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Wstep

Drogi Czytelniku!

W trudnym otoczeniu, w jakim rozwijaja sie wspolczesne organizacje, od pracow-
nika wymaga si¢ nie tylko specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci zawodowych.
Aby organizacja osiagnela sukces, przewage konkurencyjna i powodzenie na ryn-
ku pracy, na pierwszym miejscu powinna stawia¢ doskonalenie oraz pozyskiwa-
nie pracownikéw o wysokich kompetencjach spoteczno-psychologicznych.

Kompetencje spofeczne to umiejetnosci warunkujace sprawne zarzadzanie sobg
i wysoka skutecznos¢ interpersonalna.

80% czasu pracy dla menedzera, handlowca, wlasciciela firmy - to czas prze-
znaczony na komunikowanie si¢ z pracownikami, klientami i kontrahentami.
Umiejetno$¢ komunikowania sie, wywierania wplywu jest w takich sytuacjach
nieodzownym warunkiem efektywnego pelnienia okreslonej funkcji zawodo-
wej. Brak tych kompetencji moze bardzo ograniczy¢ skuteczno$¢ realizacji obo-
wigzkow i w efekcie — osiggania zalozonych celéw biznesowych.

Zarzadzanie zespotami, budowanie autorytetu, sSwiadomo$¢ stabych i mocnych
stron, odwaga, przewodzenie ludziom - to w 90% eksponowanie ponadprze-
cietnych umiejetnosci interpersonalnych. Relacje interpersonalne zachodzace
w tych procesach wymagaja od menedzeréw umiejetnosci z zakresu inspirowa-
nia, silnego wywierania wplywu na czlonkéw zespoldw, umiejetnego stuchania
i rozwigzywania problemow.

Praca zespolowa wymaga od pracownikow efektywnej wspolpracy, czyli dziele-
nia si¢ wiedza, doswiadczeniem, kreatywnoscia, asertywnego komunikowania
sie, a wiec umiejetnosci interpersonalnych, takze w warunkach, kiedy pracow-
nik nie musi czgsto kontaktowac si¢ z otoczeniem zewnetrznym.

Umiejetnosci z zakresu zarzadzania sobg powoduja, iz pracownicy efektywniej
i skuteczniej potrafia wykorzysta¢ nowa wiedze oraz te proceduralng, podczas
wykonywania zadan w realnych sytuacjach zawodowych, pod presja czasu i wy-
niku, wymagajacych zdolnos$ci wspotpracy z innymi oraz procesu zmian orga-
nizacyjnych.



Wstep

Do kluczowych kompetencji organizacyjnych zaliczamy kompetencje audialne, spraw-
no$¢ motywowania siebie do dziatania, twardo$¢ psychiczng i odpornos¢ na stres.

Kompetencje formalne, bez wsparcia umiejetno$ciami zarzadzania sobg, same
w sobie nie gwarantujg zalozonego sukcesu.

W opinii doradcéw personalnych (kadry.nf.pl) prace otrzymuje si¢ w 70% dzie-
ki fachowej wiedzy, a w 30% dzieki zdolnosciom spotecznym. Traci sie ja w 70%
z powodu deficytu zdolnosci spotecznych, a w 30% z powodu braku kwalifikacji
merytorycznych.

Aby odnalez¢ si¢ w swojej roli zawodowej, trzeba posiada¢ umiejetnosci ko-
munikowania si¢, umiejetnosci wspotpracy, proaktywnosci i sumiennosci - to
one zapewnig stabilnos¢ zatrudnienia i ciggto$¢ kariery zawodowej bardziej niz
zdolno$¢ wykonywania konkretnych czynnosci zawodowych. Sposéb prezen-
towania wlasnych atutéw, osiagniec¢ zyciowych, zdolno$¢ do odnajdywania si¢
i realizacji w zawilych, nieformalnych relacjach, ktdre ksztattujg sie w kazdej or-
ganizacji i ktore wywieraja szczegolny wplyw na jej funkcjonowanie, utatwiajg
pozyskiwanie wiarygodnosci i zaufania, co ma niewatpliwie wplyw na budowa-
nie wizerunku organizacji i pracownika.

Wspolczesny biznes to lawinowo narastajaca konkurencja, zmiennos¢ gustow
klientéw, ciaggla presja na innowacyjno$¢ i efektywnos¢ kosztowa. To wszystko
tworzy trudne i zmienne §rodowisko pracy. Kompetencje twarde, specjalistycz-
na wiedza zawodowa i konkretne umiejetnosci zawodowe sg bardzo wazne, ale
dopiero wsparte kompetencjami spoteczno-psychologicznymi beda stanowily
o sukcesie organizacji i jednostki na rynku pracy.

