Leszek Kozior

Wybrane aspekty komunikacji interpersonalnej
w firmie

1. Istota i funkcje komunikacji

Zasadniczym warunkiem funkcjonowania kazdej organizacji jest proces komu-
nikacji, ktora stanowi rdzen kultury i samego zycia. Urasta ona do rangi podsta-
wowej funkcji zarzadzania.

Zarzadzanie wymaga komunikowania si¢ czlonkow organizacji ze soba, jak
rowniez z otoczeniem, tworzac tancuch powigzan klientow i dostawcow (zob. ry-
sunek 1). Czgsto podkresla sig, ze nie mozna dazy¢ do doskonatosci w zarzadza-
niu bez doskonalenia umiejetno$ci komunikowania si¢. Zdaniem H. Simonsa or-
ganizacja jest potrzebna m.in. po to, by pomagaé¢ ludziom w komunikowaniu sig.
Kierownicy wyzszego szczebla pytani ostatnio o gtéwne kwalifikacje niezbgdne
pracownikowi firmy w roku 2010 nieomal jednogto$nie (94%) na pierwszym
miejscu wymieniajg umiejetnos¢é komunikowania si¢, w nastepnej kolejnosci sytu-
uja: zdolno$¢ do podejmowania trafnych decyzji (89%), tworzenie relacji profe-
sjonalnych (77%), wrazliwo$¢ na kulturg firmy (73%). Interesujacy, w $wietle na-
szych dotychczasowych przekonan jest fakt, ze az 53% respondentow ,,praktycz-
ne umiejetnosci” wymienia na ostatnim miejscu [W. M. Grudzewski, 1. K. Hej-
duk (red.), 2000, s. 41]

W jezyku polskim wystepuja trzy podstawowe znaczenia poje¢cia komunikacji:

Po pierwsze — mamy do czynienia z komunikacjg rozumiang jako technika
przewozu ludzi i tadunkow, lub — w sensie cybernetycznym — jako technika
przenoszenia informacji.

Po drugie — mowimy o komunikacji, czyli przekazywaniu wiadomos$ci komus$
blizej nieokreslonemu; mamy w tym przypadku na mys$li przede wszystkim sytu-
acj¢ zachodzaca w $srodkach masowego przekazu, czesto dla odrdznienia tej for-
my przekazu informacji wprowadza si¢ sformutowanie ,.komunikowanie”.

Po trzecie — uzywamy sformutowania komunikacja w kontek$cie wzajemnych
relacji zachodzacych migdzy podmiotami uczestniczacymi w tym procesie; czesto
zastepujemy je okreSleniem ,,porozumiewanie si¢”.

W artykule tym bedziemy rozumieli komunikacj¢ w trzecim znaczeniu tego
stowa, czyli jako porozumiewanie si¢ jednostek w spoteczenstwie [J. W. Wozniak
2003, s. 484—485].
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Komunikacja do§¢ powszechnie rozumiana jest jako proces wymiany znaczen,
szerzej kwesti¢ t¢ ujmujac: wymiang informacji ukierunkowanej na zmiang czy-
jej$ swiadomoscei [N. J. Adler 1986, s. 51; Cz. Sikorski 1999, s. 193].

Komunikacje mozna zatem interpretowac jako ,,dynamiczny dwustronny pro-
ces przekazywania informacji w formie symbolicznej poprzez odpowiednie kana-
ty, migdzy nadawca i odbiorca, dzicki czemu mogg oni nawigzywaé kontakty ze
sobg” [J. Stankiewicz 1999, s. 44]. Komunikacje tego rodzaju nazywamy inter-
personalng lub miedzyludzka.

Zwigzla charakterystyke komunikacji interpersonalnej prezentujg R. Cathcart
i G. Gumpert. Oto wyszczegolnione przez nich podstawowe cechy tego rodzaju
porozumiewania sig:

— przekazywane jest przez rozne kanaly (zmysty),

— jest ulotne i1 spontaniczne,

— sprzgzenie zwrotne jest bezposrednie i ciggle,

— role nadawcy i1 odbiorcy wymieniaja si¢ wzajemnie, zapewniajac w ten
sposob maksymalng kontrole nad réznorodnymi tresciami,

— pojemnos$¢ kanatéw komunikacyjnych jest nieograniczona,

— stosuje si¢ w nim rézne formy przekazu, dostosowane do sytuacji,

Rysunek 1
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Zrédto: [I. Stankiewicz 1999, s. 15].
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— umiejetnosci 1 konwencje komunikacyjne nabywane sa przez jednostke
w sposob nieformalny od wczesnego dziecinstwa [D. Katz, R. Kahn 1979, s. 348].

Rodzaje komunikatow, ktére powinny dociera¢ do pracownikéw mozna po-
dzieli¢ na [O. Pomianowska 2000, s. 52]:

— korporacyjne, a wigc takie, ktére buduja dumg z tego, ze pracuje si¢
w danej firmie, na przyktad wyniki finansowe, nagrody i certyfikaty, ktore firma
otrzymata,

— ukierunkowujace, stanowigce dla pracownika zrodto wiedzy na te-
mat tego, czego firma od niego oczekuje, na przyktad strategia firmy, plany
i zatozenia, ktére nalezy realizowac,

— osobiste, motywujace pracownika na co dzien do dobrego wykonywa-
nia jego obowiazkdéw, na przyktad ocena jako$ci wykonywanych dziatan. Ten ro-
dzaj komunikatéw jest dla pracownikow najwazniejszy, zwtlaszcza wtedy, kiedy
jest to komunikacja ustna, bezpos$rednia.

