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ABSTRACT

Communication is the most important and crucial to identify all of the processes
influencing social behavior. Communication is the need arising from the interaction
of not only people in the organization, but society in general.

Development of new technologies and modern work organization result from the
development of new enterprises and companies. Therefore, demand for workers, able
to adapt to the changing requirements of the market, is increasing. One of the basic
skills, needed for appropriate and effective functioning of all types of organization, is
communication. It determines man’s success, both in social and professional life.

STRESZCZENIE

Proces komunikowania si¢ pomiedzy ludzmi ma decydujace znaczenie dla okre-
$lenia wszystkich proceséw wplywajacych na zachowanie spofeczne. Komunikowa-
nie jest potrzeba wynikajaca ze wspdtdzialania nie tylko osdb tworzacych organiza-
cje, ale takze catego spoteczenstwa.

Rozwdj nowych technologii, a takze nowoczesnej organizacji pracy, wynika z po-
wstawania zaréwno nowych przedsigbiorstw, jak i spotek. A zatem wzrasta zapotrze-
bowanie na pracownikéw, ktorych cechuje umiejetno$¢ dostosowania do zaistniatych
wymagan na rynku. Jedng z podstawowych umiejetnosci niezbednych do prawidlowe-
go i skutecznego funkcjonowania wszystkich form organizacji jest komunikacja, ktéra
determinuje sukces czlowieka zaréwno w zyciu spolecznym, jak i zawodowym.
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WPROWADZENIE

Funkcjonowanie firm uwarunkowane jest dobrymi relacjami interperso-
nalnymi. Wspoétdziatanie ludzi/pracownikéw uzaleznione jest od rzetelnej
informacji i skutecznej komunikacji. Komunikowanie si¢ stanowi podsta-
wowy proces zachodzacy w spoleczenstwie. Jest podstawg efektywnego dzia-
tania kazdej organizacji dla osiagnigcia zamierzonych celéw. Dzialania pra-
cownikéw determinuje jasny i konkretny przeplyw informacji obejmujacy
zagadnienia wewnetrzne i zewnetrzne firmy.

Zaréwno kadra kierownicza na wszystkich szczeblach struktury orga-
nizacyjnej, jak i pracownicy powinni tworzy¢ system wzajemnego porozu-
miewania si¢. Staje si¢ on narzedziem pracy w umiejetnosci komunikowania
interpersonalnego.

Konkurencyjno$¢ firm jest uzalezniona od informacji zardwno wewnetrz-
nej (pracownicy), jak i zewnetrznej (organizacji wspétpracujacych). Druga
dekada XXI w. oferuje organizacjom réznorodnos¢ narzedzi, ktére uspraw-
niajg i przyspieszaja proces komunikacji, tworzac dla kazdej z nich niepowta-
rzalny system komunikacji.

ISTOTA 1 ZNACZENIE KOMUNIKAC]JI

Niezaleznie od rodzaju i formy dzialalnosci organizacji, komunikowanie
jest podstawg ich funkcjonowania na konkurencyjnym rynku. Sukces firmy
determinuje komunikacja interpersonalna, ktora sprzyja temu, ze (Brzezin-
ska, Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 168):
zadania sg sprawnie i efektywnie wykonywane,
istnieje doskonaly przeptyw informacji,
usprawnia si¢ codzienne dziatanie,
istnieje mozliwo$¢ twdrczego rozwigzywania problemow,
mozliwe jest szybkie rozwigzywanie konfliktow,

wzmacniane sg zaufanie i lojalno$¢ w zespole.
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Skuteczna komunikacja ma istotne znaczenie dla efektéw pracy w orga-
nizacji, a wyeliminowanie barier komunikacyjnych sprzyja osigganiu wiek-
szych zyskéw. Brak mozliwosci porozumienia sie nie sprzyja z kolei mozli-
wosci cywilizacji.

