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ASPEKTY KOMUNIKACJI PODCZAS ZMIAN
ORGANIZACYJNYCH

Wprowadzenie

W artykule zostaly poruszone takie zjawiska jak: komunikacja. jej istota, oraz
rola w procesie przeprowadzania zmian w organizacji. Komunikacja pozwala rowniez
tfunkcjonowaé przedsigbiorstwu na rynku — umicjetnie wykorzystana buduje silne dwu-
stronne relacje z klientami 1 kluczowymi podmiotami otoczenia. Skuleczna i wlasciwa
komunikacja migdzyludzka w organizacji jest wazna dla menedzerow z dwéch powo-
dow. Po pierwsze jest to proces. a za pu~'.rgdnic.lvsem ktorego realizuje si¢ kierownicze
funkcje planowania, url.am/owama przewodzmm i kontrolowania. Po druue zas jest
czynnoscia., ktorej kierownicy poswigeajy preewazajacy czgse swi o;ebo czasw’. Sprawna
komunikacja to dzisiaj klucz do sukcesu. Kiepska natomiast jest najezgsciej zrodiem
kontliktow mig¢dzy ludzmi. Sukces firmy jest scisle powigzany z procesem laczenia
wysilkow wszysthich pracownikow na rzecz osiagania jej celow, a jest to mozliwe wte-
dy, gdy pracownicy maja przy tym szanse na urzeczywistnienia swoich wlasnych celow
przy dobrym przeplywie informacji. Sprawna komunikacja jest mozliwa i stosunkowo
fatwa do wprowadzenia w zdrowej organizacji, gdyz wzajemne porozumiewanie si¢
ludzi wymaga stosowania i przestrzegania regul gry w dlugim czasie i stworzenia okre-
slonych warunkow organizacyjnych, w ktorych zadania i obowigzki sa jasne, niezbgdne
srodki dostepne, a cele — osiggalne’. Nieznajomosé ludzi, falszywy obraz ich mozliwo-
sci, potrzeb i dgzen, brak poszanowania ich godnosei to n.qugslszc przyczyny biednych
decyzji. konfliktow, nicumiejetnego komunikowania si¢ i motywowania, a co za tym
idzie - takze nieskutecznego kierowania. Podstawowym warunkiem dobrego kierowa-
nia jest bowiem rozumienie i poszanowanie jednostki, stworzenie jej mozliwosei samo-
realizacji w toku osiggania celow organizacji.

Istota zmian we wspotczesnych organizacjach

Zmiany sq jedynym cigglym procesem wystepujacym w kazdym przedsigbior-
stwie i dziataniami podwazajacymi status quo organizacji i utrzymanie jej stabilnosci.

' Mgr. doktorant UE K. Dyrcktor Administracyjny Pol-MAK Sp. 7 0.0., Wykiadowca Wyzszcj Szkoly Fko-
nomii i Informatyki w Krakowic.

* A. Wajda, Organizadja i zarzqdzanie, PWE. Warszawa 2003, s. 150,

*E. Jedryeh (red.), op. cit., s. 343.
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Przyszlosé jawi sie kazdej organizacji jako czas, w ktorym wigkszosé trendow bizneso-
wych obarczona bedzie szezegolnie wysokim mianem niepewnosci. Zmiany wymagajg
uczestnictwa wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa. Warunkiem ich powodzenia
jest aktywne uczestnictwo pracownikOw w procesie ich tworzenia i wprowadzania,
Niestely zdarza sig. Ze czgsto blokuja oni wprowadzane zmiany z wielu powoddw, ktore
nalezy dobrze poznaé¢ i wyjasnic. Niestety, niemozliwe jest wpojenie pracownikom
nowych wzorcow myslenia i dzialania przez rozporzadzenia i nakazy. Ludzie sa gotowi
nieni¢ swoje nastawienie i postgpowanie tylko w przypadku, gdy rozumiejg cel i sens
7mian oraz, gdy mogg liczy¢ na korzysei osobiste. Duze znaczenie w procesie wprowa-
dzania zmian dla pracownikow ma odpowiednia motywacja. informacja oraz komuni-
kacja. Pracownicy nie moga czud si¢ zostawieni sami sobie, nie poinformowani, nie
wlgczani w proces przeprowadzania zmian.

