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Proces komunikacji interpersonalnej w sSrodowisku pracy

Streszczenie
Komunikowanie jest istotnym procesem w kazdej organizacji i na kazdym poziomie. Urzad

czy przedsiebiorstwo nie moze funkcjonowaé bez systemu komunikacji, gdyz nie istnieje
woéwczas mozliwoéé oddziatywania grup na jednostki ani jednostek na grupy. Sprawny system
komunikacji umozliwia prawidtowe rozdzielenie funkcji decyzyjnych w organizacji. Komunikowanie
w organizacji jest zwigzane z podstawowymi funkcjami zarzadzania. W niniejszym artykule
omowiono proces komunikacji interpersonalnej w srodowisku pracy, modele komunikowania
oraz przedstawiono role i funkcje komunikacji w zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: sprzezenie zwrotne, luka informacyjna, zarzadzanie.

Termin komunikowanie pochodzi od tacinskiego czasownika communico (udzieli¢
komus$ wiadomosci) i rzeczownika communio (wspolnos¢) i oznaczat wejscie we wspol-
not¢. Dopiero w X VI wieku nadano mu znaczenie ,,transmisja, przekaz”. Komunikowa-
nie jest procesem porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytucji. Komunikowanie
zawsze odnosi si¢ do zjawiska porozumiewania si¢ ludzi, bo sa to jedyne istoty zyjace
zdolne do myslenia, Swiadomego tworzenia i uzywania znakow czy symboli. Jego
celem jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedzg, informacjami i idealami. Proces ten
odbywa si¢ na roznych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych srodkéw i wywotuje
okreslone skutki (Dobek-Ostrowska, 2004, s. 13).

Komunikowanie si¢ to proces o ustalonym przebiegu. Przekaz odbywa si¢ po-
migdzy zréodtem (nadawcg) a odbiorcg. Przekaz jest przeksztatcany w form¢ symbo-
liczna, czyli kodowany i przenoszony za pomocg jakiego$ srodka komunikacji (kanatu)
do odbiorcy, ktory odezytuje (dekoduje) przekaz wysytany przez nadawce. Ponadto
w sytuacji komunikacyjnej wystepuje informacja zwrotna, czyli reakcja odbiorcy na
to, co przekazat nadawca.

Przekaz Przekaz Przekaz Przekaz

Dekodowanie
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T Informacja zwrotna T

Rys. 1. Proces komunikacji
Zrodto: Zasady zachowania w organizacji, S.P. Robbins, 2000, Poznan.



152

Zeszyty Naukowe Gdanskiej Szkoty Wyzszej, 2019, Tom 22

Podobny, aczkolwiek doktadniejszy model procesu komunikowania zapropo-
nowali James A.F. Stoner i Charles Wankler.

Nadawanie %szum %szum %szum Odbiodr

{ Odbiorca

Dekodowanie
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Sprzezenie zwrotne
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Rys. 2. Model procesu komunikowania
Zrodlo: Kierowanie (s. 433), J.LAF. Stoner, C. Wankel, 1992, Warszawa: PWE.

Proces komunikacji rozpoczyna nadawca, w organizacji to osoba, ktora ma
informacje, potrzebe, che¢ lub obowiazek stuzbowy jej przekazania innej osobie lub
grupie osob. Na przebieg formutowania komunikatu ma wptyw wiele r6znych czyn-
nikéw, takie jak cechy nadawcy, do ktorych nalezy: wyksztalcenie, poziom wiedzy na
okreslony temat, przekonania, hierarchi¢ czy prestiz. Pamigta¢ powinno si¢ o odbiorcy
w momencie ksztattowania komunikatu, ktory trzeba ksztattowac w taki sposob, zeby
byt zrozumiany przez odbiorce (Ober, 2007, s. 9). W typowym dwukierunkowym
procesie obie komunikujace si¢ ze soba osoby stanowig zrddta przekazywanych infor-
macji. W jego obrebie jedni sa nadawcami, drudzy odbiorcami, a ich role zmieniajg si¢
w trakcie danego procesu komunikowania si¢. W zwigzku z tym nadawca informacji
powinien wiedziec, jak emitowac sygnaty, by oddziatywac na odbiorce, a sam stajac sie
odbiorca, nie tylko odbiera¢ sygnaty, lecz takze informowac o swoich reakcjach na nie.