Komunikowanie ma istotne znaczenie dla zachowania spolecznego czto-
wieka. Wedlug Ch.M. Cooleya komunikacja to mechanizm, dzieki ktére-
mu stosunki ludzkie mogg istnie¢ i si¢ rozwija¢ (Pocztowski, 2008, s. 254).
Natomiast W.R. Griffin okre$la komunikowanie jako przeptyw informacji od
nadawcy do odbiorcy, a jego celem jest redukowanie niepewnosci poprzez
eliminacje informacji prawdziwych od nieprawdziwych. W procesie komu-
nikacji wyréznia sie (Griffin, 2007, s. 19):

e zrédlo - osobe, ktora wytwarza przekaz,

emisor — system, ktdry przetwarza informacje,
kanat - $srodek pomiedzy dostawca i odbiorca,
receptor — system zmieniajacy sygnal,

odbiorce lub grupe, do ktérych przekaz byl wyslany.

Na uwage zasluguje fakt, ze odbiorca otrzymuje informacje swiadomie
i nieSwiadomie poprzez pozytywne i negatywne sprzezenie zwrotne (Stan-
kiewicz, 2006, s. 60), ktére uwzglednia:
1. Teoria systemowa
System ma stopien otwartosci. Moze podlegac¢ rozwojowi, regresji lub sta-
gnacji. Im prostsza organizacja, tym tatwiej przewidzie¢ kolejne zdarzenia
na podstawie poprzedniego.
2. Teoria systemowo-pragmatyczna
Relacje odbywaja si¢ w obrebie catosci, oddzialywaja ze srodowiskiem ze-
wnetrznym, w jakim funkcjonujg. Jest to zamkniety, dynamiczny, stabilny,
samoregulujacy sie system.
3. Teoria konstruktywistow
Czlowiek jest istota komunikujaca sie, uczestniczy w statym procesie two-
rzenia zmian spotecznych. Jest twdrca procesu komunikowania.
4. Teoria samoswiadomosci
Polega na szukaniu granic miedzy §wiadomga i nieSwiadoma kontrolg wla-
snego zachowania.
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Komunikacja jest podstawowym narzedziem wszelkich dziatan w orga-
nizacji. Pozwala na wymiane informacji pomiedzy osobami lub grupami.
Ze spolecznego punktu widzenia wyrdznia si¢ potrzeby, ktére pozwalaja re-
alizowa¢ proces komunikowania si¢ (Dmochowski, 1991, s. 103):

e potrzeby przylaczenia — poczucie uczestniczenia w jakiej$ relacji spoleczne;j,

e potrzeby posiadania kontroli nad otoczeniem — wywieranie wptywu w re-
lacjach przetozony - podwladny oraz relacjach nieformalnych,

e potrzeby przywigzania - pragnienie opieki.

Nalezy réwniez wyrdzni¢ funkcje, ktére pelni proces komunikowania
w organizacji (Szewczyk, 2004, s. 62):
e funkcja informacyjna,
e funkcja motywacyjna,
e funkcja kontroli.

Bioragc pod uwage nadawce i odbiorce, mozna wyrdzni¢ komunikaty
(Stankiewicz, 2006, s. 952):
e prywatne,
e sluzbowe,
e publiczne.

Podczas procesu komunikowania moze wystapic¢ zjawisko dysonansu po-
miedzy odbiorcg i nadawca, zwane lukg informacyjng, wskazujace na jej dwa
rodzaje (Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003, s. 41):

e luka nadziei informacyjnej,
e luka niezgody informacyjne;j.

Wystepuje, gdy odbiorca nie zgadza sie z czescig lub z caloscig komunika-
tu i nie wykorzystuje go do podjecia jakichkolwiek dziatan decyzyjnych.

