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BARIERY W KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ
NA STANOWISKACH PRACY

Streszczenie. W artykule omdwiono wybrane zachowania komunikacyjne
inzynieréw na ich stanowiskach pracy opierajagc sie na holistycznym modelu
komunikacji interpersonalnej, opracowanym przez autora niniejszej publikacji, oraz
badaniach jakosciowych prowadzonych przez kilka lat wsrdéd pracownikéw réznych
polskich organizacji. Przedstawiony w artykule model komunikacji stanowi w tym
przypadku merytoryczng podstawe interpretacji empirycznych zrédet pisemnych,
niestandaryzowanych, tj.: indywidualnych - oryginalnych w formie i tresci opisow
nieporozumien komunikacyjnych na stanowiskach pracy w réznych organizacjach,
sporzadzonych przez niestandaryzowang probe oséb. Gtownymi celami prowadzonych
badan byto okreslenie, zgromadzenie i sklasyfikowanie informacji o realnych
przyczynach wystepowania nieporozumien komunikacyjnych w Srodowisku pracy i ich
wplywie na sprawno$¢ i skuteczno$¢ organizacji przez niczym nieskrepowane,
w petni samodzielne opisy tego rodzaju sytuacji przez respondentow.

Stowa kluczowe: komunikowanie sie, bariery w porozumiewaniu sie, interioryzacja
informacji

INTERPERSONAL COMMUNICATION BARRIERS IN WORKPLACES

Summary. The article analyses the selected communication behaviours of
engineers on their positions on the basis of the so-called holistic model of interpersonal
communication developed by the author of this publication and qualitative research
conducted for several years among the employees of various Polish organizations. The
model of communication presented in this article is in this case factual basis for the
interpretation of the empirical non-standardized written sources, i.e.: individual - the
original in form and content descriptions of communication misunderstandings at work
stations in different organizations, drawn up by non-standardized sample of people. The
main objective of the study was to determine, collect and classify information about the
real causes of communication confusions in the work environment and their impact on
the efficiency and effectiveness of the organization through unfettered, fully self-
descriptions of this kind of situation done by respondents.

Keywords: communication, barriers to communication, interiorization information
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1. Wprowadzenie

Na poczatku byto Stowo a Stowo byto u Boga, i Bogiem byto Stowo.
Wszystko przez Nie sie stato, a bez Niego nic sie nie stato, co sie stato.
W Nim byto zycie, a zycie byto SwiattoScig ludzi,

a Swiatto$¢ w ciemnosci $wieci i ciemnoscjej nie ogarneta.

Ewangelia wg $w. Janal

Stowo to pierwotna przyczyna, ktéra nadata ksztatt naszej cywilizacji, to za jego pomocg
cztowiek odzwierciedla w procesie komunikowania niewyczerpane bogactwo S$wiata,
przekazuje innym te jego wilasciwosci, cechy, zasoby, ktore udato mu sie poznac, konstruuje
obraz ludzkiej rzeczywistosci. Komunikacja, czyli, najpro$ciej mowiac, porozumiewanie sie
ludzi za pomocg stéw stanowi immanentng witasciwo$¢ naszego Swiata, jest elementem
konstytuujagcym wszelkie procesy spoteczne, jest cechg atrybutywng kazdej kultury, swoistg
formg zachowania, dialogiem. Dzieki niej cztowiek rozwigzuje konflikty, osigga pewnego
rodzaju konsensus w swoich dziataniach spotecznych, jest conditio sine qua non ludzkiego
zycia i spofecznego porzadku2 Jej cecha charakterystyczng bedzie to, o czym moéwig
R. Rogers i L. Kincaid: Komunikacjajest okre$lanajako proces, w ktérym uczestnicy tworzg
i dzielg ze soba informacje po to, by osiggna¢ wzajemne zrozumienie..?. Do tego zrozumienia
nie zawsze dochodzi, nie zmienia to jednak faktu, ze jest ona swoistego rodzaju tworzywem,
dzieki ktéremu jesteSmy w stanie przyblizy¢ sie do poznania bogactwa naszego S$wiata
i kreowaniajego rozwoju zgodnie z naszymi wyobrazeniami tego, jaki powinien on by¢.

