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Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

WYKORZYSTANIE KOMUNIKACJI JAKO
NARZEDZIA ZARZADCZEGO W ZMIENIAJACYCH
SIE ORGANIZACJACH

Streszczenie: Artykut jest poswiecony problematyce komunikacji, w tym negocjacjom typu
problem solving jako narzedziu zarzadczemu. W badaniach empirycznych autorka wyod-
rebnita kilka form komunikacji i zweryfikowala, w jakim stopniu sg one stosowane przez
zarzadzajacych organizacjami. Tlem dla prowadzonych rozwazan sa zmiany organizacyjne
zwigzane z wprowadzaniem zasad zrownowazonego rozwoju, a sukces w ich wdrazaniu za-
lezy w duzej mierze od skutecznej komunikacji. Niestety, potencjal, jaki niesie za sobg sku-
teczna i oparta na zaangazowaniu stron komunikacja, jest nadal nie w petni wykorzystywany
we wspdtczesnych organizacjach.

Stowa kluczowe: rola i formy komunikacji, zrownowazony rozwoj, problem solving.

1. Wstep

Zmiana jest jednym z kluczowych elementéw umozliwiajacych rozwoj. Réwnoczes-
nie zmiany w organizacji moga mie¢ m.in. charakter utrudniajacy badz mobilizuja-
cy, moga prowadzi¢ do powierzchownych badz glebokich jej modyfikacji, moga
odbywa¢ si¢ szybko badz wolno. Te, ktdre sa glgbokie i dotycza strategii dziatania
organizacji, sa na ogo6t planowane, realizowane z wyprzedzeniem i w najwigkszym
stopniu wplywaja na efektywno$¢ oraz sprawno$¢ funkcjonowania firmy [Marek,
Biatasiewicz (red.) 2008, s. 329]. W ich wyniku dochodzi m.in. do przebudowy do-
tychczasowych procesow organizacyjnych, zarzadczych i psychospotecznych. War-
to podkresli¢, ze zarzadzanie zmiang jest procesem ciagltym i nalezy do kluczowych
kompetencji organizacji, ktore dzialaja w turbulentnym wspotczesnym otoczeniu
[Krzakiewicz (red.), 2008, s. 212]. Do zmian takich nalezy takze wprowadzenie za-
sad zréwnowazonego rozwoju, ktore staty si¢ kontekstem dla przeprowadzonych
przez autorke i zaprezentowanych na tamach tego artykutu badan empirycznych.
Jednocze$nie zmiana moze budzi¢, oprécz nadziei, réwniez niepokoj, obawy
i opor. Wdrazanie nowych rozwiazan — niezaleznie od tego, czy dotycza one sfe-
ry technologicznej, kulturowej czy organizatorskiej — wigze si¢ ze zmiang dotych-



Wykorzystanie komunikacji jako narzg¢dzia zarzadczego w zmieniajacych si¢ organizacjach 135

czasowych nawykow, dobrze opanowanych i,,0swojonych” sposobéw dziatania.
By zapewni¢ sukces organizacji, nalezy nie tylko zaproponowa¢ nowe rozwigzania,
ale tez przekona¢ wszystkie zainteresowane strony o ptynacych z nich korzysciach.
Kluczem do sukcesu moze sta¢ si¢ skuteczna komunikacja. Mimo ze stwierdzenie
to moze wydawac si¢ bezdyskusyjne, to autorka przypuszcza, iz jest ono dobrze za-
korzenione w sferze pogladow normatywnych, natomiast stan wykorzystania komu-
nikacji jako narz¢dzia zarzadczego nadal jest niezadowalajacy. Celem artykutu jest
zwrdcenie uwagi na ten wazki problem.