Kompetencje spoleczno-psychologiczne sg kluczowymi kompetencjami wspot-
czesnego pracownika chcacego odnies¢ sukces zawodowy.

Irena Ochyra
redaktor merytoryczna



UMIEJETNOSC KOMUNIKOWANIA SIE W ORGANIZACJI
JAKO FUNDAMENTALNA KOMPETENCJA CZLONKOW
ORGANIZACJI | PODSTAWA SUKCESU ORGANIZACJI

ZNACZENIE KOMUNIKACJI WEWNATRZ ORGANIZACJI

Skuteczne komunikowanie si¢ jest wazne dla menedzeréw z dwdch powo-
dow:

® Do pierwsze, jest to proces, za posrednictwem ktdrego realizuje si¢ zaréw-
no strategiczne, jak i podstawowe funkcje planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania.

® Po drugie, jest czynnoscig, ktérej menedzerowie po$wiecaja przewazajaca
cze$¢ czasu. Umiejetno$¢ skutecznego komunikowania si¢ to efektywna
wymiana informacji i znaczen miedzy wszystkimi pracownikami organi-
zacji, a w efekcie podstawa sukcesu organizacji.

Proces komunikowania si¢ umozliwia menedzerom wykonywanie ich obo-
wigzkdéw, informacje dostarczane menedzerom sg podstawg planowania i prze-
kazania planéw do realizacji. Organizowanie wymaga komunikowania si¢
z pracownikami w sprawie powierzonych im zadan. Przewodzenie oznacza
kontaktowanie si¢ z podwladnymi, aby osiagna¢ cele grupowe. Kontrola na-
tomiast opiera si¢ na przekazywaniu werbalnych, pisemnych, elektronicznych
komunikatéw w organizacji.

Menedzerowie, aby efektywnie wykonywa¢ swoje zadania, musza komuniko-
wac si¢ z innymi:
® W rolach interpersonalnych menedzer dziala jako symbol i lider swojej
jednostki organizacyjnej, komunikujac sie¢ z podwladnymi, klientami,
dostawcami i kolegami w organizacji. Menedzerowie 45% czasu przezna-
czonego na komunikowanie sie z innymi przeznaczaja na kontakty z ko-
legami, 45% czasu — na komunikowanie si¢ z osobami spoza organizacji,
a 10% czasu poswiecajg przelozonym.
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® W rolach informacyjnych menedzerowie korzystaja z informacji od kole-
géw, podwladnych i innych 0séb o wszystkim, co moze by¢ zwigzane z za-
daniami i obowigzkami w organizacji. Przekazywana informacja zwrotna
ma istotne znaczenie we wspoldzialaniu wewnatrz i na zewnatrz organi-
zacji, wymiana informacji jest podstawa wspoétdziatania organizacji z jej
otoczeniem.

® W rolach decyzyjnych menedzerowie wprowadzaja nowe projekty, pra-
cujg nad zakldceniami, przydzielaja zasoby, niektore decyzje podejmuja
sami, opierajg si¢ one jednak na dostarczonych im informacjach.

Menedzerowie najchetniej korzystaja z informacji przekazanych droga ustna,
jednak w $wiecie komputeréw i elektroniki w organizacjach najczesciej spoty-
kang forma przekazu staje si¢ poczta elektroniczna. Mozna poufnie i w dogodny
sposob kontaktowac si¢ i przekazywac informacje oraz otrzymywac odpowiedz
niemal natychmiast na wigksze odleglosci i do wigkszej liczby oséb.

Proces komunikowania si¢ jest podstawa funkcji kierowniczych

Kazda organizacja dazy do uporzadkowania komunikacji pomiedzy czlonkami
organizacji, tzn. do tego, aby porozumienie si¢ wewnatrz organizacji odbywato
sie zgodnie z formalnymi lub nieformalnymi normami (okreslaja one kto, w jaki
sposdb, w jakich sprawach i z jaka czgstotliwoscig moze lub musi komunikowa¢
sie z innymi cztonkami organizacji). Zasadnicza funkcja norm jest eliminowa-
nie komunikacji zbednej z punktu widzenia celéw organizacji. Komunikacja
nieuporzadkowana, zbyt dowolna przeszkadza organizacji w realizacji jej celow
— rozprasza uwage, zabiera czas, naktada sie na komunikaty niezbedne do prawi-
dlowego funkcjonowania organizacji, tworzac szumy informacyjne.

