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l. PRZESLANKI WYBORU TEMATU PRACY

Komunikacja jest istotnym elementem zarzadzania w kazdej organizacji. Aby odnies¢
sukces, organizacje muszg posiada¢ kompleksowa polityke 1 strategi¢ komunikowania si¢
ze swoimi pracownikami 1 interesariuszami, jak rowniez z calg spolecznos$cia
organizacyjna. Wiegkszo$¢ specjalistow HR 1 lideréw organizacji zgadza si¢, ze
powigzanie komunikacji korporacyjnej ze strategig biznesowa jest niezbedne do
skutecznego 1 spdjnego dzialania biznesowego. Skuteczna komunikacja moze przyczynic¢
si¢ do sukcesu organizacyjnego na wiele sposobdw, budujagc morale, satysfakcje
1 zaangazowanie pracownikow, co pomaga im zrozumie¢ warunki ich zatrudnienia oraz
zwigksza ich lojalno$¢. Daje to pracownikom glos, co jest coraz bardziej znaczacym

elementem poprawy ich satysfakcji z pracy.

Znaczenie efektywnej komunikacji i skutecznego kierowania pracownikami w procesie
zarzadzania jest trudne do przecenienia i stanowi wyzwanie dla kadry menedzerskiej we

wspotczesnych organizacjach.

O wyborze tematu dysertacji zdecydowaty ponizsze przestanki uzasadniajace podjecie

problemu naukowego:

* Zaznaczenie istotnosci znaczenia ZZL z perspektywy realizacji celow: zarowno
personalnych, jak i1 tych waznych dla calej organizacji, ze szczegdlnym
podkresleniem znaczenia oczekiwan stawianych kierownikom w  zakresie
opracowywania 1 wykorzystywania takich metod i1 narzedzi oddzialywania na
pracownikow, ktdre pozwola im na rozwijanie w toku pracy swojej wiedzy oraz

doskonalenie umiejetnosci.

* Coraz bardziej widoczna potrzeba dostosowywania dziatan kierowniczych, tak by
mozliwe bylo uzyskanie maksymalnej efektywno$ci poprzez zatrudnianie

pracownikow w réznym wieku.



*  Glebsze zrozumienie potrzeb i oczekiwan pracownikéw moze znaczaco wplynaé
na zwigkszenie retencji pracownikéw, co pozwoli menedzerom dopasowaé do
pracownikow sposobu budowania zespotdw, co moze przyczynic si¢ do tworzenia

konkurencyjnego srodowiska pracy.

* Wskazanie zarzadzania réznorodno$cia pokoleniows, jako jednego z gldwnych
priorytetow polityki personalnej, z perspektywy kierowania, ktora wymaga
posiadania przez osoby zarzadzajace w  organizacji  umiej¢tnosci
w zakresie identyfikowania, rozumienia i wykorzystywania roznic wystepujacych
miedzy pracownikami, ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na odmienno$¢ cech

osobowosciowych 1 charakterologicznych.

* Zachodzace zmiany w obszarze kierowania migdzypokoleniowym personelem

stanowigce jedno z wazniejszych wyzwan zarzadzania organizacjami.

* Podkreslenie znaczenia komunikacji, ktora stanowi jeden z podstawowych
instrumentow wykorzystywanych w zarzadzaniu organizacja 1 wplywa
bezposrednio na sukces w ksztattowaniu wspolpracy miedzypokoleniowej, bo
wplywa w bezposredni sposob na relacje pracownicze, umozliwiajac

porozumiewanie si¢ jednostek, grup a nawet catych organizacji.

* Brak badan nad modelem skutecznej komunikacji miedzypokoleniowej

W organizacji biznesowej.

* Potrzeba udzielenia menedzerom rekomendacji opartych na aktualnym stanie

wiedzy i popartych wnioskami.

. CELE PRACY I HIPOTEZY BADAWCZE

Celem pracy bylo opracowanie modelu komunikacji interpersonalnej, opartego na
rodzaju komunikatu, ktérego zastosowanie w organizacjach miedzypokoleniowych
pozwoli na usprawnienie komunikacji migdzyludzkiej, a przez to na optymalne
wykorzystywanie wiedzy iumiejetnos$ci pracownikow. Cel ten zdekomponowano na

nastgpujace cele czastkowe. W sferze teoriopoznawczej, gldwnym zamierzeniem jest
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usystematyzowanie wiedzy dotyczacej komunikacji w organizacji oraz jej powigzan
z istotnymi determinantami i efektami, ze szczegdélnym uwzglednieniem specyfiki
komunikacji w organizacjach mi¢dzypokoleniowych. Efektem tych wysitkow jest proba
teoretycznego uchwycenia zaleznosci pomiedzy technikami, kompetencjami,
uwarunkowaniami organizacyjnymi oraz poziomem zadowolenia pracownikow
organizacji mi¢dzypokoleniowej, z jakosci komunikacji i satysfakcji z pracy. Podstawa
dla realizacji tego zamierzenia jest krytyczna analiza literatury przedmiotu. W sferze
empirycznej gldwnym zamierzeniem jest empiryczna weryfikacja skonstruowanego
modelu komunikacji w wybranej organizacji migdzypokoleniowej. Realizacji tego celu
postuzy badania prowadzone w nurcie mixed-methods research, z wykorzystaniem
metodyki fsSQCA oraz nieparametrycznych metod oceny zwigzkow pomiedzy
zmiennymi. Celem praktycznym jest natomiast sformulowanie zalecen dla
przedstawicieli organizacji w zakresie ksztaltowania irozstrzygania podstawowych
dylematéow zwigzanych z komunikacja w organizacji migdzypokoleniowej oraz
opracowanie wskazowek pozwalajacych na optymalizacj¢ wykorzystania wiedzy
I umiejetnosci pracownikow dla poprawy, jako$ci komunikacji oraz plynacej z niej

satysfakcji z tego procesu u pracownikow i ogolnej satysfakcji z pracy.

Celem badania bylo opracowanie modelu komunikacji interpersonalnej opartej
o rodzaj komunikatu, na potrzeby usprawnienia komunikacji oraz optymalnego
wykorzystania wiedzy i umiejetnosci pracownikow w organizacji
wielopokoleniowej. Cel ten zrealizowano na podstawie danych empirycznych
pozyskanych w badaniu przeprowadzonym za pomoca kwestionariusza ankiety

oraz Testu Kompetencji Spotecznych PROKOS.

