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Streszczenie

Proces komunlkacp spoiecznej Jest bardzo waznym czynnikiem sprawnego funk-
cjonowania kazdej organizacji, a jego niska skuteczno$¢ ma negatywny wptyw
na realizacj¢ podejmowanych aktywnos$ci. Kazdego rodzaju wspotpraca pomi¢dzy
pracownikami wymaga komunikowania, ktore determinuje rownoczesnie ksztat-
towanie relacji interpersonalnych. Celem artykutu jest przedstawienie determinan-
tow skutecznej komunikacji w relacjach pracowniczych, a takze wskazanie barier
utrudniajacych porozumiewanie si¢ w organizacji. Obok rozwazan teoretycznych,
przeprowadzono badanie empiryczne, podczas ktdrego zebrano dane dotyczace
skutecznej komunikacji w zespole i najcz¢sciej wystepujacych blgdow. Stwierdzo-
no nadrz¢dno$é celu informacyjnego komunikacji wewnetrznej, wyzsza range in-
dywidualnych kompetencji komunikacyjnych pracownikéw niz uwarunkowan or-
ganizacyjnych, zalezno$¢ intensywnos$ci bezposrednich kontaktéw z przetozonym
od wielkosci organizacji. W artykule wykorzystano zrodta pierwotne i wtorne.
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Komunikacja jest jednym podstawowych uwarunkowan efektyw-
nego funkcjonowania kazdej organizacji i1 instytucji. Stwierdzenie to
dotyczy zaréwno duzych korporacji, przedsiebiorstw produkcyjnych,
jak réwniez instytucji kultury i1 organizacji spotecznych. Stanowi
istotny element wszystkich prowadzonych dziatan przez konkretny
podmiot, a jej niska skuteczno$¢ ma negatywny wptyw na realiza-
cj¢ podejmowanych aktywnosci. Kazdego rodzaju wspodtpraca miedzy
pracownikami wymaga komunikowania, ktore determinuje rowno-
czes$nie ksztattowanie relacji interpersonalnych. Do wiasciwego pro-
cesu porozumiewania si¢ wymagana jest analiza jego uwarunkowan
oraz okreslenie elementow wpltywajacych na jego przebieg zaréwno
W sposob pozytywny, jak i negatywny. W ostatnich latach znacznie
wzrosto zainteresowanie problematyka komunikacji interpersonalnej
w organizacjach. W erze spoleczenstwa informacyjnego pojawia si¢
coraz wigksza liczba publikacji 1 artykutéw dotyczacych usprawniania
procesOw przekazywania, rozumienia i odbioru informacji.

Celem artykutu jest przedstawienie determinantéw skutecznej ko-
munikacji w relacjach pracowniczych, a takze wskazanie barier utrud-
niajacych skuteczne porozumiewanie si¢ w organizacji. Obok rozwazan
teoretycznych, przeprowadzono badanie empiryczne, podczas ktorego
zebrano dane dotyczace skutecznej komunikacji w zespole, a takze
najczescie] wystepujacych btedow i1 zagrozen. Badanie przeprowadzo-
no w 2017 roku, w formie ankiety internetowej. Material empiryczny
zostat zebrany przez M. Pawlika. Do udziatu w badaniu zaproszono
120 osob, za pomoca komunikatora internetowego, a takze rozestano
e-mail z linkiem do ankiety. Po weryfikacji zebranego materiatu ankie-
towego, do dalszej analizy zakwalifikowano odpowiedzi 87 responden-
tow, w tym 51% to kobiety. Zdecydowang wigkszo$¢ stanowity osoby
w przedziale od 18 do 25 lat (49%). Druga licznie reprezentowana gru-
pa respondentéw, to osoby od 26 do 39 lat (33%). Biorac pod uwage
wyksztatcenie ankietowanych, zdecydowana wigkszo$¢ legitymowata
si¢ wyksztalceniem wyzszym (65%), a pozostali Srednim. Wigkszos¢
respondentdw pracowata w organizacjach liczacych ponad 150 oséb
(39%), a niemal co czwarty w podmiotach zatrudniajacych do 20 oséb.

W artykule wykorzystano zrodta pierwotne i wtorne. Zastosowano
metode analizy, a jej wyniki przedstawiono w formie opisowej 1 gra-
ficzne;.
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Istota i znaczenie komunikacji interpersonalnej w organizacji
W ujeciu teoretycznym

Proces komunikowania spotecznego jest przedmiotem analiz w wie-
lu dziedzinach naukowych, takich jak np.: socjologia, psychologia, fi-
lozofia, ekonomia, zarzadzanie, historia, a nawet biologia i cybernety-
ka. Istota komunikacji interpersonalnej w kazdej z tych nauk jest nieco
inaczej definiowana, w zaleznosci od perspektywy danej dyscypliny
naukowe;j.

Z perspektywy relacji pracowniczych szczegdlne znaczenie jest
przypisywane komunikacji interpersonalnej. Z. Necki okresla ko-
munikowanie interpersonalne jako wymian¢ wokalnych, werbalnych
i niewerbalnych symboli, majacych na celu osiagniecie lepszego pozio-
mu wspétdziatania'. W stowniku jezyka polskiego mozna znalez¢ dwa
kolejne, ponizej zamieszczone, wyjasnienia tego terminu’;

* komunikowa¢ oznacza podawac¢ co$ do wiadomosci, przekazy-
wac drugiej osobie informacje;
* komunikowac¢ si¢, czyli utrzymywac z kims$ kontakt.

