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Wprowadzenie

W czasach demokracji coraz wigkszego znaczenia nabiera sprawne i skuteczne
komunikowanie si¢ z personelem. Komunikowanie si¢ jest gtbwnym procesem w organizacji,
gdyz na jego podstawie podejmowana jest dziatalno$¢ zespotu pracowniczego. Jest
elementem proceséw decyzyjnych niezbednych ze wzgledu na realizacj¢ gtownych funkcji
zarzadzania: planowania celow 1 sposoboéw dziatania, organizowania $rodkéw stuzacych
realizacji planéw, motywowania pracownikéw do wykonania czynnosci, kontroli przebiegu
realizacji zadan na podstawie okre§lonych celow. Aby skutecznie oddzialywa¢ na innych
nalezy dazy¢ do aktywnego przekazywania niezbednych komunikatow w sposob swiadomy i
umiejetny. Chodzi o tworzenie i komunikowanie takich informacji od ktorych zalezy
gotowos¢ 1 zaangazowanie podwladnych do podjecia dziatan na rzecz organizacji.

Stowa kluczowa: pionowe i poziome sieci komunikacji, czynniki efektywnego
komunikowania

DETERMINANTS OF THE COMMUNICATION PROCESS |IN THE
ORGANIZATION

Abstract

Among managers, there is a perception that communication in an organization is an
important part of their work. Through this form of mutual cooperation employees provide to
subordinates visions and goals for the company. In order to achieve greater efficiency and
flexibility of subordinates is required to communicate efficiently and effectively. This are the
basic social skills through which they can see and know the running of the organization and is
actively involved in her life. The paper focus on aspects of the structure of the communication
process, but also on forms of communication in enterprise. Moreover, the ubiquity of
communication in companies examines the psychological and situational factors that
determine the effectiveness of the communication process.

Keywords: the vertical and horizontal communication networks, efficient communication
factors

1. Struktura procesu komunikowania si¢

Aby komunikacja sprawnie przebiegata w organizacji kadra kierownicza powinna
dostosowac sposob porozumiewania si¢ do okreslonej sytuacji i u§wiadomi¢ sobie na czym
polega akt komunikacji (Kordzinski, s. 3). Proces ten zapoczatkowujg intencje nadawcy. Ich
zrodlem jest che¢ zaspokojenia potrzeb pozwalajacych odnies¢ okreslone korzysci. Kolejne
zrodto intencji stanowig potrzeby odbiorcy dostrzegane przez nadawce. Nadawca chcac
zaspokoi¢ potrzeby odbiorcy podejmuje z nim rozmowg¢ dostarczajac mu okreslone
informacje utatwiajace podjecie waznej decyzji. Trzecie zrodio intencji wynika z kontekstu
prowadzonego dialogu. W celu trafnego wyrazenia intencji nadawca podejmuje decyzje o
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wyborze tresci, czyli rozstrzyga o przekazie mysli i stanow uczuciowych. Sformutowane
wiadomosci nalezy przekaza¢ odbiorcy za pomoca zachowan najlepiej postrzeganych przez
odbiorce. Okreslone zachowania petnig role sygnatow, gdyz sa nosnikami wiadomosci.
Nadawca decydujac si¢ na przekazanie wiadomos$ci musi ja zakodowa¢, czyli zdecydowac o
sposobie jej przestania — werbalnym czy niewerbalnym, w dalszej kolejnosci wybra¢ sygnaty
bedace jej nosnikiem. Sygnaty wyrazajace wiadomo$¢ nosza nazwe¢ komunikatu. Przestane
przez nadawce sygnaty zostaja odebrane przez rozmowceg. W celu zrozumienia wiadomosci
odbiorca dokonuje ich odkodowania, czyli przetozenia na tresci jakie niosty ze soba.

Trafnemu odtworzeniu wiadomosci stuzy kod. Odbiorca musi uzy¢ tego samego kodu
jakim postuzyt si¢ nadawca i jednoczes$nie zrozumie¢ sens sygnatow. Odbiorca zapoznajac sig
z tre$cig wiadomosci domys$la si¢ intencji dla ktorej ja przekazano. Nazywa si¢ je
interpretowaniem (Twardowski, s. 62).