Oprocz przedstawionego wyzej celu glownego, do realizacji przyjeto rowniez

nastepujace cele szczegdtowe:

— omowienie istoty kierowania ludzmi w organizacji,
— wyjasnienie, jakie sg determinanty skutecznej komunikacji w organizacji,
— przedstawienie problematyki réznorodnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem

kryterium wieku pracownikéw,



— okre$lenie przestanek przemawiajacych za zrdéznicowaniem komunikacji
w zespotach wielopokoleniowych,
— okreslenie, czy i w jaki sposob komunikacja w przedsiebiorstwie przeklada si¢ na
poziom zaangazowania, zachowania i postawy pracownikow,
— wskazanie na efekty wynikajace ze zro6znicowania modeli komunikacji
w zespotach wielopokoleniowych.
Przedstawione wyzej cele postuzyly do sformutowania hipotez badawczych, ktérych

weryfikacja nastgpita w toku badan literaturowych 1 empirycznych.

Pytaniem glownym postawionym w pracy jest:
Jak powinien by¢ uksztaltowany model skutecznej komunikacji interpersonalnej,
by mozliwe bylo optymalne wykorzystywanie potencjalu pracownikéow

W organizacji miedzypokoleniowej?

W toku studidéw literatury postawiono 9 hipotez odnoszacych si¢ do zaleznosci pomiedzy

poszczegolnymi elementami modelu komunikacji w organizacji miedzypokoleniowej:

H1: Postrzegana jakos$¢ komunikacji jest pozytywnie powigzana z satysfakcja z pracy.
H2: Postrzegana jako$¢ komunikacji jest pozytywnie powigzana z poziomem
zadowolenia z komunikacji.

H3: Poziom zadowolenia z komunikacji jest pozytywnie powigzany z satysfakcja
Z pracy.

H4: Kompetencje menedzerskie s3 pozytywnie powigzane z postrzegang jakos$cig

komunikacji.

HS5: Charakterystyki zespolow i organizacji sa pozytywnie powigzane z postrzegang
jakos$cig komunikacji.
H6: Poziom umiejetnosci komunikacyjnych przetozonego jest pozytywnie powigzany

zZ postrzegang jakoscig komunikacji.

H7: Percepcja roli komunikacji jest negatywnie powigzana z postrzegang jakoscia

komunikacji.



HS8a: Istnieje wiele konfiguracji kompetencji menedzerskich, charakterystyk zespotow
I organizacji, poziomu umiejetnosci komunikacyjnych przetozonego i percepcji roli
komunikacji wyjasniajacych wysoki poziom postrzeganej jako$ci komunikacji.

HS8Db: Istnieje wiele konfiguracji kompetencji spotecznych menedzeréw, charakterystyk
zespoldw 1organizacji, poziomu umiejetnosci komunikacyjnych przelozonego
I percepcji  roli komunikacji wyjasniajacych niski poziom postrzeganej jakosci

komunikacji.

H9a: Istnieje wiele konfiguracji typow kompetencji spolecznych menedzeréw

prowadzacych do wysokiej postrzeganej jakosci komunikacji.

H9b: Istnieje wiele konfiguracji typéw kompetencji spolecznych menedzerow

prowadzacych do niskiej postrzeganej jakosci komunikacji.

Formutujac przedstawione wyzej hipotezy, przyjeto nastepujace zatozenia badawcze:

— Kazdy pracownik potrzebuje skutecznej komunikacji, w wyniku, ktorej
otrzymuje informacje zwrotne niezbedne, by pracowac bardziej $wiadomie
(znajac cel swojej pracy) 1 angazowac si¢ w wykonywanie zadan.

— Stosowanie przez kadr¢ menadzerska nieodpowiednich instrumentow
komunikacyjnych wpltywa na spadek motywacji pracownikow z r6znych pokolen.

— Dzigki skutecznej komunikacji pracownicy z roznych pokolen chetniej wykazuja
si¢ swoja inicjatywa, dzielg si¢ swoja wiedzg 1 doswiadczeniem.

— Dopuszczenie mozliwosci popetniania blgdéw w organizacji wptywa na wzrost
gotowosci pracownikéw do wymiany wiedzy i doswiadczen, co z kolei stymuluje

proces nauki migdzy pokoleniami.

Posta¢ modelu badawczego, uwzglgdniajacego zalezno$ci przedstawione w hipotezach

badawczych:
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Rysunek 18. Model badawczy — model komunikacji w organizacji miedzypokoleniowej

Zrédto: opracowanie wlasne

I1l.  PRZEBIEG BADAN I STRUKTURA BADAWCZA

Badanie majgce na celu weryfikacje stworzonego modelu komunikacji w organizacji
wielopokoleniowej przeprowadzone zostalo dwutorowo. W pierwszej kolejnosci
pracownicy wybranej organizacji poproszeni zostali 0 odpowiedzi na pytania dotyczace
6 zasadniczych czeSci: oceny charakterystyki zespolow i organizacji, poziomu
umiejetnosci komunikacyjnych przetozonego, percepcji roli komunikacji, postrzegane;j
jakosci komunikacji, poziomu zadowolenia z komunikacji izaangazowania oraz
metryczki. Narzgdziem w tym przypadku byt kwestionariusz ankiety skierowany do

pracownikow.

Do pomiaru kluczowej zmiennej zaleznej, satysfakcji pracownikow wykorzystano
autorskie narzedzie ztozone z 7 kwestii ocenianych na 5-cio stopniowej skali Likerta.
Kwestie te odnosily si¢ do zadowolenia z roznych aspektow przedsiebiorstwa i samej
pracy. W szczegolnosci, zagadnienia te dotyczyty atmosfery w miejscu pracy, poziomu

wynagrodzen, czasu i formy pracy, nagréd przyznawanych za prace, mozliwosci awansu



irozwoju zawodowego, zgodno$ci pracy z zainteresowaniami oraz autorytetu
posiadanego wsérdéd wspodlpracownikéw. Poziom wspotczynnika alfa Cronbacha dla tego
narzgdzia wyniost 0,870, co wskazuje na wysoka zbiezno$¢ odpowiedzi udzielanych
przez respondentow. Analiza czynnikowa przeprowadzona w programie SPSS wykazata,
ze satysfakcja pracownikéw jest konstruktem jednowymiarowym (analiza metoda
glownych sktadowych, z rotacja Varimax z normalizacjg Kaisera, Kaiser-Meyer-OlKkin =
0,827, test sferyczno$ci Bartletta — przyblizone chi-kwadrat = 530,3, przy 21 stopniach
swobody, p<0,01), ajeden konstrukt wyjasnia ponad 60% zmiennosci (wariancji)
poszczegolnych pytan. W zwigzku z powyzszym, w dalszych kalkulacjach zastgpiono 7
pytan dotyczacych satysfakcji z pracy jedng wartoscia, obliczong, jako $rednia 7 pytan

wchodzacych w sktad skali pomiaru.