ZNACZENIE KOMUNIKAC]I NIEWERBALNE]

Ludzkie zachowania w procesie pracy daja wiedze na temat komunikacji
niewerbalnej, ktorg okresla si¢ jako porozumiewanie bez stow. Istotne jest roz-
réznienie porozumienia werbalnego od niewerbalnego, co prezentuje tabela.
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Tabela 1.
Porozumienie werbalne a niewerbalne
Werbalne Niewerbalne
Zazwyczaj $wiadome i dobrowolne Czesto nieuswiadomione
Zorientowane na tres¢ Zazwyczaj relacyjne
Moze by¢ zrozumiale lub niejasne Z natury niejednoznaczne
Uksztattowane kulturowo Uksztattowane biologicznie
Nieciagle - przerywane Ciagle
Jednokanalowe Wielokanatowe

Zrédto: Andersen, 2007, s. 144

Bez wzgledu na to, co robig pracownicy, zawsze swoja postawa wysytaja
komunikat dotyczacy ich zachowania w organizacji. Zmiany w funkcjono-
waniu przedsiebiorstw dotyczace migdzy innymi zarzadzania zasobami ludz-
kimi polegaja na utrzymywaniu réwnowagi pomiedzy pracg zawodowa a zy-
ciem osobistym (Szejniuk, 2014, s. 325). Komunikacja niewerbalna spelnia
funkcje spoleczne. Jedna z nich jest sterowanie tozsamoscig, ktora pozwala
okresli¢ relacje z innymi ludzmi. Ponadto niewerbalne komunikaty pelniag
dodatkowg warto$ciowg funkcje spoteczng jako przekaznik emocji. Komuni-
katy niewerbalne przekazuja uczucia i stan emocjonalny pracownikéw w ich
relacjach. Okreslajac rodzaje emocji, dokonuje si¢ nastepujacego podziatu
(Adler, Rosenfeld, Russell, 2007, s. 220):
pozytywne,
negatywne,
podstawowe,
zfozone,
intensywne,
umiarkowane.

Wszystkie zachowania niewerbalne informujg o emocjach. Kazda z nich
przekazuje informacje, jaki wplyw maja emocje na sposob porozumiewania
sie z ludzmi. Przykladem moze by¢ kolo emocji wedlug R. Plutchika (1984).
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Rysunek 1.
Kolo emocji wg Roberta Plutchika
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Zrédio: Adler, 2007, s. 220

Na podstawie kota emocji nalezy stwierdzi¢, ze wiele uczu¢ mozna opisac,
uzywajac wielu réznorodnych terminéw. Na ekspresje emocji maja wplyw
zaréwno osobowo$¢, kultura, konwencje spoteczne, jak i role spoteczne.

W organizacjach stosunki interpersonalne traktowane sg jako podstawo-
wy sposOb zaspokajania potrzeb ludzkich. Jakos¢ tych relacji stanowi podsta-
we funkcjonowania i pozytywnego oddzialywania w miejscu pracy. Sa pod-
stawowym zrédlem synergii w calej organizacji.

Istotg pracy menedzera jest dynamika interpersonalna, a podstawa dobrej
atmosfery jest komunikowanie si¢ pomiedzy ludzmi. Charakter tych relacji
zalezy od uczestnikdw, ich przywigzania i wzajemnego szacunku. Coaching
moze by¢ wykorzystywany przez menedzerdw wyzszego szczebla w celu
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okreslenia znajomosci i do§wiadczenia w zarzadzaniu. Pobudza kreatywno$¢
i doskonali umiejetnos$ci cztonkow zespotu (Szejniuk, 2015, s. 76).

Skuteczno$¢ komunikowania si¢ polega na przekazywaniu informacji, tak
aby byla ona bardzo wiarygodna. Dotyczy to tresci i zgodnosci przekazywa-
nego komunikatu.