2. Zasady zrownowazonego rozwoju jako kontekst zarzadzania
przez skuteczng komunikacje

Za tlo rozwazan teoretycznych oraz badan empirycznych, opisanych w dalszej czg-
$ci tego artykutu, a dotyczacych skutecznej komunikacji w procesie wprowadzania
zmian w organizacji, wybrano — ze wzgledu na jej aktualny i spotecznie wazki cha-
rakter — koncepcj¢ zrownowazonego rozwoju. Koncepcja ta zaktada postgpowanie
umozliwiajgce zaspokajania aspiracji rozwojowych obecnym pokoleniom w taki
sposob, by przysztym generacjom takze umozliwi¢ zaspokajanie tych samych da-
zen, co czegsto wigze si¢ z korzystaniem z ograniczonych zasobow, ktére nalezy
chroni¢ [UNESCO...]. Wielu swiatowych liderow, takich jak Samsung Electronics
czy Philips, szczyci si¢ dbato$cig o otoczenie i pracownikow oraz propagowaniem
zasad zréwnowazonego rozwoju [Samsung...; Philips...]. Od ich stosowania nie
stronig tez polskie korporacje, na przyktad bank PKO BP w swej strategii na lata
2010-2012 zaznaczyl, iz bedzie je realizowaé m.in. poprzez rozpoznanie i zaspoka-
janie potrzeb klientow i bycie atrakcyjnym pracodawca [Misja...]. Oczywiscie du-
zym korporacjom tatwiej przychodzi dbatos¢ o otoczenie, ich dziatania sa w wigk-
szym stopniu naglasniane, a efekty spektakularne. Dysponuja bowiem zaréwno
srodkami finansowymi, jak irozwigzaniami organizacyjnymi, ktére umozliwiajg
proekologiczne praktyki gospodarcze. Nie oznacza to jednak, ze przedsigbiorstwa
mate, $rednie i duze nie moga wiaczy¢ do swych dziatan omawianych zasad. Segre-
gowanie odpadéw, korzystanie z materiatbw wykonanych z materiatow wtérnych
badz stosowanie biodegradowalnych produktow to tylko nieliczne przykiady, z ja-
kich moga korzysta¢ dziatajace na rynku organizacje. Jednakze by do planowanych
w tym zakresie zmian przekona¢ personel firm, czyli osoby w najwigkszym stopniu
odpowiedzialne za sukces w stosowaniu zalozen zréownowazonego rozwoju, zarzg-
dzajacy winni wykorzystywaé zasady skutecznej komunikacji, ktorej formy i zalety
zostaly opisane ponize;.
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3. Komunikacja jako narzedzie zarzadcze

Stownik psychologii A.S. Rebera podaje, ze komunikacja jest ogdélnym terminem
okreslajacym transfer m.in. mysli, idei, sygnaléw z jednego miejsca na inne. Warun-
kiem umozliwiajgcym skuteczng komunikacjg jest posiadanie wsp6lnego kodu przez
nadawcg i odbiorcg, tak by informacje zawarte w komunikacie mogty by¢ prawidto-
wo zinterpretowane [Reber 2000, s. 309]. Doprecyzowujac pojecie komunikacji
jako narze¢dzia zarzadczego, autorka w tym artykule b¢dzie przez nie rozumie¢ prze-
kazywanie przez menedzerow zasad, idei i polecen zwigzanych z zarzadzaniem fir-
mg, com.in. przyczynia si¢ do ich zrozumienia i akceptacji przez podwtadnych.
Przy czym tak rozumiana komunikacja moze przybra¢ rézne formy, co bedzie miato
odzwierciedlenie w stopniu jej skutecznosci.

S. Frydrychowicz[2009, s. 17] zwraca uwagg na fakt, ze komunikacja interperso-
nalna umozliwia kierownikowi nawigzanie kontaktu psychicznego z pracownikiem,
dzigki czemu moze on wywrze¢ wplyw na zachowanie podwladnego, co odbywa
si¢ m.in. za sprawg przekazywanej informacji. Nawigzanie kontaktu psychicznego
z pracownikiem oznacza mozliwos¢ odnalezienia si¢ w jego $wiecie i poznanie jego
sposobu percepcji rzeczywistosci. Oczywiscie bedzie to warunkowane przez wiele
zmiennych, takich jak typ organizacji, jej wielko$¢, style zarzadzania, dominujaca
kultura organizacyjna oraz wlasne kompetencje komunikacyjne menedzerdw.