Jako$¢ komunikacji mierzona byta 10 pytaniami na skali Likerta 1-5. Zagadnienia te
odnosity sie do postrzegania sposobéw komunikowania si¢ w organizacji traktowanych,
jako najlepsze praktyki — np. komunikacja motywuje pracownikow do rzetelnego
wykonywania zadan idzialan na rzecz organizacji, komunikacja tworzy pozytywnag
atmosfer¢ w firmie, komunikacja stuzy przekazywaniu aktualnych informacji, itp.
Stwierdzenia te odnosity sie, zatem do skutecznosci praktyk komunikacyjnych
z perspektywy realizacji zadan przedsiebiorstwa. Wspotczynnik alfa Cronbacha dla tej
skali wyniost 0,982, co wskazuje, ze stwierdzenia byly traktowane, jako bardzo podobne
do siebie iprzemawia za wysoka oceng rzetelno$ci skali. Przeprowadzona analiza
czynnikowa (analogicznie jak przypadku gldwnej zmiennej zaleznej) ukazata, ze pytania
te tworza jeden wymiar opisujacy 86% skumulowanej wariancji. W zwigzku
Z powyzszym, do dalszych obliczen przyjeto jedng wartos$¢, obliczong, jako $rednia 10

kwestii wchodzacych w sktad skali pomiaru.

Dla pomiaru zmiennej moderujacej zalezno$ci pomiedzy postrzegang jakoSciag
komunikacji a satysfakcja zpracy, czyli poziomu zadowolenia z komunikacji,
wykorzystano autorskie narzedzie zlozone z 12 stwierdzen ocenianych na 5-Cio
stopniowej skali Likerta. Stwierdzenia odnosity si¢ do wykorzystania ré6znych technik
komunikacji oraz oceny poziomu zadowolenia z kazdej z nich z osobna. Odnosity si¢ one

do bezposredniej rozmowy z przetozonym, zebrah z pracownikami, szkolen, pracy



W grupach/zespotach, komunikacji mailowej, intranetowej, przy wykorzystaniu
komunikatoréw internetowych, badania opinii pracownikdw przy pomocy
kwestionariuszy ankiety, skrzynek pomystow, nieformalnych spotkan z pracownikami,
zespotldow roboczych czy plotek 1poglosek. Wspolczynnik alfa Cronbacha dla
testowanego narzedzia wyniost 0,719, co oznacza wysoka spdjnos¢ odpowiedzi.
Przeprowadzona analiza czynnikowa metoda gtéwnych sktadowych z normalizacja
Kaisera wykazata, ze zasadnym jest wyszczeg6lnienie dwoch zasadniczych grup technik
komunikacji w firmie z perspektywy ich postrzegania przez pracownikow. Miara
Kaisera-Meyera-Olkina i wspolczynnik Bartletta wynosily odpowiednio: 0,888 i 2439
(przy 66 stopniach swobody i p<0,001).

Analiza doprowadzita do obserwacji, ze satysfakcja z narzedzi komunikacji odnosi si¢ do
dwoch podstawowych form komunikacji — formalnej i majacej bezposrednie przetozenie
na pracownikow, oraz mniej formalnej, w ktorej pracownicy moga przekazywac sobie
informacje lub otrzymywa¢ informacje nierzutujace bezposrednio na ich
funkcjonowanie, cho¢ nazewnictwo w tym przypadku jest kwestia umowng. Niemnie;j,
dwie gtdéwne grupy narzedzi komunikowania z perspektywy stopnia zadowolenia sg jasno
wyrdzniane przez respondentow. Poziom wariancji wyjasnionej dla rozwigzania
zakladajacego dwie zasadnicze sktadowe wynidst ponad 87%. Zatem mozna przyjac, ze
zastgpienie 12 stwierdzen ocenianych na skali Likerta dwoma wymiarami jest ze wszech

miar zasadne w badanej populacji.

Charakterystyki zespotdéw i organizacji mierzone byly z wykorzystaniem narzg¢dzia
sktadajacego si¢ z 14 stwierdzen odnoszacych si¢ do wyksztatcenia pracownika, stazu
pracy w firmie, umiej¢tnosci komunikacyjnych pracownikow w przedsigbiorstwie,
relacji na linii podwladny - przelozony, kultury organizacyjnej, konfliktow
wystepujacych w zespole, nieformalnych kanatow komunikowania si¢ w firmie, stylu
Kierowania, zmian organizacyjnych, struktury organizacyjnej, autorytetu kierownika,
umiejetnosci  komunikacyjnych przelozonego, oraz bezposrednich 1 posrednich
kontaktow z przetozonym. Pracownicy proszeni byli o oceng tych aspektow na 5-cio
stopniowej skali Likerta odnoszac si¢ do postrzeganej waznosci tych czynnikow
z perspektywy ich  funkcjonowania ikomunikowania si¢ W przedsigbiorstwie.

Wspolczynnik alfa Cronbacha dla tej skali wyniost 0,923, a eksploracyjna analiza
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czynnikowa metoda glownych sktadowych z normalizacja Kaisera (miara Kaisera-
Meyera-Olkina = 0,915, test sferycznosci Bartletta: przyblizone chi-kwadrat= 2643, przy
91 stopniach swobody, p<0,001) wykazala, ze przedmiotowy konstrukt moze by¢
wyjasniany jedng metazmienna na poziomie niemal 80% wariancji poszczegolnych
kwestii. Do dalszych obliczen zastosowano, zatem jedng metazmienng obliczona, jako

srednia poszczegdInych kwestii wchodzacych w sktad skali.

Kolejna czes¢ kwestionariusza odnosita si¢ do oceny poziomu umiejetnosci
komunikacyjnych przetozonych. Pracownicy proszeni byli o ocen¢ 10 stwierdzen na
5-cio stopniowej skali Likerta odnoszacych si¢ do zrozumialo$ci komunikatow,
sprawno$ci  przekazywania informacji, trafnosci doboru $rodka komunikacji,
dopasowania komunikatu do potrzeb pracownika, poziomu zaangazowania przetozonego
W proces, aspektu motywacyjnego komunikatu, transparentnosci i odwagi przetozonego,
zdolnosci do ksztaltowania postaw i zachowan, kreowania autorytetu czy integrowania
pracownikow wokot zadan 1 celow. Wspotczynnik alfa Cronbacha dla przedmiotowe;j
skali wyniost 0,971, co $wiadczy o wysokiej spojnosci odpowiedzi pracownikoOw na
przedmiotowe pytania. Eksploracyjna analiza czynnikowa metodg gtdwnych sktadowych
Z rotacja Varimax z normalizacjg Kaisera (KMO = 0,882, test sferycznosci Bartletta —
przyblizone chi-kwadrat = 1673, przy 45 stopniach swobody, p<0,001) wykazata, ze
umiejetnosci komunikacyjne przetozonych sg konstruktem jednowymiarowym, a wymiar
ten wyjasnia ponad 81% wariacji poszczegdlnych kwestii. Do dalszych obliczen
zastosowano jedng metazmienng obliczong, jako $rednia poszczegdlnych kwestii

wchodzacych w sktad skali.

