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KOMUNIKACJA W ORGANIZACI

Marta Urban

Keoemunikacja w organizacji

Menedzer pracuje z ludZzmi i poprzez ludzi. Powinien tak kierowag,
aby zwigkszy¢ motywacj¢ podwladnych, zacheci¢ ich do podnoszenia
kwalifikacji, wydajnosci oraz przejawiania troski o powodzenie organiza-
cji. Aby do tego doprowadzié musi przewidywaé zachowania fudzi, spra-
wowac¢ nad nimi kontrolg i stymulowaé pozadane nastawienia'. Powinien
dazy¢ do tego, by pracownicy czuli satysfakcje z wykonywanej pracy.
Z powyzszego wynika, ze w skutecznym kierowaniu ludZmi istotng
rol¢ odgrywa motywacja. Aby sie ona w podwiadnych wytworzyla,
muszg zosta¢ spelnione pewne warunki. Motywacja to bezwarunkowa
podstawa zaangazowsania pracownikéw, jednakze nie tworzy sie
sama. Motywacja musi by¢ ksztaltowana, nie mozna jej narzucié,
nakaza¢. J. Penc pisze, iz motywacja jest najczesciej osiagana poprzez
godziwe 1 sprawiedliwe wynagradzanie oraz przez wiarygodng
komunikacj¢?. Zatem komunikacja jest bardzo waznym elementem,
ktéory ma wplyw na funkcjonowanie poszczegblnych pracownikéw,
a w rezulfacie na cala organizacje. Komunikowanie sie w organizacji
wiaze sie bezposrednio z podstawowymi funkcjami zarzadzania: pla-
nowaniem, organizowaniem, Wwspominanym juz motywowaniem
i kontrolowaniem®. I to wiaénie komunikacja bedzie przedmiotem
rozwazan w niniejszym artykule. Miedzy innymi dlatego, ze: ,,Efektywna
komunikacja jest obecnie postrzegana jako podstawa funkcjonowania no-
woczesnych organizacji”™. Dobra komunikacja jest elementarna czedcig
organizacji, bez ktdrej firma nie moze dobrze funkcjonowaé, a tym
bardziej rozwijac sie.

1 * asystent w WSES w Ostrotece; stuchaczka Migdzynarodowego Studium Doktoranckiego
w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ” w Warszawie

J. Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie: sekrety sukcesu i kariery, Difin, Warszawa 2005,
str. 203
2 I. Penc, Role..., op. cit., str. 240
3 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, ASTRUM, Wroctaw 1999, str. 15
4 K. Wiejak, P. Wiejak, Analiza systemu komunikacyjnego w organizacji, [w:] Problemy spoleczne
we wspdlczesnych organizacjach, K. Markiewicz, M. Wawer (red.), Difin, Warszawa 2005, str.
182
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Skuteczno$¢ dziatan biznesowych, a takze innych: politycznych, spo-
tecznych, rodzinnych itp. - warunkuja wiedza i umiejetnosci w zakresie
komunikowania si¢’, Komunikacja to proces, ktéry polega na tym, Ze
ludzie daza do dzielenia si¢ znaczeniami za posrednictwem symbolicz-
nych komunikatéw®. Proces komunikacji ma wplyw na postawy pracow-
nikéw danej organizacji, ich dzialania, zaangazowanie (czy tez jego brak)
w sprawy tej organizacji, w kidrej pracuja, spedzaja wigkszos¢ swojego
czasu 1 ktorej kondycja zalezy od ich postepowania’. Intencja komunikacji
jest koordynacja zachowan ludzi, ktérzy podejmuja aktywnos¢ komuni--
kacyjna, w tym zwlaszcza uzgodnienie opinii, przekonan, czy tez postaw
wobec rzeczywistodci. Waznym celem komunikowania jest usprawnienie
wspeldziatania dwéch osob (grupy ludzi), prowadzace do zrealizowania
wspoblnego przedsiewzigcia®,

Termin komunikowanie pochodzi od lacifskiego stowa communis
(wspolny) 1 oznacza dazenie do stanu lacznosci (wspolnoty) z kims®.
E. Cenker pisze zas, Zze stowo komunikacja wywodzi si¢ z tacinskiego ter-
minu communicato, ktoéry oznacza komunikat lub doniesienie. Natomiast
inny termin — communicare oznacza: bra¢ udzial, wspolnie naradzac sig,
omawiac, czy tez czyni¢ coé powszechnie wiadomym. Zroédlostow wska-
Zuje wiec, Ze pojecie komunikacja zaktada wystepowanie zalezno$ci mig-
dzy kilkoma uczestnikami tego procesu'’.

