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1. Istota i zasady komunikowania sie

Pojecie komunikacji w literaturze przedmiotu pojawito si¢ pod koniec XIX
wieku. Od tamtego czasu powstato wiele roznych definicji tego pojecia. Proces
ten byl opisywany przez roznych autorow jako sytuacja, transmisja, mechanizm,
narzedzie czy reakcja. Definicje te niekiedy odbiegaty od siebie znaczaco, gdyz ich
ilo$¢ spowodowana byta réznym podejsciem do opisywanego zjawiska. Oto kilka
przyktadow definicji komunikowania: ,,Komunikowanie - wymiana informacji
i przekazywanie znaczen - jest podstawg systemu spotecznego, czyli organizacji.
Wyjscia energii fizycznej uzaleznione sg od informacji o niej, a wejécia energii
ludzkiej sa mozliwe dzigki aktom komunikowania si¢. Podobnie przeksztatce-
nie energii (wykonanie pracy) zalezy od komunikacji migdzy cztonkami kazdego
z podsystemoéw organizacyjnych i od komunikacji migdzy cztonkami kazdego
z podsystemow organizacyjnych i od komunikacji miedzy podsystemami’, ,,pro-
ces, w trakcie ktorego pewna osoba sprawia, ze jej mysli, pragnienie lub wiedza
stajg si¢ znane i zrozumiate dla innej osoby’, ,,proces, w ktorym ludzie daza do
dzielenia si¢ znaczeniami za posrednictwem symbolicznych komunikatow (prze-
kazéw), , . komunikowanie to dynamiczny proces, polegajacy na wymianie, tzn.
wysytaniu i odbieraniu przekazéw w ramach okreslonej sytuacji lub kontekstu™,
,»wymiana informacji i znaczen.” Analizujac powyzsze definicje mozna zatem
przyjaé, ze komunikowanie jest procesem, ktorego celem jest wymiana mysli,
dzielenie si¢ wiedza, informacjami i ideami. Proces ten wywoluje okreslone skutki
poprzez uzycie zréznicowanych srodkow.°

' D. Katz, R. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, PWN, Warszawal979 s. 346.

2 T. Pszczotowski, Mafa encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im. Osso-
linskich Wroctaw 1978, s. 100.

3 J.A'F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 614.

4 W. Glodowski, Komunikowanie interpersonalne, Wydawnictwo Hansa Communication, Warsza-
wa2006, s. 16.

5 J. Szczupaczynski, Podstawy zarzqdzania i kierowania ludzmi w organizacji, Migdzynarodowa
Szkota Menedzerow, Warszawa 1999, s. 117.
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Istniejg czynniki, ktére mogg spowodowac skutecznos¢ lub nieskutecznosé
komunikacji, wymienia si¢: komunikat, kod, kanat, szum i sprz¢zenie zwrotne.
Komunikat jest to przekaz, forma zakodowania informacji, przyjmujaca postac
przekazow werbalnych (przedmiotem sg kody stowne) lub posta¢ przekazéw nie-
werbalnych (przedmiotem sg kody analogowe).” Natomiast sprzezenie zwrotne
stanowi reakcj¢ na komunikat.® Z kolei kodowanie jest czynnoscia tworzenia infor-
macji, np. méwienie lub pisanie.” Nast¢puje przeksztatcenie informacji w system
znakéw. Moze sie odbywac ,,poprzez tworzenie kodow stownych (werbalnych) na
poziomie obserwowalnym oraz poprzez tworzenie kodéw analogowych na pozio-
mie ukrytym (przekazy niewerbalne).”'

Natomiast dekodowanie to interpretowanie przez odbiorce komunikatu
nadawanego przez nadawce. Jest to proces dwuetapowy. Pierwszy etap to ode-
branie komunikatu, drugi jego interpretacja. Na proces dekodowania ma wpltyw
doswiadczenie odbiorcy, oczekiwania i podobienstwo znaczen. Do porozumienia
dochodzi w chwili, gdy w umysle odbiorcy zachodzi taki sam zamyst jak u nadaw-
cy. Natomiast do nieporozumienia dochodzi w momencie, gdy komunikat u od-
biorcy wywotuje mysl innego rodzaju niz u nadawcy. !

W przebiegu procesu komunikacji wystepuje takze kanat, ktéry stuzy do
przekazywania informacji od zrédta do adresata (papier, powietrze, itp.). Komu-
nikowanie odbywa si¢ zwykle za posrednictwem wigcej niz jednego kanatu. Jako
kanaty komunikacyjne wykorzystywany jest shuch, wzrok, dotyk, zapach i smak.
Na przyktad w sytuacjach twarza w twarz, kanatami sg r6zne narzady zmystow,
wtedy jednocze$nie moéwimy i shuchamy, gestykulujemy, dodatkowo wydzielamy
zapach oraz czujemy zapach drugiej osoby. Bywa tez, ze podczas takiej rozmowy
dotykamy ja. Opisywany przyktad przedstawia wykorzystanie wszystkich pieciu
zmystow, lecz w procesie komunikowania najczgsciej zaangazowane sg trzy: shuch,
wzrok i dotyk.!?

