Grazyna Bartkowiak

Modyfikowanie umiejetnosci komunikowania
si¢ kierownikow i usprawniania komunikacji
W organizacjl.

Wprowadzenie

Zarzadzanie zespolami pracowniczymi, kierowanie ludZzmi odbywa si¢ poprzez proces
komunikowania si¢. Komunikowanie si¢ z ludzmi jest wiec podstawowg aktywnoscia
kazdego kierownika.

W literaturze istnieje wiele publikacji na temat czynnikow, od ktorych zalezy efek-
tywne komunikowanie si¢ w zespole pracowniczym, a ktore lezg zarowno po stronie
kierownika i jego podwladnych jak i czynnikow zwigzanych ze specyfika samej orga-
nizacji'. Brak jest natomiast dostatecznie reprezentatywnych wynikoéw badan empiry-
cznych na temat skuteczno$ci metod poprawy umiej¢tno$ci komunikowania si¢ w zes-
pole pracowniczym i w organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest ocena skutecznoéci treningu kadry kierownicze)
w zakresie umiejgtno$ci komunikowania si¢ i ich zastosowania w praktyce.

ZaloZenia teoretyczne

W artykule oparto si¢ na modelu komunikacji (ang. organizational communication mo-
del) J.W. Gibsona i R.M. Hodgetts?, ktory zaklada, ze efektywne komunikowanie si¢
W organizacji zalezy od czynnikow zwigzanych z samg organizacjg i od czynnikow
osobowosciowych 0s6b wchodzacych we wzajemne interakcje’. Do czynnikow zwig-
zanych z organizacja zaliczajg autorzy:

' Zob. np. B. Kozusznik: Psychologia pracy menadzera. Katowice 1994, Wyd. U.Slaskiego,
M. Agryle, Psychologia stosunkdw miedzyludzkich. Warszawa 1991, PWN,

* Zob.W. Gibson, R.M. Hodgetts: Organizational Communication: A.Managerial Perspec-
tive, 2 n.d ed, New York 1991, Harper-Collins.

" Interakejq nazywamy sytuacje, w ktorej osoba A przekazuje informacje osobie B, osoba B
natomiast ustosunkowuje sie do nich,
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e Kkoordynacj¢ we wzajemnej wspoipracy wraz z precyzyjnym okre§leniem
wymogoéw stanowiska pracy i petnej roli ,

e fizyczny dystans dzielacy osoby wchodzace w interakcje,

e stopien zrutynizowania pracy czy wrgcz powtarzalno$ci pewnych czynno$ci
1 ich sekwencji w pracy,

e liczba i jako$¢ decyzji, ktore nalezy podejmowac,

e stopien wykorzystania informacji w organizacji.

Do czynnikow osobowosciowych zaliczaja:

e mozliwo$ci komunikowania sig¢ rozumiane zaréwno jako cechy osobowosci, jak
1 umiejetno$ci komunikowania sie;

e motywacj¢ do nawigzywania kontaktow.

Przedmiotem rozwazan niniejszego artykutu sa umiejgtnosci komunikowania sie,
w tym asertywnego zachowania sig, 1 mozliwoséci ich optymalizacji pod wptywem
uczestnictwa w specjalnie zorganizowanym treningu oraz zachowania usprawniajgce
stopien wykorzystania informacji w organizacji.

Mianem asertywnos$ci okresla sie takie zachowania cztowieka, ktore pozwalajg mu
na wyrazenie swoich potrzeb, motywow uczu¢ w kontakcie z innymi ludzmi, przy jed-
noczesnym uwzglednieniu ich uczué, potrzeb i pragnien®. Zachowanie asertywne rozni
si¢ od zachowania agresywnego - oznacza korzystanie ze swoich praw bez naruszania
praw innych. Asertywno$¢ nie jest wrodzona, stanowi zazwyczaj efekt uczenia sig
okre$lonego sposobu przezywania i reagowania w roznych sytuacjach. W jej sktad
wchodza nastgpujace umiejgtnosci:

e us$wiadomienie sobie celow 1 obrona swoich praw,

e otwarto$¢ w wyrazaniu uczué pozytywnych i negatywnych,

e wyrazanie wlasnych opinii i przyjmowanie opinii innych,

e wyrazanie i przyjmowanie szczerej krytyki.

