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PROCES KOMUNIKOWANIA SIE W DORADZTWIE

1. Uwagi wstepne

Zdolnos¢ do komunikacji uczynita z czlowieka istote spoleczna, gdyz bez
komunikowania si¢ ludzkie istnienie mogloby by¢ wylacznie istnieniem jedno-
stkowym na poziomie biologicznym. Jak obliczono, istnieje ponad 90 definicji
komunikowania si¢. W niniejszym opracowaniu pod pojeciem komunikowania
si¢ bedziemy rozumieli ,, proces, w czasie ktérego ludzie daza do dzielenia sie
znaczeniami za posrednictwem przekazywania symbolicznych komunikatow” .V
Inaczej méwiac, komunikowanie sig jest to wzajemne wplywanie ludzi na siebie
w procesie wzajemnych interakcji, za pomocq nadawania odpowiednich znakéw .
Komunikowanie przybiera rézne formy, stosownie do tre$ci komunikatéw oraz
do relacji miedzy uczestnikami tego procesu.

Mozemy méwi€ o nastepujacych formach komunikacji:

interpersonalna tzw. mowa wewnetrzna,

interpersonalna (wymiana komunikatéw z innymi osobami),

grupowa, gdy w interakcji biora udzial wigcej niz 2 osoby,

publiczna, kiedy jest brak powigzaf migdzy nadawca i odbiorca informacji,
instytucjonalna, gdy przekaz informacji odbywa si¢ za posrednictwem
instytucji paistwowych, partii, ugrupowari politycznych, stowarzyszen
spolecznych czy kulturalnych,

masowa, skierowana do grup i wigkszych spotecznosci lokalnych.

Przedmiotem naszego zainteresowania bedzie gtéwnie komunikacja interper-
sonalna stanowiaca podstawowg form¢ komunikacji w pracy doradcy.

(1) A.F. Stoner, B. Wankel: Kierowanie. PWE, Warszawa 1992
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Model procesu komunikacji

W procesie komunikowania si¢ wystepuja nastgpujace elementy:

NADAWCA (Zrédto). Nadawca zapoczatkowuje proces komunikacji. Jest
nim osoba, ktéra posiada okreslona informacje i ma potrzebe i cel w jej
przekazaniu innej osobie.

KODOWANIE. Jest ono konieczne, gdyz informacje mozna przekazaé dru-
giej osobie jedynie w postaci obrazéw lub symboli. Celem kodowania jest
porozumienie si¢ 1 dlatego nadawca stara sie stosowad takie symbole,
ktére wedlug niego maja to samo znaczenie dla odbiorcy. Brak tej wspdl-
noty jest najczgstsza przyczyna nieporozumieri lub braku komunikacji.
KOMUNIKAT. Komunikat jest fizyczng forma zakodowania informacji.
Przyjmuje on kazda posta¢, ktéra moze odczu€ i zrozumieé jeden lub
wiecej ze zmystéw odbiorcy; moze to byc stowo moéwione czy pisane,
gesty, mimika.

KANAL. Kanat jest srodkiem przekazywania informacji przez jedna osobe
drugiej (jak powietrze podczas wypowiadania slow czy papier w przypad-
ku listéw), czesto jest nicodtaczny od komunikatu. Aby komunikacja byia
skuteczna i sprawna, kanat musi by¢ odpowiedni do komunikatu, na przy-
ktad rozmowa telefoniczna nie jest dobrym kanatem do przekazywania
ztozonego rysunku technicznego. Przy wyborze kanatu nalezy uwzgled-
nié réwniez potrzeby i wymagania odbiorcy. -

ODBIORCA. Odbiorca jest osoba, ktérej zmysty postrzegaja komunikat
nadawcy. Komunikat nalezy opracowaé z my$la o doswiadczeniach od-
biorcy. Jesli komunikat nie dociera do odbiorcy lub gdy komunikat dotrze
do odbiorcy, lecz ten go nie zrozumie, to proces komunikacji zostaje
zerwany. .

DEKODOWANIE. Dekodowanie polega na interpretowaniu przez odbiorce
komunikatu i przetwarzaniu go w zrozurniata informacje. Odbywa sig to
w dwu etapach: odbiorca musi najpierw otrzyma¢ komunikat, a nastgpnie
go przetworzyé. Na dekodowanie wplyw wywiera jego doswiadczenie,
wlasna ocena uzytych symboli i gestéw, oczekiwania (ludzie stysza, co
chca ustyszeé) i wzajemno$¢ znaczeri z nadawca. Ogdlnie biorac, im
bardziej dekodowanie przez odbiorcg odpowiada zamierzonemu komuni-
katowi nadawcy, tym skuteczniejsza komunikacja.

SZUM. Szumem jest kazdy czynnik, ktéry zakiéca, powoduje zamieszanie
lub w inny sposéb przeszkadza w komunikacji. Moga wystgpowac szumy
wewnetrzne (gdy np. odbiorca nie zwraca uwagi) lub zewnetrzne (gdy np:
komunikat jest znieksztalcony przez inne d7wieki w otoczeniu). Szum
moze si¢ pojawié w kazdym etapie procesu komunikowania si¢.
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— SPRZEZENIE ZWROTNE. Jest ono odwr6ceniem procesu komunikowania
si¢, w ktérym wyraza si¢ reakcja na komunikat nadawcy. Poniewaz od-
biorca staje si¢ nadawca, sprzegzenie zwrotne obejmuje te same etapy, co
pierwotne komunikowanie sie.

3. Spoteczna rola doradcy

Okres przemian gospodarczych, w ktérym zyjemy stworzyl zapotrzebowanie
na nowe stanowisko pracy - doradcy, ktérego praca polega, jak sama nazwa
méwi, na dawaniu porad w celu przyczynienia si¢ do zwigkszenia efektywnosci
dziatania organizacji lub indywidualnego cztowieka. Warunkiem niezbednym
wlasciwego funkcjonowania na stanowisku doradcy sa wysokie kompetencje
1 bogate do§wiaczenie. Obok wiedzy skuteczno$é udzielonej porady jest uzalez-
niona od prestizu osoby udzielajacej jej oraz jej zdolnosci komunikacyjnych.
Niebagatelne znaczenie posiada réwniez wyglad zewnetrzny doradcy i jego za-
chowanie sie, gdyz determinuja one wrazenie, jakie doradca wywiera na swoim
rozméwey. Wrazenie pozytywne wplywa na aprobate doradcy i udzielanych
przez niego' porad, wrazenie negatywne powoduje odrzucenie osoby doradcy
i zmniejsza lub catkowicie hamuje gotowo$é do skorzystania z porady. Mozna
wyr6zni¢ dwa aspekty pracy doradcy: dspekt informacyjny i aspekt interperso-
nalny. Pierwszy traktuje o przekazaniu rozméwcy jak najwickszej ilodci rzetelne;j
informacji, drugi natomiast obejmuje umiejetno$¢é nawiazania kontaktu z roz-
méwca i poprawnego komunikowania si¢ z nim. Dla realizacji obydwu wymie-
nionych aspektéw niezbedne jest prze$wiadczenie i wiara doradcy w stusznosé
sprawy, do ktérej chce przekonad swego rozmdwee.