Moéwigc o procesie komunikowania si¢ nie mozna pomina¢ zjawiska szumu,
ktory w dowolny sposob znieksztalca proces komunikowania (kodowanie, prze-
kazywanie, odkodowanie). Szum mozemy podzieli¢ na wewngtrzny, zewnetrzny
oraz semantyczny. Szum wewnetrzny to wszelkie uczucia towarzyszace w komu-
nikowaniu si¢ np. bol gtowy, zmeczenie czy roztargnienie, a takze uczucie ztosci,
nienawisci, stereotypy i uprzedzenia. Szum zewnetrzny wigze si¢ z otoczeniem
zewngetrznym procesu komunikowania np. nieodpowiednia temperatura (upat lub
chtéd), hatas, uszkodzony odbiornik radiowy lub telewizyjny. Natomiast szum
semantyczny jest konsekwencjg zamierzonego lub niezamierzonego ztego uzycia

7 R. Jurkowski, Komunikowanie sig¢. Zarys wyktadu, Wyzsza Szkota Menedzerska, Warszawa 2004,
s. 12

8 W. Blaszczyk, Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, PWN,
Warszawa 2005, s. 159.

* W. Glodowski, Komunikowanie interpersonalne... j.w., s. 26.

10 R. Jurkowski, Komunikowanie si¢. Zarys wyktadu...j.w.,s. 12, J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R.
Gilbert, Kierowanie...j.w., s. 510.

'R, Jurkowski, , Komunikowanie si¢. Zarys wyktadu...j.w., s. 14.

12 W. Glodowski, Komunikowanie interpersonalne... j.w., s. 31.
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przez nadawcg znaczenia. Szum ten moze blokowac jego precyzyjne odkodowanie
przez odbiorcg".

2. Formy komunikowania sie w organizacji

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ rozne formy komunikowania. Ponizej
zostang omowione niektore z nich, czyli: werbalne i niewerbalne, interpersonalne
i masowe, formalne i nieformalne oraz pionowe i poziome. W kazdej z tych form
wystapi¢ moga bledy majace ogromny wptyw na caty proces komunikowania sig¢
W organizacji.

2.1. Werbalne i niewerbalne

Komunikacja migdzyludzka, bez wzgledu na poziom i sposéb porozumie-
wania si¢, zalezy od dwdch podstawowych form: komunikowania werbalnego i ko-
munikowania niewerbalnego. To od nich zalezy efektywno$¢ wszystkich procesow
komunikowania. Z reguty obie formy wystepujg jednoczesnie, uzupehiajac sie.
Jedynie w przypadku komunikatu radiowego, gdzie uczestnicy procesu komuni-
kowania pozbawieni sg kontaktu wzrokowego, proces komunikowania ogranicza
si¢ jedynie do formy werbalne;j.

Komunikowanie si¢ w sposéb werbalny tworza dwie formy: ustna oraz pi-
semna. Aby mogly one istnie¢ potrzebne sa odpowiednie narzedzia. Podstawowym
narzedziem komunikacji werbalnej jest jezyk za pomoca, ktorego wyrazane tez
sa emocje. Nalezy pamigtac, ze oprocz pozytywnych funkcji jezyka, moze by¢ on
takze przyczyna konfliktu.

Retoryka, czyli sztuka mowienia, oznacza §wiadome lub nieswiadome opa-
nowanie przez nadawce pewnych regut i form uzywania jezyka'®, odgrywa zna-
czaca role w komunikacji werbalnej. Jest miarg elegancji jezykowej, $wiadczacej
o kwalifikacjach, jak i zdolnosciach danej osoby. Jest wizytowka osoby méwiacej,
dzieki ktorej moze sta¢ si¢ kluczem do niejednego sukcesu.'

Zdaniem wielu badaczy, wyznacznikiem dobrej komunikacji werbalnej jest
kultura i pte¢. Ludzie o r6znej narodowosci cechujg si¢ odmienng formg przekazu.
Na przyktad: Amerykanie cechujg si¢ otwartoscia i precyzja jezykowa w bezpo-
$rednim komunikowaniu si¢, natomiast Azjaci sg podejrzliwi wobec rozmowcy
1 majg problemy z wyrazaniem swoich uczu¢. Podobnie jest w grupie kobiet oraz
mezczyzn. Kobiety s bardziej niezdecydowane oraz chetniej nawiazuja dtugotrwa-
fe relacje, natomiast m¢zczyzn cechuje zdecydowanie i nastawienie na osigganie
celow.'®

Forma ustna w komunikowaniu werbalnym daje komunikujacym si¢ wick-
sze mozliwosci wyrazania swoich uczué, co pozwala na lepsze odzwierciedlenie
danego przekazu. Dzigki temu nadawca moze nakierowac swojego odbiorce na

13 B. Doberek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego...j.w.,s. 17.

4 Tamze, s. 82.

15 J. Baney, Komunikacja interpersonalna, Wyd. ABC a Wolters Kluwer business, wspotpr. IPS Wy-
dawnictwo Warszawa 2009, s. 20-31.

¢ B. Doberek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spofecznego...j.w s. 26.
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konkretne rozwigzania czy sugestie. Moze to jednak stwarza¢ pewne trudnosci,
ktére rzutuja na dalsza wspotprace. Taki komunikat moze sprawi¢, ze odbiorca
bedzie miat tendencje do wyrazania skrajnych opinii, albo jego wnioski nie beda
traktowane na réwni z rzeczywistymi faktami."”

