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Kompetencja komunikacyjna menedzera
jako czynnik skutecznego zarzadzania
przedsiebiorstwem

Wstep

Kompetencja komunikacyjna okresli¢é mozna znajomos$¢ werbalnych i nie-
werbalnych zasad skutecznego komunikowania si¢ nadawcy i odbiorcy oraz
umiejetnos¢ efektywnego zastosowania tych zasad w konkretnej interakcji.
Tymczasem, aby odnies$é ,,sukces komunikacyjny” w okreslonej dziatalnosci,
np. w wychowaniu, doradztwie, marketingu, negocjacjach, ,nalezy ponadto
posiada¢ znajomos¢ stosowania odpowiednich form, metod i srodkéw komuni-
kowania, a takze umiejetno$¢ przetwarzania informacji naukowo-technicznej
i naukowo-humanistycznej na jezyk odbiorcy, dostosowujac tresé tej informacji
do jego mozliwosci percepeyjnych”!. Kompetencije te ksztattuje si¢ przez cale
zycie, ale jej podstawowych zasad uczy si¢ miedzy 10. a 12. rokiem. Jej pozna-
nie i stosowanie moze byé przydatne menedzerowi w doskonaleniu umiejgtno-
$ci petnienia rdl kierowniczych oraz sprawnosci kierowania personelem w or- -
ganizacji. '

W niniejszym artykule przyblizono czytelnikowi pojecie komunikowania,
formy komunikacji w przedsigbiorstwie oraz najwazniejsze zasady komuniko-

.wania werbalnego i niewerbalnego decydujace o skutecznym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

'Por. kategorie ,,skladnikéw kompetencyjnych” w podreczniku Z.J. Przychodzenia pt. ,,Podsta-
wy dydaktyki doskonalenia zawodowego w rolnictwie” (Wydaw. SGGW, 1992, s. 43-45)
i ,kompetencj¢ humanistyczng” w jego najnowszym artykule pt. ,,Humanistyka w edukacji
studentéw medycyny weterynaryjnej”, zamieszczonym w pracy ,,Ksztattowanie kadr weteryna-
ryjnych w Polsce — teraZniejszo$¢ i przysziosé” (pod red. naukowa W. Klucinskiego, J. Kity, N.
Pospiesznego, Wydaw. SGGW, Warszawa’ 2004), a takze H. Hamer: Perfekcyjne wystapienie
publiczne (W: ,,Roczniki Katedry Nauk Humanistycznych Szkoly Giéwnej Gospodarstwa Wiej-
skiego” z serii ,,Doradztwo i komunikowanie w dziatalnosci przedsigbiorczej”. Tom II. Praca
zbiorowa pod red. naukowg Z.J. Przychodzenia, Wydaw. SGGW, Warszawa 2004, s. 106-116,
i tamze: U. Korniluk: Komunikowanie w procesie wychowawczym. Wartosci domu rodzinnego
i stopien ich preferencji wyrazony w nieakceptujacej postawie mlodziezy szkolnej, s. 117-125).
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Pojecie komunikowania

W literaturze przedmiotu istniejg trzy terminy: komunikowanie, komuni-
kowanie si¢ i komunikacja. Traktowane sa najczesciej jako synonimy. Wszyst-
kie majg wspdlne pochodzenie etymologiczne; pochodza od tacinskiego termi-
nu communicatio (czasownik commumunicare = zawiadamiaé, byé w relacji
z kim$, uczestniczy¢ w czyms), ktéry ma dwa podstawowe znaczenia. Po
pierwsze, okre$la udzielanie informacji, przekazywanie wiadomosci, po drugie
~ oznacza wspdtudziat, uczestnictwo, obcowanie. Lacinski rzeczownik commu-
nicatio zostat wchionigty przez jezyki nowozytne w postaci communication
i oznaczal poczatkowo ,,wejscie we wspélnote”, ,,utrzymywanie z kim$ stosun-
k6w”, pézniej ,,komunie”, ,,uczestnictwo”, wreszcie od XVI wieku, w zwiazku
z rozwojem poczty i drég, nadano mu znaczenie: ,.transmisja”, ,,przekaz”. Ter-
min communicatio moze mieé przynajmniej trzy znaczenia:

- przemieszczanie ludzi i przedmiotéw w przestrzeni za pomocg Srodkow
transportu (pociag, samochdd, samolot);
~  przekazywanie informacji na odleglo$é za pomoca technicznych §rodkéw
przekazu (telegraf, radio, telewizja, nowe media);
- bezposrednia relacja interpersonalna.
W naukach humanistycznych, giowme socjologii i psychologu spolecznej, gdy
méwimy o ,.,komunikowaniu si¢”, ,,komunikowaniu” czy ,.komunikacji”, mamy
na mysli to drugie znaczenie, a mianowicie komunikowanie tresci symbolicz-
nych. Kazdy z tych trzech terminéw ma inny odcien znaczeniowy. ,,Komuni-
kowanie si¢” okresla proces, w ktorym ludzie moga bezposrednio wymieniaé
sygnaly za pomoca werbalnych i niewerbalnych $rodkéw przekazu. Dochodzi
do wymiany rél miedzy méwiacym i przyshuchujacym sie. W ,komunikowa-
niu” bezposredni kontakt nie istnieje, natomiast komunikacja dokonuje si¢ za
pomocg mediow, $rodkéw spotecznego komunikowania. Tak wigc ,.komuni-
kowanie” wyraza jednokierunkowo$é relacji (nadawca méwi — odbiorca shi-
cha), ,.komunikowanie si¢” oznacza dwukierunkowos$¢ (nadawca i odbiorca
pelnia podwdjne role), a komunikacja wyraza ,,przeptyw” (informacje kraza
w systemie).

Yacinski termin communicatio jest zwiazany $ciSle z innym tacinskim sto-
wem — communitas, ktére oznacza wspdlnote ludzi, kolezefistwo i sprawiedli-
wos¢ w ich wzajemnym odnoszeniu si¢ do siebie. Sens terminu ,.komunikacja”
sugeruje zatem, ze celem komunikowania nie jest tylko wyrdwnywanie pozio-
mu wiadomosci migdzy nadawca i odbiorcg informacji (wymiana znaczen), ale
takze budowanie porozumienia, lacznosci, wspdtudziatu, czyli tworzenie
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wspolnoty>. Termin ten przybliza ponizsze definicje, ktére mozna znalezé
w literaturze poruszajacej zagadnienia zwigzane z komunikowaniem interper-
sonalnym.

Komunikowanie — to proces, w ktérym ludzie daza do dzielenia si¢ zna-
czeniami za posrednictwem przekazywanych komunikatow”.

Komunikowanie — to tworzenie, mniej lub bardziej trwatych, miedzyludz-
kich wigzi za pomoca jezyka oraz innych zachowan symbolicznych®.

Komunikowanie — to mechanizm, dzigki ktéremu stosunki miedzy ludzmi
moga istnieé i rozwijaé sig, tj. wszystkie symbole umystu, tacznie ze Srodkami
przekazywania ich w przestrzeni i przechowywania w czasie’.

Komunikowanie interpersonalne — to podejmowana w okreslonym kontek-
$cie wymiana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych (symboli) w celu osia-
gniecia lepszego poziomu wspéldziatania®,

Komunikowanie interpersonalne — to proces przekazywania i odbierania
informacji pomiedzy dwiema osobami lub pomigdzy mata grupa oséb, wywo-
tuje okreslone skutki i rodzaje sprzezefi zwrotnych’.

Formy komunikacji w przedsiebiorstwie

Menedzer kierujacy przedsigbiorstwem wykorzystuje dwie formy komuni-
kowania werbalnego: ustna i pisemna. Komunikacja ustna ma miejsce w toku
bezposredniej rozmowy, dyskusji grupowych, rozméw telefonicznych i inne
okolicznosci, w ktorych stowo méwione jest wykorzystywane do przekazywa-
nia tresci. W komunikacji pisemnej do przekazywania informacji wykorzystuje
si¢ stowo pisane, sporzadza si¢ notatki, listy, sprawozdania i inne pisma urzg-
dowe. Kazda z nich ma swe szczegdlne zalety i wady, co zawarto w tabeli 1.
Pewne wady zauwazone przez ich autora moga by¢ eliminowane przy zastoso-
waniu bogatego zestawu form komunikowania, np. mieszanego, wizyjnego.
Wybor najlepszej formy komunikacji zalezat bedzie od sytuacji.

M. Filipiak: HOMO COMMUNICANS — wprowadzenie do teorii imasowego komunikowania.
Wydaw. UMCS, Lublin 2003, s. 12-13.

*K. Burakowski: Komunikowanie spoleczne. Wydaw. Akademia Obrony NarodoweJ,Warszawa
1999 s. 8.

4). Waszkiewicz: Jak Polak z Polakiem. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Wroctaw
1997, s. 26.

5T Goban-Klas: Public relations. Wydaw. Busmess Press, Warszawa 1997, s. 91.

67. Necki: Komunikacja miedzyludzka. Wydaw. Antykwa, Krakéw 2000, s. 98.

"W. Gtodowski: Komunikowanie interpersonalne. Wydaw. HANSA COMMUNICATION,
Warszawa 2001, s. 20.
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Tabela 1 ‘
Poréwnanie form komunikacji interpersonalnej
Forma Zalety Wady
Ustna 1. Sprzyja zwrotnej reakgeji i wy- | 1. Moze by¢ niedoktadna
mianie poglgdéw 2. Nie zostawia trwatego zapisu

2. tatwa w uzyciu
Pisemna 1. Przewaznie jest dokiadniejsza | 1. Nie sprzyja zwrotnej reakcji i wy-
2. Zostawia zapis mianie pogladow
2. Trudniejsza i bardziej czaso-

| chionna

3. Brak bezposrednio$ci
4. Wysokie ryzyko nieporozumien

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R.W. Griffin: Podstawy zarzadzania organi-
zacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 558.