W relacjonowanych badaniach usitowano weryfikowa¢ wspomniany model komu-
nikacji. Autorzy tego modelu, podkre§lajac stopien jego zoperacjonalizowania, zwracajg
uwage na jego przydatno$¢ praktyczna, zaklada on bowiem mozliwos¢ modyfikacji
poszczegolnych czynnikow poprzez ich podatno$¢ na zmiany. Innymi stowy, model ten
w szczegolny sposob pozwala §wiadomie ksztattowaé efektywne komunikowanie sig
w organizacji i staje si¢ podstawg opracowywania wielu programéw usprawniajacych
komunikowanie si¢ i przeplyw informacji w organizacji w krajach anglosaskich.

Opisywane badania stanowig probg weryfikacji przydatnosci takiego programu
w warunkach polskich. Obejmujg one szkolenie (wiedza teoretyczna i praktyczna po-
dana w formie wykladu) oraz trening pozwalajacy udoskonali¢ umiejgtnosci w zakresie
efektywnego komunikowania sie kadry kierowniczej w organizacji. U podstaw oma-
wianego przedsiewzigcia badawczego leza nastgpujace problemy badawcze.

Czy 1 w jakim stopniu uczestnictwo w specjalnie zorganizowanym treningu moze
zwiekszy¢ umiejetno$ci komunikowania si¢ i asertywnego zachowania si¢? Czy
i w jakim stopniu uczestnictwo w szkoleniu moze przyczynic¢ si¢ do usprawniania przeply-
wu informacji w organizacji, a w szczeg6lnosci bardziej petnego jej wykorzystania?

* Zob.M.Krol-Fijewska: Trening asertywnosci. Warszawa 1991, PTP,
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2. Organizacja i teren badan

W badaniach uczestniczylo 18 kierownikéw zatrudnionych w Zakladach Gazownictwa
oraz 21 kierownikow pracujgcych w Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych, w miastach
liczacych nieco mniej niz 100 tys. mieszkancow na terenie Polski poludniowo-wschod-
niej’. Wigkszo$¢ badanych wykonywala prace zwiazana z obstuga klientow. Srednia
wieku w Zaktadach Gazownictwa wynosita niespelna 37 lat, a w Zaktadzie Ubezpie-
czen Spolecznych ponad 48 lat.

Oprocz kadry kierowniczej w badaniach uczestniczyly takze osoby oceniajace kier-
ownikow odpowiednio 62 i 64 pracownikéw ich podwladni, wspolpracownicy oraz
zwierzchnicy. Srednia wieku 0s6b oceniajacych w Zaktadach Gazowniczych wynosita

Tabela 1. Charakterystyka kierownikow uczestniczqcych w badaniach

Kryteria charakterystyki Zaklady Zakladu Ubezpieczen
Gazownictwa Spolecznych
liczba liczba

L 0s6b Yo 0sob o
Pleé¢ Kobiety 6 33,33 6 28,57
Mezczyzni 12 66,66 15 71,42
Wyksztalcenie Wyzsze 13 72,22 12 57,14
Srednie 5 27,77 9 42,85
Staz pracy do 5 lat 7 38,88 4 19,04
6 - 10 lat 2 11,11 6 28,57
11-15 lat 2 11,11 2 9,52
pow. 15 lat 7 38,88 9 42 85
Staz na do 5 lat 5 27,77 3 14,28
Kierowniczym 6 - 10 lat 6 33,33 9 42,85
stanowisku I1-15 lat 2 11,11 2 9,52
pow. 15 lat 5 27,77 7 33,33

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Y Zgodnie z zyczeniem zarzqdow obu instytucji w publikacji nie zamieszeza sie dokladniejszych
danych o zakladach, gdzie przeprowadzono badania.
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Tabela 2. Charakterystyka oséb oceniajgcych

Kryteria charakterystyki Zaklady Gazownictwa Zaklad Ubezpieczen
Spolecznych
liczba liczba g
0sob Yo 0sob %
Ple¢ Kobiety 30 48,38 39 60,93
Megzczyzni 32 51,61 25 30,06
Wyksztalcenie Wyzsze 18 29,03 15 23,43
Srednie 44 70,96 59 76,56
Staz do 5 lat 14 22,58 7 10,93
6 - 10 lat 8 12,90 12 18,75
11-15 lat 21 33,87 25 39,06
pow. 15 lat 19 30,64 30 46,87

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

okolo 48 lat, a w Zakladzie Ubezpieczefi Spotecznych ponad 50 lat. Oto bardziej
szczegOlowe dane o osobach oceniajacych kadrg kierownicza.