Podstawa szybkiego dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do otoczenia jest
7wigkszona gotowos¢ pracownikow do uczenia sig¢ i do zmian. a to wymaga od kadry
kierowniczej duzej elastycznodei. Zmiany zachodzace w otoczeniu majq wigksze zna-
czenie dla funkcjonowania 1 rozwoju organizacji niz ich wewngtrzne reguty dziakania —
ekonomia przestaje by¢ jedynym wyznacznikiem skutecznosdci, racjonalnosé staje sig
wielowymiarowa, a dotychczasowe zasady i reguly zarzadzania traca swoj walor i zna-
czenie’. Ogromne zmiany w otoczeniu, presja ze strony konkurencji, globalizacja. po-
step technologiczny i w dziedzinie informacji. wymuszaja na organizacjach ciagly roz-
woj 1 wigkszg efektywnosé dzialania®. Wspolezesna organizacja powinna byé swiadoma
szans i zagrozen wynikajgcych z procesu zmian. Sama §wiadomos¢ jednak nie wystar-
czy. Organizacja powinna wige dazy¢ do maksymalnego wykorzystania szans 2 jedno-
czesnym ograniczeniem zagrozen. Tylko takie dzialanie pozwoli jej efektywnie funk-
cjonowaé i rozwija¢ si¢, mimo turbulencyjnosci otoczenia, w ktérym funkcjonuje®.

Stowo ..zmiana” jest dzis czgsto uzywane. Jednoczesnie brakuje glebszej re-
fleksji nad tym, co jest istolg zmian, i nad tym, Ze stowo to, w zaleznosci od sytuacji
moze mieé¢ rozne znaczenia. ..Zmiana” bywa uwazana za synonim Jinnowacji” badz
Wransformacji™, a czasem rozumiana nawel jako .ewolucja spoleczna”™ lub ..dynamika
organizacyjna™. Koniec XX wieku zainicjowal bardzo wiele zmian w otoczeniu przed-
sicbiorstw. Zmiana jest staly cechy wspolezesnej rzeczywistosel. Kiedys o zmianie
mowiono jako o zdarzeniu, obecnie méwi si¢ raczej o procesie®. We wspolezesnych
firmach nie da si¢ unikngé zmian. Moga one mie¢ charakter intencjonalny, zaplanowany
w firmach przez lideréw zmian lub tez charakter narzucony. wymuszony przez ruch
(procesy ewolucyjne) w otoczeniu firmy. Szansa odniesienia sukcesu organizacyjnego
poprzez wdrazanie zmian jest czgsto jedyny droga przetrwania firmy w warunkach
konkurencyjnych. Zmienia si¢ rynek, zmieniajy si¢ warunki, w kiérych funkcjonujg
organizacje, zmieniajg si¢ tez same organizacje. W organizacjach nastgpujg redukcje,
firmy zmieniaja sposoby swego dzialania, reorganizujy sig, laczg. dziela, zmieniajy
produkt i ustugi czeseiej i szybceiej, niz cheieliby$my i moglibysmy sig tego spodziewac.
Zmiana staje si¢ nieuchronna i nieunikniona. Dla organizacji jest nie tylko konieczno-
Sciy. jest takze szansy na rozwoj. Podobnie jest z pracownikami: chociaz zmiana burzy

). Penc, Sztuka skuteeznego zarzqdeania, Oficyna Ekonomiczny, Krakéw 2005, s. 223,

* L. Zbicgica-Maciag, Nowe tendencie i wyowania w zarzqd=anin personelem, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 15.