Z kolei informacja zostaje zakodowana, czyli przetworzona w symbole, np. pi-
smo, schemat, wykres, obraz czy gest. Zrozumienie kodowania determinuje odpowiedni
dobdr znakéw kodu, tak zeby ich znaczenie bylo takie same dla nadawcy i odbiorcy.
Sposob kodowania wybiera nadawca. Przestanki, ktore powinien on wzig¢ pod uwagg,
to waznos$¢ komunikatu, stopien jego ustrukturyzowania, mozliwo$ci wyboru nosnika,
warunki komunikacji i charakter kontaktu (Ober, 2007, s. 10). W duzej mierze to od
kodowania zalezy efektywnos¢ procesu komunikacji.

Powstaty w wyniku zakodowania informacji komunikat stanowi istote procesu
komunikacji. Biorac pod uwage nadawce i odbiorce, mozemy wyr6zni¢ komunikaty
(Stankiewicz, 2006, s. 52):

— prywatne — te, ktore wysytamy do 0sob znajomych w celach nieformalnych (nie-
zwigzanych z obowigzkami stuzbowymi),

— stuzbowe (ale nie publiczne) — te, ktorych celem jest poinformowanie odbiorcy
o sprawach zwigzanych z praca,

— publiczne — te, ktore wysylamy do wielu oséb bezposrednio i rownoczesnie.

Kolejnym elementem procesu komunikowania jest kanat, czyli sposob, w jaki
komunikat jest przekazywany do odbiorcy. Dwa podstawowe rodzaje kanatow to
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komunikacja ustna i komunikacja pisemna. Komunikacje ustng mozna podzieli¢ na
kanaty bezposrednie (m.in. twarzg w twarz, obrady, wystapienia publiczne i narady)
i posrednie (za posrednictwem telefonu, telewizji, sieci komputerowej, komunikatory
internetowe wykorzystujace dzwigk do porozumiewania si¢). Komunikacja pisemna
to najczesciej roznego rodzaju notatki, e-maile, tekst na ekranie komputerowym, ko-
munikatory internetowe wykorzystujace tekst.

Nastepny etap procesu komunikowania to dekodowanie, czyli interpretacja
przez odbiorce otrzymanego komunikatu i przeksztatcenie go w zrozumiala dla
niego informacj¢. Na tym etapie zdarza si¢ najwiecej znieksztatcen, ktore rzutuja na
efektywnos$¢ procesu komunikacji. Przyktadami moga by¢: indywidualna percepcja
odbiorcy, ktora prowadzi do mylnej interpretacji komunikatdéw, niedostateczna uwaga,
zmeczenie, napigcie emocjonalne i wiele innych czynnikow, ktore moga wystapi¢ po
stronie odbiorcy. Odbiorca komunikatoéw moze by¢ pojedyncza osoba, grupa osob (na
przyktad zebranie, na ktérym jedna osoba sktada raport, a inne stuchaja).

W trakcie procesu komunikacji bardzo trudno jest unikna¢ szumu, ktory jest
czynnikiem zakldcajacym i powodujacym zamieszanie lub w inny sposob przeszka-
dzajacym w komunikacji. Rozrézni¢ mozemy szum wewnetrzny (na przyktad, gdy
odbiorca nie skupia uwagi na rozmowie) i zewnetrzny (na przyktad, kiedy komunikat
jest znieksztatcony przez inne dzwigki w otoczeniu, niedostateczne oswietlenie, nie-
odpowiednia temperature, zta akustyke itp.). Mozna réwniez wyrdzni¢ szum jawny
i ukryty. Szum jawny wystepuje wtedy, kiedy rozmowcy sa §wiadomi faktu, ze jakis
czynnik zaktoca proces komunikacji (na przyktad hatas dochodzacy zza okna); jest
on stosunkowo prosty do usuniecia, poniewaz mozna zainterweniowac (na przyktad
zamkna¢ okno, zmieni¢ miejsce rozmowy itp.). Gorsza sytuacja to szum ukryty,
ktory przeszkadza przez znieksztalcenie lub uniemozliwienie procesu efektywnej
komunikacji. Nie zdajac sobie sprawy z tych znieksztatcen, mozna blednie interpre-
towa¢ komunikaty lub tez odbiorca moze nie otrzymywac ich w ogdle od nadawcy,
nie wiedzac, ze zostaty wystane.