2. Kierunki przeplywu informacji w organizacji

Pozycje nadawcy 1 odbiorcy przekazu w hierarchii organizacyjnej wyznacza struktura
organizacji. Wywiera wplyw roéwniez na tres¢ przesylanych informacji. Przekaz informacji
odbywa si¢ na podstawie zalezno$ci stuzbowych jak i1 poza nimi. Przebieg informacji
dokonuje si¢ przez komunikacyjne sieci formalne i nieformalne. Porozumiewanie si¢
formalne wystepuje w pionie i poziomie. Komunikacja pionowa odbywa si¢ w gore i w dot
mi¢dzy osobami znajdujagcymi si¢ na wyzszych 1 nizszych szczeblach w hierarchii
organizacyjnej. Oznacza to, ze porozumiewanie si¢ przebiega wzdtuz linii podporzadkowania
stuzbowego.

Komunikowanie si¢ pionowe w dot zapoczatkowuje kierownictwo przekazujac
informacje na nizsze szczeble, ostatecznie wykonawcom. Zalecenia przekazywane sg po to,
aby odpowiednio zmotywowaé¢ pracownikow, odnosza si¢ one do sposobu wykonania
poszczegolnych zadan, roztozenia obowiazkdéw migdzy pracownikami, obejmuja rowniez
informowanie, pouczanie, kierowanie, ocenianie (Btaszczyk, 2006, s. 167). Komunikacja w
dot nie wymaga koniecznosci przeprowadzenia rozmowy z podwladnym ani bezposredniego
kontaktu z nim w innej postaci. Kierownictwo postuguje si¢ tego rodzaju komunikacja, gdy
chce rozesta¢ e-maile czlonkom zespolu dla przypomnienia zadan do wykonania, listy do
domu w zwigzku z obowigzujagcymi zasadami udzielania zwolnien chorobowych, itd.
(Robbins, 2004, s. 223).

Komunikowanie si¢ pionowe w gore sprowadza si¢ do przekazania przez
podwtadnych informacji swoim zwierzchnikom. Ma ono charakter szczeblowy co oznacza, ze
pracownicy przekazujg informacje bezposrednim przetozonym, a ci swoim zwierzchnikom
kolejno po szczeblach hierarchii organizacyjnej (Btaszczyk, 2006, s. 167). Wedlug R. Griffina
komunikacja w gore jest narazona na zaktocenia. Podwladni komunikujac si¢ ze swoimi
przetlozonymi moga opdzniaé¢ przeplyw informacji a nawet znieksztalca¢ je, aby nie pokazaé
si¢ w ztym $wietle. Tendencja podwtadnego do wstrzymania lub znieksztalcenia informacji
jest wyrazem wystepowania w organizacji stuzbowego dystansu dzielgcego podwladnego i
kierownika oraz niskiego poziomu zaufania wzgl¢dem siebie (Griffin, 2005, s. 601).

Komunikacja pozioma przebiega migdzy pracownikami zatrudnionymi na
stanowiskach zblizonych lub réwnorzednych w hierarchii organizacyjnej (Miszczak, s. 214)
Komunikacja ta dotyczy: cztonkéow grupy roboczej, réznych grup, cztonkéw roéznych
dziatow, relacji miedzy linig a sztabem (Wajda, 2003, s. 166). Celem poziomego
komunikowania si¢ jest zapewnienie bezposredniego kanatu przeptywu informacji stuzagcemu
rozwigzaniu zaistniatych problemoéw w grupach zadaniowych. W ten sposob dla lepszej
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koordynacji pracy unika si¢ odwolywania do procedur dotyczacych formalnego
komunikowania si¢ (Btaszczyk, 2006, s. 168).

3. Typy sieci komunikacyjnych

Informacje pomiedzy cztonkami organizacji przekazywane sg drogg sieci (Gros, 2003,
s. 160). Sie¢ okreslana jest przez R. Griffina (2005, s. 601) jako wzorzec zgodnie z ktérym
nastepuje przebieg informacji pomiedzy cztonkami grupy. W organizacji wystepuja roézne
typy sieci komunikacyjnych. Do podstawowych typow sieci zalicza si¢ (Btaszczyk, 2006, s.
168; Gros, 2003, s. 162):

- koto wozu zwane gwiazda. Jest to przyktad silnie scentralizowanej sieci. Osoba
zajmujaca centralng pozycje prowadzi komunikacje ze wszystkimi uczestnikami sieci. Jako
przywddca grupy odbiera 1 przekazuje ogo6l informacji. Jest uwazana za osobe¢ niezwykle
skuteczng w roznorodnych sytuacjach, zwtaszcza gdy sytuacje stanowig zagrozenie dla zycia i
bezpieczenstwa.