Organizacje — w wigkszodci — dostrzegajg duze znaczenie komuni-
kacji skierowanej do grup zewnetrznych (zaliczamy do nich: klien-
tow, dostawcéw, akcjonariuszy itd.). Natomiast wciaz zbyt malo or-
ganizacji $wiadomie i celowo wykorzystuje narzedzia komunikacji
w stosunku do swoich pracownikéw — wewnatrz organizacji. A ma to
przeciez fundamentalne znaczenie, poniewaz realizacja strategii firmy
uzalezniona jest w duzym stopniu od zrozumienia celéw 1 zalozen poli-

5 Komunikowanie si¢ w biznesie, H. Mruk (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2002, str. 5

6 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, str. 508, [za:]
J. Penc, Role..., op. cit., str. 248

7 1. Penc, Role..., op. cit., str. 248

8 E..M. Cenker, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania w Po-
znaniu, Poznafi 2002, str. 34

9 B. Pilarczyk, Komunikacja jako element marketingu [w:] Komunikowanie si¢ w biznesie,
op. cit., str. 7

10 E..M. Cenker, Negocjacje, op. cit., str. 34
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tyki firmy przez jej pracownikow. To wiadnie komunikacja wewnetrzna
umozliwia akceptacje podejmowanych przez kierownictwo dzialan. Jest
ona procesem przekazu informacji, ktéry ma na celu wzbudzenie wsrdd
pracownikéw zrozumienia dla wszystkich decyzji, podejmowanych w ob-
szarze organizacji i zarzadzania firma oraz budowanie postaw lojalnosci
i identyfikacji z firma. Komunikacja wewnetrzna to wazny czynnik mo-
tywacji pracownikéw oraz podstawa ich zaangazowania''. Dzigki dobre;j
komunikacji migedzy czlonkami danej organizacji mozliwa jest poprawa
efektywnosci dzialania kazdego z nich oraz organizacji jako catosci.

Dzialania z zakresu komunikacji wewnetrznej byly jeszcze niedaw-
no uwazane 1 traktowane przez menedzerow jako drugorzedne, mniej
istotne od dzialan nakierowanych na komunikacje zewnetrzng. Badania
wykazaly natomiast, ze wydajnoé¢ pracy pracownika, ktéry jest dobrze
poinformowany zwigksza si¢ o okolo trzydziesci procent w stosunku do
przecigtnego pracownika'?,

Efektem, a zarazem przyczyng dobrej komunikacji w orga-
nizacji jest zaufanie. Wysoki poziom zaufania jest bardzo waz-
nym elementem kooperacji i partnerstwa. Zaufanie zwigksza zdol-
no$¢ organizacji. do radzenia sobie ze zmianami i kryzysami. Jezeli
w organizacji brakuje zaufania - précz tego, ze ogranicza to przepusto-
wos¢ kanaléw informacyjnych, prowadzi takze do deformacji informacji
w trakcie jej przekazywania oraz czesto przyczynia sie do powstawania
i utrwalania urazéw miedzy ludzmi'®. Komunikowanie si¢ jest zle, gdy
polega na nieliczeniu si¢ z drugim czlowiekiem, gdyz prowadzi do za-
mykania si¢ w sobie, ostabienia zainteresowania pracg, a co za tym idzie
obojetnoscia na losy otoczenial®. Natomiast prawidtowa komunikacja jest
czynnikiem, ktéry powoduje bardzo wiele dobrych dla firmy i jej pracow-
nikéw zjawisk. Prawidlowa komunikacja umozliwia:

- stymulowanie kreatywnosci pracownikéw,

11 A. Olsztyiska, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie [w:] Komunikowanie sig
w biznesie, op. cit,, str. 167

12 T. Solinski, D. Tworzydlo, Zasady komunikacji wewnetrznej w organizacji [w:] Public relations
w przedsigbiorstwie, D. Tworzydlo, T. Solifiski (red.), Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania
w Rzeszowie, Rzeszow 2006, s. 173.