Wspotczesne organizacje globalne sg jednym z gtdwnych czynnikéw ksztattujgcych
naszg cywilizacje. Cztowiek stat sie w nich tym korporacyjnym zasobem, ktéry - z jednej
strony ksztattuje w sposdb bezposredni obraz i kierunek rozwoju naszego XXI wieku,
a z drugiej, jak pisze H. Marcuse, stat sie ,jednowymiarowym” tworem administrowanym
przez te organizacje: W ten sposob wytania sie wzérjednowymiarowej mysli i zachowania,
w ktédrym idee, aspiracje i cele przekraczajgce przez swa tre$¢ uniwersum dyskursu
i dziatania sg albo odrzucane, albo redukowane do poje¢ tego uniwersum4. Dalszy rozwdj
naszej cywilizacji podporzadkowany jest wiec temu, jak bedzie wygladata dziatalno$¢
cztowieka w globalnych organizacjach i na ile odzyska on wolno$¢ wyboru w swoich
dziataniach, i czy bedzie w stanie tworzy¢ nowe, autonomiczne idee i cele, wykraczajace poza
obowigzujace uniwersum. Podstawowym czynnikiem sprawczym, ktéry moze mu

zagwarantowaé sukces w tych dziataniach jest stowo rozumiane jako sprawnosc

" Internet, http://www.voxdomini.com.pl/valt/p-ew/04-j-01.htm Dostep:10.03.2015.

2Watzlawick P., Beawin J., Jackson D.: Menschliche Kommunikation, Hans Huber Verlag, Bem 1974, s. 13.

3 Rogers E., Kincaid L.: Communication is Networks and Convergence, [in:] Intermedia, Vol. 10, No. 1, s.16,
New York 1982, s. 16.

4Marcuse H.: Cztowiek Jednowymiarowy, PW N, Warszawa 1991, s. 30.


http://www.voxdomini.com.pl/valt/p-ew/04-j-01.htm

Bariery w komunikacji interpersonalnej. 369

komunikowania, czyli przekazywania, stuchania i interpretacji wiadomosci - idei. Natomiast
przezwyciezanie wszelkiego rodzaju barier komunikacyjnych staje sie, w tym przypadku,
warunkiem koniecznym do tego, by komunikat nie stat sie przekaznikiem ograniczajagcym
dziatanie cztowieka. Innymi stowy, by nie zrealizowato sie stwierdzenie M. McLuhana, ze
przekazem jest sam przekaznik, gdyz to wiasnie przekaznik ksztattuje i kontroluje skale
i zakres dziatalnosci cztowieka orazjego stosunki z innymib5.

Eliminacja wszelkiego rodzaju barier komunikacyjnych, czyli utrudnien, zaktdcen
procesu porozumiewania sie ludzi, wymiany idei wartosci i norm postepowania, jest
podstawowym aksjomatem budowy otwartego spoteczenstwa globalnego w XXI wieku.
Przytaczajac stowa Karla R. Poppera mozna powiedzieé, ze zycie w otwartym spoteczenstwie
wymaga od nas wysitku stania sie istotg rozumng, zapomnienia o niektérych przyjemnych
potrzebach spotecznych, pilnowania siebie i przyjecia na siebie odpowiedzialnosci. To jest
cenajaka musimy ptaci¢ za kazdy postep wiedzy, racjonalnos¢ idei wspotpracy i wzajemnej
pomocy, a w konsekwencji za szanse przetrwania nas i catej ludzkosci6