" Z. Scibiorck, Zmianv w organizacfi  moda czy konicezno$é?, Adam Marszalek, Torun 2007, s. 117,

5. Mastyk-Musial, Organizacie w ruchu, Oficyna Fkonomiczna, Krakow 2003, s, 29

¥ E. Masltyk-Musial, Spoleczensovo i organizacie, UMCS, Lublin 1999, s, 157
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dotychezasowe status quo nie mamy wyjscia — musimy si¢ jej nie tylko poddac, ale
i kreowac. Wielu sposrad tych zmian nie cheemy, i nigdy bysmy ich nie wprowadzili
z wlasnej inicjatywy. Ale tak jak dla organizaciji, dla kazdego 2 nas moZze ona by¢ takze
szansg na rozwoj, a doswiadczenie pokazuje, ze wlasnie koniecznos¢ zmiany jest moto-
rem napgdowym postepu.

Komunikacja w procesach zmian organizacyjnych

Kazdy cztowick poza tym, Ze jest okreslong jednostka. jest cztonkiem okreslo-
nej spolecznosei, czyli spoteczenstwa, a w nim czlonkiem wielu malych 1 duzych grup.
Zachowanie spoteczne jest mozliwe dzigki komunikowaniu sig, polegajacym na przeka-
zywaniu, ale tez na przetwarzaniu i odbiorze informacji. Komunikowanie zatem to
wzajemne wplywanie ludzi na siebie w procesie wzajemnych interakcji. za pomocy
nadawania odpowiednich znakéw. Podstawy ksztaltowania wszelkich kontaktow mig-
dzy ludzmi jest wzajemne porozumiewanie sig, czyli przekazywanie sobie réznych
informacji’. Porozumiewanie sig jest procesem, dzigki kiéremu jednostka przekazuje
i otrzymuje informacje'. Zachowania komunikacyjne stuzy osiagnigciu celow i zadan
organizacyjnych oraz jej efektywnosei na réznych szezeblach i na réznych plaszezy-
znach, szezegolnie przez kicrownikow. Jest to proces polegajacy na slownym bezstow-
nym przesylaniu informacji i ksztaltujacy relacje migdzy ludzmi''.

Komunikacja. czyli wymiana informacji pomiedzy ludZzmi, jest zjawiskiem
dos¢ paradoksalnym. jesli patrzymy na nig z punktu widzenia problemow. Jest ona
podstawg funkcjonowania organizacji, czyli przekazem wspolnych idei, koordynowania
dziatan, informacji operacyjnych, niezbgednych do wykonywania okreslonych zadan
przez poszezegolnych ludzi. w tym sensie komunikacja jest w organizacji wszechobec-
nym medium, bez ktdrego nie moglaby istnieé. WigZ informacyjna jest podstawg i wa-
runkiem funkcjonowania kazdej organizacji. (...) Zachowania ludzi na tle komunikacji
sq wige szezegolnic wazne dla wlagciwego funkcjonowania systemu organizacyjnego'™.
Zatem w organizacji zarowno kierownikom. jak 1 pracownikom polrzebne sg sprawne
systemy 1 $rodki komunikacji, a takze odpowiednie umiejgtnosci komunikacyjne doty-
cziee sposobu przekazu wiadomosei i wymiany informacji (wzajemna zgodnosé zna-
czen dla nadawcey komunikatu i jego odbiorey).

Entymologiczne znaczenie stowa . komunikacja™ (lac. commumnicare) to zjed-
noczenie, zespolenie'. Komunikowanie si¢ jest réznie pojmowane. Dla przykladu
J.AF. Stoner i C. Wankel uwazajg, ze jest (o ,.proces, w ktorym ludzie dazg do dziele-
nia sie znaczeniami za pomocy symbolicznych komunikatow"'. Autor J. Stankiewicz
komunikowanie sig¢ ujimuje jako .dynamiczny dwustronny proces przekazywania infor-
macji w formie symbolicznej poprzez odpowiednie kanaly, migdzy nadawca, a odbior-
¢q, dzigki czemu moga oni nawigzywaé kontakt ze sobg™"*. Zdaniem F.L. Casmira,
.komunikowanie si¢ jednostek jest jedynym sposobem ustanawiania i utrzymywania