Forma pisemna komunikacji w organizacji ma natomiast charakter formalny.
Stosowana jest gtownie w listach, e-mailach, faksach, komunikowaniu si¢ poli-
tycznym, ale takze sg to wszystkie oficjalne pisma, polecenia, instrukcje dziatania,
akty prawne czy tez rozporzadzania i decyzje. Zaletg tej formy komunikatu jest
jego trwato$¢, a wadg - formalny charakter oraz brak mozliwo$ci otrzymania od
odbiorcy bezposredniej opinii na dany temat.'®

W komunikacji werbalnej bardzo wazne jest takze aktywne stuchanie, dzigki
czemu mozliwa jest eliminacja nieporozumien. Skuteczne stuchanie warunkuja
cechy charakteru, takie jak: obiektywizm, wnikliwo$¢, cierpliwo$é, wytrwatosé
oraz szczero$¢. Jednakze oprocz tego warto znac kilka typéw shuchania, dzigki,
ktérym mozna dopasowac si¢ do danej sytuacji. Sg nimi:

+ stuchanie informacyjne (stosowane w celu doktadnego zrozumienia duzej
r6znorodnosci informacji, np. procedur¢ wykonywania zadan przekazywa-
nych przez kierownika);

* stuchanie oceniajace (niezbedne w analizie sytuacji, w szczegdlnosci, gdy
partner stara si¢ nas przekonaé, np. ,,Czy potrzebuj¢ dany towar, ktory tak
bardzo probuje sprzedaé partner?”);

» stuchanie empatyczne (istotg jest udzielanie pomocy, rad oraz wsparcia
partnerowi procesu komunikowania sig);

» stuchanie nierefleksyjne (minimalne reakcje ustne jak: ,,mhm”, ,,uhm”,
w celu wyrazenia zainteresowania tematem prezentowanym przez nadawce);

+ stuchanie refleksyjne ($cisle zwigzane z tematem rozmowy, przejawiajace
si¢ poprzez zastosowanie dodatkowych pytan w celu zaglebiania tematu)."

Natomiast komunikowanie niewerbalne jest duzo bardziej ztozone niz ko-
munikowanie werbalne. Towarzyszy ono w codziennym zyciu i odgrywa wazng
role w porozumiewaniu si¢ w procesie pracy. Jest ono powszechne, nieustajace
i mimowolne, ktérego nie mozna zatrzymaé. Oznacza przekaz informacji bez uzy-
cia stébw, a za pomocg ,,mowy ciata”.

Komunikowanie niewerbalne podzieli¢ mozna na: wielokanatowe, wzgled-
nie dwuznaczne, wzgl¢dnie spontaniczne, sprzeczne oraz zdeterminowane kulturo-
wo. W wielokanatowym wykorzystywanych jest jednoczes$nie wiele sktadnikow,
na przyktad gest rekg z jednoczesnym kiwnigciem glowa, w czasie utrzymywania
statego kontaktu wzrokowego. Dwuznaczno$¢ oznacza, ze gesty w porownaniu do
stow sa czesto rdznie, a niekiedy inaczej odczytywane. Spontaniczno$¢ natomiast
zwigzana jest z reakcja na wystepujacy bodziec. O sprzecznosci mowimy, gdy ciato
zachowuje si¢ w zupetnie inny sposob niz wypowiadane sg stowa. Przyktadem
moze by¢ sztuczny uSmiech w sytuacji, gdy w $rodku targaja nami negatywne

17 Tamze
18 Tamze, s. 27.
19 Tamze, s. 66-75.
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emocje. Z kolei w determinacji kulturowej podkreslone jest zjawisko rdéznorod-
nosci, czyli w réznych czgéciach $wiata ten sam gest moze by¢ inaczej odbierany
lub symbolizowac inne emocje.?

Nie nalezy poming¢ funkcji jakie pelni komunikacja niewerbalna. Niektorzy
specjalisci przedmiotu wymieniajg pie¢ gtownych:

— funkcja informacyjna — jest podstawowg funkcja sygnaléw niewerbalnych,
gdyz w kazdej sytuacji komunikacyjnej wszystkie niewerbalne sygnaty maja
znaczenie zaréwno dla nadawcy jak i odbiorcy. Uwaza si¢ je za szczere,
poniewaz sg niekontrolowane i nieSwiadome. Dostarczaja specyficznych in-
formacji, ktorych zwykle nie mozna przekazac ani odebra¢ za pomoca prze-
kazéw werbalnych, np. nastawienie, pewno$¢ siebie czy stan emocjonalny.

— funkcja definiowania i wspierania przekazéw werbalnych — zrozumienie
komunikatow werbalnych musi by¢ poparte komunikatem niewerbalnym,
a analiza tego zwigzku pozwala na prawidtowe przetworzenie danego komu-
nikatu przez odbiorce. Dla przyktadu sygnatly niewerbalne mogg zaprzeczaé
komunikatom werbalnym, nadawca mowi ,,Nie jestem zdenerwowany”,
a jednoczes$nie jego ton glosu zaprzecza tym stowom. Niekiedy zastepo-
wanie stow gestami jest odbierane milej niz stowa, np. machanie r¢ka na
pozegnanie.

— funkcja wyrazania postaw i emocji - dotyk, mimika, artykutowanie stow,
dystans sa podstawowymi sposobami przejawiania emocji. Niewerbalne sy-
gnaly nie tylko przekazuja emocje, ale takze wskazuja na ich intensywnos¢.
Gniew, zto$¢ demonstrowane sg przez gesty, intonacj¢ i natezenie glosu.
Okazywanie sympatii staje si¢ bardziej wiarygodne, gdy towarzyszg temu
dotyk, migkki gtos, zmniejszony dystans.