Komunikowanie si¢ w organizacji warunkuja mi¢dzy innymi nastgpujace czyn-
niki: sposob przekazywania informacji, czynniki psychologiczne i sytuacyjne
(zob. rysunek 2).

Informacja moze by¢ przekazywana rdznymi sposobami: ustnie, pisemnie 1 wi-
zualnie. Do gléwnych kanatéw komunikacyjnych w organizacji mozna zaliczy¢:
odbitki rocznych raportow i statystyk wraz ze specjalnymi komentarzami, tablice
ogloszen, gazety i czasopisma wydawane w firmie, zebrania pracownicze, spotka-
nia z kierownikami przekazujacymi najnowsze informacje dotyczace aktualnych
wydarzen w firmie, drogi stuzbowe taczace kierownictwo firmy z szeregowym
personelem [L.H. Haber 1993, s. 102]. Dobor ktoéregokolwiek sposobu powinien
by¢ uzalezniony od odbiorcy, jego mozliwosci percepcyjnych oraz od rodzaju in-
formacji. Wérdd psychologicznych czynnikéw na uwage zastuguja motywy pra-
cownikéw wyznaczone postawami, uczuciami wobec: odbiorcy, nadawcy i infor-
macji oraz oceng nadawcy.

Wsrdd licznych funkcji komunikacji najczgsciej wymienia si¢ sprawowanie
kontroli, stymulacji motywacji do pracy, ksztaltowaniu kultury organizacji oraz
dostarczaniu informacji w procesie podejmowania decyzji [W.G. Scott, T.R. Mi-
tchell 1976].

Aby kontrola mogta by¢ narzgdziem motywacji, powinna by¢ dokonywana re-
gularnie oraz dotyczy¢ bezposrednio wykonywanej pracy. Jednoczes$nie konieczne
jest, aby dokonujacy tej kontroli wcielit si¢ w role inspiratora, ktdry udziela jed-
noczes$nie pomocy na trudniejszych odcinkach procesu pracy. Nalezy ustrzec si¢
przy tym btedu podwazania umiejetno$ci pracownika, zwtlaszcza takiego, ktory
legitymuje si¢ wysokimi kwalifikacjami. Sprawowanie kontroli winno polegac nie
na ocenie pracownika, lecz na ocenie jego pracy.

Z kolei, aby kontrola nie budzita kontrowersji musi opiera¢ si¢ na ustalonych,
obiektywnych i1 podanych pracownikom do wiadomosci kryteriach. Kontrola nie
powinna mie¢ na celu wykazania tylko stabych stron pracy osoby kontrolowanej,
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Rysunek 2
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Zrédto: [I. Stankiewicz 1999, s. 35].

ale réwniez podkreslenie stron dodatnich, poniewaz ich motywacyjne oddziatywa-
nie jest nie mniej znaczace niz krytyka.

Proces kontroli konczy podanie do wiadomosci jej rezultatu. Jezeli wymaga to
uzycia krytyki, nalezy zadbac, aby byta ona konstruktywna i miata charakter bez-
posredniej rozmowy z pracownikiem. On z kolei, aby moc uzna¢ ja za stuszna,
powinien mie¢ zapewniong mozliwo$¢ wypowiedzenia sig.

Ostatnio coraz wigksza liczba badaczy sklonna jest uznac istnienie fenomenu
spotecznego zwanego kulturg organizacji. Przez kulture t¢ rozumie si¢ preferowa-
ny przez kierownictwo i pracownikow system wartosci, norm spotecznych, po-
staw oraz sposobdw ich oddzialtywania na zachowania organizacyjne pracowni-
koéw. Przyjmujac zalozenia, ze tak pojmowana kultura organizacji spetnia pozy-
tywng rolg w funkcjonowaniu organizacji, to kulture t¢ nalezy formowac i upo-
wszechniaé. Nie jest to jednak mozliwe bez dalszej komunikacji. Warto przy tym
podkreslic wspotzalezno$¢ migdzy obu zjawiskami. Komunikacja ,,pracuje” na
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rzecz budowania kultury organizacji, ale zarazem kultura uksztaltowana na da-
nym etapie jest waznym czynnikiem funkcjonowania komunikacji. Efektywno$é
procesow porozumiewania si¢ zalezy bowiem od podobienstw w sferze umiejet-
no$ci nawigzywania i utrzymywania kontaktow, a to z kolei jest pochodng wy-
ksztalcenia, poziomu kulturalnego i spotecznych do$§wiadczen. Im wigksze sg rdz-
nice dotyczace wymienionych cech, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze komu-
nikacja bgdzie nieefektywna. Mozliwos$ci rozumienia wysytanych i odbieranych
znaczen muszg by¢ podobne, co oznacza, ze nadawcy i odbiorcy powinni repre-
zentowa¢ podobny stopien umiej¢tnosci w tym wzgledzie. Duze znaczenia dla
osiggania tych podobienstw ma dbato$¢ o rozwoj pracownikoéw, o wyrdwnywanie
ich szans i aspiracji [E. Karpowicz 2003, s. 164].