W trakcie procesu komunikowania moze wystapi¢ sprzezenie zwrotne pomig-
dzy nadawca a odbiorcg. Jesli nie ma zadnej reakcji ze strony odbiorcy na przestane
komunikaty mamy do czynienia z ,,komunikowaniem” (inaczej monologiem). Kiedy
wystepuje, mowimy ze zachodzi proces ,,komunikowania si¢” — wtedy odbiorca staje
si¢ nadawcg, a nadawca odbiorcg. Janina Stankiewicz (2006, s. 56—57) wyro6znia kilka
rodzajow sprzezenia zwrotnego:

— szacowane — wystepuje wowczas, kiedy omawiamy naszg opini¢ i przedstawiamy
stanowisko w danej sprawie,

— pozytywnie oceniajace — stuzy utrzymaniu kontaktu z odbiorcg i okazaniu mu
naszej aprobaty w danej sprawie,

— negatywnie oceniajgce — pomaga wyjasnia¢ wszelkiego rodzaju niejasnosci i ko-
rygowac bledy ze strony nadawcy,

— nieoceniajace — w tym wypadku nie odwotujemy si¢ do naszych sadow i opinii
w konkretnej sprawie, ale wykazujemy zainteresowanie komunikatami partnera.

Jozef Ober (2013, s. 263) przedstawia jeszcze trzy rodzaje sprz¢zen zwrotnych:
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— potwierdzajace — nastepuje w przypadku potwierdzenia przez odbiorce otrzymania
i zrozumienia komunikatu od nadawcy,

— uzupetniajace — to prosba odbiorcy o uzupetnienie komunikatow dodatkowe
informacje,

— niewerbalne — to wszelkiego rodzaju gesty, ruchy ciata i mimika twarzy (na przyktad
$miech, potakiwanie glowa, chrzakanie itp.), ktore maja za zadanie zakomunikowac
nadawcy nasze odczucia dotyczace odbieranych komunikatow.

Podczas procesu komunikowania si¢ moze wystapi¢ zjawisko tak zwanego
dysonansu pomi¢dzy odbiorca a nadawca. Oznacza ono sytuacje, w ktorej odbiorca
nie bierze pod uwagg informacji, ktére pozostaja niezgodne z jego przekonaniami
(przyktadowo palacz papierosow czesto ignoruje wszelkiego rodzaju informacje
o szkodliwosci palenia). A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska (2003, s. 41) nazywaja
to zjawisko ,,luka informacyjna” i wskazuja na jej dwa rodzaje:

— luka nadziei informacyjnej — wystegpuje w przypadku, kiedy odbiorca dostaje nie-
petna informacje, ktora nie pozwala mu podja¢ oczekiwanych dziatan, i rownoczesnie
ma nadzieje na jej uzupetnienie w dalszym czasie przed nadawce,

— luka niezgody informacyjnej — kiedy to odbiorca nie zgadza si¢ z czescia badz
tez z cato$cig komunikatu i nie wykorzystuje go do podjecia jakichkolwiek dziatan
decyzyjnych.

Model analizy aktu komunikowania przedstawil amerykanski politolog Harold
Lasswell: akt sktada si¢ z pigciu elementow oraz pytan pomocniczych pozwalajacych
okresli¢, kto jest nadawca, do kogo méwi, jakim kanalem i z jakim skutkiem. Schemat
Lasswella obrazuje rysunek trzeci.

DO KOGO?
JAKIM
MEDIUM? Analiza

audytorium

ZJAKIM
SKUTKIEM?

Analiza efektéw

co?
Analiza Analiza tresci

KTO?
nadawcy

Rys. 3. Model analizy aktu komunikowania H. Lasswella
Zrédto: Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji i Internetu (s. 57),
T. Goban-Klas, 1999, Warszawa-Krakow: PWN.