2. Podstawowe bariery procesu komunikacji w organizacji

Proces komunikowania sie interpersonalnego, ulegajac przeksztatceniom w zaleznosci od
miejsca, czasu i przestrzeni, wymaga szczegdlnych predyspozycji od swoich partneréw?.
Bedac procesem ewoluujgcym w czasie, zobowigzuje ich do ciggtej analizy wzajemnych
zachowan oraz zmieniajagcych sie sekwencji wypowiedzi. Zwiekszenie skutecznosci
poszczegblnych aktéw i calego procesu komunikowania sie mozliwe jest jedynie pod
warunkiem uwzglednienia jego zmiennosci, ktéra bywa przyczyng wielu nieporozumien.
Dlatego, omawiajgc proces komunikacji interpersonalnej nalezy zwrdci¢ szczegélng uwage na
btedy i zaktécenia w nim wystepujace. Sg one wypadkowa wielu réznorodnych czynnikdw,
wsrdd ktérych mozna wyro6znic trzy podstawowe grupy, a mianowicie:

1) grupe indywidualnych barier komunikacyjnych, do ktérej zalicza sie m.in.:

e bledy i zaktocenia spowodowane nieprawidtowa interpretacjg kodow werbalnego
i niewerbalnego,
» bledy i zaklécenia spowodowane barierami biologicznymi, osobowos$ciowymi

i intelektualnymi,

5McLuhan M.: Wybér Pism, Wydawnictwo Artystyczne i Filmowe, Warszawa 1975, s. 46.

6Popper K.R.: Spoteczennstwo otwarte i jego wrogowie, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PW N, Warszawa 2006,
s. 225.

7 Por.: Wozniak J.: Wybrane aspekty komunikacji interpersonalnej w zarzadzaniu strategicznym, [w:] Rozwdj
teorii i praktyki zarzadzania strategicznego, (red.): J. lezak, t. 1, Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania
przy Uniwersytecie t6dzkim, £t6dz 2003, s. 483-496.
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e bledy i zaklécenia powstajace na gruncie niezgodnosci celéw i postaw
komunikacyjnych,

2) grupe spotecznych barier komunikacyjnych, do ktdrej zalicza sie m.in. bledy

i zaktocenia wywodzace sie z:
e réznicy kultur i srodowisk, z ktérych wywodzg sie partnerzy,
e przynaleznosci do otwartych lub elitarnych $rodowisk spotecznych,
« kontroli spotecznej ustalajgcej sformalizowane zasady porozumiewania sie,
« technicyzacji, instytucjonalizacji i komercjalizacji informac;ji8,
3) grupe technicznych barier komunikacyjnych zwigzanych ze specyfika kinestetyczng
partneréw oraz fizycznym Srodowiskiem:
» halas i inne ograniczenia fizyczne srodowiska oraz partneréw komunikaciji,
» nieprawidtowe funkcjonowanie przekaznika - kanatu informacyjnego,
» nieadekwatnie dobrany przekaznik —kanat informacyjny,
« niekontrolowana, zwielokrotniona redundancja i reduplikacja informacji,
e w konsekwencji tego rodzaju sytuacji zaktocona interioryzacja i memoryzacja
informaciji,
e ze wzgledu na niesp6jnos¢ kodow komunikacyjnych brak izomorfizmu.

Wiekszo$¢ typowych nieporozumiern komunikacyjnych wigze sie z bledng interpretacja
przez jednostke kodu werbalnego, wynikajaca z przyczyn fizycznych (trudno$ci stuchowe,
przejezyczenie itp.) lub semiotycznych. Niemiecki badacz problematyki komunikacji
H. Reimann wyréznia w tym kontekscie trzy rodzaje zakt6cen9, nieporozumienia dotyczace:

e substancji znaku, czylijego materialnego uzyciajako nosnika okreslonej tresci,
e potencji znaku, czyli jego mozliwosci interpretacyjnych,
e wartosci znaku, czyli konkretnos$ci jego znaczen.