Zdaniem Z. Neckiego [1994, s. 75] komunikacja moze by¢ skutecznym narze-
dziem perswazji, wykorzystywanym m.in. w procesie zarzgdzania. Ten sam autor
stwierdza, ze negocjacje sa forma komunikacji, a nawet postuluje, ze kazda rozmo-
wa jest negocjacjami [s. 95]. Z tym drugim twierdzeniem mozna si¢ nie zgodzi¢, ale
niewatpliwe mozna przyja¢ za W. Fisherem, B. Urym, i B. Pattonem [1994, s. 27-
-28], ze negocjacje to proces komunikacyjno-decyzyjny, podczas ktorego strony po-
taczone interesem wspdlnym oraz podzielone interesem rozbieznym prébujg dojsé
do porozumienia. Tak rozumiane negocjacje sa zarazem najbardziej skutecznym na-
rzgdziem zarzgdzania organizacjami w sytuacji wprowadzania zmian organizacyj-
nych, ktérych powodzenie wymaga od pracownikéw akceptacji i zaangazowania.
Czy jednak ten sposdb komunikacji jest powszechnie stosowany? Byé moze jego
wykorzystanie jest ograniczone ze wzglgdu na trudnosci wynikajgce m.in. z przeko-
nan i przyzwyczajen zarzadzajacych, braku czasu i niezbednych umiejetnosci.

W procesie zarzadzania wazne sg zaufanie i wspdtpraca, jakie towarzysza ko-
munikowaniu si¢ i negocjacjom. Z jednej strony tego wymiaru mozemy zaznaczy¢
przekaz obronny zwigzany z postrzeganiem relacji jako gry typu przegrany—wygra-
ny, z drugiej zas$ ogromne zaangazowanie i transfer emocji, czyli synergig, ktérej to-
warzyszy otwartos¢, tworczos¢, podniecenie oraz postrzeganie relacji jako gry typu
wygrany—wygrany. Synergia w komunikacji czgsto jest obcigzana ryzykiem zwig-
zanym z ujawnieniem wlasnych pogladow i uczué, ale owo ryzyko jest optacalne
[Stewart 2005, s. 66-69].
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Komunikacja oparta m.in. na empatii, rownosci i zaangazowaniu partneréow in-
terakcji jest charakterystyczna dla negocjacji typu problem solving, ktore wymagaja
wzajemnego zaufania i pewnos$ci co do motywdw postgpowania pozostatych stron
[Kennedy 1998, s. 194]. Cele, jakie mozna realizowa¢ stosujac t¢ metode, sg naste-
pujqce [Kennedy 1998, s. 194-195]:

maksymalizacja tacznych zyskow,

* koncentracja na obszarach wspdlnych, a nie dzielgcych roznicach,

* ograniczanie osadzania drugiej strony i chgci rywalizacji,

* dazenie do bezstronnosci, rzetelnosci i realistycznego osgdu spraw.

Zdaniem autorki artykulu w zarzadzaniu wykorzystujacym komunikacje¢ i jej
forme, jaka sa negocjacje, mozna wyrézni¢ kilka pozioméw angazujgcych coraz
wigksze poktady kompetencji kierowniczych. Sg to:

e brak komunikacji,

* jednostronne przekazanie ustalen zarzadu bez mozliwosci dyskusji,

* przekazanie ustalen zarzadu i pytanie o zdanie pracownikdw,

* pracownicy mogg dyskutowac z zarzadzajacymi warunki wprowadzenia nowych
rozwigzan i wyjasnia¢ swoje watpliwosci, formutowac wiasne oczekiwania i po-
mysty (czyli problem solving).

By méc wprowadzaé ostatnig z form komunikacji, czyli negocjacje typu pro-
blem solving, kadra kierownicza powinna cechowa¢ si¢ m.in. zaufaniem do sie-
bie iinnych, otwarto$cia na nowe pomysty, umiejetnosciag skutecznego stuchania
i formutowania konstruktywnej informacji zwrotnej, poczuciem wilasnej wartosci.
W zwiazku z czym zada¢ nalezy sobie pytanie, czy polscy menedzerowie sg przy-
gotowani do komunikowaniu si¢ na tym poziomie i czy ten rodzaj komunikacji jest
rozpowszechniony? Na pytania te autorka stara si¢ odpowiedzie¢ dzigki przeprowa-
dzonym i opisanym dalej badaniom empirycznym.