Uczestnicy treningu brali udziat w trzech trwajacych 1,5 godziny wyktadach,
omawiajacych teoretyczne podstawy komunikacji w organizacji, proces komunikacji
w pracy menedzera, bariery utrudniajace przeptyw informacji oraz mozliwosci bar-
dziej pelnego wykorzystania informacji. Jednocze$nie byli czlonkami ok. dziesig-
cioosobowych grup warsztatowych 1 w trakcie spotkan doskonalili swoje umiejgtno$ci
efektywnego komunikowania si¢ w zespole pracowniczym oraz zwigkszenia wiasnej
asertywnosci.

Trening obejmowal tacznie 60 godzin zaje¢. Jego uczestnicy wylaczeni byli z obo-
wiazkow zawodowych, przebywajac w osrodkach wypoczynkowych poza miejscem
zamieszkania®.

Badania przeprowadzono w II etapach. W pierwszym oceniono poziom umiejgtnos-
ci w zakresie komunikacji, a nastgpnie sami kierownicy wypetniali kwestionariusze do
badania zachowan asertywnych’. Ocena kierownikow stanowita kazdorazowo sumg
punktow uzyskanych w kwestionariuszu umiejgtno$ci komunikowania si¢. Podobna
ocena zachowan asertywnych byla §rednig sumg punktow przyporzadkowanych kazdemu
pytaniu (z ta jednak réznicg, ze w kwestionariuszu do badania zachowan asertywnych

® Przeprowadzony trening stanowi modyfikacj¢ programu realizowanego pod auspicjami
Georgea State Universty w Atlancie. Autorami jego sq S.J. Smits, L.M. Bleicken, S.M. Miller.
Zostal on opublikowany w Case Research Journal, September 1994 r.
” Tamze.
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byta ta wlasna ocena o0sob zainteresowanych, czyli uczestniczacych w badaniach kie-
rownikow). Pierwszy etap badan zrealizowano przed podjgciem szkolenia w maju
199 S5

W drugim etapie badania przeprowadzono trzy miesigce po zakonczeniu szkolenia,
a wigc w miesigcu wrze$niu tego roku. Ich procedura byla identyczna jak w pierwszym
etapie. Warunkiem uczestnictwa w badaniach bylo dobrowolne wyrazenie zgody na
udzial w nich niezaleznie od partycypacji w szkoleniu.

3. Opis stosowanych narzedzi badawczych

W badaniach zastosowano dwa rodzaje kwestionariuszy:

e kwestionariusz do badania umiej¢tnosci komunikowania sig,

® kwestionariusz do badania zachowan asertywnych.

Pierwszy z nich stanowi modyfikacj¢ jego amerykanskiej wersji,* sktada si¢ z 19
pytan, ktorym osoba uczestniczaca w badaniu podporzadkowuje od 1 - 5 pkt.

Kwestionariusz, ktory do badania umiejg¢tno$ci komunikowania si¢ obejmuje
nast¢pujgce zagadnienia:

1. Czy inaile (o ile wystgpuje taka potrzeba) kierownik przeznacza czas na dys-
kusje w zespole?

2. Czy zdarzajg sie sytuacje, w ktorych kierownik wykorzystuje ,,dodatkowy” czas
na dyskusje w zespole?

3. Czy uczestniczy czasami w prywatnych rozmowach?

4. Czy rozmawiajac z podwladnymi, zwierzchnikami uwzglednia stan psychiczny
osoby, z ktorg rozmawia (jej zdenerwowanie, zmgczenie itp.)?

5. Czy selekcjonujac zachowanie innych, koncentruje si¢ bardziej na opisie niz
ocenie zachowania?

6. Czy w rozmowach z ludzmi bardziej koncentruje si¢ na faktach niz na ich inter-
pretacji?

7. Czy rozwazajac zachowanie innych ludzi, zwraca wigkszgq uwagg na ich konk-
retne akty zachowania, czy na ich osobowo§¢?