Aby komunikacja miafa charakter uporzagdkowany:

® tworzone s3 $rodki i kanaly porozumiewania si¢ oraz system bodzcow
sklaniajacy cztonkow organizacji do korzystania z nich,

® podtrzymywany jest kod kulturowy, wlasciwy kazdej organizacji,

® tworzony jest i podtrzymywany system hierarchii w stosunkach komuni-
kacyjnych,

® czlonkowie organizacji maja nieréwne mozliwosci wplywu na normy rzg-
dzace procesem komunikowania sie, szanse korzystania z réznych kana-
téw komunikacji, blokowania lub manipulacji procesami porozumiewa-
nia sie.



Umiejetnos¢ komunikowania sie w organizacji jako fundamentalna kompetencja cztonkéw...

Interpersonalne komunikowanie sie

Komunikowanie si¢ to proces, w ktérym ludzie daza do dzielenia si¢ znaczenia-
mi za posrednictwem przekazywania symbolicznych komunikatéw.

Proces komunikowania si¢ zwraca uwage na trzy zasadnicze sprawy:

® Proces komunikowania si¢ dotyczy ludzi, a wigc zrozumienie komuniko-
wania si¢ wigze si¢ ze zrozumieniem wystepujacych miedzy tymi ludzmi
zwigzkow.

® Komunikowanie si¢ polega na dzieleniu si¢ znaczeniami, co sugeruje, ze
jesli ludzie majq si¢ ze sobg porozumie¢, musza by¢ zgodni co do definicji
termindw, znaczen, ktoérymi si¢ postuguja.

® Komunikowanie si¢ jest symboliczne, a wiec gesty, stowa, liczby i litery
oraz dzwieki moga wskazywac na pojecia, ktére majg przekazywac, lub sg
ich przyblizeniem.

Najprostszy model procesu komunikacji opiera si¢ na trzech elementach:

NADAWCA > KOMUNIKAT > ODBIORCA

W sytuacji kiedy brakuje ktoregokolwiek z tych elementéw, komunikowanie nie
moze wystapi¢. Wskazany powyzej model okresla fatwo$¢ w komunikowaniu
sie, lecz pomimo jego prostoty komunikowanie si¢ jest procesem ztozonym.

Model przebiegu komunikacji interpersonalne;j

Nadawca
(osoba przekazujaca tre$¢ komunikatu za pomoca stosownego kodu i kanatu
informacyjnego)

l

Komunikat
Aktualny fizyczny produkt mysli, bedacy przedmiotem transformacji.
Fizyczna strona zakodowania informacji

l

Kodowanie
Zmiana tresci komunikatu na form¢ symboliczna
(stowo mowione, pisane, grafika, cyfra, liczba itd.)

l
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!
Kanal

Srodek, za pomoca ktorego komunikat zostanie
przekazany odbiorcy (glos, pismo, e-mail)

l

Dekodowanie
Rozszyfrowanie tresci zawartej w komunikacie

l
Odbiorca

Osoba, do ktorej kierowany jest komunikat

l

Sprzezenie zwrotne
Odestanie ponowne komunikatu do nadawcy, jako
niezrozumialego, i do ponownego nadania

Nadawca (Zrodto)

Nadawca inicjuje proces komunikacji. W organizacji jest to osoba posiadajaca
informacje oraz potrzebe, cel i chec jej przekazania innym osobom. Jako zrodto
i nadawca komunikatu zaistniejesz wtedy, kiedy np. postanowisz przekazac in-
formacj¢ o terminie najblizszych auditéw wewnetrznych.

Kodowanie

Kodowanie nastepuje wtedy, gdy nadawca przeksztalca informacje w wiele
symboli. Jest to proces konieczny, poniewaz informacj¢ moze przekaza¢ jedna
osoba drugiej osobie tylko w postaci symboli lub obrazéw. Celem kodowania
jest porozumienie si¢, nadawca wigc powinien zapewni¢ zrozumienie znaczen
przez odbiorce, wybierajac symbole, ktére - jak sadzi — beda zrozumiane przez
odbiorce (powinien zapewni¢ tzw. wspolnote znaczen z odbiorcg). Brak tej
~wspolnoty” jest najczestsza przyczyna zaklocen lub braku komunikowania sig.