— funkcja definiowania relacji - polega na definiowaniu relacji interpersonal-
nych, okreslajac wzajemne stosunki mi¢dzy nadawcg a odbiorcg. Zmniej-
szenie dystansu, pochylenie ciata w kierunku partnera, czgstszy i dtuzszy
kontakt wzrokowy czy zrelaksowany uktad ciata jest komunikatem zaufania,
sympatii, blisko$ci i podobienstwa. Natomiast stosowanie wickszego dy-
stansu, rzadszy kontakt wzrokowy, napieta budowa ciata jest komunikatem
braku sympatii, bliskosci i podobienstwa, a takze moze $wiadczy¢ o braku
lub bardzo matym stopniu zaufania.

— funkcja ksztaltowania i kierowania wrazeniami - potrafimy szybko oce-
ni¢ drugg osobe w chwili poznania wlasnie dzi¢ki sygnatom niewerbal-
nym. Przede wszystkim brane sg pod uwage takie kryteria jak: wiek, sta-
tus spoleczno-ekonomiczny, ale takze aparycja, ubior, tempo mowienia,
zachowanie.?!

Mozna zatem powiedzieé, ze sygnaty niewerbalne spetniajac szereg funkcji
komunikacyjnych, majg znaczenie dla osiggania sukceséw w roznych sytuacjach
i kontekstach komunikacyjnych.

2 S. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Forum Naukowe
PASSAT-Pawet Pietrzyk, Poznan 2009, s. 142-145.
2 'W. Glodowski, Komunikowanie interpersonalne... j.w, s. 228-235.
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2.2. Interpersonalne i masowe

W literaturze przedmiotu wymienione sg dwie gtowne formy komunikacji:
komunikowanie bezpo$rednie - interpersonalne i komunikowanie posrednie - ma-
sowe. Wraz z rozwojem technologii, uzupetniono ten podziat o komunikowanie
interpersonalne - medialne.

Proces komunikowania si¢ na poziomie interpersonalnym okreslany jest
przez kontekst komunikacyjny, wptywajacy na jego komfort. MoZe on pomagac
w relacjach zachodzacych migdzy uczestnikami procesu, ale réwniez go zaburzac.
Na interpretacje wypowiedzi wptywaja cztery rodzaje kontekstow. Pierwszy z nich
to instrumentalny, dotyczgacy sytuacji, w ktorej odbywa si¢ komunikacja, odnosza-
cy sie do gestow jak i stow, ktore dla réznych rozméwcdéw moga mie¢ odmienne
znaczenie. Drugi typ to kontekst interpersonalny, w ktorym gtownie chodzi o to,
kto z kim si¢ komunikuje. Posiada on duze znaczenie dla poprawnego zrozumienia
przekazywanej wypowiedzi, ktéra moze przybieraé r6zng forme¢ w zaleznos$ci od
tego kto ja do kogo kieruje. Ten sam przekaz dla jednych moze by¢ rozkazem dla
innych prosba. Trzeci rodzaj kontekstu ma charakter lingwistyczny, czyli wszystkie
wczesniejsze wypowiedzi poprzedzajace dany komunikat, nawigzujace do niego.
Ostatnim typem jest kontekst kulturowy, w przypadku ktérego zrozumienie komu-
nikatu zalezy od podtoza kulturowego komunikujacych si¢ osob. W kazdej z kultur
rozne gesty czy stowa majg inne znaczenie dla kazdej z osdb.?

Natomiast komunikowanie posrednie - masowe to ,,proces emisji komunika-
tow od nadawcy medialnego (komunikatora masowego) do publicznosci sSrodkow
masowego przekazu za posrednictwem mass mediéw.”? Przed laty, kojarzone byty
z ksigzkami, gazetami. Na dzien dzisiejszy kojarzone sg glownie z telewizja, ra-
diem czy Internetem. Komunikowanie masowe ma charakter impersonalny, czyli
brak jest bezposrednich stycznos$ci migdzy nadawca oraz odbiorcg. W procesie
tym liczba zmystow za pomocg ktoérych odbieramy wiadomos¢ jest zredukowa-
na do dwoéch: stuchu i wzroku. Ze wzgledu na brak bezposrednich kontaktow
migdzy uczestnikami procesu, sprzezenie zwrotne jest opéznione. Odbiorca nie
ma mozliwosci, aby w jakikolwiek sposob wptyngé¢ na zmiang przekazu maso-
wego sygnalizujgc nadawcy swoj stosunek w chwili trwania przekazu. Masowa
publiczno$¢ bedac odbiorcami, dobrowolnie bierze udziat w procesie, samodzielnie
interpretujac przekaz i to od nich zalezy, czy nadawca osiagnie zamierzony cel.**

2.3. Formalne i nieformalne

W organizacji w komunikacji wewngtrznej kierownicy moga korzystac
z wielu ré6znych metod oraz narzg¢dzi zarzadzania informacja. Dobdr narzedzi za-
lezy od wielu czynnikow, wielkosci firmy, srodkow finansowych, rynku na ktoérym

22 Z. Ne¢cki, Komunikacja interpersonalna (W): Encyklopedia Psychologii, Red. W. Szewczuk, Fun-
dacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 150.

% B. Doberek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego...j.w., s. 22.

24 M. Molgda-Zdziech, Socjologiczna problematyka komunikowania masowego (w): Komunikowanie
w perspektywie ekonomicznej i spotecznej, Red. B. Jung, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2001 s. 14.
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dziala itp. Punktem wyjscia sa kanaty formalne i nieformalne oraz charakter prze-
kazywanych informacji.