Czestym nieporozumieniem wystepujagcym podczas komunikowania sie ludzi jest brak
adekwatnos$ci znakow jezykowych w stosunku do tego, co zamierza sie przekaza¢ lub wrecz
pojawienie sie chwilowej afazji jezykowej. Takie nieprawidtowe wypowiedzenie, czy uzycie
przez nadawce konkretnego stowa powoduje w konsekwencji btedng jego interpretacje przez
odbiorce. Inne tego rodzaju nieporozumienia powstajg w zwiazku z tym, ze niektore
wyrazenia jezykowe majg do$¢ szerokie mozliwo$ci interpretacji, a co za tym idzie -
zastosowania. Zbyt wysoki poziom abstrakcji, uzywanie wyrazéw obcych to kolejne,
potencjalne przyczyny zaktécen w werbalnym obszarze komunikacji. Nieporozumienia tego
rodzaju moga by¢ korygowane, z jednej strony przez prawidtowo dobrang forme komunikacji
niewerbalnej lub z drugiej przez sprzezenie zwrotne, ktdre umozliwia partnerom komunikacji
interpersonalnej ustalenie konkretnych znaczen wyrazen przez nich uzywanych. Pozwala
rébwniez na eliminacje zwrotéw nieznanych przez ktérego$ =z partneréw. Umozliwia

8Reimann H.: Kommunikations-Systeme, J.C.B.Mohr Verlag, Tibingen 1974, s. 96.
91lbidem, s. 99.
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zastosowanie w adekwatny sposdb zjawiska redundancji, czyli swoistej nadwyzki
informacyjnej i znaczeniowej, ktéra w wiekszosci przypadkéw utatwia prawidtowy przebieg
procesu porozumiewania sie. Redundancja jest stosowana w wiekszosci jezykoéw naturalnych
jako specyficzna forma ekspresji wypowiedzi, zapewniajgca poprawne przekazanie
komunikatu; jest $rodkiem pomocniczym, ktoéry dzieki wzmocnieniu symboliki znaku
umozliwia prawidtowe porozumiewanie si¢ miedzy ludZzmi. Jej najbardziej popularnym
przyktadem jest reduplikacja, czyli powtorzenie, dzieki ktéremu mozna zwrdci¢ uwage
stuchacza na konkretny fragment wypowiedzi, uwazany za wazny. Naduzywanie redundancji
i reduplikacji prowadzi jednak do powstania sytuacji zaktécajacej normalny tok aktu
komunikacji. Moze spowodowa¢ nadmierne rozwinigcie wypowiedzi, o ktérym J.D. Halloran
pisze: Nie nalezy bra¢ z dobrodziejstwem inwentarza zatozenia, ze informacja koniecznie
redukuje niepewno$é. W istocie, ajest to catkowicie jasne dzieki badaniom, w szczeg6lnych
okolicznosciach dostarczenie informacji moze zupelnie wyraznie prowadzi¢ do wzrostu
niepewnosci'0. Nawet racjonalnie uzasadniony, lecz iloSciowo ijako$ciowo niekontrolowany
przeptyw wiadomosci w konsekwencji moze wywota¢ negatywne skutki i spowodowac
wzrost niepewnosci wérdd partnerow procesu komunikowania sie. Ponadto, nalezy zauwazyc,
ze wiadomos$¢ przekazana w nieodpowiednim czasie i miejscu moze przyczyni¢ sie do
powaznych zaktdcen w funkcjonowaniu okreslonej zbiorowosci czy organizaciji.

Do istotnych nieporozumien w interpretacji kodu werbalnego czesto dochodzi w sytuacji,
gdy wiadomo$¢ ma cechy innowacji - nowosci, z ktdrag odbiorcy spotykajg sie po raz
pierwszy. Typowymi przykladami sg tu problemy z prawidiowg interpretacjag nowych
sformutowan, zwrotéw lub z opisem nieznanych odbiorcy sytuacji, zjawisk czy stanéw
rzeczy. Prawidtowe odczytanie tego rodzaju niespodziewanych wiadomosci wigze sie
z okreslong wiedza semantyczng odbiorcy ijego zdolnoSciami interpretacyjnymi. Stosowanie
w tym przypadku przez nadawce prostej redundancji, polegajacej na przywotaniu ogolnie
znanych poje¢ obok nowych, nieznanych sformulowan, bywa czesto najlatwiejsza
mozliwoscig osiggniecia pozytywnego skutku.