8. Czy w rozmowach ludzmi jest otwarty na propozycje ze strony rozmowcow,
ktore takze uwzglednia we wlasnym postgpowaniu?

9. Czy przygotowuje si¢ do rozmoéw ze swoimi podwladnymi i zwierzchnikami,
przewidujac ich scenariusz?

10. Czy wykazuje zaufanie do swoich zwierzchnikow 1 podwladnych?

11. Czy w trakcie rozmow z innymi ludzmi wykorzystuje informacje zwrotne
0 przekazywanych komunikatach?

12. Czy potrafi skutecznie zmobilizowaé do dzialania czlonkéw swojego zespo-
tu?

Y Zob.J.R.Gordon: A diagnostic Approach to Organizational Behavior, 3 rd.ed, Boston Lon-
don Toronto, Sydney, Tokyo, Singapore 1993, Allyn and Bacon, s5.284.
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13. Czy wykazuje troskg o rozwdj wiasnych umiejetnosci komunikacji w zespole,
korzystajac z doswiadczen innych?

14. Czy rzeczowo reaguje na skierowane do siebie krytyczne uwagi?

15. Czy stara sig wzmocni¢ poczucie wlasnej warto$ci u cztonkdéw swojego zespotu?

16. Czy potrafi rzeczowo krytykowaé¢ podwladnych, koncentrujac si¢ na faktach
w ich zachowaniu?

17. Czy rozwaza opinie swoich zwierzchnikow?

18. Czy stwarza klimat zaufania w zespole, w ktoérym pracuje?

19. Czy wyciaga wnioski z wlasnych bledow w zakresie umiejgtnosci komunikacji?

Maksymalna liczba punktow, ktora osoby oceniajace moglyby przyporzadkowac
poszczegdlnym kierownikom wynosi wige 90 punktow.

Kwestionariusz do badania zachowan asertywnych stanowi réwniez modyfikacje
amerykanskiej jego wersji opracowanej przez J.R. Gordona’.

Sklada si¢ z 14 pytan na ktore osoby badane odpowiadajg w 5 stopniowej skali,
podporzadkowujac kazdej odpowiedzi od 1 do 5 punktow.

Oto pytania kwestionariusza:

1. Czy i w jakim stopniu oceniasz swoje trudnosci z podejmowaniem decyzji?

2. Czy masz zaufanie do swoich opinii?

3. Czy odczuwasz jako dyskomfort wystepowanie w sytuacji ekspozycji spotecznej,
na forum publicznym?

4. Czy utrzymywanie kontaktu wzrokowego z wspotrozmowca stanowi dla ciebie
problem?

5. Czy, jesli nie zgadzasz si¢ ze swoim zwierzchnikiem, potrafisz dalej argumen-
towaé swoje stanowisko?

6. Czy potrafisz inicjowaé dyskusje wokol niezrgcznych spraw w twoim zespole
pracowniczym?

7. Czy jeste$ w stanie skrytykowa¢ pomyst zwierzchnika, jesli uwazasz, ze jest on
niedorzeczny?

8. Czy sprawia ci trudno$¢ krytykowanie podwiadnych?

9. Czy potrafisz zareagowa¢, jesli kto§ inny w pracy wchodzi w zakres twoich
kompetencji?

10. Czy zazwyczaj okazujesz swoje uczucia w kontaktach z innymi ludzmi?

11. Czy sadzisz , ze zawsze mozesz mie¢ na wszystko gotowg recepte?

12. Czy potrafisz utrzymywa¢ whasne stanowisko, nawet jesli spotka si¢ ono z krytyka
zespotu?

13. Czy jeste$ w stanie broni¢ wlasnych interesow, nawet jesli odbywatoby sig¢ to
kosztem innych ludzi?

14. Czy potrafisz doceni¢ swoje zalety na tle innych?

Maksymalna liczba punktow, ktorg kazdy wypelniajacy kwestionariusz mogiby so-
bie przyporzadkowa¢ wynosi 70 punktow.