W koncu, percepcja roli komunikacji badana byta jednym pytaniem dotyczacym tego, na
ile w opinii badanego komunikacja wewngtrzna w firmie ma wptyw, na jakos¢ pracy. Dla
pytania tego, z wiadomych wzgledow, nie prowadzono poglebionych analiz jak to miato

miejsce W powyzszych przypadkach.
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Rownolegle, przetozeni zostali poproszeni 0 oceng kompetencji spotecznych zgodnie
z metodyka sugerowang przez A. Matczaka i K. Martowskg — PROKOS? pozwalajacy na
ocen¢ ich poziomu w pigciu zakresach szczegolowych: kompetencji asertywnych,
kompetencji kooperacyjnych, kompetencji towarzyskich, zaradno$ci spoleczne;j

I kompetencji spotecznikowskich.

Kwestionariusz PROKOS sklada si¢ z 60 pozycji diagnostycznych, ktoére dotycza
kompetencji spotecznych 130 buforowych pozycji dotyczacych niespotecznych

umiejetnosci.

Wszystkie pozycje sa okreslonymi czynno$ciami lub zadaniami a zadaniem badanych
bylo okreslenia na ile dobrze radzi sobie lub radzilby sobie z nimi. Respondenci
postugiwali sie czterostopniowa skalg — od zdecydowanie dobrze przez raczej dobrze

i raczej stabo do zdecydowanie Zle.

Pozycje diagnostyczne sktadaja si¢ na pie¢ skal, utworzonych na podstawie analizy

czynnikowej.
Czynniki i wysoko$¢ fadunkow:

— Czynnik 1 — 14 pozycji — tadunki od 0,42 do 0,62 — pozycje dotyczace gtownie
umiejetnosci wydawania polecen, wyrazania dezaprobaty, przekazywania
komunikatéw, ktore moga by¢ przykre dla innych, przeciwstawiania si¢
niekorzystnemu biegowi spraw. Czynnik zinterpretowano, jako kompetencje
asertywne.

— Czynnik 2 — 16 pozycji — fadunki od 0,39 do 0,57 — pozycje odnoszace si¢ do
umiejetnosci o charakterze interpersonalnym — kompetencje w zakresie
wspOtpracy, mediacji, motywowania innych, udzielania pomocy i wrazania
zyczliwosci. Czynnik ten zinterpretowano, jako kompetencje kooperacyjne.

— Czynnik 3 — 11 pozycji — tadunki od 0,43 do 0,71 — pozycje, ktore majg zwiagzek
z ekspozycja spoteczna, a zwlaszcza z nieformalnymi sytuacjami towarzyskimi.

Czynnik ten zinterpretowano, jako kompetencje towarzyskie.

1 A, Matczak, Martowska K., Profil Kompetencji Spotecznych PROKOS. Podrecznik, Pracownia Testow
Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, Warszawa 2013.
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— Czynnik 4 — 13 pozycji — tadunek od 0,33 do 0,58 — pozycje dotyczace
umiejetnosci wyrazania wlasnych potrzeb i zwracania si¢ o pomoc. Czynnik ten
zinterpretowano, jako zaradnos¢ spoleczng.

— Czynnik 5 — 6 pozycji — fadunek od 0,38 do 0,77 — pozycje dotyczace inicjowania
dziatan na rzecz spotecznych celow i angazowania w nie innych ludzi. Czynnik

ten zinterpretowano, jako kompetencje spolecznikowskie.
Powyzsze skale mierza:

— Kompetencje asertywne — skala A

— Kompetencje kooperacyjne — skala K
— Kompetencje towarzyskie — skala T
— Zaradnos¢ spoteczng — skala Z

— Kompetencje spotecznikowskie — skala S

W kolejnym kroku wyniki testu psychologicznego przypisane zostaty do odpowiedzi
poszczegbdlnych pracownikow, co pozwolito na zestawienie odpowiedzi pracownikow
Z kompetencjami spotecznymi menedzerow. Tym samym unikni¢to potencjalnego btedu
badawczego ptyngceg0 z wykorzystania opinii wylacznie pracownikdw do pomiaru
badanych zjawisk (single-source bias) -informacje do badania ptynely w kazdym
przypadku od dwoch respondentow, ktorzy byli kompetentni w ocenie kwestii bedacych

przedmiotem pomiaru.

Grupa respondentéw objeta badaniami liczyta 125 os6b — 110 pracownikéw i ich
bezposredni przetozeni — 15 menedzeréw $redniego szczebla korporacji YZ z branzy
handlowej w oddziale znajdujagcym si¢ w wojewodztwie $laskim. Badanie zdecydowano
si¢ przeprowadzi¢ w firmie otwarcie deklarujgcej angazowanie pracownikow z réznych
grup wiekowych (przypis z dokumentoéw firmy — strategia, polityka...) Kwestionariusz
zostat skierowany do wszystkich pracownikéw badanego przedsigbiorstwa oraz odrgbnie,
test psychologiczny — do menedzeréw. Finalnie zgromadzono 110 kompletnych

kwestionariuszy wywiadu i 15 testow psychologicznych menedzerow.

Charakterystyka grupy badawczej 1: PRACOWNICY
W badaniu kwestionariuszem ankiety wzigelo udziat 110 respondentéw. 70% kobiet

130% mezczyzn.
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Wsréd badanych najwigksza grupe stanowily osoby z grupy wiekowej 0sob urodzonych
w latach 1980-1995 — 71% badanych oraz w latach 1965-1979 — 19% badanych.
Najmlodsze pokolenie, czyli lata od 1996 to 5% badanej grupy. 6 0s6b nie odpowiedziato

na to pytanie.

W badaniu wzigty udziatl osoby posiadajace wigcej niz 11 lat stazu w pracy — 19%
badanych i ze stazem 7-10 lat — 33% badanych os6b. Osoby 0 najmniejszym stazu pracy
oraz pracujacy pomigdzy 3—6 lat w badanym przedsigbiorstwie stanowili grupy o takiej

samej liczebnos$ci: po 24% catej grupy badawcze;.

W badanej grupie 10% to pracownicy fizyczni, 72% pracuje na samodzielnych

stanowiskach, a 18% to agenci samozatrudnienia dziatajacy na kontraktach B2B.

Charakterystyka grupy badawczej 2: MENEDZEROWIE
Testem Kompetencji PROKOS zostat zbadany zesp6t menedzerow petnigcych funkcje

bezposrednich przetozonych w organizacji.

W grupie menedzerow wzgledu na pte¢ w badaniu udziat wzigto 15 o0sob, z czego 67%

stanowity kobiety, a 33% — m¢zczyzni.

Najmlodszy menedzer miat w chwili badania 28, a najstarszy 62 lata. Srednia wieku

menedzerow wynosi 40 lat.

