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Streszczenie: W niniejszym opracowaniu podjgto problematyke odmienno$ci w proce-
sach komunikacji interpersonalnej przebiegajacych w matym i duzym przedsigbiorstwie.
Celem podjetych badan bylo wskazanie owych kluczowych réznic w komunikacji pra-
cownikéw firm o matym i duzym zatrudnieniu. Opracowanie sktada si¢ z czesci teore-
tycznej i empirycznej. W pierwszej z wymienionych czeéci dokonano opisu zagadnien
oraz zdefiniowano podstawowe dla podejmowanej tematyki pojecia. Do wyrazniejszego
zobrazowania dynamiki i zmian zachodzacych w krajowych przedsigbiorstwach pod
wzgledem ich ilosci, wielkoéci, a takze zatrudnienia postuzono si¢ danymi GUS opubli-
kowanymi w latach 2014-2015.

Cze$¢ praktyczna pracy prezentuje wyniki przeprowadzonego badania ankietowego
w matym i duzym przedsi¢cbiorstwie wojewodztwa $laskiego. Catos¢ artykulu wienczy
podsumowanie, w ktorym starano si¢ zebra¢ wnioski z przeprowadzonych badan wraz ze
wskazaniem najistotniejszych réznic w sposobie komunikacji w matej i duzej firmie, ich
stabych punktéw oraz mozliwo$ci usprawnienia.

Stowa kluczowe: komunikacja, organizacja, przedsigbiorstwo, zarzgdzanie
DOI: 10.17512/znpcz.2016.4.2.12

Wprowadzenie

W ramach gospodarek wolnorynkowych (np. unijnej, a zatem i polskiej) tworzy
si¢ roznego rodzaju kryteria dla spojnego zarzadzania organizacjami. Jednym
z takich kryteriow (stuzacych badz to wspieraniu, badz fiskalizacji i naktadaniu
innych ograniczen) jest wielko$¢ przedsiebiorstwa. Na rynku pracy wyrdznia si¢
trzy rodzaje przedsiebiorstw: mate, $rednie i duzel. Z punktu widzenia socjologii,
chcac zaliczy¢ dang firme¢ do jednego z wymienionych typow, nalezy wzig¢ pod
uwagg liczbe osob w niej zatrudnionych. Ze statystyk wynika, ze w Polsce naj-
wigkszy procent stanowig wlasnie mate firmy (w tym gltéwnie tzw. mikrofirmy
zatrudniajace od 1 do 9 o0s6b), potem $rednie i na koncu duze. Taka sytuacja moze
by¢ spowodowana faktem, ze polska gospodarka i przemyst nie sg niestety na tyle
rozwiniete, aby moglo powsta¢ wiele duzych przedsiebiorstw mogacych konkuro-
wac (gtéwnie technologicznie i kapitatowo) z firmami krajow Unii Europejskie;j,
jak i poza jej granicami. Mate i duze przedsigbiorstwa W Polsce petnig istotng role
w gospodarce narodowej, a szczegodlnie jezeli chodzi o tworzenie miejsc pracy, bo

1 Jest to wstepne uproszczenie, ktore zostanie rozwinigte w dalszej cze$ci artykuhu.
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cho¢ duzych firm w naszym kraju jest najmniej, to jednak liczba zatrudnionych
w tym sektorze jest ponad dwukrotnie wyzsza niz W przedsigbiorstwach matych
(po wyltaczeniu z nich mikrofirm).

Z punktu widzenia interesu panstwa (np. zmniejszenia skali bezrobocia czy
wptywow do budzetu) winno si¢ dazy¢ do zwigkszenia ilosci duzych przedsie-
biorstw. Oprocz czynnikéw ekonomicznych, majacych z pewnosciag decydujace
znaczenie dla takiego przeksztalcenia, nie nalezaloby réwniez lekcewazyé tzw.
czynnika ludzkiego.

Celem tego opracowania jest doktadniejsze zbadanie zagadnienia komunikacji,
a w szczegblnosci wskazanie roznic, jakie charakteryzuja ten proces w malej i du-
zej firmie. Takie cechy jak np. struktura — prosta/ztozona, autorytet jednoosobowy
(wilasciciel firmy) / rozproszony (kierownicy poszczegolnych szczebli badz ko-
morka zarzadzania personelem), styl kierowania itp. z pewnoscia nie pozostaja bez
wptywu na przebieg komunikowania mi¢dzypracowniczego i koniecznie trzeba je
uwzgledni¢ w procesie wielkosciowych przeksztatcen przedsiebiorstw.

Do osiagniecia wskazanego celu wykorzystano metode badan ankietowych oraz
analiz¢ krytyczng materiatdéw zastanych (badania GUS).

Przyjete kryteria wielkosci przedsi¢biorstw i obserwowalne tendencje

Jednym z bardzo istotnych kryteriow podziatu przedsigbiorstw jest ich wielkos¢,
ktéra ma znaczacy wplyw m.in. na proces komunikacji migdzypracowniczej owej
organizacji, co stanowi sedno rozwazan podj¢tych w niniejszym opracowaniu.

Funkcjonujg rézne podziaty oparte gtdéwnie na: kryterium ekonomicznym, czyli
obrot firmy w EUR, oraz kryterium socjologicznym, czyli liczba zatrudnionych
0sob. Sg tez podziaty uwzgledniajace obydwa te kryteria naraz (Ustawa z dnia 19
listopada 1999 r.).

Badajac zagadnienie komunikacji w duzym przedsigbiorstwie w niniejszym
opracowaniu sktoniono si¢ ku kryterium socjologicznemu, lecz i tu nie ma zgodno-
$ci co do tego, ile 0s6b stanowi o tym, ze firma begdzie mata, srednig czy duza.

Chociazby Gtéwny Urzad Statystyczny do swoich analiz wykorzystuje podziat
przedsigbiorstw? na: mikro — od 1 do 9 o0sob, mate — od 10 do 49 osdb, $rednie
—od 50 do 249 os06b, duze — od 250 i wiecej (GUS 2014, s. 11).