! Zob.J.R.Gordon, op.cit., s. 314-315
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4. Wyniki badan

Uzyskane wyniki badan potwierdzily skuteczno$é zastosowanych metod uczenia,
zwigzanych z przeprowadzonym szkoleniem i treningiem umiejgtnosci. W ich wyniku
okazato sig, ze w polskich warunkach réwniez mozna realizowa¢ skuteczne programy
optymalizujgce komunikowanie sig 1 wykorzystanie informacji w organizacji.

4.1. Zmiany w poziomie umiejetnosci komunikowania sig
i asertywnego zachowania kadry kierowniczej

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly pewne rozbiezno$ci w zakresie poprawy
umiejetno$ci komunikowania si¢ w zaktadach, gdzie przeprowadzono badania. W ich
rezultacie w I turze okazato sig, ze umiejgtno$ci kierownika w opinii ich podwiadnych
1 zwierzchnikow sa oceniane wyzej w Zakladach Gazownictwa niz w Zakladzie Ubez-
pieczen Spotecznych. By¢é moze rozbiezno$¢ ta wynika z bledu tendencji centralnej,
a moze po prostu by¢ efektem posiadania wyzszych ,,umiej¢tnosci wyjsciowych” przez
kierownikow zatrudnionych w tejze instytucji. Nieco inaczej rzecz ma si¢ z oceng pozio-
mu asertywnoéci. Niezaleznie od faktu, Zze oceng tg¢ przeprowadzali sami kierownicy,
ktorzy probowali oceni¢ swdj poziom asertywno$ci, mozna stwierdzi¢, ze uczestnicy badan
zatrudnieni w Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych charakteryzowali si¢ wigkszq umie-
jetno$cig egzekwowania swoich polecen od podwtadnych, niniejszym obcigzeniem psy-
chicznym w trakcie przeprowadzenia krytyki i innymi przejawami zachowan asertywnych.

Mimo ze zaobserwowano takze wzrost subiektywnie omawianej asertywnosci
w wyniku uczestniczenia w treningu (bardziej dynamiczny wsrod kierownikow pracu-
jacych w Zakladach Gazownictwa), zaistniata rozbiezno$¢ nie bedzie poddawana
wnikliwej interpretacji.

Przyczyna ostrozno$ci w interpretacji jest przypuszczenie, ze byta ona spowodowa-
na badz zwiekszona motywacja do zdobycia nowych umiejgtnosci, badz tez checig zre-
alizowania oczekiwan autoréw programu szkolenia i badan.

Niezaleznie jednak od wymienionych obiekcji przeprowadzone badania wykazaty
poprawe w zakresie umiejetnosci komunikacji u badanych kierownikéw. Umiejgtnosci
te utrzymywaly si¢ w trzy miesigce po przebyciu treningu zmierzajgcego do ich us-
prawnienia, co w duzym stopniu moze by¢ efektem jego skuteczno$ci. Rezultaty uzys-
kanych badan potwierdzajg hipotezg¢ Agryle‘a o mozliwosciach nabywania umiejgtnos-
ci niezbednych w pracy kierownicze)', cho¢ w przypadku omawianych badan, zdaniem
autorki artykutu, wniosek ten nalezy traktowa¢ z duza dozg ostroznosci.

Jak na to wskazujg zaprezentowane dane, w drugim etapie realizowanych badan,
w obu zaktadach uczestniczgqcy w badaniach kierownicy podniesli poziom posiada-
nych umiejetno$ci w zakresie komunikacji oraz w zakresie subiektywnie ocenianych
zachowan asertywnych. W obu wypadkach wzrost umiejgtno$ci ma charakter statysty-
cznie istotny'’.

" Por.M. Agryle: op.cit.