KOMUNIKACJA W PROCESIE ZARZADZANIA

Proces komunikowania jest zwigzany z podstawowymi funkcjami zarza-
dzania typu planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Do-
tyczy on analizy otoczenia. Wytyczenia planéw strategicznych dla calej orga-
nizacji. Ponadto sposobu podejmowania szybkich i trafnych decyzji. A takze
umiejetnosci wytyczania zadan i uprawnien podlegtym pracownikom. Nalezy
podkresli¢, ze komunikowanie jest podstawowym elementem pracy kazdego
menedzera, a takze personelu w organizacji. Proces komunikowania miedzy
ludZzmi moze by¢ zaklécany.

Rysunek 2.
Proces komunikowania si¢
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Zrédlo: Griffin, 2007, s. 595

Konsekwencja pracy menedzera jest dobra znajomos¢ procesu komuni-
kowania sie, jego skutecznosci oraz zwalczanie przyczyn ewentualnych ble-
dow w tym procesie.
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Menedzerowie powinni poprawi¢ skuteczno$¢ porozumiewania sie, ktora
okreslajg nastepujace cechy:
e zdolnosci przystosowawcze,
e umiejetnosci zachowania sie,
® zaangazowanie,
e przyjecie postawy empatycznej, ztozono$¢ poznawcza,
e samoobserwacja.

Wykorzystanie zdolno$ci przystosowawczych personelu do zmieniajg-
cych si¢ warunkéw jest podstawa funkcjonowania organizacji. Wiasciwe za-
angazowanie poprzez zachowanie si¢ na stanowisku pracy pozwala na szyb-
kie komunikowanie si¢ pomiedzy ludzmi. Stosowanie controllingu zwigksza
majatek przedsigbiorstwa.

Dostarcza odpowiednich informacji wykorzystywanych w procesach de-
cyzyjnych (Szejniuk, 2015, s. 36).

Poprawa skuteczno$ci komunikowania jest uzalezniona od (Cooper, 2000,
s.208):

e umiejetnosci indywidualnych,
e umiejetnosci organizacyjnych.

Indywidualne umiejetnosci zwigzane sg z wiarygodnoscia, a takze odpo-
wiednim stuchaniem. Wlasciwym zadawaniem pytan, a przede wszystkim
umiejetno$cig wyrazania wlasnych opinii. Natomiast umiejetnosci organiza-
cyjne dotyczg interpretacji przestanej informacji, a takze sposobu regulowa-
nia jej przeptywu.

Komunikacja jest efektywna tylko wtedy, gdy przekazywana informacja
motywuje i pobudza do pozytywnych dzialan dla organizacji. Formy komu-
nikacji w calej organizacji odbywaja si¢ w nastepujacy sposob (Griffin, 2007,
601):
komunikacja pionowa,
komunikacja pozioma,
od dotu ku gorze,

z gory do dotu,
poczta pantoflowa.

e ¢ o o o ¥
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Rysunek 3.
Bardziej i mniej skuteczne umiejetnosci stuchania
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Zrédlo: Griffin, 2007, s. 611

Skuteczno$¢ stuchania dotyczy zaréwno aktywnosci, jak i otwartosci umy-
stu. Umiejetnosci zadawania wlasciwych pytan, a takze zdolnosci przyswaja-
nia i przekazywania informacji z zewnatrz i wewnatrz organizacji.

Niezaleznie od sposobu wykonywanej pracy efektywno$¢ komunikowania
jest priorytetem w organizacji. Pozwala na osigganie sukcesow poprzez sku-
tecznos¢ dzialan wszystkich cztonkow firmy. Konieczne staje si¢ nieustanne
szkolenie kierownictwa w zakresie skutecznej komunikacji, ktéra sprzyja roz-
wojowi organizacji na rynku.

BARIERY W KOMUNIKOWANIU SIE W ORGANIZACJACH

Proces komunikowania moze by¢ zakldcony poprzez czynniki stanowigce
bariery zaprezentowane w formie kategorii.