Komunikacja formalna przebiega w sposob zgodny z uktadem hierarchicz-
nym, podziatem kompetencji, obowiazkow i odpowiedzialnosci, czyli na przekazy-
waniu informacji drogg ustalong przez procedury organizacyjne. Formalne kanaty
nie muszg by¢ opisane w dokumentacji okreslajgcej funkcjonowanie organiza-
cji, ale mogg by¢ efektem przyjetych zwyczajow i kultury organizacyjnej firmy.
Wptywaja na skutecznos¢ komunikacji na dwa sposoby. Po pierwsze, staja si¢
coraz dtuzsze na skutek rozwoju organizacji, po drugie mogg utrudniaé¢ swobodny
przeptyw informacji migdzy réznymi szczeblami organizacji.*®

Komunikacja formalna odbywa si¢ za posrednictwem kierownikéw lub/i po-
przez poczt¢ - tradycyjna badz elektroniczng, wewnatrzzaktadowe akty norma-
tywne (zarzadzenia, polecenia, pisma ogdlne, instrukcje, procesy technologiczne,
normy i normatywy, procedury itp.), zaktadowa gazete, biuletyny informacyjne,
dorazne komunikaty pisane, badz informacje przekazywane przez radiowezet czy
telewizj¢ przemystowa, lokalne srodki masowego przekazu (media), rozmowy in-
dywidualne, wywieszanie okre$lonych informacji na tablicach ogloszen, przyjecia
pracownikow, takze w ramach skarg i zazalen, sondaze, wywiady i inne formy
badania opinii pracownikdw.?

Nalezy podkresli¢, ze nie nalezy polegac¢ tylko na komunikacji za posred-
nictwem kierownikow. W kazdej organizacji znajda si¢ stabsi kierownicy, przez
ktorych mozna liczy¢ si¢ z przektamaniami informacji. Znieksztalcen jest tym
wigcej, im bardziej bedzie rozbudowana piramida kierownicza. W kazdym przed-
sigbiorstwie powinno by¢ jednoczesnie wiele réznych kanatéw informacyjnych,
dzigki ktorym mozliwe sg kontakty z pracownikami i kierownikami, a kazdy z nich
ma okreslong specyfike.”” Podstawg komunikacji wysoko ocenianej przez pracow-
nikow jest rzetelnos$¢, aktualnosc 1 zrozumiato$¢, sposob przekazu, a takze istotno$é
informacji z punktu widzenia wykonywanych zadan.?

Jednak niezaleznie od stosowanych technik, efektywno$¢ komunikacji za-
lezy od wielu czynnikow. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ m.in. stopien
sformalizowania systemu (okres$lanie planow dziatan, okresowe badanie postaw),
kulturg organizacyjng oparta na zaufaniu (pracownicy nie bedg wyraza¢ swoich
opinii otwarcie, jezeli nie sg pewni motywow postepowania kierownictwa), a takze
reakcje menedzerow na opinie i pomysty pracownikow (wdrazanie celnych sugestii
lub wyjasnianie braku mozliwosci wprowadzenia okreslonego pomyshu).?” Nalezy
takze nadmieni¢, ze rozwdj komunikacji formalnej prowadzi czesto do zarzadza-
nia partycypacyjnego, bowiem jezeli pracownicy sg lepiej zorientowani w celach
i planach firmy, jej silnych stronach i problemach, pozycji rynkowej, szansach

2 A. Olsztynska, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie (w): Komunikowanie si¢ w bi-
znesie, Red. H. Mruk, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2002, s. 171.

2 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci im. Bogdana
Janskiego w Warszawie, Warszawa 2001, s. 219.

27 Tamze, s. 220.

2 A. Olsztynska, Komunikacja wewnegtrzna w przedsigbiorstwie...j.w., s. 174.

» Tamze.
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i zagrozeniach, jezeli widzg, ze wiasciciel 1 kierownictwo przedsiebiorstwa rze-
czywiscie chcg wspotpracy i oczekuja ich zaangazowania i pomocy — zwykle
reaguja pozytywnie. Do sprawnej komunikacji potrzebne jest jeszcze odpowiednie
sprzgzenie z systemem motywacyjnym. Takze odwrotnie system motywacyjny bez
dobrej komunikacji nie spetni swojej roli, a czesto si¢ o tym zapomina.>

W komunikacji formalnej wystepuja takze zaktocenia, ktére moga podlegaé
sankcjom. Do do$¢ czestych zaktocen mozna zaliczy¢ niezachowanie tak zwanej
drogi stuzbowej czy nieuprawnionego przekazania informacji osobom trzecim,
ktore w okreslonych sytuacjach mogg by¢ odebrane jako akt nielojalno$ci.?!

Natomiast komunikacj¢ nieformalng mozna okresli¢ jako komunikacje
W organizacji, nie majaca oficjalnej sankcji, bedaca siecig poglosek®?, sktadajgca
si¢ z wielu nieformalnych sieci informacyjnych naktadajacych si¢ na siebie, prze-
cinajac si¢ w wielu punktach.