Cztowiek w swym postepowaniu czesto kieruje sie swoistymi, stereotypami myslowymi,
ktérych przetamanie wigze sie ze zmiang jego nastawien i nawykdw. Stereotypy odgrywajg
istotng role w dziataniu izachowaniu wiekszosci ludzi. Wptywajac normatywnie na ich
zachowania ipreferencje komunikacyjne mogag ogranicza¢ ich zdolnosci percepcyjne
i interpretacyjne. Przykladem stereotypowych zachowan sg nawyki interpretacyjne
ijezykowe. Ludzie czesto interpretuja wypowiedzi swoich partneréw przez pryzmat
okre$lonych przekonan, upodoban czy uprzedzen. Czesto tez, proécz wiasnych pogladdéw,
w procesie komunikowania sie wykorzystuja opinie autorytetow.

10 Halloran J.D.: Information and Communication: Information is the Answer, but What is the Question?,
[in:] Journal of Information Science, No. 7, 1983, p.160.
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Zdolnosci komunikacyjne partneréw ksztattowane sg przez ich poziom intelektualny,
umozliwiajagcy im odpowiednig interpretacje informacji. Prawidlowa klasyfikacja
i interpretacja odebranej wiadomosci wigza sie z mozliwosciami intelektualnymi danej osoby.
J. Mikulowski-Pomorski pisze o problemie niektérych ludzi z prawidlowg memoryzacjg
informacji: Wiele os6b, przedstawicieli wspolczesnych spoteczefAstw, pozostaje w swej
Swiadomosci na poziomie faktéw, nie osiggajac poziomu ich hierarchicznej strukturalizacji.
Sg to stynne zjawiska widzenia rzeczy osobno, bez powigzan. Jest to poziom memotyzacji
informacji tym trudniejszy do opuszczenia, ze naptyw réznorodnych faktéw informacyjnych
bardzo utrudnia ich uporzadkowaniell Osoby o wysokim poziomie wiedzy i inteligencji
tatwiej radza sobie w tego rodzaju sytuacjach. Partnerzy majacy podobng wiedze
i postugujacy sie znang im nawzajem symbolika, szybciej nawigzujg poprawne kontakty
komunikacyjne, niz osoby o zréznicowanym poziomie intelektualnym, wykorzystujace
w akcie porozumiewania sie odmienne systemy znaczeniowe oraz - cO Sie z tym czesto
wigze - odmienne systemy wartosci. Partnerzy, postugujacy sie w swoim zyciu rézna
hierarchig wartosci, posiadajg odmienne poglady na rzeczywisto$¢, czesto majg problemy
ze wzajemnym porozumieniem sie i osiggnieciem swoistej rownopostaciowosci -
izomorfizmu komunikacji, czyli podobienstwa struktur komunikacyjnych wywotujgcych
podobne skojarzenial2 Podstawg izomorfizmu komunikacyjnego jest zatozenie, by
jezyk i konstrukcja logiczna wypowiedzi wywotywaty u odbiorcy wiele adekwatnych
skojarzen, odnoszacych sie do jego indywidualnej wiedzy i doswiadczenia.

Cze$¢ zakiécen procesu komunikacji wigze sie ze S$wiadomymi manipulacjami,
niedbalstwem i niewiedzg. Wtasnie w tym przypadku nalezy pamieta¢, ze osoby posiadajace
okreslong wiadze, autorytet czy charyzmatyczna osobowo$é moga tatwo wykorzystywac swa
uprzywilejowang pozycje komunikacyjng do manipulacji. Rozpoznanie jej jest jednak bardzo
trudne, gdyz nie zawsze istnieje mozliwo$¢ skonfrontowania informacji bazujac na innych,
niezaleznych zrodtach. Faktem jest réwniez to, ze w komunikacji interpersonalnej,
w wiekszosci przypadkéw, partnerzy akceptujag swoje informacje na zasadzie wzajemnego
zaufania. Zdarza sie wiec, ze nieporozumienia sa konsekwencja $wiadomego
lub nieSwiadomego przeoczenia istotnych informacji przez jednego z partneréw, a ich
skorygowanie mozliwe jest jedynie wtedy, gdy drugi posiada wiedze o danym problemie,
bedagcym przedmiotem procesu porozumiewania sie lub informacja zostanie zweryfikowana
przez inne wiadomosci lub zjawiska i sytuacje jej dotyczace.

