE PROCESS
OF IMPLEMENTING CHANGES

DOI: 10.15611/n0z.2015.2.08.

Streszczenie: Twierdzenie Heraklita, Ze jedyng stalg rzeczg jest zmiana, zyskato wspotczes-
nie zupelie nowy wymiar ze wzgledu na realia funkcjonowania podmiotow gospodarczych.
Ze wzgledu na zachodzace przeobrazenia rzeczywistosci gospodarczej w artykule podjeto
zagadnienie procesu komunikacji w konteks$cie procesu zmian. Oméwiono znaczenie proce-
su komunikacji w organizacji, zagadnienie ksztatltowania procesu komunikacji w organiza-
cji (w tym kwestig gtdéwnych barier w komunikacji wewnetrznej) oraz problematyke zmian
W organizacji i ostatecznie komunikacji w procesie zmian. Celem glownym opracowania byto
rozpoznanie mozliwosci wykorzystania stosowanych w praktyce gospodarczej technik komu-
nikacyjnych w procesie wdrazania zmian, jak rowniez ocena, w jakim stopniu zastosowanie
danej techniki oceniono jako przynoszace najwigcej korzysci. Omawiane techniki oceniono
rowniez ze wzgledu na odpowiadajacy im zakres interaktywnosci, aspektowos$ci, modalnosci
przekazu i nosnosci ekspresji emocjonalne;j.

Stowa kluczowe: komunikacja, techniki komunikacyjne, zmiany.

Summary: The article deals with the issue of the communication process in the context of the
process of change. The paper discusses the significance of the communication process within
the organization (especially the main barriers to internal communication) and the issues of
changes in organization and communication in the process of change. The main objective of
the study was to evaluate the possibility of using communication techniques in the process of
implementing changes. Discussed techniques have been evaluated in view of the suitability in
the process of implementing changes.

Keywords: communication, communication techniques, changes.
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1. Wstep

W obecnych realiach spoleczno-gospodarczych zmiany sg jednym z najbardziej cha-
rakterystycznych zjawisk, jakich do§wiadczajg wspotczesne organizacje. Stanowia
integralny element funkcjonowania organizacji — w aspekcie zar6wno wewnatrz-,
jak 1 pozaorganizacyjnym. Wprowadzanie zmian jest procesem bardzo zlozonym,
w ktorym ze wzgledu na mozliwo$¢ wystgpienia zjawiska oporu wobec zmian
szczegolnie wyraznie zaznacza si¢ potrzeba dobrej komunikacji. Zmianom towarzy-
szy¢ moze bowiem ze strony pracownikow poczucie leku, zagrozenia, straty lub nie-
pewnosci prowadzace do postrzegania rzeczywisto$ci w kategorii sytuacji trudne;.
Dlatego niniejsze opracowanie poswigcone zostalo kwestii budowania skutecznej
i efektywnej komunikacji wewnetrznej w procesie zmian, a za cel przyjeto ocene,
z jednej strony, mozliwosci wykorzystania stosowanych w praktyce gospodarczej
technik komunikacyjnych w procesie wdrazania zmian, z drugiej strony oceng, w ja-
kim stopniu zastosowanie danej techniki uznano za przynoszace najwigcej korzysci
(zasadne/adekwatne w tym aspekcie).

2. Komunikacja w organizacji

Integralnym aspektem funkcjonowania kazdego systemu gospodarczego jest ko-
munikacja®. Przedsi¢biorstwa sg zachowujacymi si¢ rozmyslnie, otwartymi i poli-
strukturalnymi systemami, a osigganie ich celéw wymaga wspotpracy wchodzacych
w ich sklad poszczegolnych podsystemow [Krupski 2000]. Komunikowanie sig¢
spaja zroznicowane poziomy aktywnosci w obrebie organizacji, umozliwiajgc ko-
ordynowanie i harmonizowanie przebiegu procesow oraz przeptywu zasobéw w ob-
rgbie wszystkich sktadajacych si¢ na organizacje podsysteméw i pomigdzy nimi
w sposob, ktory w rezultacie umozliwia realizacje celow organizacji oraz dostoso-
wywanie si¢ organizacji do zmieniajacych si¢ oczekiwan rynku i dziatalnosci kon-
kurencji. Im bardziej zmienne i ztozone sa warunki funkcjonowania organizacji, tym
bardziej fundamentalne znaczenie (na poziomie zar6wno operacyjnym, taktycznym,
jak 1 strategicznym) ma dostep do wlasciwej informacji we wlasciwym czasie. Nie-
sprawna komunikacja w obrgbie organizacji moze przyczyniaé si¢ do pojawienia si¢
utrudnien w zakresie wzajemnej wspolpracy cztonkéw organizacji, stanowic prze-
szkode dla uzyskania rzeczywistego zaangazowania pracownikow w podejmowane
przez organizacj¢ dziatania, zmniejsza¢ ich motywacj¢, ogranicza¢ wykorzystanie
posiadanego przez pracownikow potencjatu, prowadzi¢ do utraty wzajemnego za-
ufania pomiedzy cztonkami organizacji oraz do eskalacji ze strony pracownikow

2 Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto, ze niezaleznie od tego, ze komunikacja stanowi
pojecie nadrzedne wzgledem poje¢ komunikowanie (jednostronny przeptyw tresci od osoby do osoby)
i komunikowanie si¢ (proces komunikowania si¢ wraz ze zjawiskiem sprz¢zenia zwrotnego), charakter
opracowania umozliwia zamienne wykorzystanie obu tych okreslen.
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takich zjawisk jak opor wobec zmian, co w konsekwencji moze nie tylko skutkowac

zaprzepaszczeniem wysitkow wlozonych w dziatania z zakresu ksztattowania po-

staw 1 stosunkow migdzyludzkich, ale tez obniza¢ wydajnosc i efektywnos¢ pracow-

nikéw [Senge 2002; Bruhn, Reichwald 2005].

Jako$¢ 1 poziom skutecznosci komunikacji w firmie warunkuje struktura fir-
my, jej kultura organizacyjna, zasoby komunikacyjne firmy, ludzie uczestniczacy
w procesach komunikacyjnych. Struktura organizacyjna okresla charakter i przebieg
wymiany interpersonalnej, dostepne kanaty i media przekazu, jak rowniez dlugosc¢
drogi przekazow oraz wlasciwe do zastosowania §rodki przekazu. Tym samym pro-
ces komunikowania si¢ jest determinowany przez sam system organizacji, w jakim
jest realizowany — i jednocze$nie wywiera realny wplyw na realizowane w obrebie
organizacji procesy. Kultura wptywa na zachodzace w przedsi¢biorstwie procesy
porozumiewania si¢, definiujac miedzy innymi wymagane procedury i ,,zachowa-
nia” oraz tresci jezykowe. W konteks$cie zasobow komunikacyjnych istotne znacze-
nie ma ilos¢ i jako$¢ przekazywanych tresci (np. ich przydatnosc, wazno$é, aktual-
no$¢, kompletnos$¢, doktadnosé, wiarygodno$é, zrozumiatos¢, jednoznacznose, typ
wlasnosci) oraz umiejetnos$ci komunikacyjne osob uczestniczacych w interakcjach
komunikacyjnych. Nie bez znaczenia pozostaje przy tym poziom heterogenicznosci
zaangazowanych w proces wymiany komunikacyjnej jednostek ze wzgledu na cha-
rakter ich uczestnictwa w organizacji, trwato$¢ tego uczestnictwa oraz ich pocho-
dzenie kulturowe.