Ten rodzaj komunikacji ma szczeg6lne znaczenie w organizacji. Dla pra-
cownikow firmy czgsto jest to najbardziej wiarygodny kanat komunikacji. W or-
ganizacjach, w ktorych panuje kultura organizacyjna oparta na zaufaniu i otwartej
informacji, komunikacja nieformalna moze mie¢ bardzo korzystny wptyw na pra-
cownikow i stymulowac ich kreatywnos¢. W organizacjach, w ktorych funkcjonuje
nieczytelny przeptyw informacji oraz negatywna atmosfera pracy, komunikacja
nieformalna wielokrotnie potgguje zte stosunki migdzy dziatami, pracownikami
i ich przelozonymi obnizajac efektywnos¢ pracy i zwiekszajac rotacje.’* Komuni-
kacja nieformalna moze wnosi¢ warto$ci pozytywne jak i negatywne do organi-
zacji, w zaleznoSci od tego jakie sg jej cele i efekty. Nasila si¢ ona glownie, gdy
pracownicy obserwuja zjawiska, ktore ich niepokoja, w szczegolnosci zwigzane
z bledami w zarzadzaniu, nieudolno$cig czy nieuczciwoscia, ale takze, ze ztg wola
poszczegolnych kierownikow. Uogolniajac, ,,im mniej jest dobrej komunikacji
formalnej, tym wigcej komunikacji nieformalnej, nie zawsze dobrej.”

Plotki i pogloski to nieformalny obieg informacji mi¢gdzy pracownikami,
ktory nie jest kontrolowany przez kadre kierownicza. Plotki sg jednym z najbar-
dziej popularnych kanatow przekazu informacji i w umiejetny sposéb moga by¢
wykorzystywane przez kierownictwo np. wykorzystywac do rozpowszechniania
informacji w postaci zamierzonych przeciekéw lub odpowiednio skierowanych
uwag. Mimo wszystko jest to niebezpieczny sposob komunikacji, ze wzgledu na
mozliwos$¢ powstania znieksztatcen informacji. Identyfikacja zrédet plotki czgsto
mija si¢ z celem, biorgc pod uwage tempo jej rozchodzenia si¢, dlatego kierow-
nictwo powinno jak najszybciej wyjasni¢ btedne i kontrowersyjne informacje.*

30 T. Oleksyn, Sztuka kierowania...j.w., s. 221.

31 Tamze, s. 220.

32 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie...j.w., s. 519.

3 Tamze

3 A. Olsztynska, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie...j.w., s. 174.
3 T. Oleksyn, Sztuka kierowania...j.w, s. 222.

3 A. Olsztynska, Komunikacja wewnegtrzna w przedsigbiorstwie...j.w, s. 174.
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2.4. Pionowe i poziome

Miejsce nadawcy i1 odbiorcy komunikatu w hierarchii organizacyjnej okre-
$la struktura organizacji. Wptywa ona takze na tre$¢ przekazywanych informacji.
W organizacjach informacje przekazywane sg zgodnie z zalezno$ciami stuzbo-
wymi oraz poza nimi w kierunku pionowym (od przetozonych do podwtadnych
i odwrotnie) i poziomym (pomiedzy wspolpracownikami i komorkami organiza-
cyjnymi).?” Obie te formy komunikowania si¢ sg narazone na zakldcenia. Komu-
nikacja ,,w dot” zazwyczaj jest filtrowana, modyfikowana albo zatrzymywana na
poszczegolnych szczeblach w chwili, gdy menedzerowie zastanawiajg si¢ jakie
informacje powinny by¢ przekazane podwladnym. Podobnie jest w komunikacji
W gore”. Menedzerowie §redniego szczebla uwazajgc za swoj obowigzek chro-
ni¢ swoich przetozonych przed nieistotnymi danymi, przekazywanymi przez pod-
wiladnych, filtruja, streszczaja lub zmieniaja informacje na te, ktore sa istotne do
przekazania. Ponadto menadzerowie $rednich szczebli zazwyczaj nie przekazuja
informacji swoim przelozonym, ktore stawiatyby ich samych w ztym §wietle. Tak
wiec komunikacja pionowa jest czgsto niepetna Iub niedoktadna.

Problemy w komunikacji ,,w do1” zazwyczaj wystepuja w chwili, gdy
zwierzchnicy nie przekazujg podwtadnym informacji potrzebnych do sprawnego
wykonywania zadan. Niekiedy zamierzonym celem jest nie przekazywanie waz-
nych informacji lub nie niedoinformowanie pracownikow, w jaki sposob maja
wykonywaé swojg prace, aby uzalezni¢ ich od siebie. Skutkiem tego najczesciej
jest poczucie niepewnosci lub bezsilnosci pracownikow, co w konsekwencji pro-
wadzi¢ moze do niemozno$ci nalezytego wykonywania zadan. Pracownicy, kto-
rZy czuja si¢ zagrozeni przez innych, nie sg sktonni do kooperacji. Zagrozenie
to wynika z rywalizacji o premig, wladzy, przywilejow, wzrostu wynagrodzenia
czy tez nieoficjalnych kontaktéw zawodowych. Utechnicznienie pracy w dziale,
powoduje trudno$¢ w porozumiewaniu si¢ miedzy réznymi specjalistami, a ni-
kta motywacja do usprawnienia wymiany informacji mi¢gdzy dziatami zmniejsza
efektywno$¢ funkcjonowania kazdego z nich. Przetadowanie informacjami we
wlasnym wydziale zniecheca do przyjmowania kolejnych czy tez przekazywania
innym wiadomo§ci.*®

3. Bledy i bariery w komunikowaniu sie w organizacji

Zaburzenia wystepujace w komunikacji sg przyczynag licznych nieporozu-
mien. Zta komunikacja w organizacji jest efektem dziatania wielu czynnikdw.
Ponizej zostata przedstawiona lista najcze$ciej stosowanych przeszkod na drodze
do wlasciwego porozumiewania si¢ ludzi:

» Nadawca nie wierzy w tre$¢ przekazywanej przez siebie informacji.
* Odbiorca ma niewielkg wiedze na temat odbieranej informacji.
» QOdbiorca nie jest zainteresowany trescig odbieranej informacji.