Natomiast w Dzienniku Urzgdowym Unii Europejskiej czytamy, ze:

— przedsiebiorstwa male — zatrudniaja do 50 osob,

— przedsiebiorstwa srednie — zatrudniaja od 51 do 500 osob,

— przedsigbiorstwa wielkie — zatrudniajg powyzej 500 osob (Dz. Urz. WE L 63
2 28.02.2004).

Juz od okoto drugiej potowy XIX wieku istnialy wielkie przedsigbiorstwa
1 wierzono, iz sg one potega ze wzgledu na ich efektywnosc, ktora wynikata ze
zjawiska korzysci: skali, doswiadczenia, opanowania sieci dystrybucji oraz ze
wzgledu na moc przeznaczenia duzej ilosci pieniedzy na ich rozwoj i badania.

2 \W ostatnim paragrafie niniejszego opracowania odwotano sie do tego kryterium.
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Niestety w latach siedemdziesigtych XX wieku wiele z tych przedsigbiorstw nie
potrafilo si¢ przestawi¢ na nowe warunki, jakie panowaty w gospodarce swiatowej,
a przede wszystkim na nowa sytuacje po podwyzkach cen za energie elektryczna.
Na skutek tego zaczety powstawac mate i $rednie przedsigbiorstwa. Co si¢ pozniej
okazato — przedsigbiorstwa te potrafig bardziej elastycznie dziataé przy coraz wigk-
szych zmianach w gospodarce, posiadaja zdolnos¢ konkurowania z wielkimi orga-
nizacjami.

Przedsigbiorstwa rodzinne zaliczamy do grup przedsigbiorstw matych i $red-
nich, lecz niektére z nich posiadaja status przedsigbiorstw wielkich. Ze wzgledu na
forme, w jakiej zintegrowane sa zaktady, mozna wyr6zni¢ przedsigbiorstwa, ktore
s zintegrowane pionowo, poziomo i konglomeraty. Te integrowane pionowo po-
siadaja zaklady, ktore zajmuja sie¢ zrealizowaniem jednej fazy cyklu produkcyjne-
go, od surowca, z ktérego chce sie co§ wyprodukowac, az do wyrobu (np. kiedy
jeden zaktad produkuje opakowania napojow, a nastepny pakuje napoje do zgrze-
wek). Zupehie inaczej wyglada to przy zintegrowaniu poziomym, tam podstawo-
we zaktady wykonuja ten sam rodzaj dziatalnosci (np. w sytuacji produkcji opako-
wan do napojow). Konglomeraty sg przedsigbiorstwami, w ktorych dane zaktady
wytwarzajg produkty niemajgce ze sobg nic wspolnego (czyli kiedy np. jeden za-
ktad przetwarza rope naftowa, a drugi zajmuje si¢ produkcjg blachy) (Marek, Bia-
tasiewicz (red.) 2008, s. 55-56).

Przedsigbiorstwa mozemy rowniez podzieli¢ ze wzgledu na obszar geograficz-
ny, w jakim one dzialaja. Sg to przedsiebiorstwa:

1. lokalne — dziatajace na okreslonym terenie lokalnym;

2. krajowe — ktore realizujg swoje pomysty i cele na terenie danego kraju, np.:
w Polsce, Niemczech, Holandii czy w jakimkolwiek innym panstwie (Marek,
Bialasiewicz (red.) 2008, s. 55-56);

3. miedzynarodowe — ktore realizujg swoje pomysty i cele na terenie wielu krajow
roOwnoczes$nie, np. przedsi¢biorstwa typu korporacyjnego.

Polacy sa narodem przedsigbiorczym, o czym moze $wiadczy¢ liczba prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza przedsigbiorstw.
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Rysunek 1. Liczba przedsi¢biorstw aktywnych w Polsce w latach 1997-2013 (w tys.)
Zrédto: GUS (cyt. za: PARP 2015, s. 13)
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Pod wzgledem liczby przedsigbiorstw Polska (juz od kilku lat) jest na szostym
miejscu wsrod krajow Unii Europejskiej, chociaz stopniowo (mimo Ze nie z roku
na rok, lecz w szerszej perspektywie) ich ilo$¢ rosnie.

GUS poinformowatl, Zze na przestrzeni kilku ostatnich lat odnotowano wzrost
liczby podmiotow, ktore zatrudniaja 10 i wigeej osob. W 2014 r. w grupie 79 821
takich przedsigbiorstw dominowaty podmioty mate, tj. o liczbie pracujacych poni-
zej 50 osob (stanowily 77,7% wobec 78% w roku 2013). W grupie $rednich firm
0 liczbie pracujgcych od 50 do 249 oséb znajdowato si¢ 18,2% jednostek
(w2013 r. — 18,1%). Najmniej liczng grupe stanowily przedsigbiorstwa duze
—4,1% ogolnej liczby przedsigbiorstw (Money.pl 2015).

Rowniez w 2013 roku, w analogicznym poréwnaniu z 2012 rokiem, zarejestro-
wano spadek liczby dziatajacych mikroprzedsigbiorstw (o 1,5%) oraz firm $rednich
(0 1%) (GUS 2014). Mozna zatem zaryzykowac stwierdzenie, ze polskie firmy
stopniowo staja si¢ silniejsze, zatem rosng (mikro- przeksztalcaja si¢ w mate,
a $rednie w duze), zwigkszajac tym samym liczbe zatrudnianych osob.

