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Wybrane aspekty komunikacji interpersonalnej
w firmie

1. Istota i funkcje komunikacji

Zasadniczym warunkiem funkcjonowania ka¿dej organizacji jest proces komu-
nikacji, która stanowi rdzeñ kultury i samego ¿ycia. Urasta ona do rangi podsta-
wowej funkcji zarz¹dzania.

Zarz¹dzanie wymaga komunikowania siê cz³onków organizacji ze sob¹, jak
równie¿ z otoczeniem, tworz¹c ³añcuch powi¹zañ klientów i dostawców (zob. ry-
sunek 1). Czêsto podkreœla siê, ¿e nie mo¿na d¹¿yæ do doskona³oœci w zarz¹dza-
niu bez doskonalenia umiejêtnoœci komunikowania siê. Zdaniem H. Simonsa or-
ganizacja jest potrzebna m.in. po to, by pomagaæ ludziom w komunikowaniu siê.
Kierownicy wy¿szego szczebla pytani ostatnio o g³ówne kwalifikacje niezbêdne
pracownikowi firmy w roku 2010 nieomal jednog³oœnie (94%) na pierwszym
miejscu wymieniaj¹ umiejêtnoœæ komunikowania siê, w nastêpnej kolejnoœci sytu-
uj¹: zdolnoœæ do podejmowania trafnych decyzji (89%), tworzenie relacji profe-
sjonalnych (77%), wra¿liwoœæ na kulturê firmy (73%). Interesuj¹cy, w œwietle na-
szych dotychczasowych przekonañ jest fakt, ¿e a¿ 53% respondentów „praktycz-
ne umiejêtnoœci” wymienia na ostatnim miejscu [W. M. Grudzewski, I. K. Hej-
duk (red.), 2000, s. 41]

W jêzyku polskim wystêpuj¹ trzy podstawowe znaczenia pojêcia komunikacji:
Po pierwsze — mamy do czynienia z komunikacj¹ rozumian¹ jako technika

przewozu ludzi i ³adunków, lub — w sensie cybernetycznym — jako technika
przenoszenia informacji.

Po drugie — mówimy o komunikacji, czyli przekazywaniu wiadomoœci komuœ
bli¿ej nieokreœlonemu; mamy w tym przypadku na myœli przede wszystkim sytu-
acjê zachodz¹c¹ w œrodkach masowego przekazu, czêsto dla odró¿nienia tej for-
my przekazu informacji wprowadza siê sformu³owanie „komunikowanie”.

Po trzecie — u¿ywamy sformu³owania komunikacja w kontekœcie wzajemnych
relacji zachodz¹cych miêdzy podmiotami uczestnicz¹cymi w tym procesie; czêsto
zastêpujemy je okreœleniem „porozumiewanie siê”.

W artykule tym bêdziemy rozumieli komunikacjê w trzecim znaczeniu tego
s³owa, czyli jako porozumiewanie siê jednostek w spo³eczeñstwie [J. W. WoŸniak
2003, s. 484—485].



Komunikacja doœæ powszechnie rozumiana jest jako proces wymiany znaczeñ,
szerzej kwestiê tê ujmuj¹c: wymianê informacji ukierunkowanej na zmianê czy-
jejœ œwiadomoœci [N. J. Adler 1986, s. 51; Cz. Sikorski 1999, s. 193].

Komunikacjê mo¿na zatem interpretowaæ jako „dynamiczny dwustronny pro-
ces przekazywania informacji w formie symbolicznej poprzez odpowiednie kana-
³y, miêdzy nadawc¹ i odbiorc¹, dziêki czemu mog¹ oni nawi¹zywaæ kontakty ze
sob¹” [J. Stankiewicz 1999, s. 44]. Komunikacjê tego rodzaju nazywamy inter-
personaln¹ lub miêdzyludzk¹.

Zwiêz³¹ charakterystykê komunikacji interpersonalnej prezentuj¹ R. Cathcart
i G. Gumpert. Oto wyszczególnione przez nich podstawowe cechy tego rodzaju
porozumiewania siê:

— przekazywane jest przez ró¿ne kana³y (zmys³y),
— jest ulotne i spontaniczne,
— sprzê¿enie zwrotne jest bezpoœrednie i ci¹g³e,
— role nadawcy i odbiorcy wymieniaj¹ siê wzajemnie, zapewniaj¹c w ten

sposób maksymaln¹ kontrolê nad ró¿norodnymi treœciami,
— pojemnoœæ kana³ów komunikacyjnych jest nieograniczona,
— stosuje siê w nim ró¿ne formy przekazu, dostosowane do sytuacji,
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— umiejêtnoœci i konwencje komunikacyjne nabywane s¹ przez jednostkê
w sposób nieformalny od wczesnego dzieciñstwa [D. Katz, R. Kahn 1979, s. 348].

Rodzaje komunikatów, które powinny docieraæ do pracowników mo¿na po-
dzieliæ na [O. Pomianowska 2000, s. 52]:

— k o r p o r a c y j n e, a wiêc takie, które buduj¹ dumê z tego, ¿e pracuje siê
w danej firmie, na przyk³ad wyniki finansowe, nagrody i certyfikaty, które firma
otrzyma³a,

— u k i e r u n k o w u j ¹ c e, stanowi¹ce dla pracownika Ÿród³o wiedzy na te-
mat tego, czego firma od niego oczekuje, na przyk³ad strategia firmy, plany
i za³o¿enia, które nale¿y realizowaæ,

— o s o b i s t e, motywuj¹ce pracownika na co dzieñ do dobrego wykonywa-
nia jego obowi¹zków, na przyk³ad ocena jakoœci wykonywanych dzia³añ. Ten ro-
dzaj komunikatów jest dla pracowników najwa¿niejszy, zw³aszcza wtedy, kiedy
jest to komunikacja ustna, bezpoœrednia.