Proces porozumiewania wigze sie nie tylko z interpretacjg okreslonego stanu rzeczy, lecz
réwniez ze wzajemnym stosunkiem, nastawieniem do siebie jego partneréw. Cechy
charakterologiczne, temperamenty nadawcy i odbiorcy wptywaja w sposob bezposredni na
przebieg kazdego aktu komunikowania sie. Ksztattujg one zdolnosci komunikacyjne
cztowieka. Przez pryzmat witasnych cech osobowosciowych cztowiek tworzy obraz samego

11 Mikulowski-Pomorski J.: Informacja i komunikacja, PAN, Krakéw 1988, s. 125.
12DeFleur M.: Theories of Mass Communication, D. McKay, New York 1973, p. 91.
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siebie i partnera rozmowy. Te wzajemne obrazy odbiorcy i nadawcy - ich interpretacja -
wplywaja rozstrzygajaco na proces komunikacji. Obrazy, czyli inaczej moéwigc to, jak
widzimy i oceniamy partnerow naszej komunikacji, ksztattujg przebieg procesu. Pozytywny
wizerunek, wasciwe nastawienie do partnera, wplywa dodatnio na przebieg wzajemnego
porozumiewania sie, natomiast negatywny obraz nadawcy tub odbiorcy utrudnia ten proces.
Czestym btedem wigzacym sie z pozytywnym obrazem samego siebie i nieuwzglednieniem
obrazu partnera jest traktowanie tego procesu w spos6b instrumentalny, jako $rodka do
osiggniecia wiasnych celow. W wigkszosci przypadkéw podstawowym nieporozumieniem
w procesie komunikowania sie jest niezdolno$¢ partneréw do postawienia sie w sytuacji
innego cztowiekal3. Takie cechy charakteru jak egoizm i egocentryzm zalicza sie do tych,
ktére moga utrudnia¢ komunikacje interpersonalna.

Kulturowe ispoteczne otoczenie procesu komunikacji odgrywa istotne znaczenie
w procesie komunikacji interpersonalnej i czesto bywa przyczyng powstawania
nieporozumien. Ro6znice kulturowe i$rodowiskowe partneréw wplywaja na ich wzajemny
stosunek oraz okreslajg typowy dla nich sposéb porozumiewania sie¢ 14 Osoby wywodzace sie
z réznych S$rodowisk czesto postuguja sie okreslonymi w tych zbiorowos$ciach normami
i wzorcami komunikacyjnymi co powoduje, ze ich zachowania sg inne niz ich partnerow.
Ro6znice w normach postepowania izachowania mogg w tym wypadku do$¢ znacznie
ograniczy¢ mozliwo$ci wzajemnego porozumienia sie. Do pozytywnych efektéw dochodzi
tylko wtedy, gdy partnerzy sg w stanie przetamac¢ wzajemne nieprzychylne nastawienia
i zaakceptujg nawzajem swoje normy zachowan komunikacyjnych. Dzieje sie tak przede
wszystkim w sytuacji, gdy cel danego procesu komunikowania sie jest atrakcyjny (istotny,
wazny) dla co najmniej jednego lub obu partneréw.

Proces porozumiewania si¢ w spoteczeAstwie, a wiec takze w organizacji, podlega
okre$lonym normom postepowania, ktére sg w nim egzekwowane w ramach kontroli
spotecznej. Do takich, ogodlnie przyjetych zasad komunikowania sie nalezy np. sposéb
nawigzania i zakonczenia rozmowy, charakteryzujacy sie wypowiedzeniem typowych
zwrotéw. Osoby komunikujace sie, wzajemnie zobowiazane sg do przestrzegania tych norm.
Niepodporzadkowanie sie im powoduje réznego rodzaju zakidcenia w procesie
komunikowania sie.