Komunikat jest informacjg przekazywang bezposrednio podczas in-
terakcji z drugg osobg, zawiera tre$¢ dostarczang za pomocg okreslo-
nego kodu jezykowego. Pomigedzy nadawcg a odbiorcg istnieje kontakt
psychiczny i fizyczny, jesli odbiorca kieruje swoja uwage na komuni-
kat 1 tres¢, stuchajac go lub uwaznie czytajac.

Waznym jest rejestrowanie zaréwno komunikatéw werbalnych, jak
1 niewerbalnych. W pierwszym przypadku sg to takie sposoby prze-
kazywania i odbierania informacji, jak: czytanie, pisanie, méwienie
1 stuchanie. Dotyczy wigc tych wszystkich przypadkow, w ktorych
tre$¢, znaczenie jest zakodowane w stowach. W przypadku komuni-
kacji niewerbalnej wymieniane sa dwie podstawowe formy, a miano-
wicie mowa ciata i komunikowanie parafrazowane, zwigzane z tonem
1 brzmieniem glosu. Wspodtczesnie w coraz wigkszym stopniu zwraca
si¢ uwage na ten wymiar komunikacji, bowiem bardzo duzy procent

'z. Necki, Komunikacja migedzyludzka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakow 1996, s. 7.

A Potocki, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2011, s. 70.
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znaczenia wiadomosci jest zawarty wiasnie w niewerbalnych formach
wypowiedzi. Jak wynika z dotychczasowych badan tylko 7% wszyst-
kich informacji, ktoére uzyskujemy w rozmowie, czerpiemy ze stow,
38% wnioskujemy z tonu glosu, a 55% z mowy ciata’.

Caly proces rozpoczyna na poziomie zrddta, czyli nadawcy. W or-
ganizacji jest to osoba przekazujgca informacje grupie oséb lub jed-
nostce. Na formutowanie komunikatu ma wplyw wiele czynnikéw. Sa
to na przyktad cechy nadawcy, takie jak wyksztalcenie, zakres posia-
danej wiedzy, przekonania czy zajmowane stanowisko, a takze cechy
odbiorcy. Komunikat powinien by¢ tak sformulowany, aby adresat
go zrozumial'. W standardowym dwukierunkowym procesie oby-
dwie strony komunikujace si¢ sg zrodtami przekazywania informacji.
W skutecznym procesie komunikacji jest bardzo wazne takze kodo-
wanie informacji, czyli przekazanie jej za pomoca symboli, takich jak
mowa, pismo czy gest. Odpowiednie kodowanie informacji wptywa
na stopien zrozumienia przekazu przez odbiorcg. Sposob przekazy-
wania informacji wybiera nadawca, ktéry powinien kierowac si¢ pew-
nymi przestankami, takimi jak wazno$¢ komunikatu, warunki i ro-
dzaj kontaktu, a takze wybor nosnika’. Wiaze sie to wyborem kanatu,
za pomocg ktorego przesytamy informacje. Wyrdzni¢ mozemy wiele
kanatéw komunikacji, jednak dwa podstawowe to komunikacja ustna
1 pisemna. Komunikacja ustna moze zosta¢ przeprowadzona w cztery
oczy, w malym zespole, telefonicznie badz podczas wystgpienia przed
mniejszym badz wigkszym zespotem pracowniczym.

Podczas procesu komunikowania powinno pojawié si¢ sprzezenie
zwrotne na linii nadawca—odbiorca. W przypadku, kiedy w rozmowie
nie wystepuje interakcja, komunikacja staje si¢ monologiem. Dodat-
kowo w procesie komunikacji wystgpuje czasami zjawisko dysonansu
na linii odbiorca—nadawca. Jest to sytuacja, w ktorej odbiorca ignoru-
je pewne informacje, kiedy nie sg one zgodne z jego przekonaniami.

’s. Forlicz, Informacja w biznesie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 21.

Y RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 566.

°7. Ober, Informacja i komunikacja w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Politechniki Sla-
skiej, Gliwice 2007, s. 9.
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A. Potocki okresla to zjawisko, jako luke informacyjng 1 wyrdznia jej
dwa rodzaje’:

* luka nadziei informacyjnej wystepuje w sytuacji, gdy odbiorca
otrzymuje wiadomos$¢, ktorg uznaje za niepetna i liczy na to, ze
w dalszej czeséci rozmowy nadawca uzupeini wczesniejszg in-
formacje;

* luka niezgody informacyjnej — wystepuje w sytuacji, gdy odbior-
ca nie zgadza si¢ z pewnymi zakomunikowanymi informacjami,
przez co ignoruje dany komunikat i nie uzywa go do podjgcia
pewnych dziatan z nim zwigzanych.