Tabela 2.
Bariery w skutecznym komunikowaniu sie
Bariery indywidualne Bariery organizacyjne
Sprzeczne lub niespdjne sygnaty Semantyka
Kwestia wiarygodnosci (rozmdwcy) Roéznica statusu lub wladzy
Nieche¢ do komunikowania sie Réznice percepcji
Brak nawyku stuchania Szumy
Z gobry przyjete nastawienie do sprawy Przecigzenie

Zrédlo: Griffin, 2007, s. 610
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Istotng barierg jest przede wszystkim nieche¢¢ do komunikowania sig¢ z in-
nymi ludzmi. A takze negatywne nastawienie do rozméwcy i do sprawy. Po-
nadto bardzo wazna kwestig jest wiarygodnos¢ rozmaéwecy.

Natomiast bariery organizacyjne sg efektem przecigzenia, a takze roznicy
W pojmowaniu zaréwno statusu, jak i wladzy. Skutecznos$¢ komunikacji moga
zakloca¢ czynniki z otoczenia. Jest to efekt naptywu duzej ilosci informacji,
ktérej organizacja nie jest w stanie przetworzy¢. Pokonywanie barier, ktore
wystepuja na kazdym szczeblu organizacyjnym przedsiebiorstwa, nalezy do
kierownictwa najwyzszego szczebla. Jego zadaniem jest tworzenie kultury
organizacyjnej poprzez upowszechnianie misji, wartosci i norm oraz zasad
zarzadzania zasobami ludzkimi (Szejniuk, 2015, s. 57).

Przezwyciezenie barier w komunikowaniu dotyczy umiejetnosci indywi-
dualnych i organizacyjnych.

Tabela 3.

Przezwyciezanie barier w komunikowaniu si¢
Umiejetnosci indywidualne Umiejetnosci organizacyjne
Doskonalenie umiejetnosci Rozwijanie i kontynuacja

uwaznego stuchania . Lo .
Regulowanie strumieni informacji

Zachecanie do komunikowania si - . p
¢ ) ¢ Zrozumienie bogactwa srodkéw przekazu
w obu kierunkach
Swiadomos¢ jezyka i znaczenia
Utrzymanie wiarygodno$ci

Wrazliwo$¢ na punkt widzenia odbiorcy

Wrazliwo$¢ na punkt widzenia nadawcy

Zrédlo: Griffin, 2007, s. 611

Menedzerowie doceniaja znaczenie komunikacji poprzez okreslenie ba-
rier utrudniajacych jej skutecznos¢. Podstawows bariera zwigzang z umiejet-
no$ciami indywidualnymi jest §wiadomos¢ jezyka i jego znaczenie. Ponadto
doskonalenie umiejetnosdci stuchania, ktora jest podstawa podejmowania
szybkich i trafnych decyzji. Stanowi wazna cze$¢ komunikacji w organiza-
cjach. Zaangazowanie pracownikéw w dzialalnos¢ organizacji uzaleznione
jest od stworzenia przez pracodawcow prawidtowych warunkéw pracy, be-
dacych polityka danej firmy (Szejniuk, 2014, s. 254).
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PODSUMOWANIE

Komunikacja jest podstawowym elementem pracy zaréwno menedze-
ra, jak i catego personelu w organizacji. Sposobem przekazywania infor-
macji. Skuteczno$¢ komunikowania determinuje tres¢ i sposob przekazy-
wania wiadomosci. Dobra komunikacja jest podstawg efektywnej pracy
wszystkich uczestnikéw organizacji. Stanowi nieodlaczny element pracy
z ludzmi.

Umiejetno$¢ komunikowania zalezy zaréwno od zdolnosci menedzera,
jak i skuteczno$ci przekazu informacji, a takze od skutecznosci przyjmowa-
nia tych informacji przez podwladnych.

Kierowanie procesem komunikowania wymaga zrozumienia i znalezienia
sposobu pokonywania barier skutecznego porozumiewania. Dlatego wyko-
rzystuje si¢ umiejetnosci calej organizacji w drodze ich przecigzenia.
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