Rzadkie, ale

Problem skuteczne

solving 1

Przekazanie ustalen i
pytanie o ich odbiér

Czeste, ale
nieskuteczne

Jednostronnie przekazane
ustalenia zarzadu

Brak komunikacji

Rys. 1. Formy komunikacji jako narzg¢dzia zarzadczego

Zrédto: opracowanie whasne.
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4. Komunikacja i jej formy w $wietle wynikow badan wlasnych

4.1. Charakterystyka ankiety i grupy badawczej

Celem przeprowadzonego badania empirycznego byto okreslenie zakresu wykorzy-
stania oraz sposobu wprowadzania i zarzadzania zroznicowanymi firmami z zasto-
sowaniem zasad koncepcji zrownowazonego rozwoju. Sporzadzona ankieta badaw-
cza dotyczyla wykorzystania w wyzej wymienionych kwestiach procesu
komunikacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem negocjacji opartych na rozwiagzywa-
niu problemu. W ankiecie znajdowaty si¢ zar6wno pytania wymuszajace jedng od-
powiedz, jak i takie, w ktorych na skali 4-punktowej badani okreslili stopien, w ja-
kim zgadzaja si¢ z kolejnymi twierdzeniami.

Badaniem ankietowym obj¢to 139 0sob pracujacych i studiujacych (studia 1111
stopnia) na kierunkach ekonomicznych oraz stuchaczy studiéw podyplomowych.

Badania przeprowadzono w maju i czerwecu 2011 r.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow i organizacji ich zatrudniajacych
Badane wskazniki N waznych P.roc. R skL}mquwany
waznych waznych

'3 kobieta 85 61.2 61.2
.E, = mezczyzna 54 38.8 100
g 2 |[Srednie 56 39,1 39.4
g S | wyzsze licencjackie 65 472 86.2
E E wyzsze magisterskie 18 13,0 99.3

-
g‘ = ponad wyzsze 1 0,72 100,00
g 2 szeregowe 42 30,7 30.7
Z iz samodzielne/specjalistyczne 67 48.9 79.6
§ g kierownik $redniego szczebla 57 12.4 92.0
6 § kierownik wyzszego szczebla 10 7.2 993

2 inne 1 0,73 100.0
= z mikro (1-9) 23 16,6 16,6
‘.g 1§ > E mata (10-49) 33 23,7 40,3
3 % E T | Srednia (50-249) 35 25,2 65,5
g | &% &[duza(250-499) 12 8,6 74,1
8 © | bardzo duza (500 1 wigcej) 36 25,9 100,0
5 przetworstwo przemystowe 16 16.3 16,3
% . handel hurtowy i detaliczny 20 204 36,7
g § informacja 1 komunikacja 7 2.1 43.8
= 2 dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa 11 11.2 55.0
3 administracja 12 122 67.2
= inne 32 32.8 100.0
N przedsigbiorstwo panstwowe 23 16,5 16,5
E| 5 [wokajawna _ 9 6.5 23.0
P ‘3 sp. z 9.0./sp. akcyjna z kapitalem 30 21,6 44,6
ES % [polskim
g = sp. z 0.0./sp. akcyjna z kapitalem zagra- 37 26,6 71,2
i’i’ E nicznym
s 5 sp. cywilna/przedsigbiorstwo prywatne 25 18,0 89,2
% = osoby fizycznej

inne 15 10.8 100,0

Zrédto: badania whasne.
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Charakterystyke respondentéw zawarta w tabeli wzbogaci¢ mozna o informacje
mowigcee, ze $redni wiek badanych wynosit 27 lat, mediana wieku rowna byta 25
lat, a odchylenie standardowe sd = 6,71. Natomiast ich $redni staz pracy w aktualnej
firmie wynosit 3,5 roku, mediana 2 lata, a odchylenie standardowe sd = 4,16.

4.2. Analiza wykorzystania komunikacji we wprowadzaniu zasad
Zréwnowazonego rozwoju

Dokonujgc analizy danych za pomocg wspotczynnika Chi*-Pearsona, nie wykryto
istotnego zwigzku pomigdzy wielkoscia firmy a stosowaniem zasad zréwnowazone-
go rozwoju. Co oznacza, ze dbato$¢ o przyszte pokolenia oraz wprowadzanie zasad
ekologicznego gospodarowania sg stosowane zarowno przez firmy o duzej liczbie
zatrudnionych, jak i niewielkie organizacje.