K. Jedryeh (red.), op. cil, s. 329,
vy Chetpa (red.), Zuchowania organizacyine, WS7ZiM we Wroctawiu, Poznan Wrockaw 1998, . 136.
" B. Kozusznik. Zachowania czlowicka w organizacii, PWE, Warszawa 2007, s. 157,
Q. Sikorski, Zachowania hud=i w organizacii, PWN, Warszawa 2001, s. 192,
" AL Pocrtowski (red.). Miedsynarodowe zarzqd-anie zasobami lud=kimi, Oficyna Wydawnicza, Krakow
2002, 5. 99.
:: A. Potocki. Komunikacja wewngtrzna w przedsi¢hiorstwie, AL w Krakowie, Krakow 2001, 5. 1.
* Ibidem, s. .
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instytucji ludzkich™. Komunikowanie sig¢ nie tylko umozliwia funkcjonowanie organi-
zacji jako calosci, ale tez stanowi o istocie wigkszosci procesow zachodzacych w jej
obrebie'®. Dzialania zwigzane z odgrywaniem danej roli wymagajy komunikowania sig
z innymi ludzmi: otrzymywania, przetwarzania i przekazywania informacji. .. Komuni-
kowanie si¢ polega na formulowaniu (kodowaniu) informacji, ustalaniu odbiorcow,
doborze form przekazu (kanalow komunikacji) oraz odbiorze tresci komunikatu przez
osoby. do ktérych byl on kierowany™"’.

Pozycja zasobow ludzkich — bezposrednio 1 posrednio — osigga kluczowy wy-
miar wérod wszystkich pozostalych zasobow organizacji. Automatycznie tym samym
uwaga naukowcow i menedzerow ukierunkowana zostaje na aspekty zwigzane z komu-
nikacja miedzyludzky jako fundamentalny i integralny aspekt funkcjonowania czlowie-
ka. Wszystkie ztozone formy wspoldzialania i kooperacji pomigdzy ludzmi wymagaja
komunikacji. Kazdy pracownik, uczestniczae w dzialaniach danej organizacji, odgrywa
w niej pewng rolg 1 potrzebuje okreslonych informacji (danych i wiadomosci) oraz ich
wymiany z innymi ludzmi. Jest to niezbedne do tego, by mogl funkcjonowaé sam
i w grupie'®. Wspoldziatanie pracownikow, zmierzajace do okreslonych celow, wymaga
zatem nie tylko sprawnego obiegu potrzebnych do podjecia decyzji informacji, ale row-
niez — lub przede wszystkim — spojnego systemu komunikacji spolecznej. Oczywiscie
realizowane w obrgbie systemu komunikacji procesy komunikowania sig, stanowié
powinny racjonalne dopelnienie realizowanych w organizacji proceséw informacyjnych
— zn. zakres informacji, ich tres¢ i kicrunki przeplywu powinny pozostawacé w $cistym
zwigzku z potrzebami wynikajacymi z rozpoznanych w obiekceie procesow gospodar-
czych. Perturbacje w obszarze komunikowania si¢ niemal zawsze negatywnie wplywajy
na efektywnosé wspolpracy migdzyludzkiej. Skuteczna i whasciwa komunikacja mig-
dzyludzka w organizacji jest wazna dla menedzerow z dwoch powodow. Po pierwsze
jest to proces. a za posrednictwem ktorego realizuje si¢ kicrownicze funkcje plano-
wania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania. Po drugie za$ jest czynnoscig,
ktorej kierownicy poswigcajq przewazajaca cz¢éé swojego czasu'®. Aby komuniko-
wanie si¢ bylo skuteczne i dobrze stuzylo wzajemnemu porozumiewaniu si¢ ludzi
oraz nawigzywaniu i utrwalaniu mi¢dzy nimi wiezi. musi uwzglgdniac¢ pewne warunki
i musi by¢ stale doskonalone. Komunikowanie zawsze powinno by¢ efektywne. Efek-
tywnosé¢ komunikacji zalezy od cech poszezegolnych elementow procesu komunikacji
i ich wzajemnej zgodnosci. Kazdy kierownik powinien wige zadbaé¢ o wysoky jakosé
komunikacji, o sprzgzenie zwrotne, bez ktorego nie ma prawdziwe) komunikacji -
jest tylko monolog. Musi zatem wlasciwie rozumieé proces komunikowania, a by
ufatwié prace sobie i innym. Powinien zrozumie¢, Ze komunikowani to doprowadza-
nie do wspolnego rozumienia okreslonych tresci i ze komunikacja tylko wiedy jesi
efektywna, gdy wiadomosé jest odbierana przez adresata (odbiorcg) dokladnie w ta-
kim znaczeniu, jakie jest zgodne z intencjami nadawcy. Efektywnosé komunikacji
zalezy od sprawnosci przebiegu calego procesu komunikowania sie™. W tabeli | za-
prezentowane potrzeby komunikacyjne pracownikow, jak wida¢ wplywajg one istot-
nie na proces poprawnej komunikacji.