Komunikowanie siê w organizacji warunkuj¹ miêdzy innymi nastêpuj¹ce czyn-
niki: sposób przekazywania informacji, czynniki psychologiczne i sytuacyjne
(zob. rysunek 2).

Informacja mo¿e byæ przekazywana ró¿nymi sposobami: ustnie, pisemnie i wi-
zualnie. Do g³ównych kana³ów komunikacyjnych w organizacji mo¿na zaliczyæ:
odbitki rocznych raportów i statystyk wraz ze specjalnymi komentarzami, tablice
og³oszeñ, gazety i czasopisma wydawane w firmie, zebrania pracownicze, spotka-
nia z kierownikami przekazuj¹cymi najnowsze informacje dotycz¹ce aktualnych
wydarzeñ w firmie, drogi s³u¿bowe ³¹cz¹ce kierownictwo firmy z szeregowym
personelem [L.H. Haber 1993, s. 102]. Dobór któregokolwiek sposobu powinien
byæ uzale¿niony od odbiorcy, jego mo¿liwoœci percepcyjnych oraz od rodzaju in-
formacji. Wœród psychologicznych czynników na uwagê zas³uguj¹ motywy pra-
cowników wyznaczone postawami, uczuciami wobec: odbiorcy, nadawcy i infor-
macji oraz ocen¹ nadawcy.

Wœród licznych funkcji komunikacji najczêœciej wymienia siê sprawowanie
kontroli, stymulacji motywacji do pracy, kszta³towaniu kultury organizacji oraz
dostarczaniu informacji w procesie podejmowania decyzji [W.G. Scott, T.R. Mi-
tchell 1976].

Aby kontrola mog³a byæ narzêdziem motywacji, powinna byæ dokonywana re-
gularnie oraz dotyczyæ bezpoœrednio wykonywanej pracy. Jednoczeœnie konieczne
jest, aby dokonuj¹cy tej kontroli wcieli³ siê w rolê inspiratora, który udziela jed-
noczeœnie pomocy na trudniejszych odcinkach procesu pracy. Nale¿y ustrzec siê
przy tym b³êdu podwa¿ania umiejêtnoœci pracownika, zw³aszcza takiego, który
legitymuje siê wysokimi kwalifikacjami. Sprawowanie kontroli winno polegaæ nie
na ocenie pracownika, lecz na ocenie jego pracy.

Z kolei, aby kontrola nie budzi³a kontrowersji musi opieraæ siê na ustalonych,
obiektywnych i podanych pracownikom do wiadomoœci kryteriach. Kontrola nie
powinna mieæ na celu wykazania tylko s³abych stron pracy osoby kontrolowanej,
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ale równie¿ podkreœlenie stron dodatnich, poniewa¿ ich motywacyjne oddzia³ywa-
nie jest nie mniej znacz¹ce ni¿ krytyka.

Proces kontroli koñczy podanie do wiadomoœci jej rezultatu. Je¿eli wymaga to
u¿ycia krytyki, nale¿y zadbaæ, aby by³a ona konstruktywna i mia³a charakter bez-
poœredniej rozmowy z pracownikiem. On z kolei, aby móc uznaæ j¹ za s³uszn¹,
powinien mieæ zapewnion¹ mo¿liwoœæ wypowiedzenia siê.

Ostatnio coraz wiêksza liczba badaczy sk³onna jest uznaæ istnienie fenomenu
spo³ecznego zwanego kultur¹ organizacji. Przez kulturê tê rozumie siê preferowa-
ny przez kierownictwo i pracowników system wartoœci, norm spo³ecznych, po-
staw oraz sposobów ich oddzia³ywania na zachowania organizacyjne pracowni-
ków. Przyjmuj¹c za³o¿enia, ¿e tak pojmowana kultura organizacji spe³nia pozy-
tywn¹ rolê w funkcjonowaniu organizacji, to kulturê tê nale¿y formowaæ i upo-
wszechniaæ. Nie jest to jednak mo¿liwe bez dalszej komunikacji. Warto przy tym
podkreœliæ wspó³zale¿noœæ miêdzy obu zjawiskami. Komunikacja „pracuje” na
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rzecz budowania kultury organizacji, ale zarazem kultura ukszta³towana na da-
nym etapie jest wa¿nym czynnikiem funkcjonowania komunikacji. Efektywnoœæ
procesów porozumiewania siê zale¿y bowiem od podobieñstw w sferze umiejêt-
noœci nawi¹zywania i utrzymywania kontaktów, a to z kolei jest pochodn¹ wy-
kszta³cenia, poziomu kulturalnego i spo³ecznych doœwiadczeñ. Im wiêksze s¹ ró¿-
nice dotycz¹ce wymienionych cech, tym wiêksze prawdopodobieñstwo, ¿e komu-
nikacja bêdzie nieefektywna. Mo¿liwoœci rozumienia wysy³anych i odbieranych
znaczeñ musz¹ byæ podobne, co oznacza, ¿e nadawcy i odbiorcy powinni repre-
zentowaæ podobny stopieñ umiejêtnoœci w tym wzglêdzie. Du¿e znaczenia dla
osi¹gania tych podobieñstw ma dba³oœæ o rozwój pracowników, o wyrównywanie
ich szans i aspiracji [E. Karpowicz 2003, s. 164].