2. Komunikacja we wspodtczesnych koncepcjach zarzadzania

W dotychczasowej teorii zarzadzania, ktoéra swymi korzeniami sigga szkoty
klasycznej, funkcjonowanie i koordynacja dziatan organizacji odbywa si¢ za po-
mocg sformalizowanych regut i procedur, materialnych czynnikéw motywacyj-
nych oraz formalnie nakre§lonych rél zawartych zwykle w opisach stanowisk pra-
cy. W modelu tym istnieje prymat planowania, zwlaszcza prymat planowania
strategicznego, nad pozostalymi funkcjami zarzadzania, ktére w tym uktadzie
maja charakter wykonawczy, instrumentalny wobec strategii. Skuteczne zarzadza-
nie organizacjg wystgpuje wowczas, gdy rezultaty odpowiadajg zaplanowanym
wielko$ciom. Natomiast odchylenia interpretowane sg najczesciej jako niedo-
ciggnigcia w realizacji planu (implementacji strategii), rzadziej jako btedy w pla-
nowaniu. Omawiany model, ktéry mozna okresli¢ modelem klasycznym, biuro-
kratycznym odznacza si¢ trzema cechami, takimi jak:

— nadrzgdno$¢ planu strategicznego nad innymi funkcjami i obszarami dzia-
talnosci organizacji;

— koncentracja waznych zadan, decyzji i informacji na najwyzszym szczeblu
zarzadzania (gora mysli i kieruje);

— kierowanie personelem, odbywajace si¢ za pomoca szczegotowych proce-
dur, regut i bodZzcéw materialnych, zewnetrznych.

Wobec wzrostu niepewnosci, turbulencji i nieciagtosci zjawisk zachodzacych
W otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym procesu zarzadzania 6w biurokratyczny
model zarzadzania staje si¢ niefunkcjonalny.

Sukcesywne rozwigzywanie w praktyce problemdw organizacji nie da si¢ roz-
wigzywac¢ bez inicjatywy i wspotdzialania wszystkich niemal pracownikow, bez za-
pewnienia im sporego zakresu swobody sprzyjajacej szybkiej reakcji na zmiany
otoczenia. Atrybutéw tych pozbawiona jest organizacja biurokratyczna. Nie jest
ona w stanie kontrolowac $ci§le zachowan cztonkdéw organizacji, a pojawiajace si¢
bledy ujawniaja si¢ poniewczasie, tzn. wtedy, kiedy nie mozna nawet ustali¢, kto
i dlaczego je popehit. Dlatego duze i wcigz rosngce znaczenie w nowoczesnym
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procesie wytworczym ma elastyczno$¢ i adaptacyjnos$¢ struktur organizacyjnych,
sprawny system komunikacji oraz motywacja do pracy ludzi w nim uczestni-
czacych. Cechy te ujmuje wigkszos¢ wspodtczesnych metod i koncepcji zarzadzania.

Wsrdd cech i atrybutdéw nowoczesnej organizacji cz¢sto wymienia si¢:

— mozliwo$¢ popetniania btgdéw — biedy nie sa oceniane jako straty, lecz
postrzegane jako szansa uczenia si¢ 1 zmiany oraz nie wigza si¢ z karg. Jest to
szczegoblnie istotne w warunkach dynamicznego otoczenia, gdzie przed podjgciem
dziatan trudno jest oceni¢ ich sens;

— nonkonformizm i indywidualizm — wynalazcy, wizjonerzy, geniusze itp.
powinni by¢ uznawani za zawodowe subkultury i wciggnieci w funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, aby mozna bylo spojrze¢ na problemy z innej perspektywy
1 znalez¢ dzigki temu lepsze ich rozwigzanie;

— przejrzystos¢ komunikacji — formy komunikowania si¢ maja charakter
swobodny, otwarty i bezpos$redni dla kazdego cztonka organizacji, réznice w sta-
tusie badz w hierarchii nie mogg hamowac przeptywu informacji.

W tego typu organizacjach zjawisko komunikowania si¢ pojmowane jest jako
odformalizowany, dwustronny proces, ktory zawiera nast¢pujace elementy
[E. McKenna, N. Beech 1999, s. 224—229]

— jasng koncepcje przekazu,

— odpowiednig form¢ przekazu przy zastosowaniu jezyka znanego odbiorcy,

— odpowiedni $rodek przekazu, przy zachowaniu zasady, ze najwlasciwsze
jest przekazywanie tej samej informacji w wigcej niz jednej formie, szansa bo-
wiem dotarcia do adresatow jest wowczas wigksza,

— upewnienie si¢, ze informacja dotarta do odbiorcy,

— upewnienie si¢, ze zostala zrozumiana intencja nadanego przekazu (tatwiej-
sze zawsze tam, gdzie komunikacja jest dwustronna),

— monitorowanie reakcji odbiorcy, zwlaszcza wowczas, gdy warunkiem re-
spektowania tresci informacji jest jego przychylnosc,

— uzyskanie informacji zwrotnej, gdy okolicznos$ci tego wymagaja.