Uwaga - ,

Pamigtaj, jak zakodujesz informacje - tak zostaniesz zrozumiany!
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Komunikat

Komunikat jest efektem, fizyczng strong zakodowania informacji. Przyjmuje on
kazda posta¢, ktérg moze odczucé i zrozumie¢ jeden lub wiecej zmystéw odbiorcy.
Mowe — uslyszysz, stowo pisane — przeczytasz, gesty — zobaczysz lub odczujesz.

Rada @

Niewerbalne komunikaty sg ogromnie wazng formg komunikowania sie,

czesto zawierajg wiecej tresci lub sa uczciwsze od komunikatéw werbal-
nych badz pisanych. Komunikacja werbalna i niewerbalna musi uzupet-
nia¢ sie, musi by¢ spojna, aby komunikowanie si¢ byto efektywne.

Kanat

Kanat jest srodkiem przekazywania informacji przez jedna osobe drugiej. Aby
komunikacja byta skuteczna, a takze sprawna, kanal musi by¢ adekwatny do ko-
munikatu. Przy wyborze kanalu trzeba uwzgledni¢ potrzeby, mozliwosci i wy-
magania odbiorcy. Jesli chcesz wysta¢ szczegdlnie skomplikowany komunikat,
przekaz go przez kanal umozliwiajacy odbiorcy wielokrotne powracanie do nie-
go (pismo, poczta elektroniczna, zapis elektroniczny).

Jak wybra¢ najlepszy kanat:
® komunikaty pisane lub rysowane, jak notatki, listy, sprawozdania, rysunki
techniczne, sg jasne, konkretne i stanowia trwaly zapis,
® telefon i rozmowa bezposrednia dadzg Ci bezposrednig informacjg zwrotna.

Musisz ustali¢, czy zalezy Ci na jasnosci komunikatu, czy na szybkiej informacji
zwrotnej.

Wskazowwka @

W skomplikowanym procesie komunikowania sie wystepuje wiele roz-

nych czynnikow i nie zawsze okreslona technika ma przewage nad inny-
mi. To, jaki wybierzesz kanat przekazu informacji, to Twoja indywidualna
decyzja.
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Odbiorca

Odbiorcy jest osoba, ktdrej zmysly postrzegaja komunikat nadawcy — moze by¢
to jedna lub wiele 0s6b. Wazne jest, aby komunikat byl opracowany z mysla
o doswiadczeniach odbiorcy. Jesli komunikat nie dociera do odbiorcy, nie ma
komunikacji, komunikacja jest nieskuteczna takze w sytuacji, kiedy komunikat
dotrze do odbiorcy, ale nie zostanie zrozumiany.

Wskazowvka @

Wazne jest, aby$ pamietal, ze tre§¢ Twojego komunikatu powinna by¢

precyzyjna, jasna i klarowna.

Dekodowanie

Dekodowanie to interpretowanie przez odbiorce komunikatu i przetwarzanie
go w zrozumialg informacje. Mozna przedstawic ten proces w dwoch etapach:

® odbiorca najpierw musi otrzyma¢ komunikat,

® odbiorca musi przetworzy¢ komunikat.
Znaczacy wplyw na dekodowanie majg doswiadczenie odbiorcy, jego ocena
uzytych symboli i gestow, oczekiwania (ludzie styszg to, co chcg ustysze¢, a takze

interpretujg komunikaty tak, jak jest im to potrzebne w danym momencie) oraz
wzajemnos¢ znaczen z nadawca.

Szum informacyjny

Szumem nazywamy kazdy czynnik, ktéry zakléca, powoduje zamieszanie
i Klopoty w komunikacji. Szum wewnetrzny pojawia si¢ wtedy, kiedy odbior-
ca komunikatu nie zwraca uwagi lub nie potrafi efektywnie stucha¢. Szumem
zewnetrznym mozemy okresli¢ to wszystko, co pojawia si¢ w otoczeniu i za-
ktéca komunikowanie si¢. Szum informacyjny moze pojawi¢ si¢ na kazdym
etapie procesu komunikowania si¢. Silna potrzeba ludzi do rozumienia nawet
zagadkowego komunikatu powoduje, ze odbiorca czgsto dekoduje niejasny ko-
munikat, nadajac mu wiasciwy dla odbiorcy sens, ale calkowicie odmienny od
pierwotnie zakodowanego komunikatu.

12
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Wskazowwka @

Menedzerowie powinni dazy¢ do ograniczenia szumdw informacyjnych

do poziomu pozwalajacego na skuteczne komunikowanie sie.