Mimo ze zatozenia teorii zrOwnowazonego rozwoju maja juz ugruntowang po-
zycj¢ isa od wielu lat propagowane jako zachowania spotecznie odpowiedzialne,
etyczne i wrgez wzorcowe, z przeprowadzonych badan wynika, ze w opinii respon-
dentow zaledwie 51,8% (N = 72) firm prowadzi dziatalno$¢ zgodna z ta koncepcja,
33,8% (N = 47) twierdzi, iz ich pracodawcy nie prowadza jej, a 13,7% (N = 19)
nie wie, czy ich firma takowa wdrozyta. Réwnocze$nie na temat zréwnowazonego
rozwoju i zasad jego prowadzenia ze swymi pracodawcami chciatoby dyskutowac
71% (N = 98) badanych, 7,2% (N = 10) osob nie chciatoby tego robi¢, natomiast
tych, ktérzy nie mieli na ten temat zdania byto 21,7% (N = 30). Z powyzszych da-
nych wynika, ze wielu pracownikow jest gotowych do podjgcia dyskusji na tematy
zwigzane ze sposobem odpowiedzialnego gospodarowania, czego niestety firmy nie
wykorzystuja. Mozna przypuszczaé, ze pracownicy chgtnie by wspdtdecydowali
o takiej dziatalnosci firm, ktéra sprzyjataby ochronie ograniczonych zasobéw. Ten
niewykorzystany potencjat mozna by przeksztalci¢ w zyski dla przedsigbiorstw pod
warunkiem, ze osoby zarzadzajace dostrzegg korzysci wynikajace z wzajemnej ko-
munikacji. Sami pracownicy juz je dostrzegaja, co zostanie omdwione ponizej.

Kolejnym zagadnieniem poddanym eksploracji byta kwestia formy, w jakiej zarzg-
dzajacy komunikowali si¢ z pracownikami, a rozktad odpowiedzi obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Forma komunikacji pomig¢dzy zarzadzajacymi a pracownikami

Czy 1 w jaki sposob koniecznos¢ realizowania zrownowazonego N Proc. o
: ; i : ; 5 skumulowany
rozwoju byta omawiana z pracownikami? waznych | waznych .
waznych

Nie byta omawiana 82 59,0 59,0
Byly przekazane ustalenia zarzadu bez mozliwosci dyskusji 27 19,4 78,4
Przekazano ustalenia zarzadu i pytano o zdanie pracownikéw (referen- 15 10,8 89,2
dum, zebranie, rady pracownicze)
Pracownicy mogli dyskutowac z zarzadzajacymi warunki wprowadze- 15 10,8 100,0
nia rozwigzan (np. organizacyjnych, inwestycyjnych, wizerunkowych)
zwigzanych z prowadzeniem zrownowazonego rozwoju i wyjasni¢
swoje watpliwosci, formutowaé wtasne oczekiwania i pomysty

Zrédto: badania wiasne.
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Niestety, az 59% zarzadzajacych w firmach objgtych badaniem nie komuniko-
wato si¢ w kwestiach wdrozenia zrownowazonego rozwoju ze swymi pracowni-
kami. W ponad 19% przypadkéw dochodzito do zakomunikowania wykonawcom
decyzji, natomiast w 22% komunikacja miata posta¢ dwustronng, z czego potowa
przebiegata w formie negocjacji typu problem solving.

Prowadzgc analiz¢ zagadnienia, zbadano takze, czy i jaka forma komunikacji
wystepuje w firmach w zaleznosci od zarzadzania nimi zgodnie z zasadami zréwno-
wazonego rozwoju.

Tabela 3. Zalezno$¢ pomigdzy prowadzeniem zasad zrownowazonego rozwoju a forma konsultacji

Forma konsultacji pomiedzy zarzadzajacymi a pracownikami
przekazano | pracownicy mogli
byly : _ .
. ustalenia dyskutowac
nie byta przekazane . : :
: z zarzadu i pytano | z zarzadzajacymi
omawiana ustalenia ; :
o zdanie warunki wprowa-
zarzadu g . o
pracownikow | dzenia rozwigzan
Czy firma prowa- |tak 25 (34.7%) 18 (25.0%) 15 (20,8%) 14 (19,4%)
dzi zrownowazo- | nie 41 (87,2%) 5(10,6%) 0 (0%) 1(2,1%)
ny rozw¢j? nie 16 (84.2%) 3 (15.8%) 0 (0%) 0 (0%)
wiem

Zrédlo: badania whasne.