- okrezna. Siec ta charakteryzuje si¢ niskim poziomem centralizacji, gdyz kazda osoba
moze rozpoczaé przekazanie informacji oraz zosta¢ odbiorcg. Znajduje ona zastosowanie w
realizacji zadan skomplikowanych wymagajacych kreatywnosci 1 pokaznej liczby informacji.

Sie¢ okr¢zna umozliwia przebieg informacji pomigdzy wszystkimi cztonkami zespotu,
a droga ich przeptywu zostaje domknigta.

- zintegrowana ,.kazdy z kazdym”. Sie¢ zintegrowana zapewnia réwny dostep do
informacji cztonkom grupy zwtaszcza, gdy pozycja lidera grupy nie jest wyeksponowana i nie
sprawuje on zbyt silnej wtadzy.

- lancucha Pozwala na przeptyw informacji migdzy cztonkami grupy w rownym
stopniu poza osobami z dwoch skrajnych miejsc tancucha kontaktujacych si¢ tylko z jednym
cztonkiem grupy.

- sie¢ Y. Osoba znajdujaca si¢ najblizej centrum moze przekaza¢ komunikat innym
cztonkom grupy, chociaz natrafia na polaczenie tancuchowe, gdy przekazuje informacje do
osoby usytuowanej na poczatku modelu.

W. Btaszczyk wskazuje na zalezno$ci migdzy typem sieci a osiggni¢ciami grupy. Sieci
scentralizowane sg skuteczne w realizacji zadan prostych i rutynowych. Korzystanie z nich
pozwala na uzyskanie wysokich rezultatow w pracy, gdy koordynowane sa przez
kierownictwo przy pomocy odpowiednich informacji. Natomiast sieci zdecentralizowane sg
skuteczne, gdy realizowane sg zadania zawile 1 nierutynowe wymagajace podejscia
innowacyjnego. W organizacji powinna dominowa¢ otwarta komunikacja w toku ktorej
dochodzi do dzielenia si¢ informacjami i pomystami. Dlatego w zaleznosci od potrzeb

komunikacja moze przybiera¢ wtasciwe formy sieci komunikacyjnych (Btaszczyk, 2006, s.
167).

4. Psychologiczne i sytuacyjne czynniki warunkujace efektywne komunikowanie si¢ w
organizacji

Oprécz sposobu przekazywania informacji efektywno$¢ komunikowania si¢ w
organizacji zalezy od czynnikdéw psychologicznych i sytuacyjnych Komunikacja koncentruje
si¢ na dziataniach odnoszacych si¢ do wplywania na cztowieka. Kierownik powinien
zmierza¢ do przekazania informacji podwladnemu, aby wptyna¢ na jego zachowanie i
postawe naktaniajac do podjecia dziatan zgodnych z jego oczekiwaniami 1 intencjami.
Efektem sprawnej komunikacji jest docenianie podwladnych za petnienie rdl, osobowosc,
inicjatywe 1 kreatywnos$¢. Komunikacja przebiega wlasciwie, gdy przekazywane informacje
s aktualne, zrozumiate i wazne dla danej sprawy. Wymiana informacji ktorej nie towarzyszy
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ich znicksztalcanie utatwi wzajemne do siebie zaufanie (Koziot, 2002, s. 256). Gdy
komunikacja jest dobrze rozumiana przez innych staje si¢ uzyteczna (Robbins, 2000, s. 128).
Dobra komunikacja to taka ktdéra oparta jest na rzetelnej informacji zwrotnej 1 gdy wyptywa z
niej szereg korzysci.

Przesytanie informacji w sposob $wiadomy 1 umiejetny wpltywa na zachowania
pracownikow. Dlatego tez konieczne jest opanowanie narzedzi i metod za pomoca ktérych
kierownictwo moze zwigkszy¢ motywacje podwtadnych do pracy. Za podstawowe narzedzie
uwazana jest indywidualizacja, ktora okresla sposob postepowania z podwladnymi. Nalezy
pamigtaé, ze kazdy cztowiek ma inng osobowos¢ i wymaga indywidualnego podejscia.
Wobec jego uczu¢ nalezy zachowac takt i pelng wrazliwos¢. Dokonujac oceny wykonanej
przez niego pracy nalezy ustosunkowac si¢ do dziatan, zachowan i efektow a nie do niego
samego.