Sprzezenie zwrotne

Sprzezenie zwrotne jest odwrdceniem procesu komunikowania sie¢, w ktérym
wyraza si¢ reakcja na komunikat nadawcy. Odbiorca staje si¢ nadawca, sprzeze-
nie zwrotne obejmuje te same etapy, co pierwotne komunikowanie si¢. W orga-
nizacji sprzezenie zwrotne moze przyjmowac rézne formy, od bezposredniego
sprze¢zenia zwrotnego, przez ustne potwierdzenie przyjecia komunikatu (ustne
potwierdzenie polecenia szefa), do sprzezenia posredniego, wyrazajacego sie
dzialaniami lub dokumentacja.

T (Q)

Sprzezenie zwrotne ma charakter fakultatywny i moze istnie¢ w danej sy-

tuacji w dowolnym stopniu (od minimalnego do pelnego). Im silniejsze
jest sprzezenie zwrotne, tym skuteczniejszy proces komunikowania sie.

Formy i style komunikowania sie w organizacji

Komunikacja w organizacji przybiera rézne formy:

® Komunikacja werbalna — niewerbalna. Komunikacja werbalna (komuni-
katy przekazywane za pomocg stowa lub pisma) opiera si¢ na przekazie
zrozumialych dla odbiorcow stow i struktur jezykowych. Komunikacja
niewerbalna - to przekazy bez uzycia stéw. Srodkami komunikacji nie-
werbalnej moga by¢ gesty, mimika, ulozenie ciala, miejsce wybrane do
rozmowy itp. W organizacji stuzg one zazwyczaj do przekazywania trzech
typow informacji: okazywania sympatii — antypatii, dominacji - podpo-
rzadkowania, a takze zaznaczania stopnia wrazliwosci na potrzeby innych
osob. Umiejetne poruszanie si¢ w obszarach komunikacji niewerbalnej
jest tak samo wazne, jak umiejetnos¢ komunikowania sie werbalnego. Ko-
munikaty niewerbalne odgrywaja szczegoélng role w komunikowaniu sig¢
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bezposrednim (wyraz twarzy, kontakt wzrokowy, natezenie gtosu). Part-
ner komunikacji otrzymuje spdjne badz niespojne sprzezenie zwrotne.

Wskazowvka @

Werbalne i niewerbalne komunikaty moga by¢ do siebie w bardzo roz-

nym stosunku - moga si¢ uzupelnia¢, wzmacnia¢ - wtedy komunikacja
bedzie efektywna i skuteczna, ale tez moga si¢ znosi¢ lub ostabia¢ — wtedy
komunikacja bedzie niespojna lub tez nieefektywna.

Do srodkéw komunikacji niewerbalnej naleza: ubidr, sposéb traktowa-
nia czasu wlasnego w odniesieniu do czasu innych czlonkéw organizacji,
sposob zagospodarowania przestrzeni (wielkos¢ biurka, gabinetu, dystans
przestrzenny, jaki utrzymywany jest wobec 0sob o wyzszej pozycji), spo-
sOb witania sie, poruszania.

Tabela 1. Typy przekazow niewerbalnych - tabela

Podstawowe typy .
przekazow niewerbalnych Charakterystyka i przyklady
Ruchy ciala, zachowania Gesty, mimika, ruchy gatek ocznych, dotknigcia, ruchy ust.
kinestetyczne
Wyglad zewnetrzny Ksztalt ciata, zapach ciata, reakcje fizjologiczne, wzrost,

kolor wtosow.

Parajezyk Charakterystyka glosu, sposob mowienia (szybkosc¢, ptyn-
nos$¢, gtosnose), Smiech, ziewanie, méwienie ,,och”, ,,ach”,
,,hmmm”.

Stosunek do przestrzeni Sposdb postrzegania, aranzacji i uzycia przestrzeni, np.:

dystans podczas konwersacji, ustawienie miejsc do siedzenia
podczas rozmowy, zaznaczanie wlasnego terytorium (zdjgcia
na biurku, ,,moje krzesto”, pozostawianie dokumentéw na
tzw. moim miejscu, np. w sali konferencyjnej).

Aranzacja otoczenia Projekty wnetrz i budynkow, mebli, organizacja o$wietlenia.

Stosunek do czasu Spo6znianie si¢ lub wezesniejsze przychodzenie, zmuszanie
innych do czekania, traktowanie czasu jako korelatu statusu
(moj czas jest tak cenny, ze mam dla pana tylko 5 minut i ani
sekundy dtuzej).