Komunikacyjne potrzeby organizacji jako otwartych i ztozonych systemow
funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu motywowane sg w zwigzku z powyzszym
m.in.:

— poziomem i zakresem istniejacych relacji, w obrebie zar6wno sytemu?, jak i re-
lacji pomiedzy systemem a jego otoczeniem?,

— zakresem i ztozono$cig niezbednych do przetworzenia przez organizacj¢ zbio-
row informacji (w tym tez z kwestig stopnia ich dostepnosci oraz prawa wtasno-
sci),

— charakterem, skalg i tempem podejmowanych przez organizacj¢ dziatan (w tym
procesow restrukturyzacji organizacji i innych wdrazanych zmian),

— stopniem zrdznicowania zasobow ludzkich organizacji.

W obrebie organizacji procesy komunikowania tradycyjnie rozpatrywane sa
w uktadzie wertykalnym, horyzontalnym i diagonalnym. W uktadzie wertykalnym,
w zaleznosci od tego, jaki charakter wykazuje proces komunikowania sie, wyr6znic¢
mozna (por.: [Stankiewicz 1999]):

3 Interakcje jednostka — jednostka, interakcje jednostka — podsystem spoteczny, interakcje w ra-
mach podsystemu spotecznego, interakcje podsystem spoteczny — podsystem spoteczny.

4 Interakcje organizacja — klient, interakcje organizacja — obiekt (przedsi¢biorstwo/instytucja), in-
terakcje organizacja — segment otoczenia.
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— komunikowanie pionowe ‘w dot’ — zwigzane z: (1) przekazywaniem pracow-
nikom informacji o celach i zasadach organizacji, (2) informowaniem o istnie-
jacych praktykach i obowigzujacych procedurach organizacyjnych, (3) udzie-
laniem szczegotowych dyrektyw zadaniowych, (4) wyrazaniem okreslonych
oczekiwan wzgledem cztonkow organizacji, (5) powiadamianiem zatrudnionych
o ich wydajnosci, (6) ocenianiem, (7) motywowaniem, (8) doradzaniem i po-
uczaniem — oraz — (9) motywowaniem pracownikow do ujawniania posiadanych
przez nich opinii i zajmowanych stanowisk,

— komunikowanie pionowe ‘w gore’ — dotyczace: (1) przekazywania informacji
zwrotnych w zakresie realizacji wydanych dyrektyw zadaniowych, (2) informo-
wania o problemach zwigzanych z realizacja przydzielonych zadan, (3) wyraza-
nia opinii i sugestii — oraz — (4) przekazywania indywidualnych présb i skarg,

— komunikowanie dwustronne odnoszace si¢ do: wszystkich powyzszej przed-
stawionych aspektow, jak rowniez do procesu wypracowywania i uzgadniania
wspolnych stanowisk.

Procesy komunikowania w ukltadzie horyzontalnym oraz wertykalnym (nieza-
leznie od tego, czy maja charakter formalny czy nieformalny) dotycza wszystkich
powyzszych aspektow, a dodatkowo zwigzane sg z dokonywaniem wymiany komu-
nikacyjnej dla potrzeb (por. [Olsztynska 2005]):

— stymulowania przeplywu informacji pomigdzy jednostkami i dziatami,

— poszukiwania, pozyskiwania, konsultowania i potwierdzania informacji (uzu-
petiania i rozwijania posiadanych zasobow informacyjnych),

— wypracowywania i uzgadniania wspolnych stanowisk oraz kreowania rozwigzan
dla wystepujacych problemow,

— koordynowania prowadzonych wspolnie dziatan,

— budowania relacji interpersonalnych migdzy zatrudnionymi.

W obrebie systemu komunikacji w organizacji wyr6zni¢ mozna: podmioty komu-
nikacji, komunikaty oraz media komunikacji [Niedzielska 2000]. Podmiotami komu-
nikacji sa wszyscy uczestnicy aktow komunikacyjnych, ktérzy w ramach tych aktow
petnia funkcje nadawcoéw 1 odbiorcéw. Moga nimi by¢ osoby fizyczne (zatrudnieni),
komorki organizacyjne, a takze cate podsystemy organizacyjne. Komunikaty to ze-
stawy informacji (tresci) wygenerowane przez dany podmiot komunikacji w celu
przekazu lub tez dokonania wymiany zwrotnej. Komunikaty przyja¢ mogg formeg
graficzng (obraz), akustyczng (dzwigk), tekstowsa, liczbowa (dane numeryczne) lub
tez wielomodalna. Elementy posredniczace w przekazie (wymianie) komunikatow
to tzw. media komunikacyjne®, w sktad ktorych wchodzg zarowno urzadzenia komu-
nikacyjne (naturalne i techniczne $rodki, ktére umozliwiajg emitowanie komunikatu

> Ze wzgledu na stopien zaawansowania technicznego wyrézni¢ mozna media przedkompute-
rowe (orgatechniczne, telefoniczne, telegraficzne), komputerowe i hybrydowe [Matachowski 2000].
Zréznicowanie dostgpnych obecnie $rodkow technicznych sprawia, ze dokonanie petnej i wyczerpu-
jacej ich klasyfikacji nie jest mozliwe.
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w przypadku nadawcy, a w przypadku odbiorcy przyjecie przestanej wiadomosci),
jak i skojarzone z nimi kanaty komunikacyjne® (sposoby transferu przekazu). Me-
dia wykorzystywane sg w ramach poszczego6lnych technik komunikacyjnych, czyli
w ramach przekazu komunikacyjnego zrealizowanego $wiadomie i celowo na pod-
stawie zespotu okreslonych regut oraz procedur (por. [Pszczolowski 1978]). Istotne
jest, ze w trakcie procesu transmisji komunikatu wielokrotnie dochodzi¢ moze do
zmiany zaréwno formy komunikatu, jak i medium.

3. Techniki komunikacji w organizacji

Jak wspomniano, technika komunikacyjna to zrealizowany przy wykorzystaniu

okreslonego kanatu §wiadomy i celowy przekaz skonstruowany przy wykorzystaniu

okreslonych regut oraz procedur. W procesach komunikacji wewnetrznej w organi-
zacji do powszechnie stosowanych technik zaliczy¢ nalezy [Winkler 2006; Hausner

iin. 1999]:

— Adnotacje stluzbowa — pisemna wskazowke (zalecenie) na okreslonym doku-
mencie.

— Ankiete — zestaw pytan odnoszacych si¢ do wybranego zagadnienia umieszczo-
ny w kwestionariuszu.

— Biuletyn — informator o dziatalnos$ci instytucji w formie periodyku.

— Broszure, folder i plakat — materialy po$wiecone istotnym kwestiom organiza-
cyjnym.