IV. ANALIZA | INTERPRETACJA WYNIKOW BADAN
W KONTEKSCIE HIPOTEZ BADAWCZYCH

Badanie mialo na celu opracowanie modelu komunikacji interpersonalnej, ktory
pozwolitby na usprawnienie komunikacji ioptymalne wykorzystanie wiedzy
i umiejetnosci pracownikow w organizacjach wielopokoleniowych. Badanie opierato si¢
na danych empirycznych pozyskanych z kwestionariusza ankiety i testu Kompetenciji

Spotecznych.
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Aby rozwigzaé ten problem, postawiono kilka pytan badawczych dotyczacych funkcji
komunikacji w zarzadzaniu organizacjami, trudnosci w zarzadzaniu organizacjami
0 wielopokoleniowej strukturze kadrowej, wplyw komunikacji na zaangazowanie
pracownikow zroéznych pokolen, roéznicowanie komunikacji w odniesieniu do
pracownikow z rdznych pokolen, wptyw komunikacji na budowanie autorytetu kierujace;j
ludzmi osoby formalnej i nieformalnej, wptyw efektywnej komunikacji na wyja$nianie
sensu i celu zarzadzen/polecen biznesowych, a takze wplyw efektywnej komunikacji na
inicjatywe¢ pracownikow i ich prawo do bledow. W badaniu przyjeto zatozenie, ze kazdy
pracownik potrzebuje skutecznej komunikacji, aby pracowaé bardziej $wiadomie

I wydajnie.

W celu weryfikacji hipotez H1-H3 wykorzystano model regresji odpornej, a wyniki

analizy pozwalajg na stwierdzenie, Ze:

e istnieje silny, pozytywny zwigzek pomigdzy postrzegang jakoscia komunikacji
a satysfakcja z pracy (potwierdzenie hipotezy H1). Model regresji odpornej
potwierdzit, ze im wyzsza jest postrzegana jakos¢ komunikacji, tym wyzsza jest
satysfakcja z pracy.

e istnieje silny, pozytywny zwigzek pomigdzy postrzegang jakoscig komunikacji
a zadowoleniem z komunikacji (potwierdzenie hipotezy H2). Model regresji
odpornej potwierdzit, ze im wyzsza jest postrzegana jako$¢ komunikacji, tym
wyzsze jest zadowolenie z komunikacji.

o zadowolenie z komunikacji formalnej jest pozytywnie powigzane z satysfakcja
z pracy (potwierdzenie hipotezy H3). Model regresji odpornej potwierdzit, ze im
wyzsze jest zadowolenie z komunikacji formalnej, tym wyzsza jest satysfakcja
z pracy. Komunikacja nieformalna nie ma istotnego wpltywu na satysfakcje
z pracy. Analiza korelacji ukazala bardzo silne, istotne statystycznie zwigzki
pomiedzy poszczegélnymi zmiennymi, z wylaczeniem percepcji roli

komunikacji, ktora nie koreluje istotnie z pozostalymi elementami modelu.

W celu weryfikacji hipotez H4-H7 wykorzystano analiz¢ korelacji rang Spearmana,

a wyniki analizy pozwalaja na stwierdzenie, ze:
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kompetencje menedzerskie s pozytywnie powigzane z postrzegang jakoscig
komunikacji (potwierdzenie hipotezy H4). Analiza korelacji rang Spearmana
potwierdzita, ze im wyzsze sa kompetencje menedzerskie, tym wyzsza jest
postrzegana jako$¢ komunikacji.

charakterystyki zespoldw i organizacji s pozytywnie powigzane z postrzegang
jakoscia komunikacji (potwierdzenie hipotezy HS). Analiza korelacji rang
Spearmana potwierdzila, ze pozytywna ocena warunkéw organizacyjnych oraz
charakterystyk zespotow jest niemal liniowo skorelowana z jakos$cig komunikacji.
poziom umiejetnosci komunikacyjnych przelozonego jest pozytywnie powigzany
Z postrzegang jakoscig komunikacji (potwierdzenie hipotezy H6). Analiza
korelacji rang Spearmana potwierdzita, ze im wyzszy jest poziom umiej¢tnosci
komunikacyjnych przetozonego, tym wyzsza jest postrzegana jakos¢
komunikacji.

percepcja roli komunikacji nie jest powigzana z postrzegang jakoscig komunikacji
(odrzucenie hipotezy H7). Analiza korelacji rang Spearmana nie wykazala
istotnego statystycznie zwigzku miedzy percepcja roli komunikacji a postrzegang
jakoscig komunikacji. Jednakze w grupie pracownikéw z pokolenia X ocena
kompetencji menedzerskich przelozonego jest slabiej zwigzana z ocena
jakosci komunikacji, niz w przypadku pokolen Y i Z. Moze to wynikac
Z réznic pomiedzy Srednimi wartosciami tych zmiennych w poszczegélnych

grupach.

W celu weryfikacji hipotez H8a, H8b, H9a i H9b wykorzystano metode jakosciowe;j

analizy poréwnawczej opartej na zbiorach rozmytych (fSQCA). W wyniku analizy

otrzymano:

cztery konfiguracje kompetencji menedzerskich, charakterystyk zespolow
1 organizacji, poziomu umiejetnosci komunikacyjnych przetozonego i percepcji
roli komunikacji wyjasniajace wysoki poziom postrzeganej jakosci komunikacji
(potwierdzenie hipotezy H8a). Analiza fSQCA wykazala, ze wysoka jako$¢
komunikacji moze wynika¢ z r6znych kombinacji czynnikéw, takich jak wysokie
umiejetnosci komunikacyjne menedzerow, wysokie kompetencje menedzerskie
w polaczeniu z relatywnie niska postrzegang rola komunikacji przez

pracownikoOw, pozytywna ocena warunkOw organizacyjnych i charakterystyk
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zespotow, a takze wysokie kompetencje menedzerskie, ktore kompensuja niskie
umiejetnosci komunikacyjne menedzera inegatywng percepcj¢ organizacji
i pracy zespotowe;.

pie¢ konfiguracji kompetencji menedzerskich, charakterystyk zespotow
1 organizacji, poziomu umiej¢tnosci komunikacyjnych przetozonego i percepcji
roli komunikacji wyjasniajacych niski poziom postrzeganej jakosci komunikacji
(potwierdzenie hipotezy H8b). Analiza fsSQCA wykazata, ze niska jakos¢
komunikacji moze wynika¢ z r6znych kombinacji czynnikow, takich jak niskie
kompetencje spoteczne menedzeréw, negatywna percepcja organizacji 1 pracy
zespolowej, a takze wysokie kompetencje menedzerskie, ktore nie s3 w stanie
skompensowac negatywnej percepcji organizacji i pracy zespotowe;.

trzy konfiguracje typow kompetencji spotecznych menedzeréw prowadzacych do
wysokiej postrzeganej jakosci komunikacji (potwierdzenie hipotezy H9a).
Analiza fSQCA potwierdzita, ze wysokie kompetencje spoleczne menedzerow,
takie jak kompetencje spoteczne i1 kooperacyjne lub spoleczne i towarzyskie,
prowadza do wysokiej oceny jakosci komunikacji.