Model opisuje proces komunikowania perswazyjnego i dotyczy form porozu-
miewania o charakterze instrumentalnym. Nadawca ma zatem okreslony cel, ktorym
jest wywolanie okre$lonego skutku polegajacego na uksztaltowaniu nowej postawy
badz zmianie lub wzmocnieniu juz istniejacej. Komunikacja postrzegana jest w tym
przypadku jako proces jednokierunkowy i linearny.

Komunikacja moze odbywac si¢ na wielu poziomach: miedzy jednostkami,
grupami, a nawet catymi kulturami. Wyrdzni¢ mozna komunikacjg¢ (Dobek-Ostrow-
ska, 2004, s. 18):

— intrapersonalng — sam z soba,

— interpersonalng — pomiedzy pojedynczymi jednostkami,

— grupowa — wewnatrz grup spotecznych,

— miedzygrupowa — pomigdzy catymi grupami,

— organizacyjna/instytucjonalng — pomiedzy formalnymi strukturami,
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— masowg — kierowang do szerokiej publicznos$ci.

masowe
Mato przypadkéw

organizacyjne

miedzygrupowe

grupowe

interpersonalne

intrapersonalne Duzo przypadkéw

Rys. 4. Poziomy komunikowania w spoleczenstwie wedtug D. McQuaila
Zrédto: Podstawy komunikowania spolecznego (s. 18), B. Dobek-Ostrowska, 2004 Wroctaw: Astrum.

Komunikowanie interpersonalne znajduje si¢ wigc na drugim szczeblu i jest
definiowane jako najnizszy poziom komunikowania spotecznego. Zazwyczaj odbywa
si¢ ,,twarza w twarz”. To psychologiczny proces, dzigki ktoremu jednostka przekazuje
i otrzymuje informacje w bezposrednim kontakcie z inng osoba.

Ewa Mastyk-Musial (1975, s. 12) rozpatruje termin komunikowanie sig¢ poprzez
dwa podstawowe ujecia tego procesu:

— jakos$ciowe — dzielace si¢ na: przedmiotowe, poznawcze (dotyczace podejmowania
decyzji) i wartosciujace,

— ilosciowe — i w ich obrgbie: tacznosciowe (dla celow sterowania), rzeczowe (czlo-
wiek — maszyna, maszyna — cztowiek) oraz abstrakcyjne.

W niniejszym artykule najistotniejsze jest komunikowanie si¢ z perspektywy
jakosciowej, definiowane jako przekazanie tresci jednej osobie przez druga, czyli an-
gazowaniu si¢ w porozumienie interpersonalne (Shuter, 1979, s. 26). Komunikowanie
si¢ umozliwia wzajemne oddziatywania osob na siebie. Moze ono by¢ silniejsze badz
stabsze, w zalezno$ci od umiejgtnosci porozumiewajacych sie ze sobg jednostek. Ha-
rold Guetzkow (1965, s. 18) pisze, ze ,,komunikacyjny system to wzory przekazywania
i interpretacji wiadomosci wsérod jednostek organizacyjnych oraz pomigdzy tymi
jednostkami i ich organizacyjnym otoczeniem”.

Organizacja jest grupg ludzi pracujacych razem, bez skutecznej komunikacji nie
jest mozliwa efektywna wspotpraca w organizacji — firmie czy urzedzie. Komuni-
kowanie jest istotnym procesem w kazdej organizacji i na kazdym poziomie. Wyniki
wielu badan (Gamble, Gamble, 1987) dowodza, ze pracownik spedza okoto 75—-80%
czasu na komunikowaniu si¢ (czyli okoto 45 minut w kazdej godzinie) niezaleznie od
sfery zawodowej. Natomiast na poziomie menedzerskim az 90% aktywnosci to proces
komunikowania si¢, na ktory sktadaja si¢ rozpowszechnianie informacji, integracja
pracownikow, koordynacja dziatan, rozwigzywanie problemow, podejmowanie decyzji
czy zarzadzanie konfliktami.

