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Wstep

Komunikacja jest tym aspektem zycia spotecznego, bez ktérego nie mozna
wyobrazi¢ sobie funkcjonowania ludzi na ziemi. Wszystkie procesy zachodzace pomigdzy
jednostkami, spoleczenstwami, narodami, opieraja si¢ na komunikowaniu, bez ktdrego
porozumiewanie si¢ nie byloby mozliwe. Dzigki komunikacji poznajemy si¢ wzajemnie,
zyjemy w rodzinach, gromadzimy si¢ w roznego rodzaju wspolnotach, funkcjonujemy
zawodowo, zdobywamy i przekazujemy wiedze, a takze przezywamy rozne emocje.
W zwiazku z tym stwierdzilam, ze warto poswigci¢ swoj czas i wysitek na zglgbienie
wiedzy z zakresu komunikowania.

Pierwsza czgs¢, sktadajacej si¢ z czterech rozdziatow pracy, poswigcitam analizie
aktu komunikacji, uznajac ja za wazny czynnik skutecznego funkcjonowania organizacji.
Staratam si¢ przeanalizowaé poszczegdlne elementy procesu komunikowania, wyjasnic¢
podstawowa terminologi¢ w tym zakresie, okresli¢ formy, style i funkcje komunikacji,
siggajac do wybranych teorii 1 modeli komunikacyjnych.

Drugi rozdziat pracy traktuje o komunikacji w przedsigbiorstwie, oraz jej roli
w zarzadzaniu firma, przedstawiajac sieci 1 najczesciej wystepujace bariery komunikacyjne.
Na tym podtozu teoretycznym staratam si¢ wyjasni¢ wptyw jakosci komunikowania na
budowanie wigzi wewnatrzgrupowych. Sporo uwagi poswigcitam usprawnianiu procesow
zarzadzania poprzez efektywna komunikacj¢, nawiazujac do warunkdw wystepujacych w
Poczcie Polskiej.

Rozdzial trzeci charakteryzuje funkcjonowanie i komunikacj¢ w zespolach
pracowniczych, a takze okresla rol¢ menedzera w zarzadzaniu zespolem. Staralam si¢
zaprezentowa¢ rolg przywddcy w  funkcjonowaniu zespotu, jego umiejgtnosci
komunikacyjne, zwracajac szczegdlng uwage na znaczenie perswazji w relacjach
interpersonalnych. W rozdziale tym dokonatam charakterystyki funkcjonowania zespotow
pracowniczych w Poczcie Polskiej, oraz wstepnej oceny skutecznosci porozumiewania si¢
pracownikow.

W rozdziale czwartym przedstawilam misj¢ przedsigbiorstwa, a takze dokonatam
analizy przeprowadzonych badan witasnych. Odpowiedziatam na nurtujace mnie pytania
dotyczace wptywu kompetencji komunikacyjnych pracownikow Poczty Polskiej na poziom
zadowolenia klientow ze swiadczonych ustug, oraz wplywu komunikacji na poziom
satysfakcji zawodowej pracownikow. Cele badan zostaty osiagnigte, a ich wyniki pokazaty,
ktore elementy komunikacji w Poczcie Polskiej wymagaja usprawnien, lub wprowadzenia

calkowitych zmian.



Rozdzial 1

Komunikacja interpersonalna jako wazny czynnik skutecznego

funkcjonowania organizacji

Skutecznos$¢ funkcjonowania organizacji zalezy od wielu czynnikdéw, sposrod
ktéorych kluczowa rolg odgrywa czynnik ludzki. To ludzie tworza organizacje
1 w duzym stopniu decyduja o ich sukcesie. Aby organizacja funkcjonowata
W sposob skuteczny, nie wystarczy sama obecnos¢ zatrudnionych w niej osob. Istote
stanowi tacznos$¢ pomigdzy cztonkami zatogi, umiejgtnos¢ porozumiewania si¢, oraz
zdolno$¢ odbioru i rozumienia tego, co maja oni sobie do powiedzenia wykonujac
obowiazki zawodowe. Rownie wazne dla skutecznosci funkcjonowania organizacji
sa jej relacje z otoczeniem. Od wypracowania wlasciwych relacji z klientami,
kontrahentami, bankami etc., zalezy czy organizacja odniesie sukces, czy zostanie

skazana na porazke.

1.1. Komunikowanie jako zlozony proces porozumiewania si¢ ludzi

we wspolczesnoSci

Jeste$my istotami spotecznymi. Zycie kazdego z nas przeplata sie nieustannie
z zyciem innych ludzi i bez wzglgdu na to, czy tego chcemy czy nie, jesteSmy
uwiktani w bardziej lub mniej skomplikowane zaleznosci spoteczne. Nasze rodziny,
praca, organizacje, do ktérych nalezymy, panstwa, ktorych jestesmy obywatelami,
ksztaltuja nasze charaktery i wywieraja olbrzymi wplyw na nasz sposob
postepowania. Dlaczego tak si¢ dzieje? Na tak postawione pytanie nie mozna
odpowiedzie¢ w kilku zdaniach. Psychologowie spoteczni poswigcaja wiele wysitku
temu zagadnieniu, badajac w jaki sposob na zachowanie, uczucia i tok myslenia
czlowieka wplywaja inni ludzie'. Jest to podstawowy przedmiot zainteresowan
psychologii spotecznej. Czgsto spogladamy na $wiat przez pryzmat osob, ktore
uznajemy za autorytety lub osoby znaczace dla nas. To wtasnie te osoby wywieraja

szczegdlny wplyw na nasze poglady 1 sposob interpretowania rzeczywistosci.

'E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i Umyst, Zysk i S-ka, Poznan,
1997, s.5



Zaznaczy¢ nalezy, ze sposob postrzegania i interpretacji otoczenia jest subiektywny.
Ludzie moga patrze¢ na to samo zjawisko z réznych perspektyw i dochodzi¢
do roznych wnioskéw. Niemniej jednak istnieje szereg praw, ktdrym bezwiednie
podporzadkowuje si¢ wigkszos$¢ z nas. Spostrzegawczy, wnikliwy obserwator zycia
spotecznego potrafi dostrzec pewne prawidlowosci, ktorym prawie wszyscy
poddajemy si¢ w okreslonych sytuacjach.

Wywieranie wplywu na ludzi nie mialoby racji bytu, gdyby nie procesy
komunikowania. Bedaca przedmiotem mojej pracy komunikacja, zakorzeniona jest
w psychologii spotecznej. Jednostki i grupy ludzi wywieraja wpltyw na innych
poprzez procesy komunikacyjne. Wiedze, wartosci, przyjmowane wzorce zachowan,
pozyskujemy dzigki komunikowaniu. Ponadto sam fakt, Zze w procesie
komunikowania zawsze uczestnicza ludzie, $wiadczy jednoznacznie o spotecznym
jego charakterze. Dlatego komunikacja spoteczna jest pojeciem najbardziej
ogbélnym, zawierajacym wszystkie inne poziomy komunikowania: masowe,
instytucjonalne, grupowe, oraz najmniej zlozone komunikowanie interpersonalne,
w ktoérym uczestnicza tylko dwie osoby.

W dzisiejszym $wiecie nabierajacym charakteru ,,globalnej wioski”,
komunikacja jako zrédto wiedzy, pozyskiwania roéznorodnych informacji,
zdobywania doswiadczenia, a takze umiejetnego wywierania wpltywu na innych,
osiagnela bardzo wysoki poziom. Informacja jest dzisiaj najbardziej cenionym
towarem na konkurencyjnych rynkach, a perswazja niejednokrotnie stanowi klucz
do sukcesu.

Proces komunikowania nie tylko cechuje si¢ roznorodnoscia. Jest on rowniez
procesem ztozonym, sktadajacym si¢ z kilku okreslonych, mozliwych
do sformalizowania czesci. W literaturze® spotyka si¢ jego podziat na nastepujace
elementy: kontekst, uczestnicy, komunikat, kanal, szumy, sprzezenie zwrotne.

Elementy te uja¢ mozna w postaci schematyczne;j:

2B. Dobek — Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Astrum, Wroctaw 1999, s.15
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Schemat 1.  Proces komunikacji
Zrodto: opracowanie wiasne

Wystepujace w kazdym procesie komunikowania powyzsze sktadniki, wiaza
si¢ ze sobg 1 decyduja o charakterze i rodzaju catego procesu.

Jego inicjatorem jest nadawca, ktorym moze by¢ jednostka, grupa czy tez
instytucja. Nadawca przekazuje informacj¢ w formie zakodowanego komunikatu.
Jego intencja jest, aby komunikat zostal odczytany, zrozumiany i prawidlowo
zinterpretowany. Jezeli komunikat ma takie samo znaczenie dla nadawcy 1 dla
odbiorcy, mozna powiedzie¢, ze zaistnial doskonaty proces komunikacji spoteczne;j.
Problem komunikowania polega na tym, ze w trakcie procesu przekaz zainicjowany
przez nadawce moze zosta¢ znieksztalcony, a przez to zle zrozumiany przez
odbiorcg. Przyczyng takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, ze nadawca przekazat
komunikat w sposdb niezrozumiaty dla odbiorcy.

Kazdy cztowiek indywidualnie interpretuje przekazywane 1 odbierane
informacje. Wynika to z réznorodnosci natury ludzkiej, sposobu wychowania,
wpojonych idei, wiary, kultury, doswiadczen zyciowych etc., dlatego nadawcy
bardzo trudno jest w taki sposob zakodowac tres¢ komunikatu, tj. uzy¢ wtasciwych
symboli 1 $rodkéw ekspresji, aby tres¢ ta =zostala zrozumiana zgodnie
z jego oczekiwaniami. Nie bez znaczenia pozostaja réwniez wzajemne relacje
pomigdzy uczestnikami procesu. Bez watpienia latwiej o porozumienie pomiedzy
sprzymierzencami niz z osobami pozostajacymi w konflikcie, ktére reprezentuja

odmienne interesy i1 daza do wygrane] starajac si¢ wyeliminowaé przeciwnika.
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Latwiej osiagnaé¢ cel komunikowania, je$li uczestnikéw charakteryzuja zblizone
poglady polityczne czy tacza wiezy kulturowe.

Wspomniany wczesniej komunikat, stanowi samo sedno procesu
komunikowania. Nadawca chcac przekaza¢ odbiorcy tres¢ komunikatu, uzywa do
tego celu symboli, dzigki ktérym koduje swoja informacj¢. Symbole to nic innego,
jak wypowiedziane, czy napisane stowa, ale takze sygnaly niewerbalne, ktore bardzo
czgsto decyduja o tym, czy odbiorca prawidlowo zinterpretuje otrzymana
wiadomos¢é, a jego reakcja okaze si¢ wilasciwa z punktu widzenia nadawcy.
Odbiorca przeksztalca otrzymany w formie symboli komunikat w tresé, czyli
nastgpuje dekodowanie, a nast¢gpnie interpretacja otrzymanej informacji.

Aby proces komunikowania mogt zaistnie¢, konieczny jest wybor drogi jego
przekazu, czyli kanalu komunikacyjnego. Kanal jest sposobem przekazywania
informacji, w ktérym, w zaleznosci od rodzaju komunikacji, uczestnicza ludzkie
zmysly. Dlatego kanaty komunikacyjne mozna okresli¢ jako: wzrokowy, wechowy,
dotykowy, foniczny czy smakowy. W komunikacji twarza w twarz, gdy istnieje
bezposredni kontakt nadawcy z odbiorca, komunikowanie jest wielokanatowe,
poniewaz w przekazywaniu informacji moga uczestniczy¢ wszystkie zmysty: shuch,
wzrok, smak, wech 1 dotyk. Taki sposdéb komunikowania pozwala na
natychmiastowa reakcj¢ odbiorcy — sprzezenie zwrotne natychmiastowe.
W komunikacji bezposredniej, jej uczestnicy z reguly zamieniaja si¢ rolami,

odbiorca staje si¢ nadawca i odwrotnie. Jest to komunikacja dwukierunkowa.

Nadawca Nadawca

Odbiorca Odbiorca

Schemat 2. Komunikacja dwukierunkowa
Zrodto: opracowanie wlasne

W komunikacji posredniej wykorzystywane sa tylko dwa zmysty: stuch
i wzrok. Tq form¢ umozliwia stuchanie radia, ogladanie telewizji, czyli te rodzaje
komunikowania, w ktorych nadawca nie ma mozliwosci bezposredniego kontaktu

z odbiorca. Uczestniczac w posrednim procesie komunikacji, nie od razu



dowiadujemy sig, jaka jest reakcja odbiorcy na komunikat. Sprzezenie zwrotne nie
dziata natychmiast, ale z pewnym opdznieniem.

Wspomniane juz kilkakrotnie sprz¢zenie zwrotne jest kolejnym, bardzo
istotnym elementem procesu komunikowania. Informuje ono o tym, czy cele
komunikatu zostaty osiagnigte. Odbiorca potwierdza w rdéznych formach fakt
otrzymania przekazu, oraz stopien jego zrozumienia czy akceptacji. Moze to by¢
potwierdzenie ustne lub pisemne. Zgodne z intencja nadawcy zrozumienie tresci
komunikatu, moze wyraza¢ si¢ poprzez prawidlowo wykonane polecenie czy
zadanie.

Jak juz wspomnialam, nie zawsze cel zatozony przez nadawce przy
przekazywaniu informacji zostaje osiagnigty. Tres¢ komunikatu moze zostac
zaklocona przez rozne czynniki. Bogustawa Dobek - Ostrowska zakidcenia te
okresla jako szumy zewnetrzne, wewnetrzne lub semantyczne’. Szumy zewnetrzne
zwiazane sg z czasem 1 miejscem, w ktdrym odbywa sie proces komunikowania.
Moga to by¢ na przyktad niekorzystne warunki klimatyczne czy hatas. Szumy
wewngtrzne uwarunkowane sa samopoczuciem i aktualnym stanem emocjonalnym
uczestnikdw procesu.

Szum semantyczny spowodowany jest biednym zakodowaniem tresci
przekazu przez nadawce, co powoduje niewlasciwa interpretacj¢ odbiorcy. Po
przeanalizowaniu kolejnych elementdéw procesu komunikacji, nasuwa si¢
nastgpujacy wniosek: pomimo tego, ze porozumiewanie si¢ jest na state wpisane
w zycie jednostek i organizacji, pomimo tego, ze wydaje si¢ ono oczywiste i proste,

w rzeczywistosci komunikowanie si¢ jest procesem skomplikowanym i ztozonym.

1.2. Wyjasnienie pojec i terminologii podstawowej

Aby méc w dalszej czesci pracy poglebi¢ analize¢ proceséw komunikowania,
postaram si¢ usystematyzowaé podstawowe pojecia, na ktérych oparte beda moje

rozwazania i ktérych doktadne zrozumienie wydaje si¢ niezbgdne.

Komunikowanie
W najprostszy sposéb komunikowanie mozna okresli¢ mianem przekazu

informacji, wiedzy czy wartosci. Informacje te przekazywane sa swiadomie, badz

3 Tamze s.17.



w sposob zupetie przypadkowy i niekontrolowany. Przekazujac tres¢ komunikatu,
jego nadawca oczekuje od adresata okreslonych, zgodnych ze swoja intencja reakcji.
Odbiorca powinien wykazac si¢ zdolnoscia do prawidtowego odbioru i zrozumienia
tych informacji. Taki sposob komunikowania jest podstawa w skutecznym

funkcjonowaniu jednostek, oraz grup spotecznych.

Charakterystyke wybranych rodzajow komunikacji przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Rodzaje komunikacji

Rodzaje komunikacji Charakterystyka

Najbardziej dynamiczny sposéb komunikowania,
w ktérym nadawca z odbiorca ptynnie zamieniaja si¢
rolami, obserwujac na biezaco reakcje
wspotuczestnikow  procesu. Podstawowy  proces
Komunikacja bezposrednia | komunikowania, =~ wyrazony zaréwno sygnatami
werbalnymi  jak 1 niewerbalnymi.  Relacje
komunikacyjne procesu uzaleznione sa od kanatu
komunikacyjnego, ktory moze przybieraé charakter
nieformalny lub formalny.

Brak mozliwosci natychmiastowego odczytania reakcji
odbiorcy na komunikat. Procesy komunikowania
posredniego powstaja gltownie przy wykorzystaniu
srodkéw masowego przekazu, bedac zrodtem wiedzy
i informacji (ksiazki, czasopisma, radio, telewizja,
Internet).

Komunikacja posrednia

Nowy rodzaj komunikacji interpersonalnej, powstaty
wraz

z postepem technologicznym zwigzanym
z wynalezieniem telefonu, faksu, poczty elektroniczne;.
Staje  coraz  bardziej popularnym  sposobem
komunikowania i w dobie rozwoju elektroniki, ma
przed soba wielka przysztosé(np. internetowe grupy
dyskusyjne, wideokonferencje).

Komunikacja medialna

Zjawisko wszechobecne w kazdej organizacji.
Wystepuje na plaszczyznie przetozony — podwiadny,
migdzy réwnorzednymi pracownikami oraz w relacjach
z otoczeniem. Sukces organizacji zalezy w duzej
mierze od skutecznosci procesow komunikowania, a
wiec od wypracowania odpowiednio dobranej sieci
kontaktéw komunikacyjnych.

Komunikowanie
W organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne




Perswazja

Komunikacja to rdwniez podejmowanie préby zmiany postawy czy
zachowania odbiorcy komunikatu. Ksztattowanie, modyfikacja lub zmiana postaw
1 zachowan zgodnie z intencjami oddziatujacych na siebie nadawcow 1 odbiorcow
nosi miano perswazji [fac. persuasio — przekonuj¢]. Perswazja jest niezwykle
istotnym rodzajem komunikowania. Skuteczne przekonywanie do sluszno$ci swoich
racji odgrywa wazna rol¢ w wielu dziedzinach zycia spotecznego, poczawszy od
relacji zachodzacych pomigdzy rodzicem a dzieckiem, a skonczywszy na
wywieraniu wptywu w przedsigbiorstwach i1 organizacjach. Ludzie, ktérzy posiedli
wiedzg¢ na temat sztuki wywierania wplywu na innych, potrafia osiggna¢ cel niemal
w kazdej sytuacji. Robert B. Cialdini twierdzi, ze tajemnica skutecznej perswazji
tkwi w praktycznym opanowaniu znajomos$ci szesciu podstawowych regut
psychologicznych: reguly wzajemnosci, konsekwencji, spotecznego dowodu
stusznosci, lubienia, autorytetu i niedostepnosci®. Kevin Hogan, wyréznia dziewie¢
praw perswazji’, ktére aczkolwiek zbiezne z wymienionymi wczesniej regutami,
sg nieco rozszerzone, a niektore z nich zostaty inaczej nazwane. Perswazja stanowi
podstawe procesow edukacyjnych i transakcyjnych. W polityce stuzy jako $rodek
propagandowy i agitacyjny. Istotne znaczenie przypisuja jej rdwniez menedzerowie,
dazacy nieustannie do udoskonalania organizacji poprzez skuteczne wptywanie na
zatrudnionych pracownikéw, a takze na kontrahentow i klientdéw. Od poziomu
wiedzy 1 umiejetnosci z zakresu skutecznego wywierania wplywu na innych ludzi,
zalezy czgsto rozwdj ich kariery i poziom satysfakcji zawodowe;j.

Opanowanie umiejg¢tnosci przekonywania, mozna okresli¢ sztuka perswazji.
Umiejetnosci te nie sa tatwe do osiagnigcia, ale kazdy cztowiek moze je w sobie
doskonali¢ 1 rozwija¢ jak kazda inna umiej¢tnos¢. Mysle, ze probujac naktonié
kogos do uznania stusznosci jakiej$ sprawy, wiele razy robimy to bez przygotowania
1 czesto ponosimy porazke. Dlatego wazne jest zrozumienie, co tak naprawde
wplywa na skutecznos¢ przekonywania, jakie nasze stowa i zachowania determinuja

odniesienie sukcesu w procesie perswazji. Wiedza na ten temat jest istotna zaréwno

* R. B.Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, GWP, Gdafisk 2004, s.13

° Sa to prawa: rewanzu, kontrastu, sympatii, potwierdzania oczekiwan, pozytywnych skojarzen,
konsekwencji, limitu, konformizmu, wtadzy. K. Hogan, Psychologia perswazji. Strategie i techniki
wywierania wplywu na ludzi, Jacek Santorski & CO Agencja Wydawnicza, Warszawa 2005, s.71



z punktu widzenia osoby przekonujacej jak i przekonywanej. Zwigksza szanse na
przekonanie do swoich stusznych racji, a takze pozwala uchroni¢ si¢ przed

nieuczciwoscig innych, probujacych nami manipulowac.

1.3. Formy, style i funkcje komunikowania si¢

Porozumiewajac si¢ codziennie ze soba, nie zawsze zdajemy sobie sprawe
jak wielkie znaczenie odgrywaja uzyte przez nas formy komunikowania. Barbara
Sobkowiak  dzieli formy komunikowania  wedlug dwodch  kryteridw:
w zaleznos$ci od sposobu przekazywania komunikatu, oraz biorac pod uwage rodzaj
relacji zachodzacych miedzy uczestnikami procesu’. Podzial form komunikowania

w zalezno$ci od wymienionych wyzej kryteridéw przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Formy komunikacji

Kryterium Formy komunikowania

Spos6b przekazywania werbalna niewerbalna

komunikatu L ‘ plsemna'
bezposrednia posrednia

' o jednokierunkowa dwukierunkowa

Rodzaj relacji miedzy :
symetryczna niesymetryczna

uczestnikami procesu formalna nieformalna
obronna podtrzymujaca

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie: B. Sobkowiak, Wspdlczesne systemy komunikowania,
pod redakcja B. Dobek — Ostrowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998,
s.15

Komunikacja werbalna opiera si¢ na uzywaniu jezyka jako $rodka
porozumiewania si¢, a jej podstawa jest stowo pisane i méwione. Ta forma
komunikacji nie polega jednak wylacznie na napisaniu, czy wypowiedzeniu jakiejs$
tresci przez nadawce. Aby napisane czy wypowiedziane stowa nabraly dynamiki,
konieczne jest umiejgtne zastosowanie symboliki stow i dzwigkdéw, a takze
umiejetnos¢ stuchania 1 czytania ze zrozumieniem..

Aby zapewni¢ sobie dobre relacje z odbiorca, ktére sa niezbednym warunkiem

skutecznego przekonywania, warto zapozna¢ si¢ z normami kulturowymi

6 B. Sobkowiak, Wspdlczesne systemy komunikowania, pod redakcja B. Dobek — Ostrowska,

Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s.15
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obowigzujacymi w jego srodowisku 1 stosowaé si¢ do nich w procesie
komunikowania. Jedynym uniwersalnym sygnalem, jednoznacznie odbieranym
przez wszystkie spolecznosci ludzkie niezaleznie od rdéznic kulturowych, jest
usmiech. Kto$ kiedy$ powiedzial nie bez racji, ze ,usmiech mowq jest duszy’.
Kazdy czlowiek potrafi odrézni¢ usmiech serdeczny, szczery od ironicznego,
usmiech radosny od u$miechu zadumy.

Warto wyodrgbni¢ z uwagi na kryterium bezposredniosci komunikacje
posrednia 1 bezposrednia. Rdéznica migdzy tymi rodzajami komunikowania jest
oczywista. W komunikowaniu bezposrednim nadawca z odbiorca porozumiewaja si¢
osobiscie, majac mozliwos¢ na biezace przekazywanie, odbior 1 interpretacje
komunikatow. Nie jest to mozliwe w komunikacji posredniej, w ktérej wymiana
informacji odbywa si¢ przy wykorzystaniu telewizji, Internetu, listu, czy telefonu.

W komunikowaniu jednokierunkowym nadawca przekazuje pewne tresci jako
stwierdzenie faktu, nie oczekujac od odbiorcy zadnej odpowiedzi. Ta forma
komunikacji jest przeciwienstwem komunikowania dwukierunkowego, w ktédrym
gtowng intencja nadawcy jest reakcja jego adwersarza na tre$¢ komunikatu.

Jesli nadawca 1 odbiorca znajduja si¢ na tym samym szczeblu hierarchii
organizacyjnej, lub posiadaja ten sam status spoteczny, komunikowanie mozna
nazwa¢ symetrycznym. W przeciwnym razie, jeden z uczestnikdw procesu dziata
z pozycji sity, proces komunikowania jest bardziej oficjalny i1 okreslany jako
niesymetryczny.

Z komunikowaniem formalnym spotykamy si¢ woéwczas, gdy doktadnie
sprecyzowano sposdb kontaktowania si¢ ludzi migdzy soba. Od uczestnikdéw procesu
wymaga si¢ wowczas postgpowania wedlug ustalonych wczesniej norm, uznanych
za ogolnie obowiazujace. Komunikacja nieformalna charakteryzuje sig
spontanicznos$cia. Jest nieskr¢gpowana zadnymi uregulowaniami.

Sposéb przekazywania informacji moze wywotywaé u odbiorcy reakcje
podtrzymujace lub obronne, dlatego zachowanie nadawcy ma kluczowe znaczenie
dla skutecznosci procesu komunikacyjnego. Reakcja podtrzymujaca zwigksza szanse
na porozumienie migdzy uczestnikami procesu, a obronna moze spowodowac,
ze porozumienie nie dojdzie do skutku.

W zaleznosci od kontekstu i intencji procesu komunikacji, oddzialujace na
siebie podmioty moga wykazywac si¢ roznorodnoscia postaw 1 zachowan.

Roéznorodnos¢ ta przejawia si¢ w sposobie reagowania na otrzymane informacje
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1 argumenty przekazywane przez innych uczestnikéw procesu, sposobie
prowadzenia rozmowy, okreslaniu jej ram, zachowaniu w stosunku do rozmowcow,
rodzaju uzytej argumentacji itd. Ta rdéznorodnos¢ postaw nosi miano stylow
komunikacyjnych.

Nieco inne rodzaje styléw komunikacyjnych mozna zaobserwowaé
w organizacjach. J. Stankiewicz wyrdéznia tu cztery podstawowe style
komunikacyjne: przyjacielski, doradczy, analityczny i wodzowski’, ktorych krotka

charakterystyke przedstawiam w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Style komunikacyjne w organizacji
Styl komunikacyjny Charakterystyka
przyjacielski dazenie do podtrzymania dobrych relacji z

innymi

doradczy, aktywnos¢ i dazenie do wdrozenia w Zycie
swoich racji

analityczny wspoltpraca i prawidtowa realizacja zadan

wodzowski dominacja w grupie, sklonnos¢ do

wywierania presji, narzucanie swoich racji

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Astrum,
Wroclaw 1999, s.38

Zdarza si¢, ze jedna osoba moze stosowac kilka styléw komunikowania,
w zaleznosci od okolicznosci, tresci przekazu, oraz ludzi, z ktérymi wchodzi
w relacje komunikacyjne. To, jaki styl komunikacji wybieramy, zalezy od wielu
czynnikéw. Z pewnosciag wplywa na to nasza osobowos$¢, oraz kultura, w ktorej
zostaliSmy wychowani, wartosci zaczerpnigte z dziecinstwa i nabyte zyciowe
doswiadczenie, ale rdwniez status spoteczny jednostki, ktéry okresla czy w procesie
komunikacyjnym wystgpuje ona z pozycji sily, majac mozliwos¢ dyktowania
warunkdOw, czy tez raczej stara si¢ dostosowac i przyjmuje racje postawionych wyzej
w hierarchii uczestnikow procesu. Istotna jest rowniez sama informacja uzyskiwana
podczas komunikowania. Tresci pozytywne wywotuja inne reakcje od negatywnych
1 moga wplyna¢ na wybdr stylu komunikacji.

Proces komunikacji spotecznej, niezaleznie od rodzaju i stylu, spetnia szereg

funkcji. Wedtug B. Dobek — Ostrowskiej, podstawowa funkcja komunikacji, jest:

7 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Astrum, Wroctaw 1999, s.38
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. (-..)state i dynamiczne ksztattowanie, modyfikacja bqdz zmiana wiedzy, postaw,
zachowan, w kierunku zgodnym z wartosciami i interesami oddziatujqcych na siebie
podmiotéw ™,

W definicji tej zawarta jest kwintesencja tego, co chcemy osiagnaé w procesie
komunikowania. Kazdy cztowiek, grupa, czy organizacja kieruje si¢ w swoim
postepowaniu okreslonymi, u§wiadomionymi badz nieu§wiadomionymi zasadami,
wedtug ktorych postgpuje. Kazdy z wymienionych podmiotdéw, pragnie przyjete
przez siebie zasady 1 wartosci przekaza¢ innym, dazac do tego, aby staly si¢ one
ogdlnie obowiazujace i powszechne. Dazenie to realizowane jest - cho¢ nie zawsze
skutecznie - w procesach komunikowania. Jako istoty spoteczne dazymy do
tworzenia mocnych wigzi z innymi ludzmi, ktére daja nam poczucie
bezpieczenstwa, stabilnosci, szczescia - sa gwarantem wzrostu poczucia wiasnej
warto$ci. Poniewaz komunikacja ma na celu przekazywanie lub modyfikowanie
wiedzy, mozna w niej wyrozni¢ réwniez funkcje szczegdtowe: informacyjna
motywacyjna, kontrolna i emotywna °.

Procesy komunikacyjne umozliwiaja ciagly przeplyw informacji pomiedzy
ludzmi. Zdobywanie informacji stanowi podstawe poszerzania wiedzy, budowania
przewagi konkurencyjnej organizacji, ksztaltowania postaw itd. Stad informacyjna
funkcja komunikowania. Funkcja motywacyjna polega na oddziatywaniu na innych
ludzi w taki sposob, aby zachgci¢ ich do prawidlowego wykonania jakiego$ zadania,
do osiagnigcia celu. Umiejetne przekazywanie zachet, moze skutecznie
zmobilizowa¢ do sumiennego wykonywania obowigzkow 1 efektywnej pracy.
Elementem komunikowania jest rdéwniez okreslanie zakresu obowiazkow
1 odpowiedzialnosci, wynikajacych z faktu wspdlzycia 1 wspoldziatania z innymi
ludzmi. W kazdym s$rodowisku okresla si¢ rédwniez, kto i w jaki sposdb
upowazniony jest do kontroli prawidlowego wywiazywania si¢ z tych obowiazkdow.
Jest to funkcja kontrolna komunikowania. Emotywna funkcja komunikacji dotyczy
przekazywania emocji 1 uczué. Naturalng potrzeba kazdego czltowieka jest

mozliwos$¢ wyrazenia nurtujacych go emocji.

¥ Cyt. za B. Dobek-Ostrowska, Wspélczesne systemy komunikowania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s.11

’ B. Sobkowiak, Wspéiczesne systemy komunikowania, pod redakcja B. Dobek — Ostrowska, op. cit.,
s.12, por. takze: funkcje te wyrdznit U. Eco, Dziefo otwarte. Forma i nieokreslonos¢ w poetykach
wspolczesnych, Czytelnik, Warszawa 1994, s. 184 - 185



Porozumiewajac si¢ migdzy soba, bardzo czgsto popetniamy szereg btedow,
ktére znieksztatcajac tres¢, czy forme¢ naszego przekazu, nie tylko nie pozwalaja,
aby cel zalozony w procesie komunikacji zostal osiagnigty, ale prowadza do
zawiazania trudnych do zazegnania konfliktow. Zrodto owych btedéw tkwi niestety
najczgsciej] w nasze] niewiedzy, badz braku umiejetnosci skutecznego
porozumiewania si¢. Réznorodnos¢ formy, styléw i funkcji komunikacyjnych, jest
potwierdzeniem tego, ze komunikowanie jest zjawiskiem bardzo ztozonym,
a poglebianie wiedzy na jego temat, jest niezbednym warunkiem ksztattowania

dojrzalosci emocjonalnej jednostki oraz osiggania sukcesu organizacji.
1.4. Analiza wybranych teorii i modeli komunikacji

Istnieje caly szereg teorii dotyczacych komunikowania'’, reprezentowanych
przez psychologéw, socjologdw, filozofow i1 matematykéw dwudziestego wieku.
Kazda z tych teorii ujmuje rzeczywistos¢ w odmienny sposob, wychodzac od sobie
wlasciwych zalozen i1 stosujac specyficzne metody badawcze. Najbardziej znane
podejscia do badan nad komunikacja to szkola cybernetyczna, semiotyczna,
socjokulturowa, socjopsychologiczna i interakcjonistyczna.

Wymienione teorie komunikowania, znalazly odzwierciedlenie w badaniach
szeregu naukowcow, zajmujacych si¢ zagadnieniem komunikacji na przestrzeni
kilkudziesigciu lat dwudziestego wieku. Ponizej postaram si¢ przeanalizowaé kilka
wybranych koncepcji, ktére moim zdaniem mozna uzna¢ za kluczowe.

Jednymi z pierwszych, ktérzy zwrdcili uwage na problemy komunikowania
sq tworcy pragmatyzmu spotecznego: John Dewey, Gorge H. Mead 1 Charles
Cooley''. Uwazali oni, ze komunikacja nie tylko opisuje relacje miedzyludzkie,
ale jest warunkiem istnienia i przetrwania ludzkos$ci. Podejmujac prébe zagiebienia
si¢ w sens tej teorii, musze¢ stwierdzié, ze jest ona w pelni uzasadniona. Wystarczy
zadac sobie pytanie: jak wygladalby swiat, w ktorym ludzie, spoteczenstwa, narody,
nie porozumiewaja si¢ ze sobg? OdpowiedZ na to pytanie wydaje si¢ by¢ tylko

jedna: szanse na istnienie takiego Swiata sg bliskie zeru. Dzielac si¢ posiadana

' B. Dobek - Ostrowska w Podstawach komunikowania spolecznego, op. cit., s.54 - 73 opisuje
podstawowe koncepcje teoretyczne dotyczace komunikologii. Wyr6znia dwa nurty: szkole krytyczna o
orientacji marksistowskiej i empiryczng oparta na funkcjonalizmie socjologicznym. Trzecia grupe teorii
stanowig te, ktorych nie mozna zakwalifikowa¢ do zadnej z wymienionych. W ramach kazdego z tych
nurtéw autorka wyrdznia teorie w nich zakorzenione, ale o nieco odmiennych podejsciach.

"' Por. tamze,s.42 a takze Z Necki, Komunikacja miedzyludzka, Antykwa, Krakéw 2000, .26



wiedza, ludzie pomagaja sobie wzajemnie w przezwyci¢zaniu $miertelnych chordb,
w walce z zywiotami, w usuwaniu skutkéw kataklizméw etc. Wiedza ta powstaje
1 przekazywana jest z wykorzystaniem procesow komunikacyjnych.