"™ A. Potocki. R Winklcr, A. Zbikowska, Techniki komunikacji w organizaciach gospodarczych, Difin, War-
szawa 2003, s. 25.

T Olcksyn, Szivka kierowania, WS7ZiP, Warszawa 1997, s. 151.

™ A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Techniki..., s. 23.

Y A. Wajda, Podstawy nauki o zarzqd=aniu organizacjami, Difin, Warszawa 2003, s. 150,

® E. Jedrych (red.), op. cit.. s. 330 331,
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Tabela 1. Potrzeby komunikacyjne pracownikow.

Pracownicy dara do uzyskania podstawowej informacji na temat
efcktywnego wykenywania powierzonej im pracy, w tym infor-
macji wspicrajacej pozytywne nastawicnic do wykonywanych
obowigzkow. Pragng by¢ motywowani rownic? w efekeie od-
dzialywania wizerunku tej firmy (jej znaczenia), bad7 dumni ze
swej roli i migjsca w calosei procesow w firmie, odczuwac
whasny wklad w realizacjg celow firmy

1. Potrzeba uzyskania
informacji jednostkowej

2. Potrzeba uzyskania Pracownicy oczekuja informacji na temat wzrostu efektywnosei
informacji ogolnej dziatan wszystkich zatrudnionych vraz stopnia realizacji celow
(o firmie) firmy

Pracownicy daza do pelnej identyfikacji 7 firma, w tym zinte-
growania indywidualnych celow pojedyncezych pracownikow
z ogdlnymi celami firmy

3. Potrzeba przy naleZznofci
do firmy

4. Potrzeba W trakcie wspolnego wykonywania zadud rodzi si¢ poczucie
wspélodpowiedzialnodci | solidamej wspolodpowiedzialnosci pracownikow za sprawy
za los firmy firmy

Pracownicy cheg by¢ mobilizowani do wykonywania okazjonal-

5. Potrzeba mobilizacji ; L X :
nych zadan przez wlasciwe informowanie o nich

do pracy i spodziewanych ctektach ich pracy

6. Potrzebha wiedz) Pracownicy cheg by¢ informowani o planowanych zmianach
o przyszhych wewnatrz firmy. Pragng wspoluczestniczy¢ w podejmowaniu
wydarzeniach decyzji o nich

Zrodio: W. Budzynski, Wizerunek firmy  kreowanie, zarsqdcanie, efekey, Poliext, Warszawa 2002, s, 120,

Zadna organizacja nie sklada si¢ z jednorodnych ludzi. Jest zbiorem pracowni-
kow z rozmaitych srodowisk oraz o réznym poziomice wyksztatcenia. Do pracy przy-
chodzy z odmiennymi umiejgtnosciami oraz aspiracjami. Majg inne dos$wiadcezenia
i inne potrzeby. Kazdy z nich wykonuje inng prace — ciekawg i wymagajacy albo nuzgey
i rutynows. Kazdy odgrywa w firmie inng rol¢ i z innego punktu widzenia rozpatruje
wydarzenia i informacje. Kazdemu wige beda potrzebne nieco inne informacje i komu-
nikaty, w roznych formach i w roznych momentach?. Proces komunikowania jest bez-
posrednio powiazany z podstawowymi funkcjami zarzadzania w strategii personalnej:
planowaniem, organizowaniem. motywowaniem, kontrolowaniem®.  Komunikacja
w obecnych czasach jest jednym z najwazniejszych czynnikow sprawnego dzialania,
jest krwiobiegiem organizacji. Zla komunikacja w niejednej organizacji doprowadzita
do stanu analogicznego do niewydolnosci ukladu kryzenia. Bez skutecznego komuni-
kowania si¢ rozmailych stron, uklad stosunkow. kiory nazywamy organizacja, nie be-
dzie nikomu dobrze sluzy¢. Skuteczna komunikacja jest wazna preede wszystkim dla
kicrownikow z trzech podstawowych powodow. Po pierwsze, komunikowanie sig jest