37 M. Miszczak, Metody i Srodki stosowane w komunikacji wewngqtrz organizacyjnej, (W): Zarzqdzanie
potencjatem ludzkim w organizacji XXI wieku, Red. K. Piotrkowski, Wojskowa Akademia Tech-
niczna, Warszawa 2006, s. 213.

3% Tamze, s. 214.
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» Nadaweca lub odbiorca sg skupieni na informacji.

» Ludzie nieSwiadomie nie potrafig przekazaé tego, co chca.

* Wystepuja roznice kulturowe, ktorych podtozem jest nieznajomos$é jezyka

* Miedzy nadawcg i odbiorcg istnieje réznica pod wzgledem statusu.

» Jedna Iub obie komunikujgce si¢ strony specjalnie przekazujg sobie nie-
wlasciwe informacje.

* Wystepuja zewnetrzne zaklocenia

* Presja czasu nie pozwala na efektywne porozumiewanie sig.*

Barierg komunikacyjna nazywamy zakldcenie skutecznego porozumiewa-
nia si¢.* Komunikacja wewnetrzna jest szczeg6lnie podatna na réznego rodzaju
znieksztalcenia i przektamania, poniewaz dotyczy ona ludzi i ich indywidualnych
cech charakteru, przekonan, postaw czy tez przyzwyczajen. Jedng z barier jest nie-
ostroznos¢, ktéra zazwyczaj przejawia sie, gdy nadawca moéwi bez zastanowienia
sig, to co przychodzi mu na my$l. Pracownik moze przypadkowo ublizy¢ koledze,
moéwige co ma na mysli, nie zastanawiajgc si¢ nad tym czy takie stowa rzeczywiscie
powinien przekaza¢. Nieostrozno$¢ w komunikowaniu moze przejawiac takze od-
biorca, gdy nie stucha czynnie. Kolejng barierg jest znieksztalcenie motywu, ktore
wystepuje zazwyczaj, gdy odbiorca stucha wybiorczo przekazywanych informacji,
odbierajac te, ktore sa zgodne z jego przekonaniami, ignorujac natomiast takie,
ktore sg sprzeczne, wobec ktorych ma uprzedzenia. Bywa tez tak, ze nadawca
przedstawia dang sprawe na swdj sposob, akcentujac w niej to co sam uznaje za
wazne, a nie to co zazwyczaj jest. Do barier w komunikowaniu si¢ zaliczy¢ takze
mozna nadmierne zaabsorbowanie sobg, ktore przejawia si¢ w sktonnosciach do
moéwienia o sobie i stuchania siebie. Charakteryzujacy si¢ tym uczestnicy proce-
su komunikowania si¢ nie interesujg si¢ tym, co inni majg do powiedzenia, nie
koncentrujg si¢ na odbiorze informacji i na nadawcy, ale nad ustaleniem tego, co
sami majg do przekazania i jakie to wywrze wrazenie na innych. Zabrawszy glos
moéwia na ogdt dopdki wypowiedz nie zostanie przerwana. Jezeli taka wypowiedz
zostanie przerwana, poprzez okazanie dezaprobaty potrafig brutalnie zakonczy¢
komunikowanie si¢. Bariera przejawianie zachowan obronnych, podczas procesu
komunikowania wigze si¢ z nadmierng troskg o to, by sobie nie zaszkodzi¢. Takie
zachowania demonstrowane sg wowczas, gdy uczestnik procesu komunikowania
si¢ czuje si¢ zagrozony, niezaleznie od tego czy dane zagrozenie jest rzeczywiste
czy tylko wymyslone. Tendencj¢ do przejawiania zachowan obronnych determinu-
ja: ocenianie, podkreslanie pewnosci, kontrolowanie. Moga one istotnie utrudnia¢
efektywne komunikowanie si¢. Wystepowanie w procesie komunikowania braku
zaufania, moze by¢ istotng przeszkodsg, gdy nadawca komunikatu jest postrzegany
jako niewiarygodna osoba, przekazujaca sprzeczne lub niespojne informacje badz
niedysponujaca odpowiednig wiedzg w danej dziedzinie. Nastawienie do nadawcy,
moze takze stanowi¢ jedna z gldwnych barier w porozumiewaniu si¢, zwlaszcza
gdy otrzymalismy wcze$niej o nadawcy negatywne informacje. Emocje wyrazone

¥ J. Szaban, Migkkie zarzqdzanie. Ze wspolczesnych problemow zarzqdzania ludzmi, EQUIS Wyzsza
Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 80.
4 S. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna w zarzqdzaniu...j.w., s. 171.
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przez nadawce, gniew, zazdros$¢, nienawisc, rado$¢, moga warunkowac rozumienie
przekazywanych komunikatow. Krytyka wyrazona przez rozgniewanego kierowni-
ka sprawia, ze pracownik przyjmuje postawe¢ obronng, ktéra utrudnia prawidtowe
porozumiewanie si¢. Jedng z gldéwnych barier w procesie komunikowania w orga-
nizacji s3 roznice jezykowe. Uzywanie przez nadawcg, stow niezrozumiatych przez
odbiorcg, utrudnia zrozumienie tresci, warunkujac prawidtowa reakcje zwrotng.
Réznice pod wzgledem wieku, doswiadczenia, poziomu wyksztatcenia, cenio-
nych wartosci takze nie sa obojetne dla skutecznego komunikowania si¢ miedzy
nadawca a odbiorca. U kazdego z nich inny zespot czynnikéw moze sktadac si¢
na rozumienie odbieranego przekazu.*