pig¢ konfiguracji typow kompetencji spotecznych menedzeréw prowadzacych do
niskiej postrzeganej jakosci komunikacji (potwierdzenie hipotezy H9b). Analiza
fsSQCA potwierdzila, ze niskie kompetencje spoteczne menedzerow, takie jak
niska kompetencja asertywna i towarzyska lub wysoka kompetencja
kooperacyjna i niska spoteczna, prowadzg do niskiej oceny jakosci komunikacji.
Co interesujace, w grupie pracownikow z pokolenia X, jakos¢ komunikacji
jest slabiej powiazana z satysfakcja z pracy niz w przypadku pokolen Y i Z,
niemniej réznice w tym przypadku nie sg duze. Warto rowniez zaznaczy¢, ze
ocena jakosci komunikacji w obu grupach jest silnie powigzana zaré6wno
z poziomem zadowolenia z komunikacji formalnej jak i nieformalnej,

a r6znice w tym wzgledzie nie sa duze.
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V. WNIOSKI Z BADAN

W badanej organizacji wigkszo$¢ pracownikow to osoby mlode (71% respondentoéw to
osoby urodzone w latach 1980-1995), dobrze wyksztalcone (68% z wyksztalceniem
wyzszym) i 0 dlugim stazu pracy (33% badanych ma 7-10 lat stazu pracy, a 19% ponad
11 lat). Pracownicy ci w wigkszosci dobrze oceniaja poziom umiejgtnosci
komunikacyjnych swoich przetozonych (79% respondentow wskazuje, ze ich przetozeni
maja wysokie lub bardzo wysokie umiejetnosci komunikacyjne). Jednoczes$nie
respondenci sg zadowoleni z relacji ze swoimi przetozonymi (62% respondentow jest
zdecydowanie zadowolonych) iw zespole (53% respondentow jest zdecydowanie

zadowolonych).

Wyniki badan wskazuja, ze pracownicy sa zadowoleni ze stosowanych przez
przetozonych narzgdzi komunikacji. Najwiekszym zadowoleniem cieszg si¢ rozmowy

telefoniczne (62% respondentow jest zdecydowanie zadowolonych) oraz intranet (57%
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respondentéw jest zdecydowanie zadowolonych). Z kolei najmniejszym zadowoleniem
ciesza si¢ skrzynki pomystow (63% respondentdow jest zdecydowanie niezadowolonych)
oraz badania opinii pracownikOw za pomocag ankiet (53% respondentow jest

zdecydowanie niezadowolonych).

Pracownicy postrzegaja komunikacje, jako istotny element wptywajacy, na jako$¢ pracy
(87% respondentow zdecydowanie si¢ zgadza ztym stwierdzeniem). Jednocze$nie
respondenci s3 zadowoleni z wigkszosci aspektow swojej pracy, takich jak relacje
z przetozonym (62% respondentow jest zdecydowanie zadowolonych) i w zespole (53%
respondentéw jest zdecydowanie zadowolonych) czy atmosfera w miejscu pracy (91%

respondentoéw jest zadowolonych).

Badanie pokazato, ze istnieje istotny statystycznie zwigzek pomiedzy pokoleniem, do
ktorego naleza respondenci, a ich ogélnym zadowoleniem z komunikacji. Najbardziej
zadowolone z komunikacji jest pokolenie X, a najmniej zadowolone pokolenie Z. Istnieja
takze istotne statystycznie zwigzki pomigdzy pokoleniem a zadowoleniem z wyboru
sposobu komunikacji (bezposrednia rozmowa z przetozonym, zebrania z pracownikami,
szkolenia, praca w grupach/zespotach, intranet, komunikatory internetowe, badanie
opinii pracownikoéw za pomocg ankiet, skrzynki pomystow i nieoficjalne spotkania
z pracownikami) oraz zadowoleniem z celowos$ci i sensownosci wydawanych polecen

i efektywnos$ci komunikatoréw internetowych i nieformalnych zespotéw roboczych.

Analiza jakosciowa pozwolita zidentyfikowac¢ nastgpujace konfiguracje czynnikow

prowadzace do wysokiej oceny, jakosci komunikacji:

e wysokie umiejetnosci komunikacyjne menedzerow,
e wysokie kompetencje menedzeroéw w polfaczeniu z relatywnie niskg postrzegang

rola komunikacji przez pracownikdow.

Natomiast do niskiej oceny, jakosci komunikacji prowadza:

e negatywnie postrzegane przez pracownikow charakterystyki samej organizacji,
pracy i zespotow,
o wysokie kompetencje menedzerow, ktore nie s3 w stanie skompensowaé

negatywnej percepcji odnoszacej si¢ do samej organizacji i pracy zespolowe;.
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Whioski z badan wskazujg na to, ze w badanej organizacji komunikacja jest postrzegana,
jako efektywna i skuteczna. Pracownicy sg zadowoleni z wigkszoséci stosowanych
narzedzi komunikacji, atakze zrelacji ze swoimi przelozonymi 1w zespole.
Jednoczesnie wyniki badan wskazuja na istotne rdznice w zadowoleniu z komunikacji
pomigdzy poszczegdlnymi pokoleniami. Najbardziej zadowolone z komunikacji jest

pokolenie X, a najmniej zadowolone pokolenie Z.

Badanie potwierdzito, ze jako$¢ komunikacji jest istotnym czynnikiem wpltywajacym na
satysfakcje =z pracy. Pracownicy, ktorzy wysoko oceniaja, jako$¢ komunikacji

W organizacji, s3 bardziej zadowoleni ze swojej pracy.

Uzyskane wyniki badan moga by¢ wykorzystane przez osoby zarzadzajace kadrami
W organizacji miedzypokoleniowej do doskonalenia proceséw komunikacji wewngtrznej.
W szczegbdlnosci, wyniki badan wskazuja na potrzebe dostosowania narzedzi i stylow
komunikacji do potrzeb ipreferencji poszczegdlnych pokolen pracownikow. Nalezy
roOwniez zwroci¢ uwage na rozwijanie kompetencji menedzerskich, w tym umiejgtnosci
komunikacyjnych oraz na tworzenie warunkéw sprzyjajacych efektywnej pracy

zespotowe;j.