— Filmy — materialy audiowizualne dla celow szkoleniowych lub promujacych
dziatania organizacji.

— Gazetke zakltadowa/elektroniczny newsletter — periodyk przeznaczony do pre-
zentacji faktow z zycia organizacji.

— Instrukcje — pisemnie sformutowany wzorzec realizowania okreslonej czynnosci
(opis procedury postgpowania wraz z charakterystyka operacji).

— Intranet — sie¢ w obrebie organizacji, ktéra pozwala wyszukiwaé, uzywac
1 wspoltdzieli¢ dokumenty firmowe.

— List — imienna wypowiedz w formie pisemnej kierowana do okreslonej osoby
lub instytucji. Forma tradycyjna (papierowa) jest wysoce skonwencjonalizowa-
na, stosowna dla przekazania wiadomosci o charakterze poufnym oraz oficjal-
nym. Forma elektroniczna (e-mail) jest mniej oficjalna i przyjmujgc forme pliku
tekstowego, jest przesytana za posrednictwem poczty elektroniczne;.

¢ W zaleznosci od typu kanatu wyr6zni¢ mozemy: (1) kanaty naturalne, czyli kanaty komunika-
cyjne wilasciwe dla cztowieka, w ktorych granice zasiggu przekazu wyznacza biologicznie uwarun-
kowany zakres percepcji posiadanych przez cztowieka receptorow, (2) kanaty telekomunikacyjne,
w ktorych transfer nastepuje poza obszarem percepcji cztowieka — oraz — (3) kanaty mieszane stanow-
igce kombinacje obu powyzszych.
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—  Management By Walking Around (MBWA) — koncepcja zarzadzania zaktadajaca
zapewnienie bezposredniego statego kontaktu menedzera z podwtadnymi (roz-
mowy/wspotpraca/itp.).

— Meldunek — technika zdania relacji. Podstawowe formy: (1) opinia — zwie¢zta
ocena stanu rzeczy wraz z uzasadnieniem, (2) protokot — dokument stwierdzaja-
cy czynnos$ci dokonane w ramach odbytego zebrania, (3) sprawozdanie — przed-
stawienie przebiegu jakiej$ dziatalnosci (stanu rzeczy) ograniczajace si¢ do opi-
su faktow lub przebiegu wydarzen, (4) raport — relacja uzupetlniona o wnioski
1 sugestie autora.

— Memorandum — pismo okreslajace porzadek obrad (gtowne punkty planowane-
go spotkania).

— Negocjacje — proces komunikowania si¢, w ramach ktérego strony daza do roz-
wigzania postrzeganego, cz¢$ciowego konfliktu interesow.

— Notatke stuzbowa — dokument imienny zawierajagcy dane na temat przebiegu
odbytych rozméw oraz podjetych dziatan i decyz;ji.

— Obrady — zorganizowane spotkania grupy ludzi w okre§lonym celu. Podstawo-
we formy: (1) odprawy — spotkania przetozonego z pracownikami posiadajace
typowo roboczy charakter, (2) posiedzenia i zebrania — spotkania organizowane
rzadziej 1 obejmujace wigkszg liczbe uczestnikéw, o charakterze dyskusyjnym,
perswazyjnym, komunikacyjnym lub strategicznym, (3) konferencje i narady —
spotkania organizowane celem wymiany informacji, dos§wiadczen i opinii — pet-
nigce funkcje forum dyskusyjnego, ktorych szczegolna odmiang sa tele- i wideo-
konferencje’.

— Pismo okazjonalne — imienny dokument sporzadzany dla potrzeb przekazania
formalnych gratulacji/kondolencji/podzigkowan.

— Pochwale/upomnienie/nagane — techniki przekazu oceny petiace funkcje dys-
cyplinujace i/lub motywujace.

— Podanie — imienny dokument zawierajacy prosbe o co$.

— Przewodnik (podrecznik dla pracownikdéw) — publikacja wewnatrzorganizacyj-
na zawierajgca sformutowang misj¢ i zadania organizacji, schemat struktury or-
ganizacyjnej, jak rowniez dokonane przez organizacj¢ osiaggnigcia i podjete do
realizacji plany.

— Radio zakladowe — wewnatrzorganizacyjny wezet radiowy stuzacy transmisji
informacji na terenie catego zakladu, szczego6lnie w formie audycji lub komu-
nikatu.

— Regulamin — akt wewnetrzny okreslajacy prawa i obowigzki czlonkoéw organiza-
cji, a takze tryb i sposob postgpowania w okreslonych przypadkach.

— Rozmowe — wzajemng wymiang mysli przy uzyciu kodu jezykowego, w ktorej
strony naprzemiennie odgrywaja role nadawcy i1 odbiorcy. Podstawowe formy:

" Organizowane przy wykorzystaniu technicznych $rodkow tacznosci.
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rozmowa stuzbowa, rozmowa towarzyska, rozmowa telefoniczna, rozmowa na

IRC (forum dyskusyjne/chat).

—  Skrzynki pomystow i zazalen — technika wykorzystywana w komunikacji ,,pio-
nowej w gore”, pozwalajaca na poznanie opinii pracownikow (sformutowanych
w formie pisemnej), gwarantujaca zachowanie anonimowosci tworcy opinii.

— Skarge — imienny dokument dotyczacy nieprawidlowego stanu rzeczy, postulu-
jacy o usuniecie tego stanu rzeczy.

— Stronge WWW (World Wide Web) — dokument hipertekstowy zawierajacy infor-
macje przedstawione w formie tekstowej, dzwigkowej, graficznej, animacyjne;j.

— Szkolenie/trening — technika podnoszenia kwalifikacji nastawiona na doskonale-
nie umiejetnosci uczestniczacych w niej osob.

— Tablicg¢ ogloszen — formalnie wyznaczone i ogélnodostgpne miejsce przezna-
czone do umieszczania istotnych z punktu widzenia organizacji (wydziatlu) in-
formacji.

—  Wypowiedz — przekaz o charakterze informatywnym, dyrektywnym lub perswa-
zyjnym zlozony z dzwicku i odpowiednich okoliczno$ci nadawania i odbierania.

— Wystapienie — ustna wypowiedz wyglaszana przed audytorium. Formy podsta-
wowe: wyklad, referat, prezentacja.

—  Wywiad — kierowana rozmowa przeprowadzana w celu identyfikacji okreslo-
nych zjawisk.

Powyzszy wykaz nie stanowi zestawienia zamknietego. Ze wzgledu zarowno na
bogactwo form i srodkéw komunikowania miedzyludzkiego, jak i dokonujacy sie¢
postep organizacyjny, technologiczny i spoteczny powyzszy rejestr w odniesieniu do
coraz szerszego grona organizacji mozna rozszerza¢ —na przyktad o profil organiza-
cji w ramach portalu (serwisu) spoteczno$ciowego oraz blog.