Skuteczna komunikacja interpersonalna ma bardzo duze znaczenie
w zarzadzaniu poszczegolnymi podmiotami. W literaturze przedmio-
tu mozemy znalez¢ wiele wskazowek dotyczacych skutecznej komuni-
kacji, a do najwazniejszych mozna zaliczyé nastepujace’:

* nieocenianie — ludzie na ogdt nie lubig by¢ oceniani. Rowniez
w relacjach pracowniczych czesto spotykamy si¢ z oceng naszej
pracy. Jezeli jestesmy w dobrych relacjach z naszym wspoétpra-
cownikiem i wiemy, ze dana osoba dobrze reaguje na naszg oce-
ng, to mozemy korzysta¢ z tego narz¢dzia nadal. Nalezy jednak
pamigtac, ze problem pojawia si¢ najczescie] w przypadku, kie-
dy odbiorca nie chce by¢ przez nas oceniany, a ocena jego pracy
wykracza poza kompetencje osoby formutujacej wypowiedzi
ocenne;

* niegeneralizowanie — generalizowanie moze zosta¢ negatyw-
nie odebrane przez odbiorce. W skutecznej komunikacji nalezy
unika¢ stow generalizujacych, takich jak: ,,wszyscy”, ,,nigdy”,
»kazdy”, ,,ludzie mysla...”. Skuteczna wypowiedZ zamiast wy-
mienionych zwrotéw powinna zawiera¢ precyzyjne komunika-
ty, odnoszace si¢ do konkretnej sytuacji badz osoby;

* mowienie ,,do kogo$”, zamiast ,,0 kim§” — podczas rozmowy
w grupie, powolujac si¢ na wypowiedz osoby, ktéra przebywa
wsrod nas nalezy uzywaé zwrotu ,, tak jak ty powiedziates”,

°A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Techniki komunikacji w organizacjach go-
spodarczych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s. 41.

. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wro-
claw 2006, s. 46—50.
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zamiast powiedzie¢ ,,tak jak on powiedzial”. Zwroty skierowane
bezposrednio do obecnej osoby wzmacniajg relacje pomigdzy
rozmowcami;

aktywne stuchanie — to jedna z najwazniejszych zasad w aspek-
cie komunikacji, instytucjonalnej, jak réwniez w zyciu prywat-
nym. Mozemy to zrobi¢ na wiele sposobdw, jest to utrzymywa-
nie kontaktu wzrokowego, potakiwanie, parafrazowanie, zada-
wanie krotkich pytan. Stwierdzono, ze jezeli utrzymujemy kon-
takt wzrokowy ponizej 30% czasu rozmowy, to oznacza ze nie
jestesmy zainteresowani tym, co moéwi nadawca badz jestesSmy
do niego negatywnie nastawieni albo co$ ukrywamy. Nalezy
utrzymywac kontakt wzrokowy od 30% do 70% czasu rozmo-
wy. Swiadczy to o naszym zainteresowaniu rozmowa i pozytyw-
nym nastawieniu. Utrzymywanie kontaktu wzrokowego powy-
zej 70% moze by¢ zinterpretowane, ze bardziej interesujemy si¢
osoba, anizeli tym, co do nas méwi. W relacjach pracowniczych
nalezy uwazaé na zbyt dtugie utrzymywanie kontaktu wzroko-
wego, moze to zosta¢ zle odebrane przez inne osoby, zwlaszcza
innej plei;

akceptacja ciszy (pauzy) — podczas waznych rozmow ze wspot-
pracownikami, chwila oddechu po waznych kwestiach jest
bardzo dobrym rozwigzaniem. Czasami po wypowiedzeniu
waznych kwestii, wystarczy kilka sekund ciszy na refleksje
dla kazdego z uczestnikow rozmowy. Z drugiej strony, w niektd-
rych sytuacjach cisza podczas rozmowy powoduje niezrgczng
sytuacje. Dlatego nalezy wykorzystywa¢ ten element rozmowy
inteligentnie;

uzywanie odpowiednich wtracen — czasami podczas rozmowy,
nadawca moégl nie przedstawi¢ w catosci tematu, a ma jeszcze
wiele niedopowiedzianych informacji. W takiej sytuacji warto
uzywaé wtracen, ktore zachgcg rozmoéwcee do rozwinigcia te-
matu, jak np. ,,oméwmy to”, ,.chciatbym ustysze¢ nieco wiecej
na ten temat”, ,,wyglada na to, ze masz co$ wigcej do powiedze-
nia”;

obserwacja zachowan — podczas rozmowy trzeba obserwowac
swoje zachowanie, a takze zachowanie rozmoéowcy. Nasza wy-
powiedz powinna by¢ w pelni spojna z naszg postawa i zacho-
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waniem. Jezeli widzimy, ze tracimy z rozméwca kontakt 1 jego

zainteresowanie, warto skorygowac przekazywang tres¢ badz
’ . . .8

zada¢ odpowiednie pytanie'.

G. Bartkowiak podkresla, ze w organizacji proces komunikacji stu-
zy nie tylko celom informacyjnym, takim jak np. przekazywanie bie-
zacych komunikatow potrzebnych do wlasciwego funkcjonowania fir-
my czy przygotowywanie zespotu pracowniczego do zblizajacych sie
zmian. Wérdd pozostatych celow wymienia takze synchronizowanie
wokot strategii, misji 1 warto$ci firmy, dbanie o pozytywng atmosferg
w miejscu pracy, budowanie pozytywnego wizerunku firmy i moty-
wowanie do dzialania dla organizacji’.