Menedzer powinien rozwazy¢ uzycie formy ustnej w sytuacji, gdy wiado-
mos¢ ma charakter osobisty, nierutynowy i zwigzly. Jesli tre$¢ przekazu jest
bardziej bezosobowa, rutynowa i dtuzsza, wowczas lepsza bedzie forma pisem-
na. Menedzer moze réwniez %qczyc rézne formy przekazu, aby wykorzystaé
zalety kazdego z nich.

Poza obu przedstawionymi formami komunikacji interpersonalnej mene-
dzerowie zajmuja si¢ innymi odmianami komunikowania si¢ w organizacji.
Kazda z nich wymaga komunikacji ustnej lub pisemnej. Do form komunikacji
grupowej i organizacyjnej naleza komunikacja pionowa i pozioma, sieci komu-
nikacyjne oraz ,,winoro$l”. Komunikacja pionowa to komunikacja, ktéra pty-
nie w gore i w dot organizacji, zwykle wzdtuz linii stuzbowego podporzadko-
wania; odbywa si¢ pomigdzy menedzerami i ich podwladnymi i moze obejmo-
wac kilka odrebnych szczebli organizacyjnych. Komunikacja w gére sklada sig
z wiadomosci od podwladnych do zwierzchnikéw. Typowe tresci przekazywa-
ne przez komunikacje biegnaca z dotu do gory to wnioski, prosby oraz infor-
magcje, ktére w opinii menedzeréw nizszego szczebla moga mie¢ znaczenie dla
menedzeréw wyzszego szczebla, odpowiedzi na zadania menedzeréw wyzsze-
go szczebla, sugestie, skargi i informacje finansowe. Badania wykazaly, ze
komunikacja ,.ku gérze” jest bardziej podatna na zaktocenia niz komunikacja
w odwrotnym kierunku. Podwladni moga wstrzymywaé lub znieksztalcié takg
informacje, ktéra stawia ich w zlym swietle. Komunikacja w dét ma miejsce
wowczas, gdy informacja splywa po szczeblach hierarchii od przetozonego do
podwladnych. Typowa tres¢ takich przekazéw to dyrektywy dotyczace sposobu
wykonania okreslonych zadan, przydzielanie nowych obowiazkéw, zwrotna
ocena osiggnied, a takze ogdlne informacje, ktére w opinii menedzera wyzsze-



37

go szczebla moga mie¢ pewna warto$¢ dla menedzera szczebla nizszego. Ko-
munikacja pionowa moze i zwykle powinna by¢ dwukierunkowa. System we-
wnetrznego komunikowania si¢ w organizacji powinien by¢ stale doskonalony,
poniewaz jest jednym z wazniejszych skladnikéw wewnetrznej reputacji orga-
nizacji.

Z badan przeprowadzonych w latach 90. nad wewnetrzng komunikacja
w 300 organizacjach amerykanskich wynika kilka wnioskéw, ktdre wydaja sie
prawdziwe réwniez w odniesieniu do polskich warunkéw. Okazato sig, ze:

- zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw oczekuje i ceni sobie najbardziej
wymianeg informacji z przetozonymi w kontaktach bezposrednich (twarza

w twarz),

- podwiladni niezbyt wysoko oceniaja umiejetnosci komunikowania sig¢ kie-
rownikéw nizszych szczebli, natomiast kierownicy szczebli wyzszych

i najwyzszego wedtug nich pozostaja poza zasiggiem szeregowych pra-

cownikow, ,

- stosunkowo wysoko czlonkowie organizacji oceniaja publikacje informa-
cyjne, ale mimo to nie jest to preferowana forma komunikowania sig®.

O ile komunikacja pionowa obejmuje zwierzchnika i podwiadnego, komu-
nikacja pozioma angazuje kolegéw i osoby na réwnorzednych stanowiskach
w organizacji; moze obejmowaé osoby z kilku réznych jednostek organizacyj-
nych. Komunikacja pozioma ma miejsce czesciej pomiedzy menedzerami niz
innymi pracownikami i stuzy réznym celom. Ulatwia koordynacje pomiedzy
niezaleznymi jednostkami. Moze by¢ wykorzystywana do wspdlnego rozwia-
zywania probleméw, gdy np. dwoch kierownikéw zakiaddéw przygotowalo
wspolnie nowa metod¢ poprawy wydajnosci. Odgrywa wazng rolg w pracy
zespoldw roboczych, ktérych cztonkowie wywodzg sie z réznych wydziatéw.