2. Komunikacja we wspó³czesnych koncepcjach zarz¹dzania

W dotychczasowej teorii zarz¹dzania, która swymi korzeniami siêga szko³y
klasycznej, funkcjonowanie i koordynacja dzia³añ organizacji odbywa siê za po-
moc¹ sformalizowanych regu³ i procedur, materialnych czynników motywacyj-
nych oraz formalnie nakreœlonych ról zawartych zwykle w opisach stanowisk pra-
cy. W modelu tym istnieje prymat planowania, zw³aszcza prymat planowania
strategicznego, nad pozosta³ymi funkcjami zarz¹dzania, które w tym uk³adzie
maj¹ charakter wykonawczy, instrumentalny wobec strategii. Skuteczne zarz¹dza-
nie organizacj¹ wystêpuje wówczas, gdy rezultaty odpowiadaj¹ zaplanowanym
wielkoœciom. Natomiast odchylenia interpretowane s¹ najczêœciej jako niedo-
ci¹gniêcia w realizacji planu (implementacji strategii), rzadziej jako b³êdy w pla-
nowaniu. Omawiany model, który mo¿na okreœliæ modelem klasycznym, biuro-
kratycznym odznacza siê trzema cechami, takimi jak:

— nadrzêdnoœæ planu strategicznego nad innymi funkcjami i obszarami dzia-
³alnoœci organizacji;

— koncentracja wa¿nych zadañ, decyzji i informacji na najwy¿szym szczeblu
zarz¹dzania (góra myœli i kieruje);

— kierowanie personelem, odbywaj¹ce siê za pomoc¹ szczegó³owych proce-
dur, regu³ i bodŸców materialnych, zewnêtrznych.

Wobec wzrostu niepewnoœci, turbulencji i nieci¹g³oœci zjawisk zachodz¹cych
w otoczeniu zewnêtrznym i wewnêtrznym procesu zarz¹dzania ów biurokratyczny
model zarz¹dzania staje siê niefunkcjonalny.

Sukcesywne rozwi¹zywanie w praktyce problemów organizacji nie da siê roz-
wi¹zywaæ bez inicjatywy i wspó³dzia³ania wszystkich niemal pracowników, bez za-
pewnienia im sporego zakresu swobody sprzyjaj¹cej szybkiej reakcji na zmiany
otoczenia. Atrybutów tych pozbawiona jest organizacja biurokratyczna. Nie jest
ona w stanie kontrolowaæ œciœle zachowañ cz³onków organizacji, a pojawiaj¹ce siê
b³êdy ujawniaj¹ siê poniewczasie, tzn. wtedy, kiedy nie mo¿na nawet ustaliæ, kto
i dlaczego je pope³ni³. Dlatego du¿e i wci¹¿ rosn¹ce znaczenie w nowoczesnym
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procesie wytwórczym ma elastycznoœæ i adaptacyjnoœæ struktur organizacyjnych,
sprawny system komunikacji oraz motywacja do pracy ludzi w nim uczestni-
cz¹cych. Cechy te ujmuje wiêkszoœæ wspó³czesnych metod i koncepcji zarz¹dzania.

Wœród cech i atrybutów nowoczesnej organizacji czêsto wymienia siê:
— mo¿liwoœæ pope³niania b³êdów — b³êdy nie s¹ oceniane jako straty, lecz

postrzegane jako szansa uczenia siê i zmiany oraz nie wi¹¿¹ siê z kar¹. Jest to
szczególnie istotne w warunkach dynamicznego otoczenia, gdzie przed podjêciem
dzia³añ trudno jest oceniæ ich sens;

— nonkonformizm i indywidualizm — wynalazcy, wizjonerzy, geniusze itp.
powinni byæ uznawani za zawodowe subkultury i wci¹gniêci w funkcjonowanie
przedsiêbiorstwa, aby mo¿na by³o spojrzeæ na problemy z innej perspektywy
i znaleŸæ dziêki temu lepsze ich rozwi¹zanie;

— przejrzystoœæ komunikacji — formy komunikowania siê maj¹ charakter
swobodny, otwarty i bezpoœredni dla ka¿dego cz³onka organizacji, ró¿nice w sta-
tusie b¹dŸ w hierarchii nie mog¹ hamowaæ przep³ywu informacji.

W tego typu organizacjach zjawisko komunikowania siê pojmowane jest jako
odformalizowany, dwustronny proces, który zawiera nastêpuj¹ce elementy
[E. McKenna, N. Beech 1999, s. 224—229]

— jasn¹ koncepcjê przekazu,
— odpowiedni¹ formê przekazu przy zastosowaniu jêzyka znanego odbiorcy,
— odpowiedni œrodek przekazu, przy zachowaniu zasady, ¿e najw³aœciwsze

jest przekazywanie tej samej informacji w wiêcej ni¿ jednej formie, szansa bo-
wiem dotarcia do adresatów jest wówczas wiêksza,

— upewnienie siê, ¿e informacja dotar³a do odbiorcy,
— upewnienie siê, ¿e zosta³a zrozumiana intencja nadanego przekazu (³atwiej-

sze zawsze tam, gdzie komunikacja jest dwustronna),
— monitorowanie reakcji odbiorcy, zw³aszcza wówczas, gdy warunkiem re-

spektowania treœci informacji jest jego przychylnoœæ,
— uzyskanie informacji zwrotnej, gdy okolicznoœci tego wymagaj¹.
Komunikacjê zalicza siê do „miêkkich” czynników organizacji. Trudno j¹ mie-

rzyæ, szacowaæ dok³adnie jej realny wp³yw na po¿¹dane rezultaty, oceniaæ w licz-
bach skutki niedoci¹gniêæ w tym zakresie. Jednak jej wzrastaj¹ce znaczenie we
wspó³czesnych organizacjach nie jest ju¿ przez nikogo kwestionowane [E. Karpo-
wicz 2003, s. 154].