Spada nie tylko liczba mikroprzedsigbiorstw, ale wraz z nig rowniez liczba za-
trudnionych w nich osob. Na przestrzeni okoto 10 lat mozemy odnotowaé spadek
zatrudnienia w tym sektorze rzgedu 2-3% i cho¢ moze nie jest to zbyt wiele, to jed-
nak obserwowalna jest stata tendencja spadkowa na rzecz gtoéwnie matych i duzych
przedsigbiorstw.
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Rysunek 2. Struktura liczby pracujacych w przedsiebiorstwach w Polsce
w latach 2004-2013

Zrédto: GUS (cyt. za: PARP 2015, s. 18)

Jednym z powodow spadku koniunktury dla mikroprzedsigbiorstw jest niewat-
pliwie stabilizacja na rynkach. To, co bylo atutem tych firm (glownie lokalnych),
czyli wysoka elastycznosé, zdolnos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do dziatalno$ci
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w zmiennych warunkach, przestaje obecnie odgrywac tak znaczaca role jak kiedys.
Postepujaca globalizacja z organizacja UE na czele i rosngca konkurencja sprawia-
ja, ze dziatalno$¢ niszowa, zarezerwowana dotad przez mikrofirmy, jest przejmo-
wana przez wicksze podmioty gospodarcze. Dzialalno$¢ gldwnie ustugowa lub
czgsciowo produkcyjna i ustugowa, oparta na poétprodukcie produkceji masowej jest
szansg dla przedsiebiorstw zatrudniajacych od 10 do 249 osob.

Rowniez i duze firmy przejmujg zatrudnienie mikrofirm. Sprzyja temu m.in.
standaryzacja, ktora sprawita, ze duze firmy wkomponowuja si¢ ze swymi produk-
tami (a niejednokrotnie i z pelnym ich serwisem) w nieomal wszystkich krajach
$wiata. Produkcja masowa zawsze byla, jest i bedzie tansza, a zatem znajdujaca si¢
poza zasiggiem matej i $redniej przedsigbiorczosci®.

Komunikacja — definicje, funkcje, bledy oraz zwiazki ze stylem
kierowania

Komunikowanie jest procesem porozumiewania si¢ grup, jednostek lub instytucji.
Jego celem jest dzielenie si¢ wiedza, ideami i informacjami, wymiana mysli. Pro-
ces ten moze odbywac si¢ na réznych poziomach, poprzez uzycie roéznego rodzaju
srodkow oraz wywotuje okreslone skutki (Kwiatek 2009, s. 105).

Inna definicja komunikowania méwi, ze cztonkowie okreslonej grupy wysylaja
niewerbalne 1 werbalne komunikaty, moga to by¢ gesty, stowa itd., pozostale osoby
reaguja na te komunikaty, stuchajg oraz je interpretujg. Oznacza to, ze cztonkowie
grupy zwracajg uwage na siebie, a takze staraja si¢ koordynowac swoje zachowa-
nia komunikacyjne, aby osiaggna¢ wyznaczony cel (Adams, Galanes 2007, s. 24).

Jeszcze inna teoria zaklada, ze komunikowanie jest wymiana podzielanych
symboli, by uzgodni¢ znaczenie poszczegdlnych obiektow dla oséb wspotdziataja-
cych ze soba (Necki 2000, s. 37).

Na podstawie powyzej przedstawionych objasnien stowa ,.komunikacja” i ,,ko-
munikat”, mozna uznac, ze istnieje wiele definicji tego pojecia, co wynika zapewne
z roznorodnosci podejscia przez naukowcoOw do badanego zagadnienia.

Proces komunikacji jest procesem spotecznym, odnosi si¢ on do co najmniej
dwoch o0sob i przebiega w spotecznym srodowisku. Warto tez dodac, ze proces ten
jest ciagly, poniewaz trwa od narodzin az do naturalnej $mierci cztowieka.

Komunikacja migdzypracownicza (o ktorej mowa w opracowaniu) odnosi si¢
do porozumiewania 0sob pracujacych w tej samej organizacji*. Jednakze w organi-
zacji bardzo wazng role odgrywa nie tylko komunikacja osob w niej pracujacych,
ale takze komunikacja z najblizszym otoczeniem przedsi¢biorstwa. Gtownym ce-
lem tej komunikacji jest dostarczenie danej grupie jak najwickszej ilosci informacji

8 Oczywiscie istnieje caty szereg czynnikow, ktore majg wptyw na omawiany stan rzeczy, np. jakos¢,
powtarzalno$¢, zamozno$¢ spoleczenstwa, warunki zatrudnienia oferowane przez wigksze firmy
(stabilizacja), gwarancja, zaufanie, moda itp., jednakze ze wzgledu na drugorzedno$¢ podjetej pro-
blematyki wskazano tylko kilka wybranych powod6w obserwowanego stanu rzeczy.

4 Pojecie organizacji nalezy do grupy lepiej opracowanych w literaturze naukowe;j (np. prace: J. Zie-
leniewskiego, P. Sztompki, B. Szackiej, J. Sztumskiego) i dlatego, ze wzgledu na ograniczone ramy
artykuhu, pominigto jego omowienie.
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na temat funkcjonowania firmy, jej ustug i produktow. Poprzez t¢ komunikacje

zmienianych jest wiele btednych pogladéw na temat organizacji oraz czesto wysu-

wana jest odpowiedZ na krytyke najblizszego otoczenia, a co za tym idzie — zyski-
wanie przychylnosci oraz wsparcia. Szczeg6lnie przedsigbiorstwo duze komuniku-
je sie takze z r6znymi inwestorami oraz akcjonariuszami, poprzez roczne raporty

z dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, kwartalne raporty z wynikéw finansowych firmy

oraz corocznie organizowane walne zgromadzenie akcjonariuszy (Potocki, Win-

kler, Zbikowska 2003, s. 140).

Funkcji, jakie petni komunikacja w organizacji, jest bardzo duzo. Najwazniej-
szymi sposrod wszystkich wymienionych w literaturze przedmiotu sg funkcje:
informacyjna, instruktazowa, integracyjna, kontrolna, motywacyjna, emocyjna
(Listwan 2004, s. 289):

— Funkcja informacyjna dostarcza informacji koniecznych do koordynowania
dziatan i podejmowania decyz;ji.

— Funkcja instruktazowa stuzy do przekazywania polecen i objasniania, jakie
dziatania, jaka osoba oraz kiedy musi podjac, by osiagna¢ zamierzone cele.

— Funkcja integracyjna taczy wszystkie jednostki w cato$¢ organizacyjna, poprzez
synchronizacj¢ dziatan. Istotne sa tu procesy asymilacji zawodowej i socjaliza-
cji spoteczne;j.