Komunikacja jest procesem, w wyniku ktorego ludzie tworza kulturg. Tak
o komunikowaniu mdéwia reprezentanci innego nurtu — tzw. Szkoty Chicagowskiej.
Temu stwierdzeniu rowniez przyznaj¢ wiele racji. Wypracowujemy pewne normy
postepowania, ktére staja si¢ wlasciwe 1 powszechnie obowigzujace w danej
spotecznosci. Normy te upowszechniajg si¢ dzigki procesom komunikowania. W ten
sposob ksztaltowana jest kultura narodowa, regionalna i1 organizacyjna, ktora
wyroznia dang spotecznos¢ sposrdd innych 1 Swiadezy o jej specyficznym
charakterze. W ten sposéb powstajq nowe kierunki w literaturze i sztuce, z ktorych
dorobku korzystaja kolejne pokolenia.

Na nieco wigcej uwagi zastuguje podejscie reprezentowane przez psychologa
spotecznego Kurta Lewina'’. Zajal si¢ on problemem komunikowania grupowego,
w szczegoOlny sposob koncentrujac si¢ na wspolzaleznosciach zachodzacych
pomiedzy cztonkami zespolu. Analizowal ich wzajemne reakcje podczas procesow
komunikacyjnych, podejmowane decyzje, oraz role¢ przywddcow i1 ich wpltyw
na poszczegdlnych czlonkéw grupy. W wyniku badan stwierdzit, ze kazda
informacja przechodzi przez zapory, ktore kontrolowane sa przez osoby,
odgrywajace kluczowe role w organizacji. Osoby te przed nadaniem informacji
dalszego biegu, filtrujaq ja i poddaja obrobce. Do odbiorcow dociera wigc czgsto
okrojona, lub dodatkowo ubarwiona wersja pierwotnego przekazu. Pomimo tego, ze
teoria zostata stworzona kilkadziesiat lat temu, znajduje réwniez odzwierciedlenie
w obecnej rzeczywistosci. Analogi¢ mozna dostrzec szczegodlnie w wigkszych
organizacjach, gdzie przeptyw informacji zachodzi z wykorzystaniem pionowych
kanaléw komunikacyjnych. Na najnizsze szczeble zarzadzania informacja dociera
najpdézniej, czegsto kilkakrotnie weryfikowana przez osoby zajmujace wyzsze
stanowiska w hierarchii.

Innym badaczem teorii komunikowania, byl Herold Lasswell"’, uznajacy
perswazje, a w szczegolnosci propagande za najbardziej godny uwagi sposob

komunikowania. Przedmiotem jego zainteresowania staly si¢ wobec tego, metody

12 Szerzej: B. Dobek — Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, op. cit., s.15
" Doktadna analize poszczegdlnych elementéw procesu mozna znalezé w S. R. Olson, Wspélczesne
systemy komunikowania, pod redakcja B. Dobek — Ostrowska, op. cit., s.15
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i skutecznos¢ propagandy. Na podstawie swoich badan Lasswell opracowat model
aktu perswazyjnego. Swoja metode opart na zadawaniu pigciu kolejnych pytan

w trakcie trwania procesu komunikacyjnego.

Jakiego
kanatu
uzywa?

Schemat 3. Model Lasswella
Zrodto: S.R. Olson, Wspolczesne systemy komunikowania, pod redakcja B. Dobek — Ostrowska,

Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s.49

W przedstawionym modelu, pytania zadawane na poszczegdlnych etapach
procesu komunikowania, dotycza kolejno: nadawcy, tresci komunikatu, kanatu
komunikacyjnego, odbiorcy, oraz odniesionego skutku. Warto zaznaczy¢, ze proces
przebiega tutaj tylko w jednym kierunku. Modelu tego nie mozna wigc zastosowac
do wszystkich sytuacji, poniewaz w wielu procesach komunikacyjnych nadawca
1 odbiorca zamieniaja si¢ rolami. Autor teorii analizowatl akty perswazyjne, uznajac
— wedlug mnie nieslusznie - perswazj¢ za proces jednokierunkowy. Pomimo tego,
ze podejmujac probe zmiany postawy, czy zachowania odbiorcy, osoba
perswadujaca czgsto przyjmuje ton mentorski, czy wrecz rozkazujacy, a jego
pewnos¢ siebie i sita przebicia ma swoje odzwierciedlenie w sposobie zachowania,
nie mozna bezkrytycznie przyja¢, ze odbiorca komunikatu nie wysyta zadnych
sygnaléw, zachowujac stuprocentowq biernos¢.

Kolejnym modelem, na ktéorym do dnia dzisiejszego opiera si¢ wielu
badaczy, jest model opracowany przez Shannona i Weavera'*. Wedtug opracowanej
przez nich teorii, rodzaj, ilo§¢ i charakter informacji zalezy od zrédta. Informacja
zostaje zamieniona w sygnal 1 przekazana do odbiornika, ktérym na ptaszczyznie
komunikacji interpersonalnej sg ludzkie zmysty. Odczytana przez zmysly informacja

0sigga miejsce przeznaczenia.

4 Por. J. Fiske, Wprowadzenie do badan nad komunikowaniem, Astrum, Wroctaw 1990, s.22,
a takze T. Warner, Umiejetnosci w komunikowaniu sie, Astrum, Wroctaw 1999, s.20



Zrédto Przekaznik Odbiornik Przeznaczenie
informacji

Sygna%T Sygnat otrzymany

Zrédto szumu

Schemat4.  Model Shannona i Weavera
Zrodto: J. Fiske, Wprowadzenie do badan nad komunikowaniem, Astrum, Wroctaw 1990, s.22

Jest to model, ktory komunikowanie si¢ traktuje w sposéb czysto operacyjny
1 vogdlniony. Autorzy tej teorii, skupili si¢ gtdwnie na jakosci przekazywanych
symboli uzytych w procesie komunikacyjnym, czyli na réznicy mig¢dzy przekazem
wychodzacym ze zrodla, a docierajacym do adresata. Jest to bez watpienia jeden
z waznych probleméw komunikowania. Roéznorodnos$¢ wystepujacych podczas
trwania procesu zakldcen, moze zupetnie znieksztalci¢ tres¢ przekazu.

Przedstawione powyzej modele komunikowania, charakteryzuja si¢ prostota,
W opisowy 1 jasny sposob ukazujac poszczegdlne etapy procesu komunikacyjnego.
Dlatego tez staly si¢ one inspiracja dla wielu badaczy podzniejszego okresu
1 podstawa w tworzeniu bardziej rozbudowanych teorii.

Teorie powstale na poczatku drugiej potowy dwudziestego wieku,
odzwierciedlaja wigcksza koncentracj¢ ich tworcow, na problemach dotyczacych
jakosciowej strony komunikowania. Obrazuja one dynamiczne procesy,
uwzgledniajace czesta wymiang rol uczestnikow, oraz wplyw, jaki na charakter
procesu wywiera otoczenie spoteczne. Gléwni przedstawiciele tych teorii
to Gerbner, Schramm'® i wielu innych. Dostrzegli oni olbrzymia role komunikacji
1 konieczno$¢ nadania jej rangi samodzielnej dyscypliny naukowe;.

Bardzo czgsto zdarza sig, ze uczestnicy procesu komunikacyjnego,
reprezentuja rozne poziomy intelektualne, uzywajaq specjalistycznego jezyka lub

niezrozumiatej dla innych gwary i nie posiadaja zdolnos$ci, lub po prostu brakuje im

> Wedtug koncepcji Gerbnera, kazdemu przekazowi nadajemy znaczenie zgodne z wyznawanymi,
zakodowanymi w $§wiadomosci warto$ciami. Szerzej: T. Warner, Umiejetnosci w komunikowaniu sie,
Astrum, Wroctaw 1999, 5.25. Schramm skuteczno$¢ procesu komunikowania uzaleznia od doswiadczen,
uczuc i przezy¢ jego uczestnikdw. J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, op. cit., s.61



checi dostosowania si¢ do swoich rozmdéwcow. W takich przypadkach przekaz trafia
w prdéznie. Ponadto wczesniejsze modele zostaty uzupetnione o element sprze¢zenia
zwrotnego, oraz uznana za pewnik wymiennos$¢ rél komunikujacych sie ze soba
nadawcy i odbiorcy.

Nieustannie  prowadzone badania nad komunikacja, oparte na
przedstawionych powyzej nurtach, zaowocowaty pod koniec dwudziestego wieku
licznymi teoriami. Wedtlug jednej z koncepcji, stworzonej przez grup¢ badaczy
Szkoty Palo Alto'®, komunikowanie to proces interakcyjny, ktéry nalezy traktowaé
calosciowo. Komunikacja to nie tylko $wiadome przekazywanie informacji, ale
kazde zachowanie cztowieka, a jej istot¢ stanowi interpretacja otrzymanego
przekazu, oraz reakcja odbiorcy. W relacjach mig¢dzyludzkich ogromne znaczenie
odgrywa mowa ciata, z ktérej wyczyta¢ mozna znacznie wigcej niz z sygnatow
werbalnych. Teoria dotyczaca znaczenia mowy ciala, zwana kinezjetyka, stata sig¢
jednym z nurtéw Szkoty Palo Alto. Drugi nurt dotyczy proksemiki, czyli przestrzeni
komunikowania si¢. Jej autor, Edward T. Hall'’, dostrzega wage relacji
przestrzennych. Zachowanie dystansu, dotyk, zapach, kontakt wzrokowy - to bardzo
istotne czynniki komunikacji interpersonalne;.

Niektdrzy z cztonkéw Szkoty Palo Alto, zajeli si¢ w swoich badaniach
wplywem ludzkiej psychiki na przebieg procesow komunikacyjnych, stwierdzajac
nie bez racji, ze zaburzenia psychiczne jednostek uczestniczacych w procesie, moga
powodowaé powazne problemy w komunikacji. Zaburzenia te moga staé si¢
przyczyna blgdnego odczytywania otrzymywanych sygnatéw komunikacyjnych, czy
tez niewtasciwej reakcji na otrzymywane komunikaty. Aby moc skutecznie wptywaé
na zmiang postaw oséb borykajacych si¢ z problemami psychicznymi, konieczna jest
znajomos¢ Srodowiska, w ktédrym osoby te funkcjonuja, oraz charakteru
zachodzacych w nim relacji migdzyludzkich.

Analiza procesow komunikacyjnych stata si¢ bardzo waznym narzedziem
w polityce, za sprawg ,teorii porzadku dziennego” stworzonej przez amerykanskich
uczonych: McCombs’a i Showa'®. Na podstawie przeprowadzanych badan w trakcie
trwania kampanii wyborczej, twdrcy teorii stwierdzili, ze srodki masowego przekazu

w znacznym stopniu wptywaja na ksztalt opinii publicznej. Media selekcjonuja

1 7 Necki, Komunikacja miedzyludzka, Antykwa, Krakéw 2000, s.26
"7 B. Dobek — Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, op. cit., s.58
18 Tamze, s.60



posiadane informacje, emitujac te programy, ktére z jakich§ przyczyn uwazaja
za najbardziej istotne. W ten subiektywny sposob uwaga odbiorcow skoncentrowana
jest na przedstawianych wydarzeniach, ktore z racji nieznajomosci innych tematéw
wydaja si¢ najistotniejsze.

Funkcjonalne podejscie do komunikacji zaktada, ze kazda organizacj¢ mozna
poréwnaé do zywego organizmu. Podobnie jak czlowiek organizacja rodzi sig,
rozwija, dojrzewa i starzeje, w kazdej fazie swojego istnienia zdobywajac wiedzg,
uczac si¢ od innych, podejmujac préby prawidlowego interpretowania otrzymanych
informacji, tworzac nowe wartosci, ktére moga sta¢ si¢ wzorem dla innych. Caty
proces uczenia si¢, zdobywania wiedzy 1 doSwiadczenia opiera si¢ na skutecznej
komunikacji. Komunikacji zar6wno wewnatrz organizacji pomi¢dzy pracownikami,
grupami formalnymi i nieformalnymi, na ptaszczyznie przetozony — podwtadny,
jak 1 komunikacji zewngtrznej, pomigdzy organizacjami  pokrewnymi,
konkurencyjnymi, wspomagajacymi, pomig¢dzy rynkami, kulturami. Wynika z tego,
ze skuteczne funkcjonowanie organizacji, w duzym stopniu zalezy od skutecznosci
procesow  komunikowania. Umiejetnos¢  prawidtowego  interpretowania
1 wykorzystania otrzymanych informacji i wiedzy plynacych z otoczenia,
zbudowanie prawidlowych relacji interpersonalnych i grupowych wewnatrz
organizacji, stanowi istotg istnienia, rozwoju 1 wzrostu kazdego przedsigbiorstwa.

Aby udowodnié, ze istnieje zwiazek migdzy sposobem porozumiewania si¢
ludzi w organizacji, a poziomem ich satysfakcji z wykonywanej pracy, nalezy
wedtug mnie spojrze¢ na ten problem z perspektywy kierownictwa, oraz z punktu
widzenia szeregowego pracownika. Do analizy powyzszej zaleznosci zasadnym
wydaje si¢ wykorzystanie podejscia socjopsychologicznego, poniewaz sztuka
perswazji jest tym rodzajem komunikowania, ktory odgrywa kluczowa rolg
w ksztatltowaniu wysokiego poziomu zadowolenia, determinuje efektywnosé
1 sukces catego przedsigbiorstwa. Jednak najlepszym wedlug mnie rozwigzaniem
bedzie polaczenie elementéw charakterystycznych dla réznych podejs¢. Bedzie
mozna dzigki temu uzyskaé najbardziej wiarygodny obraz rzeczywistosci 1 podjacé
probe obiektywnej oceny. Kierujac si¢ wskazéwkami opracowanymi przez Kevina
Hogana, dotyczacymi umiejetnosci Mistrza Perswazji,"’a takze opracowanym przez

tego autora modelem perswazji(schemat nr 5)*°, postaram si¢ zbadaé¢ poziom wiedzy

' K. Hogan, Psychologia perswazji. Strategie i techniki wywierania wplywu na ludzi, op. cit., $.292
* Tamze, s. 280 - 282
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pracownikéw Poczty Polskiej z zakresu komunikacji, a takze okresli¢, jakie
zachowania, zwroty, gesty itd., uzyte podczas procesu komunikowania oddziatuja na
nich stymulujaco, a jakie destrukcyjnie, powodujac wzrost badz spadek poziomu

satysfakcji zawodowe;.

- Filtry: Stan odbiorcy:
nadawca wiado- pomijanie, jezyk ciata,
mosé znieksztalcanie wewnetrzne
generalizowanie reprezentacije

wiadomos$

Nowe zachowanie

Schemat 5. Model procesu perswazyjnego
Zrédlo: opracowanie wihasne, na podstawie: K. Hogan, Psychologia perswazji. Strategie i techniki
wywierania wplywu na ludzi, op. cit., s.280 - 282
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Rozdzial 2

Rola i znaczenie komunikacji w zarzadzaniu firma

Skuteczne zarzadzanie organizacja uzaleznione jest od umiejetnosci
komunikacyjnych menedzerow. Wysoki poziom kompetencji komunikacyjnych
zwigksza mozliwosci odnoszenia sukcesu w negocjacjach zaréwno z pracownikami
jak 1 klientami przedsiebiorstwa, pomnazajac szanse na skuteczne przekonywanie do
wlasnych racji, nie zniechg¢cajac nikogo do siebie, tworzac atmosfer¢ wzajemnego
zrozumienia i zaufania. Budowanie autorytetu i umacnianie wigzi komunikacyjnych
stanowi podstaw¢ tworzenia silnej, konkurencyjnej organizacji, gotowej w kazdej
chwili zmierzy¢ si¢ z trudno$ciami ptynacymi z ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia.

Tworzenie silnych wigzi taczacych cztonkdéw organizacji, stanowiacych
o wysokim stopniu integracji, wymaga komunikowania si¢ w sposdb synergiczny,
wspoldziatajac  z innymi ludzmi*'. Wzajemne poznawanie siebie, swoich
zainteresowan, upodoban, zrozumienie przestanek kierujacych zachowaniem innych
ludzi sprzyja tworzeniu i umacnianiu tych wigzi, staje si¢ podstawa znacznego
pomnazania wspdlnych wartosci.

Kazdy cztowiek posiada indywidualne, wiasciwe tylko dla siebie samego
cechy. Problem w wypracowaniu dobrych, wzajemnych relacji tkwi w umiejetnosci
doceniania tych réznic, w podejmowaniu trudu spogladania na §wiat z perspektywy
innych ludzi®’. Obiektywizm, docenianie wartosci tkwiacych w drugim czlowieku,
uswiadomienie sobie, Zze niekoniecznie nasz punkt widzenia jest najlepszy
1 niepodwazalny, sprzyja tworzeniu wi¢zi w kazdym zespole, rowniez w grupie
tworzacej organizacj¢. Menedzerowie jako osoby decydujace w znacznej mierze o
przysztosci organizacji, powinni nie tylko sami doskonali¢ taki sposob
komunikowania si¢ z cztonkami zalogi, ale réwniez stwarza¢ pracownikom
mozliwosci wypracowania tego rodzaju relacji miedzyludzkich.

W dzisiejszych realiach menedzerowie przywiazuja coraz wigksza wage do
predyspozycji komunikacyjnych pracownikéw, dostrzegajac ich ogromne znaczenie

w budowaniu pr¢znie rozwijajacych sie, stale dazacych do osiagania sukceséw

s R Covey, Komunikacja synergiczna, w: Mosty zamiast murow, pod red. J. Stewarda, PWN,

Warszawa 2000, s. 66
2 Tamze, s. 73
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organizacji. Czgsto umiej¢tnosci komunikacyjne sa predyspozycjami najwyzej
cenionymi przez pracodawcow, a pracownicy coraz cz¢sciej daza do ich rozwijania,
zdajac sobie sprawe z ich znaczenia w dazeniu do osiggania sukcesu zawodowego.
Komunikowanie nieustannie towarzyszy kazdemu czlowiekowi zardéwno w zyciu
prywatnym jak tez w pracy zawodowej, stad tak wielka jego waga. Praktycznie
kazdy pracownik, polowe¢ czasu poswigca na komunikowanie si¢ z innymi
pracownikami. A jesli uwzglednimy jeszcze fakt, ,.iZ porozumiewanie sie ludzi
nastepuje takze za pomocq gestow, mimiki, oraz mowy ciata, to mozna powiedziec, iz
praktycznie komunikujemy cos bez przerwy, zarowno zgodnie ze swojq wolq jak
i niezaleznie od niej, werbalnie i niewerbalnie, oficjalnie lub nieoficjalnie”™ .
Umiejetnosci  komunikacyjne sg podstawg do tworzenia wigzi
wewnatrzgrupowych, usprawniania zarzadzania, a takze pozwalaja na

przezwyci¢zanie barier, ktorych powstawanie jest nieuchronnym elementem zycia

kazdej organizacji.

2.1. Sieci komunikacyjne w organizacjach - analiza uwarunkowan

Pracujac ze soba, tworzymy pewnego rodzaju wspdlnote, niezaleznie od tego
jak bardzo integrujemy si¢ z organizacja, w ktorej funkcjonujemy zawodowo.
Skutecznos¢ wspolnego dazenia do osiagania zalozonych celow, uwarunkowana jest
jednak:

e stopniem integracji cztonkdéw zatogi,
e umiej¢tnoscig wspolnego podejmowania decyzji,

e od wspdlpracy w zespole.

Mysle, ze o prawdziwym sukcesie mozna mowi¢ wtedy, gdy cztonkowie
organizacji maja peina swiadomos¢ celu, do ktérego daza i w tym wspolnym dazeniu
moga na sobie polega¢, wzajemnie si¢ uzupelniajac, mobilizujac do dziatania,
przezwyci¢zajac kryzysy. Jednym z warunkdéw osiagnigcia tak wysokiego poziomu
swiadomos$ci pracownikow, jest skuteczna komunikacja, zarowno na poziomie
intrapersonalnym, jak i interpersonalnym oraz grupowym. Sygnaly otrzymywane

z wngtrza wlasnego organizmu informujace o podstawowych potrzebach cztowieka, to

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 216



intrapersonalny poziom komunikacji. Bez wczesniejszego zaspokojenia tych potrzeb
nie mozemy skutecznie komunikowac si¢ na poziomie interpersonalnym i grupowym.
Komunikacja interpersonalna to osobiste relacje zachodzace pomigdzy
cztonkami danej wspolnoty, polegajace na ich porozumiewaniu si¢, przekazywaniu
polecen, opinii, wiedzy czy ocen. Relacje te maja ogromne znaczenie w ksztattowaniu
efektywnosci  komunikacyjnej, a szczegdlng rol¢ odgrywaja tutaj style

porozumiewania si¢ przetozonych z podwladnymi.

Tabela 4. Style kierowania
Styl Charakterystyka
autorytarny Zachowanie dystansu w kontaktach z
podwladnymi
permisywny Osoba zamknigta w sobie, mato kontaktowa
zapatrzony w siebie Wyznaje stusznos$¢ wiasnych racji
demokratyczny Otwartos¢ na propozycje innych

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie: B. Sobkowiak, Wspélczesne systemy komunikowania, pod
redakcja B. Dobek — Ostrowska, op. cit., s. 25, a takze C. Szwed, Komunikacja interpersonalna w
biznesie i negocjacjach, Wydawnictwo komputerowe Jacka Skalmierskiego, Gliwice 2000, s. 62

Kazdy z wymienionych stylow kierowania, reprezentuje odmienne podejscie do
komunikowania w relacjach przetozony — podwtadny. Typ autorytarny preferuje
zachowanie znacznego dystansu, permisywny charakteryzuje osobg¢ zamknigta
w sobie 1 mato kontaktowa, typ zapatrzony w siebie za sluszne uznaje tylko swoje
pomysty. Najbardziej sprzyjajacym w budowaniu efektywnej komunikacji w firmie,
okazuje si¢ styl demokratyczny, cechujacy kierownikdw otwartych na propozycje
innych cztonkéw organizacji**. Kierownik, ktéry zdaje sobie sprawe z tego,
ze o poziomie osiaganych rezultatow decyduje stopien integracji zespotu
pracowniczego, stara si¢ zrozumie¢ potrzeby podleglych mu pracownikéw, powaznie

traktuje wszystkie propozycje, zachgcajac rownoczesnie do podejmowania inicjatywy,

** B. Sobkowiak, Wspélczesne systemy komunikowania, pod redakcja B. Dobek — Ostrowska, op. cit., s.
25-26
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dazy do skracania dystansu, stajac si¢ partnerem zawsze gotowym do niesienia
pomocy. Takie postgpowanie znacznie ulatwiajace przezwyci¢zanie sytuacji
kryzysowych, §wiadczy o zastosowaniu przez menedzera skutecznej komunikacji jako
jednej z podstawowych technik motywowania pracownikéw”, ktora opiera si¢ na
rzetelnosci przekazywanych informacji, uczciwym 1 szczerym podejsciu do
podwtadnych, sprzyjajacym tworzeniu dobrej atmosfery i tym samym mobilizujacym
do efektywnego dzialania. Przychylne nastawienie do wspolpracownikéw i cheé
niesienia pomocy, przyczyniaja si¢ do wzrostu zadowolenia z pracy, a odczuwana
przez pracownikow satysfakcja jest czynnikiem tworzacym pozytywne postawy
wobec firmy”.

Kazda organizacja posiada w swojej strukturze grupy nieformalne, ktorych
ilos¢ 1 rozmiar uwarunkowane sa wielkoscig catego przedsigbiorstwa i od ktdérych
w znacznej mierze zalezy sposob komunikacji organizacyjnej’’. Na nieoficjalne
sposoby komunikowania si¢ cztonkdw zatogi, menedzerowie nie zawsze moga miec
wptyw. Ludzie pracujac ze soba porozumiewaja si¢ czesto w sposob spontaniczny, nie
objety zadna struktura, a stworzone przez nich grupy nieformalne, czg¢sto maja
ogromne znaczenie w tworzeniu wspdlnych wartosci organizacyjnych. Przynalezac
do grup nieformalnych pracownicy zaspokajaja podstawowe potrzeby spoteczne takie
jak akceptacja innych o0so0b, bezpieczenstwo, uznanie, czy poczucie wlasne]
warto$ci®. Przynalezno$¢ do tych grup, niejako obliguje do postepowania wedtug
wypracowanych wspolnie, uznanych za wlasciwe zasad, poniewaz ich naruszenie
moze sta¢ si¢ powodem do wykluczenia z danej spotecznosci, co dla wigkszosci 0sob
jest nie do przyjecia.

W kazdej organizacji istnieja jednak rdéwniez sposoby przekazywania
informacji narzucone niejako przez kierownictwo w celu sprawnej i efektywnej
komunikacji. = Wypracowanie  odpowiednich metod porozumiewania  sig,
uwarunkowane wielkoscia organizacji, rodzajem struktury, kulturag organizacyjna,
stanowi wazne zadanie dla menedzerow — zadanie, od ktorego bardzo wiele zalezy.

Ptaska struktura organizacyjna (schemat nr 6) charakteryzuje przedsigbiorstwa,

w ktorych wladza decyzyjna skupiona jest w zasadzie w jednych rgkach.

» C. Szwed, Komunikacja interpersonalna w biznesie i negocjacjach, op. cit., s. 62

3. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 63
?’Por. B. Dobek — Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, op. cit.,, s.114 -115, a takze, A.
Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow 2001, s. 50 - 51

2 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 165
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Zastosowanie takiej struktury, umozliwia szybki przeplyw informacji pomig¢dzy
kierownictwem a szeregowymi pracownikami, co daje tym ostatnim szeroka wiedze
na temat sytuacji firmy, a tym samym poczucie przynaleznosci i partycypacji
w ksztaltowaniu wizerunku organizacji. Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa,
zastosowanie tak wysokiego stopnia centralizacji decyzyjnej wplywa niekorzystnie na
efektywnos¢, gdyz osoba podejmujaca decyzje nie jest w stanie szybko i sprawnie
zarzadza¢ catoscia organizacji, z uwagi na zwigkszenie ilosci zatrudnionych,

poszerzenie obszaru dzialania czy tez coraz wigksza roznorodnos¢ zadan.

[Podwladny } [Podwiadny ] [Podwladny } [Podwladny} [Podwladny} [Podwladny}

Schemat 6.  Ptaska struktura organizacyjna
Zrodto: opracowanie wlasne

W Poczcie Polskiej — gdzie najwigkszy nacisk potozono na wypracowanie
jednolitych standardow postepowania w celu usprawnienia kontroli, mozna mowié
o strukturze biurokratycznej, w ktérej decyzje podejmowane przez naczelne
kierownictwo komunikowane sa w dot hierarchii, a pracownicy niskich szczebli mniej
integruja si¢ z firma, czgsto odczuwajac nieche¢ z powodu zbyt przedmiotowego
traktowania. Ich praca opierajaca si¢ na rutynowym dzialaniu, nie daje zadnych
mozliwosci podejmowania samodzielnej inicjatywy. Bardzo czesto wiedza
1 umieje¢tnosci nie sa doceniane i w pelni wykorzystywane, co zniechgca do
podejmowania wysitku. Wszystkie czynnosci wykonywane przez pracownikow
sformalizowane sg przez wszechobecne reguty, a kierownicy niskich szczebli nie maja
mozliwosci samodzielnego podejmowania jakichkolwiek decyzji, opierajac si¢
w swoich dziataniach jedynie na obowiazujacych przepisach®. Ponadto informacja
ptynaca w dot 1 w gore hierarchii organizacyjnej, bardzo czgsto zostaje znieksztatcona

lub wrgcz zatrzymywana na kolejnych szczeblach zarzadzania. Taki rodzaj

¥ Tamze, s. 331 - 332
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komunikacji nie sprzyja budowaniu dobrych relacji miedzyludzkich i znacznie
ogranicza mozliwosci rozwojowe przedsi¢gbiorstwa.

O wiele bardziej elastycznym rozwiazaniem organizacyjnym w duzych
firmach jest struktura macierzowa, w ktorej istniejqg dwa rodzaje podlegtosci: wedtug
funkcji, oraz wedtug produktu. Funkcjonalne podporzadkowanie taczy pracownikow
zajmujacych si¢ ta sama dziedzina dziatalnosci, zwigkszajac efektywnos¢ istniejacych
w przedsiebiorstwie komdrek funkcjonalnych. Podporzadkowanie wedlug produktu,
koordynuje dziatania pracownikéw, okreslajac ich stopien odpowiedzialnosci za
konkretny wyréb. Takie podwojne podporzadkowanie pozwala na zwigkszenie
efektywnosci komunikacyjnej przedsigbiorstwa, jasno okreslajac, ktorzy pracownicy
komérek funkcjonalnych odpowiadaja za poszczegdlne zadania. W ten sposdb
potencjat ludzki w postaci wiedzy i umiej¢tnosci jest w petni wykorzystywany,
a pracownicy nie dziataja w sposdb schematyczny, majac mozliwo$¢ podejmowania
samodzielnych decyzji podczas realizacji zadan. Ponadto wszyscy bardziej integruja
si¢ z catosdcia organizacji, nie zamykajac si¢ w swoich dziatach i nie dazac do
niezdrowej rywalizacji’’. Komunikacja w przedsiebiorstwie ze strukturg macierzowa
jest - w przeciwienstwie do przedsigbiorstw zbiurokratyzowanych - bardzo elastyczna.
Szybkos$¢ przeptywu informacji, oraz wysokie zaangazowanie kadry, znacznie
usprawnia dzialanie, zwigkszajac efektywnos¢ 1 przyczyniajac si¢ do ksztaltowania
dobrego wizerunku przedsigbiorstwa.

Réwniez wielkos¢ przedsiebiorstwa - w znacznym stopniu decydujaca
o rodzaju struktury organizacyjnej — wptywa na przyjete metody komunikowania si¢
zatrudnionych w nim oséb. W matych firmach, w ktorych wielkos$¢ zatrudnienia waha
si¢ od kilku do kilkunastu pracownikdéw, wszyscy maja mozliwosci bezposredniego,
czgstego porozumiewania si¢ ze soba, a tatwos¢ kontaktow sprzyja efektywnosci
komunikacyjnej®'. W takich sytuacjach ryzyko wystepowania zaktocen i znieksztatcen
tresci komunikatow jest znacznie mniejsze niz w duzych korporacjach.

Poczta Polska nalezy do duzych, rozbudowanych zarowno terytorialnie jak
1 pod wzgledem zatrudnienia przedsigbiorstw. Pracownicy kontaktuja si¢ ze swoimi
bezposrednimi przetozonymi, ktédrzy polecenia otrzymuja z wyzszych szczebli

gléwnie droga pisemna. Dzisiaj, znaczne ulatwienie stanowi Internet, be¢dacy

3%'S. R. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 334 - 335
3 MLA. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnqtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 65
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podstawowym narz¢dziem komunikacji, zdecydowanie utatwiajacym
1 przyspieszajacym procesy komunikacyjne. Niestety czgsto polecenia otrzymywane
droga elektroniczna dubluja si¢ z tymi pisemnymi, a nawet telefonicznie
przekazywanymi komunikatami, co stanowi znaczne utrudnienie i wprowadza chaos
informacyjny.

Mowiac o przyjetych metodach komunikowania si¢ ludzi w organizacjach nie
sposob nie wspomnie¢ o specyficznej dla kazdego przedsigbiorstwa kulturze, ktdéra
W znacznym stopniu przyczynia si¢ do wypracowania indywidualnych sposoboéw
budowania wigzi i1 relacji mig¢dzyludzkich. Kultura organizacyjna, czyli ogdlnie
méwiac specyficzny, whasciwy dla cztonkéw organizacji sposdb myslenia®, wymusza
niejako rodzaje zachowan organizacyjnych, okreslajac, ktére z nich sa wtasciwe
i pozadane w danej sytuacji. Okresla réwniez rodzaj obowiazujacych relacji
mig¢dzyludzkich, oraz sposoby komunikowania si¢ cztonkdéw zalogi. Mysle, ze mozna
zgodzi¢ sie z koncepcja, wedlug ktoérej ,komunikacja to sposoby zewnetrznej

manifestacji kultury ™.

Cztonkowie kazdej organizacji, rowniez Poczty Polskiej
wypracowuja jedyne w swoim rodzaju wzorce zachowan, uznane za swoiste
bezwzglednie obowigzujace prawo, do ktorego wszyscy musza si¢ stosowac. Pomimo
tego, ze w wielu przypadkach przepisy tego prawa nie sa nigdzie zapisane, ludzie
rzadko je lamia, poniewaz grozi to wykluczeniem ze spotecznosci. W duzych
organizacjach, pracownicy zréznicowani, czy to z racji potozenia terytorialnego, czy
tez przynaleznosci do réznych dzialdéw funkcjonalnych, tworza subkultury, ktore
wlasciwe dla danej grupy pracownikow, opieraja si¢ jednak na kulturze
organizacyjnej obowiazujacej w catym przedsigbiorstwie®*. Wypracowana przez dana
spotecznos¢ kultura organizacyjna taczy jej czlonkéw we wspdlnych dziataniach,
w budowaniu wspdlnych wartosci, a takze w ksztaltowaniu jednakowych metod
przekazywania informacji, czy tez wyborze wlasciwych w danej sytuacji kanaléw
komunikacyjnych. Kultura organizacyjna integruje jej cztonkow i przyczynia si¢
znacznie do ksztalttowania sposobdéw komunikacji wewnatrz przedsiebiorstwa.

Poczta Polska przez 550 lat swojego istnienia, uksztattowata specyficzna

kulturg organizacyjna, na ktora sktada si¢ wspolne dla wszystkich nazewnictwo, oraz

2Tamze, s. 90, por.: S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 403, a takze: M. Huczek,
Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomiczno - Humanistycznej w
Bielsku — Biatej, Bielsko - Biata 2001, s. 131

3 Cyt. za: W. B. Gudykunst Y.Y Kim, Komunikowanie sie miedzy kulturami w: Mosty zamiast murow,
pod red. J. Stewarda, PWN, Warszawa 2000, s.522

*'S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 408
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przestrzeganie jednakowych procedur we wszystkich jednostkach organizacji.
Niestety wielos$¢ 1 niepodwazalnos¢ tych procedur sprawia, ze Poczta Polska w oczach
klientéw, to przedsigbiorstwo przestarzale, sztywne, zbyt zbiurokratyzowane.
W ostatnich latach podjeto kroki zmierzajace do zmiany tych elementow kultury,
ktore tworza negatywny wizerunek przedsigbiorstwa, a podstawg ksztalttowania
nowego wizerunku stat si¢ wdrozony w 2002 roku Kodeks Pracownika Poczty
Polskiej, okreslajacy podstawowe warto$ci, wzorce i zasady, wedtug ktérych nalezy
postepowaé. Na kulturg organizacyjng tak duzego przedsiebiorstwa sklada si¢ szereg
subkultur, czyli norm obowiazujacych w poszczegolnych regionach kraju, a nawet
w kazdym Urzedzie Pocztowym. Decyduje o tym atmosfera, przyzwyczajenia, oraz
wzajemne relacje miedzy pracujacymi ze soba ludzmi, ktore tworza specyficzny,
jedyny w swoim rodzaju klimat.

