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Z. Necki uwaza, ze ,komunikowanie to intencjonalna wymiana werbalnych i
niewerbalnych znakéw (symboli) podejmowana dla poprawy wspétdziatania lub
podzielania znaczei miedzy partnerami”l. Stownik Webstera wydany w roku
1966 stowo ,komunikowac¢” definiuje jako , przekazaé, przemiesci¢, transmito-
wac”, natomiast pojecie ,komunikowanie” definiuje jako , przekazywanie i od-
bieranie informacji, sygnatéow i przekazéw poprzez mowe, pismo, gesty”. Jeszcze
inna definicja brzmi nastepujaco: ,komunikowanie to wszelka intencjonalna mo-
dyfikacja przestrzeni w polu percepcyjnym odbiorcy”2. Komunikacja jest nie-
zbednym elementem proceséw porozumiewania si¢ miedzy ludZmi, przenikajg-
cym kazda sfere zycia.

W odniesieniu do organizacji mozna méwi¢ o komunikacji, ktéra jest zaplano-
wana i regulowana (np. obieg dokumentéw), jak réwniez o komunikacji sponta-
nicznej, tworzonej poprzez komunikacje werbalng i niewerbalna. Komunikacja

1 Z. Necki, Komunikacja interpersonalna, w: W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Wyzsza
Szkota Spoteczno - Ekonomiczna, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 149.
2 Cyt. za: Ibidem, s. 149.
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niewerbalna w literaturze przedmiotu bardzo czesto przedstawiana jest wedlug
réznych podzialéw. Jest ona przedmiotem zainteresowan socjologéw, psycholo-
géw, antropologdéw, etnograféw. W swiecie nauki nie ma jednak zgodnosci co do
funkgji, jakie pelni komunikacja niewerbalna i w jaki sposéb nalezy dokonan jej
klasyfikacji. Komunikacja niewerbalna wiaze sie przede wszystkim z systemem
znakéw ,nieostrych”, o mniej wyraznie wyodrebnionych jednostkach niz komu-
nikacja werbalna. Cztowiek moze wybra¢ i wypowiedzie¢ dowolne pojedyncze
stowo niezalezne od innych stéw. Nie moze jednak selekcjonowaé mieéni i zmu-
szac ich do zupelnego , postuszenistwa”. Nie moze ich do korica kontrolowaé. Jest
to najwazniejsza réznica miedzy komunikacja werbalng i niewerbalng. Judee
Burgoon podsumowal to w nastepujacy sposéb: , Do znakéw werbalnych przy-
wigzujemy wieksza wage w przypadku znaczen opisowych i perswazyjnych,
a do niewerbalnych w przypadku znaczer zwigzanych ze stosunkami wzajem-
nymi, emocjonalnymi i zwigzanych z postawami. Ogélnie biorac, zachowanie
jezykowe partnera ma na nas wigkszy wplyw ze wzgledu na informacje obiek-
tywne, a jego zachowanie niewerbalne ze wzgledu na informacje o ustosunkowa-
niach, konotacyjne. Odzwierciedla to w znacznej mierze ograniczenia kodu wer-
balnego i niewerbalnego”s.

Pod koniec lat szes¢dziesigtych dwudziestego wieku badacze i wykladowcy
z dziedziny komunikacji zwrécili uwage na bardzo wazng role w porozumiewa-
niu sie odgrywa komunikacja niewerbalna (kontakt wzrokowy, mimika twarzy,
dotyk, milczenie). W ostatnich latach coraz czesciej postuluje sie, ze w praktyce
nie jest mozliwe oddzielenie od siebie strony werbalnej i niewerbalnej komunika-
cji. Systemy te powinny by¢ traktowane jako ,jednolity konstrukt komunikacyj-
ny”4, tym bardziej, ze jak podkreslaja niektérzy badacze rozkladajac proces ko-
munikacji na proporcje, okazuje sie, ze okoto 65% danych przekazywanych jest
przez kanal niewerbalny, a jedynie 35% przez kanatl werbalny®. Zestawienie za-
chowan niewerbalnych z zachowaniami jezykowymi pokazuje kilka istotnych
wlasciwoséci funkcjonowania kodéw niewerbalnych. W dziatania niewerbalne

czlowiek w réznym stopniu angazuje si¢ nieustannie - zaréwno kiedy méwi jak

3 ]. Stewart, Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, PWN, Warszawa 2005,
s. 129.