13 Dysfunkcje zarzadzania zasobami ludzkimi, Z. Janowska, J. Cewiniska, K. Wojtaszezyk
(red.), Wydawnictwo Uniwersytetu L6dzkiego, L.6dz 2005, s. 342-343

14 H. Bieniok, Sztuka komunikowania sie, negocjacjl i rozwiazywania konfliktéw, Wydawni-
ctwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003, str. 17
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- zwigkszenie efektywnosci pracownikéw,

- uksztaltowanie silnej kultury organizacyjnej, opartej na akceptowa-
nych warto$ciach,

- pozwala kadrze kierowniczej skoncentrowa sig na potrzebach pra-
cownikéw,

- poprawe stosunkow miedzy kierownikiem i podwladnymi,

- poprawe stosunkow miedzy wspdipracownikami,

- zwigkszenie motywacji pracownikow,

- przygotowanie pracownikéw do zmian,

- zmnigjszenie oporu pracownikéw wobec zmian itp.'s,

Dobra komunikacja jest wiec niezwykle wazna i trudna zarazem. Za-
tem w kazdej organizacji potrzebny jest szczegélowo zaplanowany i ak-
tywnie wdrazany program komunikacji, ktéry bedzie stanowit odpowiedz
na potrzeby informacyjne pracownikéw oraz ulatwi oddolny przepltyw
informacji'®. W organizacjach planowanie procesu komunikacji powinno
sklada¢ sie z nastepujacych elementéw:

- definiowanie celow,

- segmentacja odbiorcéw informacji,

- zaplanowanie budzetu,

- wybédr metod 1 narzedzi komunikacji,

- sprecyzowanie harmonogramu dziatan,

- przypisanie pracownikom konkretnych dzialan 1 zakreséw odpowie-
dzialnosci, v :

- ocena realnosci oraz stusznosci zdefiniowanych celow'.

Wyrézniamy nastepujace podstawowe zasady efektywnej komunikacji
w organizacji'®:

- dostosowanie przekazu informacyjnego do odbiorcy - jego wartosei,
percepcji, poziomu zrozumienia, potrzeb informacyjnych - tak by infor-
macja byla dla odbiorcy zrozumiala, istotna 1 wiarygodna;

- zadbanie o odpowiednig jako$é procesu komunikacji (wynikajaca
z istotnosci, prostoty, wiarygodnosci przekazu a takze zrozumienia i za-

15 A. Olsztyfiska, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie [w:] Komunikowanie si¢ w
biznesie, op. cit., str. 168-169

16 Ibidem, str. 167

17 A. Olsztyfiska, Komunikacja wewngtrzna w przedsigbiorsiwie [w:] Komunikowanie si¢ w
biznesie, op. cit., str. 168

18 Ibidem, str. 169-170

274



KOMUNIKACIA W ORGANIZACI

angazowania ze strony odbiorcy);

- zaangazowanie w proces komunikacji kadry kierowniczej wszyst-
kich szczebli;

- komunikacja wewnetrzna jest skuteczna wowczas, gdy kultura orga-
nizacji oparta jest na zaufaniu oraz gdy gloszone wartosci, akceptowane
zachowania znajduja swoje odzwierciedlenie w sposobie komunikowania
sie.