' Istotno$¢ roznie w przypadku wzrostu ogolnych umiejetnosci w zakresie komunikatywnos-
ci oraz asertywnosci wynosi odpowiednio t = 1,96 przy df 18 i df, = 17 oraz t = 1,76 przy df
20 i df,=21 i jest istotne na poziomie istotnosci o = 0,01.
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badan (na podstawie kwestionariuszy)

Tabela 3. Umiejetnosci komunikowania si¢ i asertywnego zachowania w obu etapach

Umiejetnosci komunikowania sig

Przedzial Zaklady Gazownictwa Zaklad Ubezpieczen
wynikow Spolecznych
I etap II etap I etap Il etap
liczba % liczba % liczba % liczba os6b %
0sob 0sob 0s6b
pow.85 pkt. 72 11,11 4 2207 1 4,76 1 4,76
71 - 85 pkt. 9 50,00 12 66,66 10 47,61 14 66,66
56 - 70 pkt. 2 11,11 1 DISY 2 0752 3 14,22
40 - 55 pkt. 5 RISLL 3 16,66 7 ik 3 14,22
ponizej 40 pkt. - - 1 4,76 -
asertywne zachowanie
pow. 65 pkt. - 2 11,11 4 19,04 B! 19,04
56 - 65 pkt. 3 16,66 8 44,44 4 19,04 4 19,04
46 - 55 pkt. 7 38,88 4 22524 5 23,80 3 23,80
36 - 45 pkt. 1 38,88 L 0222 6 28,57 8 38,09
25 - 35 pkt. 1 5,55 - 1 4,76 -
ponizej 25 pkt. - - 1 4,76 -

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Jak wykazala analiza tabeli 3. wzrost ten jest bardziej dynamiczny w przypadku
umiejetnosci w zakresie komunikacji w Zaktadach Gazowniczych niz w Zakladzie
Ubezpieczen Spolecznych. By¢ moze przyczyng tego zjawiska jest nieco nizsza $red-
nia wieku kierownikéw zatrudnionych w Zakladach Gazownictwa w poréwnaniu ze
érednia z Zakladu Ubezpieczen Spolecznych, ktéra moze wyjasni¢ ich wigksza podat-
noéé na uczenie sie nowych zachowan. Innym uzasadnieniem moze by¢ wigksza czgs-
totliwo$é szkolen organizowanych w Zakladzie Ubezpieczen Spolecznych, co mogto
wywola¢ swoiste przyzwyczajenie, a w zwigzku z tym obniZenie motywacji uczest-
nikéw zaréwno do uczestnictwa, jak i wdrazania nabytej wiedzy do praktyki',
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4. 2. Zmiany w zakresie usprawnienia systemu komunikacji

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly zmiany w obu zaktadach w zachowaniu
kierownikow uczestniczacych w warsztatach, obejmujgce wzrost troski o wykorzysta-
nie informacji. Dotyczyly one nastepujgcych zagadnien, zwigzanych z usprawnieniami
systemu komunikacji.

1. Wprowadzenia nowych, ergonomicznych rozwigzan na terenie zaktadu, np.
w zakresie eliminowania wplywu dystraktorow w postaci hatasu, optymalnego wyko-
rzystania przestrzeni itp.

2. Wazrostu komunikatywno$ci tablic informacyjnych, eliminowania mniej istotnych
informacji. .

3. Wykorzystania (o ile kondycja instytucji na to pozwala) najnowszych osiggnig¢
technicznych (gtownie ,,Softwore”) w celu optymalizacji wykorzystania czasu pracy
pracownikow.

4. Wprowadzenia usprawnien organizacyjnych, np. w postaci uproszczonych
protokotow zebran, sprzedazy informacji stanowigcych efekt do§wiadczen itp.

Wprowadzenie zaobserwowanych modyfikacji do czterech wyodrgbnionych kate-
gorii nie byto wynikiem wcze$niej ustalonych kryteridw, lecz efektem kategoryzacji
wprowadzonych zmian i usprawnien.

Ad 1. Wprowadzenie nowych rozwiqzan ergonomicznych

Odpowiednio 11 i 29 % kierownikéw uczestniczacych w treningu zaczglo dostrzegad
na swoim odcinku pracy mozliwo$ci wyeliminowania hatasu rozpraszajacego uwagg
1 powodujacego dyskomfort psychiczny, wprowadzajac dodatkowe zabezpieczenia.

Zainteresowanie to manifestowato sie¢ takze usilowaniami sklonienia zarzadu do
znalezienia stosownych funduszy i zainstalowania urzadzen wytlumiajacych dystrakto-
ry lub znalezienia rozwigzan w formie nowej organizacji przestrzeni.