4. Nadawanie i odbieranie komunikatéw

Liczni badacze zajmujacy sie problematyka komunikacji podkreslaja znacze-
nie wiedzy posiadanej przez cztowieka dla porozumiewania si¢ ludzi, opierajac
si¢ na zatozeniu, Ze system wiedzy czlowieka nalezy do zasadniczych czynnikéw
wyznaczajacych jego zachowanie. Na system wiedzy jednostki sktada si¢ ogrom-
na liczba informacji nagromadzonych przez nia w ciagu calego zycia, dotycza-
cych wszelkich obiektéw z jakimi si¢ ona zetknela. - .

SposGb nadawania i odbierania wiadomosci przez czlowieka zalezy od tego,
jakie informacje wchodza w sklad jego systemu wiedzy oraz od tego, jak ten
system dziata. Cztowiek ,,poszukuje” we wlasnym otoczeniu pewnych wiadomo-
§ci, a innych, takze mu przestanych jakby nie dostrzega - odrzuca je lub znie-
ksztalca. Jest to powodowane trescig informacji utrwalonych w systemie wiedzy,
a doktadniej rzecz biorac, znaczenie ma tu zgodno§é pomiedzy naptywajacymi
wiadomos$ciami, a utrwalonymi w systemie wiedzy informacjami. Tre§¢ posiada-
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nej przez cztowieka wiedzy o §wiecie stanowi podstawe powstawania oczekiwan
o zdarzeniach, ktére maja nastapi¢ w przysziosci.

Mozliwoéé trafnego planowania wlasnych dziataf oraz przewidywania i ro-
zumienia toku zdarzen sa podstawa poczucia bezpieczeristwa. Dla jego ochrony
cztowiek dazy do zachowania stabilnego i niezmiennego obrazu $wiata, czyli
inaczej méwiac czlowiek szuka i przyjmuje takie wiadomosci, ktére ulatwiaja
zachowanie stabilnej wiedzy. Powyzsza prawidlowo$¢ ma charakter generalny,
gdyz w rzeczywistoéci niewielki stopiefi rozbiezno$ci miedzy naplywajacymi
wiadomosciami a posiadanym systemem wiedzy jest zgsto odczuwany jako przy-
jemny, przejawiajac si¢ w postaci zaciekawienia, zaintrygowania. Nalezy tez
zaznaczy¢, ze istnieja znaczne réznice indywidualne w tolerancji na omawiana
rozbieznos§é. Ludzie réznia si¢ réwniez zakresem swych systeméw wiedzy, gdyz
maja za soba rézne doswiadczenia, a takze wewnetrzng spojnos¢ wiedzy. Sa
tacy, ktérzy nie toleruja zadnej niezgodnosci wiasnych przekonan. Inni natomiast
dopuszczaja, aby w ich systemie wiedzy istniaty sprzeczne prze$wiadczenia. Ma
to rozlegle konsekwencje zaréwno dla nadawania, jak i odbierania wiadomosci.

Obok wyzej wymienionych cech systemu wiedzy nalezy uwzglednic fakt, jak
ten system dziata. Niektérzy ludzie naptywajace do nich informacje oceniaja
w kategoriach ekstremalnych, np. dobry - zly, czamny - bialy. Inni wykorzystuja
takze kategorie poSrednie, co powoduje, ze sa bardziej otwarci na nowe informa-
cje i bardziej plastyczni w dziafaniu.

Inng wazna wlasciwoscia czlowieka jest przypisywanie réznej wartosci obiektom
wehodzacym w skiad jego systemu wiedzy. To, jakie obiekty posiadaja dla czlowieka
najwicksza warto$é, ma znaczenie dla jego sposobu odbierania wiadomosci. Czlowiek
broni si¢ przed wiadomosciami sprzecznymi z informacja o obiektach, ktérym przypi-
suje duza wartoéé, a takze przed wiadomosciami podwazajacymi przypisywanie im
takiej wartosci. Bedzie natomiast bardziej otwarty na takie wiadomosci, lecz dotyczace
obiektéw nisko przez niego cenionych. Ponadto czlowiek aktywnie poszukuje wiado-
mosci o tych obiektach, ktdre stanowia dla niego znaczng wartosc. Nastawiony jest
jednakze gtéwnie na zdobycie wiadomosci zgodnych z utrwalonymi informacjami.

Ogoélna dyrektywa, jaka wynika z zawartych w tym paragrafie rozwazan dla
doradcy wymaga od niego znajomosci osoby, ktérej udziela porady, a szczegdl-
nie znajomosci jej wiedzy z dziedziny objgtej porada. Wéwczas w sytuacji po-
wstatej rozbiezno$ci bedzie moégt stara¢ sig je usuna przez podanie dodatko-
wych informacji wykorzystujac przy tym wiasciwosci oceny i warto§ciowania
informacji stosowane przez jego rozmowce.

5. Komunikowanie si¢ jedno- i dwukierunkowe

Komunikowanie sie moze byé jednokierunkowe lub dwukierunkowe.
W jednokierunkowym nadawca przekazuje komunikat bez oczekiwania lub
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utrzymywania sprz¢zenia zwrotnego z odbiorca. Dwukierunkowe komunikowa-
nie si¢ wystepuje wtedy, gdy istnieje sprzezenie zwrotne z odbiorca. Wyniki
badari przeprowadzonych nad formami wykazaty, jz:@®
1. Jednokierunkowe komunikowanie si¢ zabiera znacznie mniej czasu niz
dwukierunkowe.

2. Dwukierunkowe komunikowanie si¢ jest doktadniejsze dzieki sprzezeniu
zwrotnemu i bardziej precyzyjne. -

3. Odbiorcy sa pewniejsi siebie i swoich sadéw przy komunikowaniu sie
dwukierunkowym. Moga tez pyta¢ i wyjasnia¢ swoje watpliwosci.

4. Nadawcy moga fatwo uznaé, Ze sa atakowani przy stosowaniu komuniko-
wania si¢ dwukierunkowego.

5. Jednokierunkowe komunikowanie sie, chociaz mniej dokladne, wydaje
si¢ bardziej uporzadkowane niz dwukierunkowe, ktére czesto sprawia
wrazenie halasliwego i chaotycznego.