Komunikowanie si¢ czlonkéw grupy w przedsiebiorstwie odbywa si¢ we-
dlug réznych wzorcow, ktore okres$la sie¢ mianem sieci komunikacyjnych.
W badaniach sieci komunikacyjnych zidentyfikowano pie¢ podstawowych ty-
péw sieci w grupach 5-osobowych, a mianowicie: ,.koto u wozu”, ,,wzorzec
litery Y”, ,fancuch”, ,,okrag” i ,,kazdy z kazdym”. Rdéznia si¢ one przeptywem
informacji, pozycja przywddcy i skutecznoscia w wypetnianiu réznych typodw
zadan. Przykladem sieci najsilniej scentralizowanej jest ,koto u wozu”, po-
niewaz jedna osoba otrzymuje i przekazuje cato$¢ informacji. Najbardziej zde-
centralizowana jest sie¢ wszystkich kanatéw, a wiec ,.kazdy z kazdym”. Me-
nedzerowie mogg dazy¢ do stworzenia sieci zdecentralizowanych, gdy zadania

¥B. Sobkowiak: Public relations jako forma komunikowania masowego. W: Studia z teorii ko-
munikowania masowego. Red. naukowa B. Dobek-Ostrowska. Wydaw. Uniwersytetu Wrochw-
skiego, Wroctaw 1999, s. 75.
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grupy sa zlozone i nierutynowe (np. podjecie waznej decyzji dotyczacej strate-
gii organizacji). Jezeli zadania grupy sa stosunkowo proste i rutynowe, to naj-
wieksza skutecznosé i doktadno$¢ wykazuja sieci scentralizowane.

Kolejng forma komunikowania sie w grupie jest ,,winoro$l”, czyli niefor-
malna sie¢ komunikacji wérdd ludzi nalezacych do organizacji; moze przenikaé
calg organizacje i nie zawsze odpowiada wzorcowi formalnych kanaléw komu-
nikacji. Badania pozwolily zidentyfikowaé kilka rodzajow ,,winorosli”. Do
najbardziej rozpowszechnionych naleza tancuch plotki i fancuch kisci. Lancuch
plotki powstaje wowczas, gdy jakas osoba upowszechnia wiadomos¢ — najcze-
$ciej informacje osobowa — wielu innym ludziom. Kazda z nich moze zacho-
wacé informacje dla siebie lub poda¢ ja dalej. Innym powszechnym typem ,,wi-
norosli” jest tancuch kisci, w ktérym jedna osoba przekazuje informacje wy-
branym kilku osobom. Niektdrzy odbiorcy przekazuja informacjg kilku innym,
reszta zachowuje ja dla siebie. Z badah wynika ze, informacja przekazywana
przez ,,winorosl” moze by¢ doktadna w 75-95% i jej rola systematycznie wzra-
sta. Préby wyeliminowania ,,winoro$li” skazane sa na niepowodzenie, ale na
szczgscie menedzer moze ja kontrolowaé (np. moze reagowaé na informacje
nie odpowiadajgce prawdzie). - '

Na uwagg zashuguje jeszcze kilka innych rodzajow komunikacji grupowe;j
i organizacyjnej. Jedna z nich, ktoéra ostatnio zdobyla duza popularnosé, jest
zarzadzanie przez krazenie po firmie. Podstawowa jej idea polega na tym, ze
menedzer utrzymuje kontakt z tym, co dzieje si¢ w firmie, krazac po terenie
i rozmawiajac z bezposrednimi podwladnymi lub pracownikami znajdujacymi
si¢ duzo nizej w hierarchii shuzbowej, dostawcami, klientami i wszystkimi,
ktérzy w jaki$ sposdb zwiazani s z firma.

Inng forma komunikowania si¢ w organizacji jest nieformalna wymiana
dokonujaca si¢ poza normalnym s$rodowiskiem pracy, zwykle w kontekscie
grup nieformalnych lub grup interesu (np. rozmowy na tematy zawodowe pod-
czas pikniku, po zajeciach sportowych).

Znaczenie komunikowania niewerbainego
w zarzadzaniu firma

‘Komunikowanie nie ogranicza si¢ tylko do stow. Wiele informacji przesy-
fanych jest cisza, ekspresjg twarzy, ruchami ciata czy tonem glosu. Wywazone
oceny zakfadaja, ze okolo 65% komunikowania ma charakter niewerbalny,
podczas gdy na przekaz werbalny przypada tylko 35%.
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Komunikowanie niewerbalne jest potezna, ale mato doceniang formg ko-
munikowania w organizacjach. Obejmuje sygnaly pozbawione stéw lub je uzu-
petniajace. Przekazami niewerbalnymi sg wszystkie sygnaly wystepujace
w migdzyosobowej interakeji, ktére nie majg ani formy méwionego stowa, ani
pisanego wyrazu i obejmuja wszystkie inne przekazy, ktére wywieraja pewien
wplyw na jej uczestnikow.