Wszystkie wymienione wczesniej czynniki - poczawszy od przyjetego przez
menedzerow stylu komunikacyjnego, poprzez strukture, wielko$¢ przedsigbiorstwa,
oraz kultur¢ organizacyjna - wplywaja na sposoby przekazywania informac;ji,
ksztaltujac sieci komunikacyjne - drogi, ktdrymi przeptywaja informacje pomig¢dzy
czlonkami danej grupy. Sieci oficjalne, okreslone organizacyjnie w celu usprawnienia
obiegu informacji, oraz nieoficjalne, to jest nie uporzadkowane, wyznaczane
spontanicznie przez pracownikow >>.

Sieci oficjalne, narzucone przez osoby kierujace organizacja, tworzone sa
w celu usprawnienia koordynacji dzialan. Z reguty jest to komunikowanie pionowe
w dot i w gore, czyli przekazywanie informacji od przetozonych do podwiladnych
1 odwrotnie. W ten sposob przetozeni komunikujg podwladnym:

e polecenia,

e informujq o procedurach,

e obowiqzujqcych zasadach,

® wyrazajq swoje opinie na temat pracownikow,
*  mobywujq

. . 9936
® oceniajq .

3 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op. cit., s.19

% A. Mi$, Kierowanie zespolami pracowniczymi, w Analiza przypadkéow w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi, pod red. A. Pocztowskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw
2001, s. 53
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Pracownicy poprzez komunikowanie w gdér¢ hierarchii organizacyjnej,
dostarczaja menedzerom informacji zwrotnych o efektach otrzymanych polecen,
przekazuja swoje opinie i sugestie dotyczace wykonywanej pracy.

Innym rodzajem komunikowania si¢ ludzi w organizacji, jest komunikacja
pozioma zwana réwniez horyzontalna’’, polegajaca na porozumiewaniu si¢ ludzi
pracujacych na réwnorzednych stanowiskach. Pozwala ona na usprawnianie pracy,
dzigki wzajemnej pomocy i przekazywaniu wiedzy pomi¢dzy pracownikami réznych
komorek funkcjonalnych, a takze jest podstawg do tworzenia wigzi i1 ksztalttowania
specyficznej dla kazdej organizacji kultury. ,,Komunikacja pozioma moze miec
charakter zarowno formalny jak i nieformalny, a procesy komunikacyjne zachodzqce
w tym kierunku, czesto sq pomocne w rozwiqzywaniu problemow i przezwycieZaniu
powstajgcych konfliktéw” *.

Wielo$¢ 1 roznorodno$¢ wystgpowania sieci komunikacyjnych, zalezy
w znacznym stopniu od istniejacych grup formalnych i nieformalnych, a takze od
struktury  organizacyjnej, okreslajacej stopien  hierarchizacji,  rodzaje
podporzadkowania, oraz kierunki komunikowania formalnego. Mozna powiedzie¢, ze
struktura organizacyjna w pewien sposOb narzuca czlonkom organizacji kierunki
formalnego obiegu informacji, okreslajac jednoznacznie sposdb podporzadkowania
pracownikow zatrudnionych na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Okazuje sig, ze
od rodzaju stosowanych w przedsigbiorstwie sieci komunikacyjnych zalezy
efektywnos¢ pracy. Sieci scentralizowane, sprawdzaja si¢ przy wykonywaniu
czynno$ci powtarzalnych, gdy od pracownika wymaga si¢ jedynie doktadnosci
1 szybkosci dziatania. Decentralizacja natomiast jest bardziej pomocna w sytuacji, gdy
rodzaj pracy wymaga czesto podejmowania przez pracownikéw wiasnej inicjatywy>’.
W zaleznosci od sposobu sprawowania wladzy stosowane sieci komunikacyjne mozna
natomiast podzieli¢ na sztywne, dotyczace organizacji, w ktérych kierownictwo za
wszelka cen¢ dazy do utrzymania wiladzy, oraz luzne, gdzie duza wage przywiazuje
si¢ do swobodnego przeptywu informacji®.

W Poczcie Polskiej jak w kazdej organizacji, oficjalnie przekazywane
informacje wzmacniane sa, badz deformowane przez spontaniczne, nieoficjalne

komunikowanie si¢ pracownikow. Taki sposob porozumiewania si¢ cztonkdéw

37 Tamze, 5.25, a takze: A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, op. cit., s.22-23
*¥ Cyt. Za: B. Dobek — Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, op. cit., s.115
39 : . . . . . .
A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, op. cit., s.25
* M. Huczek, Zachowania ludzi w organizacji, op. cit. s. 103



organizacji jest naturalny, dlatego informacje przekazywane sa zwykle bardzo szybko,
czegsto odgrywajac ogromng role w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. W ten sposob
pracownicy majg mozliwo$¢ uzupelniania swojej wiedzy 1 pozyskiwania informacji
dotyczacych organizacji, korzystajac z pomocy innych zatrudnionych w niej osob.
Komunikowanie nieformalne wykorzystywane jest czasami do celowego
przekazywania czesci informacji, czyli tzw. przeciekéw®', ktore stuza na przyktad
poznaniu reakcji pracownikow na ewentualne wprowadzenie nowych rozwiazan, czy
podjecie niepopularnych decyzji. Niestety, nieformalne sieci komunikacyjne moga
by¢ réwniez przyczyna znieksztatcania istotnych faktéw, tworzenia si¢ plotek
wywotujacych niesprzyjajaca atmosfer¢ 1 poczucie zagrozenia wsrdd zalogi, tym
bardziej, ze przedsigbiorstwo znajduje si¢ w fazie zmian. Przez nieoficjalne sieci
komunikacyjne przekazywane sa rdwniez pogtoski, czyli informacje dotyczace
niejasnych spraw, czesto budzacych niepokdj lub niezadowolenia pracownikow™.
Zazwyczaj w sytuacji takiej pracownicy, ktérym nie dostarczono formalng droga
szczerych informacji, snuja domysty, ktére szybko rozprzestrzeniaja si¢ wsrdd
czlonkéw organizacji, rozrastajac si¢ stopniowo do olbrzymich, czgsto
nieprawdziwych rozmiarow. Niemniej jednak, nieoficjalne sieci komunikacyjne
odgrywaja wazna rol¢g w zyciu organizacji, a kierownicy powinni staral si¢ je
wykorzystywa¢ do przekazywania informacji, czy tez przeprowadzenia sondazy
wsrod pracownikoéw. Nieformalny sposoéb komunikowania si¢ w organizacjach, mozna
uzna¢ za znacznie wazniejszy od sposobu wyznaczonego oficjalnymi drogami®.

Zdecydowanie lepszym rozwiazaniem jest jednak zbudowanie skutecznej sieci
komunikacji formalnej, zapewniajacej pracownikom doptyw rzetelnych i szczerych
informacji. Wazne, aby te sieci byly dostosowane do specyfiki kazdego
przedsigbiorstwa, oraz stale udoskonalane i rozwijane. Pomimo, Ze nie jest to zadanie
latwe, wymaga ono sporego naktadu czasu i wysitku, warto poswigeci¢ mu uwage,
gdyz moze zaowocowaé w przysziosci skuteczng komunikacja, a tym samym
wzrostem efektywnosci przedsigbiorstwa.

Ponizsza tabela obrazuje kilka najczesciej wystepujacych rodzajow sieci

wewnatrzgrupowych w przedsigbiorstwach.

*I' A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 35-37

#2S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., $.227

“ Wedlug R. M. Kantera, ten rodzaj komunikacji okre$la poziom integracji pracownikéw, co jest
znacznie istotniejsze dla organizacji od sztywnego rozdzielania obowiazkdow. cyt. za: J. Stankiewicz,
Komunikowanie si¢ w organizacji, op. cit., s. 35



Tabela 5.

Typy sieci komunikacyjnych

Typ sieci
komunikacyjny
ch

Krotka charakterystyka

Schemat

Gwiazda

Dominujaca rola jednej osoby w
komunikacji grupowej. Osoba ta
umiejscowiona centralnie, czuwa nad
przebiegiem procesow
komunikacyjnych, decydujac o tym,
ktére informacje 1 w jakiej formie
przekaza¢  pozostalym  cztonkom
grupy, ktérzy nie maja mozliwosci
bezposredniego  kontaktu.  Czgsto
osoba dominujaca zachowuje dla
siebie spora czgs¢ pozyskanych
komunikatéw, co moze niekorzystnie
wptynac na efekty pracy zespotu.

Fancuch

Brak dominujacej pozycji jednej
osoby. W tego typu sieci informacje
przebiegaja w sposob w miarg
wyréwnany,  aczkolwiek  istnieja
stanowiska, ktére maja mozliwos¢
kontaktowania si¢ tylko z jedna osoba.

Istnieje jedno stanowisko centralne,
decydujace o charakterze kontaktow,
dominujace w hierarchii, niemniej
jednak od tej dominacji jest wyjatek w
postaci jednego pracownika, ktory nie
ma bezposredniego zwiazku z osoba
zajmujaca pozycje centralna.

Kazdy
z kazdym

Brak osoby dominujacej, swoboda
kontaktow  pomiedzy  cztonkami
grupy. Wszyscy w jednakowym
stopniu moga bra¢ udziat w procesach
komunikacyjnych.

Okrag

Kazde stanowisko ma mozliwosé
bezposredniego porozumiewania si¢ z
dwoma sasiednimi, pozostate kontakty
s posrednie.

Zrédto:

Opracowanie

wlasne na podstawie: A.

Potocki,

Komunikacja

wewnetrzna

w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, s.24,
a takze: A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, strategie- procesy- metody, PWE,
Warszawa 2007, s. 220
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Obserwujac funkcjonowanie Poczty Polskiej zauwazy¢ mozna réwnoczesne
stosowanie roéznych rodzajéow sieci komunikacyjnych. Struktur¢ typu ,koto”
obserwuje si¢ w sytuacji, gdy menedzer chcac dominowaé, obiera centralne miejsce,
decydujac o ilosci, rodzaju 1 formie przekazywanych komunikatow. ,tancuch”
wystepuje w grupie, w ktorej niejako kilka oséb znajduje si¢ na tym samym
poziomie hierarchii, dominujac nad pracownikami, ktérzy nie maja mozliwosci
bezposredniego komunikowania si¢ wigcej niz z jedna osoba. Strukturg¢ typu ,,Y”,
zaobserwowa¢ mozna wowczas, gdy wystepuje wyrazny lider, kontrolujacy prawie
wszystkich cztonkéw grupy. Prawie, — poniewaz istnieje stanowisko, ktére nie jest
z nim bezposrednio powiazane. Sie¢ ,kazdy z kazdym” wystgpuje w grupach,
w ktorych brak wyraznego lidera, a wszyscy cztonkowie grupy funkcjonuja na
rownych prawach. Jest to sie¢ charakterystyczna dla zespotow powolywanych do
wykonania jakiego§ zadania, gdzie zbieraja si¢ fachowcy z réznych dziedzin,
wzajemnie si¢ uzupeitniajacy w dazeniu do wspdlnego celu. Sie¢ typu ,,okrag”,
dajaca mozliwo$¢ porozumiewania si¢ z dwoma sasiednimi pracownikami,
ogranicza mozliwosci komunikacyjne pomimo braku centralizacji*'.

Podsumowujac, wydaje si¢, ze najlepszym rozwiazaniem jest sie¢, w ktorej
brak ograniczen w mozliwosciach komunikacyjnych poszczegdlnych pracownikow.
Jednak nie zawsze takie rozwigzanie jest mozliwe do zastosowania. Trudno na
przyktad wymagac, aby w tak duzej organizacji jak Poczta Polska, kazdy pracownik
mial mozliwos$¢ bezposredniego kontaktu z osobg stojaca na najwyzszym szczeblu
zarzadzania. Pomijajac fakt, ze zazwyczaj takie porozumiewanie si¢ jest fizycznie
niemozliwe, mogloby to wywola¢ chaos komunikacyjny 1 dezintegracje.
W rzeczywistosci w duzych organizacjach — rowniez w Poczcie Polskiej - wystepuje
roznorodno$¢ sieci komunikacyjnych, zaréwno oficjalnych jak i nieoficjalnych,
ktére czgsto uzupelniajg si¢ 1 nakladaja na siebie, przecinajac rdézne poziomy
zarzadzania. Niestety, czesto powstajagce w ten sposob przeciazenie informacyjne,
moze by¢ powodem przekltaman, a w rezultacie przekladac¢ si¢ na niski poziom
satysfakcji zawodowej pracownikdéw. Z drugiej strony, zbytnia centralizacja
znacznie ogranicza przepltyw informacyjny. Informacja z réznych powodow
zatrzymywana jest na ktoryms$ ze szczebli zarzadzania, nie docierajac do
szeregowego pracownika, badz docierajagc w ograniczonym zakresie. ,,Taka sytuacja

moze prowadzi¢ do alienacji pracownikow, ktorzy tracq wiare w sens

* A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, op. cit., s.24
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wykonywanych przez siebie zadan, odczuwajqc bezsilnos¢ z powodu braku wplywu
na wspdltworzenie organizacji”®. Latwo wyobrazié sobie, jaki wpltyw na efekty
pracy moga mie¢ niespetnione oczekiwania pracownikéw, brak satysfakcji
1 zniechgcenie. Trudno méwic o sukcesie przedsigbiorstwa, ktdrego pracownicy nie
widza sensu dalszej pracy, mozliwo$ci rozwoju, poczucia satysfakcji zawodowe;j.
Niestety wykorzystujac trudng sytuacj¢ na rynku pracy, pracodawcy czgsto nie
przywiazuja zbyt wielkiej wagi do tak waznych aspektéw psychologicznych,
wychodzac z zatozenia, ze samo zatrudnienie pracownika, zapewniajace mu $rodki
do zycia, powinno by¢ powodem jego zadowolenia a tym samym przektadaé si¢ na
jego wysoka efektywnos¢ w pracy zawodowej. Nie dostrzeganie niematerialnych
potrzeb o0s6b zatrudnionych w przedsigbiorstwie, moze staé si¢ przyczyng
powaznych konfliktow™.

Sprawne funkcjonowanie kazdej organizacji, bez wypracowania takich
sposobow przekazywania informacji, ktore be¢da przyczyniaé si¢ zaréowno do
szybkiego, efektywnego wykonywania zadan, jak 1 do wywotania w pracownikach
poczucia przynaleznosci do grupy, jest niemozliwe. Dlatego menedzerowie
kierujacy organizacjami, powinni ciagle budowac i udoskonala¢ swoiste dla danego
przedsigbiorstwa drogi porozumiewania si¢ czlonkéw zatogi, ktdrych zastosowanie
umozliwi sprawne wykonywanie zadan w zespotach pracowniczych, starajac si¢
wykorzystywaé rowniez nieoficjalne sieci komunikacyjne, stanowiace podstawe
w budowaniu wysokiego stopnia integracji wsrdd zalogi. W przeciwnym razie moze
dojs¢ do odczuwania przez pracownikdw poczucia zagrozenia i w efekcie do

powstawania i statego nasilania si¢ konfliktow rujnujacych organizacjg.

2.2. Bariery komunikacyjne w organizacji

Bariery komunikacyjne sq odpowiedzia na pytanie:, dlaczego nie zawsze
potrafimy efektywnie porozumie¢ si¢ ze soba. Stanowia one przeszkody
1 ograniczenia blokujace procesy komunikacyjne, a rozpoznanie 1 skuteczne
przezwycigzanie tych przeszkdd nie jest tatwe z powodu ich réznorodnosci. Bariery

tkwig zaréwno po stronie nadawcy jak i odbiorcy komunikatu, ale moga wynikaé

# Cyt. za: S. Chelpa, Od alienacji do pracowniczej podmiotowosci, w: Psychologia Sukcesu, pod red.
S. Witkowskiego, PWN, Warszawa 1994, 5.48
46 Tamze, s. 50



rowniez z rdéznic poziomu wiedzy, nieznajomosci j¢zyka, oraz z odmiennego
postrzegania 1 oceniania $wiata przez wchodzacych w interakcje ludzi.
W inicjowaniu procesOw komunikacyjnych nalezy bra¢ pod uwage mozliwos¢
powstawania barier, poniewaz zlozonos¢ natury ludzkiej, oraz nieprzewidziane
okolicznos$ci fizyczne otoczenia sprawiaja, ze bariery sa nieodlacznym elementem

procesu porozumiewania si¢. Moga one charakter przedstawiony w ponizszej tabeli.

Tabela 6. Charakter powstawania barier komunikacyjnych

Charakter powstalych barier Uwarunkowania

Zwiazany z warunkami, w ktorych proces
Fizyczny si¢ odbywa

Dotyczy struktury przedsigbiorstwa, oraz
Organizacyjny pozycji zajmowanej przez uczestnikow
procesu w hierarchii

Znacznie giebszy 1 trudniejszy do
Psychologiczny niwelowania, uwarunkowany rdznicami
osobowosciowymi ludzi bioracych udziat

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie,
op. cit., s. 18 — 19

Bariery fizyczne to zaklocenia wynikajace z warunkéw zewnetrznych, takie
jak nadmierny hatas, czy nieodpowiednia temperatura. Wystgpowanie takich
czynnikdw moze by¢ zupelnie niezalezne od uczestnikow procesu, ale czgsto
niedogodnosci te mozna znacznie ograniczy¢, zwigkszajac tym samym
efektywnos$¢ przekazu.

Przeszkody o charakterze organizacyjnym uzaleznione sa od roli
odgrywanej w organizacji przez osoby wchodzace w relacje, a takze od rozwigzan
dotyczacych sposobu wykonywania pracy na poszczegolnych stanowiskach,
podziatu zadan i obowiazkow. Czg¢sto petna informacja dociera tylko do niektorych
stanowisk, podczas gdy inne, na przyktad z racji usytuowania na nizszym szczeblu
hierarchii, otrzymuja ta sama informacj¢ w znacznie okrojonym zakresie.

Bariery psychologiczne to przeszkody bardzo trudne do zlikwidowania,

z racji roznorodnosci natury ludzkiej, indywidualnych cech osobowosciowych
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kazdego czlowieka, oraz wynikajacych z tego rdéznic w postrzeganiu S$wiata
1 interpretacji przekazywanych znakdéw. Kazdy z nas tworzy na podstawie
wtasnych doswiadczen pewnego rodzaju wzorce, ktorymi postuguje sie
schematycznie, kierujac si¢ przezytymi w przesztosci sytuacjami. Dlatego bardzo
trudno czasami przetamac tak powstate stereotypy i przekonac drugiego cztowieka
do innego spojrzenia na otaczajacy nas $wiat.

Kierujac si¢ jedynie wilasnymi doswiadczeniami zyciowymi, przyjetymi
za pewniki stereotypami, czesto nawet w minimalnym stopniu nie staramy si¢
zrozumie¢ swojego adwersarza, nie podejmujac najmniejszego wysitku spojrzenia
na $wiat z jego punktu widzenia. Taki egocentryzm nie daje zadnych szans
na wypracowanie zdrowych, efektywnych relacji migdzyludzkich. Nasz rozméwca
moze w zupelnie inny sposob interpretowac informacje i na ich podstawie
wypracowac¢ sobie zupelnie odmienny obraz rzeczywistosci. Uczestniczac
w procesach komunikacyjnych, warto podejmowaé proby wcielania si¢ w swojego
rozmdwce, zrozumienia jego sytuacji, spojrzenia z jego perspektywy. Tylko takie
zachowanie daje szans¢ na to, ze nasze intencje zostang prawidtowo odczytane
1 osiagniemy efekt bliski zamierzonemu. Problemy zwiazane z efektywnoscia
komunikacji, tkwia czesto w nas samych, ,generowane sq przez osobe, ktorq
codziennie ogladamy w lustrze "’ .

Bariery komunikacyjne wystgpuja wszedzie tam, gdzie ludzie spotykaja si¢
ze soba. Zaréwno na gruncie prywatnym, jak i na ptaszczyznie organizacji, gdzie
efektywna komunikacja stanowi podstaw¢ w budowaniu trwalych wigzi, dajacych
fundament w ksztaltowaniu wysokiego poziomu satysfakcji zawodowej
pracownikéw, dazeniu do wspdlnego celu, w osigganiu sukcesu. Dlatego tak
istotna jest umiej¢tnos¢ przewidywania potencjalnych, mozliwych do wystapienia
barier, badZ rozpoznanie juz istniejacych, a nast¢gpnie podejmowanie préby ich
skutecznego przezwyci¢zania.

Chcac uniknaé¢ powstawania barier komunikacyjnych nie nalezy pochopnie
osadzaé, decydowaé za kogos innego, ani uciekaé od cudzych probleméw™®. Czesto
zdarza si¢, ze nie dajac innym szansy, na podstawie ich wygladu, czy sposobu
wypowiadania si¢, z gory stawiamy ich na przegranej pozycji, nastawiajac si¢

do nich negatywnie. Zdarza si¢ rowniez, ze uwazajac si¢ za ekspertow w jakiej$

47 Cyt. za: J. Adair, Anatomia biznesu - komunikacja, EMKA, Warszawa 2000, s.37
® C. Szwed, Komunikacja interpersonalna biznesie i negocjacjach, op. cit., s. 42



dziedzinie, lub z obawy przed problemami innych oséb, nie dopuszczamy ich
do glosu, lub zupehie lekcewazymy to, co maja oni do powiedzenia. Takie
postepowanie moze staé si¢ przyczyng narastania barier komunikacyjnych
1 znacznie ograniczy¢ mozliwosci tworzenia wiezi migdzy cztonkami grupy.

Bariery komunikacyjne narastaja wraz z wielkoscia organizacji. W matych
firmach wszyscy zatrudnieni maja mozliwos¢ stalego kontaktowania si¢ ze soba,
co W znacznym stopniu ogranicza powstawanie niedomdwien i sprzyja integracji.
Trudnosci wzrastajg wraz ze wzrostem zatrudnienia i zwiazana z nim rozbudowa
struktury organizacyjnej. Im wigksza liczba =zatrudnionych, tym bardziej
utrudnione kontakty przetozonych z podwladnymi. Kierownicy — czgsto stabo
przeszkoleni w zakresie skutecznej komunikacji, nie probuja nadaé procesom
porozumiewania si¢ okreslonych norm, ale pozostawiajg je wlasnemu biegowi,
co wprowadza chaos i dezorientacje wéréd pracownikéw’. W Poczcie Polskiej,
przekaz komunikacyjny czesto zatrzymywany jest lub znieksztatlcany na ktoryms
ze szczebli hierarchii organizacyjnej, dlatego istnieje konieczno$¢ wypracowania
takich systemow przekazywania informacji, ktore pozwolag na skuteczne
komunikowanie si¢ cztonkow zatogi.

Przyczyny powstawania barier moga tkwi¢ po stronie nadawcy jak
1 odbiorcy komunikatu. Moga réwniez wynika¢ z dynamiki interpersonalnej, czyli
roznic w percepcji, kompetencji jezykowych, czy wiedzy uczestnikéw procesu™.

W  ponizszej tabeli przedstawiam najistotniejsze wg mnie bariery

komunikacyjne w organizacji, uwzgledniajac przyczyny ich powstawania.

9 Tamze, s. 54
0 Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op. cit., s.137-140



Tabela 7.

Bariery komunikacyjne w organizacji

Przyczyna

powstawania Rodzaj bariery | Opis

bariery

Brak mozliwos$ci zapamigtania nadmiernej
Przetadowanie liczby informacji przez odbiorcg, mozliwos¢
informacyjne. pominigcia najistotniejszych tresci przekazu w

powstatym chaosie informacyjnym.
Brgk . Zbyt jednostronne przedstawianie sprawy.
obiektywizmu w . : .

. Uwypuklanie wlasnego punktu widzenia,

przekazywaniu o . :
. . proba jego narzucenia odbiorcom.
informacji.

Nadawca e _ . : . .
uwzglednianie Uzywanie niezrozumiatych stéw, zbyt szybkie
mozliwosci przekazywanie informacji, brak empatii.
odbiorcow.

Niepohamowanie gniewu, zdenerwowania,
Emocje. nadmiernego entuzjazmu czy innych emoc;ji,

nadmierna krytyka wobec rozmoéwcow.
Wysylanie Niespojnos¢ migdzy komunikacja werbalna i
sprzecznych niewerbalna, powodujaca dezorientacje¢
sygnalow. odbiorcy.

Negatywne informacje pozyskane wczesniej
Brak zaufania do dotycza(ce.nadawcy, niejasne intencje, z gory

przesadzaja o negatywnym nastawieniu,
nadawcy. : . .

skazujac proces komunikacyjny na

niepowodzenie.

. Doszukiwanie sig¢ tresci, ktorych w
Odbiorca Btedna o . . ,
e rzeczywisto$ci przekaz nie zawiera, badz
Ipreta obieranie tresci zgodnie z wczesniejszym
tresci przekazu. o
nastawieniem.
Na podstawie szczatkowych, nie do konca
Przedwczesna . .
S, wystuchanych, czy odczytanych informac;i,
‘pretagja, odbiorca usituje zgadywac, jakie sg intencje
btedne motywy.
nadawcy.
Odmienny u kazdego cztowieka sposob

Dynamika postrzegania Swiata. Kazdy z nas widzi, styszy

interpersonaln | Percepcia i czuje po swojemu, faworyzugacc zupetnie '

a nieswiadomie jeden ze zmystéw,” co znacznie

utrudnia procesy komunikacyjne, czgsto
deformujac przekaz.
. Uzywanie specjalistycznego jezyka lub gwary,
Bariery rzekazywanie informacji w jezyku obcym, nie
jezykowe. p yw JLW JRZY ym,

zwazajac na kompetencje jezykowe partnerow.

! Wedtug koncepcji neurolingwistycznego programowania, zmysty wzrok, stuch, dotyk - stanowia tzw.
systemy reprezentacji. Kazdy cztowiek nieSwiadomie faworyzuje jeden z systemOw stajac sig¢
odpowiednio: wzrokowcem, shuchowcem lub czuciowcem. Wedlug NLP o tym jak si¢ zachowujemy
decyduje nasz umyst, emocje i cialo, ktore to elementy stanowia powiazany ze sobg system.
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Roznice w
poziomie wiedzy
uczestnikow
procesu.

Brak zrozumienia przekazu spowodowany
nizszym poziomem wiedzy, czgsto ukrywany
w obawie przed kompromitacja.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji,
Astrum, Wroctaw 1999, s.137-140

Bardzo trudno jest przewidzie¢, w jaki sposob ludzie zachowaja si¢
w okreslonych okolicznosciach. Pomimo tego, a moze dlatego wlasnie, osoby
wykazujace che¢¢ doskonalenia umiejgtnosci komunikacyjnych, powinny nieustannie
dazy¢ do zrozumienia przyczyn zachowania si¢ innych ludzi i samego siebie.
Uwazam, ze tylko wtedy mozna osiggna¢ prawdziwy sukces, gdy zrozumie si¢
potrzeby innych ludzi, co pozwoli na likwidowanie, badz nie dopusci
do powstawania barier komunikacyjnych, be¢dacych glowna przyczyng wielu
porazek zarowno w zyciu prywatnym kazdego czlowieka, jak 1 w organizacjach,

ktérych jestesmy cztonkami.

2.3. Budowanie wi¢zi wewnatrzgrupowych w zespole pracowniczym

W  $wietle dzisiejszej rzeczywistosci, w ktérej dla wielu ludzi
najwazniejszym celem jest osiagnigcie sukcesu zawodowego, warto zastanowic sig,
dlaczego niektore organizacje, przedsigbiorstwa czy zespotly, odnosza sukces, a inne,
chociaz dziataja w zblizonych warunkach ekonomicznych czy kulturowych, ponosza
kleske. Problem ten jest niewatpliwie problemem ztozonym, ale jednym
z decydujacych czynnikdw sukcesu, sa ludzie tworzacy organizacje. W tym
kontek$cie nasuwa si¢ nastgpujace pytanie: jak dobraé¢ ludzi do zespotu, aby dla
kazdego z nich, praca byta satysfakcjonujaca, a dzigki temu, aby stworzyli oni
trwata, efektywna grup¢ zwiazang ze soba, ktdérej zalezy nie tylko na wlasnych
korzysciach, ale rowniez na korzysciach catego przedsigbiorstwa.

Jesli méwimy o wiezi wewnatrzgrupowej, méwimy o wspdlnocie celow
danej grupy, o wzajemnych dobrych relacjach owocujacych chegcia wspierania sig¢
w przezwyciezaniu trudno$ci, oraz wspdlnym $wigtowaniu sukceséw’>. Dobry,

zgrany zespot to taki, ktorego czlonkowie w peini Swiadomie daza do wspdlnego

*2 Inne podejscie mowi o wieziach w sensie relacji, potaczen i zaleznosci pomiedzy stanowiskami,
wyrozniajac shuzbowe, funkcjonalne, techniczne i informacyjne typy wigzi.
http://www.empi2.pl/[16.01.2007]
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celu, zdajac sobie sprawe, ze sa od siebie zalezni i musza na sobie polega¢™. W jaki
sposob tworzy¢ t¢ wigz, ktdra scali zespdt tworzac mocna, spdjna grupe, w ktorej
kazdy z cztonkéw bedzie sSwiadomy tego, ze jego postgpowanie, dazenie do
wspolnego dobra jest warunkiem koniecznym w tworzeniu wspolnoty?

Podstawg do tworzenia mocnych wigzi, jest spetnienie oczekiwan cztonkow
zespotu. Przedsigbiorstwo, ktére nie daje pracownikom mozliwosci zawodowego
spetnienia si¢, odnalezienia swojego miejsca w grupie, nie moze oczekiwaé od nich
pelnego, efektywnego zaangazowania, w budowanie trwalej organizacji.
Menedzerowie powinni dostrzega¢ mozliwos¢ osiagania sukcesu organizacji, przez
pryzmat sukcesu jej czlonkdéw. Nalezy wspomnie¢ tutaj o rdéznicach naszych
osobowosci, ktére w pewnym stopniu wplywaja na preferencje dotyczace charakteru
pracy, oraz roli pelnionej w zespole pracowniczym. Ludzie najbardziej angazujq si¢
w prace, sg solidni i efektywni wtedy, gdy lubig to, co robig. Jesli pracownicy,
stanowiacy niejako poszczegdlne ogniwa zespolu sa zadowoleni, nastawieni
entuzjastycznie i sktonni do wspotpracy, rosng szanse na odniesienie sukcesu calej
organizacji. Bardzo czgsto, szczegdlnie duze przedsigbiorstwa - do ktérych nalezy
rowniez Poczta Polska - nie potrafia odpowiednio wykorzysta¢ potencjatu
drzemiacego w pracownikach. Czesto ludzie w nich zatrudnieni, posiadajacy
wysokie kwalifikacje 1 predyspozycje do pracy, z roznych wzgledow nie majq
mozliwosci praktycznego ich wykorzystania. Zdarza si¢, ze wykonuja oni pracg,
ktora nie przynosi im satysfakcji i w rezultacie odchodza z firmy, szukajac swojego
miejsca w innych, bardziej elastycznych przedsiebiorstwach, sktonnych zapewni¢ im
warunki, ktorych oczekuja w dazeniu do osobistego sukcesu. Sukcesu, stanowigcego
podstawe w budowaniu wigzi zespotowej 1 tworzeniu silnej organizacji. Stad
ogromne znaczenie odpowiedniego doboru kadr na poszczegdlne stanowiska,
z uwzglednieniem potrzeb i oczekiwan zatrudnianych osdéb, oraz réznorodnosci
ludzkich osobowosci, ktorych znajomos$¢ moze sta¢ si¢ pomocna przy obsadzeniu
stanowisk odpowiednimi ludzmi, oraz w tworzeniu zgranych grup pracowniczych.
Aby rozwikla¢ ten problem, trzeba by zaglebi¢ si¢ w psychologiczne aspekty
obsadzania pracownikow na stanowiska, biorac pod uwage ich profile

osobowosciowe.

3 E. Aronson, T.D. Wilson, RM. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i Umyst, op. cit., s.357, a takze:
E Wajszczak, Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego, Oficyna Wydawnicza Postgpu Organizacyjnego,
Bydgoszcz 2000, s.94
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Nalezaloby zastanowi¢ si¢ nad teoria rdl, ktora okresla, jak osobowos¢
czlowieka wplywa na sposdb jego zachowania w grupie’. Osobowosé, czyli pewne
cechy charakteru, ktore decyduja o tym, jacy jestesmy, jak postgpujemy, czym
roznimy si¢ od innych a w czym jestesmy do nich podobni. Wedlug teorii rdl,
dobrze dobrany zespo6t powinien sktada¢ si¢ z 0sdb o réznych typach osobowosci, bo
tylko wtedy moga si¢ one wzajemnie uzupetniaé. Osobowos¢ cztowieka okresla
sposob jego postgpowania, oraz preferencji dotyczacych rdl pelnionych w zespole,
oraz sprawia, w jakiej roli kazdy z nas czuje si¢ najlepiej, na jakim stanowisku moze
by¢ najbardziej efektywny. Tylko wtedy caty zespot moze odnosi¢ sukcesy, gdy
kazdy z jego cztonkéw ma wysokie poczucie satysfakcji i gdy wszyscy potrafia ze
soba wspotpracowaé tworzac nierozerwalna wigz. Chcac t¢ wigz zbudowacd
1 umacniaé, warto podjac si¢ wczesniej proby okreslenia profili osobowosciowych
ludzi, ktérzy maja by¢ zatrudnieni, pozna¢ ich oczekiwania dotyczace charakteru
wykonywanej pracy i stara¢ si¢ w miar¢ mozliwosci spelnia¢ te oczekiwania.
Oczywiscie oceniajac pracownika, nie mozna zupelnie bezkrytycznie opieraé sig
jedynie na ocenie jego osobowosci. Jestem przekonana, ze tylko niektére cechy
charakteru dziedziczymy po przodkach, a tak naprawd¢ nasza osobowos¢
ksztattujemy sami przez cate zycie, zmieniajac si¢ pod wplywem réznych
czynnikow. Teoria r6l moze by¢ wigc pomocnym, ale nie jedynym kryterium oceny
potencjalnych pracownikow.