Komunikacje zalicza si¢ do ,,migkkich” czynnikdéw organizacji. Trudno jg mie-
rzy¢, szacowacé dokladnie jej realny wptyw na pozadane rezultaty, ocenia¢ w licz-
bach skutki niedociggni¢g¢ w tym zakresie. Jednak jej wzrastajace znaczenie we
wspotczesnych organizacjach nie jest juz przez nikogo kwestionowane [E. Karpo-
wicz 2003, s. 154].

Warto dodaé, ze nowoczesna organizacja jest oparta na pracy zespotowej. Po-
wodzenie pracy zespoldw jest Scisle zwigzane z dobrze zorganizowana komunika-
cja. Po pierwsze, wazne jest stworzenie mozliwosci kreowania, przez te zespoty,
wiasnych sieci komunikacyjnych, w ramach danej im pewnej swobody dziatan;
liczebno$¢ kanatdéw, ich droznosc i elastyczno$é jest czynnikiem powodzenia ko-
lektywnej pracy i skali osiggnigtych rezultatdéw. Po drugie, rozwigzanie, ktore ma
by¢ odpowiedzig na ,,zadany” zespotowi problem, zalezy od tego, ile i jakie in-
formacje dotra do 0sdb, uczestniczacych w rozwigzywaniu problemu.
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3. Role komunikacji wewnetrznej w ksztattowaniu motywacji

Skuteczne oddziatywanie na podwladnych wymaga aktywnego komunikowania
si¢, czyli przekazywania zamierzonych i niezb¢dnych w danym czasie informacji.
Gotowo$¢ pracownika do podjgcia dziatania zalezy zardwno od tego, jaka ma po-
trzebg, jak 1 od tego, jak postrzega (percypuje) i ocenia siebie, swoja obecng
i przyszla sytuacje oraz swoje szanse na sukces, badz jak waluuje ryzyko ewentu-
alnej porazki wraz z zaniechaniem zachowania si¢. Pracownik buduje obraz swo-
jej sytuacji na podstawie informacji docierajacych z réznych zrodet 1 poprzez rdz-
ne formy. Wazne jest zatem, by menedzerowie umieli tworzy¢ i komunikowaé
rozne informacje, ktére warunkuja angazowanie si¢ pracownikow na rzecz przed-
sigbiorstwa, na przyktad dotyczace misji, celdw czy strategii przedsigbiorstwa [J.
Stankiewicz 1999, s. 14—16].

Efektywna komunikacja to taka, w ktorej informacja przekazywana przez
nadawce¢ dociera do odbiorcy i zacheca go do podjgcia dziatan, ktore sa zbiezne
z oczekiwaniami i intencjami nadawcy. Jesli porownamy te¢ definicj¢ z definicja
motywowania do pracy, w ktorej motywowanie uwazane jest za zbidér zamierzo-
nych dziatan, ktére maja wptywac na zachowanie i postaw¢ pracownikow, to za-
uwazymy, ze komunikacja i motywacja odnosza si¢ do tego samego obszaru
dziatan i celow, to jest wptywania na ludzi.

Mozna zatem przyja¢, ze efektywna komunikacja w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi jest $rodkiem stosowanym do motywowania. Moze by¢ zatem definio-
wana jako stymulator motywacyjny. Dobra komunikacja oznacza, ze w firmie
ceni si¢ pracownikow nie tylko za pelione przez nich role, ale takze za ich oso-
bowos¢, inwencje i inicjatywe. Dobra komunikacja opiera si¢ na przekazywaniu
wiasciwych informacji i na wzajemnym do siebie zaufaniu. Informacje sa wtasci-
we wowczas, gdy sa aktualne, $ciste (doktadne), wystarczajace, dostgpne oraz
istotne dla sprawy. Zaufanie wzajemne ufatwia przeptyw informacji bez ich selek-
cjonowania i znieksztalcania [J. Penc 1998, s. 258]. Najwazniejsze korzysci, jakie
ptyna z dobrej komunikacji zasadzajacej si¢ na rzetelnej informacji zwrotnej pre-
zentuje tabela 1.

Swiadome i umiejetne stosowanie komunikacji moze wplywaé na zachowania
ludzi. W tym celu konieczna staje si¢ znajomos$¢ narzedzi i metod stuzacych ta-
kiej komunikacji z pracownikiem, ktora zaowocuje zwigkszeniem motywacji do
pracy. Do tych narzedzi i metod nalezy migdzy innymi indywidualizacja,
ktéra oznacza traktowanie przez menedzera kazdego ze swych podwiladnych in-
dywidualnie. Kazdy bowiem pracownik ma inng osobowos$¢. Kierownik powinien
pamigtaé, aby w stosunku do uczué¢ pracownikow zawsze zachowywaé sie tak-
townie 1 z pelng wrazliwoscig. Ocena wykonania pracy musi odnosi¢ si¢ do
dziatan, zachowan i efektow, a nie do samego pracownika. Krytykowanie jego
uczu¢ wywotuje postawe obronng, ktora w naukach o komunikacji definiowana
jest jako bariera efektywnej komunikacji. Krytykowanie uczué, a nie pracy
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Tabela 1
Znaczenie solidnego informowania
Autorytarny przelozony Kooperatywny przetozony
— decyduje wedlug wtasnego uznania, kogo, |— nie wymaga przedktadania wszelkich
kiedy i o czym nalezy informowac, informacji; ustala, kiedy, kto i o czym ma
— informuje zywiotowo, kiedy chce i zataja by¢ informowany;
informacje przed wspotpracownikami, — podaje informacje potrzebne pracownikom
— uwaza, ze informacje udzielone do wykonywania zadan,
pracownikom sg wyrdznieniem, — przyjmuje informacje i pomysty
pracownikow
Jego wspotpracownicy Jego wspotpracownicy
— maja poczucie niepewnosci, plotkuja, — maja poczucie pewnosci i unikaja plotek,
— s3 nieufni wobec przetozonego, — stajg si¢ samodzielni i cieszg si¢
— rywalizujg ze sobg i mysla o whasnych ponoszeniem odpowiedzialnosci,
sprawach — maja zaufanie do przetozonego, sg wobec