9Wiqkszos’é badaczy uznaje nastgpujace kategorie niewerbalnego zachowa-

nia’:

~ aparycja (ubranie, uczesanie, makijaz, przybranie i ozdoby; cechy takie,
jak: fizjonomia, waga, tusza i wzrost);

- kinezyka (ruchy ciata: gestykulacja, mimika twarzy, ruchy tulowia i kon-
czyn, pozy, wzrok, spojrzenia);

- proksemika — wykorzystanie interpersonalnego dystansu i relacji prze-
strzennych;

- haptyka (dotyk) — przekazywanie sygnatéw przez rézne formy bezposred-
niego kontaktu fizycznego;

- parajezyk (wysokos¢, glosnosé, tempo, przerwy wokalne, modulacja);

- chronemika (czas oczekiwania, czas trwania, ilo$¢ spedzonego z kim$ czasu).

Sceneria komunikacji, ktéra obejmuje granice i znajomo$é miejscowego
gruntu, odgrywa wazng rol¢ w komunikowaniu niewerbalnym. Na przyktad
wielkosé i potozenie biurka, rodzaj mebli biurowych i dostgpno$é osoby w biu-
rze przynosza bardzo uzyteczne informacje. Biurko moze by¢ ustawione tak, ze
podwiadny siedzi zawsze naprzeciwko przetozonego, woéwczas menedzer ma
przewage nad pracownikiem. Jesli natomiast rozmowa przyjmuje charakter
mniej formalny, dyrektor moze przejsé na druga strone i usiasé obok goscia.

Duze znaczenie w komunikowaniu niewerbalnym ma réwniez dystans in-
terpersonalny, a wigc odleglo$¢, w jakiej znajdujemy si¢ od rozmoéwcy.
W kontaktach przetozony ~ podwladny powinni§my utrzymywaé dystans spo-
teczny, a wiec stawaé w odlegloéci od 120 ecm do 350 cm'®. Na przyktad
w Stanach Zjednoczonych, jesli kto$ stoi bardzo blisko rozmdéwey, §wiadczy to
o zazylosci lub agresji. Anglicy i Niemcy przywykli do jeszcze wigkszego fi-
zycznego dystansu w czasie rozmowy niz Amerykanie, podczas gdy Arabowie,
Japoniczycy i Meksykanie lubig staé blizej siebie podczas rozmowy.

Innym skutecznym $rodkiem komunikowania niewerbalnego jest kontakt
wzrokowy. Dhuzszy kontakt wzrokowy moze sugerowaé zainteresowanie lub
wrogo$é. Moze byé wykorzystany jako prezentacja sity. Gdy menedzer patrzy
surowym, przenikliwym wzrokiem lub przeszywa rozméwcg spojrzeniem,

°W. Glodowski: op. cit., s. 152.
1%p 3, Dabrowski: Praktyczna teoria negocjacji. Wydaw. ,,Sorbog” Warszawa 1991, s. 32.
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wiekszos¢ oséb zaczyna czué si¢ nieswojo i pragnie uniknaé intensywnych,
bezposrednich spojrzef. Sg one demonstracjg sity i wiadzy. Nieprzerwane na-
tarczywe wpatrywanie sie jest zwykle interpretowane jako sygnal asertywnosci
lub checi dominacji. Unikanie kontaktu wzrokowego sygnalizuje che¢ respek-
towania czyjej$ prywatnosci. MoZe takze oznaczaé brak zainteresowania osoba,
rozmowa, lub innymi wizualnymi przekazami.

Bardzo wymownym i czesto stosowanym gestem w uktadzie zwierzchnik —
podwiladny jest ,,wzniesiona wieza™!!. Ten fascynujacy uktad rak wskazuje na
pewno$¢ siebie albo postawe ,,wszystko wiem”. Menedzerowie czesto stosujg
te figure, gdy wydaja polecenia lub rady podwladnym. Jest on szczeg6lnie po-
pularny wéréd ksiggowych, prawnikéw, dyrektoréw itp.