W budowaniu wigzi, istotng rol¢ odgrywa réwniez sposdb prowadzenia
przedsigbiorstwa przez menedzera. Zaangazowanie czlonkdw organizacji, dajace im
mozliwos¢ podejmowania decyzji powoduje, ze czuja si¢ oni wspdtodpowiedzialni
za jej tworzenie 1 rozwdj. Pracownicy nie ograniczaja si¢ wowczas jedynie do
biernego wykonywania swoich obowiazkéw, ale w pelni uczestnicza w Zzyciu
przedsiebiorstwa, dbajac o budowanie prestizu i zajmowanie wysokiego miejsca
wsrod konkurencji. Kierowanie przedsigbiorstwem, ktore polega jedynie na
wydawaniu twardych dyrektyw i ostrym egzekwowaniu ich wykonania, nie sprzyja

dobrym relacjom w organizacji, a w efekcie prowadzi do niezadowolenia wsrod

> Badania przeprowadzone w Henley College przez R. M. Belbina pokazaty jak ogromne znaczenie dla
efektywnosci pracy zespotu, ma wiasciwy dobor jego cztonkdéw. Na podstawie zachowan osdb bioracych
udziat w przeprowadzanym eksperymencie, okreslono role, ktére wedtug R. M. Belbina sa niezbgdne do
osiaggania dobrych rezultatow pracy w grupie, w sposdb opisowy okreslajac ich wktad w prace zespotu, a
takze dopuszczalne stabosci. Sg to: mysliciel, poszukiwacz zrddet, koordynator, lokomotywa, krytyk
warto$ciujacy, dusza zespotu, realizator, skrupulatny wykonawca, specjalista. R. M. Belbin, Twoja rola w
zespole, GWP, Gdansk 2003, s.36-40
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zatogi 1 powstawania trudnych do opanowania konfliktow. R. Meredith Belbin
uwaza, ze obierajac sposob kierowania organizacja nie nalezy popadaé w
skrajnosci™.

W przedsigbiorstwach, w ktérych decyzje podejmowane sa jedynie przez
kierownikéw funkcjonalnych komorek organizacyjnych, czesto dochodzi do
nieporozumien, poniewaz chcac za wszelka ceng wprowadzi¢ w zycie swoje
pomysty, nie tylko nie licza si¢ oni ze zdaniem podwtadnych, ale czgsto nie potrafia
rowniez ze sobg dojs¢ do porozumienia, z powodu znacznej sprzecznosci interesow.
Z kolei zbyt intensywne dazenie do ksztaltowania poczucia przynaleznos$ci moze
sta¢ si¢ przyczyna narastania postaw konformistycznych, zacierania poczucia
indywidualizmu ws$réd zatogi, tlumieniu innowacyjnych pomystéw, ktorych
wdrozenie mogtoby w korzystny sposéb wptywaé na rozwoj firmy, réwnoczesnie
utwierdzajac pomystodawcodw w poczuciu wlasnej wartosci.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, nasuwa si¢ wniosek: w kierowaniu
przedsigbiorstwem nie mozna — podobnie jak w innych dziedzinach Zzycia
spotecznego — popadaé w skrajnosci. Niestety nie ma jednak ztotego Srodka, ktoéry
okreslatby jednoznacznie, w jaki sposdb kierowac organizacja, aby rosta ona w site.
Nie mozna réwniez znalez¢ jednej recepty na zbudowanie trwalych wigzi
wewnatrzgrupowych. Kazda organizacja ma swoja, indywidualng specyfike,
uzalezniong od jej wielkos$ci, rodzaju prowadzonej dziatalno$ci, kultury, otoczenia, a
przede wszystkim od ludzi, ktérzy ja wspottworza. Réznorodnos¢ ta wymusza
konieczno$¢  indywidualnego podejscia do  zarzadzania  organizacjami.
Przedsiebiorca czy menedzer, ktéremu zalezy na zbudowaniu trwatych wigzi
wewnatrzgrupowej musi bra¢ pod uwage wiele aspektow. Odpowiednie kierowanie
ludzmi, dobdr srodkéw motywacyjnych, sposob rekrutacji kadr, to tylko kilka
najwazniejszych czynnikéw, ktére odpowiednio dobrane moga przyczyni¢ si¢ do
osiagnig¢cia sukcesu organizacji. Cata trudnos$¢ tkwi we witasciwym ich doborze,

ktoéry zalezy od umiejgtnosci osob kierujacych organizacjami.

2.4. Usprawnianie zarzadzania przebiegiem komunikacji w firmie

> Nawiazanie do teorii r6l w zespole pracowniczym: z jednej strony tak zwana kultura Lokomotywy,
czyli decydowanie o wszystkim przez kierownikow funkcjonalnych, bez mozliwosci partycypacji
pracownikow nizszych szczebli, z drugiej kultura Duszy Zespohlu, czyli podporzadkowanie catej
dziatalnosci ksztaltowaniu kultury organizacyjnej, postgpowanie wedlug wypracowanych wzorcow,
ktorych nie mozna w zadnym razie lekcewazy¢. R. M. Belbin, Twoja rola w zespole, op. cit., s.127
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Aby moéwi¢ o usprawnianiu przebiegu komunikacji w przedsigbiorstwie,
nalezy wspomniec€ o jej rolach w procesie zarzadzania. I tak komunikowanie stuzy do
przekazywania informacji pomig¢dzy pracownikami znajdujacymi si¢ na rdéznych
szczeblach hierarchii, czyli pelni rolg¢ informacyjna. Gromadzone w procesach
komunikacji informacje ulatwiaja kierownictwu podejmowanie decyzji, stad rola
decyzyjna. Trzecia rola wiaze si¢ z mozliwoscia wielokierunkowego porozumiewania
si¢ wszystkich oséb w jaki§ sposdb zwiazanych z organizacja: przelozonych,
podwladnych, kontrahentéw, klientow®.

Istota wymienionych rdl sprowadza si¢ do efektywnosci przebiegu procesow
komunikacyjnych, do skutecznosci przekazywania i odbioru komunikatéw ptynacych
pomigdzy czlonkami zatogi, oraz wszystkimi osobami pozostajacymi w zwiazku
z organizacja. Usprawnianie przebiegu komunikacji to podejmowanie proby
wypracowania plynnosci w porozumiewaniu si¢, czyli eliminowania barier
komunikacyjnych, do czego niezbg¢dne jest ciagle ksztaltowanie wysokiego poziomu
swiadomosci wszystkich pracownikow, state poglebianie ich wiedzy z zakresu
komunikacji interpersonalnej, zgl¢bianie przez nich istoty poszczegdlnych elementdéw
procesu komunikowania. Warto w tym celu przeanalizowa¢ sposdb porozumiewania
si¢, biorac pod uwage kazdy element procesu komunikacyjnego. Dlatego ponownie
przypomng¢ model procesu perswazyjnego, poniewaz perswazja jest wedlug mnie
najistotniejszym  rodzajem  komunikowania,  szczegélnie = komunikowania
w przedsigbiorstwach ustugowych, jakim jest Poczta Polska. Od umiej¢tnosci
przekonywania zardwno pracownikow, jak i klientéw Poczty Polskiej uzalezniony jest
poziom jakosci ustug, oraz ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa. Doglgbne
przeanalizowanie poszczegdlnych elementéw procesu perswazyjnego, polegajace na
ocenie zachowania nadawcy, sposobu przekazywania komunikatu, wyltonieniu barier,
oraz zrozumienie odczué i potrzeb odbiorcy, daje szans¢ na usprawnienie przebiegu
komunikacji w przedsigbiorstwie

W kazdym procesie komunikacyjnym wazny jest sposdb przekazywania
informacji, zarowno tych pierwotnych, plynacych od nadawcy, jak 1 informacji
zwrotnych, ktore pozwalaja ocenié, czy przekazane komunikaty zostaly prawidlowo
zinterpretowane i czy ich odbidr przelozyl si¢ na wtasciwe dziatanie pracownikdw.

Kazda organizacja powinna dazy¢ do wypracowania takich sposobdw przekazywania

*67. Mikotajezyk, K. Ziemniewicz, Zarzqdzanie matym przedsiebiorstwem, w: Ekonomika i zarzadzanie
matq firmq, pod redakcja B. Piaseckiego, PWN, L6dz 2001, s. 225



komunikatéw, aby obieg informacji przebiegal sprawnie i byl efektywny, aby
czlonkowie organizacji potrafili dochodzi¢ do porozumienia i wspdlnie tworzy¢
najlepsze dla przedsigbiorstwa rozwigzania, rownoczesnie dajac satysfakcje klientom.
Ponadto nalezy dazy¢, aby informacje dostarczane kierownictwu dla celow
decyzyjnych, byly pelne 1 wiarygodne, pozwalajace na unikanie bledow
w podejmowaniu decyzji.

Jezeli osoba sprawujaca funkcj¢ kierownicza w sposdb apodyktyczny, nie
znoszacy sprzeciwu wydaje polecenia, pracownicy nie czujg si¢ wspotodpowiedzialni
za tworzenie przedsigbiorstwa, a w rezultacie, komunikowanie nie tylko staje si¢
nieskuteczne, ale mozna rowniez spodziewaé si¢ narastania konfliktéw. Jesli
natomiast pracownicy majq mozliwos¢ wyrazenia swojego zdania, partycypowania
w budowaniu wspdlnych wartosci, czuja si¢ potrzebni i bardziej angazuja si¢ w
pelnione przez siebie obowigzki.

Umiejetnosci komunikacyjne stanowia rdwniez podstawg w negocjacjach
z klientami przedsigbiorstwa. Istotne znaczenie mozna tu przypisa¢ znajomosci
technik perswazyjnych, oraz postgpowania w mysl filozofii: kazdy wygrywa, ktora
wedtug Kevina Hogana jest sposobem na zycie®’. Zaréwno w zyciu prywatnym jak
i w kontaktach zawodowych, wygrywa ten, kto potrafi dostrzec potrzeby drugiego
czlowieka 1 postgpowac tak, aby potrzeby te, w miar¢ mozliwosci zostaly spetnione.
Nie chodzi tu o bezgraniczne podporzadkowanie si¢ innym ludziom, ale o dazenie do
budowania relacji opartych na zaufaniu, ktore daja satysfakcj¢ obydwu stronom.
Czasami warto ustapi¢ dzisiaj po to, aby w przysztosci ustgpstwo to zaowocowato
wielokrotnie. Czasami stanowczo nalezy powiedzie¢ nie. Osoba, ktéra w dazeniu do
spetnienia swoich oczekiwan roéwnoczesnie wykazuje si¢ wrazliwoscia na potrzeby
innych, potrafi dostrzec odpowiedni moment do przekazania kazdej tresci, nie raniac
uczu¢ drugiego czlowieka i doprowadzi¢ do sytuacji, z ktérej kazdy bedzie
zadowolony™®.

Oprécz sposobu przekazywania polecen, czy organizacji zadan, istotny jest
rowniez sposob informowania zatogi o efektach pracy, oraz forma przekazywania

ocen’’. Zaréwno pozytywna ocena jak uwagi krytyczne, w zalezno$ci od sposobu ich

57 i1: x . . . L L. .
Wrazliwos$¢ na potrzeby drugiego cztowieka, kierowanie si¢ w zyciu zasada stusznego postgpowania

daje poczucie satysfakcji, czyli wartosci o wiele bardziej cennej od wymiernych korzysci. K. Hogan,

Psychologia perswazji. Strategie i techniki wywierania wplywu na ludzi, op. cit., s.12

> Tamze, s. 248

%9 Szerzej: J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, op. cit., s.159
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komunikowania, moga wywolywacé rézne reakcje u pracownikéw, motywujac lub
demotywujac ich do dalszych dziatan. Dlatego tak istotny staje si¢ wiasciwy dobor
stow, przedstawianie uwag w sposdb konkretny i rzeczowy, jezykiem zrozumiatym
dla odbiorcy. Przekazywanie krytycznych uwag w taki sposob, aby nie urazi¢
pracownika, czy nie wywota¢ u niego uczucia lgku, a tym samym nie zniechgcaé go
do pracy, stanowi bardzo wazna umiejetno$¢é, wyzwalajaca dobre reakcje,
mobilizujacy pracownikdéw. Umiejetnos¢ ta niweluje rdwniez konflikty, usprawniajac
tym samym procesy komunikacyjne w organizacji. W zarzadzaniu ludzmi, nalezy
wzia¢ pod uwage roéznorodnos¢ 1 indywidualizm ludzkich osobowosci, ktore
W znacznym stopniu wplywaja na sposob zachowania cztowieka w rdéznych
sytuacjach. Dlatego kierownik powinien charakteryzowaé si¢ empatig i posiadac
wiedz¢ z zakresu psychologii, oraz umiej¢tno$¢ praktycznego wykorzystywania tej
wiedzy w zarzadzaniu ludZzmi. Aby zmobilizowaé ludzi do efektywnego dziatania,
najlepiej pozna¢ ich oczekiwania i1 zastosowac takie $rodki perswazji, ktore
najbardziej motywuja. Wyrazona w sposob otwarty ostra krytyka, moze kogos
skutecznie zmobilizowaé, podczas gdy kto§ inny zostanie w ten sposob zupehie
zniechgcony do podejmowania jakiegokolwiek wysitku. Dlatego indywidualne
podejscie do kazdego pracownika, cho¢ wymaga sporego wysitku ze strony
przetozonego, moze w przysztosci zaowocowac nie tylko dobrymi relacjami
mig¢dzyludzkimi, ale réwniez przynosi¢ korzysci calej organizacji. Warto tutaj
wspomnie¢ o znaczeniu czynnikow zwiazanych ze sposobem wypowiadania sig,
i budowania relacji interpersonalnych, nazywanych regutami konwersacyjnymi®.
Reguty te mowia o czytelnosci wypowiedzi, o dazeniu do przekazywaniu sedna, bez
zbgdnych ubarwien, nadczytelno$ci 1 nadmiaru tresci. Ponadto podkreslajg one wage
okazywania szacunku swojemu rozmdwcy, przejawiajacego si¢ podejmowaniem
proby wczuwania si¢ w jego role, spojrzenia na problemy z jego punktu widzenia.
Osoba stosujaca reguty konwersacyjne w relacjach migdzyludzkich, potrafi jasno
1 otwarcie przedstawia¢ swoje zdanie bez obrazania uczu¢ innych osdb, bedac rowniez
dobrym stuchaczem, ktory nigdy nie lekcewazy opinii swoich rozmowcow.

Bedac nadawcg komunikatow, kierownik musi zadba¢ o spojnosé
przekazywanych stownie tresci z komunikatami o charakterze niewerbalnym, co
w znacznym stopniu podnosi wiarygodno$¢ 1 wzbudza zaufanie odbiorcow.

W wyrazaniu swoich opinii i sugestii powinien by¢ obiektywny, nie sugerowac si¢

% Tamze, 5.159 - 160
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stereotypami czy uprzedzeniami. Tylko taka postawa pozwala na budowanie
wlasciwych relacji z podwtadnymi, oraz wiasnego autorytetu. Osoba, ktora nie
okazuje rozmowcom swojej wyzszosci, wypowiadajaca si¢ w sposob jasny i otwarty,
bez stosowania manipulacji, ma duze szanse na unikanie barier komunikacyjnych,
a tym samym na usprawnienie przebiegu procesoOw komunikacyjnych w organizacji.

Jako odbiorca komunikatéw, kierownik musi sta¢ si¢ dobrym stuchaczem,
z uwaga 1 szacunkiem traktowaé¢ nadawcdédw, utwierdzajac w nich poczucie wilasnej
wartosci, dajac im pewnos¢, ze sa kim$ waznym dla organizacji.

Nie mozna mowi¢ o skutecznym komunikowaniu w organizacji, jezeli nie
wystepuje w nim szybka reakcja na przekazywane informacje, czyli omowione
w rozdziale pierwszym sprzg¢zenie zwrotne. Jako$¢ informacji uzyskiwanych od
odbiorcéw komunikatu, bedacych reakcja na pierwotny przekaz, decyduje
o skutecznos$ci procesu komunikacji. W zaleznos$ci od sposobu, w jaki informacja
zwrotna wptywa do nadawcy, na ile jest ona szczegdtowa i konkretna, caty proces
komunikacyjny mozna uznaé za bardziej lub mniej skuteczny®'.

Jesli kierownicy potrafig odrzuci¢ stereotypy i uprzedzenia, jesli nie zawyzaja
kompetencji jezykowych w porozumiewaniu si¢ z podwiadnymi i klientami, rosna
szanse na efektywnos$¢ komunikacji, prawidtowsq interpretacj¢ przekazywanych tresci,
sukcesy perswazyjne i1 negocjacyjne. Ponadto wiadoma rzecza jest, ze czg¢sto osoby
kierujace przedsigbiorstwem, dla wielu os6b w nim zatrudnionych staja si¢ swoistymi
autorytetami, osobami, od ktorych inni przejmuja wzorce zachowan, starajac si¢
nasladowac ich sposob postgpowania. Jesli wigc beda to dobre wzorce, powszechne
ich stosowanie wplynie korzystnie na cata organizacje¢, przyczyni si¢ do umacniania
wigzi, oraz zwigkszania poziomu satysfakcji zawodowej zatrudnionych w niej osob.

JesteSmy istotami spotecznymi i dlatego za wszelka ceng¢ chcemy by¢
akceptowani wsrod spoleczenistwa, w ktorym zyjemy. Dlatego wilasnie staramy sig
przejmowaé ogolnie wypracowane wzorce zachowan 1 traktowaé je jako wilasne.
Dlatego nasze postgpowanie uzaleznione jest od postgpowania oséb, wsrod ktérych
przebywamy. Dlatego tez kierownicy, jako osoby decydujace w znacznym stopniu

o ksztaltowaniu wizerunku organizacji, jako ludzie, na ktorych zwrdcone sa spojrzenia

! Wedtug J. Stankiewicz, aby komunikowanie bylo skuteczne niezbedny jest szybki feed — back,
okreslony konkretnymi zasadami, z ktérych najwazniejsze to akceptacja nadawcy, przekazywanie faktow,
konkretow, sugestii. J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, op. cit., s.158
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wszystkich pracownikow, wpltywaja na sposob zachowania cztonkoéw zatogi i to od nich

zalezy, czy beda stanowi¢ pozytywny czy negatywny wzér do nasladowania.
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Rozdzial 3

Funkcjonowanie zespolu pracowniczego w organizacji

Trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej osoba bedaca cztonkiem
organizacji nie nalezy rownoczesnie do jednego z zespolow pracowniczych.
Koniecznos¢ porozumiewania si¢ z innymi czlonkami zatogi istnieje nawet na
zupetnie samodzielnym stanowisku pracy, wymagajacym wysokiego stopnia
specjalizacji. Kontakty cztonkow organizacji sa niezbednym elementem jej
funkcjonowania 1 to od nich zalezy sposob wykonywania pracy przez
poszczegolnych  pracownikdw, a w rezultacie - efektywnos$¢ catego
przedsigbiorstwa. Czgsto nie zdajemy sobie z tego sprawy, ale juz sama obecnos¢
innych osob oddziatuje znaczaco na nasze zachowanie, mobilizujac, lub dziatajac
destruktywnie®. Wykorzystanie pozytywnego oddziatywania tego wplywu,
z réwnoczesnym eliminowaniem wpltywu negatywnego, do zwigkszania efektow
przedsigbiorstwa, jest zadaniem niezmiernie trudnym, wymagajacym rozlegtej
wiedzy na temat ludzkiej psychiki, oraz skutecznego powiazania tej wiedzy
z praktyka. Pozwala to na tworzenie samodzielnych stanowisk, lub budowanie
zespotow pracowniczych w zaleznosci od rodzaju wykonywanych czynnosci, czy tez
zadan.

W  zbiurokratyzowanych, duzych przedsigbiorstwach, do ktorych nalezy
rowniez Poczta Polska, problem ten jest niestety lekcewazony, przez co olbrzymi
potencjat drzemiacy w stutysigcznej rzeszy pracownikow, jest wykorzystywany

w bardzo ograniczonym zakresie

3.1. Warunki skutecznosci zarzadzania zespolem w organizacji

Organizacje coraz czg¢sciej, celem podniesienia efektywnosci, tworza

w swoich strukturach zespoty, a tym samym przetamuja stereotypowy model

2 Wpltyw fizycznej obecnosci innych os6b na sposéb naszego postgpowania to facylitacja spoleczna.
Udowodniono, ze w przypadku wykonywania rutynowych, prostych czynnosci obecnos¢ innych
0sob dziata pozytywnie, zwigkszajac efektywno$¢ dzialania, natomiast, gdy zadania sg
skomplikowane, obecnos¢ innych negatywnie wptywa na sposob ich wykonania. Wynika to z obawy
przed krytyczna oceng. Drugim bardzo czestym zjawiskiem jest prozniactwo spoteczne. Pracujac
w grupie, pod$wiadomie uwazamy, ze odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadania rozklada sig
pomiedzy jej cztonkow, wigc w razie popelnienia bledu nie zostaniemy negatywnie ocenieni.
E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, op. cit., s.363
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organizacyjny, polegajacy jedynie na funkcjonowaniu w ramach przedsigbiorstwa
dziatow, wydziatow 1 komdrek funkcjonalnych. 1 cho¢ wiele polskich
przedsigbiorstw dziata jeszcze na starych zasadach, nowoczesne rozwiazania
organizacyjne ocenia si¢ znacznie wyze], dostrzegajac zasadnicze roznice
szczegdlnie w zakresie wykorzystania efektywnosci pracownikdw. W miar¢ rozwoju
przedsigbiorczosci  zaczgto  dostrzega¢  wady  tradycyjnego  zarzadzania,
w ktéorym decydujacg role przypisuje si¢ hierarchicznemu przekazywaniu polecen
1 instrukcji, nie dajac szansy poszczegdlnym czlonkom zatogi na podejmowanie
wlasnej inicjatywy, thumiac tym samym ich efektywno$c¢®.

Zespoty zadaniowe w opinii S.P. Robbinsa w zaleznosci od zalozonego celu

mozna podzieli¢ na: problemowe, samokierujace, oraz funkcjonalne®. Ich krétka

charakterystyke przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 8. Rodzaje zespotow w organizacjach
Rodzaje zespolow Krétka charakterystyka
Kilku pracownikdéw tego samego dzialu powotanych do
problemowe rozwigzania konkretnego problemu, np poprawy jakosci
ushug
o Kilku lub kilkunastu pracownikow podejmujacych
samokierujace samodzielne decyzje, w pelni odpowiedzialnych za
catoksztalt pracy
. Pracownicy zatrudnieni na tym samym szczeblu hierarchii,
funkcjonalne ale w réznych dzialach potaczeni w zespét w celu
wykonania konkretnego zadania

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie: S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,

Warszawa 1998, s. 195-200

Zespoty pracownicze zdobywaja coraz wieksza popularno$¢ z powodu
znacznej elastycznosci spowodowanej ograniczong liczba cztonkéw, ktora daje
mozliwos$¢ petnego wykorzystania potencjatu ludzkiego, a tym samym uzyskania
efektu synergii. Pracownicy czujac si¢ wspotodpowiedzialnymi za efekty pracy,
z wigkszym zapatem angazuja si¢ w obowiazki zawodowe, wykazujac si¢

kreatywnoscia, wdrazajac wspolnie twdrcze rozwiazania, pomnazajac warto$¢ firmy.

8 T, Warner, Umiejetnosci w komunikowaniu sie, op. cit., s. 63
64S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 195-200
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Efektywnos$¢ dzialania zespotéw pracowniczych uwarunkowana jest przez

szereg czynnikow, z ktdrych najistotniejsze przedstawiam w tabeli 9.

Tabela 9. Czynniki warunkujace efektywnos¢ zespotow
Czynnik Kroétka charakterystyka
wielko$¢ zespotu Odpowiednia ilo$¢ pracownikow w zespole, zwigksza

szanse na efektywnos$¢ wykonywanej przez nich pracy.

o . Im bardziej zréznicowane umiejgtnosci, oraz preferencje
umiejetnoscl dotyczace wykonywanych czynnosci, tym wigksze
mozliwosci catego zespotu.

TG Gl @A Dopasowanie pracownikow do wykonywanych zadan,

zespohu poprzez profesjonalnie przeprowadzang rekrutacj¢ kadr.

wspolny cel Swiadome dazenie do osiagania wspélnych celéw, jako
podstawa do osiagania sukcesow.

przywédztwo O efektywnosci zespotu, w znacznym stopniu decyduje
efektywnosc lidera.

wzajemne zaufanie Pozytywne nastaw.ie'nie do siebie pzlonkéw zespotu, ich
dobre relacje sprzyjaja efektywnosci pracy.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Huczek, Zachowania ludzi w organizacji, op. cit., s. 81

Wielkos$¢ zespolu

Im mniej liczny zesp6t tym efektywno$¢ pracy wigksza. W przeciwnym razie
istnieje ryzyko obnizenia zaangazowania pracownikow, powstawanie nieporozumien
1 zbyt duzej rdéznicy zdan, ktéora moze doprowadzi¢ do sytuacji konfliktowych.
Z drugiej strony - za mata liczba pracownikdw, moze rowniez negatywnie wptywacé
na efektywnos¢ pracy zatogi, poniewaz moze zabraknac¢ roznorodnych kwalifikacji

niezbednych do spogladania na problemy z réznych perspektyw.

Umiejetnosci
Podstawa w budowaniu zespotu jest dobér odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikéw, posiadajacych zréznicowane umiej¢tnosci, oraz przydzielenie im

zadan, w zaleznos$ci od preferencji i predyspozycji osobowosciowych.

Doboér czlonkow zespolu
Trafny dobdr pracownikdw daje im poczucie speilnienia i1 zadowolenia

z pelionych obowiazkow, co przektada si¢ na doskonate efekty calego zespotu.
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Dobor pracownikdéw nie powinien polegaé¢ na zatrudnianiu przypadkowych osdb.
Wilasciwa rekrutacja to wylanianie naprawdg¢ wartosciowych jednostek, oraz
dopasowanie ich do stanowisk, celow, zadan i misji, czyli tworzenie tworczego
pracownika®. Nalezy przy tym pamieta¢ o réznicach dzielacych ludzi, o ich
roznorodnych zdolnosciach, mozliwosciach 1 oczekiwaniach, co pozwoli

na stymulowanie w nich pozadanych cech i postaw®.

Swiadomo$é celu

Swiadomo$¢ dazenia do wspdlnego celu integruje czlonkéw zespotu
pracowniczego, wyzwalajac kooperacje, oraz wysoki poziom tolerancji wobec
odmiennych postaw i oczekiwan®. Takie postepowanie, w ktérym uczestnicy
komunikacji sktonni sa do ustgpstw, rozumiejac, ze tylko wtedy zrealizuja swdj cel,
jesli ich partnerzy beda mie¢ mozliwosci osiagnigcia swoich zalozen, daje
rownoczesnie szans¢ na odniesienie sukcesu calego przedsigbiorstwa. Wedlug
K. Hogana ,nigdy naprawde nie wygra ten, kto daqzy wylqcznie do zaspokojenia
swoich potrzeb nie zwazajqc na potrzeby innych. Nawet, jesli ktos zrealizuje swoje
zamierzenia niszczqc po drodze innych ludzi, jego zwyciestwo bedzie tylko ztudng

. : 68
namiastkq prawdziwego sukcesu " .

Przywodztwo

Kazda grupa zadaniowa musi wybra¢ sposrdd siebie przywddce - osobg,
ktoéra potrafi mobilizowaé wszystkich do wspdlnego dziatania, oraz przyczyniaé si¢
do ksztattowania sprzyjajacego klimatu, oraz roztadowania ewentualnych napigé
1 konfliktéw. Decydujaca role¢ odgrywaja tutaj najbardziej pozadane dla tej roli
cechy charakteru. Moze si¢ rdwniez zdarzy¢, ze rola przywddcy zostaje podzielona
pomigdzy kilku cztonkéw zespolu, gdyz zadania lidera saq wielorakie i czgsto jedna

.. . .. ,69
osoba nie jest w stanie w peini im sprostac”” .

% E. Wajszczak, Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza
Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2000, s. 47

5 M. Adamiec i B. Kozusznik twierdza, ze warunkiem skutecznego dzialania kazdego pracownika, jest
wypracowanie w sobie trzech postaci: aktora — ktory potrafi realnie wptynac¢ na rzeczywisto$¢ majac
poczucie pewnosci siebie, kreatora — wizjoner otwarty na tworzenie nowych rozwiazan, inspiratora —
mobilizujacego innych do dziatania. M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, aktor —
kreator — inspirator, AKADE, Krakéw 2000, s. 42-45

67 K. Migdat, Psychologia w praktyce spotecznej, WSE, Warszawa 2001, s. 99

K. Hogan, Psychologia perswazji. Strategie i techniki wywierania wplywu na ludzi, op. cit., s.12 - 13
M. McKay, M Davis, P. Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewania sie, GWP, Gdansk 2001, s. 259
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Wzajemne zaufanie

Atmosfera w zespole powinna opiera¢ si¢ na wzajemnym zaufaniu.
Pracownicy musza mie¢ swiadomosé, ze w razie trudnosci moga na sobie polegaé
1 wzajemnie si¢ uzupetnia¢. Niezmiernie trudnym zadaniem, ktore rownoczesnie
nalezy traktowac¢ jako podstawowy warunek skutecznego zarzadzania zespolem, jest
przekonanie pracownikdw do sensownosci pracy zespotowej, przezwyci¢zenie ich
oporu wynikajacego z szeroko pojetego indywidualizmu. Wysoki poziom
dojrzatosci spotecznej cztonkdéw zespotu, przyczynia si¢ do lojalnego postgpowania
wobec siebie, oraz wobec organizacji. Pozytywne relacje miedzyludzkie czgsto stajq
si¢  doskonalym  $rodkiem = motywacyjnym, zwigkszajacym  poczucie
odpowiedzialnosci za innych cztonkow zespotu i cala organizacje, a takze utwierdza
w ludziach poczucie wiasnej wartosci’.

Najbardziej komfortowa i zwigkszajaca szanse skutecznego zarzadzania
zespotem pracowniczym wydaje si¢ sytuacja, w ktorej menadzer buduje zespot od
podstaw, majac pelne uprawnienia w doborze kadry, mozliwosci szkoleniowe, oraz
roznorodne srodki motywacyjne. Jesli jest do tego odpowiednio przygotowany, jesli
posiada zapal i wiar¢ w sens tego co robi, potrafi dobra¢ odpowiednich ludzi do
zespotu, nauczy¢ ich pracy w grupie, oraz skutecznie motywowac ich do dziatania,
obiektywnie oceniaé, zarazi¢ swoim entuzjazmem. Jesli menadzer potrafi w taki
sposob  sformutowaé zadania, aby pogodzi¢ sprzecznosci  wynikajace
z réznorodnosci ludzkich charakteréw, a tym samym zmotywowac pracownikdéw,
staja si¢ oni zwarta grupa, gotowa do wspolpracy 1 dazaca do osiagania wspdlnych
korzysci''. Istnieje wowczas duza szansa na wysoki poziom efektywnosci zespotu,
oraz satysfakcj¢ zaangazowanych pracownikow, czego rezultatem moze staé sig¢

sukces catej organizacji.

3.2. Komunikowanie si¢ w zespole pracowniczym

Pracownicy w organizacji porozumiewajq si¢ ze sobag w sposob formalnie
okreslony przez decydentow, wyznaczajacych drogi komunikacyjne, ktorymi ptyna
informacje, a takze tworzac nieformalne sieci komunikacyjne, ktérymi informacje

ptyna spontanicznie, bez ograniczenh. W zespolach pracowniczych, czy tez

" E. Wajszczak, Ksztaltowanie klimatu organizacyjnego w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 94
"I K. Migdat, Psychologia w praktyce spolecznej, op. cit., s. 179



zadaniowych bedacych wyodrgbnionymi czastkami calej organizacji, ich cztonkowie
ustanawiaja wlasne normy, ktorych przestrzeganie staje si¢ obowiazujacym, chod
czesto niepisanym prawem, a komunikowanie uzaleznione jest od wielkosci zespotu,
oraz od stopnia sformalizowania relacji interpersonalnych zachodzacych pomigdzy
pracownikami. Otwarte 1 niczym nie skr¢gpowane komunikowanie si¢ cztonkdow
grupy, przyczynia si¢ do rozwoju ich wumiej¢tnosci, tworzenia ogolnie
akceptowanego systemu motywacyjnego, a takze budowania specyficznej kultury
organizacyjnej okreslajac réwnoczesnie rodzaj struktury’’. Taki sposob
komunikowania jest podstawa w dazeniu do wysokiego poziomu autonomii zespotu,
w ktorym pracownicy $wiadomie, bez naciskdw biorg na siebie odpowiedzialnos¢ za
jako$¢ wykonywanych zadan, oraz kontroluja swoje zachowania’.

W niewielkim zespole pracowniczym, komunikowanie opiera si¢ przede
wszystkim na ustnym przekazywaniu informacji. Czlonkowie zespolu maja
mozliwos¢ bezposredniego dzielenia si¢ sugestiami dotyczacymi wykonywanych
zadan, pomystami, wnioskami. Taki sposdéb porozumiewania si¢, umocniony
elementami komunikacji niewerbalnej, pozwala szybko reagowa¢ na zmiany, oraz
podejmowac zwiazane z tym decyzje. Obserwujac pracg w matych zespotach mozna
przekonaé si¢ o potgdze komunikacji niewerbalnej. Osoby doskonale ze soba
wspotpracujace, czgsto rozumiejq si¢ bez stéw, potrafig gestem lub ming przekazad
sobie cale sedno komunikatu, nie tracac czasu na dobdr odpowiednich stow.
Korzystajac z elementéw komunikacji niewerbalnej mozna réwniez tatwiej zazegnac
powstajace nieporozumienia czy konflikty. Oczywiscie wykorzystywanie tej formy
komunikacji, z ktora na co dzien majq do czynienia wszyscy cztonkowie matych
grup, wymaga rozwagi 1 umiej¢tnosci komunikacyjnych, aby cze¢sto spontaniczne
1 zbyt niezalezne od nas komunikaty niewerbalne, nie byly opacznie rozumiane
przez wspdlpracownikow i przez to nie stawaty si¢ zarzewiem konfliktow.