— Funkcja kontrolna zaktada, ze jasne objasnienie zadan, odpowiedzialnosci, wia-
dzy umozliwiaja kontrolowanie. Kontrola stuzy m.in. do dokonania oceny wy-
konanej pracy, przekazania wynikéw oraz podjecia stosownej korekty.

— Funkcja motywacyjna wzbudza zaangazowanie przy realizacji celow organiza-
cyjnych, czyli odpowiada motywacyjnym dziataniom, ktére podejmowane sa
przez kierownikow firmy.

— Funkcja emocyjna, zwana inaczej ekspresyjng, daje mozliwo$¢ wyrazenia wia-
snych opinii i uczu¢, takich jak niezadowolenie, obawy lub frustracje, dzigki
czemu jest tak zwanym wentylem bezpieczenstwa w migdzyludzkich interak-
cjach.

Inne Zzrodta podaja, ze komunikacja w organizacji lub w grupie stuzy tylko czte-
rem funkcjom: kontrolowaniu, wyrazaniu uczué¢, motywacji oraz informowaniu.
Komunikacja wykorzystywana jest do sprawowania kontroli nad zachowaniami
poszczegdlnych cztonkdéw organizacji, sprzyja motywacji poprzez informowanie
pracownikéw, jak powinni wykonywac swoja prace efektywnie, itd. Grupa robocza
dla wielu 0sob nalezacych do niej jest Zzrodtem podstawowym spotecznych interak-
cji. Tam moga wyraza¢ swoje frustracje oraz zadowolenia, mogg dzieli¢ si¢ zarow-
no swoimi sukcesami, jak i porazkami. Ostatnia funkcja informacyjna, utatwia
podejmowanie decyzji, bowiem dostarcza ona informacji niezbednych jednostce
lub grupie, by podja¢ jakas decyzje. Zadna z wyzej wymienionych funkcji nie jest
wazniejsza od pozostatych. Aby grupy mogly skutecznie funkcjonowaé, musza
sprawowa¢ kontrolg nad osobami do niej nalezagcymi, pobudzaé¢ do dziatania, stwa-
rza¢ im warunki do podejmowania decyzji i wyrazania emocji (Sikorski 2002,
s. 220-221).
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Wyniki badan przeprowadzonych przez wielu naukowcow, jak np. Bairda
i Stulla w 1983 r. (Baird, Stull 1983) czy Newstroma i Davisa w 1989 r. (New-
strom, Davis 1993), dowodza, ze nawet w najbardziej zorganizowanych przedsie-
biorstwach kierownicy nie komunikujg si¢ ze swoimi podwtadnymi az tak skutecz-
nie, na ile tak naprawd¢ sa w stanie. Sktada si¢ na to wiele czynnikow, jak
chociazby: zbyt niski poziom wiedzy menedzeréw na temat porozumiewania sig,
niejasno przekazywane informacje, niewlasciwy czas na przekazywanie im wia-
domosci, zbyt wielkie obcigzenie pracownikow informacjami itd.

Menedzer powinien bardzo jasno i wyraznie przekazywaé¢ informacje. Niestety
bardzo wielu menedzeréw nie zna poprawnych wzorow komunikowania sig
z pracownikami bedacymi na nizszych szczeblach w organizacji. Bywa tez, ze
cztonkom danej organizacji nie do$¢, ze nie brakuje informacji, to na dodatek maja
ich w nadmiarze. Pracownik wpada wtedy w zaklopotanie, poniewaz nie wie, na
ktorej ma si¢ skupic, ktora jest najistotniejsza. Warto tez podkreslic, ze zbyt wiele
komunikatow moze przystania¢ te najwazniejsze. Przekaz dobrej wiadomosci, ale
w nieodpowiednim momencie, np. gdy pracownik rozmawia przez telefon, spowo-
duje, ze odbiorca niewtasciwie zrozumie wiadomos$¢ lub zle wykona polecone mu
zadanie (Stankiewicz 1999, s. 20-21).

Czynniki ograniczajace skuteczne komunikowanie si¢ menedzera z pracowni-
kami sg nast¢pujace (Stankiewicz 1999, s. 23):

niejasne, niekompletne i dwuznaczne informacje;

- zbyt duza ilo§¢ komunikatow, ktére sa przekazywane w danym czasie;

— zly termin dostarczania wiadomosci;

— znieksztalcanie i filtrowanie informacji;

— odbiorca, ktory nie akceptuje informacji poprzez wystgpowanie w niej wartosci
sprzecznych z jego warto§ciami;

— celowe zatrzymanie wiadomos$ci przez kierownikow zajmujacych $rodkowe
szczeble organizacyjne, ktdrzy uwazaja, iz dana wiadomos¢ nie jest do niczego
potrzebna pracownikom;

— znieksztalcenia faktow;

— brak znajomosci przez pracownikow celow, jakie posiada dane przedsigbiorstwo.
Aby komunikowanie si¢ menedzerow z pracownikami byto sprawne oraz sku-

teczne, wymaga si¢ uwzglednienia w tym procesie nastepujacych elementow:

— Pracownicy powinni zna¢ drogi przesytania informacji, a kazdy cztonek danej
organizacji powinien mie¢ swoja okreslong, potocznie zwang formalng, $ciezkg.

— Drogi komunikacyjne musza by¢ krotkie i bezposrednie, nie moga by¢ przery-
wane; to z kolei wymaga réznorodnosci kanatéw informowania.

— osoby, ktore pelnig role centrow informacyjnych, powinny by¢ wiarygodne oraz
w miare mozliwosci kompetentne.

— Nadawane komunikaty powinny by¢ autentyczne.

— Ludzie sg bardziej zorientowani na wiadomosci, ktore sg zgodne z ich warto-
$ciami oraz wyobrazeniami. Komunikaty, ktore sg niezgodne z warto$ciami, ja-
kimi kieruje si¢ odbiorca, wywoluja wiekszy opor przed przyjmowaniem ich.