niego szczerzy, nie boja si¢ informowaé
go o wszystkim.

Skutek — niewtasciwe postawy pracownikow | Skutek — wtasciwe postawy pracownikow

— przekazuja przetozonym nierzeczowe — informuja przetozonych rzeczowo,
informacje, niepetne, a nawet falszywe, wlasciwie 1 wyczerpujaco,

— zachowuja dla siebie wazne informacje, — wnosza wtlasne propozycje,
aby imponowa¢ kolegom lub ,,podlizywac” | chetnie przekazuja informacje podlegtym
si¢ szefowi, im pracownikom,

— zachowujg si¢ egoistycznie, — nieformalne Zrddta informacji traca

— traktuja, podobnie jak szef swoich znaczenie i nie majg zadnego wplywu.

podwtadnych na nizszym szczeblu,

— stuchajg nieformalnych informacji
(propaganda szeptana).

Wynik — zty klimat w przedsiebiorstwie i Wynik — dobry klimat w przedsigbiorstwie
mata wydajnos¢ pracy i wysoka wydajnosé pracy

Zrédto: [I. Penc 1998, s. 257].

podwladnego pociaga za soba ostabienie jego motywacji. Pracownik nie jest
w stanie rozwazy¢ opinii krytycznej dotyczacej jego pracy, gdyz czujac si¢ oso-
biscie urazony skupia uwage na obronie wlasnego punktu widzenia. Bardzo waz-
nym elementem jest kontrola emocjonalna. Kiedy w procesie komunika-
cji menedzerowie zauwazaja wzrost emocji — zardwno po stronie nadawcy, jak
i odbiorcy — powinni sprobowa¢ zahamowac ten proces. Ostudzenie emocji albo
przynajmniej kontrola ich okazywania motywuje do rozwaznego podchodzenia do
problemu i racjonalnego podejmowania decyzji. Kontrola taka polega na rozwaz-
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nym doborze stdéw, tonu glosu i innych elementéw niewerbalnej komunikacji,
ktore zwykle sa wyraznym sygnatem naszego stanu emocjonalnego. Istotng role
odgrywa zbiezno$¢ oceny przez kierownika rzeczywistosci (osiggnigtych celdw)
z oceng pracownika, moze mie¢ miejsce, gdy beda si¢ postugiwaé tymi samymi
narzg¢dziami (miarami) w mierzeniu lub okres$laniu jednakowo rozumianych ce-
16w. Menedzerowie powinni pracowa¢ nad budowaniem zaufania swoich pracow-
nikéw 1 ocenia¢ wykonanie pracy na podstawie wcze$niej zatozonych celow.
Wszelkie dostrzezone nieprawidtowosci muszg by¢ przedyskutowane z pracowni-
kiem. Nalezy zwréci¢ réwniez uwage na fakt, ze wykorzystywanie hierarchicznej
przewagi zajmowanego stanowiska w celu wymuszenia pewnych postaw nosi na-
zw¢ bariery efektywnej komunikacji. Dlatego tez, aby motywowanie bylo efek-
tywne, efektywna musi by¢ tez komunikacja. Dystans hierarchiczny redukuja
otwarto$¢ menedzera i respektowanie opinii podwtadnych. W zwigzku z tym pra-
cownicy powinni by¢ zachg¢cani do dzielenia si¢ wszelkimi informacjami, nawet
tymi o negatywnym zabarwieniu. Informacje te moga mie¢ duze znaczenie dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Nalezy kreowaé wsrdd pracownikow uczucie,
ze ich udzial we wszelkich dziataniach jest istotny zarowno dla samego menedze-
ra, jak i dla calego przedsigbiorstwa. Nie mozemy mowi¢ o petnej komunikacji,
jezeli nie wystepuje efektywne stuchanie. Polega ono na otrzymywaniu
informacji, potaczeniu jej z innymi informacjami z przesztosci, poczynaniu pew-
nych powigzan, przechowaniu informacji lub uzyciu jej do sformutowania odpo-
wiedzi. Kierownik musi by¢ $wiadomy, ze kazdy z jego pracownikéw rdzni sie
pod wieloma wzgledami komunikacyjnymi — ma inne odniesienia skojarzenio-
we, poziom wiedzy z danego zagadnienia, osobowo$¢, mozliwosci percepcyjne
itd. Efektywne stuchanie pozwoli dostrzec te réznice i postuzy¢ si¢ w procesie
komunikacji odpowiednim sprz¢zeniem zwrotnym. Wazny element dla motywa-
cyjnego oddzialywania komunikacji stanowi rownowaga informacyjna,
poniewaz pracownicy, ktorzy maja zbyt mato informacji, moga wykonywac czyn-
nosci, ktérych wcale si¢ od nich nie oczekuje lub sg wrgcz niepozadane. Podobne
skutki ma zbyt duze stloczenie wiadomos$ci. Zachowanie rownowagi informacyj-
nej wydaje si¢ szczegdlnie istotne w czasie wprowadzania do pracy. Pracownik
powinien uzyska¢ te informacje, ktore pomoga mu efektywnie wykonywaé prace
na jego stanowisku. Prawidlowy przebieg komunikacji nie moze odby¢ si¢ bez