Wazny element procesu komunikacji stanowi kontrola emocjonalna. Gdy obu stronom
interakcji — zardwno nadawcy jak i odbiorcy towarzyszy wzrost emocji, Kierownictwo
powinno je ostudzi¢ badZz zahamowa¢. Umiejetno$¢ kontrolowania tego procesu pocigga za
sobg wzmocnienie motywacji pracownika do rozwazenia problemu 1 przemyslanego
podejmowania decyzji. Kontrola oznacza rozwazne dobieranie stéw, panowanie nad tonem
glosu, umiejetne korzystanie z pozostatych elementow komunikacji niewerbalnej, ktére
wyraznie sygnalizujg o naszym stanie emocjonalnym. Dla budowania zaufania swoich
podwtadnych szczegdlnego znaczenia nabiera zbiezno$¢ oceny rzeczywistosci kadry
kierowniczej i pracownikow. W tym celu powinni oni postugiwa¢ si¢ takimi samymi
narzgdziami stuzacymi do jednakowego precyzowania i okres§lania celéw. Do istotnych
czynnikéw redukujacych dystans hierarchiczny L. Koziol zalicza otwarto$¢ przelozonego i
uwzglednianie opinii pracownikéw. Zachecanie podwladnych do dzielenia si¢ informacjami
zarowno pozytywnymi jak i negatywnymi nie jest bez znaczenia dla funkcjonowania
organizacji (Koziot, 2002, s. 259).

Pelna komunikacja to taka w ktorej wystepuje efektywne stuchanie. Sprowadza si¢
ono do otrzymania ,informacji, potgczenia jej z innymi informacjami z przesztosci,
przechowania informacji lub uzycia jej do sformutowania odpowiedzi” (Koziot, 2002, s. 259).

Istotny aspekt motywacyjnego oddzialywania komunikacji stanowi réwnowaga
informacyjna. Podwtadni do ktorych dociera stosunkowo mato informacji narazeni sg na
podejmowanie dziatan niezgodnych z oczekiwaniami przetozonego, a nawet niepozadanych.
Do podobnych konsekwencji prowadzi sttoczenie informacji. O zachowaniu réwnowagi
informacyjnej nalezy szczegdlnie pamigta¢ w czasie wprowadzenia pracownika do pracy.
Potrzebuje on tylko tych informacji, ktore postuza do efektywnego realizowania zadan na
stanowisku pracy.

Komunikacja przebiega prawidlowo, gdy przekaz werbalny jest spdjny z mowg ciala.
Spojnos¢ komunikatow werbalnych i niewerbalnych stymuluje dziatania motywacyjne. Stowa
musza by¢ nos$nikami informacji spojnej z informacja przekazang przy uzyciu mimiki,
gestykulacji, modulacji gtosu. W relacjach z podwladnymi przetozony powinien by¢ otwarty.
Otwartos$¢ przejawia si¢ w umiejetnym komentowaniu zdarzen dotyczacych tylko tych spraw
wobec ktorych moze wykaza¢ si¢ wiedzg. Zatajenie braku wiedzy nie przyczyni si¢ do
trwalego budowania autorytetu. Poprzez uwazne wystuchanie opinii pracownikéw mozna
okaza¢ im zainteresowanie. (Koziot, 2002, s. 259).

Whnioski:

1. Komunikacja uwazana jest za podstawe funkcjonowania kazdej organizacji.
Skutecznos$¢ procesu komunikacji zalezy od uktadu elementéw wzajemnie ze soba
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powigzanych. Do elementdéw tego uktadu naleza: przekazywana tre$¢ informacji, droga
i $rodek przekazu, dekodowanie informacji, odebrana tres¢, zakltocenia, luka
informacyjna 1 sprz¢zenie zwrotne. Wazng role odgrywaja takze czynniki
psychologiczne i sytuacyjne za posrednictwem ktorych mozna wpltynac¢ na zachowanie i
postawe podwitadnych naktaniajac do podjecia dziatan zgodnych z ich oczekiwaniami i
intencjami.

W praktyce nalezy wszystkie te elementy dobrze dostosowa¢ do celu komunikacji,
mozliwos$ci odbiorcy oraz zadbaé, aby przekaz byt dwukierunkowy.

Komunikacja moze przebiega¢ w roznych kierunkach — w pionie i poziomie. W
praktyce mozna je spotka¢ w sieciach komunikacyjnych przybierajacych formy
wzorcow komunikacyjnych. Sg wsrdd nich sieci scentralizowane w ktorych przetozony
komunikuje si¢ ze wszystkimi cztonkami grupy. W przypadku sieci otwartych
(zdecentralizowanych) przetozony dazy do utatwienia komunikowania si¢ a nie do
kontrolowania wymiany informacji.
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