Urzeczywistnianiu konkretnych celow komunikowania instytucjo-
nalnego towarzysza rézne kierunki przeptywu informacji, w tym czte-
ry podstawowe, takie jak

» kierunek w dot — jest uznawany za najczesciej stosowang
praktyke w organizacjach. Jest to przekazywanie informacji
1 polecen od 0s6b zajmujacych wysokie stanowiska w firmie
do pracownikoéw nizszych szczebli. Problemem wystepujacym
w tym kierunku komunikacji jest zbyt dtuga droga komuni-
katu z gory na dot, co moze prowadzi¢ do znieksztatcenia ko-
munikatu;

» kierunek w goér¢ — rozumiany, jako sprzezenie zwrotne, czyli
reakcja pracownikow nizszego szczebla na polecenia otrzymy-
wane od kierownictwa, moze to by¢ na przyktad informacja
o realizacji konkretnego projektu. Jednak liczba wysytanych ko-
munikatéw w gore jest uzalezniona od stylu kierowania panuja-
cego w organizacji, bowiem w przypadku przywodztwa autory-
tarnego ten rodzaj komunikowania nie wystapi,

7. Majewski, Komunikacja, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu, Gdansk 2002,
s. 12—14.

’G. Bartkowiak, Czfowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 12.

B, Sobkowiak, Wspolczesne systemy komunikowania, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, Wroctaw 1997, s. 25-26.
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* kierunek poziomy — dotyczy procesow komunikowania czlon-
kow organizacji, zajmujacych identyczng pozycje w strukturze
organizacyjnej konkretnej instytucji, a wigc uczestnikow tej sa-
mej grupy zadaniowej. Kontakty te majg mniej sformalizowany
charakter anizeli komunikowanie w gére lub w dot;

* kierunek ukos$ny — obejmuje jednostki zajmujace r6zna pozycje
w hierarchii, niepotgczone ze sobg wigziami podporzadkowa-
nia bezposredniego. Ten typ komunikowanie nie jest stosowany
zbyt czgsto, s to sytuacje wyjatkowe, kiedy inne kierunki ko-
munikowania nie sg skuteczne.

Menadzer i jego umiejetnosci komunikacyjne

Dla prawidtowego i skutecznego zarzadzania informacja w instytu-
cjach i organizacjach niezbedne sa umiejetnosci komunikacyjne me-
nadzeréw, a komunikowanie interpersonalne powinno by¢ traktowane
jako jedno z podstawowych narzgdzi stosowanych przez kadre kie-
rowniczg. Umiejetna komunikacja interpersonalna zwigksza stopien
zrozumienia przekazywanych informacji po stronie pracownikow,
motywuje podwitadnych, a takze jest niezbedna w rozwigzywaniu kon-
fliktéw w organizacji. T. Pachol definiuje komunikacjg, jako cudow-
na brof, ktéra umozliwia osiagniecie sukcesu'. Czesé¢ ludzi odnosi
sukcesy za pomoca naturalnego talentu do przekazywania informacji
w sposob ciekawy 1 intrygujacy dla innych osob. Wystepuja tez i tacy,
ktorzy pomimo wielkiego wysitku i zasobow wiedzy produktowej
oraz technologicznej nie potrafia skutecznie zaprezentowac swoich
sposobOw na rozwigzanie sytuacji problemowych, a w konsekwencji
ujawniajg si¢ kolejne konflikty w zespole pracowniczym. Informacje,
ktore posiadaja menadzerowie nie zawsze sg przekazywane w sposob
kontrolowany. Czasami menadzer nie musi nic méwi¢, wystarczy, ze
pracownik zwroci uwage na gesty i mimike, aby odebra¢ informacje
1 je zinterpretowac, chociaz nie zawsze prawidlowo. Menadzer, ktory
zamierza skutecznie porozumiewac si¢ ze wspotpracownikami powi-
nien rozpozna¢ swoje mocne i stabe strony. Na podstawie tej wiedzy

" http://tomaszpachol.pl/umiejetnosc-komunikacji-menedzera-cz.-1,45.html; [do-
step: 12.09.2017].
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mozna wzmacnia¢ swoje pozytywne cechy, a nad negatywnymi spra-
wowac kontrole i stopniowo eliminowac. Skuteczna komunikacja to
takze petna §wiadomos$¢ przekazywanych tresci zarbwno w sposob
werbalny, jak i niewerbalny'”.

Skuteczny menadzer powinien umiej¢tnie komunikowac si¢ zarow-
no ze swoimi podwtadnymi, jak i klientami, kontrahentami czy tez
cztonkami zarzadu. Warto zatem przypomnie¢ podstawowy model
,metodologii rozmowy”, ktory znajduje zastosowanie w wielu organi-
zacjach na stanowiskach kierowniczych (Rysunek 1).

Rysunek 1
Metodologia rozmowy

Wspieranie

(5,4

P

Pochwata wyboru
LN
N

' Ustalenie rozwigzania

Powitanie + klimat l

Zrédto: opracowanie M. Pawlik na podstawie http:/tomaszpachol.pl/umiejetnosc-komuni-
kacji-menedzera-cz.-1,45.html; [dostep: 13.09.2017].