Do elementéw charakteryzujacych jezyk ciala naleza takze ruchy ciata
i ramion, sposdb ubierania si¢ czy formulowania wypowiedzi. Jak cie widzq,
tak cie piszq, dlatego menedzer powinien dba¢ o schludny wyglad, pamigtac o
dostosowaniu ubioru do pory dnia i okolicznosci. Mgzczyzna wychodzac do
pracy wkilada ubranie spacerowe, udajac si¢ na koncert lub uroczysta kolacje —
ubranie wizytowe, a wyjezdzajac na wczasy — strdj weekendowy lub ubranie
sportowe koordynowane. Kobieta do pracy, podczas podrézy i spacerdw nosi
kostium, natomiast na uroczysta kolacj¢ po godzinie 19.00 powinna wilozy¢
sukienke wizytowa'?,

Menedzer powinien byé $wiadomy znaczenia komunikowania niewerbal-
nego i rozumieé jego potencjalny wptyw na skuteczno$¢ porozumiewania sig.
Na przyklad przekazanie pracownikowi pomy$inej nowiny o nagrodzie, ktorej
towarzysza przeciwstawne w tresci sygnaly niewerbalne, moze zrujnowaé
warto§¢ wzmocnienia, jaka tkwi w nagrodzie. Podobnie udzielenie nagany
z wykorzystaniem niewlasciwych sygnatéw niewerbalnych moze ograniczyé
-skuteczno$¢ sankcji. Zar6wno ton wypowiedzi, sposéb i okolicznosci jej prze-
kazania, jak 1 wyraz twarzy, postawa ciata czy gestykulacja moga wzmocnié,
oslabi¢ lub zmieni¢ znaczenie informacji.

4. Bariery skutecznego komunikowania sie

Uwzgledniajac uwarunkowania wewnetrzne wypowiedzi, tj. uwarunkowa-
nia psychologiczne uczestnikdw oraz uwarunkowania zewngtrzne, wyrozma sig
trzy kategorie barier komumkacyjnych13

'TA. Pease: Mowa ciala. Wydaw. Jedno$é, Kielce 2001, s. 46.

"Por. E. Pietkiewicz: Etykieta menedzera, Wydaw. Twéj Styl, Warszawa 1993, s. 63 i A. Wisz-
niewski: Jak przekonujaco méwié i przemawiac? PWN, Warszawa-Wroctaw 1994, s. 108.

BW. Glodowski: op. cit., 5. 26 i E. M. Cenker: op. cit., s. 42.
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- bariery semantyczne (znieksztatcanie informacji, zbyt duza liczba informa-
cji, niezrozumiata tematyka, problemy ze zrozumieniem terminologii lub
jezyka wypowiedzi);

~  bariery psychologiczne (negatywne nastawienie, niesSmiato$¢, brak zainte-
resowania problemem, nadmierne zaangazowanie emocjonalne, lekcewa-
zenie stuchaczy, brak przygotowania merytorycznego, brak koncentracji
uwagi, monotonna wypowiedZ, zmeczenie, brak umiejetnosci aktywnego
przystuchiwania si¢);

~ bariery fizyczne i-$rodowiskowe (hatas, nieodpowiednie: temperatura,
miejsce, pora dnia, problemy techniczne, zbyt duza liczba uczestnikéw,
presja czasu). _

Zrédiem zakldcen w procesie komunikowania moze byé:

- nadaweca, ktéry nie zawsze wie, co wlasciwie chce powiedzieé,

- wiadomo$¢, ktéra moze by¢ sformulowana zbyt wieloznacznie lub zbyt
prosto,

- kanal, ktdry moze skracaé lub poszerzaé informacjg,

- odbiorca, a w zasadzie jego psychofizyczna kondycja w momencie odbioru
informacji,

~  zasOb znakéw, jesli wykorzystuje si¢ nieznane pojecia lub niezrozumiate
dla obu partneréw sposoby prezentacii,

- oczekiwania; im bardziej sg rozbiezne, tym wiecej powstaje zaklocen ko-
munikacyjnych.

Obok zaklocen zwiazanych z sama wiadomoscia i systemem znakdéw, ist-
nieja takze zakldcenia wynikajace z funkcjonowania mechanizméw selekeyj-
nych. Powodujg one, ze informacja nie dociera do odbiorcy lub w wyniku ich
dziatania dociera znieksztatcona.

A.W. Van den Ban'* wyréznil siedem mechanizméw selekcyjnych, a mia-
nowicie: selektywne wysytanie, selektywne postrzeganie, selektywna uwage,
selektywne opracowywanie, selektywne zapamietywanie, selektywne akcepto-
wanie i selektywne rozmawianie o tym z innymi. Pozwala to na sformulowanie
kilku instruktazowych stwierdzen dotyczacych mozliwosci komunikowania:

powiedziat to jeszcze nie znaczy styszat
styszat to jeszcze nie znaczy ustyszat
ustyszat to jeszcze nie znaczy zrozumiat
Zrozumiat to jeszcze nie znaczy zaakceptowatl
zaakceptowal  to jeszcze nie znaczy dziatat

"“H. Boland: Podstawy komunikowania w doradztwie. Wydaw, CDiEwWR, Poznan 1995 (thum.
E. Jaska), s. 36-37.
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Instruktazowe stwierdzenia majg szerokie, praktyczne zastosowanie. Me-
nedzer, ktéry przekazuje polecenia podwiadnym, prowadzi rozmowy, organi-
zuje zebrania czy konferencje, powinien pamigta¢ o istnieniu barier utrudniaja-
cych proces komunikowania. Dobra informacja zwrotna oraz umiejgtnos¢ ak-
tywnego przystuchiwania si¢ mogg poprawi¢ skuteczno$¢ komunikowania in-
terpersonalnego.