Dalsza analiza otrzymanych danych (Chi’>-Pearsona = 47,055; df = 8; p = 0,000)
uwidocznila statystycznie istotny zwigzek pomigdzy prowadzeniem firmy zgodnie
z zasadami zrOwnowazonego rozwoju a stosowang przez zarzadzajacych formg ko-
munikacji. Przy czym, nawet jesli firma prowadzi omawiane zasady gospodarowa-
nia, to nadal az w 34,7% nie sg one omawiane z pracownikami, chociaz to od ich
akceptacji i zaangazowania zalezy powodzenie przedsigwzigcia. W zaledwie 40,2%
przypadkéw komunikacja byta dwustronna, a wykorzystanie negocjacji typu pro-
blem solving uwidocznito si¢ w zaledwie 19,4% procentach przypadkéw. Réwno-
czesnie, jak wspomniano, przeszto 70% respondentéw chciatoby moéc dyskutowac
o tych zagadnieniach z zarzadzajacymi. Z analizy tej mozna wnioskowa¢, ze pro-
blem solving to niedoceniana i w niewielkim stopniu wykorzystywana przez zarzg-
dy forma komunikacji, prowadzaca przeciez do zwigkszania decyzyjnej partycypa-
cji pracownikow w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

W tym miejscu nalezy zadaé sobie pytania: czy wprowadzenie nowego przed-
siewziecia zarzadczego bez wzajemnej komunikacji pomiedzy zarzadzajacymi
a pracownikami ma szanse zakonczy¢ si¢ powodzeniem oraz jakie sg przyczyny
uwidocznionego, niekorzystnego stanu rzeczy? Dlaczego osoby, ktére z pewnoscig
zdajg sobie sprawe z korzys$ci wynikajacych ze skutecznej komunikacji, nie wyko-
rzystujg jej potencjatu, zwlaszcza ze druga strona (pracownicy) do rozmow jest go-
towa i chetna?
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Sami pracownicy, jak wykazaly badania, w duzej mierze dostrzegaja zalety pro-
wadzenia negocjacji typu problem solving. Ich poglady obrazuje tabela 4.

Tabela 4. Opinie respondentéw na temat zalet i zagrozen negocjacji typu problem solving

Mozliwo$é omawiania i dyskutowania zasad dzia-| Liczebnos¢ i proc. odpowiedzi waznych
lapla firmy oraz zaprezentowame vs./ta'sn){ch podglq- | raczej ] it
dow natemat wprowadzenia zalozen rownowazo- sadzam] o i nie : ;
nego rozwoju, wyjasnianie watpliwosci i zgtaszanie e zgadzam zgadzam i A
S i | N sig : zgadzam - standardowe
whasnych pomystow zwiazanych z ta koncepcja, 4) sig si¢ sie
wplywa na: (3) @) (1
Lepsze zrozumienie tych rozwigzan 139174,1 237 1.4 0,7 3,705
(0,570)
Wicksze emocjonalne zaangazowanie pracownikow | 138 |50,0 41,3 7.2 1.4 3,399
W proponowane rozwigzania (0,689)
Motywacj¢ pracownikéw do podejmowania dziatan | 139 |45.3 46,7 5,0 29 3,345
umozliwiajacych wprowadzenie rozwiazan zgod- (0,709)
nych z koncepcja zrownowazonego rozwoju
Zgode na poniesienie biezacych kosztow i wyrze- 139 | 14,4 432 36,0 6,5 2,654
czen dla dobra przysztych pokolen (0,805)
Sprawniejsze wdrazanie rozwigzan zwiazanych 138 (40,6 48,6 8,0 2.2 3,246
ze ZrOoWNowazonym rozwojem (0,808)
Pojawienie si¢ nowych, innowacyjnych rozwigzan | 137|51,1 40,1 8,0 0,7 3,416
zwigzanych z dyskutowanym problemem (0,671)
Wydtuzenie czasu wprowadzania rozwiazan 139179 41,7 41,7 8,6 2,489
(0,765)
Jest zrodiem stresu dla dyskutujacych 138 15,8 20,3 46,4 26,8 2,036;
. (0,858)
Jest stratg energii i czasu — rozwigzania nalezy na- [1395,0 5,0 37,4 525 1,626;
rzuci¢ pracownikom i nakaza¢ im wykonanie plecef (0,801)

Zrédto: badania wiasne, wartosci kategorialne zamienione na punkty, ktore postuzyly do obliczenia
$redniej i odchylenia standardowego dla kazdego twierdzenia.