4 Tbidem, s. 76.

5 W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna, Fundacja
Innowacja, Warszawa 1998, s. 149.
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rowniez kiedy milczy. Poza niektérymi aspektami nieinterakcyjnymi (na przy-
kiad poza wygladem fizycznym) zachowania niewerbalne realizowane sa najcze-
Sciej bez udzialu mysli. Pozostaja wiec one w duzej czesci poza Swiadomoscia
zachowania. Ponadto znaczenia okreslone przez stowa oraz wypowiedzi jezyko-
we s3 jedynie do pewnego stopnia uzaleznione od kontekstu, w ktérym sie poja-
wiaja, podczas gdy znaczenie zachowarn niewerbalnych jest w bardzo duzym
stopniu uzaleznione od kontekstu, poniewaz zachowania te nie posiadaja kon-
wencjonalnych definicji. Zachowania niewerbalne mozna podzieli¢ na nastepuja-
ce elementy: wokalike oraz kinezyke®. Wéréd innych kategorii niewerbalnych,
ktére maja istotny, ale w pewien spos6b bardziej posredni zwigzek z interakcja,
wymienia sie wyglad fizyczny, sposéb wykorzystania czasu, oraz obiekty fizycz-
ne i ich uporzadkowanie.

Przebieg procesu komunikacji warunkowany jest poziomem w powiazaniu
z zaufaniem pomiedzy uczestnikami procesu komunikacji, co przedstawiono na
rys.nr 1.

Najnizszy poziom komunikacji dotyczy sytuacji, w ktérej istnieje najnizszy po-
ziom zaufania. Taka komunikacja czesto nastawiona jest na ochrone, w zwigzku z
czym przybiera posta¢ defensywng. W praktyce charakterystyczne dla tego po-
ziomu komunikacji jest uzywanie formalnego jezyka. Poziom posredni stanowi
komunikacja, ktérej uczestnicy zmierzaja do kompromisu. Uczestnicy procesu
komunikacji darza sie wzajemnym szacunkiem, czesto unikaja mozliwosci przy-
krej dla obu stron konfrontacji. Ich komunikacja jest z reguly spokojna i grzeczna,
cho¢ trudno w niej znalezé wiekszy poziom empatii. Nie sg otwarci na nowe
mozliwosci. Synergiczne nastawienie to efekt bardzo wysokiego poziomu zaufa-
nia miedzy uczestnikami procesu komunikacji.

Mozna stwierdzi¢, ze wspoélczesnie niemal 75% czasu menedzer poswieca na
komunikowanie si¢ z pracownikami, innymi instytucjami, klientami, konkuren-
cjg’. Nalezy przy tym zauwazyd, ze procesy komunikacji realizowane przez me-
nedzera sa bardzo specyficzne, poniewaz skierowane sa na osigganie okreslonych
celéow. Maja wiec charakter intencyjny®. Menedzer porozumiewajacy sie¢ z pra-
cownikami powinien jasno okresla¢ swoje cele, jasno formutowac polecenia, ale

J. Stewart, Mosty zamiast murow..., op. cit, s. 122.
7 H.Krdl, Szkice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, WSZiP, Warszawa 2002, s. 155.
8 M. Star, Swiadomy pracuje lepiej, ,Personel” 1999 nr 10, s. 11.
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réowniez sklania¢ do wspoéldziatania pracownikéw w grupie, oraz sktania¢ do
aktywnosci. Istotna przy tym jest zaréwno komunikacja werbalna (np. pisemne
polecenia), jak réwniez komunikacja niewerbalna. , Wyniki badari dowodza, ze
W zyciu organizacji umiejetnoé¢ komunikowania sie niewerbalnego moze istotnie
warunkowacé ksztattowanie sie przywoédcéw, rozwijanie wspdtpracy w zespolach
pracowniczych, a takze szybkie dochodzenie do satysfakcjonujacego porozumie-
nia w negocjacjach”®.
Rys. 1. Poziomy komunikacji