Na odbiér informacji przez dang osobe wplywa: osobo-
wos¢ 1 rozwdj intelektualny; emocje 1 nastawienie psychicz-
ne odbiorcy do mnadawcy komunikatu, motywacja 1 warunki
w otoczeniu oraz percepcja’. Percepcja to proces selekcjonowa-
nia, warto§ciowania, organizowania oraz interpretowania danych,
ktérych dostarczaja zmysly w sposéb, ktéry umozliwia odczuwa-
nie $wiata. Percepcj¢ charakteryzuje selektywne postrzeganie $wiata,
w wyniku czego ta sama wiadomo$¢ moze by¢ roznie interpretowana, od-
bierana przez poszczegdlne osoby. Percepcja ma ogromy wplyw na komu-
nikowanie si¢. Ludzie postrzegaja rzeczywisto$¢ poprzez obraz, dzwick,
smak, czucie itd., ale nie widzimy wszystkich bodZcow, ktére oddziatuja
na nas. One natomiast mogg deformowaé informacje na poszczegdlnych
etapach procesu komunikowania si¢. Czynniki warunkujace postrzeganie
w kontekscie pracy w organizacji to®:

- selektywnosc,

- doswiadczenie pracownikow,

- doswiadczenie kierownika,

- kontekst érodowiskowy

- tendencja do uzupelniania luk,

- stereotypy itp.

Komunikowanie si¢ w  organizacji obejmuje: komuniko-
wanie pionowe w dol, pionowe w gérg, poziome, i diagonal-
ne (po liniach skosnychy’. Komunikowanie pionowe w dél
— inicjowane jest przez menedzeréw i kierowane w dot hierarchii. Moze
dotyczy¢ np. informowania o celach, zasadach organizacji; powiadomie-
nia o procedurach; motywowania, oceniania, wyrazania oczekiwaf wo-

19 H. Bieniok, Sztuka..., op. cit., str. 103
20 J. Stankiewicz, Komunikowanie..., op. cit., sir. 140-144
) 21 H. Bieniok, Sztuka..., op. cit., str. 104-105
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bec czlonkow organizacji itp. Komunikewanie pionowe w gére — sq
to informacje przekazywane od podwladoych do przetozonych. Celem
tego typu komunikowania si¢ moze by¢: informowanie o problemach
w firmie; informowanie o lukach organizacyjnych, technologicznych;
dostarczanie informacji zwrotnych z réznych obszardw wspolpracy itp.
Kolejny typ to komunikewanie sie poziome (horyzontalne) - jest to
przekazywanie wiadomosci miedzy cztonkami organizacji (na réwno-
rzednych stanowiskach). Celem komunikacji horyzontalnej moze by¢ np.
koordynacja dziatan, dzielenie si¢ informacjami, rozwiazywanie proble-
moéw czy konfliktéw oraz budowanie wzajemnych wigzi miedzy pracow-
nikami®?>. Natomiast komunikowanie diagonalne wystepuje wéwczas,
gdy komunikacja w przedsiebiorstwie przekracza formalna hierarchig
i zdeterminowana jest czesto przez nieformalne, swobodne wspéldzia-
lanie pracownikéw znajdujacych si¢ na réznych szczeblach organizacii,
w dowolnych pionach. Jej zasadniczym kryterium sa cele, potrzeby czy
tez efektywnos¢ wspdldziatania w przedsigbiorstwie?.

Komunikowanie si¢ jest procesem, podczas ktérego nadawca komu-
nikatu sprawia, ze jego mysli i wiedza stajg si¢ znane oraz zrozumia-
te dla odbiorcow. Istota i cel komunikacji to wzajemne zrozumienie sig
nadawcy 1 odbiorcy komunikatu, osiggane wtedy, gdy sens komunikatu,
ktéry odebrat odbiorca pokrywa si¢ z celem nadawcy tego komunikatu®.
Nie zawsze tak jednak jest, poniewaz komunikacje utrudnia bardzo wiele
czynnikow (barier). Wéréd barier komunikacyjnych wyrézniamy m. in.
nastepujace:

- znieksztalcenie motywu (odbiorca stucha czesto wybidrczo, odbiera-
jac z przekazywanych informacji te, ktore potwierdzaja jego przekonania
a ignoruje te, wobec ktérych ma uprzedzenia),