— Pracownicy wyczekujg na informacje bardziej, jezeli dostrzegajg zmiany
w otoczeniu.
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— Ludzie raczej pozytywnie oceniajg zaspokojenie potrzeb, a informacje, ktore im
to ulatwiaja, sg zarazem tatwiej akceptowane.

— Otoczenie pracownika rowniez wptywa na percepcj¢ przekazywanej informacji
— ta sama wiadomo$¢ w jednych warunkach moze zosta¢ odebrana jako ade-
kwatna, natomiast w innych — jako nieadekwatna (Stankiewicz 1999, s. 23).
Niewatpliwie elementem majacym wplyw na sposob i jako§¢ komunikowania

si¢ W organizacji jest styl kierowania przyjety przez menedzera. Styl kierowania

mozna definiowac jako powtarzalny i trwaty sposob, w jaki przetozony oddziatuje
na zachowania swoich podwladnych, po to, by koordynowa¢ i pobudzaé pracg
zespotu, ktora w ostateczno$ci zmierza do osiggnigcia jasno okreslonych celow.

W literaturze przedmiotu znajdujg si¢ teorie, ktore zakltadaja, ze styl kierowania

jest ksztattowany przez cechy charakteru przetozonego lub przez rézne czynniki

zewnetrzne (Kozusznik 2011, s. 122-123).

Badania, jakie przeprowadzono w omawianym zakresie, wykazaty, ze skutecz-
ne kierowanie zalezy od zmiennych, takich jak np.: kultura organizacji, system
wartosci kierownika, a takze jego do$wiadczenie. Do tej pory nie zostal jeszcze
znaleziony taki styl kierowania, ktory bylby wiasciwy dla wszystkich sytuacji,
jakie moga mie¢ miejsce w organizacji. Efektywny kierownik powinien dawac
podwladnym poczucie sity, a nie odczucie niemocy, bo wtedy pracownik czuje si¢
zle i moze mie¢ wrazenie, ze jest pionkiem w jego rece. Efektywny kierownik robi
wszystko, by jego podwtadni poczuwali si¢ do odpowiedzialnosci za swoje zacho-
wanie, faktycznie realizowane style kierowania wynikajg z nastawienia kierownika
oraz od tego, jakimi $rodkami bedzie motywowal ludzi, by osiggali cele
w organizacji (Kozusznik 2011, s. 128-131).

Istnieje wiele koncepcji odno$nie stylow kierowania, sposrod ktérych do naj-
starszych mozna zaliczy¢ sformutowany przez Kurta Lewina podziat stylu na auto-
kratyczny i demokratyczny, a pod koniec lat trzydziestych poszerzony przez Ral-
pha K. White’a i Ronalda L. Lippita o styl nieingerujacy (liberalny) (Sikorski
2002, s. 89).

Na bazie wymienionych stylow kierowania R.R. Blake i J.S. Mouton buduja
tzw. siatke kierownicza, dzigki ktorej wyrdzniono cztery kolejne style kierowania:
nieingerujacy (1.1), integratywny (9.1), dyrektywny (1.9), a takze zintegrowany
(9.9) (Stoner, Freeman, Gilbert 2001, s. 461-462).

Mniej powszechnie znang koncepcje sposobow Kierowania zaproponowat
W.J. Reddin i dzigki tej propozycji zostala wzbogacona siatka Blake’a-Mouton.
Analize o$miu stylow kierowania wedtug koncepcji Reddina powinno si¢ zaczyna¢
od $rodkowego prostokata, w ktorym ujete zostaty podstawowe style (A-D) — ana-
logiczne do tych z siatki Blake’a-Mouton:

— Kierownik separujacy (A) — odpowiada stylowi 1.1 w siatce kierowniczej Bla-
ke’a i Mouton. Cechy, jakie przypisuje si¢ takiemu kierownikowi, to brak zain-
teresowania pracownikami, a takze zadaniami.

— Kierownik poswigcajacy si¢ (B) — odpowiada stylowi 1.9. Cechuje go brak za-
interesowania stosunkami miedzyludzkimi, skupia si¢ na zadaniach.

— Kierownik towarzyski (C) — odpowiada stylowi 9.1. Taki kierownik bardzo
skupia si¢ na stosunkach miedzyludzkich, ale nie zwraca uwagi na zadania.
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— Kierownik zintegrowany (D) — odpowiada stylowi 9.9. Osoba, ktora odznacza
si¢ takim stylem kierowania odpowiednio dzieli swoja uwage na stosunki
mig¢dzyludzkie oraz na zadania (Krél, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 174-175).
W.J. Reddin zauwazyt, ze przy kazdym podstawowym stylu moze wystepowac

rézny sposob nastawienia, z jakim ludzie beda podchodzi¢ do zadan, a co za tym

idzie — rozna ich efektywnos¢. W zwiagzku z tym wyodrebnit style mniej i bardziej

efektywne, przy okreslonych warunkach dziatania (Mroziewski 2005, s. 82-84):

— Separujacy si¢ (A) — mniej efektywny zostal nazwany przez Reddina ,,dezerte-
rem”, ucieka on od kierowania. Roznego rodzaju problemy, ktére powinien
rozwigzaé, przekazuje do rozwigzania innym, albo tez w ogoéle ich nie rozwia-
zuje. Przez otoczenie jest odbierany jako osoba niezaangazowana w prace. Na-
tomiast styl bardziej efektywny nosi nazwe ,biurokrata” i charakteryzuje go
przywigzanie uwagi do formalnych procedur oraz kontroli podleglego mu per-
sonelu. Przez innych oceniany jest jako skrupulatny i sumienny.

— Poswigcajacy si¢ (B) — mniej efektywny nazywany jest ,,autokratg”, ktory dazy
za wszelka ceng, by wykona¢ powierzone mu zadania. Oceniany jest jako nie-
majacy zaufania do ludzi, niezyczliwy, przez to cigzko jest mu o dobre rezultaty
swojej pracy. Bardziej efektywny nosi nazwe ,,zyczliwy autokrata”, stara si¢ on
realizowa¢ zadania bez zrazania ludzi. Traktuje ich instrumentalnie, lecz ufa im.