) Stewan (red.), Mosn: zumiast murow, PWN, Warszawa 2000, s, 283.
2 M. Juchnowicz (red.), Strategia personalna firmy, Difin, Warszawa 2000, s. | SR,
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..

wspolnym watkiem kicrowniczych procesow planowania, organizowania, przewodzenia
i kontrolowania. Menedzerowie opracowujg pl.my, kom\mikujqc si¢ z innymi osobami
w firmie oraz organizujy ich wykonanie, omawiajac z innymi osobami najleps/y podzial
wladzy i projektowanie zadan. Wiemy, ze wdrozenic polityki motywacyjnej i wprowa-
dzenie preywodztwa oraz pracy zespolowej nastepuje w wyniku cigglej wymiany in-
formacji. Po drugie, umiejelnosé skutecznego komunikowania si¢ umozliwia menedze-
rom korzystanie z ogromnej gamy uzdolnien wyst¢pujacych w wielokulturowym swie-
cie organizacji. Po trzecie, tak juz to bywa, Zze kierownicy spedzajy wiele czasu na ko-

munikowaniu si¢.

Tabela 2. Znaczenie dobrej komunikacji.

Autorytarny preelozony

Kooperatywny przelozony

Decyduje wedlug wlasnego uznania, kogo,
kiedy i 0 czym nalezy informowad;

Informuje Zywiotowo, kiedy chee, i zataja
informacje przed wspolpracownikami;
Uwarza., ze informacje udziclone pracownikom
sa dla nich wyroznicniem.

Nie wymaga przekazywania wszystkich infor-
macji, ustala, kiedy, kto i 0 czym ma by¢
informowany;

Podaje informacje potrzebne pracownikom do
wykonywania zadan;

Przyjmuje informacje i pomysly pracownikow.

Jego wspélpracownicy

Jego wspolpracownicy

Majy poczucic niepewnosci, plotkujy;
Sa nicufni wobec przetozonego;

Rywalizujg ze soby i mysly o wlasnych spra-
wach.

Majq poczucie pewnosei i unikajg plotek:
Stajq si¢ samodzielni i cicsza si¢ ponoszeniem
odpowiedzialnosei,

Majy zaufanie do przeloZzonego, sq wobec
niego szezerzy, nic boja sig informowaé go

o wszystkim.

Skutek - niewlasciwe postawy pracownikow

Skutek ~ niewlasciwe postawy pracownikéw

Przekazujg przelozonym nierzeczowe informa-
c¢je, niepelne, a nawet falszywe;

Zachowujg dla sicbic wazne informacje, aby
imponowac kolegom lub podlizywaé si¢ sze-
fowi,

Zachowujy sig egoistycznic;

Podobnie jak szef traktujy swoich podwlad-
nych na nizszym szczeblu;

Shuchaja nicformalnych informacji (propagan-
da szeptana).

Informuja przelozonych rzeczowo, whasciwic
i wyczerpujaco;

Wystepuja 2 wlasnymi propozycjami;

Chetnic przekazujg informacje podieglym im
pracownikony;

Nieformalne 7rodta informacji tracg znaczenie
i nic maja zadnego wplywu.