spojnosci. Spdjnosé polega na tym, ze menedzer powinien dbaé o to, by komuni-
kacja niewerbalna byta zharmonizowana z werbalng. Spdjnos¢ komunikacji wer-
balnej i niewerbalnej jest stymulatorem, ktory wzmacnia dziatania motywacyjne.
Stowa nie mogg by¢ zatem nosnikami informacji sprzecznej z ta, ktorg przekazu-
jemy za pomoca mimiki, modulacji gtosu, oczu, gestykulacji itp. Motywujac pra-
cownikow do otwarto$ci, menedzer tez musi by¢ otwarty. Aby pracownicy spo-
strzegali swojego szefa jako osobg odpowiedzialng powinien on komentowac¢ zda-
rzenia tylko wtedy, gdy dotyczg zagadnien, w ktorych jest kompetentny. Ukrywa-
nie braku wiedzy w danej dziedzinie nie stuzy trwalemu budowaniu autorytetu.
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Menedzer powinien pamigtaé, ze kiedy podwtadni wyrazaja wlasne opinie, nalezy
ich uwaznie wystuchaé, gdyz w ten sposdb okazuje si¢ im zainteresowanie.
Forma sprzgzenia zwrotnego jest rowniez zadawanie pytan, ktore stuzy okazywa-
niu szacunku i uznania dla opinii pracownika. Postgpujac w ten sposob kierownik
wychodzi naprzeciw potrzebie uznania i jednocze$nie motywuje pracownikéw do
prezentowania wtasnych pomystow. Jednocze$nie w kazdej wiadomosci, ktorg
menedzer otrzymuje, powinien probowac znalez¢ co§ uzytecznego. W ten sposob
pracownicy czuja si¢ docenieni. Poczucie, ze jest si¢ waznym ogniwem jakiej$
cato$ci ma pozytywny wplyw na motywacje. Istotny element w procesie komuni-
kacji stanowi doktadno$§¢ lingwistyczna. Polega ona na tym, ze mene-
dzerowie powinni uzywac starannie dobranego stownictwa, a jego specyfika po-
winna by¢ wypadkowa charakterystyki miejsca pracy i odbiorcy. Oznacza to, ze
niedopuszczalne jest stosowanie jezyka, ktdry jest zrozumiaty tylko dla menedze-
row, a nie dla ich podwtadnych. W uwolnieniu si¢ od polaryzacji, czyli operowa-
nia skrajno$ciami pomaga przetozonym i podwtadnym zdolnos¢ akceptowania
kompromisow. Czynnikiem, ktdry dziala na pracownikow demotywujgco jest
chaos informacyjny. Dlatego menedzerowie powinni planowac¢ i organizowac in-
formacje, zanim przekaza je swoim podwtadnym, nawet jesli sami otrzymali je
w nieuporzadkowanej formie. Nalezy podkresli¢ tez, ze jezeli informacja, ktora
ma by¢ przekazana nie jest pilna, menedzer nie powinien wymagac, aby pracow-
nik przerywal prac¢ dla wystuchania jej. Jest to oznaka braku uznania dla wartos-
ci pracy, ktora wykonuje podwtadny. Komunikacja jest rowniez istotnym $rod-
kiem zatwierdzania zmian. To menedzer, ktory chce przezwyciezy¢ brak akcepta-
¢cji dla podjetych lub proponowanych zmian, musi uswiadomié¢ pracownikowi, jak
wazne dla osiggnigcia sukcesu jest jego zaangazowanie.

4. Wybrane przyczyny zakiécen procesu komunikaciji

Zwigkszenie skuteczno$ci poszczegdlnych aktéw i catego procesu komuniko-
wania si¢ mozliwe jest jedynie pod warunkiem uwzglednienia jego zmiennosci,
ktora bywa przyczyna wielu nieporozumien. Dlatego, omawiajac proces komuni-
kacji interpersonalnej nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na bledy i zaktocenia
w nim wystepujace. Sa one wypadkowa wielu réznorodnych czynnikow, wsrod
ktorych mozna wyr6zni¢ dwie podstawowe grupy, a mianowicie:

1. Grupg¢ indywidualnych barier komunikacyjnych, do ktdrej zalicza si¢ m.in.:

— btedy i zakidcenia spowodowane nieprawidtowa interpretacja kodu werbal-
nego i niewerbalnego,

— btedy i zakldcenia spowodowane barierami osobowosciowymi i intelektual-
nymi,

— btedy i zakldcenia powstajace na gruncie niezgodnos$ci celow i1 postaw ko-
munikacyjnych;
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2. Grupg spotecznych barier komunikacyjnych, do ktérej zalicza si¢ m.in.
btedy i zakldcenia wynikajace z:

— r6znicy kultur i $rodowisk, z ktorych wywodzg si¢ partnerzy,

— przynalezno$ci do otwartych lub elitarnych $rodowisk spotecznych,

— kontroli spotecznej ustalajacej sformalizowane zasady porozumiewania si¢,

— technicyzacji, instytucjonalizacji i komercjalizacji informacji [H. Raimann
1974, s. 96].