Warto dodaæ, ¿e nowoczesna organizacja jest oparta na pracy zespo³owej. Po-
wodzenie pracy zespo³ów jest œciœle zwi¹zane z dobrze zorganizowan¹ komunika-
cj¹. Po pierwsze, wa¿ne jest stworzenie mo¿liwoœci kreowania, przez te zespo³y,
w³asnych sieci komunikacyjnych, w ramach danej im pewnej swobody dzia³añ;
liczebnoœæ kana³ów, ich dro¿noœæ i elastycznoœæ jest czynnikiem powodzenia ko-
lektywnej pracy i skali osi¹gniêtych rezultatów. Po drugie, rozwi¹zanie, które ma
byæ odpowiedzi¹ na „zadany” zespo³owi problem, zale¿y od tego, ile i jakie in-
formacje dotr¹ do osób, uczestnicz¹cych w rozwi¹zywaniu problemu.
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3. Role komunikacji wewnêtrznej w kszta³towaniu motywacji

Skuteczne oddzia³ywanie na podw³adnych wymaga aktywnego komunikowania
siê, czyli przekazywania zamierzonych i niezbêdnych w danym czasie informacji.
Gotowoœæ pracownika do podjêcia dzia³ania zale¿y zarówno od tego, jak¹ ma po-
trzebê, jak i od tego, jak postrzega (percypuje) i ocenia siebie, swoj¹ obecn¹
i przysz³¹ sytuacje oraz swoje szanse na sukces, b¹dŸ jak waluuje ryzyko ewentu-
alnej pora¿ki wraz z zaniechaniem zachowania siê. Pracownik buduje obraz swo-
jej sytuacji na podstawie informacji docieraj¹cych z ró¿nych Ÿróde³ i poprzez ró¿-
ne formy. Wa¿ne jest zatem, by mened¿erowie umieli tworzyæ i komunikowaæ
ró¿ne informacje, które warunkuj¹ anga¿owanie siê pracowników na rzecz przed-
siêbiorstwa, na przyk³ad dotycz¹ce misji, celów czy strategii przedsiêbiorstwa [J.
Stankiewicz 1999, s. 14—16].

Efektywna komunikacja to taka, w której informacja przekazywana przez
nadawcê dociera do odbiorcy i zachêca go do podjêcia dzia³añ, które s¹ zbie¿ne
z oczekiwaniami i intencjami nadawcy. Jeœli porównamy tê definicjê z definicj¹
motywowania do pracy, w której motywowanie uwa¿ane jest za zbiór zamierzo-
nych dzia³añ, które maj¹ wp³ywaæ na zachowanie i postawê pracowników, to za-
uwa¿ymy, ¿e komunikacja i motywacja odnosz¹ siê do tego samego obszaru
dzia³añ i celów, to jest wp³ywania na ludzi.

Mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e efektywna komunikacja w zarz¹dzaniu zasobami
ludzkimi jest œrodkiem stosowanym do motywowania. Mo¿e byæ zatem definio-
wana jako stymulator motywacyjny. Dobra komunikacja oznacza, ¿e w firmie
ceni siê pracowników nie tylko za pe³nione przez nich role, ale tak¿e za ich oso-
bowoœæ, inwencjê i inicjatywê. Dobra komunikacja opiera siê na przekazywaniu
w³aœciwych informacji i na wzajemnym do siebie zaufaniu. Informacje s¹ w³aœci-
we wówczas, gdy s¹ aktualne, œcis³e (dok³adne), wystarczaj¹ce, dostêpne oraz
istotne dla sprawy. Zaufanie wzajemne u³atwia przep³yw informacji bez ich selek-
cjonowania i zniekszta³cania [J. Penc 1998, s. 258]. Najwa¿niejsze korzyœci, jakie
p³yn¹ z dobrej komunikacji zasadzaj¹cej siê na rzetelnej informacji zwrotnej pre-
zentuje tabela 1.

Œwiadome i umiejêtne stosowanie komunikacji mo¿e wp³ywaæ na zachowania
ludzi. W tym celu konieczna staje siê znajomoœæ narzêdzi i metod s³u¿¹cych ta-
kiej komunikacji z pracownikiem, która zaowocuje zwiêkszeniem motywacji do
pracy. Do tych narzêdzi i metod nale¿y miêdzy innymi i n d y w i d u a l i z a c j a,
która oznacza traktowanie przez mened¿era ka¿dego ze swych podw³adnych in-
dywidualnie. Ka¿dy bowiem pracownik ma inn¹ osobowoœæ. Kierownik powinien
pamiêtaæ, aby w stosunku do uczuæ pracowników zawsze zachowywaæ siê tak-
townie i z pe³n¹ wra¿liwoœci¹. Ocena wykonania pracy musi odnosiæ siê do
dzia³añ, zachowañ i efektów, a nie do samego pracownika. Krytykowanie jego
uczuæ wywo³uje postawê obronn¹, która w naukach o komunikacji definiowana
jest jako bariera efektywnej komunikacji. Krytykowanie uczuæ, a nie pracy
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podw³adnego poci¹ga za sob¹ os³abienie jego motywacji. Pracownik nie jest
w stanie rozwa¿yæ opinii krytycznej dotycz¹cej jego pracy, gdy¿ czuj¹c siê oso-
biœcie ura¿ony skupia uwagê na obronie w³asnego punktu widzenia. Bardzo wa¿-
nym elementem jest k o n t r o l a e m o c j o n a l n a. Kiedy w procesie komunika-
cji mened¿erowie zauwa¿aj¹ wzrost emocji — zarówno po stronie nadawcy, jak
i odbiorcy — powinni spróbowaæ zahamowaæ ten proces. Ostudzenie emocji albo
przynajmniej kontrola ich okazywania motywuje do rozwa¿nego podchodzenia do
problemu i racjonalnego podejmowania decyzji. Kontrola taka polega na rozwa¿-
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T a b e l a 1