Wynik - zly klimat w przedsigbiorstwie
i mala wydajnos$é pracy

Wynik - dobry klimat w przedsigbiorstwie
i wysoka wydajnosé pracy

Zrodlo: E. Jgdrych (red.), Zarzqisanie zasobami ludskimi dla menederow Sredniego ssczebla, Oficyna Wol-

ters Kluwer, Krakow 2007,
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Dobra komunikacja jest wi¢e podstawg ksztalowania zdrowych stosunkow
migdzyludzkich i atmosfery pracy. Pracownicy potreebuja roznych informacji, zwlasz-
cza dotyczacych ich poczucia bezpieczenstwa pracy. Cheq oni informacji o zmianach
personalnych, zmianach stawek uposazeniowych, zmianach stanowisk pracy (warunki
pracy, preeniesienia, zmiana produkeji, delegacje zagraniczne itp.), zmianach norm
pracy i swiadezen socjalnych, o podziale zysku przedsigbiorstwa, ogdlnym rozwoju
przedsigbiorstwa, dzialaniach konkurencji, przewidywaniach co do przysziych zmian
technologicznych i strukturalnych oraz ich skutkow. Cheg oni wige posiadac informacje
worientujgee” ich w wielu sprawach wykraczajycych czgsto poza ramy wydziatu i doty-
czacych calego przedsigbiorstwa. Solidne informowanie pracownikow, naturalnie w za-
kresie im potrzebnym oraz w stylu i tormach dla nich zrozumialych, sprzyja natomiast
wzajemnemu zaufaniu i rzetelnej wymianie informacji. W rezultacie takiego informo-
wania uzyskuje si¢ wiele korzysci polegajacych na tym, ze?: pracownicy majg poczucie
pewnosci i unikajg plotek: stajq si¢ samodzielni i ciesza si¢ ponoszeniem odpowiedzial-
nosci; majg zautanie do przelozonego, sg wobec niego szezerzy i nie bojg si¢ wyrazania
swoich pogladow 1 odczu¢ w réznych sprawach; informujg przelozonego rzeczowo.
wlasciwie i wyczerpujaco, chetniej tez wnoszy swoje uwagi i propozycje; chetnie pree-
kazujg informacje podlegtym sobie pracownikom i lekcewazy (dezawuuja) nieformalne
~zrodla™ informacji.

W konsekwencji wige zwigksza si¢ wiedza o pracownikach, a maleje niewie-
dza menedzera o sobie, poszerza si¢ otwartos¢ na problemy innych, rosnie wzajemne
zaufanie i ch¢¢ wspolpracy. Pracownicy wyrazajy bez obawy swoje opinie, poglady
i odczucia, prezentuja wlasne przemyslenia i postawy, co prowadsi do zdrowego
porozumiewania si¢ ludzi i dobrego klimatu w pracy, ktoremu nicodtacznie towarzy-
szy zaangazowanic i wysoka jakosé dziatania. Skuteczna komunikacja stanowi pod-
stawe nowoczesnego, dynamicznego zarzadzania personclem. w kidrym stosuje si¢
technikg molywowania przez komunikacjg. Niesprawna komunikacja zaprzepascic
moze wysitki wlozone w dzialania z zakresu postaw i stosunkow migdzyludzkich,
szkolen i doskonalenia zawodowego. Ludzie rozumiejq potrzebe komunikowania sig,
ale okazuje sig, Ze jest ona dla nich za trudna. Zarzadzanie ludZzmi polega na wlasci-
wym gospodarowaniu zdolnosei i umiejgtnosei wspolpracujacych czlonkow przedsig-
biorstwa oraz neutralizowaniu takich zachowan, ktore obnizajy efektywnosé przed-
sigbiorsiwa. Zarzadzanie wige wymaga komunikowania si¢ czlonkow przedsigbior-
stwa e soba i otoczeniem™.