Zespoty charakteryzujace si¢ brakiem ujednolicenia wiekowego stanowig odpowiedz na
coraz bardziej zréznicowany wiekowo rynek pracy. Zrdéznicowanie wiekowe czlonkdéw
zespotow wptywa pozytywnie na dynamike procesu wymiany pogladow, utatwiajgc tym
samym transfer wiedzy iumiejetnosci, co w efekcie koncowym sprzyja rozwojowi
I poprawie wspolpracy miedzypokoleniowej. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze
wymiana, jaka zachodzi pomig¢dzy poszczegdInymi cztonkami zespohu, nie ogranicza si¢
jedynie do wiedzy i umiej¢tnosei, ale odnosi si¢ takze do elementéw zaliczanych do
kategorii pozamerytorycznych. Dzigki niejednorodnej wiekowo strukturze mozliwe jest

wykorzystanie szerokiego katalogu aplikacji idei zarzadzania wiekiem.

Jak mozna zauwazy¢, analizujac wyniki badan przeprowadzonych na potrzeby niniejszej
pracy, zespoly zroznicowane wiekowo staja si¢ ptaszczyzng wymiany roznorodnych dobr
i zasobow personalnych, co wynika bezposrednio z faktu, Zze przedstawiciele roéznych
grup wiekowych maja sobie wzajemnie wiele do zaoferowania. R6znorodno$¢ wiekowa
moze by¢ postrzegana, jako jedno z najwazniejszych ogniw tworzacych sie¢ relacji

interpersonalnych. Jednakze zréznicowana wiekowo grupa pozwala réwniez na
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efektywne wykorzystanie mocnych stron kazdego z przedstawicieli pokolenia, jakie
tworza jej struktury. W takiej korelacji starsi czlonkowie grupy przekazuja swoim
mlodszym kolegom wiedze iumiejetnosci, jakie zdobyli dzigki do$wiadczeniu
zawodowemu i zyciowemu, z kolei mtodsi wnoszg do zespotu kreatywnos¢ i nowatorskie
spojrzenie na kwestie, ktore moga stanowi¢ problem dla starszych cztonkéw grupy.
Dodatkowo dzigki ich zaangazowaniu zwigkszona zostaje elastyczno$¢ podejmowanych
dziatan, atakze nastgpuje niwelowanie deficytow technologicznych, jakie moglyby

dotyczy¢ starszych cztonkoéw zespotow.

Synergia pokoleniowa, o0 ktérej mowa, pozwala na minimalizowanie podzialow
miedzypokoleniowych, sprzyjajac jednoczesnie budowaniu silnych korelacji pomiedzy
przedstawicielami poszczegdlnych generacji. Jak mozna zauwazy¢, analizujgc wyniki
badan, starsi cztonkowie zespotu charakteryzuja si¢ zmniejszonym poziomem ,,brawury”
W podejmowanych dziataniach, za to trafho$¢ ich wyborow jest zdecydowanie wyzsza
niz ich mtodszych kolegéw. Z kolei mtodsi czlonkowie zespotu wykazujg si¢ wiekszym
dynamizmem i elastyczno$cig realizowanych dzialan. Analizujac  zagadnienie
zroznicowanych wiekowo struktur organizacyjnych dziatajagcych w ramach organizacji
mozna réwniez zauwazy¢, ze to wlasnie dzigki niejednorodnemu charakterowi zespotu
mozliwe jest zwigkszenie innowacyjnosci i skutecznos$ci dziatania. Zwigkszenie
skutecznos$ci realizowanych dziatan wynika bezposrednio z faktu, ze przedstawiciele
roznych generacji kierujg si¢ zrdéznicowanym systemem wartosci, prezentujac
roznorodne postawy i punkty widzenia. Dzigki temu mozna $mialo stwierdzi¢, ze zespoty
zroznicowane wiekowo sg bardziej zmotywowane do dziatania, a przez to réwniez
bardziej kreatywne i efektywne. W duzym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze tego
rodzaju zespoly pracuja bardziej dynamicznie, szybciej, a przez to réwniez bardziej
efektywnie, co potwierdzaja zarowno uzyskane wyniki badan, jak i analizowana literatura
przedmiotu. Niejednorodne wiekowo zespoly potrafig w wigkszym stopniu dostosowaé
si¢ do zroéznicowanych potrzeb, jakie sygnalizowane sa przez poszczegdlne grupy
odbiorcoOw rezultatow dziatan, jak rowniez potrafig szybciej wypracowac kreatywne
rozwigzanie danego problemu. Dzigki temu moga osiggac lepsze wyniki biznesowe, CO
jest bezposrednio skorelowane z wysokim poziomem efektywnosci podejmowanych
aktywnos$ci. Jak mozna zauwazy¢, efektywnos$¢ podejmowanych dziatan nie jest

powigzana z aspektem miedzypokoleniowym, ale wynika bardziej z poziomu rozwoju
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kompetencji spotecznych osdb odpowiedzialnych za zarzadzanie pracg tego rodzaju

zespotow.

Dodatkowo, projektujac rekomendacje dla os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie
kadrami w organizacjach o charakterze migdzypokoleniowym, uwzgledniono fakt, ze
pomimo réznic w procesie komunikacyjnym, jakie odnosza si¢ do przedstawicieli
poszczego6lnych generacji, wyniki prowadzonych badan wskazuja, ze model
komunikacyjny powinien bazowa¢ na odpowiednim wykorzystaniu narzg¢dzi
komunikacji bezposredniej, opierajacych si¢ na powigzaniu w siedmiu najwazniejszych
aspektach, tj.: Powiedziane, Uslyszane, Wystuchane, Potwierdzone, Przyjete do
wiadomosci, Wykonane, Stosowane. Wszystkie wymienione aspekty podkreslaja
znaczenie poprawnego wyartykulowania informacji zwrotnej, ktorej skutecznos¢
uzalezniona jest od wiedzy i umiejetnos$ci nadawcy komunikatu oraz jego mozliwosci
dopasowania formy przekazu do mozliwosci indywidualnego odbiorcy. W przypadku
projektowania modeli w organizacjach migdzypokoleniowych konieczne jest
uwzglednienie zréznicowanego charakteru kazdej z generacji, ktora wpltywa zaréwno na

sposoOb percepcji przekazu, jak 1 odbior samej jego tresci.

VI. KIERUNKI DALSZYCH DZIALAN

Dalsza poglebiona analiza uzyskanych wynikow badan moze mie¢ szerokie zastosowanie
1uwypukla role kompetencji miekkich W zarzadzaniu, co jest elementem w dalszym ciggu

kontrowersyjnym wsrod kadry zarzadzajacej w organizacjach biznesowych.
Zauwazam w biznesie brak szczegdtowych rozwigzan w ponizszych aspektach:

* Przeprowadzenie badania w pozostatych oddziatach badanej korporacji na terenie
UE w celu potwierdzenia autorskiego modelu komunikacyjnego lub jego
modyfikacji tak, aby cata organizacja opierata si¢ na jednolitych wytycznych
w ZZL.

* Porownanie generacji X, Y, Z (wady i zalety) w zakresie funkcji kierowania

1 typow komunikacji.

22



* Analiza, w jakich rolach zespolowych, np. wedlig klasyfikacji Belbina,

sprawdzaja si¢ najlepiej przedstawiciele poszczeg6lnych generacji.