Pp Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001,
s. 43—44.
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W celu dobrego zrozumienia powyzszego schematu zostang wy-
mienione i omowione ponizej jego elementy'™:

» powitanie 1 klimat — jest to pierwszy i bardzo istotny etap budo-
wania relacji z pracownikami. Jego celem jest wzbudzenie do-
brego pierwszego wrazenia u naszego rozmowcy, aby zauwazyl,
Ze jestesmy jego partnerem, a nie osoba, ktdra pragnie go zdomi-
nowac 1 wykorzystaé. Kierownik podczas rozmowy, powinien
poming¢ osobistg nieche¢ do rozméwcey, nie okazywaé braku
Czasu na rozmowg, a na poczatku moze zapytac o sprawe wazng
dla rozmowcy i dopiero potem przystapi¢ do zasadniczego tema-
tu. Najistotniejszym celem tego etapu jest stworzenie poczucia
bezpieczenstwa po stronie rozmowcy, zbudowanie klimatu za-
ufania i prawdoméwnoéci oraz wiarygodnosci';

* badanie przyczyn — analiza problemu, przekazanie komuni-
katu w sposob zrozumiaty dla odbiorcy’. W wielu firmach
niejednokrotnie na tym etapie dochodzi do wielu nieporozu-
mien, poniewaz kazdy z pracownikéw moze w rézny sposob
zinterpretowa¢ komunikat przetozonego, jezeli ten zostat
przekazany w sposob niepelny 1 niejasny. Menadzer podczas
przekazywania informacji powinien stosowac zasade, z ktorej
wynika, ze nieistotne jest, co i w jaki sposéb mowimy, tylko
to, co zrozumiala druga strona;

» prezentacja rozwigzania — przetozony przedstawia odbiorcy
rozwigzanie problemu. Na linii przetozony—podwltadny istotne
jest stosowanie parafrazy, ktora utatwi zrozumienie przekaza-
nych informacji podwtadnemu. Niestety, ten element rozmowy
czesto jest pomijany, przez co menadzerowie nie potrafig prze-
kona¢ pracownikow do swoich wizji, jak 1 rowniez nie sg w sta-
nie zrozumie¢ argumentacji pracownikéw, a w zwiagzku z tym
tracg szacunek i w konsekwencji wplywaja na pogorszenie wy-
nikéow ekonomicznych organizacji. Zapominanie o potrzebach

Bp Wachowiak, Profesjonalny menadzer, op. cit., s. 45.

o Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2010, s. 56.

P, Kania, Komunikacja spoteczna w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Pedagogicznej TWP, Warszawa 2006, s. 54.
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rozméwcey wynika z faktu, ze wielu menadzerow chce zwracac
na siebie uwage 1 odrzuca inne podejScie do problemu, ktore
moze byé trafniejsze w konkretnej sytuacji'®;

* zarzuty 1 sprzeciwy — na tym etapie rozmowy czesto jest spo-
tykana niech¢¢ rozméwcey do propozycji przetozonego i dlatego
nalezy cofna¢ si¢ do wezesniejszych trzech punktow i sprobo-
wac zdefiniowa¢ popetniony blad. Najczesciej jest to btedna
analizy potrzeb odbiorcy, Zle przeprowadzona prezentacja (uzy-
wanie niezrozumialych stéw, postugiwanie si¢ skrétami, do-
minacja w rozmowie). Czgstym bledem jest takze nieradzenie
sobie ze stresem, ktoéry moze ujawnic si¢ po stronie rozmow-
cy, co w konsekwencji skutkuje zachowaniem nieracjonalnym.
W przypadku braku analizy wcze$niejszych elementéw rozmo-
wy, osoba niekompetentna popetnia kolejne btedy, najczesciej
wchodzac w spor z odbiorca, poprzez stosowanie argumentéw
na rzecz wlasnej koncepcji, bez brania pod uwage argumentéw
rozmowcy,

* ustalenie finalnego rozwigzania — powinno by¢ wspdlne i wyni-
ka¢ z rozmowy. Najlepszym scenariuszem jest sytuacja, w ktorej
pracownik sam proponuje odpowiednie rozwigzanie. Wplywa to
na wicksze zaangazowanie pracownika w realizacje powierzo-
nego zadania, jest on za nie odpowiedzialny i $wiadomy, ze ma
ono sens,

» pochwata wyboru — czesto pomijany element w rozmowach kie-
rownik—podwtadny. Czasami wystarczy przystowiowe klepnie-
cie w ramig, ktore ma bardzo duza warto§¢ motywacyjna dla
pracownika'’. Pozafinansowe zrédta motywacji, do ktérych na-
lezy m.in. pochwata od przetozonego, wptywaja na zadowolenie
1 efektywniejszg prace,

* wspieranie — podczas zakonczenia rozmowy nalezy wymagaé
sprecyzowanych deklaracji od rozmoéwcy, tak aby$Smy mieli
pewnos¢, ze zadanie do realizacji zostato prawidlowo zrozu-
miane. Istotne jest to, aby na tym etapie pracownik mial peine

16 Ibidem, s. 56.

"D. Hellriegel, J.W. Slocum, R.W. Woodman, Organizational Behavior, West Pub-
lishing Company, St. Paul 1992, s. 212.
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wsparcie swojego kierownika, wiedziat, ze w razie probleméw
moze liczy¢ na jego pomoc. Wielu menadzeréw wydaje zadania,
nie sprawdzajac nawet poprawnosci ich realizacji, po prostu co$
ma zosta¢ zrobione. W takich sytuacjach pracownicy czujg si¢
niedocenieni i zle traktowani przez szefa™.