— Towarzyski (C) — mniej efektywny to ,,misjonarz”, stara si¢ on zapewni¢ jak
najlepsze stosunki migdzyludzkie. Otoczenie uwaza go za osobg¢ mita, ale nie-
skuteczng i nieumiejaca stawia¢ zadan, oraz przypisuje mu brak umiejetnosci
egzekwowania wykonania zadan. Bardziej efektywny nazywa si¢ ,,r0Zwojo-
wiec” i postrzegany jest jako cztowiek ufny, ktory deleguje zadania do swoich
podwtadnych.

— Zintegrowany (D) — mniej efektywny nosi nazwe ,,konformista”. Otoczenie
potrafi bardzo na niego wplyngé, poniewaz lubi on wszedzie i zawsze ze
wszystkimi si¢ zgadza¢. Swoja uwage skupia na rozwigzywaniu zadan bieza-
cych, bez uwzglednienia zadan dlugoterminowych. Bardziej efektywny nazy-
wany jest ,,administratorem”. Potrafi on stawia¢ wysokie wymagania zarOwno
sobie, jak i swoim podwtadnym. Szczegolng uwage zwraca na prace zespotows.
Przedstawione style kierowania mozna traktowac jako zestaw przer6znych moz-

liwosci, jakie posiada kierownik przy oddziatywaniu na swoich podwladnych.

Kazdy z tych stylow niejako narzuca odmienny sposob komunikacji. Warto pod-

kresli¢, ze kierownik powinien by¢ swiadomy, ze w okreslonych sytuacjach sposo-

by kierowania moga by¢ mniej lub tez bardziej efektywne. Sposob, w jaki dany
kierownik przewodzi, wynika z jego dotychczasowych doswiadczen, jego wiedzy.

Przy wyborze stylu kierowania nalezy mie¢ na uwadze rowniez cechy podwtad-

nych, a takze charakter danej grupy roboczej, czynniki srodowiskowe, presje czasu.

Diagnozy, ktérym czesto podlegajg kierownicy, dowodza, Zze nie ma czystych sty-

16w kierowania.

146



Wielkosc¢ przedsiebiorstwa a sposob komunikowania miedzypracowniczego

Podobienstwa i roznice w sposobie komunikacji na przykladzie
malej i duzej firmy — wnioski z badan

W niniejszej czeSci opracowania zebrano wyniki i wnioski z badan ankieto-
wych, ktore przeprowadzono w jednym z matych i duzych przedsigbiorstw woje-
wodztwa §laskiego. Ankiete skierowano do pracownikow szeregowych obydwu
firm, z tym jednak, ze w przypadku przedsigbiorstwa matego wzi¢li w niej udziat
WSszyscy zatrudnieni pracownicy, za§ w przypadku duzej firmy zastosowano dobor
celowo proporcjonalny — 10% zatrudnionych z uwzglednieniem podziatu na pteé
(23 mezczyzn, 8 kobiet) i wiek.

Wisréd ankietowanych osoéb z matej i duzej firmy przewazajaca liczbg oséb sta-
nowili mezczyzni, w matej firmie byto ich 18, a w duzej 232, za$ liczba kobiet to
odpowiednio 3 i 81. Taki wynik moze by¢ spowodowany charakterem stanowisk,
na ktorych zatrudniani sg me¢zczyzni. W malej firmie wigkszo$¢ osob zatrudnio-
nych to pracownicy w wieku 26-35 lat, natomiast w duzej to zdecydowanie osoby,
ktore maja 46 i wiecej lat. Swiadczy to moze o tym, ze duza firma istnieje dtuzej na
rynku i tym samym posiada bardziej wyspecjalizowanych pracownikéw niz firma
mata lub ze mate przedsiebiorstwo potrzebuje pracownikéw o wigkszej sprawnosci
fizycznej. Wyksztalcenie pracownikow w malej firmie to zawodowe i $rednie,
a tylko 3 pracownikow skonczylo specjalistyczne studia wyzsze. Inaczej wyglada
to w drugiej firmie — tam blisko potowa zatrudnionych posiada wyksztatcenie wyz-
sze, 33% S$rednie, a pozostata cze$§¢ zawodowe. Mozna z tego wnosi¢, ze zaktad
stawia na wykwalifikowanych pracownikow.

Wyznaczonym w badaniach celem byto wskazanie réznic komunikacyjnych
(jesli takowe wystepuja) pomiedzy badanymi organizacjami — matym i duzym
przedsiebiorstwem. Dla osiaggni¢cia zamierzonego celu sformutowano odpowiednie
problemy badawcze, za§ do uzyskania na nie odpowiedzi uzyto kwestionariusza
ankiety, ktorego anonimowo$¢ miata niebagatelny wptyw na szczeros$¢ udzielanych
odpowiedzi.

Pierwsza z postawionych hipotez jest nastepujaca: ,,Wielko$¢ firmy ma wptyw
na mozliwos$¢ uzyskania feedbacku przez pracownikow”. Hipoteza potwierdzita si¢
w 100% w duzej firmie. Natomiast w drugiej z wybranych do badan firm (matej),
nie bylo jednoglto$nego poparcia dla zatozonej hipotezy, gdyz jej stusznos¢ wska-
zato 71% ankietowanych. W praktyce feedback w malej firmie realizowany jest
poprzez wszelakie wsparcie podczas rozwigzywania problemow oraz udzielanie
odpowiedzi przez przetozonych na powstajagce w procesie pracy pytania i niewia-
dome. Pracownicy szybko uzyskujg odpowiedZ i mogg natychmiast rozwia¢ swoje
watpliwosci. Inaczej jest juz w firmie wickszej, gdzie przetozony ma wigcej pod-
wladnych i trudniej jest mu poswiecic tyle samo czasu dla kazdego z nich, co moze
powodowa¢ w przypadku niektoérych probleméw to, ze pracownik musi czekaé
dtuzej na rozmowe z przetozonym.