W duzych zespotach pracowniczych rosnie rola komunikacji werbalnej,
gtownie w formie pisemnej, gdyz czesto brakuje mozliwosci bezposredniego
kontaktu wszystkich cztonkoéw zatogi rownoczesnie. Z racji wielkosci zatrudnienia,
przedsigbiorstwa takie nie moga pozwoli¢ sobie na organizowanie spotkan
wszystkich pracownikéw, wigc komunikaty sita faktu musza by¢ przekazywane

posrednio, badz w formie pisemnej, badz przez wybrang grupg osob. Tu réwniez

2 R. Jurkowski, Komunikowanie sie, Oficyna Wydawnicza WSM SIG, Warszawa 2004, s.105
3 P. Hartley, Komunikacja w grupie, Zysk i S — ka, Poznan 2000, s. 17
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o sukcesie komunikacyjnym decyduja umiejg¢tnosci pracownikow, przede wszystkim
tych zatrudnionych na kierowniczych stanowiskach, a gldwnie ich checi do
szczerego przekazywania komunikatow i1 postepowania w mysl zasady kazdy
wygrywa'®, aby podlegli pracownicy czuli, ze sa wazni dla przedsiebiorstwa i mieli
szans¢ spelnienia swoich osobistych zamierzen.

Problemem pracy w grupie jest trafnos¢ podejmowanych wspdlnie decyzji.
Nalezy wziaé¢ pod uwage fakt, ze nie zawsze decyzje podejmowane przez grupe sa
shuszne. Zdarza si¢ czesto, ze jednostki podporzadkowuja si¢ grupie wbrew wiasnym
przekonaniom, chcac czu¢ si¢ bezpiecznie, czy tez w obawie przed odrzuceniem.
Wowczas - nawet jesli znajdzie si¢ ktos, kto otwarcie wypowie swoje zdanie,
odmienne od opinii wigkszosci, grupa wywiera na nim nacisk, dazac
do bezwzglednego uznania wspolnych, nie zawsze stusznych racji. Odwrotna
sytuacj¢ mozna zauwazy¢, gdy w sklad zespotu wchodzi jedna lub kilka osdb
o bardzo silnej osobowosci, ktére w peini swiadomie wykorzystuja swoja pozycje
do podporzadkowania sobie pozostatych czlonkéw grupy. Istotne sa w tym
przypadku intencje lidera. Jesli przywddca potrafi wykorzysta¢ swoja sitg wptywu
do zapewnienia satysfakcji nie tylko sobie, ale rowniez pozostatym cztonkom grupy,
dazac tym samym do osiagania wspdlnych celow, moze doprowadzi¢ do sukcesu
calego przedsigbiorstwa. Nalezy wzia¢ pod uwage, ze z drugiej strony sita jego
wplywu moze niestety stuzy¢ takze nieuczciwej manipulacji, doprowadzaé
do powstawania konfliktéw, a nawet powaznych kryzyséw w organizacji. To, czy
decyzje podejmowane wspodlnie przez cztonkdw zespohu beda trafne, zalezy wige od
poziomu $wiadomosci zatrudnionych w nim oséb, od ich otwartosci na innych ludzi.
Dotyczy to nie tylko menedzerdw, cho¢ bez watpienia to oni gldwnie wplywaja na
jakos¢ komunikowania, zwracajac na siebie spojrzenia wszystkich zatrudnionych,
nadajac specyficzny charakter organizacji. Efektywnos$¢ pracy zespolowej, a takze
trafho$§¢ decyzji grupowych zalezy roéwniez od cech osobowosciowych

poszczegolnych pracownikdw, oraz ich preferencji dotyczacych rodzaju

74Wedlug K. Hogana podstawowe znaczenie w efektywnej komunikacji odgrywa znajomos¢ praw
perswazji: zasady wzajemnosci, prawa kontrastu, prawa sympatii, prawa potwierdzenia oczekiwan, efektu
aureoli, prawa konsekwencji, reguty niedostepnosci, prawa konformizmu, oraz prawa wladzy. Znajomosé
tych praw, oraz wykorzystanie tej wiedzy w sposob etyczny nie tylko utatwia komunikacjg, ale rowniez
daje rados$¢ z pomocy innym ludziom i zwigksza poczucie wlasnej wartosci osob postepujacych dzigki
temu w mysl zasady: ,kazdy wygrywa”. K. Hogan, Psychologia perswazji, Strategie i techniki
wywierania wplywu na ludzi, op. cit., s.12 — 13



wykonywanych obowiazkéw. Pracownicy, ktorzy duza wage przywiazuja do
sposobu wspdlnego wykonywania zadan, potrafia wypracowac takie relacje, ktore
znacznie utatwiaja pracg¢ Ponadto jak juz wspominatam, w grupie istnieje ryzyko
wystapienia niekorzystnych zjawisk facylitacji 1 prozniactwa spotecznego, ktore
zamiast pozytywnego, moga wywola¢ negatywny efekt synergii, zmniejszajacy
efektywnos¢ zespotu w stosunku do efektywnosci odrebnie dziatajacych jednostek”.

Ludzie wywieraja decydujaca rol¢ w kazdej organizacji i kazdym zespole
pracowniczym. To pracownicy decyduja o stopniu sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstw. Istota tej sprawnosci tkwi w umiejgtnosci pokazania pracownikom,
ich ogromnych mozliwosci, w dawaniu szansy wykonania czego$ wyjatkowego,
czego$, co pozwoli im spelni¢ si¢ w pracy, uwierzy¢ w swoja wyjatkowos¢, oraz
mozliwo$é osiagniecia sukcesu’®. Dlatego tak ogromne znaczenie komunikacji,
a przede wszystkim sztuki perswazji, ,,umiejetnosci przekazywania innym wartosci

. ’ e . ero. . . . .« . ;. 77
i przekonan, ktore mogq zmienic ich zycie na lepsze i bardziej wartosciowe”"".

3.3. Rola menedzera w funkcjonowaniu zespolu

Dzisiaj od o0sob kierujacych ludzmi wymaga si¢ znacznie szerszych
kompetencji, wiedzy i umiejetnosci. Menedzerowie, jako osoby, ktore powinien
cechowa¢ wysoki poziom motywacji 1 petna $wiadomos$¢ nadrzgdnych celow
organizacji, powinni dazy¢ przede wszystkim do maksymalizacji zasobow
przedsigbiorstwa’®. Aby byé dobrym menedzerem nie wystarczy jedynie wiedza
z zakresu dziatalnosci organizacji, ale konieczna jest rdwniez umiejetnos¢ dzielenia
si¢ ta wiedza, skutecznego motywowania pracownikow, odpowiedniego
organizowania procesOw pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem specyficznych
predyspozycji poszczegdlnych cztonkdw zatogi. Ponadto menedzer musi posiadac
umiej¢tnosci  komunikacyjne, gtdwnie dotyczace sztuki perswazji, aby moc
niwelowac¢ powstajace w zespole konflikty i skutecznie przekonywac podleglych

pracownikow do realizacji zadan zgodnie ze strategiq firmy. Jednym slowem

>'S. P. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludémi i tylko prawdy, PWE, Warszawa 2003, s. 113

" M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, aktor — kreator — inspirator, op. cit.,
s.13-14

"’K. Hogan, Psychologia perswazji, Strategie i techniki wywierania wplywu na ludzi, Jacek Santorski - &
CO Agencja Wydawnicza, Warszawa 2005, s.19

" A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, strategie, procesy, metody, PWE, Warszawa 2007,
s. 183



menedzer powinien by¢ prawdziwym przywodca, mobilizujacym pracownikéw do
pelnego angazowania si¢ w pomnazanie wartosci organizacji, poprzez indywidualny
rozwdj kazdego z nich, poniewaz dazenie do maksymalnego wykorzystywania
potencjatu ludzkiego, daje pracownikom poczucie wigkszej wartosci, przynaleznosci
do firmy, wigksza satysfakcj¢ zawodowa, a w rezultacie pomnaza warto$¢ calego
przedsiqbiorstwa79. Warto w tym miejscu zastanowi¢ sig¢, czym jest przywodztwo,
oraz co decyduje o tym, ze kierownik staje si¢ przywoddca. S. P. Robbins stusznie
okresla przywodztwo jako ,zdolnos¢ wplywania na grupe”, stwierdzajac
rownoczesnie, ze ,nie kazdy kierownik moze byc¢ przywodcq pomimo uprawnien
formalnych danych mu z racji petnionej funkcji”™®.
Aby skutecznie kierowaé zespotem, konieczne jest wypracowanie autorytetu

- zaufania, ktérym darzy¢ bedq menedzera cztonkowie zalogi. Bez tego autorytetu,
kreowanie pozadanych postaw jest niemozliwe, a na tym kreowaniu wlasnie, polega
sukces prawdziwego przywodcy. Jesli menadzer darzony jest zaufaniem, caty zespot
dazy do tego, aby realizowaé jego pomysty i aspiracje®’. Staje si¢ on wéwczas
prawdziwym liderem mobilizujacym pracownikow do efektywnego dziatania.
Pracownicy zainspirowani postawa przywodcy, realizuja woOwczas cele
przedsigbiorstwa, rdwnoczesnie odczuwajac  wysoki  poziom  satysfakcji
z wykonywanej pracy.
Glowne teorie, ktore starajg si¢ wyjasnic istot¢ przywddztwa w organizacji to:

e teoria cech

e podejscie behawioralne

e podejscie sytuacyjne™

Ich krotka charakterystyke przedstawia ponizsza tabela

7 J. Szopinski, Kreatywnosé menedzerow a ich funkcjonowanie rodzinne, zawodowe i osobowosciowe,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2004, s. 59

$0'S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 210

81 R. Jurkowski, Komunikowanie sie, op. cit., s. 105

2 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 186-192



Tabela 10.  Teoria przywddztwa

Teoria Charakterystyka

Przywddztwo jest zdolnoscia, ktérej nie mozna nabyc,
ale trzeba si¢ z nig urodzi¢. O tym czy kto§ moze by¢
liderem decyduja wigc cechy osobowosciowe,
zdolnosci, wiedza, charyzma, odrézniajaca przywddce
' od innych. Wymienia si¢ wiele cech, ktorymi powinien
Teoria cech charakteryzowac¢ si¢ prawdziwy przywddca, nie mozna
jednak stwierdzi¢ jednoznacznie, ze nie posiadanie
jakiejs grupy cech dyskwalifikuje czlowieka jako
przywodcg. Praktyka pokazuje, ze czlowiek moze staé
si¢ liderem zespolu, uczac si¢ przewodzenia grupa w
praktyce.

Rozroznia si¢ dwa rodzaje zachowan liderow:
orientacja na ludzi i orientacja na zadania. Na tej

Podejscie behawioralne podstawie wyszczegdlniono kilka rodzajow stylow
kierowania, czyli zachowan liderow w procesie
zarzadzania®’.

Sposob kierowania ludzmi w znacznej mierze zalezy
od zmiennych warunkéw otoczenia. Aby skutecznie
o ‘ zarzadza¢ ludzmi, lider dostosowuje swoje zachowanie
Podejscie sytuacyjne do okreslonej sytuacji. Do najbardziej znanych zalicza
si¢ tutaj model $Sciezki do celu, model LPC F. Fiedlera,
model decyzyjny
i ewolucyjny™

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, PWE,
Warszawa 2007, s. 186 — 200

Na temat cech, jakimi powinien charakteryzowac si¢ dobry przywoddca zdania
sg podzielone. Wedtug ,,Newsweeka’: ,,nigdy nie bedzie prawdziwym przywoddcq ten,
kto wykazuje nadmierng troske o podwtadnych. Najlepszym szefem jest autokrata

"% Nie zgadzam si¢ z takim

z wizjq, zelaznq rekq prowadzqcy przedsiebiorstwo
stwierdzeniem. Cho¢ autokratyczne kierowanie ludzmi moze sprzyjaé podnoszeniu
efektywnosci, w dtuzszej perspektywie staje si¢ przyczyna wielu nieporozumien
1 niezadowolenia pracownikow. Wedlug mnie nie ma jednej recepty na efektywne

zarzadzanie ludZzmi, cho¢ niewatpliwie prawdziwy przywodca posiada wizj¢ 1 potrafi

% Szerzej: M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, aktor — kreator — inspirator, op.
cit., s. 206-207

¥Szerzej: A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 192 -200

81, Dominik, D. Malesa, Szef-ska pasja, w: ,,Newsweeka Polska”, 49/20006, s. 77
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zarazi¢ nig pracownikow, odpowiednio ich motywujac i pomagajac zobaczyd
wspolny cel. Przywodca jest entuzjasta, ktory bez reszty poswigca si¢ pracy. Jego
podstawowgq rola w kierowaniu zespotem, jest uswiadomienie pracownikom jak
wazna jest kooperacja, wyzbycie si¢ egoistycznego podej$cia 1 spojrzenie na
problem z punktu widzenia cztonka zespotu. Nie jest to zadanie tatwe, szczegdlnie
w spoteczenstwach, w ktorych tkwi silnie zakorzenione poczucie indywidualizmu
i dbatosci jedynie o witasne dobro, czy tez tam, gdzie podejmuje si¢ probe
reorganizacji dotychczas tradycyjnie funkcjonujacych przedsiebiorstw®®, ale dla
prawdziwego lidera licza si¢ wilasnie trudne wyzwania, ktdrych rozwiazanie
przynosi prawdziwa satysfakcje. Prawdziwego przywodcge powinna cechowad
charyzma 1 wysoki poziom umiejetnosci interpersonalnych, ktore oddzialuja na
wyobraznig, oraz mobilizuja pracownikéw do tworczego dziatania®’. Prawdziwe
przywddztwo uzaleznione jest rowniez od stopnia zaufania, jakim lider darzony jest
przez pracownikow, oraz od jakosci komunikacji interpersonalnej, ktéra przektada
si¢ na poziom zadowolenia z pracygg.

W dzisiejszych realiach coraz czgsciej dostrzega si¢ znaczenie statego
podnoszenia kwalifikacji zatrudnionych pracownikow, poniewaz takie pobudzanie
ich aktywnosci, stanowi diugofalowa inwestycje przedsigbiorstwa, ktéora moze
przynies¢ wielowymiarowe i wielokrotne korzysci *. Stad gldwna rola menedzeréw
w organizacjach, jest konsekwentne dazenie do pomnazania wiedzy i rozwoju kadry,
aby w perspektywie, wiedza ta zaowocowata sukcesem catego przedsigbiorstwa.

S. P. Robbins twierdzi: ,nie da sie przewodzi¢ ludziom, ktorzy Ci nie

"% W kontekécie tym nasuwa si¢ pytanie: w jaki sposob budowaé zaufanie,

ufajq
ktore zadecyduje o skutecznosci menedzera, a rownoczesnie o tym, ze stanie si¢ on
przywodca? OdpowiedZ nie moze by¢ jednoznaczna, gdyz menedzerowie dzialaja
w specyficznych, jedynych w swoim rodzaju sytuacjach, wynikajacych
z roznorodno$ci organizacji, a przede wszystkim indywidualnych ludzkich
osobowosci. Niemniej jednak niektore zachowania takie jak sprawiedliwoscé,

prawdomdéwnos¢, konsekwencja w postgpowaniu, wydaja si¢ by¢ uniwersalne dla

kazdej sytuacji. Jezeli kierownik jasno 1 otwarcie przekazuje podwiadnym

%S, P. Robbins, Zachowania w organizacji, op. cit., s. 210

%7 K. Migdal, Psychologia w praktyce spolecznej, op. cit., s. 180- 181

% B. Puczkowski, Komunikacja interpersonalna w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu Warmifisko —
Mazurskiego, Olsztyn 2006, s. 142

* Tamze, s. 143

%S, P. Robbins, Prawdy o kierowaniu ludzmi... i tylko prawdy, op. cit., s. 71



informacje, jesli potrafi sta¢ si¢ ich powiernikiem w trudnych, nawet osobistych
sprawach, znajdujac czas na cierpliwe wystuchanie problemow i udzielenie
wsparcia’', z pewnoscia potrafi wzbudzi¢ zaufanie i staé¢ si¢ niekwestionowanym
autorytetem, za ktérym pracownicy podaza w kazdej sytuacji, wierzac, ze jego
postgpowanie nie polega na egoistycznym spetnianiu indywidualnych celow, ale
opiera si¢ na obiektywizmie. Taki kierownik potrafi poswigci¢ swoje osobiste
aspiracje dla dobra poszczegdlnych czlonkéw zatogi, a w konsekwencji calej
organizacji. Mysle, ze prawdziwy przywodca kieruje si¢ w swoim postgpowaniu
maksyma: ,sekret sukcesu to jest umiejetnoS¢ przyjmowania cudzego punktu
widzenia i patrzenia z tej perspektywy z réwnq latwosciq jak z wlasnej”** i takie
wlasnie postgpowanie uznaje za swoja gtdwna rolg w kierowaniu zespotem

pracowniczym.

3.4. Od konfliktow do wspolpracy i poczucia satysfakcji zawodowej

w zespole

Konflikt stanowi nieodtaczny element zycia kazdej organizacji i kazdego
zespotu pracowniczego. Jest ,nieunikniony a nawet konieczny do prawidiowego
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dziatania”

, a wynika ze sprzecznosci intereséw jednostek lub grup.

Z reguty konflikt kojarzony jest ze zjawiskiem, ktore niekorzystnie wplywa
na przedsigbiorstwo. W rzeczywistosci nie kazdy konflikt dziata destruktywnie,
a nawet moze sta¢ si¢ impulsem do rozwoju organizacji. Dlatego coraz cze¢sciej
mowi si¢ o zarzadzaniu konfliktem, jako metodzie stymulowania rozwoju
organizacji. Niektore rodzaje konfliktu moga dziata¢ niekorzystnie na grupe¢ i nalezy
za wszelka cen¢ dazy¢ do ich unikania lub ztagodzenia. Czgsto jednak pracownicy
dyskutujac o sposobach pracy, potrafia przekonywaé si¢ wzajemnie do ich ciaglego

ulepszania, co moze zaowocowaé zwigkszeniem efektywnosci. Poniewaz konflikt

okresla si¢ jako proces, mozna wyrdzni¢ w jego strukturze kilka etapdw:

' Tamze. S. 72

%2 H. Ford, Cyt. za: K. Hogan, Psychologia perswazji, Strategie i techniki wywierania wplywu na ludzi,
op. cit., s.17

%R, Jurkowski, Komunikowanie sie, op. cit., s. 132



Etap 1 Etap 2 Etap3 Etap 4
Zrodlo Dostrzezenie Reakcja na Wywolane
konfliktu konfliktu konflikt zmiany

Schemat 7. Konflikt jako proces

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE,
Warszawa 1998, s. 295

Zrédto konfliktu decyduje w pewnym sensie o jego rodzaju. Jezeli jego
podtozem jest znaczna rozbiezno$¢ w systemie wartosci, pogladéw religijnych, czy
politycznych, trudno mowi¢ o mozliwosci wykorzystania konfliktu w budowaniu
efektywnosci pracownikow. Jezeli natomiast dotyczy on procesdw pracy, moze
pobudzi¢ pracownikow do tworczego myslenia i przyczyni¢ si¢ do powstawania
innowacji.

Zanim uczestnicy procesu zareaguja na powstaly konflikt, musza zda¢ sobie
sprawe z jego istnienia. Nie wszyscy jednakowo podchodzimy do tych samych
spraw, stad przez jednych dana sytuacja moze by¢ odbierana jako konfliktowa, inni
moga zupeitnie nie dostrzega¢ w niej znamion konfliktu, czy tez zupeinie nie
angazowac si¢ emocjonalnie.

Trzeci etap procesu, uzewngtrznia sposoby radzenia sobie z konfliktem
przez poszczegoélnych jego uczestnikow, ktorzy swiadomie daza do osiagnigcia
zysku. Pojawiaja si¢ tutaj: - rywalizacja, ktora prowadzi do konfliktu o sumie
zerowej, gdzie tylko jedna ze stron moze wygrac¢, - unikanie lub kooperacja, dzigki
ktérej obie strony mogg zyskaé™.

Konflikt moze wywota¢ pozytywne lub negatywne zmiany dla
przedsigbiorstwa. Chociaz z reguty konflikty postrzegane sa jako zjawiska
negatywne, dezorganizujace pracg, a nawet stajace si¢ przyczyna powaznych
kryzysow, niektore konflikty prowadza do przechodzenia przedsigbiorstwa do
nowego, wyzszego etapu, przyczyniajac sie tym samym do jego rozwoju’’. Takie
konflikty zwane konstruktywnymi, ucza ich uczestnikdw tolerancji, oraz
przyjmowania rozwiazan kompromisowych. Dzigki nim ludzie potrafia wyrazaé

odwaznie swoje zdanie, broni¢ swojego stanowiska, ale rdéwnoczesnie szanuja

* K. Migdal, Psychologia w praktyce spolecznej, op. cit., s. 179
% J. Szaban, Migkkie zarzqdzanie, op. cit., s. 172
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zdanie innych i staraja si¢ obiektywnie je oceniaé, postgpujac w ten sposob wedtug
swoistego kodeksu moralnego, ktory sprzyja integracji i powstawaniu tworczych,
nowatorskich rozwiazan’®.

Przyczyny, ktére najczgsciej wywotuja sytuacje konfliktowe w polskich

organizacjach przedstawiam w ponizszej tabeli.

Tabela 11.  Przyczyny powstawania konfliktow

Przyczyny powstawania

konfliktéw Charakterystyka

‘ Odmienne charaktery pracownikow, a co za tym idzie
Niezgodnos¢ charakterow inny poziom angazowania si¢ w prace, inny system
pracy moga wywolywac nieporozumienia i konflikty.
Zle zorganizowane procesy pracy, staja si¢ czesto
o powodem nieterminowego wykonania zadan, lub nie
Zta organizacja pracy spetnienia norm jako$ci produktu, czy tez ustugi. Na
tym tle powstaja nieporozumienia mi¢dzy cztonkami
zatogi.

Kazde pokolenie ma odmienne systemy wartosci.
o . Starsi  pracownicy cechuja si¢  niewatpliwie
Réznica wieku do$wiadczeniem, ale «czesto sa niechetni do
przyjmowania zmian, czy innowacyjnych rozwiazan,
na ktére mtode pokolenie jest bardziej otwarte.

Kobiety cechuje wigksza wrazliwos¢, stad czasami

Roznica phei nieporozumienia z bardziej twardymi, czesto bez
skruputdw mezczyznami.
Rdznice w pogladach Roéznice ideologiczne staja si¢ czgsto przyczyng
. najpowazniejszych, wrecz niemozliwych do pokonania
pelvezavel Kontliktow. R

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Szaban, Miekkie zarzqdzanie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkotly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 169

W zespotach pracowniczych niezgodnos$¢ intereséw moze wystapi¢ na
ptaszczyznie przelozony - podwtadny, kiedy zrédtem konfliktu moze okazad sig
niezrozumienie polecenia, czy rozbieznos¢ oczekiwan, pomig¢dzy pracownikami
zajmujacymi rownorz¢dne pozycje w hierarchii, w przypadku nieréwnego dostgpu
do zasobdw, lub zajmowanej pozycji. Konflikt moze wystapi¢ rowniez pomiedzy
jednostka a grupag w wyniku réznic w przyjmowanym systemie wartosci, metodach

wykonywania zadan, lub adaptacji pracownika’’. Grupa narzuca wszystkim

% http://pl.wikipedia.org/wiki/Konflikt_interpersonalny[27.12.2006]
TR, Jurkowski, Komunikowanie sie, op. cit., s.131
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cztonkom wypracowane wspolnie normy i wartosci, stosowane dotychczas metody
pracy, starajac si¢ za wszelka cen¢ eliminowaé zachowania nietypowe, niezgodne
z oczekiwaniami. Z tego wlasnie powodu przeforsowanie nowych pomystéw jest
czgsto zadaniem niezmiernie trudnym, a wszelkie niekonwencjonalne zachowania
traktowane sa ze znaczna rezerwa. Grupa stawia wowczas opdr jednostkom
wywolujac konflikt. Jednostka o silnej osobowosci, badz wysokiej pozycji
w hierarchii organizacyjnej, chcac narzuci¢ wigkszosci swoje zdanie, moze réwniez
sta¢ si¢ zarzewiem konfliktu. Bardzo wyraznie wida¢ takie sytuacje
w przedsigbiorstwach, w ktorych kierownictwo podejmuje probg wdrozenia nowych
rozwiazan, lub gdy zachodzi koniecznos¢ przeprowadzenia restrukturyzacji w celu
poprawy kondycji firmy.

Procesy restrukturyzacyjne kojarzone sa przez pracownikdow gléwnie
z ograniczaniem zatrudnienia i bardzo trudno przekonac ich o stusznosci tego typu
decyzji. Obawa przed niepewnoscig jutra, czy tez opdr wobec zmian staje si¢
przyczyna powaznych konfliktow w przedsigbiorstwie, a ich zazegnanie jest czg¢sto
nie lada wyzwaniem dla kadry menedzerskiej, wymagajacym umiejetnosci
negocjacyjnych, oraz znajomosci technik perswazyjnych. Przyczyny konfliktéw
moga tkwi¢ réwniez w zlych warunkach pracy 1 ptacy, wzmacniajacych
w pracownikach poczucie krzywdy 1 wyzysku. Taka sytuacja zaistniala w ostatnim
czasie w Poczcie Polskiej, gdzie stojaca na najnizszym szczeblu hierarchii stuzba
dorgczen wszezgla protest, z powodu ciaggle narastajacych obowiazkow, nie
popartych odpowiednia gratyfikacja finansowa. Przedsigbiorstwo znalazto si¢
w bardzo trudnej sytuacji. Z jednej strony strajkujacy pracownicy, domagajacy si¢
poprawy warunkéw pracy 1 placy, z drugiej wzrastajagca liczba firm
konkurencyjnych, ktére nie omieszkaly wykorzysta¢ stabosci najwigkszego gracza
na rynku uslug pocztowych, w celu umocnienia swojej pozycji i pozyskania jak
najwigkszej liczby zniech¢conych do Poczty klientow. Powstania takiej sytuacji
mozna bylo uniknaé, jednak zlekcewazono pewne symptomy $wiadczace
o niezadowoleniu zatogi, takie jak rezygnacja z pracy wielu osdb z powodu niskich
zarobkow 1 trudnosci w pozyskiwaniu kadry na szeregowe stanowiska pracy.
Zaistniaty konflikt stat si¢ impulsem do prowadzenia rozméw Dyrekcji Generalne;j
Poczty Polskiej z organizacjami zwiazkowymi i przedstawicielami protestujacych
listonoszy. Negocjacje toczyly si¢ przez kilka tygodni, a kazda ze stron wielokrotnie

zrywala rozmowy. Wreszcie przy pomocy obiektywnych mediatordw zawarto

62



satysfakcjonujace wszystkich porozumienie. Cata sytuacja oprdcz istotnej poprawy
warunkOw pracy najmniej zarabiajacej grupy zawodowej, stala si¢ rownoczesnie
swoista nauka, uswiadamiajac pracownikom, ze ,,Poczta Polska powinna by¢
wspolnotq, w ktorej kazdy zatrudniony na miare swoich zdolnosci i przygotowania,
powinien uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji i dziataniach przyczyniajqcych sie
do rozwoju firmy. W przypadku konfliktow trzeba dotozy¢ wszelkich staran, aby
znalez¢é rozwiqzania ugodowe. Trzeba nauczy¢ sie stuchaé siebie nawzajem i dac
sobie szanse ™.

Ludzie w naturalny sposéb daza do stabilnosci i spokoju. Roéowniez
w organizacjach wydaje si¢, ze stabilnos¢ jest czyms$ bardzo pozadanym. Niestety
okazuje si¢, ze taki stan istniejacy w przedsigbiorstwie w dtuzszym okresie, moze
przynie$¢ znaczne straty. W dzisiejszej rzeczywistosci, w czasach wzmozonej walki
konkurencyjnej, postgpowanie rutynowe, ktore jest nieuniknione w etapie
stabilnosci przedsigbiorstwa, powoduje pozostawanie w tyle i w rezultacie stawia
przedsigbiorstwo na pozycji przegranej wsrod konkurentdw. Jesli natomiast migdzy
pracownikami, czy grupami pracowniczymi wystgpuja roznice zdan, w pewnym
sensie wymuszaja one konieczno$¢ dyskusji, ciekawos¢ odmiennych pogladow,
przedstawiania, obrony i obalania argumentéw. Rezultatem takich konstruktywnych
sporow moga by¢ wypracowane wspdlnie rozwiazania, ulepszenia, innowacje,
dzigki ktorym przedsigbiorstwo rozwija si¢ 1 skutecznie funkcjonuje na
konkurencyjnym rynku. Pracownicy natomiast zdajac sobie sprawe, ze zostali
zaangazowani w czynne ksztaltowanie tej pozycji 1 sami w znacznym stopniu
przyczynili si¢ do rozwoju i osiagniecia sukcesu, czujac si¢ wspottworcami dobrych
rozwiazan, odczuwaja wysoki poziom zadowolenia z pracy. Ponadto sam fakt
toczenia spordw i dochodzenia do kompromiséw, buduje migdzy pracownikami
silng wigz taczaca ich we wspdlnocie. Staja si¢ oni bardziej zwarta grupa ludzi,
darzacych si¢ zaufaniem i dazacych nie tylko do osiagniecia za wszelka ceng swoich

osobistych korzysci, ale przede wszystkim dbajaca o dobro catego przedsigbiorstwa.

3.5. Specyfika funkcjonowania zespoléow pracowniczych w Poczcie

Polskiej

% Cyt. za: D. Sobiecki, Rozmowy o firmie, w: Poczta Polska, nr.50/2006, s.6
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W Poczcie Polskiej zespoty zadaniowe tworzone sa sporadycznie jedynie na
wyzszych szczeblach zarzadzania, w celu realizacji konkretnych przedsiewzigé¢ Na
ptaszczyznie catego przedsigbiorstwa dziataja natomiast, wyznaczone przez schemat
organizacyjny komorki funkcjonalne, w sktad ktorych wchodza kierownicy, podlegli
im wedtug funkcji pracownicy, oraz usytuowane najnizej w hierarchii Urzedy
Pocztowe. Kazda komdrka funkcjonalna odpowiadajaca za okre$lona dziedzing
dziatalnosci, dazy do realizacji swoich zadan, wydajac polecenia podleglym
urzedom, opracowujac plany sprzedazy poszczegdlnych ustug, wykonujac caty
szereg narzuconych centralnie sprawozdan i zestawien. Urzedy Pocztowe, ktore
mozna okresli¢ mianem zespoldw pracowniczych maja za zadanie, wspdlne
wypracowanie narzuconego odgornie planu sprzedazy towardw i ustug, zachowujac
okreslone standardy z zakresu kultury obstugi klienta. Na tej ptaszczyznie, dzialaja
najnizej usytuowane w hierarchii organizacyjnej grupy zawodowe, ktorych praca
polega na bezposrednim kontakcie z klientem podczas §wiadczenia ustug z zakresu
przyjmowania, oraz dorgczania korespondencji i przesytlek pocztowych. Grupy te
funkcjonujg na =zasadzie wyraznej podlegtosci stuzbowej, a ich cztonkowie
wykonuja obowiazki wyszczegolnione w kartach instrukcyjnych, tworzonych
w sposdb schematyczny dla poszczegdlnych stanowisk. Organizacja pracy Urzedow
Pocztowych opiera si¢ na wytycznych ptynacych z gory hierarchii, badz z przepisow
prawa, a decyzje podejmowane sa wytacznie przez kierownikdw, przy czym decyzja
raz podjg¢ta moze zosta¢ zmieniona przez kierownika wyzszego szczebla. W dalszym
ciggu bardzo duzy nacisk ktadzie si¢ na kontrol¢ pracy, co niestety niekorzystnie
wplywa na nastroje wsrod pracownikéw, ktérzy czesto unikaja nowych wyzwan
1 niechetnie decyduja si¢ na podejmowanie samodzielnej inicjatywy w obawie przed
popetnieniem btedu wynikajacego z niescistego zastosowania si¢ do obowiazujacych
przepisow. Brak elastyczno$ci jest podstawowa bolaczka Poczty Polskiej, ktora
niestety czgsto postrzegana jest przez klientow jako firma skostniata, niewychodzaca
naprzeciw ich rzeczywistym potrzebom. Patrzac na Poczte Polska oczami klienta,
trudno nie zgodzi¢ si¢, ze w takiej opinii jest sporo racji 1 konieczne jest
podejmowanie dziatan prowadzacych do szeregu zmian, ktéore moglyby nie tylko
usprawni¢  funkcjonowanie przedsigbiorstwa, ale rowniez zmieni¢ jego
dotychczasowy obraz. Nie oznacza to, ze pracownikom Poczty Polskiej brakuje
ambicji. Nie mozna ich réwniez okresli¢ jako malo wartosciowych. Wielu z nich

daje z siebie wszystko, poswigcajac wiele czasu 1 wysitku na ksztaltowanie dobrego
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wizerunku przedsigbiorstwa. Czgsto jednak ten olbrzymi potencjal drzemiacy
w ludziach jest ttumiony za sprawa przerostu biurokracji, nie najlepszego systemu
motywacyjnego, oraz braku mozliwosci podejmowania samodzielnej inicjatywy,
ograniczanej przez sztywne przepisy.