Znaczenie solidnego informowania

Autorytarny prze³o¿ony Kooperatywny prze³o¿ony

— decyduje wed³ug w³asnego uznania, kogo,
kiedy i o czym nale¿y informowaæ,

— informuje ¿ywio³owo, kiedy chce i zataja
informacje przed wspó³pracownikami,

— uwa¿a, ¿e informacje udzielone
pracownikom s¹ wyró¿nieniem,

— nie wymaga przedk³adania wszelkich
informacji; ustala, kiedy, kto i o czym ma
byæ informowany;

— podaje informacje potrzebne pracownikom
do wykonywania zadañ,

— przyjmuje informacje i pomys³y
pracowników

Jego wspó³pracownicy Jego wspó³pracownicy

— maj¹ poczucie niepewnoœci, plotkuj¹,

— s¹ nieufni wobec prze³o¿onego,

— rywalizuj¹ ze sob¹ i myœl¹ o w³asnych
sprawach

— maj¹ poczucie pewnoœci i unikaj¹ plotek,

— staj¹ siê samodzielni i ciesz¹ siê
ponoszeniem odpowiedzialnoœci,

— maj¹ zaufanie do prze³o¿onego, s¹ wobec
niego szczerzy, nie boj¹ siê informowaæ
go o wszystkim.

Skutek — niew³aœciwe postawy pracowników Skutek — w³aœciwe postawy pracowników

— przekazuj¹ prze³o¿onym nierzeczowe
informacje, niepe³ne, a nawet fa³szywe,

— zachowuj¹ dla siebie wa¿ne informacje,
aby imponowaæ kolegom lub „podlizywaæ”
siê szefowi,

— zachowuj¹ siê egoistycznie,

— traktuj¹, podobnie jak szef swoich
podw³adnych na ni¿szym szczeblu,

— s³uchaj¹ nieformalnych informacji
(propaganda szeptana).

— informuj¹ prze³o¿onych rzeczowo,
w³aœciwie i wyczerpuj¹co,

— wnosz¹ w³asne propozycje,

— chêtnie przekazuj¹ informacje podleg³ym
im pracownikom,

— nieformalne Ÿród³a informacji trac¹
znaczenie i nie maj¹ ¿adnego wp³ywu.

Wynik — z³y klimat w przedsiêbiorstwie i

ma³a wydajnoœæ pracy

Wynik — dobry klimat w przedsiêbiorstwie

i wysoka wydajnoœæ pracy

� r ó d ³ o: [J. Penc 1998, s. 257].