* Rozszerzenie badan o aspekt migdzykulturowy i1 jego wplyw na skuteczng

komunikacje w zespotach migdzypokoleniowych.

Sa to tematy istotne z punktu widzenia realizacji strategii biznesowej, bo organizacje

maja bardzo duzy problem dotyczacy rotacji pracownikow.

VII. WARTOSC DODANA PRACY

Synteza wynikow badan, pozwolita na uwypuklenie r6znic w modelach komunikacji
stosowanych wobec roznych grup wiekowych a takze na identyfikacj¢ specyficznych

potrzeb komunikacyjnych kazdego z pokolen.

Dwa odmienne modele komunikacji pozwolg doglgbnie zrozumie¢, jak rdznice
pokoleniowe moga wptywac na preferencje w zakresie komunikacji oraz jak odpowiednie
dopasowanie stylu komunikacji do specyfiki danej grupy wiekowej moze przyczynic¢ si¢

do zwigkszenia satysfakcji z pracy.

Wskazéwki, jakie praca dostarcza mogg by¢ przydatne dla menedzerow i specjalistow
HR, jesli organizacja chce efektywnie zarzadza¢ roznorodnymi zespotami, co przetozy

si¢ na realizacje¢ jej celow biznesowych.

Praca prezentuje autorski model komunikacyjny i1 stanowi oryginalne podejscie do
analizy procesé6w komunikacyjnych oraz stanowi podstawe¢ do dalszych badan, co moze

prowadzi¢ do nowych hipotez oraz rozwijania teorii w dziedzinie komunikacji.

Paca dostarcza szczegotowych analiz, ktére pozwalaja na lepsze zrozumienie zjawisk

komunikacyjnych oraz ich wptywu na r6zne konteksty.

Argumenty zostaly przestawione po zastosowaniu odpowiednich metod badawczych, co
zwieksza wiarygodno$¢ a dodatkowo sposob ich przedstawienia jest klarowny, co utatwia

odbiorcy zrozumienie skomplikowanych zagadnien dotyczacych komunikacji.
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Wyniki badan moga by¢ stosowane w praktyce, co czyni je uzytecznymi dla obszarow

zwigzanych z interakcjami miedzyludzkimi.

VIIl. PLAN PRACY

WSTEP

ROZDZIAL 1 Rola komunikacji w funkcjonowaniu wspétczesnych organizacji

ROZDZIAL 2 Komunikacja interpersonalna jako podstawowy instrument w procesie
kierowania ludZmi

ROZDZIAL 3 Skuteczna komunikacja w procesie kierowania ludZzmi w organizacji
miedzypokoleniowej

ROZDZIAL 4 Metodologia badan wiasnych

ROZDZIAL 5 Analiza i interpretacja wynikdw badan wiasnych

PODSUMOWANIE |
WNIOSKI

Struktura pracy odpowiada poszczegélnym celom szczegotowym. W rozdziale
pierwszym zawarto informacje dotyczace roli komunikacji w funkcjonowaniu
wspolczesnych organizacji. Omoéwiono potrzeby komunikacyjne w organizacjach
biznesowych oraz obszary i aspekty potrzeb komunikacyjnych w organizacji. Szczegdlng
uwage poswigcono celom i funkcjom komunikacji interpersonalnej. W dalszej kolejnosci
poruszono problematyke niektérych determinantéw wptywajacych na zachowania
jednostek w srodowisku organizacyjnym. Szczegélowo omowiono problematyke
komunikowania si¢ w organizacji; zdefiniowano samo pojecie, przedstawiono jego istotg
oraz scharakteryzowano jego funkcje, nastgpnie omoéwiono modele procesu
komunikowania iich elementy oraz sprecyzowano rodzaje, Kierunki i formy

komunikowania si¢ w organizacji.
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Rozdzial drugi zostal poswiecony komunikacji interpersonalnej, jako podstawowego
instrumentu w procesie kierowania ludzmi. Ujgto w nim samo pojecie Kierowania, jego
elementy, istot¢ 1funkcje, jakie peli. Przedstawiono klasyczne narzedzia
komunikowania si¢ w organizacji, a nast¢pnie szczegétowo omowiono problematyke
oceny komunikacji interpersonalnej w zespotach pracowniczych. Szczeg6lnie pochylono
si¢ nad oceng poziomu, jakosci iskuteczno$ci komunikacji w procesie Kkierowania

zespotami pracowniczymi.

Rozdzial trzeci dotyczy skutecznej komunikacji w procesie kierowania ludzmi
w organizacji mi¢dzypokoleniowej. Charakteryzuje kazde z pokolen: X, Y i1 Z oraz
wskazuje na determinanty skutecznej komunikacji z nimi. W rozdziale tym zawarto takze
teoretyczne rozwazania nad rolg menedzera w zarzadzaniu réznorodnoscia pokoleniowa
W organizacji. Zidentyfikowano wartosci 1 potrzeby pracownikow roznych pokolen,
omoéwiono metody motywowania pracownikéw roznych pokolen oraz zglebiono
problematyke ksztattowania relacji w zespole migdzypokoleniowym. Nastepnie
wskazano na znaczenie komunikacji w kontekscie kierowania kadrag mi¢dzypokoleniowg
I na uwarunkowania zachowan komunikacyjnych w organizacji. Rozdziat ten konczy
proba syntezy rozwazan, w ktorej na podstawie analiz literatury zaproponowano model
teoretyczny zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi — determinantami,
technikami, jakoScig komunikacji, zadowoleniem z komunikacji i satysfakcjg z pracy

W og6lnosci.

Rozdzial czwarty to rozdzial metodologiczny, w ktérym przedstawiono cel i przedmiot
badan wiasnych, oméwiono metody, techniki i narzedzia wykorzystane w badaniach
wlasnych i przedstawiono charakterystyke badanej organizacji oraz proby badawcze;j.
W tym punkcie scharakteryzowano réwniez przyjete podejScie badawcze, oparte na

analizach prowadzonych w nurcie mixed-methods research.

Rozdzial piaty stanowi statystyczng weryfikacje zalozonych hipotez badawczych.
Przedstawia empiryczne wskazania dotyczace zarzadzania i ksztaltowania procesow
komunikacji w organizacji miedzypokoleniowej, w ktorej funkcjonuja pracownicy
i kierownicy z grup-pokolen X, Y iZ. Zawiera on takze rekomendacje dla osob

zarzadzajacych kadrami w organizacji miedzypokoleniowe;j.
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Calo$¢ pracy zamyka podsumowanie iwnioski. Podsumowanie stanowi synteze
najwazniejszych informacji zawartych w calej pracy. Skupia si¢ na glownych rezultatach,

Kluczowych ustaleniach i wazniejszych aspektach, ktore zostaly omowione.
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