Profil organizacji w ramach portalu (serwisu) spoteczno$ciowego® cechuje sze-
roki zasieg 1 dostepnos¢ dla odbiorcow, ktorzy rownoczesnie sg jego wspottworca-
mi, dwukierunkowos¢ (jak wspomniano uzytkownicy/odbiorcy wspottworza profil,
wymieniajac poglady odnosnie do wspoldzielonych tresci i publikujac nowe tre-
$ci), wysoki poziom interaktywnosci (informacja moze by¢ aktualizowana i mody-
fikowana na biezaco) oraz wielomodalno$¢ (dokonywana wymiana komunikacyjna
obejmowac moze przekazywanie tekstu, dzwigku, obrazu, filmu).

Blog — serwis internetowy stworzony dla potrzeb przekazywania informacji
istotnych z punktu widzenia autora publikowanych tresci. Wykorzystywany przede
wszystkim w celu relacjonowania biezacych wydarzen oraz prezentowania opinii
oraz pogladow. Tresci dostepne na blogu publikowane sg przy wykorzystaniu zroz-
nicowanych $rodkéw wyrazu i prezentowane w porzadku chronologicznym. Ich
odbiorcy (czytelnicy bloga) moga subskrybowa¢ informacje o nowych wpisach,

8 Czyli w ramach interaktywnej strony WWW wspoéttworzonej przez grupe (sie¢) osob podzie-
lajacych okreslone zainteresowania. Przyktadem takiego profilu uzytkownika instytucjonalnego jest
fanpage na Facebooku.
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jak réwniez komentowa¢ opublikowane wpisy. Blog ma duzy potencjal w zakresie
ksztaltowania wizerunku osoby i/lub organizacji.

Powyzsze techniki wykorzystuje si¢ w codziennej praktyce funkcjonowania or-
ganizacji. W pewnych sytuacjach nie ulega watpliwosci, ktore z nich sg najbardziej
korzystne (adekwatne — a przez to skuteczne i wtasciwe), przy czym jak dowodzi
praktyka, dobor techniki uzalezniony jest przede wszystkim od mozliwosci i for-
malnych wymogow, jakie w tym zakresie oferuje organizacja, oraz od preferen-
cji nadawcy. Nieadekwatny dobdr narzedzia komunikacji — podobnie jak kwestie
zwigzane z wadliwg konstrukcja przekazu — znajduje przetozenie na jako$¢ procesu
komunikacji, a tym samym na przebieg innych dziatan w obregbie organizacji. Przy
podejmowaniu decyzji dotyczacej tego, ktora technike nalezy zastosowac, trzeba
uwzgledni¢ miedzy innymi tre§¢ komunikatu oraz cel, ktory chcemy osiagna¢, do-
stepnos¢ okreslonego srodka komunikacji, znajomo$¢ wykorzystywanego narzedzia
przez odbiorce, koszt zastosowania narzedzia, typ relacji interpersonalnych pomig-
dzy uczestnikami wymiany komunikacyjnej, wielko$¢ organizacji, strukture orga-
nizacji, kulture organizacyjng. Wskazane jest tez uwzglednienie oceny specyfiki
przekazu, ktory zwigzany jest z kanatem i medium wiasciwym dla danej techni-
ki. W ocenie techniki szczegdlnie istotny okazuje si¢ specyficzny dla niej poziom
[Quirke 2008]:

1. Interaktywnosci — czyli tego, jak w konteks$cie uptywu czasu ksztaltuje sie
mozliwo$¢ uzyskania odpowiedzi zwrotnej. Innymi stowy tego, jak szybko (czy
W czasie rzeczywistym, czy z poslizgiem) przy uzyciu danej techniki otrzymuje si¢
odpowiedz (najwyzszy stopien interaktywnos$ci ma rozmowa twarza w twarz).

2. Aspektowosci — a zatem kwestii tego, jak bardzo zréznicowane sygnaty/bodz-
ce sg elementem przekazu typowego dla danej techniki.

3. Modalnos$ci przekazu (ztozonosci formy przekazu). Przekaz jednomodalny
moze by¢ wieloaspektowy (rozmowa telefoniczna oparta na formie dzwickowej, gdzie
mamy do czynienia ze sferg przekazu zarowno werbalna, jak i niewerbalng, jak intona-
cja, akcent, melodia, glo$nos¢, tempo itd.), lub jednoaspektowy (adnotacja stuzbowa
na dokumencie — forma tekstowa, bez ,,réwnolegtych” aspektow przekazu).

4. Nosnosci ekspresji emocjonalnej nadawcy — tego, w jakim stopniu przekaz
zwigzany jest z zamierzong i mimowolng ekspresja emocjonalng uczestnika wymia-
ny komunikacyjne;.

W tabeli 1 zamieszczono ocen¢ scharakteryzowanych w opracowaniu technik
komunikacji przy uwzglednieniu kryterium modalnosci i aspektowosci.

L. Siraj-Blatchford i L. Manni [2007] stoja na stanowisku, ze efektywna komu-
nikacja jest wielokierunkowa i wielofunkcjonalna (multifunkcjonlana). Jednakze,
chociaz z reguty w prawie kazdej sytuacji sprawdzaja si¢ te techniki, w ktorych za-
pewniony zostaje kontakt twarzg w twarz, to — zdaniem B. Quirke [2008] — skutecz-
no$¢ techniki ostatecznie zalezy od adekwatnosci jej zastosowania. Wysoki poziom
interaktywno$ci, modalnosci, aspektowosci czy nosnosci emocjonalnej nie przekta-
da si¢ w sposob jednoznaczny na adekwatno$¢, a zatem i skuteczno$é/efektywnosce
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Tabela 1. Modalnos¢ i aspektowos¢ technik komunikacji wewngtrznej

Techniki komunikacji Tekst Obraz | Dzwigk | Inne*
1 2 3 4 5
adnotacja stuzbowa X — - -
ankieta X —/x — —
biuletyn X X - —
broszura, folder i plakat X X - —
blog X X —/x —/x
film —/X X X -
gazetka zakladowa/elektroniczny newsletter X X — -
instrukcja X X — —
intranet X X X -
. tradycyjny X — — —
list -
elektroniczny X X —/x —
Management By Walking Around (MBWA) —/x X X X
. ustna — — X —
opinia :
pisemna X — — —
meldunek protokot X — — —
sprawozdanie X — — —
raport X —/x — —
memorandum X — — —
negocjacje X X X X
notatka stuzbowa X — -
odprawy —/x X X X
posiedzenia i zebrania —/x —/X X X
obrady :
Konferencje tradycy!ne X X X X
tele—/wideo— —/x —/X X X
pisma okazjonalne X — - -
pochwata/ ustna _ X X X
upomnienie/ -
nagana pisemna x _ _ _
podanie X — - —
profil organizacji w serwisie spoteczno$ciowym X X —/x
przewodnik/podrgcznik X - -
radio — — X —
regulamin X - - —
telefoniczna - X X
na IRC/Skype/itp. X —
rozmowa bezpf)érednia stuzbowa i < « «
(oficjalna)
bezposrednia towarzyska
(nierc))ﬁcjalna) ? X x x x
skrzynka pomystow X —/x — —
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1 2 3
skarga u.stna — — X X
pisemna X - - -
strona WWW X X —/x -
szkolenie/trening X X X X
tablica ogloszen X —/x -
wypowiedZ — — X X
wyktad —/x —/x X X
wystapienie referat X —X X X
prezentacja X X X
wywiad —/X X —
radio zaktadowe — — X —/X
polecenie/rozkaz —/X X X X
»X” — obecny
»—"— brak
»—/X" — sporadycznie obecny
* — pozostale aspekty niewerbalne przekazu: kinezyka/haptyka/chonemika, czas itp.