- nadmierne zaabsorbowanie soba,

- przejawianie zachowan obronnych,

- brak zaufania (istotna przeszkoda, gdy nadawca jest postrzegany
jako osoba niewiarygodna, niedysponujaca wiedza w danym zakresie,
przekazujaca sprzeczne i niespojne informacje lub zatrzymujaca je dla
siebie),

_- nastawienje do nadawcy (szczegélnie negatywne),
22 J. Stankiewicz, Komunikowauie. .., op. cit., str. 20-26

23 H. Bieniok, Sztuka..., op. cit., str. 105
24 Ibidem, str. 11
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- emocje (gniew, nienawisc, zazdrosé, radosc),

- roznice jezykowe (np. uzywanie zargonu, stéw niezrozumialych dla
odbiorcy),

- niezgodno$¢ przekazéw werbalnych i niewerbalnych®.

W organizacji nieprawidiowa komunikacja miedzy kierownikiem
a zaloga czesto jest wynikiem np.:

- obawy, ze w zwiazku z podzieleniem sig¢ informacjg utraci si¢ wplyw
1 wladze;

- ukrywania niepopularnych decyzji, zamiaréw przed zatoga;

- braku przejrzystej wizji i strategii rozwoju firmy;

- obawy przed niechgcig, ze strony zatogi,

- obawy przed potencjalnymi pretensjami, atakami ze strony zalogi;

- arogancji wladzy, lekcewazenia kompetencji i potrzeb informacyj-
nych pracownikéw;

- autokratycznego stylu kierowania,

- nieudolnego zarzadzania;

- frustracji kierownictwa itd.*.

We  wspblczesnych  organizacjach  pracownicy  odczuwa-
ja coraz silniejsza potrzebe bycia rOwnoprawnymi i $wiado-
mymi ich czlonkami. Ludzie chca by¢ bardziej partnerami,
a nie podwiadnymi, ograniczonymi do stuchania i wypeiniania wydawa-
nych polecen. Jezeli odczuwaja brak informacii, to powstaje pustka infor-
macyjna, ktdra natychmiastowo wypelnia sie domystami, podejrzeniami
oraz oczywiscie plotkami. Niekomunikowanie si¢ to W gruncie rzeczy
bardzo wymowny komunikat, ktéry $§wiadczy o braku zaufania i o tym
Jjak mato wazni sg ludzie, ktorym tych informacji sie nie przekazuje?’. Tak
najczesciej odbieraja ten typ postgpowania kierownika jego podwladni.

»Szkolenia z zakresu komunikacji wewnetrznej moga w znacznym
stopniu poprawi¢ §wiadomos¢ komunikacyjng w firmie”, Zarzadza-
nie wymaga komunikowania si¢ czlonkéw organizacji ze soba. Da-
zenie do doskonaloéci w zarzadzaniu bez doskonalenia umiejetnosci

25 J. Stankiewicz, Komunikowanie..., op. cit., str. 137-139

26 H. Bieniok, Sztuka..., op. cit., str. 106

27 Ibidem, str. 15-16

28 A. Olsztynska, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie [w:] Komunikowanie sie w
biznesie, op. cit., str. 170
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w komunikowaniu sie jest niemozliwe®. Podwladni, a czesto takze kie-
rownicy nizszych szczebli zarzadzania bardzo czg¢sto malo wiedza o pla-
nach lub zamierzeniach naczelnego kierownictwa. Natomiast naczelne
kierownictwo czgsto nie wie, co mys$lg podwiladni. Jest to idealna sytuacja
do rozchodzenia sie poglosek, plotek 1 domystéw, a te moga skutecznie
i bltyskawicznie popsué atmosferg w firmie. To narzedzia doskonale do
psucia motywacji oraz dezorientacji pracownikow (zazwyczaj przez nich
samych tworzone). Wszystko to wplywa na pogorszenie wizerunku firmy
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. A {o ma juz swoje powazne konse-
kwencje ekonomiczne. Mozna wigce stwierdzid, ze organizacje, w ktérych
procesy porozumiewania si¢ przebiegajg nieprawidiowo nie maja szans
na przetrwanie 1 rozwj*°. Powazne zaburzenia komunikacyjne utrudniaja
codzienne funkcjonowanie firmy. W takich warunkach niezwykle trudno
jest mysle¢ o rozwoju i dziatac dla dobra firmy.