Na kadrze kierowniczej spoczywa bardzo wazny obowigzek
troszczenia si¢ o jako$¢ relacji i komunikacji, gdyz te dwa procesy
sq ze sobg bardzo $ci$le powigzane 1 oddzialuja na siebie wza-
jemnie. Menadzerowie za pomocg doboru odpowiednich srodkéw
komunikacji, maja wptyw na ksztaltowanie wtasciwych relacji
pracowniczych. Jednak nalezy takze pamigtac, ze relacje panujace
w firmie nie powstaja tylko i wylacznie w wyniku dziatan kierow-
nictwa, ale czgsto tworzg si¢ samoistnie, na co nie ma wptywu
przetozony".

Czynniki wplywajace na skutecznga komunikacje¢ w zespole
w opinii badanych

Na podstawie analizy zrodet wtérnych stwierdzono, ze celem nad-
rzednym komunikacji jest przekazywanie informacji. Pozostate cele,
takie jak szybko$¢ przekazywania informacji, rzetelno$¢, kompletnos¢
informacji 1 wlasciwe proporcje pomiedzy informacjami potrzebnymi
1 przekazanymi sg mniej istotne. Zostalo to takze pozytywnie zwe-
ryfikowane w ramach badania ankietowego, a szczegdlowy rozktad
odpowiedzi przedstawiono na rysunku ponize;.

8 http://tomaszpachol.pl/umiejetnosc-komunikacji-menedzera-cz.-1,45.html; [do-
step: 13.09.2017].

Y http://pbc.gda.pl/Content/41793/phd_szeluga romanska.pdf; [dostep: 13.09.2017].
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Rysunek 2
Ranking celéw komunikacji interpersonalnej [skala Likerta]*

Przekazywanie informacji | 409 |

Motywowanie pracownikéw | 331 |

Ksztattowanie kultury organizacyjnej | 313 |

Roztadowywanie konfliktow 241

Zwiekszenie przywigzania pracownikéw do organizacji | 2,07 1

*Skala Likerta — pigciostopniowa skala, ktora pozwala poznac stopien akceptacji zjawiska,
im wyzsza warto$¢ tym wyzszy poziom akceptacji.
Zrodto: badania wlasne

Wigkszo$¢ respondentow jako gtéwny cel komunikacji wymienita
przekazywanie informacji. Na drugim miejscu wskazano na motywo-
wanie pracownikow (3,31), a w dalszej kolejnosci ksztattowanie kultu-
ry organizacyjnej, rozladowywanie konfliktow 1 identyfikacje pracow-
nika z organizacja.

Podjeto réwniez probe odpowiedzi na pytanie, czy kompetencje
komunikacyjne poszczegoélnych pracownikow w wiekszym stopniu
wplywaja na skuteczng komunikacj¢ wewngtrzng niz uwarunkowa-
nia organizacyjne. Wymienione w ankiecie czynniki indywidualne,
to: osobowos¢, do§wiadczenie zawodowe, wyznawane warto$ci, rela-
cje miedzy pracownikami. Z kolei wérdd czynnikéw organizacyjnych
wymieniono: kultur¢ i klimat organizacyjny, zmiany organizacyjne
1 strukturg organizacyjng. Respondenci nie znali tego podziatu, a po-
szczeg6lne czynniki byly wymienione bez jakiegokolwiek uprzadko-
wania.

Wedtug ankietowanych najwazniejszym czynnikiem wplywajacym
na skuteczng komunikacje wewnatrz organizacji sg relacje migdzy
pracownikami (4,23), na drugim miejscu uplasowata si¢ osobowo$¢
4,09), a na trzecim doswiadczenie zawodowe (3,94). Pierwsze trzy
miejsca w rankingu zajely czynniki indywidualne, co potwierdza, ze
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wlasnie te czynniki majg wickszy wptyw na skuteczng komunikacje
niz czynniki organizacyjne.

Rysunek 3

Ranking czynnikéw osobowos$ciowych i organizacyjnych wplywaja-
cych na skuteczna komunikacje instytucjonalng [skala Likerta]

Relacje miedzy pracownikami 4,23

Osobowos¢ 4,09
Doswiadczenie zawodowe 3,94
Zmiany organizacyjne 3,54
Kultura i klimat organizacyjny 3,539
Wyznawane wartosci 3.3

Struktura organizacyjna 3.2

Zrodto: badania wiasne

Analizowano takze proces komunikacji instytucjonalnej w zalezno-
sci od wielko$ci organizacji. W matych i1 $rednich podmiotach, zatrud-
niajacych do 50 pracownikéw, codziennych spotkan z przetozonymi
bylo zdecydowanie najwigcej (54%). Na spotkania kilka razy w tygo-
dniu wskazato 26% badanych, a co piaty respondent stwierdzit, ze
spotyka si¢ z przetozonym kilka razy w miesigcu.

W duzych firmach, liczacych ponad 50 osob, wigkszo$¢ pracow-
nikow spotyka si¢ z przelozonym tylko kilka razy w miesigcu (42%).
Druga, co do liczebnos$ci grupe oséb stanowia pracownicy spotykaja-
cy si¢ ze swoim kierownikiem codziennie (37%), natomiast najmniej
liczna grupa ankietowanych spotykata si¢ z przetozonym kilka razy
w tygodniu (21%).