Zrodto: opracowanie wiasne.

danej techniki. I chociaz w sytuacji budowania zrozumienia, wyzwalania kreatyw-
no$ci wskazany jest wysoki stopien interaktywnos$ci i modalnos$ci technik, to w sy-
tuacjach, ktoére nie wymagaja uwalniania kreatywnosci, mogg utrudnia¢ komuniko-
wanie. Jak tez zaznaczono wcze$niej, proces komunikowania si¢ determinowany
jest przez system organizacji, w ktorym jest realizowany. Przede wszystkim kultura
organizacyjna, definiujgc wymagane procedury i ,,zachowania” oraz tresci jezyko-
we, ogranicza lub wspomaga adekwatno$¢ danej techniki.

4. Ksztaltowanie procesu komunikacji w organizacji

Wedtug M. Bruhna i R. Reichwalda [2005], zarzadzanie przede wszystkim wymaga:

1) stosowania wlasciwych instrumentéow komunikacyjnych w celu biezacego
(,,dzien po dniu”) wspomagania kierowania,

2) stosowania odpowiednich $rodkow komunikacyjnych wspierajacych pomiar
postepoéw w realizacji zadan,

3) stosowania wtasciwych technik porozumiewania si¢ wspomagajacych system
motywacyjny,

4) stosowania instrumentéw komunikacyjnych w celu identyfikowania potrzeb
rozwojowych kadry kierownicze;j.

Komunikacja zajmuje centralne miejsce w zarzadzaniu. Zdaniem J. Czekaja
[2000], by w organizacji zaistniala dobra komunikacja, po pierwsze nalezy zapo-
biega¢ niedroznosci kanatéw komunikacyjnych, po drugie — drogi przekazywania
komunikatow winny by¢ jak najkrotsze, po trzecie — uczestnicy procesu komuni-
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kacyjnego winni by¢ zaznajomieni z drogami i sposobami porozumiewania si¢, po
czwarte — poszczegdlne procesy komunikacyjne winny tacznie tworzy¢ system ko-
munikacyjny, ktory w sposob przemyslany wspomaga zarzadzanie, a zatem funkcjo-
nowanie organizacji’, po pigte za$ powinien zaistnie¢ autentyczny obowiazek prze-
kazywania prawdziwych komunikatow (ani nie upigekszajacych rzeczywistosci, ani
nie przedstawiajacych jej w perspektywie katastroficznej).

Klasycznie przyjmuje si¢, ze wlasciwe ksztalttowanie procesu komunikowania
si¢ w organizacji wymaga [Pophal 2001/2002]:

1) precyzyjnego okreslenia celu podejmowanej interakcji komunikacyjnej (nie-
ukierunkowane i spontaniczne, akty komunikacyjne nie przyczyniaja si¢ bowiem
samoistnie do rozwigzania istniejgcych problemow),

2) zagwarantowania czasu i miejsca dla omowienia wszystkich kwestii istotnych
z punktu widzenia zaangazowanych stron (wspolne uzgadnianie ,,planu” rozmow
przygotowuje grunt pod obustronng wspotpracg — a dostrzezenie 1 poszanowanie po-
trzeb kazdej stron stanowi punkt wyjscia dla wypracowania atmosfery partnerstwa),

3) okreslenia celow czastkowych istotnych z punktu widzenia osiggnigcia celu
gtéwnego (pogtebiona diagnoza sytuacyjnych uwarunkowan procesu komunikowa-
nia si¢ pozwala zaré6wno ograniczy¢ czasochlonnos¢, jak i zwigkszy¢ efektywnosé
dziatan komunikacyjnych),

4) dopasowania tresci i sposobu przekazu do audytorium (uwzglednienie spe-
cyfiki potrzeb komunikacyjnych odbiorcow i ich mozliwosci percepcyjnych — ade-
kwatne ,,tempo” przekazu oraz unikanie terminologii niezrozumiatej/lub obcej dla
odbiorcy pozwala na konstruowanie takich komunikatow, ktorych interpretacja
przez odbiorce jest zgodna z intencjg nadawcy),

5) formutowania tresci przekazu w zwigzly i treciwy sposob (konkretny, upo-
rzadkowany, zrozumialy i jednoznaczny przekaz charakteryzujacy sie¢ przejrzysta
strukturg jest bardziej skuteczny),

6) ustalenia ,,pierwszenstwa” adresatow (przedstawianie poszczegdlnym
uczestnikom wymiany komunikacyjnej okreslonego typu informacji nie powinno
pozostawac w sprzecznosci z istniejgca w organizacji strukturg formalng i obowia-
zujacymi procedurami),

7) zabezpieczenia stosownych kanatow, form i narzedzi przekazu (a w konse-
kwencji technik komunikacyjnych) oraz okreslenia sposobu prowadzenia sprawo-
zdawczosci 1 dokumentowania ustalonych wnioskoéw (zasigg przekazu oraz jego ja-
ko$¢ zalezy od wykorzystanych kanatow, form, srodkéw i technik komunikaciji),

8) budowania otwarto$ci komunikacyjnej i wzajemnego zaufania,

9) zadbania o stosowny poziom redundancji informacji (stosowny poziom re-
dundancji, osiagniety przy wykorzystaniu zroznicowanych kanatow i srodkow prze-
kazu, zwigksza prawdopodobienstwo rejestracji przekazu i umozliwia ograniczanie
szumu informacyjnego),

10) przyjecia w komunikowaniu perspektywy strategiczne;j.

? Procesy komunikowania si¢ powinny w sposob racjonalny dopetniaé realizowane w organizacji
procesy informacyjne.
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Postuluje si¢ tez, by ramach interakcji komunikacyjnej [Jamrozek, Sobczak
2000]: unikac przekazywania sprzecznych i wzajemnie wykluczajacych si¢ lub nie-
spojnych komunikatdw, zadbaé o potwierdzenie tego, czy intencje nadawcy zostaty
wlasciwie zrozumiane, unika¢ w wypowiedzi sformutowan, ktoére swiadcza o o0sga-
dzaniu (krytykowaniu, orzekaniu, pouczaniu, doradzaniu, pochlebianiu lub obra-
zaniu), decydowaniu za innych (grozeniu, rozkazywaniu, moralizowaniu) czy tez
uciekaniu od cudzych probleméw (pocieszaniu). Ksztattowac nalezy tez intencj¢ ko-
munikacyjng u wszystkich uczestnikow wymiany komunikacyjnej. Przydatna w ich
przypadku okazuje si¢ tez wiedza na temat generalnych zasad, jakimi rzadzg si¢
procesy percepcji i porzadkowania informacji.

Wszelkie powyzsze zalecenia, wskazowki, postulaty wskazuja, ze ksztattowanie
wysokiej jakosci komunikacji stanowi ztozone wyzwanie, a najdoskonalsza nawet
technika komunikacyjna, bez spetnienia okreslonych warunkdéw, nie spetnia swojej
funkcji.