® Komunikacja bezposrednia i posrednia. Komunikacja bezposrednia to
taka, w ktdrej komunikaty sg przekazywane bezposrednio od nadawcy do

14



Umiejetnos¢ komunikowania sie w organizacji jako fundamentalna kompetencja cztonkéw...

odbiorcy (otrzymujemy bezposrednia informacj¢ zwrotng). W komuni-
kacji posredniej wystepuje osoba (lub osoby) posredniczaca, np.: przeka-
zywanie wnioskow, propozycji do dyrekeji za posrednictwem bezposred-
niego zwierzchnika. Organizacje powinny dazy¢ do zachowania wasciwej
proporcji miedzy komunikacjg posrednig a komunikacjg bezposrednia.
W nowoczesnych organizacjach dazy sie do maksymalnego wykorzysta-
nia komunikacji bezposredniej.

Komunikacja jednokierunkowa i dwukierunkowa. W komunikacji jedno-
kierunkowej nadawca przekazujac komunikat, nie oczekuje na odpowiedz
(przekazanie zarzadzenia podwladnym przez ich kierownika). Jedno-
stronne komunikowanie sie jest szybkie i bardziej uporzadkowane (po-
niewaz nie ma sprze¢zenia zwrotnego, ktére wymaga dodatkowego czasu
i zmienia ksztalt komunikatéw).

W sytuacji wymagajacej szybkiego dzialania lub potrzeby podkreslenia
autorytetu kierownictwa bardziej odpowiednia jest komunikacja jed-
nokierunkowa. W komunikacji dwukierunkowej komunikatowi towa-
rzysza oczekiwanie na odpowiedz lub sygnal zwrotny. Komunikowanie
dwukierunkowe jest dokladniejsze niz jednokierunkowe. Nadawca moze
sprawdzi¢, jak jego komunikat zostal zrozumiany, i ewentualnie przeka-
za¢ dodatkowe informacje. Sprz¢zenie zwrotne pozwala na doskonalenie
procesu komunikacji.

Przy komunikowaniu dwukierunkowym odbiorcy s3 pewniejsi siebie
i swoich sadéw, moga zadawa¢ pytania, doprecyzowac, wyjasnia¢ watpli-
wosci. Dwukierunkowo$¢ komunikacji likwiduje psychologiczng asyme-
trie sytuacji nadawca - odbiorca. Sprzyja wytworzeniu wigzi pomiedzy
nadawcg a odbiorca, ale tez wykazuje wicksza podatno$¢ na zaburzenia
w komunikowaniu si¢. Zwigkszona wrazliwo$¢ na krytyke, emocjonalne
przywigzanie do wlasnych sadow lub brak akceptacji wymiany komuni-
kacji na rownych prawach powoduja problemy z udzielaniem badz przyj-
mowaniem informacji zwrotnej — negatywnej lub nawet pozytywnej. Ko-
munikowanie dwukierunkowe wymaga wigkszych umiejetnosci i bardziej
partnerskiego nastawienia stron. Umiejetnie zorganizowana sie¢ komuni-
kacji dwustronnej lepiej integruje organizacje i wyrabia pozytywne nasta-
wienie wsrod jej cztonkow.
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Wskazodwvka @

Przewaga komunikacji jednostronnej w organizacji powoduje, ze kierow-
nikom brakuje wiedzy o nastrojach i ideach swoich podwladnych. Sytu-
acja taka zawsze odbija sie niekorzystnie na jakosci zarzadzania. Dlatego
wspolczesne organizacje daza do ulatwienia dwustronnej komunikacji
pomiedzy ,,gorg” a ,dolem’, a nie jej ograniczania.

Menedzer moze wykorzysta¢ inne narzedzia i techniki uzyskania infor-

magcji zwrotnej od swoich pracownikéw:

- Krotkie ankiety przeprowadzane okresowo wsrdd pracownikéw (ich
skuteczno$¢ si¢ zwieksza, jesli wyniki ankiet i podjete w ich efekcie
dzialania zostang przedstawione pracownikom).

— Skrzynki pomyslow i sugestii ze specjalnym funduszem nagrod dla au-
torow najcenniejszych pomystéw czy propozycji.

— Dni ,otwartych drzwi” gabinetéw kierownictwa, w czasie ktérych pra-
cownicy mogg zwracac si¢ do czlonkéw kierownictwa we wszystkich
sprawach.