Informacja zwrotna jako technika poprawy
skutecznosci komunikowania

Jednym z wazniejszych elementdéw decydujacych o powodzeniu w procesie
komunikowania jest informacja zwrotna, czyli sprzezenie zwrotne (,,feedback”,
a w jezyku niemieckim ,,meldunek zwrotny”). N. Wiener'> sformutowat naste-
pujaca tezg: ,,Wiem co powiedzialem, dopiero wtedy, gdy otrzymatem na to
odpowiedz”.

W procesie komunikowania zawsze przekazywana jest informacja zwrotna
w formie werbalnej lub niewerbalne;j. Jest to jednak feedback warunkowy, kto-
ry wymaga interpretacji, a tym samym zawiera sam w sobie Zrodto bledu i tyl-
ko w niewielkim stopniu niweluje nieporozumienia. Szczegélnie przydatny
w procesie komunikowania si¢ jest feedback objasniajacy, czyli wyjasnienie
tego, co dokonato si¢ we mnie podczas wypowiedzi. Taki feedback nie posuwa
rozmowy zbyt szybko do przodu, dziata nawet hamujaco. Umozliwia jednak
wyjasnienie nieporozumien na poczatku i ich usuniecie. Jest szczegblnie wazny
wowczas, gdy dostarcza informacji waznych dla mnie lub moéwiacych
o mnie. Feedback powinien byé przekazywany w formie ,,Ja — wiadomo$¢™.
Taka wypowiedzZ jest szczera, nie jest oparta na pordwnywaniu i nie podlega
dyskusji. Formultujac natomiast ,,wiadomo$¢ — Ty” najczesciej sugeruje co$
mojemu rozmoéwcey, ukrywam to, co dokonato sie we mnie i tym samym stwa-
rzam okazje¢ do dyskusji na temat wypowiedzi. Nieporozumienia nalezy wyja-
$nia¢ na biezaco, nie czeka¢ z informacjami zwrotnymi zbyt dlugo, aby nie
dopusci¢ do ,,wybuchu wulkanu”. Jesli jest to tylko mozliwe, nalezy przekazy-
waé feedback pozytywny. Wéowczas feedback negatywny jest lepiej odbierany
przez partnera. Negatywne wypowiedzi oprocz tego, ze nie rozwiazuja proble-
moéw, to jeszcze dodatkowo niszcza pozytywne relacje z innymi ludzmi.

*H. Boland: op. cit., s. 57.
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6. Aktywne stuchanie jako czynnik zapewniajacy
skuteczne komunikowanie sie

Styszenie jest procesem automatycznym przebiegajacym pasywnie, nato-
miast stuchanie stanowi reakcje dobrowolng, swiadoma, wykonywana aktyw-
nie. Wyrdznia si¢ dwa sposoby stuchania: nierefleksyjne i refleksyjne. Stucha-
nie nierefleksyjne stanowi najprostsza formg stuchania. Towarzyszy mu mi-
mowolne przejawianie reakcji ustnych typu: ,,uhm”, ,aha” i zachowywanie
»uwaznej ciszy”. Pozbawione jest osadéw i rad. W sposob nierefleksyjny me-
nedzer powinien wystucha¢ podwladnego w sytuacji, gdy jest on sklonny opo-
wiedzie¢ o swoich zamiarach, pogladach czy propozycjach (np. rozmowy kwa-
lifikacyjne, wystluchanie skarg, zazalen czy propozycji). Jesli pracownik ocze-
~ kuje aktywnej formy wsparcia lub nie jest dostatecznie skfonny do méwienia,
wowczas shuchanie nierefleksyjne staje si¢ niewystarczajgce. Aby precyzyjnie
porozumieé si¢ z rozmoéwca, menedzer powinien wyshichaé¢ go w sposéb re-
fleksyjny. Jest to taki rodzaj uczestnictwa w procesie komunikowania za pomo-
cg stow, w ktérym stuchacz odzywa si¢ do méwcey w sposdb pozbawiony ja-
kichkolwiek osadéw. Robi to tylko po to, aby sprawdzié, czy wilasciwie zrozu-
miat to, co zostalo powiedziane. Stuchanie refleksyjne charakteryzuja cztery
podstawowe rodzaje reakcji: wyjasnianie, parafrazowanie, odzwierciedlanie
emocji i uczué oraz podsumowywanie.