Zgodnie z raportem GFMP Management Consultants pt. ,,Komunikacja we-
wnetrzna w Polsce 2013 — migedzy wyzwaniami a ograniczeniami”'® do gtownych
barier w komunikacji wewnetrznej zaliczy¢ nalezy:

— niski poziom $wiadomos$ci wagi komunikacji wérod wyzszej kadry zarzadzajacej,

— ograniczone zasoby (finansowe i ludzkie),

— ograniczone zaufanie pracownikow do komunikacji i zarzadzajgcych,

— brak jasnej strategii komunikacji wewnetrznej,

— brak zaangazowania wyzszej kadry kierowniczej w dziatania komunikacyjne,

— trudno$¢ mierzenia i wykazywania efektow swojej pracy,

— kulturg organizacyjng niesprzyjajaca otwartej komunikacji,

— brak odpowiednich instrumentéw komunikacji wewngtrznej,

— problemy w sferze satysfakcji pracownikdw z pracy wptywajace na ich postawy
wzgledem komunikacji,

— brak zaangazowania w komunikacj¢ kierownikow liniowych,

— roszczeniowe postawy pracownikow.

Bariery te w istotnym stopniu przeszkadzaja w zapewnieniu wysokiej jakosci
komunikacji wewnetrznej w organizacji.

W sytuacji gdy (co podkreslono) ksztattowanie skutecznej komunikacji w or-
ganizacji wymaga strategicznego podejscia, zwroci¢ nalezy tez uwage na gtowne
wyzwania w zakresie komunikacji wewngtrznej, do ktorych nalezg i w ciggu najbliz-
szych trzech lat naleze¢ beda'":

— wspieranie zmian w firmie,

— budowanie kultury organizacyjnej,

— wykorzystanie mediow spotecznosciowych w komunikacji z pracownikami,
— budowanie atrakcyjnego wizerunku pracodawcy,

— wspieranie przeptywu informacji mi¢dzy pracownikami,

10'Wersja elektroniczna raportu: [http://www.gfmp.com.pl/servlet/ upload...].
' Tamze.
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— zorientowanie komunikacji na wspieranie strategii firmy,

— rozwijanie dialogu z pracownikami,

— rozwijanie zaufania w organizacji,

— angazowanie kadry kierowniczej w komunikacje,

— komunikacja z nowymi generacjami pracownikow,

— wykorzystanie technologii mobilnych w komunikacji wewnetrzne;j,
— ograniczanie przeladowania informacyjnego pracownikow,

— zwickszanie wiarygodnos$ci komunikacji wewngtrznej,

— radzenie sobie z rosngcg transparentnoscig organizacji,

— mierzenie i wykazywanie efektéw komunikacji wewngtrznej.

5. Zmiany w organizacji i komunikacja w procesie zmian

Jak wspomniano, wspodtczesnie zmiany stanowia integralny element funkcjonowa-
nia organizacji. Rozwijanie zdolno$ci do permanentnego adaptowania poprzez do-
konywanie wewngtrznych przeobrazen stanowi warunek rozwoju organizacji. Brak,
zaniechanie lub przerwanie zmian uniemozliwia przetrwanie organizacji, o czym
$wiadczy miedzy innymi fakt, Zze niejednokrotnie, by przetrwac, organizacje, prze-
ksztalcajac si¢, muszg odrzucac to, co byto dla nich efektywne w przesztosci. Zmia-
ny sa ,,wszechobecne” w organizacji. Co za tym idzie — klasyfikowaé je mozna,
biorgc pod uwage bardzo zrdéznicowane kryteria. Migdzy innymi ze wzgledu na:
(1) przyczyne (dobrowolne/wymuszone), (2) cel (zachowawcze/rozwojowe),
(3) sposob wprowadzenia (ewolucyjne/rewolucyjne), (3) zakres wdrazania (kom-
pleksowe/wycinkowe), (4) istote (jakosciowe/ilosciowe), (5) typ ,.tresci” (funkcjo-
nalne/strukturalne) czy tez (6) ,,horyzont czasowy” (operacyjne/strategiczne).
Wickszosci zamierzonych i zaplanowanych zmian nie udaje si¢ wdrozy¢ z sukce-
sem. Jak zaznacza M. Zmigrodzki [2014], réwniez wowczas, gdy proces zmian zostat
wlasciwe przygotowany, transformacja, ktorej stuzy¢ mialy zmiany, moze si¢ nie po-
wies¢. Ma to miejsce zatem nawet wtedy, gdy organizacja zadbata o takie kwestie, jak:
dokonanie oceny i potwierdzenia potrzeby zaistnienia zmiany, ustanowienie zespotu
odpowiedzialnego za przeprowadzenie zmiany, opracowanie wizji zmiany wraz ze sto-
sownym harmonogramem, odpowiednie zakomunikowanie zmian ludziom, zaangazo-
wanie w proces zmian pracownikow, zaplanowanie konkretnych etapéw posrednich
oraz pomiar osigganych rezultatow w procesie zmian oraz konsolidacja uprawnien
i utrwalanie nowego podejscia. Jak podkresla ten autor (wspierajac si¢ autorytetem
J.P. Kottera), wynika to przede wszystkim z [Zmigrodzki 2014]:
— niedostatecznego ugruntowania wsroéd pracownikow przekonania o konieczno-
$ci zmiany,
— braku wsrdod osob zaangazowanych wystarczajaco duzej grupy pracownikow
kluczowych,
— braku wsparcia przy realizacji wizji zmian dla pokonywania pojawiajacych sig¢
przeszkod (dopuszcezenie do ,,przestoniecia wizji” przez trudnosci),
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— zbyt ogblnego planowania (przejawiajacego si¢ miedzy innymi brakiem krotko-
okresowych celow),

— zbyt ,,wczesnego” uznania, ze zmiana zostata wdrozona z sukcesem,

— braku wystarczajacego ugruntowania (,,zakorzenienia”) zmiany w kulturze or-
ganizacji.

Kazda organizacja jest przede wszystkim strukturg spoteczng i bez umiejgtno-
$ci zmobilizowania energii pracownikow — jak podkresla L. Clarke [1997] — zadna
zmiana nie zaistnieje (po wprowadzeniu nie bedzie trwata). Szczegdlnie istotne jest
to, ze zmiany z punktu widzenia 0sob zatrudnionych moga by¢ (i czgsto tez sg) po-
strzegane w kategorii sytuacji trudnej. A zatem sytuacji, w ktorej w odczuciu danego
podmiotu: zostaje on pozbawiony czynnikow istotnych dla niego (lub tez istnie-
je realne niebezpieczenstwo ich utraty), wzrasta poziom stawianych mu wymagan
lub tez zarysowuje si¢ sytuacja konfliktowa pomigdzy nim a innymi osobami (por.
[Armstrong 2001]). To z kolei czgsto zaburza dziatania podejmowane przez jednostki
w wymiarze zarowno indywidualnym, jak i grupowym. Zmiany bowiem, postrzega-
ne jako sytuacje trudne, uruchamiajg ze strony oséb, ktorych dotycza, przezywanie
wrogosci wobec pozostalych osob, ktore pozostawaty w zwigzku z okoliczno$ciami
tych zmian, jak rowniez pojawianie si¢ u osob objetych zmianami thumienia w wy-
razaniu emocji, ktore staje si¢ zrodtem napigcia i rozproszenia energii psychicznej
tych oso6b. Wart podkreslenia jest tez fakt, ze te aspekty zmian, ktore z reguty warun-
kuja postrzeganie zmian w kategorii sytuacji trudnej, z reguty wskazywane sg jako
przyczyny powstawania oporu wobec zmian (por. [Penc 2000]). A to wlasnie opor
pracownikoéw odpowiada za 80% nieudanych prob wdrozenia zmian.