Wyniki te daja wskazéwki dotyczace komunikowania sie. Jesli komunikowa-
nie si¢ musi by¢ szybkie, a jego dokiadnos¢ jest tatwa do osiagniecia, to jedno-
kierunkowe komunikowanie si¢ jest zarazem oszczedniejsze i sprawniejsze.

Jednakze tam, gdzie wazna jest dokladno$¢ (jak przy wszelkiego rodzaju
instrukcjach), dwukierunkowe komunikowanie jest niemal niezbedne. W pracy
doradcy koniecznie jest komunikowanie si¢ dwukierunkowe. Osoba, ktdrej
udziela si¢ porady musi uzyska¢ informacje jak najbardziej dokladna i wyczer-
pujaca, co jest mozliwe dzigki stawianym przez nia pytaniom. Pytania te wska-
zuja doradcy, co musi by¢ wyjasnione dodatkowo, powtérzone, rozszerzone.
Osoba korzystajaca z porady powinna uzyskaé maksymalna ilo§é optymalnych
informacji, gdyz to ona podejmuje decyzje dotyczace jej loséw lub jej firmy i ona
ponosi skutki tej decyzji.

6. Informacja zwrotna

Informacja zwrotna méwi o tym, czy odbiorca trafnie rozumie przekazane
przez nadawce wiadomosci oraz czy uwzglednia te wiadomosci we wlasnym
postepowaniu. Informacje zwrotne maja znaczenie zaréwno dla nadawcy, jak
i dla odbiorcy. Dla nadawcy sg podstawowym Zrédtem wiedzy o wynikach jego
dziatari, o wplywie, jaki wywiera on na innych ludzi. Pozwalaja na konfrontacje
dazefi z uzyskiwanymi efektami. Pelnia one rolg ekspresyjna (dla ich odbiorcy),
a takze informacyjna i korekcyjna (dla ich nadawcy). Umozliwiaja dokonywanie
korekty we wlasnym postgpowaniu, jesli okaze sie, ze skutki dzialar nie sa

(2) AF. Stoner, B. Wankel: Kierowaniec. PWE, Warszawa 1992
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zgodne z celem, jaki pobudzat cztowieka do podjecia dziatari. Zachowania moga
by¢ wtedy bardziej plastyczne i dostosowane do warunkow.

Informacje zwrotne moga dotyczy¢ konkretnych zachowari, np. ,,Zbyt szybko
Pan méwi, nie moge nadazy¢ za Pana tokiem myslenia”, oraz ogblnych wiasci-
wosci cztowieka: ,,Pan jest arogancki”. Informacja zwrotna sformufowana ogo6l-
nie moze wywolaé niepokéj u odbiorcy, obrazi¢ go utrudniajac porozumienie,
natomiast informacja konkretna moze doprowadzi¢ do skorygowania jego zacho-
wania w pozadanym kierunku.

Dla uzyskania lepszego porozumienia, wigkszej wzajemne] satysfakcji
z kontaktu, wickszej otwarto$ci odbiorcy na komunikowane mu tresci informacja

zwrotna powinna posiadaé nastepujace cechy:®

— wskazywanie konkretnych zachowan odbiorcy,

— okreslanie uczué wywotanych przez te zachowania,

- uwzglednianie zaréwno negatywnych, jak i pozytywnych konsekwencji

zachowania odbiorcy,

— adresowanie informacji zwrotnych bezpo$rednio po wystapieniu zacho-

wania, jakie je wywolalo,

— ustosunkowanie sie do tych wilasciwosci odbiorcy, ktére podlegaja jego

kontroli.

Informacje zwrotne spelniajace powyzsze warunki stwarzaja mozliwosci
konfrontacji tego, co przez wlasne zachowanie nadawca osiagnal, z tym, co
zamierzat uzyskaé. Nie sa za$ forma wywierania nacisku wobec odbiorcy.

Utrudniaja porozumienie miedzy partnerami (rozméwcami), zmniejszaja
szanse wzajemne;j satysfakcji z kontaktu oraz przyczyniaja si¢ do zamknigto$ci”
systemu wiedzy odbiorcy nastepujace cechy informacji zwrotnych:

— wskazywanie na ogélne wlasciwosci nadawcy, a przede wszystkim for-

mutowanie opinii w spos6b kategoryczny,

- wyrazanie ocen, nakazéw, zakazéw irad, .

— jednostronne koncentrowanie si¢ wylacznie na pozytywnych lub nega-

tywnych konsekwencjach zachowania odbiorcy,

— przekazywanie opinii posrednio przez osoby trzecie oraz powolywanie si¢

na reakcje innych oséb,

— odroczone wyrazanie wtasnych odczuc,

— ustosunkowanie sie do tych wlasciwosci odbiorcy, ktére nie podlegaja

kontroli.

Sposéb konstruowania informacji zwrotnych decyduje o tym, jaka jest wie-
dza ludzi ha temat ich wlasnego postepowania, na ile trafnie przewiduja wyniki

(3) L Grzesiuk, E. Trzebiriska: Jak ludzie porozumiewaja si¢. Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1983,
s. 113
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wiasnych dziatad. Jednakze, na zakoriczenie omawianego zagadnienia, nalezy
dodac, ze nie tylko tres¢ informacji zwrotnych, ale i sam spos6b ich udzielania
moze by¢ traktowany jako wyraz ustosunkowar nadawcy do odbiorcy.

7. Kontrolowanie przebiegu rozmowy

Podczas procesu komunikacji migdzy dwiema osobami musi zaj$¢ wiele
ztozonych proceséw. Cze$¢ tych proceséw jest dostgpna obserwacji nadawcy,
jak np. kodowanie, czg$¢ za$, jak odkodowanie, interpretacja jest dostepna ob-
serwacji odbiorcy. Kazdy z tych proceséw moze ulec zakléceniu i-dlatego dla
zapewnienia prawidlowej komunikacji, poza wymiana okreslonych wiadomosci,
ludzie przekazuja sobie wzajemne uwagi o samym przebiegu rozmowy, ktére
stanowig forme kontrolowania przebiegu rozmowy.

Istnieje wiele czynnosci, jakie moze wykona¢ rozméwea dla sledzenia wza-
jemnej wymiany wiadomosci pomigdzy nim i partnerem. Jedna z nich stanowia
wypowiedzi nadajace porzadek wymianie wiadomosci, np: ,,Najpierw oméwimy
problem ochrony Srodowiska na naszym terenie, a p6Zniej skoncentrujemy sie na
kwestii mleczarni”. Wypowiedzi te moga zapobiegaé powstawaniu w rozmowie
zakléeen 1 ich skutkéw.