POZIOMY KOMUNIKAC]I
Wysokie

Synergiczna (wygtyiva/wygrywa)

ZAUFANIE /

Z szacunkiem (kompromis)

Obrona (wygtywa/przegrywa, lub przegrywa/wygrywa

pd

Niskie )
Niska WSPOLPRACA Wysoka

Zrédlo: J. Stewart, Mosty zamiast muréw. Podrecznik komunikacji interpersonalnej, PWN, Warszawa 2005,
s. 68.

Dobry menedzer to ktos, kro potrafi stucha¢ innych - réwniez podlegtych pra-
cownikéw. Wazne jest dostrzeganie i oczywiscie utrzymywanie droznosci infor-
magji, szczeg6lnie jezeli sie zauwazy, ze w wiekszosci przypadkéw najwazniej-

szym czynnikiem hamujacym proces przesylania menedzerom informacji jest

9 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw, 1999, s. 87.
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aspekt psychologiczny a nie np. organizacyjny czy techniczny. Przyczyna zaha-
mowan jest brak pewnosci siebie, strach przed reakcja kierownika, ktéra moze
przyniesé negatywne dla pracownika konsekwencje, poczucie wilasnej bezsilnosci
wobec ogromu organizacji, obojetnos¢ spowodowana brakiem identyfikacji
z organizacja, czy tez prze$wiadczenie, ze ,to nie moja sprawa”. Biernos¢, opor
oraz lek powinny zosta¢ przelamane wtasnie przez menedzera. Powinien on swo-
im zachowaniem udowadnia¢, ze dzielenie sie z kierownictwem wlasnymi prze-
my$éleniami, pomystami nowych rozwigzan i uwagami krytycznymi jest dobrze
widziane i przynosi pozytywne efekty nie tylko dla organizacji, ale réwniez dla
pracownikalf. Skuteczna komunikacja szczegélnie wazna jest w takich obszarach
jak:

e rozwijanie zespoléw zadaniowych,

¢ wyzwalanie kreatywnosci,

o ksztaltowanie skutecznej motywagji,

¢ budowanie ducha organizacyjnej wsp6lnoty'l.

Przyjmuje si¢, ze wspoélczesnie konieczne staje sie budowanie zespoléw zada-
niowych, poniewaz sg one skuteczniejsze w rozwigzywaniu probleméw, niz pra-
ca indywidualna.

Procesy komunikowania sie w organizacji wystepuja w wielu formach, ktére
mozna klasyfikowaé na podstawie réznych kryteriéw. Jednym z podstawowych
podzialéw jest wyréznienie komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Przyjmujac
jako kryterium stopieri formalizacji, wyréznia sie:

¢ komunikacje formalng,
e komunikacje nieformalna.

W przypadku komunikacji formalnej wymiana informacji dokonuje si¢ w ra-
mach oficjalnie istniejacych kanatéw informacyjnych, wyznaczonych przez istnie-
jaca strukture organizacyjng. Komunikacja nieformalna odbywa si¢ poza oficjal-
nymi kanatami i jest naturalnym uzupelnieniem komunikacji formalnej, nierzad-
ko reakcja na jej mankamenty. Komunikacja formalna i komunikacja nieformalna
moga przebiega¢ w réznych kierunkach. Biorac za podstawe podzialu kierunek
komunikowania sie, wyréznia sie:

. komunikacje pionowa,

10 H. Krdl, Szkice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, WSZiP, Warszawa 2002, s. 156.
11 Ibidem.
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e komunikacje pozioma,

e komunikacje diagonalng,

e komunikacje dosrodkowa i odsrodkowa.