nym doborze s³ów, tonu g³osu i innych elementów niewerbalnej komunikacji,
które zwykle s¹ wyraŸnym sygna³em naszego stanu emocjonalnego. Istotn¹ rolê
odgrywa zbie¿noœæ oceny przez kierownika rzeczywistoœci (osi¹gniêtych celów)
z ocen¹ pracownika, mo¿e mieæ miejsce, gdy bêd¹ siê pos³ugiwaæ tymi samymi
narzêdziami (miarami) w mierzeniu lub okreœlaniu jednakowo rozumianych ce-
lów. Mened¿erowie powinni pracowaæ nad budowaniem zaufania swoich pracow-
ników i oceniaæ wykonanie pracy na podstawie wczeœniej za³o¿onych celów.
Wszelkie dostrze¿one nieprawid³owoœci musz¹ byæ przedyskutowane z pracowni-
kiem. Nale¿y zwróciæ równie¿ uwagê na fakt, ¿e wykorzystywanie hierarchicznej
przewagi zajmowanego stanowiska w celu wymuszenia pewnych postaw nosi na-
zwê bariery efektywnej komunikacji. Dlatego te¿, aby motywowanie by³o efek-
tywne, efektywna musi byæ te¿ komunikacja. Dystans hierarchiczny redukuj¹
otwartoœæ mened¿era i respektowanie opinii podw³adnych. W zwi¹zku z tym pra-
cownicy powinni byæ zachêcani do dzielenia siê wszelkimi informacjami, nawet
tymi o negatywnym zabarwieniu. Informacje te mog¹ mieæ du¿e znaczenie dla
funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Nale¿y kreowaæ wœród pracowników uczucie,
¿e ich udzia³ we wszelkich dzia³aniach jest istotny zarówno dla samego mened¿e-
ra, jak i dla ca³ego przedsiêbiorstwa. Nie mo¿emy mówiæ o pe³nej komunikacji,
je¿eli nie wystêpuje e f e k t y w n e s ³ u c h a n i e. Polega ono na otrzymywaniu
informacji, po³¹czeniu jej z innymi informacjami z przesz³oœci, poczynaniu pew-
nych powi¹zañ, przechowaniu informacji lub u¿yciu jej do sformu³owania odpo-
wiedzi. Kierownik musi byæ œwiadomy, ¿e ka¿dy z jego pracowników ró¿ni siê
pod wieloma wzglêdami komunikacyjnymi — ma inne odniesienia skojarzenio-
we, poziom wiedzy z danego zagadnienia, osobowoœæ, mo¿liwoœci percepcyjne
itd. Efektywne s³uchanie pozwoli dostrzec te ró¿nice i pos³u¿yæ siê w procesie
komunikacji odpowiednim sprzê¿eniem zwrotnym. Wa¿ny element dla motywa-
cyjnego oddzia³ywania komunikacji stanowi r ó w n o w a g a i n f o r m a c y j n a,
poniewa¿ pracownicy, którzy maj¹ zbyt ma³o informacji, mog¹ wykonywaæ czyn-
noœci, których wcale siê od nich nie oczekuje lub s¹ wrêcz niepo¿¹dane. Podobne
skutki ma zbyt du¿e st³oczenie wiadomoœci. Zachowanie równowagi informacyj-
nej wydaje siê szczególnie istotne w czasie wprowadzania do pracy. Pracownik
powinien uzyskaæ te informacje, które pomog¹ mu efektywnie wykonywaæ pracê
na jego stanowisku. Prawid³owy przebieg komunikacji nie mo¿e odbyæ siê bez
spójnoœci. Spójnoœæ polega na tym, ¿e mened¿er powinien dbaæ o to, by komuni-
kacja niewerbalna by³a zharmonizowana z werbaln¹. Spójnoœæ komunikacji wer-
balnej i niewerbalnej jest stymulatorem, który wzmacnia dzia³ania motywacyjne.
S³owa nie mog¹ byæ zatem noœnikami informacji sprzecznej z t¹, któr¹ przekazu-
jemy za pomoc¹ mimiki, modulacji g³osu, oczu, gestykulacji itp. Motywuj¹c pra-
cowników do otwartoœci, mened¿er te¿ musi byæ otwarty. Aby pracownicy spo-
strzegali swojego szefa jako osobê odpowiedzialn¹ powinien on komentowaæ zda-
rzenia tylko wtedy, gdy dotycz¹ zagadnieñ, w których jest kompetentny. Ukrywa-
nie braku wiedzy w danej dziedzinie nie s³u¿y trwa³emu budowaniu autorytetu.
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Mened¿er powinien pamiêtaæ, ¿e kiedy podw³adni wyra¿aj¹ w³asne opinie, nale¿y
ich uwa¿nie wys³uchaæ, gdy¿ w ten sposób okazuje siê im zainteresowanie.
Form¹ sprzê¿enia zwrotnego jest równie¿ zadawanie pytañ, które s³u¿y okazywa-
niu szacunku i uznania dla opinii pracownika. Postêpuj¹c w ten sposób kierownik
wychodzi naprzeciw potrzebie uznania i jednoczeœnie motywuje pracowników do
prezentowania w³asnych pomys³ów. Jednoczeœnie w ka¿dej wiadomoœci, któr¹
mened¿er otrzymuje, powinien próbowaæ znaleŸæ coœ u¿ytecznego. W ten sposób
pracownicy czuj¹ siê docenieni. Poczucie, ¿e jest siê wa¿nym ogniwem jakiejœ
ca³oœci ma pozytywny wp³yw na motywacjê. Istotny element w procesie komuni-
kacji stanowi d o k ³ a d n o œ æ l i n g w i s t y c z n a. Polega ona na tym, ¿e mene-
d¿erowie powinni u¿ywaæ starannie dobranego s³ownictwa, a jego specyfika po-
winna byæ wypadkow¹ charakterystyki miejsca pracy i odbiorcy. Oznacza to, ¿e
niedopuszczalne jest stosowanie jêzyka, który jest zrozumia³y tylko dla mened¿e-
rów, a nie dla ich podw³adnych. W uwolnieniu siê od polaryzacji, czyli operowa-
nia skrajnoœciami pomaga prze³o¿onym i podw³adnym zdolnoœæ akceptowania
kompromisów. Czynnikiem, który dzia³a na pracowników demotywuj¹co jest
chaos informacyjny. Dlatego mened¿erowie powinni planowaæ i organizowaæ in-
formacje, zanim przeka¿¹ je swoim podw³adnym, nawet jeœli sami otrzymali je
w nieuporz¹dkowanej formie. Nale¿y podkreœliæ te¿, ¿e je¿eli informacja, która
ma byæ przekazana nie jest pilna, mened¿er nie powinien wymagaæ, aby pracow-
nik przerywa³ pracê dla wys³uchania jej. Jest to oznaka braku uznania dla wartoœ-
ci pracy, któr¹ wykonuje podw³adny. Komunikacja jest równie¿ istotnym œrod-
kiem zatwierdzania zmian. To mened¿er, który chce przezwyciê¿yæ brak akcepta-
cji dla podjêtych lub proponowanych zmian, musi uœwiadomiæ pracownikowi, jak
wa¿ne dla osi¹gniêcia sukcesu jest jego zaanga¿owanie.

4. Wybrane przyczyny zak³óceñ procesu komunikacji

Zwiêkszenie skutecznoœci poszczególnych aktów i ca³ego procesu komuniko-
wania siê mo¿liwe jest jedynie pod warunkiem uwzglêdnienia jego zmiennoœci,
która bywa przyczyn¹ wielu nieporozumieñ. Dlatego, omawiaj¹c proces komuni-
kacji interpersonalnej nale¿y zwróciæ szczególn¹ uwagê na b³êdy i zak³ócenia
w nim wystêpuj¹ce. S¹ one wypadkow¹ wielu ró¿norodnych czynników, wœród
których mo¿na wyró¿niæ dwie podstawowe grupy, a mianowicie:

1. Grupê indywidualnych barier komunikacyjnych, do której zalicza siê m.in.:
— b³êdy i zak³ócenia spowodowane nieprawid³ow¹ interpretacj¹ kodu werbal-

nego i niewerbalnego,
— b³êdy i zak³ócenia spowodowane barierami osobowoœciowymi i intelektual-

nymi,
— b³êdy i zak³ócenia powstaj¹ce na gruncie niezgodnoœci celów i postaw ko-

munikacyjnych;
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2. Grupê spo³ecznych barier komunikacyjnych, do której zalicza siê m.in.
b³êdy i zak³ócenia wynikaj¹ce z:

— ró¿nicy kultur i œrodowisk, z których wywodz¹ siê partnerzy,
— przynale¿noœci do otwartych lub elitarnych œrodowisk spo³ecznych,
— kontroli spo³ecznej ustalaj¹cej sformalizowane zasady porozumiewania siê,
— technicyzacji, instytucjonalizacji i komercjalizacji informacji [H. Raimann

1974, s. 96].
Czêstym nieporozumieniem wystêpuj¹cym podczas komunikowania siê ludzi

jest brak adekwatnoœci znaków jêzykowych w stosunku do tego, co zamierza siê
przekazaæ. Takie nieprawid³owe wypowiedzenie, czy u¿ycie przez nadawcê kon-
kretnego s³owa powoduje w konsekwencji b³êdn¹ jego interpretacjê przez odbior-
cê. Inne tego rodzaju nieporozumienia powstaj¹ w zwi¹zku z tym, ¿e niektóre
wyra¿enia jêzykowe maj¹ doœæ szerokie mo¿liwoœci interpretacji, a co za tym
idzie — zastosowania. Nieporozumienia tego rodzaju mog¹ byæ korygowane
przez sprzê¿enie zwrotne, które umo¿liwia partnerom komunikacji interpersonal-
nej ustalenie konkretnych znaczeñ wyra¿eñ przez nich u¿ywanych.

Do istotnych nieporozumieñ w interpretacji kodu werbalnego dochodzi czêsto
w sytuacji, gdy wiadomoœæ posiada cechy innowacji — nowoœci, z któr¹ odbior-
cy spotykaj¹ siê po raz pierwszy. Typowymi przyk³adami s¹ tu problemy z pra-
wid³ow¹ interpretacj¹ nowych sformu³owañ, zwrotów, lub z opisem nieznanych
odbiorcy sytuacji, zjawisk, czy stanów rzeczy. Prawid³owe odczytanie tego rodza-
ju niespodziewanych wiadomoœci wi¹¿e siê z okreœlon¹ wiedz¹ semantyczn¹ od-
biorcy i jego zdolnoœciami interpretacyjnymi. Stosowanie w tym przypadku przez
nadawcê prostej redundacji, polegaj¹cej na przywo³aniu ogólnie znanych pojêæ
obok nowych, nieznanych sformu³owañ, bywa czêsto najprostsz¹ mo¿liwoœci¹
osi¹gniêcia pozytywnego skutku.

�róde³ nieporozumieñ w procesie komunikacji interpersonalnej mo¿na doszu-
kaæ siê m.in.: w zró¿nicowanym poziomie intelektualnym partnerów, którzy
pos³uguj¹ siê wzajemnie niezrozumia³¹ symbolik¹, w barierach i zahamowaniach
komunikacyjnych o pod³o¿u osobowoœciowym oraz fizycznych i technicznych
trudnoœciach przekazu.

Poziom intelektualny kszta³tuje zdolnoœci komunikacyjne partnerów i umo¿li-
wia im odpowiedni¹ interpretacjê informacji. Prawid³owa klasyfikacja i interpre-
tacja wiadomoœci wi¹¿e siê z mo¿liwoœciami intelektualnymi danej osoby. J. Mi-
ku³owski-Pomorski pisze o tzw. problemie memoryzacji informacji: „Wiele osób,
przedstawicieli wspó³czesnych spo³eczeñstw, pozostaje w swej œwiadomoœci na
poziomie faktów, nie osi¹gaj¹c poziomu ich hierarchicznej strukturalizacji. S¹ to
s³ynne zjawiska widzenia rzeczy osobno, bez powi¹zañ. Jest to poziom memory-
zacji informacji tym trudniejszy do opuszczenia, ¿e nap³yw ró¿norodnych faktów
informacyjnych bardzo utrudnia ich uporz¹dkowanie [J. Miku³owski-Pomorski
1988, s. 125]. Czêœæ zak³óceñ procesu komunikacji wi¹¿e siê ze œwiadomymi
manipulacjami, niedbalstwem i niewiedz¹. Ich skorygowanie mo¿liwe jest jedynie
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wtedy, gdy odbiorca posiada wiedzê o danym problemie, bêd¹cym przedmiotem
procesu porozumiewania siê, lub informacja zostanie zweryfikowana przez inne
wiadomoœci lub zjawiska i sytuacje jej dotycz¹ce. Problem weryfikacji informacji
i ich prawdziwoœci jest kwesti¹ rozpatrywan¹ na gruncie teoriopoznawczym.

Kulturowe i spo³eczne otoczenie procesu komunikacji odgrywa istotne znacze-
nie w procesie komunikacji interpersonalnej i czêsto bywa przyczyn¹ powstawa-
nia nieporozumieñ. Ró¿nice kulturowe i œrodowiskowe partnerów wp³ywaj¹ na
ich wzajemny stosunek oraz okreœlaj¹ typowy dla nich sposób porozumiewania
siê [J. Eicher 1995, s. 41]. Osoby wywodz¹ce siê z ró¿nych œrodowisk czêsto
pos³uguj¹ siê okreœlonymi w tych zbiorowoœciach normami i wzorcami komuni-
kacyjnymi. Inne s¹ ich zachowania komunikacyjne, bêd¹ce wypadkow¹ ogólnych
norm zachowania i postêpowania. Na przyk³ad inaczej zachowuj¹ siê podczas
rozmowy ludzie wywodz¹cy siê z warstw uprzywilejowanych spo³ecznie, inaczej
osoby z tzw. œrodowisk patologicznych.