Codzienna praca osob zatrudnionych w Urzedzie Pocztowym opiera si¢ na
szybkosci 1 przejrzystosci wykonywanych przez nich zadan, przy czym sprawnos$¢
wykonania jakiego$§ zadania uwarunkowana jest przez zadanie poprzednie
1 rownoczes$nie warunkuje zadanie nast¢gpne. Dlatego wszyscy pracownicy w pewien
sposob sa od siebie zalezni 1 musza na sobie polega¢. Wszystkie czynnos$ci musza
by¢ zgrane w czasie, aby zapewni¢ prawidtowa i terminowa realizacj¢ ustug, a jezeli
z jakichs powodow warunek ten nie zostaje spelniony, powoduje to opdznienia
i stuszne reklamacje klientow. Pracownicy w Urzedach Pocztowych wspotpracuja
wiec ze soba podczas codziennego wykonywania obowiazkow, a od efektywnosci tej
wspotpracy w znacznej mierze zalezy jakos¢ wykonywanych ustug, glownie
szybkos¢ opracowywania materiatu powierzonego przez klientdéw Poczcie Polskie;.
Specyfika pracy Urzedow Pocztowych wymaga koordynacji dziatan wszystkich
shuzb: nadawczej, ekspedycyjno rozdzielczej, oraz oddawczej. Nalezy zaznaczy¢, ze
kazdy urzad wykonujac te same ustugi, dziata w specyficzny, sobie tylko wtasciwy
sposob, wypracowany przez zatrudnione w nim osoby. [ chociaz wigkszo$¢
czynnosci powtarza si¢ na obszarze calej Polski, jednak organizacja pracy
1 funkcjonowanie zespotdw pracowniczych w poszczegolnych Urzedach Pocztowych
ma specyficzny, indywidualny charakter. Nie ulega watpliwosci, ze jako$¢ pracy
calego zespolu pracowniczego uzalezniona jest od jakosci pracy kazdego
pracownika wchodzacego w sklad takiego zespolu. Duze znaczenie maja tutaj
predyspozycje osobowosciowe zatrudnionych, ich indywidualne umiej¢tnosci, oraz
oczekiwania. Nie sposob nie bra¢ pod uwage znaczenia komunikacji
interpersonalnej w funkcjonowaniu urzedu. Od jakosci komunikacji migdzy
pracownikami, oraz jakosci kontaktdw z klientami zalezy catoksztatt pracy zespotu,
a takze jego obraz, oraz wizerunek catej Poczty Polskiej. Sukces kazdego
przedsigbiorstwa ustugowego zalezy od opinii wystawionej mu przez korzystajacych
z jego ustug klientow. To oni decyduja, czy firma be¢dzie miata racj¢ bytu na
konkurencyjnym rynku. Dlatego umiejetnosci komunikacyjne pracownikéw, sa na
rowni z roznorodna gama ustug podstawowym, a nawet najistotniejszym czynnikiem

sukcesu.
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Ogromna role w sprawnym funkcjonowaniu zespoldéw pracowniczych,
odgrywaja rowniez osoby kierujagce Urzedami Pocztowymi, oraz grupami
pracownikéw. To od nich zalezy stopien sprawnos$ci organizacji pracy, oraz poziom
relacji interpersonalnych zarowno cztonkow zatogi jak 1 ich podejscia do klientdw.
Kazdym Urzedem Pocztowym zarzadza Naczelnik, ktoremu w zaleznosci od ilosci
zatrudnionych oséb, swiadczacej o klasie placéwki, podlegajaq kierownicy liniowi,
lub bezposrednio pracownicy obstugi: asystenci, ekspedienci i listonosze. Od
Naczelnika wymaga si¢ sprawnego zarzadzania, umiej¢tnego kierowania praca
podlegtych mu pracownikéw, umiejetnosci organizacyjnych, planowania zadan, oraz
skutecznej kontroli. Powinna to by¢ osoba kreatywna, petna poswigcenia 1 zapatu,
mobilizujaca pracownikéw do efektywnego wykonywania zadan. Niestety
mozliwosci Naczelnikow sga znikome. Czgsto jedynym S$rodkiem motywacyjnym,
ktorym dysponujg jest dar przekonywania, ktory musi wystarczy¢ do wyzwolenia
w podlegltych pracownikach che¢ci do pracy. Duzo zalezy wigc od predyspozycji
osob kierujacych ludZmi na najnizszym szczeblu zarzadzania. To oni stanowia
pewnego rodzaju pomost pomigdzy szeregowymi pracownikami a zarzadem,
doktadajac wszelkich staran w celu $wiadczenia przez zatogge wysokiej jakosci
ustug, rownoczesnie negocjujac dla pracownikow poprawe warunkdéw pracy.

Zarzad Poczty Polskiej w ostatnim czasie zdecydowal o podjeciu
niezbednych zmian, w celu usprawnienia dziatalno$ci i przygotowania si¢ do
catkowitego otwarcia rynku ustug. Jedng z wielu wprowadzonych zmian stat sig
sposoéb  pozyskiwania pracownikéw na stanowiska. Dotychczasowy, dosé
przypadkowy sposob pozyskiwania kadr, zostal zastagpiony profesjonalnym
procesem rekrutacyjnym, ktory odbywajac si¢ w kilku etapach, pozwala na
okreslenie profilu psychologicznego kandydatéw i1 wybor sposrdd nich osoby
o najlepszych predyspozycjach i kwalifikacjach. By¢ moze dzigki temu pracownicy
zatrudniani w urzgdach pocztowych beda wilasciwymi ludzmi na witasciwych
stanowiskach, co przyczyni si¢ do wzrostu efektywnosci zespotow pracowniczych,
oraz do podniesienia jakosci §wiadczonych przez Poczte ustug.

W ponizszej tabeli skumulowano giéwne kierunki wprowadzania zmian

w Poczcie Polskie;j.
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Tabela 12.  Kierunki zmian wewnatrz Poczty Polskiej

Zmiana Opis

Wprowadzenie struktury biznesowej, ktorej celem jest

Struktury organizacyjnej przejscie z zarzadzania pionowego, na wspoliprace
poziomag pomiedzy utworzonymi centrami
biznesowymi.

_ Dazenie do  opracowania nowego  systemu
Systemu motywacyjnego | motywacyjnego, ~ dajacego  wicksze  mozliwosci
nagradzania warto$ciowych pracownikdw.

Zadecydowano 0 koniecznosci poprawy
Przeptywu informacji funkcjonujacego na dzien dzisiejszy obiegu informacji,

z wigkszym wykorzystaniem systemu

informatycznego.

Wprowadzenie profesjonalnej procedury rekrutacyjnej
Systemu rekrutacii z zastosowaniem roznorodnych metod takich jak

wywiad rekrutacyjny, testy psychologiczne, badanie
kompetencji zawodowych.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Michalski, Pocztowa droga ,,Poczta Polska”, 46/2005

Poczta Polska dziala jak wielka maszyna, ktorej poszczegdlne czgsci
przeznaczone s3 do wykonywania okreslonych zadan. Niestety usterka jednej czesci
tej maszyny powoduje opdznienie dzialania, lub co gorsza caltkowite jej
zatrzymanie. Na podobnych zasadach dziataja zespoty pracownicze w Urzedach
Pocztowych. W niektorych pracownikach stary system polityczny z czasow PRL
zakorzenit dewize, wedtug ktérej urzednik decyduje o wszystkim i traktuje klientéw
z goéry. Na szczescie takich ludzi jest w Poczcie Polskiej coraz mniej. Wigkszos¢
pracownikéw $§wiadomych spoczywajacej na ich barkach odpowiedzialnosci, daje
z siebie wszystko, by ich wysitek przyczyniat si¢ do zadowolenia klientéw, spetniat
oczekiwania wspdtpracownikow, a im samym dawat satysfakcje 1 poczucie dobrze

spelnionego obowiazku.

3.6. Ocena skuteczno$Sci komunikowania si¢ pracownikow Poczty

Polskiej z klientami

., Prawidtowe relacje z klientami dla kazdej firmy sq niezwykle wazne, ale

w przypadku firmy ustugowej nabierajq wrecz wyjatkowego znaczenia. Tutaj nie
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mozna zacheci¢ klienta pieknym opakowaniem, czy kolorem. W ustugach liczy sie
jakos¢, ktora oceniana jest po zakonczeniu procesu realizacji. W przypadku ustug
pocztowych na tq jakos¢ skladajq sie przede wszystkim skutecznos¢ i terminowosc¢

przesylek pocztowych”’

, ale réwniez sposdb porozumiewania si¢ pracownikow
z klientami, ich umiej¢tnosci komunikacyjne s$wiadczace o poziomie kultury
obstugi.

Poczta Polska jako olbrzymie przedsigbiorstwo ustugowe, zatrudnia bez mata
sto tysigcy pracownikéw. W zwiazku z tak duza liczbg zatrudnionych,
przedsigbiorstwo nieustannie boryka si¢ z trudnosciami zwiazanymi z witasciwym
doborem kadr, oraz organizacja odpowiednich szkolen, ktére pozwalaja budowaé
wysoki poziom odpowiedzialnosci, oraz wpaja¢ najistotniejsze zasady
postgpowania. I cho¢ niezmiernie trudno u§wiadomi¢ wszystkim zatrudnionym wage
prawidlowych relacji z klientami, zarzad i kierownictwo podejmuje w tym kierunku

ciagle starania. Swiadczy o tym jedna z dziesieciu zasad wprowadzonych przez

Kodeks Postgpowania Pracownika Poczty Polskiej, ktora brzmi:

Klient jest dla mnie najwazniejszy.
Jestem §wiadomy, ze Poczta Polska istnieje dzigki klientom.
Celem mojej pracy jest satysfakcja klienta.
Dbam o kazdego klienta i wysoki poziom $wiadczonych ustug.
Jestem pozytywnie nastawiony wobec klienta, rozpoznaj¢ jego potrzeby, stuz¢ mu
rada i pomoca.

Musze byé lepszy od konkurencji'®™.

By¢ moze przytoczone stowa brzmia zbyt goérnolotnie i moga by¢ uznane za
pustostowie, jednak wielu pracownikow Poczty Polskiej traktuje je bardzo serio,
wiedzac, ze to od klientow zalezy terazniejszos¢ i przysztos¢ przedsigbiorstwa. Nie
mozna tego niestety powiedzie¢ o wszystkich zatrudnionych i pewnie biorac pod
uwage ich liczebnos¢ nigdy nie bedzie to mozliwe. Pocieszajace jest to, ze rosnie
liczba osdb, ktore powaznie 1 z wielka odpowiedzialnos$cia traktujac swoja prace,
utozsamiaja si¢ z przedsigbiorstwem, a powyzsza etyczng deklaracj¢ bez wysitku,

Ww sposob naturalny wprowadzaja w zycie.

9 Cyt. za: D. Sobiecki, Rozmowy o firmie, w: ,,Poczta Polska”, nr.50/2006, s.6
1% Cyt. za: www.poczta—polska.pl..[31.12.2006]
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Praca wykonywana zaréwno przez pracownikéw zatrudnionych w okienkach
pocztowych jak i przez listonoszy sktada si¢ z czynnosci, ktore wydaja si¢ by¢
bardzo rutynowe i powtarzalne i niestety cz¢$¢ zalogi w taki wlasnie sposdb do niej
podchodzi. Tak naprawdg¢ obstuga kazdego klienta stwarza jednak jedna,
niepowtarzalng sytuacj¢, uwarunkowang odmiennosciq charakterow kazdego
cztowieka, oraz rdznorodnoscia problemoéw, ktére w danym momencie nalezy
rozwiazaé. Nawet zwykle dorgeczenie korespondencji, czy przyjecie przy okienku
przesytki, moze by¢ wykonane profesjonalnie, dajac satysfakcj¢ zardwno klientowi
jak 1 pracownikowi, lub powodujac niezadowolenie jednej lub obydwu stron.
Pracownik komunikatywny, otwarty na kontakt z drugim cztowiekiem, dazacy do
zaspokojenia potrzeb klienta, potrafi wybrna¢ z najtrudniejszej wydawaé by sig
moglo sytuacji. Tacy pracownicy darzeni s zaufaniem i czgsto traktowani przez
klientdw jak powiernicy nawet w najbardziej osobistych sprawach. Do takich ludzi
klienci zawsze wracaja, rownoczes$nie postrzegajac przez pryzmat ich zachowania
cate przedsigbiorstwo. Pozytywne przyktady wysokiego poziomu umiejgtnosci
komunikacyjnych, mozna zaobserwowaé¢ wsrdd pracownikéw Poczty Polskie;j.
Wielu z nich potrafi nie tylko sprawnie wykonywaé czynno$ci zwiazane
z wykonywana praca, ale rowniez szybko i bez agresji reaguje na nieprzewidziane,
czasami krytyczne, oraz agresywne zachowanie klientoéw, doprowadzajac swoja
postawa 1 sposobem wypowiadania si¢ do zlagodzenia konfliktu. Pracownicy tacy,
potrafig stuchaé, doradzaé, udziela¢ precyzyjnych i jasnych informacji zwrotnych,
oraz konkretnych rad. Niestety w firmie nie brak rowniez przyktadow negatywnych,
tworzonych przez ludzi nastawionych wrogo do calego $wiata, pelnych agresji
1 niezadowolenia zarowno z siebie jak 1 z wykonywanych przez siebie obowiazkow.
Przyczyn tak rdéznorodnych zachowan nalezy upatrywaé nie tylko w samych
ludziach, ktérzy odmiennie reaguja w podobnych sytuacjach, ale rowniez w ogdlne;j
kondycji przedsigbiorstwa, metodach zarzadzania, motywowania pracownikéw, oraz
w jakosci komunikacji wewnatrz firmy. Nie wystarcza opracowania dotyczace
standardéw obstugi klienta, czy tez zapoznanie pracownikow z zasadami kodeksu
etycznego postepowania. Trzeba stworzy¢ ludziom odpowiednie warunki pracy,
dajace mozliwosci realizowania osobistych aspiracji, a takze sporo wysitku
poswigci¢ na systematyczne i profesjonalnie przeprowadzanie szkolen, ktédre moga
znacznie przyczyni¢ si¢ do wpajania wiedzy, umiejetnosci i nawykow niezbednych

w stalych kontaktach z klientami. Szkolenia takie powinny opiera¢ si¢ na wiedzy
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z zakresu komunikacji interpersonalnej. Postawa ciata, umiej¢tno$¢ aktywnego
stluchania, precyzja wypowiedzi, inicjowania i podtrzymywania rozmowy, kontakt
wzrokowy, mimika itp. to przeciez podstawowe elementy komunikowania
werbalnego 1 komunikacji niewerbalnej, bez ktorych pozytywne kontakty na
przestrzeni pracownik — klient nie mialyby miejsca. Poczta Polska organizuje tego
typu szkolenia zaréwno dla nowozatrudnionych jak i wieloletnich pracownikow,
stopniowo eliminujac zte postawy, starajac si¢ wypracowaé jednolite, stojace na
wysokim poziomie standardy jakosciowe, z zakresu kultury obstlugi klienta.
Uzyskane kilka miesigcy temu dofinansowanie z FEuropejskiego Funduszu
Spotecznego'®', pozwoli na znaczny wzrost liczby pracownikéw, ktérzy kierowani
na szkolenia, b¢da mogli znacznie podnie$s¢ poziom swojej wiedzy i umiejgtnosci
mi¢gdzy innymi z zakresu komunikacji interpersonalnej. Ksztaltowanie
w pracownikach okreslonych nawykow i1 zachowan, silnie oddzialuje na jako$¢
swiadczonych ustug a tym samym na poziom satysfakcji klientow, przektadajacy sie
na sukces przedsigbiorstwa ustlugowego. I chociaz jest to bardzo czasochlonny,
1 zmudny proces, warto pos§wieci¢ mu sporo uwagi, poniewaz jest on inwestycja,
ktéra z duzym prawdopodobienstwem przyniesie przedsi¢gbiorstwu znaczne korzysci
w przysztosci, a wsrod pracownikow wysoki poziom satysfakcji z wykonywanej

pracy.

101 M. Michalski, Fachowcy za milion euro, w: ,,Poczta Polska”, 1/2007, s.6

70



Rozdzial 4

Metodologia badan wlasnych w zakresie poziomu satysfakcji

zawodowej pracownikow Poczty Polskiej

4.1. Charakterystyka misji firmy; struktura organizacyjna

Misja Poczty Polskiej jako przedsigbiorstwa ustugowego jest Swiadczenie na
rzecz klientdéw wysokiej jakosci ustug. Poczta Polska istnieje dzigki klientom,
dlatego wysoki poziom $wiadczonych ustug, jest warunkiem niezbednym do
odczuwania przez nich zadowolenia i satysfakcji. Tylko wtedy przedsigbiorstwo
bedzie miato szans¢ na prowadzenie efektywnej dzialalnosci na konkurencyjnym
rynku ustug pocztowych, jesli klienci wystawig mu pozytywng opini¢. Dbatos¢
o kazdego klienta, stanowi zatem o sukcesie Poczty Polskie;.

Podstawowe zasady dziatania jednostek organizacyjnych Poczty Polskiej
okresla Regulamin Organizacyjny z dnia 04.10.2005 roku wprowadzony
Zarzadzeniem nr 142 Dyrektora Generalnego Poczty Polskiej. Okresla on strukture
organizacyjna, wewnetrzng organizacj¢, oraz zadania utworzonych jednostek
organizacyjnych, wymienionych w zataczniku nr 1(str.116).

Do jednostek organizacyjnych zajmujacych si¢ bezposrednio sprzedaza ustug
pocztowych, nalezy obstugujace klientéw masowych Centrum Ustug Pocztowych,
oraz Centrum Sieci Pocztowej, ktore zapewnia ciagltos¢ $wiadczenia, oraz
dostepnos¢ do powszechnych ustlug pocztowych na terenie catego kraju. Centrum
Sieci Pocztowej zostalo powolane Zarzadzeniem nr 92 Dyrektora Generalnego
Poczty Polskiej z dnia 06.07 2005 roku, a jego podstawowe zadania to:

o Swiadczenie powszechnych ustug pocztowych w  obrocie krajowym

i zagranicznym — zapewnienie ciqgtosci i dostepnosci Swiadczonych ustug

o Sprzedaz ustug finansowych

e Posrednictwo w sprzedazy towarow

e Zapewnienie bezpieczenstwa powierzonego mienia w celu nieprzerwanego
zaspokajania  potrzeb ludnosSci, organow panstwowych, samorzqdu

terytorialnego, oraz gospodarki narodowej'*

192 7arzadzenie nr 92 Dyrektora Generalnego Poczty Polskiej z dnia 06.07.2005
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W sktad Centrum Sieci Pocztowej wchodza:
e Centrala CSP jako organ wykonawczy Dyrektora Generalnego Poczty
Polskiej
e 14 Oddziatéw Regionalnych CSP
e (Oddzialy Rejonowe usytuowane w miastach powiatowych kraju
e Urzedy Pocztowe, usytuowane najnizej w hierarchii, ktérych podstawowym
celem jest bezposrednie swiadczenie ustug na rzecz spoteczenstwa
Sie¢ Urzedow Pocztowych stanowi kwintesencj¢ calej dziatalnosci Poczty
Polskiej. Podlegaja one organizacyjnie Dyrektorowi Oddziatu Rejonowego Centrum
Sieci Pocztowej i to wlasnie na ich poziomie ksztattuje si¢ wizerunek Poczty
Polskiej. Pracownicy zatrudnieni w Urzedach Pocztowych jako osoby, ktore maja
bezposredni kontakt =z klientami, tworza w ich oczach obraz calego
przedsiebiorstwa. Wielko$¢ i liczno$¢ Urzeddéw Pocztowych uwarunkowana liczba
mieszkancéw, oraz charakterem wykonywanych zadan.
Schematy struktury organizacyjnej Oddzialu Rejonowego Centrum Sieci
Pocztowej w Nowym Saczu, oraz Urzedu Pocztowego Nowy Sacz 2 stanowia

kolejno zataczniki nr 2 i nr 3 do niniejszej pracy (str. 1171 118).

4.2. Ocena skutecznosSci komunikacji interpersonalnej w odniesieniu

do Poczty Polskiej

Obserwujac prace zatrudnionych w okienkach pocztowych osob, zauwazy¢
mozna bardzo réznorodne ich zachowanie podczas obstugi klienta. Pracownicy
starajq si¢ spetnia¢ standardy kultury obstugi, ale nie zawsze starania te przynosza
oczekiwane rezultaty. Mysle, ze wynika to z réznorodnosci ludzkich charakterow,
a takze ze specyfiki sytuacji, w ktoérej znajduja si¢ oni w danym momencie.
Szczegdlnag trudno$¢ sprawiaja sytuacje konfliktowe, w ktorych klienci
przedstawiaja swoje stuszne badz niesluszne roszczenia dotyczace jakosci
swiadczonych ustug. Zdarza si¢ wowczas, ze pracownik nie potrafi opanowacd
emocji, co przyczynia si¢ czg¢sto do zaostrzenia konfliktu. Duzg role¢ w tagodzeniu
takich napi¢¢, maja kierownicy, ktdrzy czegsto dzigki opanowaniu, oraz uzyciu
racjonalnych argumentéw potrafia zazegna¢ konflikty, doprowadzajac do

rozwiazania trudnych sytuacji i usatysfakcjonowania klienta.
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W opinii kierownictwa, komunikacj¢ mozna oceni¢ jako dobra.
Kierownictwo Poczty Polskiej $wiadome trudnosci zwiazanych z witasciwym
poziomem komunikacji interpersonalnej pracownikow z klientami, podejmuje
nieustanne starania w  ksztaltowaniu wlasciwych postaw zatrudnionych
w przedsigbiorstwie osdb, zdobywania przez nich wiedzy i umiej¢tnosci w zakresie
komunikacji interpersonalnej. Chociaz proces ten jest zmudny i1 dlugotrwaly,
porownujac zachowania pracownikow sprzed kilku lat do tych obecnych, zauwazy¢
mozna znaczny postep w tym zakresie, a przeprowadzane zmiany zmierzaja we
witasciwym kierunku. Wedtug mnie zmianom tym nalezy nada¢ bardziej intensywny
charakter, definiujac =~ wymagajace  naprawy  problemy  komunikacyjne
1 wprowadzajac wigksza ilos¢ profesjonalnie przeprowadzanych szkolen, ktorymi

powinni zosta¢ objeci wszyscy zatrudnieni pracownicy.

4.3. Problem badawczy, cele badan; hipotezy

Problem badawczy

O kondycji przedsigbiorstwa ustugowego decyduja w znacznym stopniu jego
klienci. Wysoki poziom ich satysfakcji ze $wiadczonych ushug, jest warunkiem
koniecznym na drodze do sukcesu przedsigbiorstwa, a tym samym do zadowolenia
zatrudnionych w nim pracownikéw. Satysfakcja klientéw uzalezniona jest od
wysokiej jakosci wykonywanych przez Poczte Polska ustug, na ktoéra w znacznej
czgSci skltada si¢ kultura obstugi klienta, oraz wynikajaca z jej poziomu ocena
przedsiebiorstwa.

Problem badawczy, ktory postanowitam rozwikla¢ w mojej pracy, to
porownanie opinii klientow dotyczacej poziomu komunikacji w Poczcie Polskiej
z opinig pracownikdw. Tak przeprowadzona analiza komparatystyczna pozwoli
poznaé¢ sposob, w jaki klienci postrzegaja pracownikéw, jak widza ich postawy
i zachowania podczas wykonywania obowiazkdw, a przede wszystkim dowiedzie¢
si¢, jak oceniaja oni kompetencj¢ komunikacyjng pracownikow, rodzaj uzywanych
argumentow, mimike, gesty, oraz poziom profesjonalizmu. Z drugiej strony, warto
przekonac si¢ jak pracownicy zajmujacy si¢ bezposrednig obstuga klientow, oraz
zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych, oceniaja relacje z klientami jak tez
relacje przelozony — podwtadny. Czy i w jakim zakresie jako$¢ tych relacji wplywa

na poziom odczuwanej satysfakcji z wykonywanych obowiazkdéw, oraz stopien
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integracji z przedsigbiorstwem. Okreslenie zwiazanych z komunikacja
interpersonalng mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa, pozwoli na opracowanie
propozycji dokonania niezb¢dnych zmian, pozwalajacych na udoskonalenie metod

porozumiewania si¢ pracownikow z klientami.

Cele badan
W toku przeprowadzonych badan postaram si¢ znalez¢ odpowiedZz na
nastgpujace pytania:

e Jaki jest wizerunek Poczty Polskiej w oczach klientdw, oceniany przez
pryzmat zatrudnionych w niej pracownikow?

e (Czy wedlug klientow, kompetencje komunikacyjne pracownikow Poczty
Polskiej wptywaja na jakos¢ §wiadczonych ustug?

e (Czy komunikacja niewerbalna istotnie wplywa na poziom satysfakcji
klientéw?

e (Czy dobre relacje interpersonalne z klientami, przekladaja si¢ na wzrost
satysfakcji zawodowej pracownikdw?

e (Czy poziom satysfakcji zawodowej kadry kierowniczej jest inny od poziomu
pracownikéw bezposredniej obslugi i czy ma to zwigzek z jakoscia
komunikacji?

e W jaki sposdb poziom umiej¢tnosci komunikacyjnych pracownikéw wplywa

na ksztaltowanie pozytywnego obrazu przedsigbiorstwa w oczach klienta?

Hipotezy badawcze

Hipoteza 1. Wystepuje zaleznos$¢ pomigdzy kompetencja komunikacyjna
pracownikéw, a zadowoleniem klientéw Poczty Polskiej z jakosci ustug.
Hipoteza II. Jezeli istnieja dobre relacje interpersonalne z klientami,

to pracownicy odczuwaja wysoki poziom satysfakcji z wykonywanej pracy.

4.4. Zakres badan i opis metody

Przedmiotowy zakres badan

Przedmiotem badania sa postawy 1 umiejetnosci pracownikéw Poczty

Polskiej w zakresie komunikacji interpersonalnej, wynikajace z tego satysfakcja
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zawodowa, poziom jakosci §wiadczonych ustug, oraz opinie wyrazone na ten temat

przez klientow.

Podmiotowy zakres badan

Badaniu poddani zostali: kadra kierownicza, oraz pracownicy bezposrednio
obstugujacy klientdw przy okienkach, tacznie 52 osoby stanowiace wszystkie
jednostki badanej populacji, a takze 60 wybranych losowo klientéw indywidualnych,
korzystajacych z ustug pocztowych. Sa to osoby doroste, ktore odwiedzity Urzedy
Pocztowe usytuowane w roznych cze¢sciach miasta, w celu zrealizowania jednej
z wielu $wiadczonych przez Poczte Polska ustug. Dobor losowy przeprowadzono na
zasadzie fotografii dnia, za najbardziej wtasciwy z racji znacznego natg¢zenia ruchu

uznajac poniedzialek.

Zakres przestrzenno - czasowy badan

Badania przeprowadzono w czterech Urzedach Pocztowych funkcjonujacych

na terenie miasta Nowego Sacza, w miesiacu styczniu 2007 roku.

Opis metody

Do przeprowadzenia badan wykorzystano dwie ankiety (zat. 4. str. 119, oraz
zat. 5 str. 122)o réznym stopniu szczegdtowosci, oraz wywiad bezposredni(zat. 6 str.
125). Najbardziej szczegdétowemu badaniu poddano klientéw Poczty Polskiej,
z uwagi na ogromne znaczenie ich opinii dotyczacej efektywnosci pracy
zatrudnionych w przedsigbiorstwie o0sdb. W kwestionariuszach ankietowych
postuzono si¢ gtdwnie pytaniami zamknigtymi, zaréwno dychotomicznymi jak
1 pytaniami kafeteryjnymi, dajacymi wigksza swobod¢ wyboru. Ponadto
zastosowano rdwniez pytania pototwarte, w celu umozliwienia respondentom
udzielenia réznorodnych odpowiedzi, oraz pytania sprawdzajace. W celu zbadania
stopnia nat¢zenia odczu¢ respondentow, wyskalowano pytania dotyczace opinii
klientow dotyczacych postrzegania pracownikow obstugi, a takze postaw 1 poziomu
zadowolenia pracownikow. Przed rozpoczgciem witasciwych badan przeprowadzono
pilotaz, ktory pozwolit na weryfikacj¢ niektdrych pytan, a takze na okreslenie czasu

niezbednego do wypetnienia ankiety.
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Uzupelnieniem badania stat si¢ wywiad bezposredni przeprowadzony z pania
Dyrektor Oddziatu Rejonowego Centrum Sieci Pocztowej w Nowym Saczu, dzigki
ktéremu wuzyskano szeroki zestaw informacji, dajacy peiny obraz poziomu
komunikacji w przedsigbiorstwie.

Istotne znaczenie dla jakosci przeprowadzanych badan, ma dobdr préby
losowej. Aby proba byta reprezentatywna, czyli jak najrzetelniej odzwierciedlata
cala populacj¢, badania przeprowadzono wsrdd klientow odwiedzajacych Urzedy
Pocztowe usytuowane w réznych dzielnicach miasta. Poniewaz badanie dotyczyto
odczu¢ zwigzanych z poziomem komunikacji i kultury obstugi klienta, uznano, ze
rodzaj zalatwianej danego dnia sprawy w okienku pocztowym nie ma znaczenia.
W stosunku do pracownikéw, dobor proby badawczej nie stanowil problemu,
poniewaz ilo$¢ osob zatrudnionych w okienkach, oraz kadry kierowniczej badanych
czterech urzeddw jest niewielka, a kontakt z nimi nie jest trudny. Zastosowano
w tym przypadku badania wyczerpujace, ktdrymi objeto 52 osoby stanowiace
wszystkie jednostki badanej populacji. Znacznie trudniejszy do okre$lenia stal sig¢
dobdr proby sposrdd klientow Poczty Polskiej. Aby badania byly jak najbardziej
rzetelne, a jednoczes$nie nie generowaty zbyt wysokich kosztéw i1 pozwolily na
oszczednos$¢ cennego czasu, przeprowadzono je na zasadzie fotografii dnia,
wybierajac za najbardziej wlasciwy poniedziatek, z uwagi na najwigksze w tym dniu
tygodnia nat¢zenie ruchu. W wyniku obserwacji stwierdzono, ze cztery badane
Urzedy Pocztowe odwiedzito tego dnia okolo 1850 oséb. Sposrédd tej liczby
wylosowano w sposdb systematyczny 60 osob, zwracajac si¢ do nich bezposrednio
z prosba o wypelnienie kwestionariusza ankiety. Po zgromadzeniu wypeinionych
ankiet utworzono tablice wynikow, ktore umozliwity dalsze przetwarzanie danych
przy pomocy komputera. Aby osiagnaé cele badan i zweryfikowaé postawione
hipotezy, przeprowadzono szczegdélowa analiz¢ odpowiedzi udzielanych przez
respondentdw, oraz zastosowano testy statystyczne: test niezalezno$ci x°, oraz
korelacj¢ rang Spearmana, ktore pozwolity okre$li¢ czy istnieje zalezno$¢ dotyczaca

badanych cech, oraz jakiego rodzaju jest to zaleznos¢.

4.5. Analiza wynikow badan; wnioski koncowe

Sposrod 52 pracownikow 45 osob odpowiedzialo na pytania zawarte

w skierowanej do nich ankiecie. Od klientow otrzymano zwrot 42 kwestionariuszy.

76



Analiza odpowiedzi na pytania ankietowe skierowane do klientow

Poczty Polskiej

Struktura respondentow
Ponizsze wykresy przedstawiajq struktur¢ respondentéow - ze wzgledu na
pte¢, wiek 1 wyksztalcenie - ktorzy odpowiedzieli na pytania zawarte

w kwestionariuszu ankiet skierowanych do klientéw 1 pracownikdéw Poczty Polskie;.

100% 51%
C 369
60% o . 29%
40% 24%
0% %
kobiety mezczyzni 19-30 31-45 46-60% powyzyej
O klienci B pracownicy I klienci M pracownicy 60
Wykres 1. Pte¢ i wiek respondentow

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikdw badan

73%
52%
24% 27%
19% 2
> 0% 0%
I ° '
podstawowe  zawodowe $rednie wyzsze

O klienci @ pracownicy

Wykres 2. Wyksztalcenie respondentow
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikdw badan
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Zroznicowanie pracownikow Poczty
kierownik .. .
Polskiej ze wzglgdu na zajmowane
stanowisko, pozwolito ocenié
w dalszej czegsci badan, czy peiniona

rola wplywa na poziom zadowolenia

okienka Z pracy.

Wykres 3. Zajmowane stanowisko
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Analiza odpowiedzi na pytania zawarte w ankietach

Czy moglby (mogtaby) Pan(i) w skali 1-5 oceni¢ osoby pracujqce w okienkach?
Pytanie zostato skierowane do klientdw Poczty Polskiej. Na przeciwleglych
biegunach skali znajdowaty si¢ wymienione w podpunktach cechy pracownikdow.
Skale odczu¢ respondentow przedstawiaja zalaczone do kazdego podpunktu
wykresy:

a) niemile — bardzo mite

33,33%
30,95%
i 23,81%
o]
R
z
1)
<
IS
X
7,14%
4,76%
1 2 3 4 5
Skala ocen

~ Wykres 4. Ocena poziomu obstugi
Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan
Znaczny odsetek ankietowanych — powyzej 33% - ocenilo pracownikéw na
srednim poziomie, a 31% respondentdéw powyzej przecigtnej. Niepokojacy jest fakt,
ze prawie 31% os6b uwaza pracownikow za niezbyt mitych, a bez mata 5% ocenia

ta cech¢ na najnizszym poziomie.
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b) niekomunikatywne — komunikatywne

33,33%
30,95%

] 26,19%

o

2

3

Qo

(=

el

o

| 7,14%
2,38%
I -

1 2 3 4 5
Skala ocen
Wykres 5. Ocena poziomu komunikatywnos$ci

Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

7% sposrdd ankietowanych twierdzi, ze komunikatywnos$¢ pracownikéw Poczty
Polskiej stoi na bardzo niskim poziomie. tacznie 38% ocenia ta cech¢ ponizej
przecigtnej. Ocena ta nie jest zbyt zadowalajaca. Okazuje si¢, ze nad ta cecha nalezy

popracowac, aby zmieni¢ odczucia klientow,

¢) niekompetentne — kompetentne

40,48%
S
o]
.% 26,19%
£ 19,05%
2 11,90%
X o
2.38% .
—
1 2 3 4 5
Skala ocen
Wykres 6. Ocena poziomu kompetencji

Zroédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikdw badan

Odpowiedz na to pytanie nastraja optymistycznie. Wiekszo$¢ ankietowanych —
prawie 60% - ocenia kompetencje pracownikow na wysokim i bardzo wysokim

poziomie, 26% uwaza, ze pracownicy sa przeci¢tni, a 14% ocenia poziom tej cechy
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nisko. Nie oznacza to jednak, ze nie nalezy w dalszym ciagu pracowaé nad

poziomem kompetencji pracownikdw.

d) udzielaja niejasnych wyjasnien — wyrazaja si¢ jasno i zrozumiale

Ocena umiejgtnosci wypowiadania si¢

s 35,71% 38,10%
N
=l
2
£
]
o
32 14,29%
NS 0
A 7,14%
‘ I
1 2 3 4 5
Skala ocen
Wykres 7. Ocena poziomu umiej¢tnosci wypowiadania si¢

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikow badan

45% o0s6b ocenito wysoko 1 bardzo wysoko ta cech¢ pracownikow, okoto 36%
respondentdéw uwaza, ze pracownicy sa przecigtni. Ponizej przecigtnej ocenito

pracownikow 19% ankietowanych osob.

e) zamknigte w sobie — otwarte na klientow

Ocena poziomu otwarto$ci na klienta

- 3571%  510%
=
S
2 19,05%
,05%
<
o
X
] —
1 2 3 4 5
Skala ocen
Wykres 8. Ocena poziomu otwartosci na klientow

Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

Niestety spora grupa respondentdw — 40% - ocenia pracownikéw Poczty
Polskiej jako osoby mato kontaktowe, zamknigte w sobie. 38% o0sdb ocenia tg ceche
na $rednim poziomie, a zaledwie 21% ankietowanych dostrzega ponadprzecigtne

umiejetnosci pracownikdw w tym zakresie.
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Na podstawie otrzymanych danych dotyczacych pierwszego pytania
ankietowego, obliczono srednia ocen analizowanych cech pracownikéw Poczty
Polskiej, ktora przestawiono w ponizszej tabeli, oraz w sposob graficzny na

wykresie.