Za najwicksza korzy$¢ stosowania negocjacji typu problem solving badani uzna-
li lepsze zrozumienie wdrazanych zagadnien, pojawienie si¢ nowych innowacyjnych
pomystéw, wigksze emocjonalne zaangazowanie w proponowane rozwigzania oraz
zwickszong motywacj¢ pracownikéw do podjecia dziatan zmierzajacych do wpro-
wadzenia zasad zrbwnowazonego rozwoju. Natomiast w najmniejszym stopniu ba-
dani zgadzali si¢ z twierdzeniami, Ze jest to strata energii i czasu, zrodlo stresu dla
debatujacych oraz czynnik wydluzajacy czas wprowadzania rozwigzan.

W dalszych analizach wykazano zwigzek pomigdzy gotowoscig do prowadzenia
rozméw a przekonaniem o wigkszym emocjonalnym zaangazowaniu pracownikow
w proponowane rozwigzania (Ch?-Pearsona = 20,341, df = 6, p = 0,002). Osoby,
ktére nie chcg owych rozméw prowadzi¢ badz nie majg zdania, w mniejszym stop-
niu zgadzaja si¢ z tym twierdzeniem. Nastgpny zwigzek wystapil pomigdzy goto-
woscig do rozméw a przekonaniem o motywacji pracownikéw do podejmowania
dziatan zgodnych z koncepcja zrownowazonego rozwoju (Chi*-Perasona = 23,199;
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df = 6; p=0,001), oznaczajacy, ze im owa gotowos¢ jest mniejsza, tym réwnoczes-
nie przekonane o motywujacej roli dyskusji jest mniejsze. Kolejne twierdzenie mo-
wigce o zgodzie na ponoszenie biezacych kosztéw wigze si¢ z checig prowadzenia
debaty (Chi?-Pearsona = 22,676; df = 6; p = 0,001). Przy czym im wigksza zgoda
na prowadzenie dyskusji, tym rownoczesnie wigksza gotowos$¢ ponoszenia kosztow
zwigzanych z prowadzeniem zrownowazonego rozwoju. Ostatni zwigzek wystapit
pomigdzy przekonaniem, iz dyskusja na temat wdrazania zréwnowazonego rozwoju
jest strata czasu ienergii, agotowos$ciag do prowadzenia tejze (Chi*-Pearsona
=15,192; df= 6, p = 0,02). Przy czym im osoby mniej zgadzaja si¢ z tym twierdze-
niem, tym sg bardziej gotowe do rozmowy.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania ukazatly, jak istotne s negocjacje oparte na skutecznej ko-
munikacji i rownoczesnie w jak matym stopniu zarzadzajacy wykorzystuja ten po-
tencjat. Dzigki nim pracownicy mogliby czu¢ si¢ wspotodpowiedzialni za podejmo-
wane dziatania, bardziej angazowaliby si¢ w funkcjonowanie firmy i odczuwali
wigksza satysfakcje z jej sukcesow.

By w pelni wykorzysta¢ wskazany potencjal, nalezy edukowac¢ decydentéw
i doskonali¢ ich kompetencje komunikacyjne, w tym negocjacyjne. Bez nich niewy-
korzystany potencjal zawsze be¢dzie utrudniat dziatania zarzadcze.
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THE USE OF COMMUNICATION AS A MANAGERIAL TOOL
IN CHANGING ORGANIZATIONS

Summary: The paper is focused on the field of communication, within the negotiation of
problem solving, as a managerial tool. In the author’s theoretical and empirical study some
forms of communication were indicated. The ranges of their use in managing of organizations
were tested as well. The rules of sustainable growth were the context of her empirical study.
Unfortunately in the contemporary organizations communication based on employees’ com-
mitment is not fully used.

Keywords: the role and forms of communication, sustainable growth, problem solving.
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