Duzym znaczeniem dla prawidtowych relacji w miejscu pracy ma umiejetnosc¢
skutecznego komunikowania si¢ miedzy przelozonym a podwladnym czy miedzy
pracownikami zajmujagcymi réwnorzedne stanowiska. Dlatego komunikacja w za-
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rzadzaniu obejmuje komunikacje wewnetrzna. Urzad czy przedsigbiorstwo nie moze
funkcjonowac bez systemu komunikacji, gdyz nie istnieje wowczas mozliwo$¢ od-
dzialywania grup na jednostki ani jednostek na grupy. Sprawny system komunikacji
umozliwia prawidtowe rozdzielenie funkeji decyzyjnych w organizacji. Komunikowanie
W organizacji jest zwigzane z podstawowymi funkcjami zarzadzania: planowaniem,
motywowaniem, kontrolowaniem i organizowaniem.

Planowanie zdaniem Janiny Stankiewicz (2006, s. 15) wymaga umiej¢tnosci
komunikowania si¢ w czasie prognozowania oraz w trakcie programowania zmierzaja-
cego do ustalenia pewnych norm opisu celow dziatalnosci organizacji oraz kierunkow,
sposobow i srodkow ich realizacji. Faktem jest, ze proces planowania to tak naprawde
szereg pytan, na ktore nalezy sobie odpowiedzie¢. Jezeli chcemy, by odpowiedzi te
byty prawidtowe, powinnismy poszukiwa¢ odpowiedzi na te pytania wsrod naszych
podwladnych i przetozonych przez proces komunikowania si¢. Szczegdlnie istotne
jest tutaj zrozumienie form i tresci przekazu pomiedzy nadawcg a odbiorcg. Nalezy
zwroci¢ tutaj szczegolng uwage na indywidualng percepcje uczestnikow komunikacji
oraz na bariery wiedzy i umiejgtnosci pomigdzy nimi.

Motywowanie pracownikéw wymaga od kierownikoéw zdolnosci do empa-
tii, czyli zrozumienia i wczuwania si¢ w emocje, potrzeby i motywy podwtadnych
(Stankiewicz, 2006, s. 16). Menedzer powinien rozumie¢ zachowania pracownikow
i pobudki tych zachowan. Jest to bezposrednio zwiazane z umiejg¢tnoscig stuchania,
stworzenia odpowiedniej atmosfery do rozmowy, wymiany wiedzy i z umiejetnoscia
zachecenia podwtadnych do dzielenia si¢ swoimi ambicjami, planami oraz porazkami
i watpliwosciami. Nie mozna przeciez efektywnie zmotywowac pracownika, jezeli
nie znamy bodzcow, ktore beda na niego oddziatywaty. Warto zwroci¢ uwage, ze
menedzerowie powinni generowac i przekazywaé pracownikom rowniez informacje
zwigzane z planami, celami i strategia firmy, dzieki czemu moga wywota¢ w nich
efekt ,,przywigzania” i pozytywnego identyfikowania si¢ z organizacjg. Komunikacja
pobudza motywacje jesli wyjasnia pracownikom, co nalezy zrobi¢, czy dobrze pracuja
i jak mozna poprawi¢ efektywnos¢ pracy. Formutowanie celow, informacja zwrotna
o efektach oraz wzmacnianie pozadanych zachowan to czynniki stymulujagce moty-
wacje 1 jednocze$nie wymagajace komunikowania sie.

Kontrolowanie podwladnych z perspektywy komunikowania si¢ powinno
zwracac szczeg6lna uwage na demonstracje obiektywizmu, czyli réwne traktowanie
wszystkich ocenianych cztonkow organizacji. Wazne jest rowniez przekazanie pra-
cownikom w sposob dla nich zrozumiaty wszystkich norm, polecen i zalecen, ktdére
beda oceniane podczas kontroli.