Szczegdlowym celem badan bylo takze poznanie najczesciej sto-
sowanego instrumentarium komunikacyjnego. Rozklad odpowiedzi
przedstawiono na rysunku ponize;j.
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Rysunek 4
Stosowane narzedzia komunikacyjne w zaleznoS$ci od wielkoS$ci orga-
nizacji [%]

# Firma zatrudniajgca powyzej 50 oséb M Firma zatrudniajgca do 50 oséb

4 28,85%
I, 43,57%

17,31%
I 31,43%

. 2 28,85%
POt — 1) 6%

zebrania

imprezy integracyjne

intranet 48,08%

B 1,92%

tablica ogtoszen 22.86%

korespondencja listowna . 5 71%

e-mail 123%

. . 48,08%
S 2 P T S © 1,3

Zrodlo: badania wlasne

Jak wynika z badania, najczesciej stosowanym narzedziem komu-
nikacji w duzych firmach jest e-mail (94%). Na drugim miejscu zna-
lazty si¢ spotkania z przelozonym 1 intranet (48%), a na kolejnych
zebrania 1 plotki, imprezy integracyjne, korespondencja listowna i ta-
blica ogloszen. Z kolei w firmach liczacych do 50 osob, zdecydowa-
nie najczgsciej stosowanym narzedziem komunikacji jest spotkanie
z przetozonym (91%), na drugim miejscu znalazty si¢ zebrania (48%),
na trzecim e-mail (37%). W nastepnej kolejnosci wymieniano impre-
zy integracyjne, plotki, tablicg¢ ogloszen, intranet i korespondencje
listowna.

Procesom komunikowania w zespotach pracowniczych towarzy-
sza takze okreslone bariery komunikacyjne, ktore utrudniajg prawi-
dtowy obieg informacji w przedsi¢biorstwie. W ramach prowadzo-
nych badan, ankietowani zostali poproszenie o wskazanie gtownych
utrudnien. Zdaniem badanych najwigksza bariera komunikacyjna
jest niedoinformowanie (52%). Jednak zbyt duza ilo$¢ informacji tez
zostata uznana za przeszkode¢ (43%), a na trzecim miejscu znalazty
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si¢ plotki (38%). Kolejne wskazania to brak bezposrednich kon-
taktow miedzy pracownikami (32%), blokowanie informacji przez
przetozonych (31%), zbyt dtugi czas przekazywania informacji, po-
miedzy poszczegdlnymi szczeblami (30%), a takze nieufno$¢ wobec
wspotpracownikéw (29%) 1 blokowanie informacji przez pracowni-
kow (8%).

Biorgc natomiast pod uwage liczbe zatrudnionych pracowni-
kéw w firmie, mozemy zauwazy¢, ze opinie przedstawicieli du-
zych 1 malych organizacji byly nieco odmienne, chociaz niedoin-
formowanie bylo wymieniane na pierwszym miejscu bez wzgledu
na wielko$¢ organizacji. W matych firmach na pierwszym miejscu,
obok niedoinformowania znalazlty si¢ plotki (51%), a brak bez-
posrednich kontaktéw ze wszystkimi pracownikami znalazl sig¢
na przedostatnim miejscu (17%). W duzych firmach w drugiej
kolejnosci zwrocono uwage na zbyt duzg ilos¢ informacji (44%)
i brak bezposrednich kontaktow ze wszystkimi pracownikami
(42%). Plotki znalazly si¢ na przedostatnim miejscu (29%). War-
to rowniez podkresli¢, ze bez wzgledu na wielko$¢ organizacji,
blokowanie informacji przez pracownikow jest uznawane za mato
istotne utrudnienie (okoto 8% wskazan w kazdej kategorii), po-
dobnie jak nieufno$¢ wobec wspdtpracownikow, ktora byta wska-
zywana przez okoto 28% pracownikéw zaréwno w matych, jak
1 duzych organizacjach.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan empirycznych wynika, Zze komu-
nikacja wewngtrzna jest bardzo waznym czynnikiem sprawnego
funkcjonowania kazdej organizacji. Jest procesem wymagajacym
cigglego monitorowania i oceny podejmowanych dziatan. Komuni-
kacja instytucjonalna wewng¢trzna zachodzi na dwdch poziomach,
grupowym i miedzyludzkim, wigze si¢ z personalnymi kontakta-
mi pracownikow i przekazywaniem informacji od kierownictwa
na nizsze szczeble struktury organizacyjnej i w kierunku przeciw-
nym. Skuteczna komunikacja w relacjach pracowniczych zalezy
od wielu czynnikéw indywidualnych, grupowych i1 organizacyj-
nych. Tak rozumiana skuteczno$¢, stanowita podstawe do przepro-
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wadzonych badan empirycznych. W ramach przeprowadzonego ba-
dania ankietowego stwierdzono:

* nadrzedno$¢ celu informacyjnego komunikacji wewnetrznej
nad pozostatymi,

* wyzsza range indywidualnych kompetencji komunikacyjnych
poszczegdlnych pracownikow niz uwarunkowan organizacyj-
nych,

» zalezno$¢ intensywnosci bezposrednich kontaktow z przeto-
zonym od wielkosci organizacji; w matych organizacjach jest
wyzszy stopien zadowolenia pracownikow z liczby kontaktéw
z przelozonym. Respondenci zatrudnieni w wigkszych firmach,
jako jednag z gléwnych barier skutecznej komunikacji wskazali
na niezadowalajaca liczbg spotkan z przetozonym,

* w malych organizacjach komunikacja jest znacznie lepiej oce-
niana niz w duzych. Decyduje o tym czestotliwo$¢ spotkan pra-
cownikoéw z przetozonym, a takze jako$¢ przekazywanych in-
formacji.