Druga hipoteza zaktadata, ze: ,,Wielko$¢ firmy ma wptyw na wystgpowanie ba-
rier komunikacyjnych”. Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych informuja
0 tym, ze czestsze wystepowanie barier komunikacyjnych w postaci np. szumu
komunikacyjnego, niezgodnoséci komunikatow, niedoktadnosci komunikatow oraz
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braku precyzyjnego ich formutowania, zauwazalne jest w duzej z badanych firm.
Spowodowane jest to zbyt znacznym obtozeniem podwitadnymi, przypadajacymi
na jednego kierownika (6-10 osob w matej firmie — 95% (20 osob) wskazan, 11-15
0sob w duzej firmie — 94% wskazan (29 ankietowanych)). Wiaze si¢ to rOwniez
z wicksza liczbg stanowisk pracy oraz zlozonoscig zadan na poszczegdlnych sta-
nowiskach.

Tabela 1. Czy wielko$¢ zespoléw zadaniowych ma w Pana/Pani firmie wplyw
na uzyskanie feedbacku?

Mate przedsigbiorstwo Duze przedsigbiorstwo
TAK NIE TAK NIE
71% (15 o0s.) 29% (6 0s.) 100% (31 0s.) 0% (0 0s.)

Zrédlo : Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Tabela 2. Czy wielkos$¢ firmy ma Pana/Pani zdaniem wplyw na wystepowanie
barier komunikacyjnych?

Mate przedsigbiorstwo Duze przedsigbiorstwo
TAK NIE TAK NIE
86% (18 0s.) 14% (3 0s.) 97% (30 0s.) 3% (1 0s.)

Zrédlo : Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najczesciej wystepujacymi barierami komunikacyjnymi w matym przedsigbior-
stwie sg: szum komunikacyjny spowodowany nattokiem zadan 14% (3 os.), réznice
jezykowe 29% (6 os.) oraz niezgodno$¢ komunikatow 57% (12 o0s.). W duzym
przedsigbiorstwie komunikacj¢ utrudniaty: szum komunikacyjny spowodowany
nattokiem zadan 52% (16 os.) i niezgodno$¢ komunikatow 48% (15 os.).

Trzecia wyznaczona hipoteza zakladata, ze: ,,Sangwinik to typ charakteru, ktory
sprzyja komunikacji kierownik—pracownik”. Na podstawie analizy wynikow oby-
dwu firm stwierdzono, ze zaré6wno W jednej, jak i w drugiej firmie hipoteza ta po-
twierdzita si¢. Ankietowani okreslili swoich przetozonych tym typem charakteru,
dlatego tez mozna wysnu¢ wniosek, ze relacje pracownik—kierownik nie ulegng
zmianie, a komunikacja, ktéora w obydwu firmach jest na dobrym poziomie, na
takim tez pozostanie lub poprawi sie.

Tabela 3. Jaki typ charakteru ma Pana/Pani kierownik?

Mate przedsigbiorstwo Duze przedsigbiorstwo
sangwinik melancholik sangwinik melancholik
95% (20 o0s.) 5% (1 0s.) 90% (28 o0s.) 10% (3 0s.)

Zrodlo : Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Czwarta hipoteza mowita, ze: ,,Typ autorytetu formalny bardziej wplywa na
wykonywanie zadan przez podwtadnych”. Na podstawie badan stwierdza sig, ze
W obydwu firmach, zarowno w malej, jak i w duzej, przetozeni posiadajg autorytet
formalny. Budowany jest on poprzez konkretne czynnos$ci i zachowania, a nie tak
jak w przypadku autorytetu nieformalnego — w oparciu o cechy osobowosci, cha-
rakter i og6lnie panujaca opini¢ o przelozonym. Ankietowani sg kontrolowani
przez przetozonych. Czasami odczuwaja presj¢, maja jasno okreslony cel i termin
wykonania danych zadan, a to wszystko wptywa na budowe autorytetu formalnego,
co jest potwierdzeniem tejze hipotezy.

Piata i ostatnia hipoteza to: ,,Styl kierowania ma wptyw na czas potrzebny do
zrealizowania danego zadania”. Hipoteza ta rowniez si¢ potwierdzita, gdyz ankie-
towani wskazali swoich przetozonych jako osoby jasno okreslajace zakres
1 koncowy termin wykonania danego zadania. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w przy-
padku duzej firmy dzieje si¢ tak zawsze, za§ w malej firmie 4 na 10 polecen stuz-
bowych pozostaje niesprecyzowanych co do czasu ich realizacji.

Tabela 4. Czy Pana/Pani przelozony jasno okresla zakres i koncowy termin
wykonania danego zadania?

Mate przedsigbiorstwo Duze przedsigbiorstwo
TAK NIE TAK NIE
62% (13 0s.) 38% (8 0s.) 100% (31 o0s.) 0%

Zrodlo : Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Odpowiedzi na jedno z pytan ankiety dowodza, ze pracownicy maja okreslony
deadline na zakonczenie zadania, sg to maksymalnie dwa dni, w zaleznosci od
ztozonosci zadania.

Tabela 5. Jak dlugo Pan/Pani realizuje zadania zlecone przez kierownika?

Mate przedsigbiorstwo Duze przedsi¢biorstwo

staram si¢ maksymalnie | tydzien, przy |staram si¢ w ten| maksymalnie dwa | tydzien, przy

w ten sam dwa dni, czestej kontroli|  sam dzien dni, w zaleznos$ci czestej
dzien odda¢ |w zaleznosci od | kierownika | oddac zlecone |od tego, jak bardzo kontroli
zlecone tego, jak bardzo zadanie jest ztozone kierownika
zadanie jest ztozone

24% (50s.) | 62% (130s.) 14% (3 0s.) 10% (3 0s.) 71% (22 0s.) 19% (6 0s.)