Inng forme kontrolowania przebiegu rozmowy jest potwierdzanie odbioru syg-
natéw. To potwierdzanie odbioru sygnaléw moze przyja¢ nastepujace postaci:

- zachowanie niewerbalne wskazujace na uwazne stuchanie nadawcy, takie
Jak np: patrzenie mu w oczy, potakujace kiwanie lub przeczace krecenie
glowa, mimiczne odpowiadanie na przekazywana wiadomosc,

= usmiech czy pytajacy wyraz twarzy itp.,

— stosowanie zwrotéw $wiadczacych o uwaznym shuchaniu, np: ,mhm”,
»tak”, alez skad”, ,,rozumiem”, ,nie rozumiem”, ,.to prawda” itp.,

— wypowiedzi nawigzujace do tematu podjetego przez rozméweeg, a wiec
zawierajace oceng czy opini¢ zwigzana z tym, co przekazal nadawcy,

— stwierdzenia uzupetniajace lub korygujace tre$¢ otrzymanych wiadomo-
Sci, a takze wypowiedzi stanowiace rozwiniecie watku rozmowy itp.,

— pytania odbiorcy nawigzujace do tresci stwierdzenia nadawcy.

Nalezy tu wspomniec, ze potwierdzenie przez odbiorce sygnatéw, jakie prze-
syla mu nadawca sugeruja wytacznie nadawcy, ze przekazana przez niego wia-
domos¢ dotarta do adresata, nie oznaczaja one jednak wyrazenia aprobaty dla
cudzych pogladéw. Zachowania potwierdzajace odbidr sygnatéw. sa powszech-
nie traktowane jako przejawy uwaznego, aktywnego shuchania nadawecy. Uwaz-
ny stuchacz okazuje zainteresowanie i zrozumienie. Posiada umiejetno$é skupia-

(4) L Grzesiuk, E. Trzebifiska: Jak ludzie porozumiewaja sie. Nasza Ksicgarnia, Warszawa 1983,
s. 113



Proces komunikowania sie w doradztwie 27

nia siec demonstrujaca si¢ poprzez zwrdcenie si¢ W strong méwigcego, utrzymy-
wanie kontaktu wzrokowego, zmiang wyrazu twarzy i inne sygnaly Swiadczace
o kontakcie i fizycznej obecnoSei. Uwazny stuchacz nie przeszkadza réwniez
i nie rozprasza méwcy. Zachgca méwiacego poprzez wyrazanie na biezaco swo-
ich odczué. Zadaje rzeczowe pytania wymagajace dhuzszych odpowiedzi niz
_tak” i ,nie”. Stosuje takze techniki stuzace podtrzymywaniu kontaktu w rozmo-
wie, do ktérych nalezy:

odzwierciedlenie - méwimy komus, jakie naszym zdaniem s3 jego
odczucia, np: ,,Oczywiscie jestes z tych planéw zadowolony”, ,,Widzg, ze Cig to
rozczarowalo”,

parafraziowanie - ujmujemy w inne stowa to, co kto§ powiedzial
sprawdzajac, czy dobrze ustyszeli§my, np: ,,A wigc twierdzisz, ze ...”, ,,0 ile Cie
dobrze zrozumiatem, to ...”, ,,Chyba nie chcesz powiedzie¢, iz ...”, oraz skupianie
sie na sprawie najwazniejszej, np. ,,Ktéra z tych spraw jest dla Ciebie najwaz-
niejsza”.

Brak powyzszych zachowan przy przejawianiu innych, np. odbiorca zwraca
uwage na inny element zachowania nadawcy niz tre$¢ jego wypowiedzi badZ od-
biorca nie przekazuje Zadnego sygnatu wskazujacego na to, ze dostrzegt wypowiedZ
nadawcy jest 7rédtem nieprzyjemnych doswiadczeri dla r0zméwcoOw.

Kontrolowanie przebiegu wymiany wiadomosci moze si¢ odby¢ za pomocyg
ustalen, jak rozumie si¢ stosowane w rozmowie terminy czy zwroty. Uzgadnianie
znacze to porozumiewanie si¢ na temat stosowanego kodu. Likwiduje ono
zaktécenia wynikajace z postugiwania si¢ przez nadawce i odbiorce odrgbnego
kodu lub zapobiega ich wystapieniu. Niepodejmowanie takich dziatan, zwlaszcza
gdy w toku rozmowy wystapia zakl6cenia, uniemozliwia wzajemne zrozumienie.

Pewna odmiana ustalania znaczen jest klaryfikacja, ktéra polega na tym, ze
odbiorca relacjonuje nadawcy, jak zrozumiat tres¢ przekazanych mu wiadomo-
§ci. Klaryfikowanie cudzej wypowiedzi to wyrazanie wiasnymi stowami, jak si¢
ja rozumie. Dzieki klaryfikacji nadawca moze dokonaé konfrontacji tego, co
zostato przez rozméwce odebrane, z tym, o stanowilo jego pierwotna intencje.
Powstaja wtedy warunki zapewniajace wykrycie zaistniatych znieksztalcefi
w odbiorze wiadomosci i okrelania obszaru, jakiego one dotycza. Stanowi to
podstawe do skorygowania bledow 1 ulatwia nadawcy podjecie bardziej trafne;j
decyzji, czy moze kontynuowac przekazywanie wiadomosci.

Przedstawione powyzej formy kontroli przebiegu rozmowy moga byc uzyte
dla zapobiegania wystapienia zakiécen lub likwidacji zaistniatych nieporozu-
mies. Brak tych form kontroli w toku rozmowy moze prowadzié do odmiennych
wynikéw - zmniejsza szanse uzyskania porozumienia oraz do§wiadczania saty-
sfakcji z uczestnictwa w rozmowie. Mimo wskazanych pozytywéw ludzie nie
zawsze korzystaja z form kontroli przebiegu rozmowy. Najczesciej jest to spo-
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wodowane nieznajomoscia wiedzy o komunikowaniu si¢ z innymi, nadmiernymi
emocjami lub silng koncentracja na wlasnym $wiecie.

8. Partnerski i niepartnerski styl prowadzenia rozmowy

W zaleznosci od tego, w jakim stopniu czlowiek podczas rozmowy koncen-
truje uwage na wiasnej osobie oraz na osobie partnera wyréznia sie dwa style
prowadzenia rozmowy: tzw. styl partnerski i styl niepartnerski. Cztowiek komu-
nikujgcy si¢ z innymi w sposob partnerski uznaje wlasne pragnienia, oczekiwania
oraz zamierzenia i potrzeby swego rozméwcy za wazne. Prowadzac rozmowe
stara sie, aby jedne i drugie mogly by¢ zrealizowane. W rozmowie przejawia sie
to migdzy innymi w ten sposéb, iz nie narzuca on wlasnego punktu widzenia, ani
nie nakiania rozméwcey do zmiany wlasnego postepowania czy pogladéw. Dla
tego typu rozmowy charakterystyczne jest stosowanie opisanych poprzednio spo-
sob6w kontrolowania rozmowy.