Tabela 13. Srednie oceny pracownikow (skala 1 -5)

Badane cechy pracownikow Srednia ocena w skali 1-5
Niemity —mity 2,98

Niekomunikatywny — komunikatywny 2,93

Niekompetentny — kompetentny 3,62

Udzielajacy niejasnych odpowiedzi- 399

udzielaiacv iasnvch odnowiedzi ’

Zamknigty w sobie — otwarty na klienta 2,79

Zrédto opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

3,0

O poziom obstugi W komunikatywno$¢ B poziom kompetencji

| jasnos¢ wypowiedzi @ otwarto$¢ na klienta

Wykres 9. Srednie oceny poszczegdlnych cech pracownikow
Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

Z analizy danych wynika, ze umiej¢tnosci komunikacyjne pracownikow
zatrudnionych w okienkach pocztowych budzg spore zastrzezenia. Niewiele powyzej
przecigtnej oceniony zostal jedynie poziom kompetencji, oraz jasno$¢ wypowiedzi
pracownikow. Ocena wystawiona pracownikom przez klientow oscyluje w granicach

sredniej, a to nie wystarczy do uplasowania si¢ przedsigbiorstwa w czotowce graczy
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juz dzialajacych, lub przygotowujacych si¢ do wejscia na rynek ushug pocztowych.
Aby sprosta¢ oczekiwaniom klientdw, przedsigbiorstwo musi koniecznie
wprowadzi¢ zasadnicze zmiany, gtdwnie w zakresie wtasciwego komunikowania si¢
pracownikow z klientami. Nie jest to zadanie proste, poniewaz gidwny problem
dotyczacy jego realizacji, to uswiadomienie pracownikom koniecznosci innego
podejscia do wykonywanych obowiazkoéw, oraz utwierdzenie w nich przekonania, ze
od wlasciwych relacji z klientami zalezy zaréwno dobro calej firmy, jak

1 indywidualna satysfakcja kazdego pracownika.

W jakim stopniu jest Pan(i) zadowolony ( zadowolona) 7 jakosci swiadczonych

przez Poczte Polskq ustug?

Pytanie zostalo skierowane do klientow poczty. Ankietowani odpowiadali

W nastepujacy sposob:

Tabela 14.  Stopien zadowolenia z ustug
Odpowiedzi Licznosé Procent
Bardzo zadowolony | 7 16,7
Raczej zadowolony | 8 42,9
Raczej 7 16,7
Bardzo 4 9,5
Trudno powiedzie¢ 6 14,2
Razem 42 100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
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43%

% odpowiedzi

O bardzo zadowolony M raczej zadowolony

W racze niezadowolony @ bardzo niezadowolony

@ trudno powiedzieé

Wykres 10.  Stopien zadowolenia z ustug
Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie wynikow badan

Klienci Poczty Polskiej dos¢ ostroznie wyrazajq si¢ na temat stopnia
zadowolenia z jakosci swiadczonych ustug. Najwiecej, bo az 43% ankietowanych
jest raczej zadowolonych, a 14% nie ma zdania na ten temat. Pocieszajacym wydaje
si¢ fakt, ze tylko 10% ankietowanych wyrazilo zdecydowane niezadowolenie
z poziomu ushug. Wedlug mojego odczucia jest to jednak zludne wrazenie. Ten
odsetek to az 10% oséb, ktére w miarg rozwoju konkurencji
w pierwsze] kolejnosci zrezygnuje z ustug Poczty. Analizujac otrzymane
odpowiedzi w kontekscie pierwszego pytania, mozna powiedzie¢, ze $redni poziom
umiejetnosci komunikacyjnych pracownikow ma odzwierciedlenie w przecietnym
poziomie satysfakcji klientow.

Pytanie dotyczace jakosci $wiadczonych przez Poczte ustug, skierowano
rowniez do pracownikow, aby pozna¢ ich opini¢ w tym zakresie, oraz poréwnaé
z opinig klientow. Pytanie brzmiato: Jak ocenia Pani jakos¢ swiadczonych przez
Poczte ustug?

Ponizszy wykres przedstawia oceng jakos$ci ustug wystawiong przez pracownikow.



53%

% odpowiedzi

O bardzo wysoka M raczej wysoka M raczejniska

Obardzo niska M nie mam zdania

Wykres 11.  Jakos$¢ §wiadczonych ustug

Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

Pracownicy w wigkszosci twierdza, ze jako$¢ ustlug $wiadczonych przez
Poczte Polska jest raczej wysoka lub wysoka. Spora grupa respondentéw — 27%
dostrzega jednak raczej niski poziom jakosci.

W postrzeganiu jakosci uslug przez pracownikdéw i klientow Poczty mozna
zauwazy¢ pewne analogie i1 rdznice. Najwigcej pracownikdw ocenia jako$¢ raczej
wysoko 1 najwigkszy odsetek klientow jest z niej raczej zadowolonych.

Do udzielania skrajnych odpowiedzi pracownicy podeszli raczej asekuracyjnie,
poniewaz tylko 9% ankietowanych dala najwyzsza oceneg, a ani jedna osoba nie
ocenita jakosci na poziomie najnizszym, podczas gdy 17% klientéw dato najwyzsza
oceng, ale rownoczesnie 10% stwierdzito, ze jakos$¢ ustug jest bardzo niska.
Zauwazone rdznice ocen wynikaja z faktu, ze klienci oceniaja jakos¢ glownie przez
pryzmat zatrudnionych oséb, z ktérymi wchodza w bezposredni kontakt zatatwiajac
sprawy przy okienkach. Wiedza pracownikéw na temat dziatalnoSci
przedsigbiorstwa jest natomiast bardziej szeroka, a podejmujac si¢ oceny
z pewnos$cia wzigli oni pod uwage aspekty nie zawsze widoczne dla klientow, takie

jak szybko$¢ zatatwiania spraw, ilo$¢ reklamacji itp.
Jak ocenia Pan(i) poziom kultury obstugi klienta w placowkach pocztowych?

Pytanie zostalo zadane zaréwno klientom jak i pracownikom Poczty.

Ankietowani odpowiadali na to pytanie w nastgpujacy sposdb:
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Tabela 15.  Poziom kultury obstugi

Klienci Pracownicy
Odpowiedzi

Liczno$¢ | % Licznos$¢ %
Bardzo 7 17 4 9
Raczej 16 38 26 58
Raczej zle 11 26 9 20
Bardzo zle 1 2 1 2
Nie mam 7 17 5 11
Razem 42 100 45 100

Zrédto opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

58%

_‘ 38%

% odpowiedzi

17% 17%

9% 1%
S —

1 2 3 4 5

E pracownicy M klienci

Wykres 12.  Poziom kultury obstugi

Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

17% klientow ocenito poziom kultury obstugi jako bardzo dobry, 38%
stwierdzito asekuracyjnie, ze jest on na raczej dobrym poziomie. Niestety ponad
28% ankietowanych stawia kulture obstugi w Poczcie Polskiej na ztym lub bardzo
ztym poziomie. Pracownicy maja nieco odmienna opini¢ na ten temat. Mniejszy
odsetek z nich okreslito poziom kultury jako bardzo dobry, ale zdecydowanie wigce;]
— az 58% uwaza, ze jest on raczej dobry i mniej 0oséb ocenia poziom kultury jako
raczej zty. Poziom kultury obstugi, mozna w zasadzie utozsamic z poziomem relacji
interpersonalnych, a idac dalej z kompetencja komunikacyjna. Powyzsze dane
swiadczg o tym, ze spora grupa ludzi zatrudnionych w Poczcie zdaje sobie sprawg

z istoty kompetencji, dbajac o wtasciwe relacje z klientami. Budzi to optymizm, co
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do przysztosci przedsigbiorstwa, ktdre ma szans¢ budowania pozycji konkurencyjnej
w oparciu o ludzi $wiadomych swojej roli, oraz olbrzymiego znaczenia opinii

klientow w ksztattowaniu pozytywnego wizerunku firmy.

Co wedlug Pana/Pani swiadczy wysokim poziomie kultury obstugi?

Ponizej przedstawiono graficzny obraz odpowiedzi respondentow. Pytanie
zostato zadane, aby przekonac si¢, na co klienci zwracaja najwigksza uwage w
placowkach pocztowych, oraz porownaé¢ ich opinie na ten temat ze zdaniem

pracownikow.

Tabela 16.  Determinanty poziomu kultury obstugi

Klienci Pracownicy
Odpowiedzi

Licznos¢ | % Licznos¢ | %
Wyglad pracownika | 14 33 14 31
Sposob obstugi 23 55 27 60
Wystrdj wngtrza 2 5 1 2
Inne 3 7 3 7
Razem 42 100 45 100

Zroédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikdw badan

60%
55%

33% 31%

59 o 7% 7%
0
e [ W
wyglad sposdb obstugi wystroj inne
pracownika wnetrza

O klienci M pracownicy

Wykres 13.  Co wplywa na jako$¢ kultury obstugi

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikdw badan
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Z czterech wariantéw odpowiedzi na tak postawione pytanie ankietowe,
celowo dwa z nich dotycza komunikacji interpersonalnej. Zaréwno wyglad
pracownika, jak i1 sposob obstugi, zawieraja w sobie elementy komunikacji
werbalnej 1 niewerbalnej. Okazuje si¢, ze wlasnie te dwa warianty najczescie]
powtarzaly si¢ w odpowiedziach udzielanych przez ankietowanych. 31% klientow
1 33% pracownikow za najistotniejszy wskazato wyglad pracownika, a kolejno 55%
1 60 % respondentéw za najwazniejszy uznalo sposob obstugi. Oznacza to, ze klienci
przywigzuja duza wage do komunikacji podczas korzystania z ustug Poczty Polskiej,
a pracownicy zdaja sobie sprawe z jej znaczenia. Na podstawie oceny poziomu
komunikacji klienci buduja swoje zdanie na temat calego przedsigbiorstwa,
spelnianej przez niego roli, a takze okreslaja poziom zadowolenia z jakosci
swiadczonych przez Poczte ustug.

Wyraznie podobna struktura odpowiedzi udzielonych przez obydwie badane
grupy respondentdw, pozwala sadzi¢, ze zaréwno klienci jak 1 pracownicy
dostrzegaja wage 1 znaczenie komunikacji, jako podstawy w $wiadczeniu uslug

o wysokiej jakosci.

Czy umiejetnosci komunikacyjne pracownikow majq wedtug Pana(i) wplyw na
jakosé ustug?

Pytanie to zostalo zadane zarowno klientom jak i1 pracownikom, aby
przekona¢ si¢, czy wedlug ankietowanych istnieje zalezno$¢ pomigdzy jakoscia

swiadczonych ushug, a poziomem komunikacji pracownikdw.

Tabela 17.  Umiejetnos$ci komunikacyjne a jako$¢ ustug

Klienci Pracownicy
Odpowiedzi

Licznos¢ % Licznosé Procent
Tak 35 83 36 80
Nie 3 7 4 9
Trudno 4 12 5 11

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan
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83% Tak
80%

Trudno
powiedzie¢
Nie 9% 12% 11%
7% 0

-

O klienci W pracownicy

% odpowiedzi

Wykres 14.  Umiej¢tnosci komunikacyjne a jakos$¢ ustug
Zrddto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan
Struktura odpowiedzi respondentéw na to pytanie, potwierdzita stusznos¢
przypuszczen, ze klienci wiaza jakos¢ wykonywanych przez Poczte ushug
z umiej¢tnosciami  komunikacyjnymi pracownikéw. Az 83% ankietowanych
zdecydowanie dostrzega ta zaleznos¢. Skoro tak znaczny odsetek klientow uwaza, ze
istnieje taka zalezno$¢, oznacza to, ze nie tylko oceniaja oni sposob zachowania
i wypowiadania si¢ pracownikdw, ale od tego sposobu uzalezniaja swoj poziom

zadowolenia z ustug.

Pracownicy na to pytanie ankietowe odpowiadali bardzo podobnie. Oni

rowniez uwazaja, ze umiejetnosci komunikacyjne decyduja o jakosci ustug.
Na jakim poziomie wedlug Pana(i) stoi kultura wypowiedzi pracownikow?

Kompetencje jezykowe sa jednym z podstawowych elementow komunikacji
werbalnej, szczegdlnie istotnym w przedsigbiorstwach ustugowych takich jak Poczta
Polska. Stanowia one jeden z podstawowych warunkéw wypracowania dobrych
relacji komunikacyjnych z klientami. Ponizej przedstawiono struktur¢ odpowiedzi

udzielonych przez ankietowanych na to pytanie.
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Tabela 18.  Poziom kultury wypowiedzi

Oceny Klienci Pracownicy
1 1 0

2 7 4

3 17 16

4 14 21

5 3 4

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan

47% Srednia ocena

3,6

3.3

skala ocen

. ) O klienci B pracownicy
O klienci M pracownicy

Wykres 15.  Ocena kultury wypowiedzi pracownikow
Zrodto: opracowanie wiasne, na podstawie wynikow badan

Pomimo, ze spora grupa respondentow pozytywnie ocenia kompetencje
jezykowe pracownikéw Poczty Polskiej, srednia ocena wystawiona przez klientow -
zaledwie 3,3 — $wiadczy o przecigtnych umiejgtnosciach w tym zakresie. Dla
przedsiebiorstwa ubiegajacego si¢ o czotowa pozycj¢ na rynku ustug, taki poziom to
stanowczo za mato. Kompetencje jezykowe pracownikdw, jako jeden
z elementow komunikacji, przekladaja si¢ na stopien zadowolenia z ushlug
wykonywanych przez Pocztg Polska.

Pracownicy swoje kompetencje jezykowe oceniajg nieco wyzej — na srednim
poziomie 3,6 — jednak biorac pod uwage znaczenie komunikacji werbalnej

w relacjach interpersonalnych, zdecydowanie nalezy dazy¢ do poprawy tej sytuacji.
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Czy pracownicy potrafiq uiy¢ przekonujqcych argumentow informujgqc

o ustugach?

Pytanie to jest niejako uzupelnieniem poprzedniego, dotyczacego kultury
wypowiedzi, ale rdwnoczesnie pozwoli na okreslenie umiejgtnosci pracownikéw
w zakresie perswazji. Do skutecznej komunikacji niezbgdna jest nie tylko wiedza
praktyczna, bardzo dobra znajomos$¢ ustug, ale rowniez umiej¢tnos¢ przekazania tej
wiedzy, stuzenia rada w podejmowaniu przez klientow decyzji dotyczacych
odpowiedniej ustugi. Aby w sposob obrazowy przedstawi¢ sposob udzielania

odpowiedzi na to pytanie, sporzadzono tabelg, oraz obraz graficzny.

Tabela 19.  Umiej¢tnos$¢ przekonywania

Klienci Pracownicy
Odpowiedzi

Licznos¢ Procent Licznosé Procent
Tak 6 14 14 31
Raczej tak 15 36 21 47
Raczej nie 14 33 7 16
Nie 3 7 0 0
Trudno 4 10 3 7

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

47%

tak raczej tak  raczej nie nie trudno
powiedzie¢

O klienci B pracownicy

Wykres 16.  Umiejetnos$¢ przekonywania
Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan
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Spora grupa respondentéow — 36% stwierdzita, ze pracownicy raczej posiadaja
dar przekonywania. 14% jest przekonanych co do tego faktu. Niestety az 33% uwaza
pracownikéw raczej za nieprzekonujacych, a 7% stwierdza to z cala stanowczoscia.
Analiza odpowiedzi na to pytanie po raz kolejny pokazuje S$redni poziom
umiejetnosci  komunikacyjnych pracownikow Poczty Polskiej. Jest to jakby
kontynuacja poprzedniego pytania, a struktura udzielanych odpowiedzi potwierdza
wczesniejsza argumentacj¢ dotyczaca zaleznosci poziomu zadowolenia klientéw, od
kompetencji komunikacyjnych pracownikow.

Pracownicy oceniaja swoje umiejetnosci argumentacji na znacznie wyzszym
poziomie. Zdecydowana wigkszos$¢ stanowigca az 78% ankietowanych uwaza, ze
poziom ten jest dobry lub raczej dobry. Mysle, ze klienci w ocenie sugeruja si¢
bardziej negatywnymi odczuciami, ktore bardziej zapadaja im w pami¢é niz

pozytywne wrazenia.

Jak czesto na twarzach pracownikow w okienkach pocztowych dostrzega Pan(i)
usmiech?
Czy podczas pracy stara si¢ Pan(i) nawiqzaé dobre relacje 7 klientami (mile stowo,

usmiech)?
Pytania zadano kolejno klientom i pracownikom, w celu zbadania poziomu

zyczliwosci osOb  zatrudnionych w placowkach pocztowych. Odpowiedzi

przedstawiano zaréwno w tabeli jak 1 na ponizszym wykresie.

Tabela20.  Zyczliwo$é pracownikow

Klienci Pracownicy
Odpowiedzi

Licznos¢ Procent Licznosé Procent
Zawsze 2 5 11 24
Czgsto 16 38 24 53
Rzadko 18 43 9 20
Nigdy 6 14 1 2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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czesto 53%
43% rzadko
38%

zawsze 24%
0%

% odpowiedzi

14% nigdy

0
5% 29

O klienci B pracownicy

Wykres 17.  Zyczliwo$é pracownikéw
Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikdw badan

Usmiech, czyli jeden z elementow komunikacji niewerbalnej, czesto
decyduje o jakosci relacji migdzyludzkich, jest oznaka sympatii i pozytywnego
nastawienia do otaczajacej nas rzeczywisto$ci. Z analizy odpowiedzi udzielonych
przez klientow wynika, ze po czesci pracownicy Poczty kieruja si¢ ta zasada
podczas pracy. Niestety wedlug 43% ankietowanych usmiech jest rzadkim gosciem
na twarzach, a 14% uwaza, ze pracownicy nigdy si¢ nie usmiechaja.

Inaczej swoje umiejgtnosci w tym zakresie ocenili pracownicy. 24%
ankietowanych odpowiedziatlo, ze zawsze stara si¢ okazywac zyczliwos¢, 53%
stwierdzito, ze robi to czgsto, a tylko 22% przyznato, ze uSmiecha si¢ rzadko lub

nigdy.

Z jakim zachowaniem pracownikow spotyka si¢ Pan(i) w Urzedach Pocztowych?

Pytanie skierowano do klientéw Poczty Polskiej. Ankietowani mogli wybrac
kilka wariantow odpowiedzi do okreslenia spotykanych zachowan pracownikéw
okienek. Ich ilosciowe 1 procentowe zestawienie obrazuja ponizsza tabela oraz

wykres.



Tabela21.  Zachowania pracownikow

Odpowiedzi Tak Nie Razem

Liczno$¢ % Liczno$¢ % Licznos$¢ %

Podczas obstugi jestem 16 38 26 62 | 42 100

traktowany(a) w mity sposéb

Pracownik wykonuje zadania z 18 43 24 57 | 42 100

kamienna twarza

Pracownik podczas obstugi 11 26 31 74 | 42 100

rozmawia z inng osoba

Gdy wchodzg pracownik nie zwraca 9 21 33 79 | 42 100

na mnie uwagi

Jestem obstugiwany(a) w peini 20 48 22 52 |42 100

profesjonalnie

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikow badan

| 48%

43%

O jestem obslugiwany profesjonalnie

@ gdy wchodzg nie zwraca na mnie uwagi
B podczas obstuigi rozmawia z inng osoba
B pracownik wykonuje zadania z kamienna twarza

O podczas obstugi jestem traktowany w mity sposob

Wykres 18.  Spotykane zachowania pracownikow
Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie wynikow badan

Zaledwie 38% respondentow twierdzi, ze spotkato si¢ z mita obstugg przy
okienku pocztowym, a 48% uznaje obstuge za w pelni profesjonalna. Az 43%
ankietowanych uznato, ze twarze pracownikow sa bez wyrazu, co pozwala sadzi¢, ze
nie wykazuja oni zainteresowania w  wypracowaniu dobrych relacji
interpersonalnych. Zaréwno rozmowa z inng osoba podczas obstugi danego klienta,
jak 1 nie zwracanie na niego uwagi, moze by¢ odebrana jako oznaka lekcewazenia
1z pewnoscia nie poprawia wizerunku Poczty Polskiej w oczach klienta. Nawet, jesli
odsetek klientow, ktérzy spotkali si¢ z tego typu zachowaniem wydaje si¢ niewielki,
to w rzeczywistosci fakt, ze takie przypadki majq miejsce nie $swiadczy najlepiej

o poziomie komunikacji w przedsigbiorstwie.
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Czy zdarzyla si¢ Panu( Pani) nieprzyjemna sytuacja zwiqzana z niekulturalng
obstugq w urzedzie?

Czy zdarzyla sie Panu (Pani) konfliktowa sytuacja podczas obstugi?

Sytuacje konfliktowe sa nieodlaczng czescia relacji migdzyludzkich.
Problemem kazdego przedsigbiorstwa ustugowego jest nieustanne dazenie do
ograniczania ilosci takich sytuacji, oraz minimalizacji ich skutkéw. Aby do tego
przystapi¢, nalezy pozna¢ wage tego problemu 1 taki byt cel postawienia

ankietowanym powyzszych pytan.

jeden raz

60% 64% nigdy

kilka razy
. 24%  24%
wiele razy

13%
5% 29 7%
I

‘ B klienci @ pracownicy

Wykres 19.  Konfliktowe sytuacje

Zrodto: opracowanie wiasne, na podstawie wynikow badan

Wigkszos¢ klientdw nigdy nie spotkata si¢ z nieprzyjemna sytuacja zwiazana
z niekulturalng obstuga. Niestety znaczny odsetek — az 36% ankietowanych -
twierdzi, ze sytuacja taka miata miejsce jeden raz lub czgscie;.

Struktura odpowiedzi na to pytanie, jest niejako potwierdzeniem wnioskéw
uzyskanych z analizy pytan dotyczacych jakosci ustug i poziomu komunikacji.
Biorac pod uwage opinie klientéw, jakos¢ swiadczonych ustug, jak rowniez poziom
umiejetnosci komunikacyjnych pracownikéw Poczty Polskiej mozna okresli¢ jako
stojace na przecigtnym poziomie.

Wedtug pracownikow sytuacje konfliktowe wystepuja znacznie czegsciej. Odsetek
ankietowanych, ktorzy nigdy ich nie doswiadczyli to zaledwie 13%. By¢ moze
roznice te wynikajg z faktu, ze klienci przychodza do Urzgdu Pocztowego raz na
jaki$ czas, a pracownicy przebywaja w nim codziennie przez kilka godzin. Chcac
poprawi¢ jako$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie nie sposob pominaé probleméw

zwiazanych z przezwyci¢zaniem sytuacji konfliktowych.
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Czy relacje 7 klientami majq wplyw na poziom Pana(Pani) zadowolenia 7 pracy?

Aby méc zweryfikowaé postawiona na poczatku badan hipoteze, dotyczaca
wplywu komunikacji interpersonalnej na poziom satysfakcji zawodowej, nalezato
przekonac sig, czy pracownicy dostrzegaja takg zaleznos¢. Udato si¢ to osiggnad

zadajac powyzsze pytanie, a struktur¢ odpowiedzi przedstawiono na wykresie.

Nie - 22%

Tak - 78%

Wykres 20.  Relacje z klientami a satysfakcja zawodowa
Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikdw badan
Pracownicy Poczty Polskiej w 78% twierdza, ze relacje z klientami wptywaja
na poziom ich zadowolenia z pracy. Struktura odpowiedzi na to pytanie daje
pewno$¢, ze istnieje zwiazek pomigdzy poziomem satysfakcji zawodowe;j
pracownikéw, a rodzajem relacji z klientami. Pytanie to nie okresla sily tego

zwiazku, jednak mozna je przyjac jako podstawe do weryfikacji Hipotezy II.

Jak ocenia Pan (Pani), nastepujqce aspekty dziatalnosci Poczty Polskiej (w skali
1-5)?

A. Komunikacja i wspolpraca miedzy dziatami

B. Komunikacja i wspolpraca miedzy pracownikami a kadrq kierowniczq

C. Komunikacja pracownikow z klientami

Pytanie zadano pracownikom Poczty Polskiej, w celu poznania ich opinii na
temat efektywnosci komunikacji w przedsiebiorstwie. Jest to nastgpny krok
w dazeniu do weryfikacji hipotezy badawczej dotyczacej wplywu komunikacji na
poziom  satysfakcji  zawodowej. Aby  oceni¢  poziom  komunikacji
w przedsigbiorstwie, nalezy wzia¢ pod uwage nie tylko jakos$¢ relacji z klientami,
choé¢ sa one najistotniejsze, ale rdéwniez relacje zachodzace wewnatrz

przedsigbiorstwa.
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3,8

O komunikacja miedzy dziatami
W komunikacja pracownikow z kadrg kierownicza

W komunikacja pracownikow z klientami

Wykres 21.  Srednie oceny komunikacji
Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

Ankietowani najwyzej oceniajag komunikacj¢ miedzy dziatami, za najmnie;j
efektywne uznajac relacje z klientami. Wszystkie oceny przekraczaja nieco $redni
poziom, ale wyniki nie sa zbyt imponujace, co pozwala sadzi¢, ze pracownicy zdaja
sobie spraw¢ z niedoskonatosci procesow komunikacyjnych w przedsigbiorstwie.
Taki stan rzeczy stanowi dobra podstawe do podniesienia efektywnosci komunikacji
przez wprowadzenie szeregu zmian w tym zakresie. Nie mozna bowiem
podejmowac si¢ wprowadzania napraw, bez wczesniejszego uswiadomienia sobie
istniejacych w danym momencie niedociagnigé. Najnizsza ocena dotyczy
komunikacji z klientami, co niestety nie najlepiej $wiadczy o przedsigbiorstwie,

o ktorego istnieniu decyduja wtasnie klienci.

Czy jest Pan (Pani) zadowolony(a) ze swojej pracy?

Pytanie to skierowane do pracownikéw Poczty Polskiej, jest jednym z pytan,
ktére postuzyly do weryfikacji hipotezy badawczej dotyczacej poziomu satysfakcji
z pracy zawodowej. Odpowiedzi na to pytanie stanowig podstawe w badaniu
istnienia zwigzku pomiedzy zadowoleniem pracownikow, a poziomem relacji

z klientami.
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53%

% odpowiedzi

O tak W raczej tak M raczej nic M nie M trudno powiedzie¢

Wykres 22.  Stopien zadowolenia z pracy
Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

Pracownicy zadowoleni, oraz raczej zadowoleni z pracy stanowia 64%.
Niestety az 31% osob wypowiada si¢ na ten temat negatywnie. Taki rozktad
odpowiedzi mozna potraktowac jako problem do przemyslen kierownictwu Poczty.
Tak duzy odsetek niezadowolonych pracownikéw, nie wrézy dobrze
przedsigbiorstwu. Nie mozna oczekiwaé¢ wysokich efektow od ludzi, ktorzy

niechetnie wykonuja swoje obowiazki.

Jak reaguje Pan(i) na trudne, konfliktowe sytuacje zwiqzane 7 obstugq klientow?

O poziomie umiej¢tnosci komunikacyjnych najlepiej przekonujemy sig
podczas wystapienia sytuacji konfliktowych. To, czy potrafimy zapanowaé nad
swoimi emocjami, czgsto decyduje o skutecznosci komunikacji. W pracy z ludzmi
konfliktéw nie da si¢ uniknaé, ale mozna nauczy¢ si¢ skutecznego ich niwelowania.
Pytanie zadane pracownikom Poczty, pozwoli okresli¢, w jakim stopniu pracownicy

sa przygotowani do wystapienia takich sytuacji.
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Wykres 23.  Reakcje pracownikow na sytuacje konfliktowe
Zrodto: opracowanie wiasne, na podstawie wynikow badan

Spora grupa — 47% - respondentow twierdzi, ze nigdy nie daje si¢
wyprowadzi¢ z roéwnowagi. Niestety wigkszo§¢ ankietowanych przyznaje, ze
zdarzaja si¢ sytuacje, w ktérych emocje biora gore. W relacjach miedzyludzkich
nadmiar emocji jest zlym doradca, dlatego kolejnym zadaniem stojacym przed

pracownikami Poczty jest opanowanie sztuki ttumienia nadmiaru emocji.

Jak ocenia Pan(i) swoje relacje na plaszczyinie pracownik obstugi klienta —

przeloiony?

Jest to pytanie kontrolne, ktére zostato zadane w nieco zmienionej formie dla

sprawdzenia wiarygodnosci respondentow.

e dobre ;
raczej zle; 4% 20%

zle; 24% ‘
-

raczej
dobre;
51%

Wykres 24.  Ocena relacji wewnatrz przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan
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Okazato si¢, ze ankietowani powaznie podeszli do wypekniania ankiety,
poniewaz struktura udzielonych odpowiedzi na dwa pytania dotyczace tego samego
problemu jest bardzo zbiezna. Pozwala to uzna¢ wiarygodnos¢ przeprowadzonych

badan.
Czy moze Pan (i) okreslié poziom satysfakcji zawodowej?

Jest to pytanie kluczowe do weryfikacji postawionej na poczatku badan
hipotezy, dotyczacej wptywu relacji z klientami na poziom satysfakcji zawodowej
pracownikow. Poprzednie pytanie dotyczace poziomu satysfakcji pozwolito tylko na
okreslenie czy istnieje tego rodzaju wptyw, nie odzwierciedlajac sity tego wplywu.

Wyskalowanie ocen, pozwala na okreslenie stopnia tej zaleznosci.

40%
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el
2
g
& 5
0
3 e 1% 4
2% l 3 7
| e 7 -
1 2 3 4 5 1
skala 1 -5 0 -

Wykres 25. Poziom satysfakcji zawodowej
Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie wynikow badan

40 % ankietowanych okresla satysfakcj¢ z wykonywanej pracy na
przecigtnym poziomie, a 44% powyze] przecigtnej. Ostatecznie Srednia poziomu
satysfakcji zawodowej — 3,4 — to ocena, ktora cho¢ nieco powyzej przecigtnej, nie
wzbudza jednak entuzjazmu. Spora grupa pracownikdw nie jest zbyt
usatysfakcjonowana swoja praca, co jak mozna przypuszczaé, przektada si¢ na

niezbyt wysoka efektywnos¢.
Aby moc stwierdzi¢, czy pracownicy kadry kierowniczej roznia si¢
poziomem odczuwanej satysfakcji od pracownikéw obstugi klienta, a takze, czy

rozni ich opinia dotyczaca jakosci komunikacji z klientami, przeanalizowano
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odpowiedzi na odno$ne pytania dwoch uczestniczacych w badaniu grup
zawodowych. Na ponizszych wykresach przedstawiono kolejno poziom satysfakcji

z pracy, oraz ocen¢ jakosci komunikacji z klientami, z podziatem na grupy

zawodowe.
Poziom satysfakcji zawodowej Ocena jakosci komunikacji z klientem
kadra kierownicza 4,1 kadra kierownicza 3,9
pracownicy obstugi 3,1 pracownicy obstugi 3.0

0,0 1,0 2,0 3,0 40 5,0
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

O
eeny Oceny

Wykres 26.  Satysfakcja z pracy a jakos¢ relacji z klientami
Zrédto: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan

Okazuje si¢, ze kadra kierownicza odczuwa wyzszy poziom satysfakcji
z pracy, a takze wyzej ocenia jako$¢ komunikacji. Mozna wigc wyciggna¢ wniosek,

ze jakos¢ relacji wptywa na poziom satysfakcji z pracy.

Konczacy etap przeprowadzania badan wywiad z Pania Dyrektor Oddziatu
Rejonowego Centrum Sieci Pocztowej w Nowym Saczu pozwolit na uzupeknienie
obrazu poziomu komunikacji w przedsigbiorstwie, dajac rdwnoczesnie pewnosc,
co do koniecznosci przeprowadzenia zmian w tym zakresie, w celu poprawy
efektywnosci pracy, oraz wizerunku firmy. Pani Dyrektor potwierdzila, ze
komunikacja w Poczcie Polskiej nie jest idealna i wymaga napraw. Jednocze$nie
zaznaczyta, ze przedsigbiorstwo posiada dobra zaloge, w ktdérej znaczng czesé
stanowia ludzie $wiadomi znaczenia dobrych relacji interpersonalnych,
a niepowodzenia odzwierciedlane w ilosci skarg i reklamacji, czgsto wynikaja
z braku dostatecznych umiej¢tnosci komunikacyjnych. Podkreslita w ten sposéb

koniecznos¢ przeprowadzania intensywnych szkolen i treningdw w tym zakresie.
Przed dokonaniem weryfikacji hipotez, skumulowano w ponizszej tabeli

odpowiedzi ankietowanych na te pytania, dla ktéorych mozna byto obliczy¢ Srednia,

dzielac je na udzielane przez pracownikéw i klientow, oraz podajac ich wartosci
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w postaci $rednich wazonych. W tym celu odpowiedzi na poszczegoélne pytania
uszeregowano wedlug stopnia waznosci, aby mdc im przypisa¢ odpowiednie rangi.
Otrzymane w ten sposdb warto$ci mozna z tatwoscia porownaé oceniajac

analogie, réznice i podobienstwa wyrazone przez obydwie grupy respondentow.