Organizowanie to inaczej formowanie personelu polegajace na ksztaltowaniu
zespotu, ktory bedzie w stanie efektywnie realizowa¢ przypisane mu dzialania. Wy-
nikiem tego powinno by¢ takie rozmieszczenie ludzi na stanowiskach pracy, ktore
w petni wykorzystaloby ich potencjat wiedzy i do§wiadczen. Kolejne elementy tej
funkcji zarzadzania to integrowanie i doskonalenie personelu. W pierwszym przypadku
zwraca si¢ uwage na tworzenie wiezi miedzy pracownikami, inaczej mowiac ksztatto-
wanie zespotu, a w drugiej na doskonalenie, ktore stanowi swoiste dopetnienie funkcji
formowania kadr. Powyzsze trzy elementy wymagaja w szczegolnosci od menedzerow
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duzych umiejgtnosci dotyczacych komunikacji interpersonalnej. W pierwszym przy-
padku zadaniem osoby odpowiedzialnej za efektywne obsadzenie na stanowiskach
pracy bedzie odpowiednie rozpoznanie potencjatu pracownika, czyli jego zdolnos$ci
niezbednych do objgcia pracy na danym stanowisku, co bedzie od niego wymagaé
znajomosci technik wywiadu i obserwacji. W przypadku integrowania pracownikow
menedzer powinien mie¢ takie zdolno$ci komunikacji interpersonalnej, ktore spra-
wig, ze zostanie on zaakceptowany przez grupe pracownikow, co z kolei pomoze mu

w efektywnym kreowaniu wiezi pomiedzy pracownikami oraz w rozwigzywaniu

konfliktow migdzy nimi.

Ze spotecznego punktu widzenia mozna wyodrebni¢ nastgpujace rodzaje potrzeb,

ktore pozwala realizowac proces komunikowania si¢ (Domachowski, 1991, s. 103):

— potrzeby przylaczenia — czyli posiadania poczucia, ze jest si¢ uczestnikiem jakiej$
relacji spoteczne;j,

— potrzeby posiadania kontroli nad otoczeniem, czy tez mozliwos$ci wywierania wpty-
wu w relacjach przetozony — podwladny oraz relacjach nieformalnych,

— potrzeby przywigzania — czyli pragnienia otoczenia opieka innych lub przeswiad-
czenia, ze inni opiekuja si¢ nami.

Mozna tez wyrdzni¢ funkcje, ktére moze petni¢ proces komunikacji w organi-

zacji (Szewczyk, 2004, s. 62):

— informacyjna — wystepuje, kiedy podstawa procesu komunikacji jest przekaz
komunikatéw niezbednych do podejmowania decyzji regulujacych interakcje spo-
feczne w organizacjach,

— motywacyjna — zachodzi w przypadku, gdy elementem procesu komunikowania
jest przekazywanie zachet do osiggania réznego rodzaju celow,

— kontrolna — wystegpuje wtedy, gdy tresci komunikowania spotecznego zawieraja
informacj¢ o sferze powinnosci i obowiazkoéw poszczegdlnych jednostek, grup,
organizacji i spoleczenstw wzgledem siebie,

— emotywna — powstaje wtedy, kiedy chodzi o mozliwo$¢ wyrazania emocji i uczuc,
a tym samym zaspokojenie istotnych psychospotecznych potrzeb ludzkich.

Komunikacja jest rowniez sposobem wyrazania emocji i zaspokajania potrzeb
spotecznych. Spedzamy w pracy najbardziej aktywna cz¢s$¢ dnia, dla wielu z nas gru-
pa wspotpracownikow stanowi najwazniejsze zrodto interakcji spotecznych. Dlatego
tak wazna w srodowisku pracy jest komunikacja. Nie tylko komunikacja masowa,
narzucajgca pracownikowi okreslone zadania przez pracodawce, ale komunikacja
interpersonalna (,,twarza w twarz”’) migdzy przetozonym a pracownikiem i miedzy
poszczegdlnymi pracownikami.
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Interpersonal communication process in a professional environment

Abstract

Communicating is an important process in each organisation, regardless of the level at which
it is observed. An office or a company cannot function without a communication system, as
this would mean there is no influence of groups on individuals and the other way round. An
efficient communication system allows for proper separation of decision functions within an
organisation. Communication serves as one of the fundamental functions for management. This
article discusses the process of interpersonal communication in a workplace and communication
models. It also presents the role and functions of communication in management.

Keywords: feedback, information gap, management.