Nowa organizacja przestrzeni obejmowata dzialanie upraszczajace w sposob fizyc-
zny droge, jaka podwtadni badz klienci musieli pokonywaé, wchodzace do pomieszezen
kierownika. Ponadto zaobserwowano, ze okoto 16 % 1 okoto 5 % kierownikow
zlikwidowato specyficzne, psychologiczne bariery, sugerujace réznice pozycji spofecz-
nych, wprowadzajac np. skadinagd znane rozwigzania przestrzenne itp., stolik do roz-
mow z osobami z zewnatrz itp.

Ad 2. Dzialania na rzecz wzrostu komunikatywnosci tablic informacyjnych

Okoto 22 i 19 % kierownikdéw po uczestniczeniu w warsztatach wprowadzilo bardzie)
czytelne tablice informacyjne, przekazujace klientom niezbgdne dane na temat tego gdzie,
z kim i w jakich sprawach mogg rozmawia¢ (konkretnie: w ktérym pokoju, na ktorym
pietrze itp.). Cze$¢ z nich postarala sig, aby do wymienionych informacji dofgczono jeszeze
zdjecia okre$lonej osoby. Mozna takze przypuszczaé, ze wprowadzenie réznorodnych
bodzcow, stuzaeych do przekazywania informacji o réznej treécei, a niekiedy i o réznej
wazno$ci, stanie si¢ czynnikiem usprawniajacym ich wykorzystanie,

Czterech kierownikow zatrudnionych w Zakladach Gazownictwa, stosujge zasadg
oszezednosei Ssrodkow wyrazu ,,uproscito” istniejgce tablice informacyjne, rezygnujac
z takich form, ktore moglyby utrudnia¢ pelne rozumienie zawartych danych,
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Ad 3. Wykorzystanie najnowszych osiqgnieé technicznych do usprawnienia
korzystania z informacji

W obu zaktadach, gdzie przeprowadzono badania, juz w okresie ok. 2 tygodni od za-
konczenia treningu zaobserwowano wzmozone zainteresowanie zakupem najnowszej
generacji komputeréw i drukarek, a takze probe zainstalowania podtaczenia do sieci
(ok. 6 % o0s0b) istniejacej bazy danych 1 usprawnienia ich przeptywu.

Ad 4. Wprowadzenie usprawnien organizacyjnych

Proby wdrozenia pewnych rozwigzan organizacyjnych, zaobserwowano tacznie u pigciu
kierownikow uczestniczacych w badaniach zrezygnowalo z protokotowania zebran
»metoda tradycyjng”, realizujgc uproszczong procedurg zapisywania najistotniejszych
danych wg ustalonego syntetycznego wzorca.

Dwaoch kierownikéw wprowadzilo zwyczaj gromadzenia danych na temat rozwia-
zywania problemow, ktore pojawiajg sie w wyniku zmian legislacyjnych lub innych
zgtoszonych modyfikacji, tzw. ,,banku informacji szybkiego reagowania”.

Tabela 4.

Rodzaj inicjonowanych Zaklady Zaklad Ubezpieczen
usprawnien Gazownictwa Spolecznych
liczba liczba
0sob %o 0s6b %o
Wprowadzenie udoskonalen 2 1t 6 22:57

ergonomicznych przestrzennych

Zwiegkszenie troski o komunika- 4 2222 4 19,04

tywno$¢ tablic informacyjnych

Wykorzystanie najnowszych 6 A 6 28,57

osiagni¢¢ technicznych

Wprowadzenie drobnych 3 16,66 1 4,76

rozwigzan organizacyjnych

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Mimo ze w badaniach brato udzial odpowiednio 18 1 21 os6b zatrudnionych na
kierowniczym stanowisku, nie u wszystkich udato si¢ zaobserwowac jakiekolwiek proby
usprawniania zarowno w Zaktadach Gazownictwa jak 1 Zaktadzie Ubezpieczen Spo-
lecznych. Z tego wzgledu taczna suma os6b proponujgcych modyfikacje nie wynosi
100%.