Ewa Jaska
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The factors for successful corporate communication

Key words

interpersonal communication, corporate communication, manager, COwWor-
ker relations

Abstract

The process of social communication is a vital part of any efficient and well-functioning
organisation. The absence of its effectiveness, therefore, has a negative influence
in carrying out activities. Any type of coorporation between co-workers requires
communication which also determines the creation of interpersonal relations. The
purpose of this article is to present the factors of successful work communication,
as well as to indicate barriers that could create difficulties in interpersonal relations.
Apart from theoretical considerations, empirical research has been conducted in which
data concerning successful team communication and the most frequently occurring
mistakes have been collected. Thus, the conclusions are that the most important factors
include the aim of the information in an internal communication, the primacy of the
rank of individual competence of the communication between coworkers rather than
their status within an organisation, as well as the connection of the intensity of direct
contact with the supervisor and the size of the organisation. Primary and secondary
sources have been used in the creation of this article.
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Determinanten einer effektiven institutionellen
Kommunikation

Schliisselworte

interpersonelle Kommunikation, institutionelle Kommunikation, Manager,
Mitarbeiterbeziehungen

Zusammenfassung

Der Prozess der sozialen Kommunikation ist ein sehr wichtiger Faktor fiir das effektive
Funktionieren jeder Organisation, und seine niedrige Effektivitdt wirkt sich negativ auf
die Realisierung der durchzufiihrenden Aktivitdten aus. Jede Art von Zusammenarbeit
zwischen Mitarbeitern erfordert Kommunikation, die gleichzeitig die Bildung der
interpersonellen Beziehungen determiniert. Das Ziel des Artikels ist, die Determinanten
einer effektiveren Kommunikation in den Mitarbeiterbezichungen darzustellen
und Kommunikationsbarrieren in einer Organisation zu identifizieren. Aufler der
theoretischen Uberlegungen wurde eine empirische Forschung durchgefiihrt, in der
die Angaben zur effektiven Teamkommunikation und die hdufigsten Fehler gesammelt
wurden. Die Ergebnisse erwiesen Uberlegenheit des Informationszwecks der internen
Kommunikation, der hdhere Rang der individuellen Kommunikationskompetenzen der
Mitarbeiter im Vergleich zu den organisatorischen Bedingungen, und die Abhéngigkeit
der Intensitét direkter Kontakte mit dem Vorgesetzten von der Grofe der Organisation.
In dem Artikel wurden primére und sekundére Quellen verwendet.

JeTtepMuHAHTHI 3(PPEeKTUBHOM UHCTUTYHHOHAJILHOM
KOMMYHHUKALMHU

KuaroueBrble ciioBa

MexIudHOCTHAS KOMMYHUKAllUAg, UHCTUTYLUOHAJIbHAsA KOMMYHUKaANWA,
MCHCKCP, OTHOMICHUSA MCKAY COTPYAHUKAMU

Pe3iome

[Mpouecc conuanbHOil KOMMYHHUKAIIMH 3TO OY€Hb BAXKHBIH (akTOp HalI&KHOTO
(yHKIIMOHMPOBaHUs JIIO00I OpraHu3anuy, a ero HusKas 3QQeKTHBHOCTH Hera-
TUBHO CKa3bIBAa€TCs Ha NMpEANPUHUMAEMbIX AeHCTBHAX. Kaxgoro poga B3auMo-
JIEWCTBHE MEXIY COTPYIHUKaMH TpeOyeT OOIEeHHs, KoTopoe (POPMHUPYET 3a0IHO
MEKJINYHOCTHBIE OTHOIIEHU . [{enbio JaHHON CTaThU SIBIAETCS ONHCAHUE AETEp-
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MHUHAHTOB 3(QEKTUBHONH KOMMYHHKALIMU B OTHOILIEHUSX MEXIY COCIY KHBLIAMH,
a TakXKe yKazaHue 0apbepoB, YCIOKHSIOMIMX MPOIECC OOLIEHUSI B OpraHU3alHH.
Hapsiny ¢ TeopeTHuecKMMH M3BICKAaHUSMH, OBIJIO MPOBEICHO IMITMPUYECKOE HC-
CJIeIOBaHHUE, BO BpeMsi KOTOPOro OblIM cOOpaHbl AaHHBIE, Kacatomuecs 3hpex-
TUBHOM KOMMYHMKAaIlHHd B KOJUICKTHBE M CaMbIX PAacIpOCTPAHEHHBIX OIIHOOK.
OOGHapy>keHo, 4T0 WH()OPMAIMOHHAs LElNb BHYTPEHHEH KOMMYHUKAIUU WUTPaeT
npeobIagaonlyo poib, YTO HHANBHUYyalbHbIE KOMMYHUKAIIMOHHBIE HABBIKH CY-
IIECTBEHHEE OPraHN3allMOHHBIX YCIOBHIA, a TAK)Ke OTMEUEHO B3aUMOCBA3b MEX Y
MHTEHCUBHOCTBIO MPSIMBIX KOHTAKTOB C HAYaJIbCTBOM U Pa3MEPOM OpPraHU3ALHH.
B craThe ncnonb30BaHO NEPBUYHBIE M BTOPUYHBIE HCTOUHUKH.
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