Niepartnerski styl komunikowania sie przejawia si¢ natomiast w tym, ze
czlowiek inaczej traktuje wlasne potrzeby, preferencje i zamierzenia niz oczeki-
wania i dazenia swego rozméwcy. W rozmowie z drugim cztowiekiem koncen-
truje si¢ albo wylacznie na tym, co chce osiagnag, albo tez rezygnuje z wlasnych
celow i dazy do tego, aby rozméwca mdgt osiagnaé wlasne zamierzenia. Przy
koncentrowaniu si¢ na wlasnych potrzebach czlowiek rozpoczyna i koficzy roz-
mowg, gdy sam tego chce, bez wzgledu na preferencje rozméwcy. Przerywa
wypowiedzi osoby, z ktérg rozmawia, narzuea temat rozmowy, nie stucha tego,
co méwi jego rozméwea, wydaje nakazy i zakazy. Stara sie tez nim manipulo-
wac. Przy nieliczeniu si¢ z wlasnymi potrzebami czlowiek godzi si¢, aby inni
kierowali przebiegiem rozmowy i narzucali jej temat. Ulega zadaniom i naci-
skom, rezygnuje z wiasnych przekonari czy decyzji. Niepartnerski styl komuni-
kowania sig, w obydwu przedstawionych postaciach, nie daje mozliwosci na
stosowanie sposobow kontrolowania rozmowy. Obserwuje sie brak troski o jas-
nos$¢ wypowiedzi i wywieranie nacisku na postepowanie cztowieka. Stosowanie
niepartnerskiego stylu stwarza niebezpieczeristwo, iz rozmowa nie doprowadzi
do uzyskania porozumienia i bgdzie niesatysfakcjonujaca co najmniej dla jedne-
go z rozméweow. Nalezy jednak pokazad, ze osoby stosujace niepartnerski styl
komunikowania si¢ moga odnosié korzysci wynikajace z mozliwosci podporzad-
kowania sobie innej osoby. Do korzy$ci tych naleza: zachowanie bezpiecznego
dystansu wobec ludzi, satysfakcja wynikajaca z posiadanej wladzy, a takze mo-
zliwos¢ wykorzystania innych oséb dla realizacji wiasnych zamierzefi. W przy-
padku nierespektowania wlasnych korzysci sa one trudniejsze do uchwycenia,
ale réwniez czasami maja miejsce. Zaobserwowano, ze szczegGlne inklinacje do
stosowania niepartnerskiego stylu komunikowania maja ludzie z silnie zagrozo-
nym poczuciem wlasnej wartosci.
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9. Przeszkody w komunikacji

Kazdy czynnik, ktéry utrudnia wymiang informacji migdzy nadawca 1 od-
biorca, jest przeszkoda w komunikowaniu si¢. Do najpowszechniejszych prze-
szkéd w skutecznym komunikowaniu si¢ naleza:

Rézinice w spostrzeganiu: ludzie o odmiennej wiedzy i do§wiadczeniu
czesto patrza na to samo zjawisko z réznych punktéw widzenia.
Réznice jezykowe. Sa one §ciSle zwiazane z réznicami w indywidualnym
postrzeganiu. Aby komunikat zostat wiasciwie przekazany, slowa musza
znaczy¢ to samo dla nadawcy i dla odbiorcy. Np. ,krétki czas” moze
oznaczaé zaréwno 3 lata, jak i 3 dni i dlatego takie rzeczy nalezy uscigli¢
zaraz na poczatku rozmowy. Przeszkoda w komunikowaniu si¢ moze by¢
réwniez zargon, np. ludzie o specjalistycznych zainteresowaniach lub
wiedzy, jak programisci czy psychologowie, czgsto nie zdaja sobie spra-
WYy Z tego, ze nie wszyscy znaja ich zawodowe terminy.

Szum. Szumem moze byé kazdy czynnik, ktéry zaktéca, powoduje zamie-
szanie lub w inny sposéb przeszkadza w komunikowaniu si¢. Bardzo
rzadko komunikowanie odbywa si¢ w warunkach catkowicie wolnych od
szumu. Ludzie ucza sie odrzucaé wiele nieistotnych komunikatéw, ale
niekiedy odrzuca si¢ takze wazne.

Emocje. Reakcje emocjonalne - gniew, mito$¢, nienawis¢, zazdro$e, lek,
zaktopotanie - wplywaja na zrozumienie przez nas cudzych komunikatow
i na to, jak nasze komunikaty oddzialywuja na innych. Najlepiej jest
nauczyé si¢ przyjmowaé emocje jako czg§¢ procesu komunikowania sig
i stara¢ si¢ je zrozumieé, gdy wywoluja problemy.

Niezgodnosé komunikatéw werbalnych i niewerbalnych. Jezyk uwazany
jest za podstawowy Srodek komunikowania sig. Jednakze komunikaty,
ktére wysylamy i otrzymujemy sa silnie uwarunkowane przez takie czyn-
niki pozawerbalne, jak ruch. ciata, ubi6r, odleglos¢ od osoby, z ktora
rozmiawiamy, nasza postawa, gesty, wyraz twarzy, ruch oczu 1 kontakt
cielesny. Niezgodnos§é miedzy tymi dwoma rodzajami komunikatéw mo-
ze by¢ interpretowana przez odbiorce jako nieszczero$¢ lub kiamstwo,
albo wprawi¢ co najmniej w zaklopotanie. .

Nieufnosé. Wiarygodnos$é komunikatu jest uzalezniona w znacznym sto-
pniu od wiarygodnosci nadawcy w pojeciu odbiorcy. Wiarygodnos¢ na-
dawcy z kolei zalezy od wielu czynnikéw, migdzy innymi od jego wiedzy
i do§wiadczenia, od wzajemnych stosunkéw migdzy odbiorca i nadawca.

Oprécz wymienionych przeszkéd wyréznia sig jeszcze bariery komunikacyj-
ne, ktére réwniez utrudniaja skuteczna komunikacje. Naleza do nich: osadzanie
przybierajace postaé krytykowania, obrazania, orzekania, chwalenia polaczonego
z ocena; decydowanie za innych wyrazajace si¢ w: rozkazywaniu, grozeniu,
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moralizowaniu, nadmiemnym i niewlasciwym wypytowaniu; oraz uciekanie od
cudzych probleméw wyrazajace sie w: doradzaniu, zmienianiu tematu, logicz-
nym argumentowaniu i pocieszaniu.