Zrédlo : Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

OdpowiedzZ na pytanie z Tabeli 5 w gléwnej mierze uzalezniona jest od stylu
kierowania w firmie, gdyz to na kierownictwie spoczywa obowiazek okreslenia
terminowos$ci wykonania poszczegdlnych zlecen, co ma wptyw na zyski przedsie-
biorstwa i jego rozwoj. Gdyby nie stanowcze okreslenie czasoOw potrzebnych na
realizacj¢ poszczegdlnych czynnosci oraz czasoOw trwania cyklow czynnosci, reali-
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zowane projekty miatyby znaczne opdznienia, powstawalyby przestoje produkcyj-
ne oraz zmniejszytaby si¢ rentownos$¢ firmy.

Podsumowanie

Zrealizowane badania wykazaty (co byto ich celem) istotne réznice w przebiegu
komunikacji w wytypowanych do badan przedsigbiorstwach.

Komunikacja w matej firmie, cho¢ z pewnymi niedociagni¢ciami, to jednak
wedtug ponad potowy ankietowanych dziala dobrze. Wynika to z faktu, iz pracow-
nicy sg delegowani za granic¢ i nie majg bezposredniego kontaktu z przetozonym.

Bardzo zauwazalng barierg komunikacyjng w tej firmie jest bariera jezykowa
wystepujaca pomiedzy pracownikami a klientami zagranicznymi. Dlatego by ja
wykluczy¢, nalezatoby wysta¢ pracownikow na kurs jezyka niemieckiego. Komu-
nikacja w tej firmie przede wszystkim pomaga w zrozumieniu zleconych zadan, ale
dziata tylko w jednym kierunku — ,,z gory w dot”. Jezeli chodzi o forme przekazu
komunikatu, to w wigkszosci byt to kontakt telefoniczny. Wtasciciel firmy/praco-
dawca/kierownik, mimo towarzyskiego usposobienia (w wigkszosci okreslany jako
sangwinik), silnie akcentuje swa wtadcza pozycje. Nie angazuje si¢ w przyjaznie
zpracownikami, ani nawet w przekazywanie komunikatow ,,twarzg w twarz”, lecz
ucieka si¢ do komunikacyjnych rozwigzan technicznych (wspomniany juz telefon),
zarzadzajac firmg na odleglos¢. Przyjety styl kierowania w opisywanej firmie to
autokratyczny, a wigkszo$¢ ankietowanych nie potrafita okresli¢, czy ich kierownik
potrafi dostosowac styl kierowania do danej sytuacji.

Jezeli chodzi o duzg firmg, to stosowana w niej komunikacja jest bardziej for-
malna, niz to miato miejsce w malym przedsigbiorstwie, z tym ze jest dobrze do-
stosowana do charakteru dziatalnosci i dziata dwukierunkowo, a styl kierowania
W niej stosowany ankietowani okreslaja demokratycznym. Barierami komunika-
cyjnymi, jakie tam zauwazono, sg m.in.: szum spowodowany nattokiem zadan oraz
niezgodno$¢ komunikatow, ktore wynikaty najczesciej z niedoméwien. Ankieto-
wani nie wskazali bariery jezykowej wérod utrudnien komunikacji, co moze wyni-
ka¢ z krajowego zasiggu firmy i braku koniecznosci §wiadczenia ustug w bezpo-
srednim kontakcie z osoba moéwiaca w jezyku obcym.

Badani uznali, ze ich kierownik nie potrafi dostosowaé¢ odpowiedniego stylu
kierowania do danej sytuacji ani z uwagi na ilo§¢ zatrudnionych w firmie o0sob.
Wskazywali, ze dominujgcg forma komunikacji w ich duzej firmie jest bezposred-
nia rozmowa (ktéra, jak wiadomo, silnie obcigza czasowo kierownika), lecz sami
nie potrafili powiedzie¢, jakie bledy komunikacyjne popetnia menedzer.

Przeprowadzona ankieta wykazata, Ze to wlasnie pracownicy duzego przedsie-
biorstwa wyrazniej dostrzegaja réznice w komunikacji migdzypracowniczej matej
i duzej firmy, co pozytywnie $wiadczy o ich wiedzy na temat funkcjonowania
przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja.

W przypadku obydwu badanych firm ich pracownicy nie dostrzegaja wigkszych
trudnos$ci komunikacyjnych, co wcale nie oznacza, ze ich nie ma, lecz tylko to, ze
oni w sposob znaczacy nie odczuwajg ich ucigzliwosci. Komunikacje w matym,
jak 1 duzym badanym przedsigbiorstwie datoby si¢ usprawni¢ za pomoca chociazby
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dostepnych nowoczesnych rozwigzan technicznych (np. rozszerzenie zakresu linii
telefonicznej pomiedzy stanowiskami pracy a przetozonymi, ustanowienie algo-
rytmoéw postepowania w przypadku pojawienia si¢ problemu, wyznaczenia wigk-
szej ilosci 0s6b majacych mozliwos¢ bezposredniej rozmowy z pracownikiem itp.)
czy szkolen (specjalistycznych, jak i jezykowych).

Kierownicy obu przedsigbiorstw (cho¢ zdaniem respondentéw z naciskiem na

duze) maja problemy z dostosowaniem stylu kierowania do konkretnej sytuacji, co
swiadczy¢ moze o ich braku kompetencji, badz odpowiednich cech osobowoscio-
wych, obawach reakcji pracownikoéw na zmiang, jak i popadnigciu w rutyng.
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THE INFLUENCE OF THE SIZE OF THE ORGANIZATION ON THE WAY
OF COMMUNICATION BETWEEN EMPLOYEES

Abstract: In this study, it was the issue of diversity in the process of interpersonal com-
munication occurring in small and large enterprise. The aim of this study was to identify
those key differences in communication with employees of companies large and small
jobs. The paper consists of theoretical and empirical. In the first of these parts as the de-
scription of the issues and we define the parameters for the specific subject matter con-
cepts. In order to more clearly illustrate the dynamic changes taking place in the domestic
enterprises in terms of their number, size and employment, the data GUS published in
2014-2015.

The practical part of the work presents the results of a survey of small and large en-
terprise Silesia province. The entire article will finish with a summary, which attempts to
collect the conclusions of the study, indicating the most important differences in the way
of communication in small and large company, their weaknesses, and opportunities for
improvement.

Keywords: communication, company, management, organization
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