Komunikacja i komunikowanie si¢ to obecnie wazna cz¢s¢ pracy i warsztatu
menedzera. Dlatego umiejgtnosci w tym zakresie powinny by¢ stale doskonalone, gdyz
jak dotychezas zaskakujgco duzo problemow wynika ze zl¢j komunikacji. Dobry mene-
dzer wspiera sile i motywacje pracownikow, wyraza dla nich uznanic. Jest otwarty na
ich potrzeby i postulaty, preferuje dochodzenia do obiektywnej prawdy i zapewnienia
wspolnych znaczen uczestnikow komunikacji. Stosuje stuchanie empatyczne w atmos-
ferze otwartosci i szezerosci oraz dba o odpowiednie i efektywne formy komunikacji,
a nawel godzi sie na korygowanie wlasnych pogladow czy stanowiska, jesli argumenty
odbiorcy s3 racjonalne™,

3§, Penc, Nowxzesne kierowanie ludmi, Difin, Warszawa 2007, s. 201,
*M. Juchnowicz (red.), Kapital ludeki a ksztaltowanie preedsichionczosci, Poltext, Warszawa 2004, s. 189.
B E. Jedrych (red.), op. cit., s, 338,
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Podsumowanie

Skuteczne dzialanie firmy zalezy w duzym stopniu od tego, jaki szybki jest
przeeptyw informacji i czy nie ulegajg one znieksztalceniu. Informacje sg potrzebne, by
sprawnie wykonywaé rutynowe dzialania. a ponadto odpowiednio wczesnie reagowaé
na szanse i — tym bardviej — na zagrozenia pojawiajace si¢ w firmie lub na zewnatrz
niej*". Rzeczy niezwykle wazng w procesie wdrazania zmian do przedsigbiorstwa jest
dostarczanie pracownikom rzetelnych, aktualnych 1 kompletnych informacji o przepro-
wadzanych i planowanych zmianach. W przeciwnym razie zmiany napotykajy na po-
wazne bariery realizacyjne, wlasnie w sferze psychospolecznej. a menedzerowie tracg
na wiarygodnosci, wzbudzajg nieufnosé wobec siebie i w koncu przestajy planowaé nad
sytuacja, generalnie wige wzrastajy koszty psychiczne uczestnikow zmiany”. W sto-
sunku do zmian komunikacja spelnia nastgpujace cele:

= Umozliwia pracownikom poznanie wizji zmian,

= Informuje o przebiegu procesu zmian,

= Uzasadnia zmiany, pozwala wlasciwie nimi kierowad,

= Ulatwia ewolucj¢ pracownikow wskazujac rozne mozliwosci,

Pomaga szybcie) rozwigzywaé napotkane trudnosei,
Upowszechnia zachowania i postawy, kidre wspieraja zmiany,

= Zaspokaja zainteresowanie czgsci otoczenia przedsigbiorstwa na temat

uzasadniania 1 wynikow zmian.

Organizacja moze osiggac sukcesy i radzi¢ sobie ze zmiennoscig otoczenia, je-
zeli pracownicy sy zintegrowani wokol jej zadad, a kierowanie staje si¢ sztukg mobili-
zowania, pobu(’izania energii i inteligencji wszystkich, ktorzy przyczyniajy si¢ wypel-
niania jej misji’*. Sprawna komunikacja to dzisiaj klucz do sukcesu. Kiepska natomiast
Jjest najezgseie) zrodlem konfliktow miedzy ludzmi. Sukces firmy jest écisle powiazany
z procesem lqczenia wysitkow wszystkich pracownikéw na rzecz osiggania jej celow,
a jest to mozliwe wtedy, gdy pracownicy majy przy tym szanse na urzeczywistnienia
swoich wlasnych celow przy dobrym przeplywie informacji. Sprawna komunikacja jest
mozliwa i stosunkowo tatwa do wprowadzenia w zdrowej organizacji, gdyz wzajemne
porozumiewanie si¢ ludzi wymaga stosowania i przestrzegania regut gry w dlugim
czasie 1 stworzenia okreslonych warunkéw organizacyjnych, w ktorych zadania i obo-
wiqzki sa jasne. niczbedne srodki dostepne, a cele — osiggalne.
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Summary

ASPECTS OF COMUNICATION WHILE
ORGANIZATION'S CHANGES

Comunication is very important in each organization. because without it some

process wouldn't be possible. The role of comunication is enormous — it let understand
changes. Good comunication gets emploees off stress and provide to set ogranization's
changes.