Rozpatrujac problem przeszkéd nalezy uswiadomié sobie, jak moga one

przejawiac si¢ w procesie komunikacji po stronie nadawcy i odbiorcy.

Nadawca komunikatu zmniejsza szans¢ na jego poprawny odbiér, gdy:

— nie kontroluje 1 nie sprawdza, czy jego komunikat dotart do odbiorcy,
nadawca powinien oczekiwac na informacje zwrotna odbiorcy,

~ nie przekazuje informacji w bezposrednim kontakcie wzrokowym z od-
biorca,

— nie uwrazliwia siebie na uczucia, przekonania, oczekiwania i stownictwo
odbiorcy,

— nie przedstawia informacji jako swojej wtasnej poprzez uzycie zaimkéw
osobowych ,ja” i ,,méj” i nie przyjmuje w sposéb jasny odpowiedzialno-
$ci za wypowiadane stowa,

— nigdy nie powtarza dwa razy tej samej informacii,

— nie dba o to, czy istnieje zgodno§¢ pomiedzy jego stowami, a jego gesta-
mi, postawa ciala, mimika i tonem glosu, '

— nie przekazuje komunikatu catkowitego i jasnego, razem ze wszystkimi
ubocznymi informacjami, ktére moga by¢ potrzebne odbiorcy do zrozu-
mienia jego punktu widzenia.

Przeszkody w skutecznej komunikacji po stronie odbiorcy moga by¢ nastepujace:

— odbiorca styszy to, co spodziewa si¢ i chce ustyszed,

— odbiorca ignoruje te informacje, ktdre stoja w konflikcie z jego do§wiad-
czeniem,

— odbiorca negatywnie ocenia Zrédlo informacji lub nadawce komunikatu
(nie ma do niego zaufania),

— odbiorca inaczej niz nadawca rozumie stowa uzyte w jego wypowiedzi,
odbiorca ignoruje informacje niewerbalne, a wigc takie, ktére przesylane
s gestem, cialem, mimika lub tonem gtosu,

— odbiorca nie potrafi byé dobrym stuchaczem ze wzgledu na to, ze jest pod
wplywem stresu, zmegczenia lub wzburzenia emocjonalnego.

10. Przezwycigzanie przeszkéd w interpersonalnym komunikowaniu sie

Przezwyci¢zanie przeszk6d nastepuje dwuetapowo. Najpierw nalezy rozpo-
zna¢ réznego rodzaju przeszkody, ktére moga wystepowac, a nastepnie po zdiag-
nozowaniu ich nalezy dziata¢ na rzecz ich przezwyciezania.

Nalezy zaczac¢ od przezwycigzania réznic w spostrzeganiu, dlatego koniecz-
ne jest takie wyjasnienie komunikatu, by zostat on rozumiany przez osoby o réz-
nych pogladach 1 do§wiadczeniu. W tym celu dobrze jest poznaé doSwiadczenie
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0s6b, z ktérymi si¢ porozumiewamy. Potrzebne jest takze wyjasnienie niekonwe-
ncjonalnych lub technicznych terminéw. Nalezy postugiwac si¢ prostym, natu-
ralnym jezykiem oraz wyczuli sie na rézne mozliwe interpretacje komunikatu.
Tam, gdzie mozna nalezy wyeliminowa¢ szum, jezeli nie da si¢ go uniknac, np.
pracujace maszyny, nalezy zwiekszy¢ jasno§¢ i moc komunikatu. W sytuacji
wystepowania silnych emocji nalezy przede wszystkim dazy¢ do lepszego ich
poznania. Wyczulenie na wiasne nastroje i §wiadomo$¢ tego, jak moga wplywad
na innych zanim sie im przekaze wazny komunikat utatwia sprawe. Pozyteczne
jest takze dazenie do zrozumienia emocjonalnych reakcji innych i przygotowanie
sie do radzenia sobie z innymi. Komunikaty niewerbalne (gesty, postawa, ubi6r,
wyraz twarzy, natezenie glosu) powinny byé w zgodzie z komunikatem stow-
nym. Natomiast przezwyciezeniu nieufnosci stuzy uczciwo$é, sprawiedliwos¢
i dobre zamiary cztowieka. Wymaga to jednak czasu i jest efektem diugotrwate-
go procesu, w ktérym ksztattuje sig obraz cztowieka w wyniku konsekwentnego
jego dziatania.

W przekazywaniu komunikatéw od nadawcy do odbiorcy przydatne sa ogdl-
nie rzecz biorac dwa dodatkowe sposoby. Pierwszym jest redundacja, tj. powta-
rzanie tre§ci komunikatu lub ponowne jej przedstawienie w innej postaci, drugim
sposobem jest zachecanie do sprzgzenia zwrotnego. Czesto do powstania Sprzg-
zenia zwrotnego wystarczy zapytaé stuchacza czy rozumie, co si¢ mysli. Przy
ocenie czyjejs reakcji moga réwniez by¢ przydatne wskazéwki niewerbalne.

11. Komunikowanie si¢ obronne i podtrzymujace

W badaniach nad procesem komunikacji okazato sie, ze waznym czynnikiem
wplywajacym na sposéb komunikacji jest uwidocznienie (demonstracja) zacho-
wari lub postaw rozméwcéw. Niektore typy zachowari wywotuja u ludzi reakcje
obronne i hamuja komunikowanie sig, inne za$ powoduja uczucie, ze komuniko-
wanie sie jest podtrzymywane, co ulatwia porozumiewarnie sig. Ponizsza tabela
zawiera obydwie kategorie zachowan. )

l Zachowania obronne Zachowania podtrzymujace
' 1. Warto$ciowanie 1. Opis
2. Kontrola 2. Orientacja na problem
3. Strategia 3. Spontanicznos¢
4. Neutralno$¢ 4. Empatia
5. Wyzszo§é 5. Réwnosé !
6. Pewnoéé 6. Warunkowos¢

(5) A.F. Stoner, B. Wankel: Kierowanie..., j.w., s. 443
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WARTOSCIOWANIE - OPIS. Jesli zachowanie sie, wyraz twarzy, ton czy
dobér wyrazéw méwcy uznany jest za osad lub wartoSciowanie stucha-
cza, moze on przyjac postawe obronna.