Wtasciwe komunikowanie zmian (mowienie, zachgcanie, stuchanie, thumacze-
nie, interpretacja, konsultowanie, dyskutowanie, podsumowywanie, budowanie
rozumienie, weryfikowanie), jak rowniez angazowanie ludzi w tworzenie zmian
pozwala ograniczy¢ zjawisko oporu, poniewaz umozliwia zmiang perspektywy
postrzegania okreslonej sytuacji tak, by wyeliminowane zostato poczucie leku, za-
grozenia, straty oraz niepewnosci lezace u podstaw oporu — co w efekcie skutkuje
przeksztalceniem sposobu postrzegania zmian. Komunikacja jest kluczowa, ponie-
waz stwarza podstawy do zrozumienia i zaakceptowania zmian. Aktywna i otwarta
komunikacja uznawana jest za antidotum na niepewno$¢ zwigzang ze zmianami. Jak
podkresla J.P. Kotter, zmiany wymagaja bezposredniej komunikacji na wszystkich
poziomach (zar6wno w obrebie formalnej, jak i nieformalnej sieci) oraz tworzenia
petli sprzgzenia zwrotnego (cyt. za [Ague 2008]). Wazne jest uzasadnianie koniecz-
no$ci zmian w mozliwie szerokim kontek$cie. Oznacza to nie tylko wskazywanie ich
celu, ale tez wyjasnianie ich konsekwencji — w tym tez, czy wrecz przede wszystkim,
na poziomie jednostki. Uswiadamia¢ nalezy zaréwno korzysci, ktére zmiany przy-
niosg, oraz zwigzane z nimi ryzyko'2. Nie nalezy unika¢ drazliwych tematow. Istotne

12 Komunikowanie si¢ z pracownikami powinno odbywac si¢ w sposob jasny, uczciwy i konse-
kwentny, wszystkie problemy powinny by¢ stawiane otwarcie, a przekazywanie informacji powinno
by¢ maksymalnie uproszczone.



122 Renata Winkler

w mysleniu o kwestii komunikowania zmian staja si¢ takie pytania, jak: Przez ko-
munikowanie czego organizacja moze sie rozwijac i reagowac na wymagania rynku?
Co powinni wiedzie¢ pracownicy, by byto im tatwiej przystosowac sie do zmian? Ja-
kie informacje nalezy przekazywaé, by proces zmian nie powodowat duzego oporu?
[Quirke 2008]. Szczegolnie istotne jest wykorzystanie komunikacji twarza w twarz
dla potrzeb wyjasniania: Co? Jak? Dlaczego?, Kiedy?

Niestety — co zaznaczono powyzej — komunikowanie, stanowiac w przypadku
sytuacji trudnej $rodek do przezwyciezania oporu, pozostaje jednocze$nie warunko-
wane przez samg sytuacj¢. Rozbieznos$¢ subiektywnie dokonanych przez jednostki
zaangazowane w wymian¢ komunikacyjng ewaluacji sytuacji i stosowanie przez te
jednostki odmiennych skal ocen — w przypadku sytuacji wystgpienia wspomnianej
niecheci czy wrogos$ci pomiedzy uczestnikami aktu komunikacyjnego — skutkuje po-
jawieniem si¢ w interakcji komunikacyjnej niepozadanego zjawiska braku zaufania,
przejawiania zachowan obronnych oraz filtrowania informacji (wybiorczego stu-
chania, znieksztalcania motywu'?). W sytuacji trudnej proces komunikowania, obok
zwykle wystepujacych rodzajow szumu, napotyka dodatkowe czynniki zaburzajace/
znieksztalcajace jego przebieg. Komunikowanie w sytuacji trudnej wigze si¢ zatem
z potrzeba radzenia sobie ze szczegolnego rodzaju problemami. Z tego wzgledu w sy-
tuacji takiej mamy do czynienia w wyjatkowym stopniu z konieczno$cia koordynacji
zasad organizacji tre$ci przekazu komunikacyjnego z zasadami zorganizowania kon-
taktu interpersonalnego, a przekazywane komunikaty musza pozostawac nie tylko
wiasciwe dla kontekstu spoteczno-kulturowego sytuacji, lecz réwniez mozliwe do
zrealizowania w §wietle dostepnych srodkéw i warunkéw psychologicznych (por.:
[Ortenburger, Podobinski 1994; Bokszanski, Piotrowski, Ziotkowski 1977]).

W konteks$cie poruszanego zagadnienia nie ulega watpliwosci, ze komunikowa-
nie zmian powinno by¢ procesem zaplanowanym i kompleksowym, umozliwiaja-
cym pozyskanie i zaangazowanie pracownikéw. Korzystne z punktu widzenia wpro-
wadzania zmian jest, gdy w organizacji mozliwe jest weryfikowanie istniejacych
rozwiazan oraz swobodne wyrazanie krytyki, dziki czemu mozliwe staje si¢ biezace
usprawnienie, a takze gdy pracownicy staja si¢ wspolodpowiedzialni i stopniowo
zwickszaja swojg inicjatywe przy wprowadzaniu zmian.

6. Wyniki badan

W badanym podmiocie gospodarczym badaniem objeto wszystkich pracownikow
kadry zarzadzajacej badanego podmiotu'* oraz zatrudnionych w jej zakresie samo-
dzielnych specjalistow (tacznie 42 osoby). Wigkszo$¢ respondentow deklarowata

13 Silne emocje zaburzaja, stanowia pewien filtr percepcyjny, a przez to zaktdcaja trzezwos¢ osgdu.

14 Ze wzgledu na specyfike informacji uzyskanych w ramach przeprowadzonych badan zgodnie
z Ustawa o ochronie informacji niejawnych z dnia 5 sierpnia 2010 roku zobowiazano si¢ do nieujaw-
niania nazwy firmy.
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staz pracy dhuzszy niz 10 lat, legitymowala si¢ wiekiem powyzej piecdziesiatego
pierwszego roku zycia i posiadata wyksztatcenie wyzsze. W skonstruowanym dla
potrzeb badania kwestionariuszu ankiety, po uwzglednieniu specyfiki badanej or-
ganizacji, w czesci bezposrednio dedykowanej zagadnieniu wykorzystania technik
komunikacyjnych w procesie zmian uwzglednionych zostato trzydziesci jeden na-
stepujacych technik: (1) strona WWW organizacji, (2) informator o dziatalnosci insty-
tucji, (3) broszura, folder i plakat (nt. planow kierownictwa), (4) gazetka zaktadowa,