Jak to wynika z zamieszczonej powyzej tabeli, w obu typach zakladow, gdzie
przeprowadzono badania w realizacj¢ usprawnien zaangazowana byla zblizona liczba
kierownikow.
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Osiagnigte rezultaty w postaci usprawnienia wykorzystania informacji moga by¢
efektem wzrostu zainteresowania problematyka komunikacji, bardziej pelnego zrozu-
mienia jej uwarunkowarn, wreszcie umiejetno$ci przetworzenia jezyka teorii na zope-
racjonalizowany jezyk praktyki. Uzyskane efekty badan sugeruja mozliwo$¢ optymali-
zowania pracy kierowniczej poprzez uczestniczenie w specjalnych programach trenin-
gowych.

4.3. Ograniczenia badan

Uzyskane wyniki badan nie sa wolne od ograniczen, ktore wyznaczaja ich przydatno$é
praktyczng.

1. Przeprowadzone badania wykazaly jedynie poprawe w zakresie wzrostu troski
0 wykorzystanie informacji w miejscu pracy, wzrostu poziomu asertywnosci i umiejgt-
nosci komunikowania si¢ w zespole przez uczestniczacych w badaniach kierownikow.
Nie wiadomo natomiast, jak maja si¢ one do poziomu efektywno$ci calej organizacji,
gdzie przeprowadzano badania.

2. Nie ma takze pewnosci, ze zaobserwowany wzrost umiejgtnosci, dazenie do
wprowadzania korzystnych dla wykorzystania informacji zmian, bedzie wykazywatl
warto$¢ stala, czy tez jest to zmiana przejsciowa, rowniez ze wzgledu na to, zZe
w treningu nie uczestniczyli wszyscy pracownicy obu zakladow.

3. Dostrzezenie poprawy poziomu komunikowania si¢ kierownikow przez ich zwi-
erzchnikow i podwiadnych nie musi oznaczaé, ze rozwiaza oni wszystkie pojawiajace
si¢ przed nimi problemy. Dostrzezenie istniejacych mozliwosci do wykorzystania in-
formacji moze by¢ takze wynikiem zmiany polityki obu instytucji odnosnie do wyko-
rzystania funduszoéw przeznaczonych na inwestycje. W warunkach wigkszej przychyl-
nosci zarzadow fatwiej jest przeciez realizowac najbardziej nowatorskie pomysty.

4. Nalezy zdawaé sobie sprawe, ze instytucje, w ktorych przeprowadzono badania,
znajduja sie na pozycji monopolisty ,,na rynku”. Ich kondycja finansowa nalezy do
jednych z najlepszych w grupie przedsigbiorstw pafnstwowych. Moga wige pozwolié
sobie na realizacje usprawniefn wymagajacych naktadow finansowych . Z drugiej stro-
ny musza one liczy¢ sie z klientem, ktéry w nowych inwestycjach widzi utopione, wlasne
pienigdze.

Jak juz wspomniano przeprowadzone badania mialy miejsce w dwoch etapach,
z ktorych drugi przypadal po uplywie trzech miesi¢ey od zakonczenia treningu. Istnie-
je prawdopodobienstwo, ze ponowne kolejne przeprowadzenie badan w pozniejszym
okresie, np. po 6-8 miesigcach, pozwoliloby wyeliminowaé chociaz cz¢$¢ ograniczen.

Ponadto poszerzenie problematyki badan o efektywnos¢ funkcjonowania tej organ-
izacji (np. w jakim stopniu poprawa wykorzystania informacji oraz wzrost umiejgtnos-
ci komunikowania si¢ u kierownikow wszystkich szczebli przyczynig si¢ do zwigksze-
nia efektywnosci funkcjonowania organizacji jako calodci), a nast¢gpnie uczestnictwo
w szkoleniu wszystkich kierownikéw (od §redniego szczebla do zarzadu) stanowilby
znakomityg weryfikacje zastosowanego programu,
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Graiyna Bartkowiak

Modification of managerial communication skils and the results of its rendering
more efficient in organization

Summary

The objective of this work was to investigate the results of managerial learning activ-
ities (the participation in six teaching hours of lectures and 54 workshop hours). The
starting point is the analysis of the increment managers communications skills and the
asertive behavior before their taking part in the trening exercises, mentioned above,
and after three months. The paper presents theoretical assumptions, study methods
and the sample empirical data, concerning the utility of the approprative teaching
methods, useful for managers working in two different organizations.
Communications and asertive skills were measured with the valid, special ques-
tionnaire. The obtained data show the high effectivity of the applied teaching methods
in each of the organization.