KONTROLA - ORIENTACJA NA PROBLEM. Stwierdzenia sprawiajace wraze-
nie, ze chce si¢ sprawowaé kontrolg nad innymi osobami sugeruja, ze
moéwigcy lepiej osadza sprawy, a zatem shuchacze sa od niego gorsi. Jezeli
ponadto towarzyszy im marszczenie czola, podniesiony glos, to wywotuja
one postawe obronna. Inaczej jest w sytuacji, gdy nadawca zapewni, ze
chce wspélnie z odbiorca definiowac i rozwiazywaé problem - powstanie
wowczas klimat wspierajacy i niemal nieunikniona poprawa w komuni-
kowaniu sie.

STRATEGIA - SPONTANICZNOSC. Jezeli stwierdzimy, Ze nasz rozméwca
z nami ,,gra” zamiast dziata¢ spontanicznie, nasza zwyczajna reakcja jest
opdr. Podstep czy manipulacja zraza nas do cztowieka zachowujacego sie
w ten sposéb.

NEUTRALNOSC - EMPATIA. Komunikowanie polegajace na wezuwaniu sie
w polozenie stuchacza prowadzi do bardzo prostych reakcji. Nieangazo-
wanie si¢ emocjonalne rozméwcy prowadzi do sztywnej, formalnej, mniej
satysfakcjonujacej wymiany zdar.

WYZSZOSC - ROWNOSC. Osoby wykazujace swa wyzszo$¢ wyzwalaja re-
akcje nie sprzyjajace wspotpracy. Natomiast osoby wykazujace zaufanie
1 szacunek dla stuchaczy uzyskuja z reguty uczciwe i prostolinijne odpo-
wiedzi.

PEWNOSC - WARUNKOWOSC. Okazywanie nadmiernej pewnosci siebie
prowadzi réwniez do postawy obronnej u stuchacza. Wystuchanie nato-
miast innych punktéw widzenia i rozwaZenie nowych informacji wytworzy
postawe wspierajaca tworzac zachete do otwartego komunikowania sie.

12. Komunikacja niewerbalna

Podczas normalnej rozmowy dwéch oséb, tylko niecale 35% informacji
przekazywanych jest werbalnie (stownie), a niewerbalnie 65%. Niewerbalne ko-
munikaty dotycza uczué, sympatii i preferencji.

W skiad niewerbalnego sposobu komunikowania si¢ wchodzi:

mimika,

gestykulacja,

relacje przestrzenne zachodzace migdzy rozméwcami,

wlasciwosci mowy, takie jak: ton glosu, intonacja wypowiedzi i indywi-
dualne cechy jezyka zaréwno nadawcy, jak i odbiorcy.

Poszczegélne reakcje twarzy (np. u§miech, kontakt wzrokowy), gesty (np.
gest zapraszajacy do wejscia), zachowania przestrzenne (np. zblizanie si¢ lub
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oddalanie od drugiej osoby) czy zmiany w obrebie sposobu méwienia, stanowia
w komunikacji niewerbalnej rodzaj wypowiedzi o pewnym znaczeniu, podobnie,
jak stowa i zdania w komunikacji werbalnej. Przy odczytywaniu znaczenia komu-
nikatu niewerbalnego konieczna jest jednak duza ostrozno$¢, poniewaz komunikaty
te w poréwnaniu z komunikatami werbalnymi s bardziej wieloznaczne.

Wieloznaczno$é komunikatéw niewerbalnych wynika z tego, ze:

— znaczenie tych komunikatéw jest zalezne od sytuacji spolecznej, w ktdrej
sa one wysylane (np. czym innym jest uSmiech na przyjeciu, a czym
innym przy 16zku chorego),

— to samo uczucie moze byé wyrazone na rézne sposoby,

— ten sam komunikat moze mie¢ rézne znaczenie zaleznie od indywidual-
nych cech nadawcy,

— znaczenie tego samego komunikatu moze by¢ rézne w réznych grupach
spotecznych lub zawodowych.

Warto$é komunikatéw niewerbalnych, wysytanych przez rozméwcg, polega
przede wszystkim na mozliwosci poréwnania ich z komunikatami werbalnymi,
jakie ptyna od niego w tym samym czasie. Stosunek komunikatu niewerbalnego
do werbalnego moze by¢ dwojaki:

— potwierdzajacy i wzmacniajacy site komunikatu werbalnego (np. lubig

z Toba rozmawia¢ - pochylenie ciata w strone rozméwcy, uSmiech),

— zaprzeczajacy komunikatowi werbalnemu (np. lubig z Toba rozmawiac -

odchylenie ciata do tylu, grymas na twarzy).

W drugim przypadku mamy do czynienia z tzw. ,,podwéjnym zwiazaniem” -
sytuacja, gdy dwa komunikaty, werbalny i niewerbalny sa wzajemnie sprzeczne.

Komunikaty niewerbalne znacznie trudniej podlegaja kontroli niz komunika-
ty werbalne. SzczegéSlnie dotyczy to drobnych sygnatéw, ktérych wiasciwie nie
mozemy kontrolowaé: uniesienie brwi, drgniccie kacika ust, zweZajace si¢
Zrenice.

Obok wieloznacznoéci komunikacji niewerbalnej jednym z najczestszych
bledéw popelnianych przy interpretacji mowy ciata jest opieranie si¢ na pojedyn-
czych gestach. Mowa ciala ma swoja wlasna gramatyke i interpunkcje. Kazdy
gest jest odpowiednikiem pojedyriczego stowa. Stowo za$ wyrwane z kontekstu
moze mieé rézne znaczenie, zatem tre§¢ wypowiedzi musi pasowaé do ,,calej”
mowy ciata, mimiki, pozycji ciata, ulozenia ramion itd.

13. Komunikacja w organizacji

Problem komunikacji mozemy rozpatrywac z perspektywy jednostki (dobre
samopoczucie, efektywnos¢ dziatania, samorealizacja), jak i z perspektywy efe-
ktywnego dzialania organizacji. Na szczegdlne znaczenie komunikacji dla orga-
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szkoly, rozumiejac przez organizacje dynamiczny zbidr czesci wzajemnie wspét-
zaleznych ze wzgledu na okreslony cel, docenili role ,,wigzi” istniejacych pomig-
dzy elementami systemu spolecznego, do ktérych zaliczyli: komunikacje, réw-
nowage i podejmowanie decyzji. Komunikacje poréwnuje sie do sieci rybackiej
iuwaza sig, Ze jest ona sposobem pobudzania do dziatania poszczegdlnych czesci
systemu oraz oSrodkiem koordynacji i kontroli. Ch.1. Barnard (czotowy przedsta-
wiciel szkoly systeméw spotecznych), sformutowat 7 zasad, jakie powinna spel-
nia¢ prawidlowa komunikacja w organizacji, z ktérych trzy sa najwazniejsze:

— droga komunikacji powinna by¢ mozliwie najkrétsza,

— droga komunikacji powinna by¢ wykorzystana na catej swojej dlugosci

(tzn. ze powinna ona dociera¢ do wszystkich oséb ja tworzacych),
— wszystkie informacje powinny by¢ autentyczne.