Komunikacja formalna i nieformalna. Komunikacja formalna odbywa si¢
zgodnie z przyjetymi przez organizacje procedurami i przez stworzone
w tym celu kanaly. Naktada na uczestnikow $cisle sprecyzowane obowiaz-
ki, ktérych ztamanie naraza na organizacyjne sankcje. Komunikacja nie-
formalna wykracza poza te procedury i kanaty.

W organizacjach, w ktérych dominuja zaleznosci hierarchiczne, struktu-
ra powigzan stuzbowych wyznacza formalne ramy komunikacji. Komu-
nikaty kierowane ,w gore” przechodzi¢ muszg wszystkie szczeble organi-
zacyjne - podobnie jak komunikaty naczelnego kierownictwa kierowane
»w dol”. Istotnym mankamentem tego typu komunikacji jest mozliwo$¢
pojawienia si¢ bledéw przekazu i mylnych interpretacji. Komunikaty
moga by¢ na poszczegolnych etapach organizacji przeinaczane lub filtro-
wane.

W kazdej organizacji rozwija si¢ tez komunikacja nieformalna - zaréwno
pozioma (pomiedzy pracownikami tego samego szczebla), jak i piono-
wa (miedzy pracownikami réznych szczebli). Nieformalna komunikacja
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pozioma zwigksza zazwyczaj zadowolenie z pracy czlonkéw organizacji
i sprzyja integracji zespoléw pracowniczych. Rozwdj nieformalnej komu-
nikacji usprawnia takze funkcjonowanie organizacji - zwlaszcza wtedy
gdy formalne kanaty komunikacji zawodzg (czasami przerost komunika-
cji nieformalnej moze by¢ traktowany jako wskaznik wadliwosci formal-
nego systemu komunikowania sie).

Przykladem komunikacji nieformalnej jest plotka (w sytuacjach zmiany
organizacyjnej lub redukcji personelu oddzialywanie plotki na postawy
pracownikéw moze by¢ dos¢ znaczace). Plotki bywaja wykorzystywane
przez menedzeréw do rozpowszechniania informacji, ktére nie moga by¢
przekazywane w oficjalny sposoéb, a ktorych oddzialywanie na pracowni-
koéw jest, zdaniem autoréw zamierzonych ,przeciekéw”, korzystne. Trze-
ba jednak pamigtad, ze kontrola nad trescig plotki oraz jej zasiegiem jest
niemozliwa. Plotka — nawet celowo rozpowszechniona — moze przynies¢
organizacji tyle samo korzysci, co szkdd. Najlepsza forma walki z plotka
jest wystarczajaco rozwinieta sie¢ komunikacji formalne;.

® Komunikacja scentralizowana - zdecentralizowana. Stopien centralizacji
powigzan komunikacyjnych okresla proporcja komunikatéow, ktére mu-
szg przejs¢ przez uprzywilejowanych czlonkéw komunikujacej sie grupy,
zanim trafig do pozostalych. Powigzania zdecentralizowane stwarzaja
uczestnikom réwne szanse komunikowania sie.

Wskazowka @

Grupy o scentralizowanej sieci powiazan, a wiec takie, w ktérych przy-

wodcy kontrolujag przeptyw wigkszosci informacji - szybciej rozwigzuja
zadania, ale tylko wtedy, gdy zadania te sg stosunkowo proste. W sytuacji
wzrostu stopnia komplikacji zadan przewage uzyskuja grupy o zdecen-
tralizowanych powigzaniach komunikacyjnych, w ktérych przywddca
tylko utatwia przeplyw informacji, a nie kontroluje go. Grupy te radza so-
bie lepiej nawet w sytuacjach popelnienia bledu, szybciej potrafig usuna¢
blad, doskonali¢ procesy. Centralizacja sieci powigzan komunikacyjnych
sprzyja aprobacie funkcji przywddczych, petnionych w grupie przez oso-
be centralnie usytuowang, ale nie sprzyja zadowoleniu cztonkéw grupy
z rozwigzywanych zadan.
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Style komunikowania sie

Typologie podstawowych stylow komunikowania si¢ tworzymy na podstawie
dwdch wymiardw:
® Wedlug otwartosci wobec 0sdb, z ktérymi sie komunikujemy. Otwartos¢
w komunikowaniu si¢ zaktada, ze pozytywnie reagujemy na dzialania ko-
munikacyjne innych 0séb, pozwalajac im na swobodne poszerzanie wiedzy
na temat naszych odczu¢, intereséw i znaczen, ktérymi si¢ postugujemy.
Niesie to jednak ryzyko dla uczestnikdw porozumiewania si¢, szczegdlnie
w sytuacji wspotzawodnictwa miedzy ludzmi lub rygorystycznej kontroli ich
poczynan. Dlatego lepiej méwic o wzglednej otwartosci komunikowania sie.
® Wedlug zakresu wykorzystania sprzezenia zwrotnego. Wykorzystanie
sprzezenia zwrotnego (feedback) polega na przekazywaniu partnerom ko-
munikacji informacji na temat tego, jak rozumiemy ich przekazy, komu-
nikaty oraz jak postrzegamy ich jako rozmdowcow.