Sposoby poprawy komunikacji proponowane przez J. Stankiewicz
polegaja na pokonywaniu réznorodnych barier komunikacyjnych. Nie-
ktére z nich przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Sposoby pekonywania barier w komunikacji

SPOSOBY POKONYWANIA BARIER KOMUNIKACYJNYCH
NADAWCA ODBIORCA

- przejawiad umiejetnosC shuchania i rozumienia

- zadbac o precyzje wypowiedzi, komunikatéw werbalnych i niewerbalnych,

- jezeli to konieczne powinien powtarzaé | - stawiaé pytania, ktére moga poméc nadawey
wypowiedz, sprecyzowaé mysli,

- zadbaé o bogactwo i precyzje $rodkéw | -przejawiaCreakcjedopieropozidentyfikowaniu
Wyrazu, . uczué i mysH partnera

- umiejetne taczenie stéw i gestdw,

- udowadniaé, ze jest wiarygedny,

- unika¢ obojetnosci,

poznawaé samego siebie, przejawial
empatig,

29 J. Stankiewicz, Komunikowanie. .., op. cit, str. 14
30 H. Bieniok, Sztuka..., op. cit., str. 9
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- akceptowal inne wizje tego samego
problemu,

- unika¢ manipulacji i podstepu,

- wyraznie zdefiniowal swoja role,
zidentyfikowac osobista sytuacie,

- sktoni¢ swym zachowaniem odbiorce do
stuchania,

- definiowaé 1 rozwigzywad problem
razem z odbiorca

J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, ASTRUM, Wroclaw 1999, str.
155-156

Przestrzeganie zasad skutecznej komunikacji jest bardzo wazne w co-
dziennej pracy poszczegdlnych czlonkéw organizacji. Jednakze szczegol-
nie istotne znaczenie ma w sytuacji, gdy wprowadzane sg jakie§ zmiany.
Jak pisze E. Mastyk-Musial: ,,Proces zmian nie przebiega gladko. W orga-
nizacji istnieje wiele sit konspiracyjnie przeciwstawiajacych si¢ zmianom
i destabilizujacych proces zmieniania. (...} Jezeli ,,aktorzy” rozumieja,
dlaczego wprowadzamy zmiany, jak wplynie to na ich dzialanie i jaka
cen¢ beda musieli za nie zaplacié¢ szansa odniesienia sukcesu znacznie
wzrasta” 3. Przedsiebiorstwa funkcjonujg obecnie w bardzo niestabilnym
otoczeniu. Przysziosé jeszeze to nasili. Zmiany na zewnatrz organizacji
przyczyniajasi¢dozmian wewnatrz. Prawidlowakomunikacjajestjednym
z czynnikéw, ktéry pomaga przetrwaé organizacji. Dobra komunikacja
powoduje, ze czlonkowie organizacji sprawniej 1 skuteczniej reaguja na
pojawiajace si¢ szanse i unikaja pojawiajacych sig zagrozen.

Coraz wigksze przeswiadczenie o tym, Ze sukces organizacji zale-
7y przede wszystkim od jakosci jej zasobow ludzkich spowodowalo, iz
najwazniejsze staje si¢ racjonalne nimi kierowanie. Polega na tworzeniu
sprzyjajacych warunkéw do rozwoju i budowania zaangazowania oraz
na eliminowaniu czynnikéw, ktére w tym przeszkadzajs. Zatem mene-
dzerowie, ktorym zalezy na dobrym funkcjonowaniu i rozwoju firmy,
powinni wiecej uwagi poswigcaé ksztaltowaniu prawidtowych proceséw
komunikowania si¢ w organizacjach.

31 E. Maslyk-Musial, Spoteczenistwo i organizacje: Socjologia organizacji i zarzadzania, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1999, str. 164-165
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