Czgstym nieporozumieniem wystgpujacym podczas komunikowania si¢ ludzi
jest brak adekwatno$ci znakdéw jezykowych w stosunku do tego, co zamierza si¢
przekazaé. Takie nieprawidlowe wypowiedzenie, czy uzycie przez nadawce kon-
kretnego stowa powoduje w konsekwencji btedng jego interpretacje przez odbior-
c¢. Inne tego rodzaju nieporozumienia powstaja w zwiazku z tym, ze niektore
wyrazenia jezykowe maja do$¢ szerokie mozliwosci interpretacji, a co za tym
idzie — zastosowania. Nieporozumienia tego rodzaju moga by¢ korygowane
przez sprzgzenie zwrotne, ktére umozliwia partnerom komunikacji interpersonal-
nej ustalenie konkretnych znaczen wyrazen przez nich uzywanych.

Do istotnych nieporozumien w interpretacji kodu werbalnego dochodzi czgsto
w sytuacji, gdy wiadomo$¢ posiada cechy innowacji — nowosci, z ktora odbior-
cy spotykaja si¢ po raz pierwszy. Typowymi przyktadami sg tu problemy z pra-
widlowa interpretacja nowych sformutowan, zwrotdéw, lub z opisem nieznanych
odbiorcy sytuacji, zjawisk, czy standw rzeczy. Prawidlowe odczytanie tego rodza-
ju niespodziewanych wiadomosci wiaze si¢ z okre§long wiedza semantyczng od-
biorcy 1 jego zdolno$ciami interpretacyjnymi. Stosowanie w tym przypadku przez
nadawce prostej redundacji, polegajacej na przywotlaniu ogdlnie znanych pojeé
obok nowych, nieznanych sformutowan, bywa czgsto najprostsza mozliwoscig
osiggniecia pozytywnego skutku.

Zrédet nieporozumien w procesie komunikacji interpersonalnej mozna doszu-
ka¢ si¢ m.in.: w zroznicowanym poziomie intelektualnym partnerdw, ktorzy
postuguja si¢ wzajemnie niezrozumiatg symbolika, w barierach i zahamowaniach
komunikacyjnych o podtozu osobowosciowym oraz fizycznych i technicznych
trudno$ciach przekazu.

Poziom intelektualny ksztattuje zdolno$ci komunikacyjne partneréw i umozli-
wia im odpowiednig interpretacj¢ informacji. Prawidlowa klasyfikacja i interpre-
tacja wiadomosci wigze si¢ z mozliwos$ciami intelektualnymi danej osoby. J. Mi-
kutowski-Pomorski pisze o tzw. problemie memoryzacji informacji: ,,Wiele osob,
przedstawicieli wspotczesnych spoteczenstw, pozostaje w swej §wiadomosci na
poziomie faktéw, nie osiagajac poziomu ich hierarchicznej strukturalizacji. Sg to
stynne zjawiska widzenia rzeczy osobno, bez powigzan. Jest to poziom memory-
zacji informacji tym trudniejszy do opuszczenia, ze naptyw roznorodnych faktow
informacyjnych bardzo utrudnia ich uporzadkowanie [J. Mikutowski-Pomorski
1988, s. 125]. Czgs$¢ zakldcen procesu komunikacji wigze sie¢ ze $wiadomymi
manipulacjami, niedbalstwem i niewiedza. Ich skorygowanie mozliwe jest jedynie



38 Leszek Koziot

wtedy, gdy odbiorca posiada wiedz¢ o danym problemie, bedacym przedmiotem
procesu porozumiewania si¢, lub informacja zostanie zweryfikowana przez inne
wiadomosci lub zjawiska i sytuacje jej dotyczace. Problem weryfikacji informacji
i ich prawdziwosci jest kwestig rozpatrywana na gruncie teoriopoznawczym.

Kulturowe i spoteczne otoczenie procesu komunikacji odgrywa istotne znacze-
nie w procesie komunikacji interpersonalnej i czgsto bywa przyczyng powstawa-
nia nieporozumien. Réznice kulturowe i $srodowiskowe partnerow wplywaja na
ich wzajemny stosunek oraz okre$laja typowy dla nich sposéb porozumiewania
si¢ [J. Eicher 1995, s. 41]. Osoby wywodzace si¢ z roznych srodowisk czesto
postuguja si¢ okreslonymi w tych zbiorowo$ciach normami i wzorcami komuni-
kacyjnymi. Inne sg ich zachowania komunikacyjne, b¢dace wypadkowsa ogoélnych
norm zachowania i postgpowania. Na przyktad inaczej zachowujg si¢ podczas
rozmowy ludzie wywodzacy si¢ z warstw uprzywilejowanych spotecznie, inaczej
osoby z tzw. srodowisk patologicznych.