Styl ,introwertyczny”

Prezentuja osoby, ktore daza do ograniczenia komunikacji z innymi, osoby
zamkniete, nieinteresujace si¢ opiniami, emocjami, postawami pozostalych
cztonkéw organizacji. Osoby te sa nieufne, okazuja emocjonalng oschtos¢ lub
wrogi stosunek do pozostatych pracownikow. Szef prezentujacy taki styl komu-
nikowania si¢ z pewnoscia bedzie przejawial autokratyczny styl przywddztwa.

Styl ,ekstrawertywny”

Prezentuja osoby skupiajace si¢ na wlasnych pomystach i odczuciach. Chetnie
dzielg si¢ pomystami, odczuciami z innymi, natomiast nie s3 osobami otwarty-
mi na sugestie, odczucia i opinie innych. Szef o tym stylu komunikowania si¢
koncentruje uwage na sobie, nie stucha innych, nie lubi stéw krytyki. Taki styl
moze prowadzi¢ do niepewnosci i zagrozenia w odczuciu podwiadnych.

Styl ,obronny”

Prezentuja osoby, ktére podejmuja proby badania i oceniania innych (wykorzy-
stujg sprzezenie zwrotne), ale nie dopuszcza do poznania swoich uczuc i pogla-
dow (sa zamkniete wobec innych). W komunikacji z tymi osobami akcentuje
sie tzw. mur nie do pokonania. Taki styl komunikowania wzbudza nieufnos¢.
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Styl ,przetargowy”

Prezentuja osoby, ktore przyjmuja informacje zwrotng, s3 pozytywnie nasta-
wione, otwierajg si¢ na innych, ale w zamian oczekuja wzajemnosci. W sytuacji
braku wzajemnosci w relacjach osoby te wycofuja si¢, a komunikacja z nimi
odpowiada powiedzeniu ,jak Ty mnie, tak ja Tobie”

Styl ,efektywnej komunikacji”

Charakteryzuje elastyczng otwarto$¢ wobec innych i wykorzystanie sprze¢zenia
zZwrotnego.

Wady i zalety roznych sposobow komunikowania sie

Sposéb komunikowania sie ma istotny wptyw na procesy zachodzace w organi-
zacji i indywidualng wydajno$¢ pracy. Aby podjac¢ wlasciwa decyzje, menedzer
musi oprze¢ sie na rzetelnych informacjach przekazywanych mu przez wspot-
pracownikéw. Aby skutecznie kierowa¢ grupg, musi by¢ pewien, ze jego decy-
zje s3 prawidtowo rozumiane. Aby motywowa¢ podwladnych do lepszej pracy,
musi prawidfowo rozumie¢ ich intencje i potrzeby. Dlatego staje si¢ wazne pyta-
nie: jakie sg przyczyny zakldcen komunikacyjnych?

Tabela 2. Wady i zalety réznych sposobow komunikowania si¢ w organizacji

Metoda Zalety Wady
Rozmowa — Natychmiastowe nawigzanie — Mniej bezposrednia niz rozmo-
telefoniczna kontaktu. wa twarza w twarz.

— Komunikacja dwustronna. — Brak mozliwosci uzupetienia

— Natychmiastowe sprzg¢zenie komunikatu przekazem niewer-

zwrotne. balnym.

— Wygoda w uzyciu. — W poréwnaniu z rozmowg bez-
posrednia wicksza mozliwos¢
zaklocen i nieporozumien.

— Brak zapisu, ktory dokumento-
walby wymiang komunikatow.
— Mozliwos$¢ nawigzania kontaktu
w czasie niedogodnym dla od-
biorcy.
— Skasowanie komunikatu nie-
mozliwe lub utrudnione.
Rozmowa — Rozbudowany przekaz niewer- — Mozliwos$¢ zainicjowania kon-
bezposrednia balny. taktu w czasie niedogodnym dla
— Lepsze poznanie odbiorcy i na- odbiorcy.
wigzanie bezposredniej wigzi. — Spontaniczne myslenie i reakcja.
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