Skuteczno$¢ komunikowania si¢ w organizacji jest wyznaczana przez cztery
czynniki:

1. oficjalne kanaty informacii,

2. strukture wladzy,

3. specjalizacje zadan,
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4.,,posiadanie informacji na wlasno$é”.

Oficjalne kanaty facznosci wplywaja na skutecznosé informacji dwoma spo-
sobami; obejmujg one coraz wigksze odlegtosci w miare rozwijania sie i wzrostu
organizacji oraz utrudniaja swobodny przeptyw informacji. Oficjalne kanatly in-
formacji i struktura wladzy (réznice wladzy miedzy poszczegSlnymi osobami od-
dzialywuja na treS¢ 1 dokladno$¢ informacji), tworza komunikowanie si¢ pionowe
w organizacji, obejmujace przeptywanie informacji zaréwno w gére, jak i w dét.

Komunikowanie w dél, odbywajace si¢ zgodnie ze struktura hierarchiczna
organizacji obejmuje: doradzanie, informowanie, kierowanie, pouczanie i ocene.

Komunikowanie w.gére, to informowanie o postepie prac, sprawozdania,
propozycje, wyjasniania, prosby, skargi. ~

Informacje przekazywane w obydwie strony ulegaja znieksztalceniu, lecz
bardziej znieksztalcone sa informacje przekazywane z dotu do géry. Stwierdzo-
no, iz dokiadnosci komunikatéw w pionie sprzyja podobieristwo sposobu mysle-
nia przelozonego i podwladnego. Ograniczaja ja za§ réznice w pozycji 1 wladzy
przetozonych i podwladnych, dazenie podwiadnego do awansu oraz brak zaufania
migdzy kierownikiem i podwladnym. Czasami zdarza sig, Ze kierownicy ograniczaja
podwladnym doplyw informacji uzalezniajac ich w ten sposéb od siebie.

Obok komunikowania si¢ pionowego w organizcji wystepuje poziome i nie-
formalne komunikowanie si¢. Jest ono zwiazane z tokiem pracy i wystgpuje
miedzy cztonkami grupy roboczej, réznymi grupami i cztonkami réznych dzia-
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16w. Celem komunikacji poziomej jest stworzenie bezposredniego kanatu koor-
dynacji organizacyjnej i rozwiazania probleméw, przy czym nie zaleZy zapomi-
naé o korzysci dodatkowej, jaka jest nawiazanie stosunkéw z kolegami w pracy.
Funkcjonowanie komunikacji nieformalnej odciaza kanaty formalne. Kanaty niefor-
malne petniace funkcje towarzyska, komunikacyjna, czasami sa tez wykorzystywa-
ne przez szeféw, gdyz informacje przy ich pomocy sa przekazywane szybciej.

Specjalizacje zadan nalezy zaliczy¢ do komunikacji poziome;. Utatwia ona
komunikacje wewnatrz zréznicowanych grup, utrudnia natomiast komunikacje
zewnetrzng. Wspélna aktywnos¢ ludzi powstata przy rozwiazywaniu postawio-
nego przed grupa zadania powoduje, ze jej czlonkowie porozumiewaja sig za
pomoca skrétéw mys$lowych lub wytworzonego Zargonu niezrozumiatego dla
tudzi spoza grupy.

Pod ,,posiadaniem informacji na wiasno$¢” rozumiemy, iz poszczegélne oso-
by maja jedyna w swoim rodzaju informacje i wiedzg o swojej pracy, do ktérej
doszli w efekcie wiasnego do§wiadczenia, i ktora nickoniecznie cheg sig dzielié.
W efekcie nie ma w pelni otwartego systemu komunikaciji.

14. Sieci komunikacji w organizacji

Wéréd sieci komunikacji wystepujacych w organizacji wyrézniamy koto,
laficuch, ,,Y”, gwiazde. Skoncentrujemy si¢ na dwdéch najczeiciej wystepuja-
cych. Struktura gwiazdy wystepuje wtedy, gdy w grupie zadaniowej zachodzi
jednostronna komunikacja z kierownikiem, brak jest natomiast komunikacji po-
migdzy poszczegélnymi czlonkami grupy. W komunikacji o strukturze kota
przekazywanie wiadomosci jest dwustronne i zachodzi¢ moze pomigdzy wszy-
stkimi cztonkami grupy wedhug zasady ,kazdy z kazdym”. W tym przypadku
kierownik posiada wigc taka sama pozycje w zakresie mozliwo$ci przesytania
i odbioru wiadomosci jak kazdy z uczestnikéw grupy. Centralizacja sieci (eks-
tremalny przykiad - ,,gwiazda™) jest podstawowym czynnikiem przesadzajacym
o efektywnosci danej sieci informacyjnej i o tym, czy jest ona satysfakcjonujaca
dla jej cztonkéw. Wigksze zadowolenie wéréd pracownikéw wystepuje oczywi-
§cie przy sieciach zdecentralizowanych. Przy rozwiazywaniu zadari prostych, ale
réwniez trudniejszych, ztozonych, szybsze i doktadniejsze sa sieci zdecentralizowa-
ne. Sa one takze efektywniejsze i prowadza do lepszych i ciekawszych rozwiazan
dzieki wykorzystywaniu twérczych mozliwosci wszystkich pracownikow.

Z dotychczas podanych informacji na temat komunikacji w organizacji wy-
nika jasno, ze procesy informacyjne sa niezwykle instotne dla funkcjonowania
organizacji. Nie oznacza to jednak, ze istnieje prosty zwiazek migdzy iloscia
informacii a efektywnoscia organizacji. Nalezy tu uwzgledni¢ rodzaj informacji
niezbedny do rozwiazania okreslonych probleméw, charakter proceséw komuni-
kacji miedzy jednostkami, grupami i podsystemami organizacji. Nalezy réwniez
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uwzgledni¢ fakt, ze nieograniczona komunikacja powoduje wystepowanie szu-
moéw 1 nieefektywno$¢. Kwestie, ktdra réwniez nalezy uwzglednié przy ustalaniu
systemu komunikacji w organizacji jest mozliwos¢ przeciazenia informacyjnego.
Ilo$¢ informacji, jaka cztowiek moze odebraé, zakodowad i efektywnie przetwo-
rzy¢ jest ograniczona. Czlowiek Zle sig¢ czuje i nieefektywnie dziata przy deficy-
cie informacji, ale ilo§¢ informacji przekraczajaca mozliwosci poznawcze czlo-
wieka réwniez wplywa negatywnie na jego funkcjonowanie i samopoczucie.