Proces porozumiewania si¢ w spoleczenstwie, a wigc takze w organizacji, pod-
lega okreslonym normom postgpowania, ktore sg w nim egzekwowane w ramach
kontroli spotecznej. Do takich, ogélnie przyjetych zasad komunikowania si¢ nale-
zy np. sposdb nawigzania i zakonczenia rozmowy, charakteryzujacy si¢ wypowie-
dzeniem typowych zwrotow. Osoby komunikujace si¢, wzajemnie zobowigzane sg
do przestrzegania tych norm. Niepodporzadkowanie si¢ im powoduje réznego ro-
dzaju zaktocenia w procesie komunikowania sig.

Komercjalizacja i instytucjonalizacja informacji to kolejne przyczyny powsta-
wania nieporozumien komunikacyjnych. Rozwoj techniczny spoteczenstw wpro-
wadza do jezyka potocznego wiele sformutowan, ktoérych prawidlowe uzycie i ro-
zumienie bywa klopotliwe dla uczestnikow komunikacji interpersonalnej. Typo-
wym przyktadem moze by¢ ekspansja zwrotow z dziedziny elektroniki. Szcze-
g6lng role petnia tutaj np. sformulowania jgzyka komputerowego, coraz czesciej
trafiajace do mowy potocznej.

Proces przekazywania informacji, w zwigzku z rozwojem $rodkéw masowego
komunikowania, stat si¢ procesem zinstytucjonalizowanym a sama komunikacja
stata si¢ bardzo cennym towarem. Sytuacja ta spowodowata, ze cz¢§¢ wiadomosci
ze wzgledu na ich warto$¢ jest przedmiotem bacznie strzezonym przez ich posia-
daczy. Tego rodzaju stosunek do informacji spowodowat, ze ich posiadacze pod-
czas procesu komunikowania si¢ zachowuja daleko idacy dystans w stosunku do
partnera, obawiajac si¢ przekazania informacji, ktora potencjalnie lub w rzeczy-
wisto$ci moze by¢ towarem.

W procesie komunikacji interpersonalnej mozemy wyrézni¢ wiele btedow
i zaktdcen. Pamigta¢ jednak nalezy, ze wigkszo$¢ z nich zostaje skorygowana za
pomoca sprzgzenia zwrotnego, dzigki ktoremu partnerzy moga si¢ nawzajem po-
informowac¢ o problemach towarzyszacych im podczas trwania poszczegodlnych
sekwencji komunikacyjnych. Mozna powiedzie¢, ze proces porozumiewania Si¢
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— bedac typowym przejawem aktywnos$ci jednostki i spoteczenstwa — posiada
zdolno$¢ samoregulacji.

Reasumujac mozna stwierdzié, ze w wielu firmach pracownikéw nie informuje
si¢ o pelnym zakresie dziatalno$ci organizacji. Tymczasem dzigki tego rodzaju in-
formacjom ludzie zyskuja lepsza motywacje, poprawia si¢ ogdélna atmosfera
i w efekcie buduje si¢ wspolnotg przedsigbiorstwa.

Mozna w zakonczeniu stwierdzi¢, ze dla wzmocnienia motywacji pracowni-
kow wspotczesnych firm wazne jest, by menedzerowie stale wysytali komunikaty
nastepujacej tresci:

— twoje dazenia sa godne szacunku, masz prawo realizowac¢ je w naszej or-
ganizacji,

— twoj sukces jest $cisle zwiazany z sukcesem firmy, wiele zalezy od twoich
dokonan,

— jeste$ tu traktowany podmiotowo, indywidualnie, wazne jest dla nas twoje
wlasne niepowtarzalne oblicze,

— zalezy nam na ulepszeniu wszystkiego, co mozna ulepszaé, liczymy na
twoj osobisty wktad w tym zakresie,

— twoje cele sg istotne, ale nie oczekuj nazbyt wiele wylacznie dla siebie,
skup si¢ tez na celach organizacji, a dostrzezesz zwiazki migdzy tym co my chce-
my osiggnac, a tym co dla ciebie jest wazne.

Przesytanie takich sygnatow staje si¢ czytelne przy odpowiednio czgstych kon-
taktach, a szczegolnie w toku bezposrednich rozméw, dyskusji, zebran. Dodaé
trzeba, ze liczne i ,treSciwe” kontakty migdzy kierownictwem a pracownikami
zacie$niaja nie tylko zwiazki czysto zawodowe, ale i relacje nieformalne migdzy
ludZzmi ulokowanymi w organizacji na réznych szczeblach, budujac pozytywne
wigzi emocjonalne. Skuteczno$¢ przekazu jest zalezna od zawartego w nim stop-
nia emocjonalnos$ci i charakteru uczué, jakie mu towarzysza. Uczucia negatywne,
np. ciagta krytyka, psuja relacje i na dtuzsza metg¢ nie sprzyjaja motywacji. Tresci
zabarwione pozytywnie — uznaniem, podziwem wzmacniajg dobre samopoczucie
i poprawiaja relacje, co nie pozostaje bez znaczenia dla motywacji.
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