Proces porozumiewania siê w spo³eczeñstwie, a wiêc tak¿e w organizacji, pod-
lega okreœlonym normom postêpowania, które s¹ w nim egzekwowane w ramach
kontroli spo³ecznej. Do takich, ogólnie przyjêtych zasad komunikowania siê nale-
¿y np. sposób nawi¹zania i zakoñczenia rozmowy, charakteryzuj¹cy siê wypowie-
dzeniem typowych zwrotów. Osoby komunikuj¹ce siê, wzajemnie zobowi¹zane s¹
do przestrzegania tych norm. Niepodporz¹dkowanie siê im powoduje ró¿nego ro-
dzaju zak³ócenia w procesie komunikowania siê.

Komercjalizacja i instytucjonalizacja informacji to kolejne przyczyny powsta-
wania nieporozumieñ komunikacyjnych. Rozwój techniczny spo³eczeñstw wpro-
wadza do jêzyka potocznego wiele sformu³owañ, których prawid³owe u¿ycie i ro-
zumienie bywa k³opotliwe dla uczestników komunikacji interpersonalnej. Typo-
wym przyk³adem mo¿e byæ ekspansja zwrotów z dziedziny elektroniki. Szcze-
góln¹ rolê pe³ni¹ tutaj np. sformu³owania jêzyka komputerowego, coraz czêœciej
trafiaj¹ce do mowy potocznej.

Proces przekazywania informacji, w zwi¹zku z rozwojem œrodków masowego
komunikowania, sta³ siê procesem zinstytucjonalizowanym a sama komunikacja
sta³a siê bardzo cennym towarem. Sytuacja ta spowodowa³a, ¿e czêœæ wiadomoœci
ze wzglêdu na ich wartoœæ jest przedmiotem bacznie strze¿onym przez ich posia-
daczy. Tego rodzaju stosunek do informacji spowodowa³, ¿e ich posiadacze pod-
czas procesu komunikowania siê zachowuj¹ daleko id¹cy dystans w stosunku do
partnera, obawiaj¹c siê przekazania informacji, która potencjalnie lub w rzeczy-
wistoœci mo¿e byæ towarem.

W procesie komunikacji interpersonalnej mo¿emy wyró¿niæ wiele b³êdów
i zak³óceñ. Pamiêtaæ jednak nale¿y, ¿e wiêkszoœæ z nich zostaje skorygowana za
pomoc¹ sprzê¿enia zwrotnego, dziêki któremu partnerzy mog¹ siê nawzajem po-
informowaæ o problemach towarzysz¹cych im podczas trwania poszczególnych
sekwencji komunikacyjnych. Mo¿na powiedzieæ, ¿e proces porozumiewania siê
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— bêd¹c typowym przejawem aktywnoœci jednostki i spo³eczeñstwa — posiada
zdolnoœæ samoregulacji.

Reasumuj¹c mo¿na stwierdziæ, ¿e w wielu firmach pracowników nie informuje
siê o pe³nym zakresie dzia³alnoœci organizacji. Tymczasem dziêki tego rodzaju in-
formacjom ludzie zyskuj¹ lepsz¹ motywacjê, poprawia siê ogólna atmosfera
i w efekcie buduje siê wspólnotê przedsiêbiorstwa.

Mo¿na w zakoñczeniu stwierdziæ, ¿e dla wzmocnienia motywacji pracowni-
ków wspó³czesnych firm wa¿ne jest, by mened¿erowie stale wysy³ali komunikaty
nastêpuj¹cej treœci:

— twoje d¹¿enia s¹ godne szacunku, masz prawo realizowaæ je w naszej or-
ganizacji,

— twój sukces jest œciœle zwi¹zany z sukcesem firmy, wiele zale¿y od twoich
dokonañ,

— jesteœ tu traktowany podmiotowo, indywidualnie, wa¿ne jest dla nas twoje
w³asne niepowtarzalne oblicze,

— zale¿y nam na ulepszeniu wszystkiego, co mo¿na ulepszaæ, liczymy na
twój osobisty wk³ad w tym zakresie,

— twoje cele s¹ istotne, ale nie oczekuj nazbyt wiele wy³¹cznie dla siebie,
skup siê te¿ na celach organizacji, a dostrze¿esz zwi¹zki miêdzy tym co my chce-
my osi¹gn¹æ, a tym co dla ciebie jest wa¿ne.

Przesy³anie takich sygna³ów staje siê czytelne przy odpowiednio czêstych kon-
taktach, a szczególnie w toku bezpoœrednich rozmów, dyskusji, zebrañ. Dodaæ
trzeba, ¿e liczne i „treœciwe” kontakty miêdzy kierownictwem a pracownikami
zacieœniaj¹ nie tylko zwi¹zki czysto zawodowe, ale i relacje nieformalne miêdzy
ludŸmi ulokowanymi w organizacji na ró¿nych szczeblach, buduj¹c pozytywne
wiêzi emocjonalne. Skutecznoœæ przekazu jest zale¿na od zawartego w nim stop-
nia emocjonalnoœci i charakteru uczuæ, jakie mu towarzysz¹. Uczucia negatywne,
np. ci¹g³a krytyka, psuj¹ relacje i na d³u¿sz¹ metê nie sprzyjaj¹ motywacji. Treœci
zabarwione pozytywnie — uznaniem, podziwem wzmacniaj¹ dobre samopoczucie
i poprawiaj¹ relacje, co nie pozostaje bez znaczenia dla motywacji.
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