Tabela 22.  Zebrane odpowiedzi respondentow

Oceny $rednie wazone

Pytania (w skali)

klienci pracownicy

Ogdlna ocena oséb pracujacych w okienkach (1 —5) 3,1

Poziom kultury obstugi klienta w placowkach 3.4 3.8
pocztowych (1 —5)

Poziom kultury wypowiedzi pracownikéw ( 1-5) 3,3 3,6
Poziom kompetencji jezykowych pracownikéw (1-5) 3,2 3,8
Ocena zyczliwosci pracownikow (1 — 4) 2,7 3,2
Ocena komunikacji (zalezna od ilo$ci nieprzyjemnych 35 2.8

sytuacji) (1 —4)

Ocena jakosci komunikacji w przedsigbiorstwie
(biorac pod uwage komunikacje¢ z klientem, oraz 3,5
wewnatrz firmy) (1 —5)

Poziom satysfakcji z jakosci ustug ( 1-5) 3.4

Poziom jakosci ustug 3,7
Poziom satysfakcji zawodowej (1-5) 3.4
Ocena relacji przetozony — podwitadny (1-5) 2,7

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikow badan

Z danych przedstawionych w tabeli wynika, Zze niemal we wszystkich
aspektach, ktére mozna ze soba pordwnaé, opinie wyrazone przez pracownikOow sa
nieco wyzsze od opinii klientow. Oceny klientow oscyluja w granicach przeci¢tnego
poziomu, co pozwala sadzi¢, ze w taki wilasnie sposdb postrzegaja oni Poczte
Polska. Pracownicy bardzo nisko odbieraja natomiast relacje migdzy przetozonymi
a podwiladnymi, a takze widza znacznie wigcej sytuacji konfliktowych w relacjach

interpersonalnych z klientami.
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Weryfikacja Hipotez.

Hipoteza 1. Wystepuje zalezno$¢ pomigdzy kompetencja komunikacyjna

pracownikow, a zadowoleniem klientow Poczty Polskiej z jako$ci ustug.

Analiza odpowiedzi udzielonych na poszczegodlne pytania ankietowe wykazata:

e Zardéwno klienci Poczty Polskiej jak 1 pracownicy uwazaja, ze umiejgtnosci
komunikacyjne maja wptyw na jakos$¢ $wiadczonych ustug.

e Srednia ocena umiejetnosci komunikacyjnych pracownikéw Poczty Polskiej,
oraz przeci¢tny poziom kultury obstugi klienta, przektada si¢ na $redni

stopien zadowolenia klientéw z jakosci §wiadczonych ustug.

Powyzsze wnioski pozwalajg sadzié, ze nalezy przyjac¢ postawiong Hipoteze 1.
W celu potwierdzenia prawdziwosci powyzszej hipotezy, obliczono za pomoca
programu statystycznego wspodtczynnik korelacji rang Spearmana. Wspodtczynnik ten
przyjmujac wartosci od -1 do +1 pozwala okresli¢ czy istnieje zaleznos¢ migdzy
dwoma zmiennymi, oraz czy jest ona dodatnia czy ujemna. Warto$¢ -1 oznacza
doskonata ujemnag zaleznos$é, a warto§¢ +1 doskonata korelacje dodatnig. Do
obliczenia wspotczynnika korelacji wybrano dwa pytania ankietowe:
1) W jakim stopniu jest Pan(i) zadowolony(a) z jakosci §wiadczonych przez
Poczte Polska ustug?
2) Czy moze Pan(i) oceni¢ poziom kultury obstugi klienta w urzedach
pocztowych?
Aby zbada¢ istotnos¢ korelacji, postawiono hipotezy i1 przeprowadzono ich
weryfikacje.
HO: nie ma zwiazku pomigdzy poziomem kultury obstugi a stopniem zadowolenia
klientow z jako$ci ustug.
H1: istnieje istotny zwigzek pomigdzy poziomem kultury obslugi a stopniem
zadowolenia klientow z jakosci ustug.
Weryfikacj¢ hipotez przeprowadzono w programie Statistica, a otrzymane

wyniki obliczen przedstawia ponizsza tabela.
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Tabela 23.  Korelacja rang Spearmana

. [lo$¢ waznych Sl Statystyka ‘x
Para zmiennych S rang P - wartos¢
odpowiedzi T(N-2)
Spearmana
Jakos¢ ustug vel
poziom kultury 42 0,5574 4,2462 0,000126
obstugi

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikow badan

Wspélczynnik korelacji to +0,5574. Wartos$¢ ta oznacza, ze istnieje dodatni
zwiazek pomigdzy poziomem kultury obstugi klienta, a jakoscig $wiadczonych
ustug. Im wyzszy poziom kultury obstugi, tym wyzsza satysfakcja klientéw,
z jakosci $wiadczonych ustug. Sugeruje to odrzucenie hipotezy HO na korzysé
hipotezy alternatywnej H1, ktora jest rdwnoczes$nie hipoteza postawiona na poczatku
moich badan. Potwierdzeniem tych przypuszczen jest analiza wartosci p, jako
minimalnego ryzyka popelnienia btedu pierwszego rodzaju, czyli odrzucenia
prawdziwej hipotezy zerowej. Przyjmujac jako poziom istotnosci a =0,05, hipoteze
zerowq nalezy odrzucié, poniewaz dwustronna wartos¢ p jest znacznie mniejsza od
przyjetego poziomu istotnosci. Kwantyl t 40, 0975 = 2021, a wartos¢ statystyki
to = 4,242 - wpada ona do przedzialu krytycznego. Fakt ten jest kolejnym dowodem
na to, ze hipotez¢ zerowa nalezy odrzucié, a za prawdziwa przyja¢ hipoteze
alternatywna H1.

Whniosek: poziom kultury obslugi jest skorelowany ze stopniem zadowolenia
klientow z jakoSci Swiadczonych przez Poczte Polska ushug.

Poziom kultury obstugi klienta w peini obrazuje kompetencje komunikacyjne
pracownikdéw zaangazowanych w tego rodzaju praceg, dlatego mozna z calym
przekonaniem powiedzie¢, ze kompetencja komunikacyjna pracownikéw istotnie
wplywa na poziom satysfakcji klientéw, a tym samym potwierdzi¢ prawdziwosé
zalozonej w moich badaniach Hipotezy I.

Dla potwierdzenia poprawnosci powyzszych rozwazan, test korelacji
przeprowadzono rowniez biorgc pod uwage odpowiedzi respondentdéw na inne

pytania ankietowe 1 zestawiajac je z odpowiedziami dotyczacymi poziomu
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zadowolenia z uslug (pytanie 2 ankiety - zal. 4). Otrzymano w ten sposob
nastepujace wielkosci wspdtczynnika korelacji:
e Zalezno$¢ migdzy stopniem zadowolenia z jako$ci uslug a umiejgtnoscia
uzycia przekonujacych argumentéw — korelacja: +0,584, wartosé p 4,86E ™
e Zalezno$s¢ miedzy stopniem zadowolenia z jakosci ustug, a zachowaniem
niewerbalnym pracownikéw (usmiech) — korelacja:+0,639, wartosé p 2,76E™
e Zalezno$¢ migdzy stopniem zadowolenia z ustlug, a nieprzyjemnymi
doswiadczeniami zwigzanymi z niekulturalng obstuga — korelacja: — 0,734,
wartosé p 3,44E”
Obliczone  wartosci  wspotczynnika korelacji  jednoznacznie potwierdzaja
prawdziwos$¢ Hipotezy 1. Im wyzsze kompetencje jezykowe pracownikow, tym
wyzszy poziom zadowolenia klientow z jakosci uslug. Im wyzszy poziom
umiej¢tnosci w zakresie komunikacji niewerbalnej, tym wigksze zadowolenie
klientow. Im wigcej nieprzyjemnych doswiadczen zwiazanych z niekulturalng
obstuga, tym nizszy poziom zadowolenia klientéw z jakosci swiadczonych przez

Poczte Polska ustug.

Hipoteza II. Jezeli istnieja dobre relacje interpersonalne z klientami, to

pracownicy odczuwaja wysoki poziom satysfakcji z wykonywanej pracy.

Dokonana analiza odpowiedzi na pytania ankietowe wykazata:

e Pracownicy sa przekonani o wpltywie relacji z klientami na poziom
zadowolenia z pracy.

e Okreslony przez pracownikow poziom relacji z klientami nieco
przekraczajacy przecigtna, przeklada si¢ na podobny - niewiele wyzszy od
sredniej - poziom satysfakcji z wykonywanej pracy.

e Kadra kierownicza ocenia wyzej jako$¢ relacji z klientami, rownoczesnie

wykazujac si¢ wyzszym poziomem satysfakcji zawodowe;.
Na tej podstawie mozna przypuszczaé, ze Hipoteza Il jest prawdziwa. Aby

moc z cala pewnoscia potwierdzi¢ to przypuszczenie, przeprowadzono ponizej

przedstawiony dowdd, z wykorzystaniem testow statystycznych.
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Biorac pod uwage odpowiedzi na pytania:

1) Czy jest Pani zadowolona ze swojej pracy?

2) Czy podczas pracy stara si¢ Pani nawiazywa¢ dobre relacje z klientami

(mite stowo, usmiech)?

sprawdzono przy zastosowaniu testu y”, czy istnieje zalezno$é miedzy dwiema
badanymi cechami. W tym celu odpowiedzi respondentow sprowadzone zostaty do
dwoch klas dla kazdej cechy, otrzymujac: zadowolony lub niezadowolony z pracy,
oraz: dobre i zte relacje z klientami. W celu sprawdzenia tej zaleznosci postawiono

nastepujace hipotezy:

HO: Stopien zadowolenia z pracy nie zalezy od jakosci relacji z klientami.

H1: Stopien zadowolenia jest uzalezniony od poziomu relacji z klientami.

Tabela 24. Test niezaleznosci >

(0} E O-E (0-E)*2 ((0-E)"2)/E
zadowolony dobre 23 19,55814| 3,44186 | 11,8464 0,6057
zadowolony zle 6 9,44186 | -3,44186| 11,8464 1,2547
niezadowolony
dobre 6 9,44186 | -3,44186| 11,8464 1,2547
niezadowolony zle 8 4,55814 | 3,44186 | 11,8464 2,5990
5,7140

Zrbdlo: opracowanie wilasne, na podstawie wynikdw badan

Przyjmujac a =0,05, Kwantyl rzedu 95% dla rozktadu X2 z jednym stopniem
swobody réwna si¢ 3,841 — jest nizszy od wartosci statystyki testowej:5,714.
Hipoteze¢ HO nalezy odrzuci¢ i przyja¢ za prawdziwa hipotez¢ H1, co oznacza, ze
stopien zadowolenia z pracy zalezy od jakosci relacji z klientami.

Na podstawie przeprowadzonego testu niezaleznosci x2 stwierdzi¢ mozna, ze
istnieje zalezno$¢, ale nie mozna powiedzie¢, z jakiego rodzaju zaleznoscia mamy
do czynienia. Dlatego w celu uzupelnienia analizy przeprowadzono rowniez test
korelacji biorac pod uwagge nastepujace pytania ankietowe:

1) Prosz¢ ocenic¢ jakos¢ komunikacji pracownikow z klientami (skala 1 - 5)

2) Prosze okres$li¢ poziom odczuwanej satysfakcji zawodowej (skala 1 —5)
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Do weryfikacji przyj¢to nastgpujace hipotezy:
HO: Poziom satysfakcji z pracy nie zalezy od rodzaju relacji z klientami.

H1: Rozpatrywane cechy sa ze soba skorelowane.

Tabela 25. Korelacja rang Spearmana

. [lo$¢ waznych St Statystyka .

Para zmiennych .o rang P - wartos¢
odpowiedzi T(N-2)
Spearmana

Jakos$¢ relacji z
khentaml. yel poziom 45 0,66 5.80 0,0001
satysfakcji
zawodowej

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikow badan

Wspotczynnik korelacji na poziomie +0,66 oznacza istnienie dodatniej
zaleznosci migdzy jakoscig relacji z klientami, a poziomem satysfakcji z pracy. Im
lepsze relacje, tym wyzsza satysfakcja. Przyjmujac jako poziom istotnosci a =0,05,
hipotez¢ zerowa nalezy odrzuci¢, poniewaz dwustronna wartos¢ p jest znacznie
nizsza od przyjetego poziomu istotnosci. Kwantyl t 43 9975 = 2,017, a wartosé
statystyki to = 5,8. Warto$¢ ta wpada do przedziatu krytycznego, co potwierdza

konieczno$¢ odrzucenia hipotezy zerowej HO, na korzys¢ hipotezy alternatywnej H1.

Whniosek: Dobre relacje interpersonalne z klientami przekladaja si¢ na wysoki
poziom satysfakcji pracownikéow z wykonywanej pracy. Tym samym postawiona

na poczatku badan Hipoteza Il zostala potwierdzona.

Whioski do przeprowadzonych badan
Cele badan zostaly osiagnigte.
Whiosek 1.

Klienci oceniaja przedsigbiorstwo ustugowe, przede wszystkim przez
pryzmat pracownikéw, z ktorymi spotykajq si¢ podczas obstugi. Na podstawie
wypracowanych w ten sposob opinii, ksztattowany jest wizerunek przedsigbiorstwa.
Pracownicy Poczty Polskiej, jak wynika z analizy powyzszych pytan ankietowych,
postrzegani sa przez klientow bardzo réznie, jednak w ostatecznym rozrachunku,
Poczta wypada $rednio, co powinno niepokoi¢ 1 mobilizowa¢ do podjgcia staran

0 popraweg sytuacji. Szczegdlnie niepokojace sa najnizsze oceny, Sswiadczace
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o negatywnych odczuciach klientow. Znacznie trudniej odzyska¢ zaufanie
niezadowolonego klienta, zatrze¢ nieprzyjemne wrazenie niz utrzyma¢ w pamigci
pozytywne odczucia. Ludzie szybko zapominaja o sytuacjach mitych, podczas gdy
nieprzyjemne wrazenia pozostaja na dtugo w pamigci, czesto stajac si¢ przedmiotem
opowiadan.

Whniosek 2.

Analiza odpowiedzi na poszczegdlne pytania ankietowe wsparta obliczeniami
statystycznymi, potwierdza stluszno$¢ stwierdzenia o istnieniu zaleznosci migdzy
kompetencja komunikacyjng pracownikéw Poczty Polskiej, a zadowoleniem
klientow z jakosci ustug. Na poziom satysfakcji klientow wptywa zaréwno jako$¢
komunikacji werbalnej jak 1 niewerbalnej. Jest to zalezno$¢ wprost proporcjonalna,
czyli satysfakcja klientéw jest tym wigksza, im wyzszy jest poziom umiej¢tnosci
komunikacyjnych pracownikow.

Whniosek 3.

Potwierdzona zostala rowniez zalezno$¢ poziomu satysfakcji zawodowe;j
pracownikow, od jakosci relacji interpersonalnych z klientami. Im lepsze relacje,
tym wyzszy poziom satysfakcji.

Whiosek 4.

Kadra kierownicza wykazuje wigksze zadowolenie z pracy, niz zatrudnieni
przy okienkach pracownicy. Rownoczesnie kierownicy wyzej oceniaja poziom
komunikacji z klientami. Pozwolilo to na potwierdzenie zalezno$ci mig¢dzy jakoscia
komunikacji a stopniem zadowolenia z pracy.

Whniosek 5.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze komunikacja w Poczcie Polskiej
wymaga naprawy. Wdrozenie zmian w tym zakresie moze sta¢ si¢ szansa na
poprawienie poziomu zadowolenia z pracy zatrudnionych pracownikéw, oraz
pozwoli na wzrost satysfakcji klientow Poczty Polskiej z jakosci $wiadczonych
ustug.

Propozycje zmian

Zmianie powinna podlega¢ zaréwno komunikacja zewngtrzna pomigdzy
pracownikami a klientami, jak rdwniez komunikowanie wewnatrz przedsigbiorstwa.
Pracownicy sa $wiadomi istoty komunikacji, co mozna uzna¢ za podstawe
wdrozenia usprawnien w tym zakresie. Pierwszy krok, to wprowadzenie

intensywnych szkolen i treningdw, dzieki ktorym pracownicy bgda mogli poglgbiaé
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swoja wiedz¢ 1 umiejetnosci komunikacyjne, nauczy¢ si¢ panowaé nad negatywnymi
emocjami, przezwyci¢za¢ konflikty. Szczegodlny nacisk nalezy postawi¢ na
wdrozenie szkolen z zakresu perswazji, pokazanie pracownikom istoty postgpowania
w mysl filozofii: kazdy wygrywa'®, ktéra uwrazliwiajac na potrzeby drugiego
czlowieka, daje rownoczes$nie poczucie satysfakcji 1 samospelnienia.

Niezbgdny element zmian to usprawnienie przebiegu informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa. Okre$lenie jednolitych, jasnych kanatéw komunikacyjnych, ktére
pozwolg na zlikwidowanie chaosu informacyjnego zwiazanego z dublowaniem si¢
polecen, oraz wielokrotnym przekazywaniem tych samych informacji zwrotnych.

Kolejna zmiana powinna dotyczy¢ wigkszego zaangazowania pracownikow
niskich szczebli zarzadzania w tworzenie nowych rozwiazan, umozliwienie im
samodzielnego  podejmowania  przynajmniej niektorych  decyzji.  Takie
zaangazowanie zwigkszyloby w pracownikach poczucie wig¢zi, przynaleznosci do
przedsigbiorstwa, datoby pewnos$¢, ze sa wazni i potrzebni, a tym samym datoby

mobilizacj¢ do bardziej intensywnej i1 efektywniejszej pracy.

W niedalekiej przysztosci rynek ustug pocztowych zostanie w pelni otwarty.
Aby sprosta¢ konkurencji nie wystarczy tkwi¢ na przecigtnym poziomie. Trzeba
zrobi¢ wszystko, aby nie tylko utrzymaé si¢ na rynku, ale rowniez skutecznie
konkurowac i pozosta¢ na czotowej pozycji w tej branzy. Nie mozna tego dokonaé
bez profesjonalnej kadry, $§wiadomej znaczenia umiej¢tnosci komunikacyjnych
w $wiadczeniu ustug na rzecz klientéw. Przedsigbiorstwo osiaga prawdziwy sukces
wtedy, gdy swoje indywidualne sukcesy odnosza cztonkowie jego zatogi. Jesli
pracownicy poprzez prace realizuja swoje potrzeby, spelniajg si¢ zawodowo,
odczuwajac wysoki poziom satysfakcji, przedsigbiorstwo moze $miato patrzeé
w przyszlo§¢ wiedzac, ze efektywna, profesjonalna kadra potrafi zmierzy¢ sig
1 wygra¢ walke z wszelkimi stajacymi na drodze do sukcesu przeciwno$ciami.
Warto wigc mobilizowa¢ pracownikdw do  doskonalenia umiejgtnosci
komunikacyjnych, ktore znajda odzwierciedlenie w wysokim poziomie satysfakcji
zawodowej, a tym samym stang si¢ podstawa w dazeniu do osiagania wspolnego dla

wszystkich sukcesu.

1063 k. Hogan, Psychologia perswazji. Strategie i techniki wywierania wplywu na ludzi, op. cit., s.12
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Zakonczenie

Chociaz poziom komunikacji w Poczcie Polskiej mozna uzna¢ za przecigtny,
pracownicy musza podjaé trud poprawy jakosci komunikowania zar6wno wewnatrz
przedsigbiorstwa, jaki w relacjach z klientami. W przeciwnym razie istnieje realne
zagrozenie pozostania w tyle za rozwijajaca si¢ konkurencja i utraty dobrej pozycji
rynkowej. Decyzj¢ ostateczna, co do losow przedsigbiorstwa uslugowego - czasem
wbrew rokowaniom finansowym - podejmuja klienci i dlatego nalezy walczy¢
o zdobycie zaufania kazdego z nich. Jak zdoby¢ to zaufanie? Poprzez wysoka
jakos¢é. A wysoka jakos¢ to w duzej mierze dobre relacje z klientami, a wiec wysoki
poziom kompetencji komunikacyjnej. Wszystko zatem sprowadza si¢ do

komunikacji, jej efektywnosci 1 poziomu umiej¢tnosci pracownikow w tym zakresie.

Komunikacja wigze si¢ z satysfakcja, poczuciem dobrze spetnionego
obowiazku, wreszcie z sukcesem zawodowym. To umiejetnosci komunikacyjne,
decyduja o wizerunku przedsigbiorstwa 1 jego dalszej przysztosci. Dlatego w cale;j
pracy staralam si¢ nieustannie podkresla¢ wielkie znaczenie poglgbiania wiedzy
z zakresu komunikacji. Wiedzy, ktora wlasciwie wykorzystana, pozwoli na poprawe
relacji migdzyludzkich 1 spowoduje, ze bedziemy mie¢ dla siebie wigcej
zyczliwosci, uSmiechu i1 zrozumienia. Czgsto prébuj¢ wyobrazi¢ sobie S$wiat,
w ktorym wszyscy ludzie, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, statusu
spotecznego, czy koloru skory, sa dla siebie uprzejmi, mili i petni zrozumienia.
Swiat, w ktérym pomimo wielu wiasnych zmartwien, cztowiek potrafi wyzby¢ sie
egoizmu i zupehie bezinteresownie pomagaé drugiemu cztowiekowi. Zatuje, ze taka
wizja pozostaje tylko w sferze mich marzen, bo ludzkosci nigdy nie uda si¢ osiggnad
takiego stanu rzeczy. Ale réwnoczesnie myslg, ze nie nalezy poddawacl si¢ bez
walki. Trzeba podejmowac nieustanne proby stworzenia na swoim matym podworku
namiastki takiego $wiata, poprzez spogladanie na otaczajaca nas rzeczywistos¢

oczami drugiego cztowieka.
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Zalaczniki

Zalacznik 1. Jednostki organizacyjne Poczty Polskiej

Dyrekcja Generalna Poczty Polskiej
Centrum Sieci Pocztowej

Centrum Uslug Pocztowych
Centrum Ustug Koncesjonowanych
Centrum Infrastruktury

Centrum Obstugi Finansowej
Centrum Rachunkowosci

Centrum Informatyki

Centrum Zarzadzania Bezpieczenstwem
Pocztowe Centrum Filatelistyki
Centrum Sprzedazy Wysytkowe;j

Telefoniczne Centrum Obstugi Klienta'™
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Zarzadzenie nr 142 Dyrektora Generalnego

www.poczta-polska.pl[31.12.2006]

Poczty  Polskiej

z

dnia

04.10.2005,
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Z- ca Dyrektora ds.

Dyrektor ORJ CSP

sprzedazy
I
! | | | |

Dziat Sprzedazy Dziat Sprzedazy |— Dziat St. ds. Sekcja jakosci
U_s1ug Ustug Zarzadzania marketingu
Finansowych Pocztowych. Siecia
St.ds. St. ds. kord. — St.ds. zarz. St. ds. jakosci
koordynacji sprzedazy ustug siecig placowek
sorzedazy ustug pocztowych

St. ds. kord. — St. Ds. agencji St. ds.

ushug pocztowych reklamacji

detalicznvch

St. ds. — St. ds. shuzby

prenumeraty dorgczen i

ekspedycyinei

St. ds. koordyn. St. ds. stuzby

dziatalnosci '— nadawczej

handlowei

Komérka ds.
handlu

Zalacznik 2. Schemat organizacyjny Centrum Sieci Pocztowej w N. Saczu

Dziat __| Daziat Dziat Kontroli
Rachunkowosci Wspomagania

Zarzadczei

St. ds. — St. ds. obstugi St. ds. kontroli
planowania sekretariatu

przychoddw

St. ds. || St.ds. St. ds. skarg i
planowania organizacji wnioskow
kosztéw

St. ds. St. ds.

obciazenia — administracji.

praca

St. ds. St. ds. kadrowo

planowania — -placowych

wvnagrodzen

Komorka

obiegu gotowki

Urzedy

Pocztowe
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Naczelnik Urzedu

Kierownik Sekcji
Stuzby Doreczen
Nadzoru

Stanowisko ds.
Wspomagania

Kierownik Sekcji
Stuzby Nadawczej

Kierownik Zmiany

Kierownik Zmiany

St. ds. sprzedazy
gazet i drukow
bezadresowych

Wieloosobowe St.
kasowe

Wieloosobowe St.
ds. obstugi przesytek
1 przekazow

Wieloosobowe St.
ds. obstugi klienta

Wieloosobowe St.
Stuzby Doreczen

Zalacznik 3. Schemat organizacyjny Urzedu Pocztowego Nowy Sacz 2

118



Zalacznik 4. Ankieta - pracownicy

Szanowne Kolezanki i Koledzy

Zwracam si¢ do Panstwa z prosba o udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w
ankiecie. Badania przeprowadzam na potrzeby pracy magisterskiej, ktorej celem jest
okreslenie poziomu Panstwa satysfakcji z wykonywanej pracy zawodowej. Ankieta jest
anonimowa, wszystkie odpowiedzi analizowane beda zbiorczo, a wyniki badania
zaprezentuj¢ w mojej pracy.

Dzigkuj¢ za Panstwa pomoc

Z wyrazami szacunku
Anna Wasko

1. Czy relacje z klientami maja wptyw na poziom Pana(i) zadowolenia z pracy?
a) Tak
b) Nie

2. Jak ocenia Pan(i) nastepujace aspekty dziatania Poczty Polskiej? ™
(skala 1 — 5, im wyzsza liczba tym lepsza ocena)

Komunikacja i wspdlpraca miedzy
dzialami

Komunikacja i wspdlpraca miedzy
pracownikami a kadra kierownicza

Komunikacja pracownikow z
klientami

3. Jak ocenia Pan(i) jakos¢ swiadczonych przez Pocztg ustug?

a) Bardzo wysoka

b) Raczej wysoka

c) Raczej niska

d) Bardzo niska

e) Nie mam zdania

4. Jak ocenia Pan(i) poziom kultury obstugi klienta w placowkach pocztowych?

a) Bardzo dobry
b) Raczej dobry
c) Raczej zty

d) Bardzo zty

e) Nie mam zdania

* Prosz¢ o zaznaczenie jednego, wlasciwego wariantu odpowiedzi, o ile nie zamieszczono dodatkowych
instrukcji do pytania

#% Prosze o postawienie znaku X w odpowiedniej rubryce kazdego wiersza. Im wyzsza liczba tym lepsza
ocena
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5. Co wedlug Pana(i) $wiadczy o wysokim poziomie kultury obstugi?

a) Wyglad pracownika

b) Sposob obstugi

c) Wystrdj wnetrza

d) Inne (prosz¢ wymienic)

6. Czy umiejetnosci komunikacyjne pracownikéw maja wedtug Pana(i) wptyw na
jako$¢ ustug?

a) Tak
b) Nie
¢) Trudno powiedziec

7. Na jakim poziomie wedlug Pana(i) oceny stoi kultura wypowiedzi pracownikéw
podczas rozméw z klientami?”

c O O O O
12 3 4 5

8. Czy jest Pan(i) zadowolony(a) ze swojej pracy?

a) Tak

b) Raczej tak

c) Raczejnie

d) Nie

e) Trudno powiedziec

9. Czy podczas pracy stara si¢ Pan(i) nawigzywac dobre relacje z klientami (mite
stowo, usmiech)?

a) Zawsze
b) Czgsto
c) Rzadko
d) Nigdy

10. Jak reaguje Pan(i) na trudne, konfliktowe sytuacje zwiazane z obstuga klientow?

a) Zawsze jestem opanowany(a), spokojnie i rzeczowo udzielam odpowiedzi
b) Zdarza mi si¢ nie zapanowac nad zdenerwowaniem
c) Nigdy nie potrafie opanowaé zdenerwowania

11. Czy zdarzyta si¢ panu(i) konfliktowa sytuacja podczas obstugi?
a) Wiele razy
b) Kilka razy

* Proszg o postawienie znaku X w wybranym kétku
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c) Jedenraz
d) Nigdy

12. Czy potrafi Pan(i) uzy¢ przekonujacych argumentéw podczas rozmowy z
klientem?

a) Tak

b) Raczej tak

c) Raczejnie

d) Nie

e) Trudno powiedziec¢

13. Jak ocenia Pan(i) swoje relacje na ptaszczyznie przetozony — pracownik obstugi
klienta?

a) Dobre

b) Raczej dobre
c) Raczej zle
d) Zte

14. Czy moze Pan(i) okre$li¢ poziom satysfakcji zawodowej?”

c O O O O
12 3 4 5

Metryczka respondenta
1. Pleé

a) Kobieta
b) Megzczyzna

2. Zajmowane stanowisko

a) Obstuga okienka
b) Kierownik eksploatacji

3. Wyksztalcenie

a)  Srednie
b) Wyzsze

4. Wiek
a) 19-30
b) 31-45
c) 46-60

* Jak w pytaniu 7
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Zalacznik 5. Ankieta - Klienci

Szanowni Panstwo

Zwracam si¢ do Panstwa z prosba o udzielenie odpowiedzi na pytania zawarte w
ankiecie. Badania przeprowadzam na potrzeby pracy magisterskiej, ktérej celem jest
poznanie Panstwa opinii na temat jakosci pracy pracownikow okienek pocztowych.
Bardzo prosz¢ o wtozenie wypetionej ankiety do zalaczonej koperty 1 wrzucenie jej do
najblizszej skrzynki pocztowej, lub pozostawienie w okienku dowolnego urzedu.

Dzigkuj¢ za Panstwa pomoc
Z wyrazami szacunku
Anna Wasko

L. Czy mogtby Pan(i) w podanych skalach oceni¢ osoby pracujace w okienkach?
(skala 1 — 5, im wyzsza liczba tym lepsza ocena)
(Proszg¢ postawi¢ X w odpowiedniej rubryce kazdego wiersza)

1 2 3 4 5

niemile mite

niekomunikatywne komunikatywne

niekompetentne kompetentne

udzielaja niejasnych wyrazaja si¢

wyjasnien jasno i
zrozumiale

zamknigte w sobie otwarte na
klientow

2. W jakim stopniu jest Pan(i) zadowolony(zadowolona) z jakosci §wiadczonych
przez Poczte ustug?

(proszg zakresli¢ jeden wariant odpowiedzi)

f) Bardzo wysoka
g) Raczej wysoka
h) Raczej niska

1) Bardzo niska

j) Nie mam zdania

3. Jak ocenia Pan(i) poziom kultury obstugi klienta w placéwkach pocztowych?
(prosze zakresli¢ jeden wariant odpowiedzi)

f) Bardzo dobry
g) Raczej dobry

h) Raczej zty

1) Bardzo zty

j) Nie mam zdania
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Co wedtug Pana (Pani) $wiadczy o wysokim poziomie kultury obstugi?
(proszg zakresli¢ jeden wariant odpowiedzi)

e) Na wyglad pracownika
f) Na sposob obstugi

g) Na wystroj wnetrza

h) Inne (prosz¢ wymienic)

Czy umiejetnosci komunikacyjne pracownikow maja wedlug Pana(i) wplyw na
jakos¢ ustug?
(prosze zakresli¢ jeden wariant odpowiedzi)

d) Tak
e) Nie
f) Trudno powiedziec¢

Na jakim poziomie wedlug Pana(i) oceny stoi kultura wypowiedzi
pracownikow?
(proszg postawi¢ znak X w jednym kotku)

O O O O O
1 2 3 4 5

Czy pracownicy okienek potrafia uzy¢ przekonujacych argumentéw informujac
o ustugach?
(proszg zakresli¢ jeden wariant odpowiedzi)

f) Tak

g) Raczej tak

h) Raczej nie

i) Nie

j)  Trudno powiedzie¢

Jak czgsto na twarzach pracownikéw w okienkach pocztowych dostrzega Pan(i)
usmiech)?
(proszg zakresli¢ jeden wariant odpowiedzi)

e) Zawsze
f) Czegsto
g) Rzadko
h) Nigdy

Z jakimi zachowaniami pracownikow spotyka si¢ Pan(i) w Urzedach
Pocztowych?
(prosze zakresli¢ dowolng ilo$¢ wariantow)

d) Podczas obstugi jestem traktowany (a) w mily sposéb

e) Pracownik wykonuje swoje zadania z kamienng twarza
f) Pracownik obstugujac mnie rozmawia z inna osobg
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10.

g) Gdy wchodzg pracownik czasami nie zwraca na mnie uwagi
h) Jestem obstugiwany w pelni profesjonalnie

Czy zdarzyla si¢ Panu(i) nieprzyjemna sytuacja zwiazana z niekulturalna

obstuga w urzegdzie?
(proszg zakresli¢ jeden wariant odpowiedzi)

e) Wiele razy
f) Kilka razy
g) Jedenraz

h) Nigdy

Metryczka respondenta
Ple¢

a) Kobieta
b) Mgzczyzna

Wiek

a)19-30 lat
b)31-45 lat

c) 46-60 lat

d) powyzej 60 lat

Wyksztatcenie

a) Podstawowe

b) Zasadnicze zawodowe
¢) Srednie

d) Wyzsze
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Zalacznik 6. Wywiad bezposredni

1) Jak ocenia Pan(i) poziom kompetencji komunikacyjnych pracownikow
zatrudnionych do obstugi klienta?

a) Bardzo dobry

b) Raczej dobry

C) Raczej zty

d) Bardzo zly

e) Ani dobry ani zty

2) Czy wedtug pracownicy posiadaja wystarczajaca wiedz¢ z zakresu komunikacji
interpersonalne;j?

a) Tak

b) Nie

c) Trudno powiedzie¢
3) Czy poziom kompetencji komunikacyjnych pracownikéw ma wptyw na jakos¢

swiadczonych ustug?

a) Tak
b) Nie

4) Czy dobre relacje z klientami wptywaja wedtug Pani na poziom satysfakcji
pracownikow?

a) Tak
b) Nie
5) Jakie zmiany nalezatoby wdrozy¢, aby poprawi¢ efektywnos¢ komunikacji

wewnatrz firmy, oraz poprawi¢ poziom relacji pracownikéw z klientami?
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Zalacznik 7. Tabela odpowiedzi - pracownicy

M2 | M3 | M4

P12 | P13 | P14 | M1

P22 | P23 |P3 |P4 |P5 |P6 [P7 |P8 | P9 [ P10 | P11

P21

P1

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25

26

27

28

29

30
31

32
33
34
35

36
37
38
39
40

41

42

43

44
45
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Zalgcznik 8. Tabela odpowiedzi — klienci

M2 | M3

M
M

M

M

M

M

M

P11 | P12 | P13 | P14 |P15|P2|P3 P4 |P5|P6 | P7 | P8 | P91 | P92 | P93 | P94 | P95 | P10 | M1

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25

26

27

28

29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40

41

42
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