Komunikacja pionowa odbywa si¢ miedzy osobami znajdujgcymi sie na réz-
nych poziomach hierarchii organizacyjnej i moze sie odbywac z géry na dét lub
odwrotnie. Komunikacja pozioma odbywa si¢ miedzy osobami zajmujacymi sta-
nowiska pracy w réznych komérkach organizacyjnych na tym samym poziomie
hierarchii. Komunikacja diagonalna ma miejsce, jezeli sie odbywa miedzy pra-
cownikami z ré6znych komérek organizacyjnych i z ré6znych szczebli hierarchicz-
nych. Pewng odmiang komunikacji ze wzgledu na jej kierunek jest komunikacja
dosrodkowa i odérodkowa, ktéra sie odbywa miedzy pracownikami zatrudnio-
nymi w centrali i oddziatach firmy.

W procesie komunikacji bardzo czesto pojawiaja sie réznorodne btedy. Sa one
efektem tak zwanych szumoéw, ktére utrudniaja porozumiewanie sie. Najczesciej
wynikajg z niejednoznacznego zakodowania przekazu, ale tez z bledéw, ktére
wystepuja na poziomie kanalu przeptywu informacji. Moga pojawi¢ sie w postaci
blednego dekodowania przez odbiorce. W praktyce czesto zdarza sie sytuacja,
w ktérej odbiorca rozumie punkt widzenia nadawcy i trafnie interpretuje jego
intencje, jednak nie wyraza zgody na sugerowane dzialania. Podstawa wlasciwej
interpretacji aktéw komunikacyjnych oraz redukowania niepewnosci, ktéra wy-
nika z wieloznacznosci nakazéw komunikacyjnych sa relacje interpersonalne.
Kazdy czynnik utrudniajagcy wymiane informacji moze by¢ przyczyna wystepo-
wania przeszkéd w procesie komunikowania sie. R6znorodnoéé i powszechnosé
tych czynnikéw jest niezwykle szeroka. Przeszkody w samej transmisji informacji
okreélane jako ,szumy informacyjne”, moga przybiera¢ fizyczny lub psycholo-
giczny charakter. Bariery komunikacyjne wynikaja takze z trudnosci percepcyij-
nych. Niezwykle rzadko zwraca sie takze uwage na to, ze bledy w komunikacji -
szczegoOlnie tej nieformalnej - moga wynikac z plci oséb uczestniczacych w proce-
sie komunikacji. Lingwistka Deborah Tanner, zauwazyla ze kobiety i mezczyzni
majq zarowno rézne style, jak i cele komunikacji'2. Podkres$la, ze kobiety méwia jezy-
kiem intymnosci i wzajemnych relacji, s3 bardziej zorientowane na stuchanie. Dla

mezczyzn natomiast bardziej charakterystyczny jest jezyk statusu i niezalezno-

12 C.M. Renzetti, D.]. Curran, Kobiety, mezczyzni i spoteczeristwo, PWN, Warszawa 2005, s. 200.
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$ci'®. W odniesieniu do mezczyzn stwierdzono takze, ze na poziomie komunikacji
pozawerbalnej kontroluja oni wiecej przestrzeni niz kobiety, i w znacznie wigk-
szym stopniu wkraczaja w intymng przestrzeri rozméwcy. Jednoczesnie nalezy
zauwazy¢, ze w odniesieniu do obu plci style i wzory komunikacji determinowa-
ne sa wieloma czynnikami sytuacyjnymi'#. W praktyce oznacza to, ze aby przekaz
zostal wyslany i odczytany w sposéb zgodny z intencja nadawcy musi zostac
zakodowany w sposéb zrozumialy i czytelny. Nadawca powinien wiec dyspo-
nowa¢ wlasciwymi érodkami do wyslania przekazu (pismem, mowa lub gesta-

mi).
Summary

This article shows the difference between verbal and non-verbal communication, and
how great their significance is in everyday communication. What is also shown is the way
the manager should communicate with employees, define their goals, formulate clear
commands, but also contribute to proper co-operation in his/her team, and encourage their
team activity.

13 Ibidem, s. 201.
14 Tbidem.