Aktywnemu stuchaniu powinny towarzyszy¢ umiejetnie zadawane pytania.
Celem takich pytani jest u§wiadomienie rozméwcy, ze nie w pelni rozumiemy
to, co przed chwilg powiedziat. Wazne jest, aby pytania dotyczyly tresci badz
formy przekazu, a nie osoby mowcy. Pytania takie sq wazne, poniewaz nadaw-
ca informacji nie zdaje sobie sprawy z tego, ze wyraza si¢ niejasno.

Jedng z najbardziej przydatnych metod aktywnego stuchania jest umiejet-
no$é parafrazowania'®. Jej istota jest powtarzanie sensu ostatniej wypowiedzi
rozmoéwcey, w celu sprawdzenia, czy zostata ona whasciwie zrozumiana. Wazne
jest, aby podczas parafrazowania nie interpretowa¢ ustyszanej wypowiedzi, ale
tylko przedstawi¢ jg za pomoca wlasnych stow. Ponadto parafrazowanie suge-
ruje rozmdéwey, ze jest stuchany z uwaga i zainteresowaniem. Przydatne w pa-
rafrazowaniu sg takie sformutowania rozpoczynajace wypowiedz, jak: ,,0 ile
dobrze zrozumiatam, to ...”, ,,Chce Pani powiedzie¢, ze ...”. Tego typu zdania
pozwalajg dokladnie powtérzy¢ ustyszang wezesniej informacije.

Odzwierciedlanie emocji i uczu¢ jest umiejetnoscia wymagajaca duzej
wprawy. Polega ono na tym, ze odbiorca dostosowuje si¢ w zachowaniu, spo-

'8 M. Cenker: Negocjacje. Wydaw. Wyzszej Szkoly Komunikacji i Zarzadzania. Poznar 2002,
‘8. 43-46.
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sobie méwienia, a nawet w glebszych procesach dotyczacych odbioru i prze-
twarzania informacji do swojego odbiorcy. Menedzer wykorzystujacy te umie-
jetno$¢ odwzorowuje wewnetrzny i zewnetrzny $wiat swojego rozmowcey,
dzieki czemu proces komunikacji zachodzi w najbardziej pelny sposéb. Umie-
jetno$¢ odzwierciedlania jest bardzo wazna w sytuacjach, kiedy w procesie
komunikowania wystepuja problemy, rozméwcy maja wrazenie, ze nie méwia
tym samym jezykiem.

W celu zebrania ustyszanych tresci w spojng cato$¢ oraz sprawdzenia, czy
whasciwie zrozumieliémy to, co zostato powiedziane dotychczas, robimy pod-
sumowanie. Jest ono wskazane w dyskusjach, konfliktach, przy wystuchiwaniu
skarg i zazalen oraz w rozmowach z ludZmi gadatliwymi.

Podsumowanie

Komunikowanie jest wazna czgsécia pracy menedzera. Proces komuniko-
wania si¢ sktada si¢ z kodowania tresci przez nadawce i przekazywania jej jed-
nemu lub kilku odbiorcom, ktérzy otrzymuja wiadomos¢ i rozszyfrowuja jej
tre§é. W procesie dwustronnego komunikowania si¢ czynnosci te powtarzaja
sie, a role nadawcy i odbiorcy sg wymienne.

Istnieje duza roznorodno$é¢ form komunikowania si¢ w organizacji.
W ukladzie pionowym komunikacja odbywa si¢ pomiedzy przetozonymi i
podwiadnymi zaréwno w gore, jak i w dot. Komunikacja w poziomie obejmuje
osoby na réwnorzgdnych stanowiskach. Czlonkowie grupy powiazani sg ze
sobg wedlug powtarzalnego wzorca, zwanego siecia komunikacyjng. Niefor-
malng sie¢ komunikacyjna pomiedzy cztonkami organizacji okreslamy mianem
»Winorosli”.

Kierowanie procesem komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie wymaga
rozpoznania barier skutecznej komunikacji i sposobdéw ich pokonywania. Przy-
datna w tym zakresie moze by¢ umiejetnoséé przekazywania komunikatéw wer-
balnych zgodnych z sygnatami niewerbalnymi, a takze umieje¢tnosé aktywnego
przystuchiwania si¢ oraz odbierania informacji zwrotne;j.
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The Manager’s Communicational Competence
as a Factor of an Effective Management of a Company

Abstract

Concepts of communication, forms of communication, verbal and unverbal
communication in an enterprise are presented in the article. They determine an
effective management of a company.

The management of the communication process in a company requires: re-
connaissance of barriers to effective communication and finding methods to
overcome them. Abilities of reading unverbal signals, sending verbal signals
consistent with unverbal signals and ability of active listening and reading
feedback are very useful in this field.