(5) intranet, (6) tablica ogloszen, (7) oficjalny komunikat/powiadomienie/ instruk-

cja przekazana do wykonania, (8) upomnienie (nagana)/pochwata, (9) polecenie/

rozkaz, (10) adnotacja stuzbowa (pisemne zalecenie), (11) przewodnik/podrecznik/
dla pracownikow, (12) opinia (ocena stanu rzeczy z uzasadnieniem, (13) sprawoz-

danie (opis przebiegu zdarzen), (14) raport (sprawozdanie wnioski/zalecenia), (15)

bezposredni kontakt menedzera z podwtadnymi, (16) odprawa (robocze spotkania

przetozonego z pracownikami, (17) posiedzenie, zebranie, (18) protokot z zebrania,

(19) prezentacja/wyktad/referat, (20) e-mail/list, (21) rozmowa telefoniczna,

(22) oficjalna rozmowa stuzbowa, (23) rozmowa na IRC/skype/itp., (24) rozmowa

towarzyska (nieoficjalna), (25) notatka stuzbowa (dokument na temat przebiegu roz-

mow), (26) konferencja stacjonarna, (27) tele-/wideokonferencja, (28) negocjacje,

(29) szkolenie/trening, (30) badania (za pomocq kwestionariusza ankiety), (31) ba-

dania (przy wykorzystaniu wywiadu). Respondenci zostali poproszeni o okreslenie

przydatnos$ci kazdej z nich (w skali od jednego do dziesigciu'®), jak rowniez o okre-
slenie czestosci, z jaka dana technika wykorzystywana jest w codziennej praktyce
firmy przy wprowadzaniu zmian (w skali od jednego do pigciu'®). Zebrane dane
postuzyty do sporzadzenia mapy pozycjonujacej, na ile dana technika oceniana jest
jako generalnie korzystna (czyli adekwatna), i zakresu zastosowania wytypowanych
do badania technik komunikacyjnych uzytych w badanym podmiocie w procesie

wprowadzania zmian (poré6wnaj rys. 1).

Na rysunku 1 w nawiasach wskazane zostaty przecietne wartosci oceny poszcze-
gblnych technik.

Oceniane przez respondentéw techniki ze wzgledu na oceng tego, w jakim stop-
niu sg korzystne, mozna podzieli¢ na trzy grupy:

— Grupa [ — narzedzi ocenianych bardzo wysoko, jako szczegdlnie korzystne (ade-
kwatne), do ktorej zakwalifikowane zostaly takie narzedzia, jak: bezposredni
kontakt menedzera z podwladnymi (MBWA), odprawy i spotkania robocze,
oficjalne komunikaty i instrukcje, strona WWW, e-mail, rozmowa telefoniczna,
szkolenia (treningi), intranet, rozmowa stuzbowa.

15 Gdzie warto$¢ punktowa 1 oznaczata brak przydatnosci, a warto$é punktowa 10 wysokq przy-
datnos¢.
16 Gdzie: 1 — nieobecnos¢ techniki, 2 — rzadko, 3 — czasem, 4 — czgsto, 5 — codziennie.
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Rys. 1. Znaczenie i poziom wykorzystania form komunikacji w procesie zmian w badanym
podmiocie gospodarczym

Zrodto: opracowanie wiasne.
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— Grupa II — narzedzi ocenianych jako zdecydowanie korzystne: raport, posiedze-
nie (zebranie), opinia (ocena stanu rzeczy z uzasadnieniem), polecenie stuzbowe
(rozkaz), adnotacja stuzbowa (pisemne zalecenie), sprawozdanie (opis przebie-
gu zdarzen), prezentacja (referat), negocjacje, gazetka zaktadowa, protokot z ze-
brania, upomnienie/pochwata, notatka stuzbowa (dokument na temat przebiegu
rozmow), informator o dziatalnosci instytucji, konferencja stacjonarna,

— Grupa III — narzegdzi ocenianych jako przecigtnie korzystne (adekwatne): bro-
szura/folder/plakat, przewodnik(podrecznik) dla pracownikow, tablica ogloszen,
rozmowa towarzyska (nieoficjalna), badania (za pomocg kwestionariusza ankie-
ty), badania (z wykorzystaniem wywiadu), tele-/wideokonferencje, rozmowa na
IRC/skype (itp.).

Zdaniem kadry zarzadzajacej najczes$ciej wykorzystywane byty narzedzia, ktore

Ww jej ocenie okazuja sie szczegolnie adekwatne.

7. Zakonczenie

Ocena tego, na ile dane techniki sa adekwatne (korzystne), znalazta zasadniczo
pokrycie w ocenie zakresu zastosowania okreslonych narzedzi. Wynik ten nie jest
zaskakujacy, poniewaz respondenci ze wzgledu na charakter piastowanych stano-
wisk maja realny wptyw na typ dobieranych narzedzi. Jednoczesnie — w kontek-
scie globalnych danych zebranych o organizacji — skonstruowana mapa technik
potwierdza przedstawione w czgsci teoretycznej kwestie. Kwalifikacja narzedzi
komunikacji ze wzgledu na oba analizowane aspekty odzwierciedla specyfike kul-
tury organizacyjnej badanego podmiotu gospodarczego. W badanej organizacji
nie stwierdzono ukierunkowania na wypracowywanie inicjatywy komunikacyjne;j
i budowanie relacji pomigdzy pracownikami utatwiajacych przeptyw informacji
(odzwierciedla to miedzy innymi niski status techniki negocjacji oraz rozmow nie-
formalnych). Wysoki nacisk kladziony jest na kontrole (co znajduje przetozenie
na fakt, ze dominujg techniki o wysokim poziomie formalizacji). Wazna rolg w or-
ganizacji odgrywa: (1) hierarchia (mozna domysla¢ si¢ braku peinej akceptacji
dla bezposrednich konfrontacji, specyfika narzedzi z grupy I), (2) koordynowanie
dziatan i (3) dazenie do wygaszania pojawiajacych si¢ wraz ze zmianami obaw
0 pewno$¢ zatrudnienia. O zmianach zasadniczo si¢ nie rozmawia. Przyjete jest
informowanie o nich dopiero po podjeciu decyzji, jakie zmiany zostang wdro-
zone. Dba si¢ jednoczes$nie o uzasadnienie podjetych decyzji oraz pokazywanie
globalnych korzys$ci. Pracownicy sg odgoérnie wlaczani w proces przyjetych do
realizacji zmian, zaznacza si¢ dbato$¢ o szkolenia. Niemniej jednak zmiany ko-
jarza si¢ gtdéwnie z nieznanym (nowym) wyzwaniem, ktéremu towarzyszy obawa
i niepokdj. Poszerzenie zakresu zarowno stosowalnosci, jak i korzystnosci (ade-
kwatnos$ci) okreslonego narzedzia na terenie badanego podmiotu gospodarczego
wymaga stosownych zmian w kulturze organizacji i normach, ktére na poziomie
strukturalnym warunkuja jego funkcjonowanie.
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