Natomiast, aby komunikacja wewnetrzna przebiegala ptynnie bez wigkszych
zaklocen, nalezy pamictaé, zeby by¢ sobg, unikaé zargonu czy wydumanych stow,
ktore nikomu nie imponuja, a wrecz zazwyczaj odcinajg nadawce od odbiorcey.
Najlepiej komunikowac si¢ krotko i prosto, aby wlasciwa informacja szybko dotarta
i zostata zrozumiata. Ponadto, nie ocenia¢ odbiorcy ,,na pierwszy rzut oka”, nie
majac do tego tak naprawde zadnych podstaw, poza tym, co zanotowat nasz zmyst
wzroku. Warto stucha¢ uwaznie, jakie informacje sg przekazywane, by moc poka-
za€, ze si¢ rozumie zardwno to, co jest mowione, ale takze jakie wigza si¢ z tym
emocje oraz unika¢ takich zachowan, ktore beda ludzi zniechecac i alienowac.

Podsumowanie

W procesie komunikowania wazne jest to, aby podczas porozumiewania
si¢ sprawdzac i1 oceniac, czy komunikat jest dobrze rozumiany. Jedng z metod jest
parafrazowanie, czyli powtarzanie wtasnymi stowami ustyszanej informacji oraz
zadawanie pytan. Pytania mogg by¢ otwarte i zamknigte. Odpowiedz na pytanie
zamknigete to: ,,tak” lub ,,nie”. Metoda ta nie jest zalecana w rozmowie z klientem.
Najlepsza formg rozmowy z druga osobg sa pytania otwarte, ktoére prowokujg go
do otwartego wyrazenia si¢, uzewngtrznienia swoich potrzeb, opinii czy tez ocze-
kiwan. Kolejng zaletg tych pytan jest oddanie kontroli nad procesem komunikacji
rozmowcy.

Strategia komunikacji w organizacji powinna dotyczy¢ analizy tego co pra-
cownicy chcg ustyszeé, ale rowniez tego co kierownictwo ma im do powiedzenia.
Kierownictwo powinno przekazywacé jasno i zrozumiale komunikaty dotyczace
wartosci, planow, zamiardw, osiggni¢c i wynikéw oraz propozycji, biorgc pod uwa-
ge zdanie i1 opini¢ swoich pracownikdéw. Wazne jest to, aby omawia¢ z pracownika-
mi swoje komunikaty, bowiem wzmacnia to ich poczucie zaangazowania, akcepta-
cji i wktadu w sukces organizacji. Pracownicy chcg ustyszeé o sprawach majacych
wptyw na ich prace i chcg miec takze szanse ich skomentowania. Do tych spraw
nalezg m.in. zmiany metod i warunkow pracy czy tez godzin pracy, zasad i wa-
runkéw zatrudnienia, plany firmy moggce wptywacé na ptace i bezpieczenstwo®.

4 J, Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Astrum, Wroctaw 1999, s. 137-139.
4 ]. Szaban, Migkkie zarzqdzanie...j.w., s. 82-84.
M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 652-654.
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Wielu specjalistow przedmiotu podejmuje problematyke komunikowania
si¢ w organizacji w swoich badaniach naukowych. Autorka niniejszego artykutu
w przeprowadzonym przez siebie badaniu wykazata takze, znaczenie komunikacji
dla sukcesu kazdej organizacji. Celem badania byta identyfikacja zrédet, z ktérych
pracownicy dowiadujg si¢ co dzieje si¢ w pracy, okreslenie roli jakg w organizacji
petni komunikacja, a takze sprawdzenie - w zaleznosci od preferowanego zro-
dta informacji - zadowolenia z relacji miedzyludzkich, zadowolenia z zarobkow
1 ogolnej satysfakcji z pracy oraz kontaktow z przelozonymi. Postawiono robocza
hipoteze, ze forma zrédet informacji z jakich pracownicy dowiadujg si¢ o tym co
dzieje si¢ w miejscu pracy maja wpltyw na ich ogdlng satysfakcje z pracy, zado-
wolenie z zarobkow, stosunkow miedzyludzkich oraz kontaktéw z przetozonymi.
Dodatkowo postawiono kilka hipotez szczegdtowych, ktore zostaly pozytywnie
zweryfikowane. Generalnie badanie wykazato, jak duza role i znaczenie ma komu-
nikacja w organizacji i jak bardzo wplywa na satysfakcj¢ i zadowolenie z pracy.*
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THE ESSENCE, MISTAKES AND BARRIERS
IN THE PROCESS OF COMMUNICATION WITHIN
AN ORGANIZATION

Summary

The process of communication accompanies every human being all the time.
Communication in the organization makes up the issue which is very often raised
in the subject literature. The authors pay special attention to its importance and
influence which it can wield upon the operation and functioning of every orga-
nization. The adequate course of communication, without major disturbances,
enables more efficient accomplishment of tasks, it builds up relations between
employees and management, it also makes the workers be more engaged in their
work. This study presents the problems relating to the essence and significance
of communication within an organization. Various forms of communication
are presented while being connected with mistakes which take place in the
process of communication in the organization. Moreover, the basic mistakes,
disturbances and barriers are discussed in the context of this so important issue
for the organization.

Key words: interpersonal communication, communication within an organiza-
tion, interpersonal relations, an organization, employees