Komercjalizacja i instytucjonalizacja informacji to kolejne przyczyny powstawania
nieporozumien komunikacyjnych. Rozwdj techniczny spoteczenstw wprowadza do jezyka
potocznego wiele sformutowan, ktérych prawidtowe uzycie i rozumienie bywa ktopotliwe dla
uczestnikow komunikacji interpersonalnej. Typowym przyktadem moze by¢ ekspansja
zwrotdw z dziedziny elektroniki. Szczeg6lng role petnig tutaj np. sformutowania jezyka

komputerowego, coraz czesciej trafiajace do mowy potocznej.

1BReimann H.: op.cit., s. 108.
14 Eicher J.: Sztuka komunikowania sie, Wydawnictwo Ravi, t6dz 1995, s. 41.
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Proces przekazywania informacji stal sie procesem zinstytucjonalizowanym, asama
komunikacja stata sie bardzo cennym towarem. Sytuacja ta spowodowata, ze czes$c
wiadomosci, ze wzgledu na ich wymierng warto$¢ finansowa, jest przedmiotem bacznie
strzezonym przez ich posiadaczy. Tego rodzaju stosunek do informacji spowodowat, ze ich
posiadacze podczas procesu komunikowania sie zachowujg daleko idacy dystans w stosunku
do partnera, obawiajgc sie przekazania informacji, ktéra potencjalnie lub w rzeczywistosci
moze by¢ towarem.

3. Praktyka porozumiewania si¢ inzynierdw na stanowisku pracy

Jednym z podstawowych zrodet diagnozy sprawnosci i skutecznosci organizacji w danej
gospodarce rynkowej jest analiza jej praktyk komunikacyjnych. Poznanie realnej sytuacji
komunikacyjnej tego zasobu, ktéry okreslany jest mianem kapitatu intelektualnego
organizacji, jest podstawg poprawy lub jeszcze lepszego jej funkcjonowania. Ponizej
zaprezentowano wybrane wypowiedzi inzynieréw pracujacych na bardzo zréznicowanych
stanowiskach w réznego rodzaju organizacjach. Starano sie zachowacje w oryginalnej formie

i tyko w koniecznych sytuacjach korygowano btedy zwigzane z pisownig i gramatyka.

Pracownica w oddziale globalnej korporacji

Otrzymatam mail od kolegi z pracy z informacja, ze umowe, ktérg podpisat z firma
szkoleniowg przysle mi pocztg. Po jakim$ czasie zglosita sie do mnie ta sama osoba
z zapytaniem, dlaczego firma szkoleniowa nie otrzymata piatnosci za szkolenie zgodnie
zfakturg, ktora otrzymatam. Bylam pewna, ze nie otrzymatam zadnejfaktury, ale kiedy raz
jeszcze zajrzatam do wczesniejszego maila, zauwazytam informacje, ze w zatgczniku faktura
zostata przestana.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: przeoczenie informacji
przekazanej za posrednictwem Internetu - bariera techniczna powstata na gruncie braku
bezposredniego sprzezenia zwrotnego. Internet przyzwyczait nas do kroétkich i bardzo
réznorodnych form przekazu, co prowadzi do braku prawidtowej interioryzacji i memoryzacji
informacji.

Nasza firma co jaki$ czas przeprowadza ankiete badajgca nastroje firmie. Poniewaz
jesteSmyfirma miedzynarodowa, zarzadfirmy ustalit, ze porozumiewamy sie miedzy sobg po
angielsku, a niektore teksty dotyczace ogdétu pracownikéw ttumaczy sie na lokalnejezyki. Tak
byto réwniez z ww. ankietg. Ankieta zostata przystana elektronicznie i kazdy pracownik miat
ja wypetni¢. Wsréd mnoéstwa roznych pytan kilka dotyczyto wspétpracy z klientami. Cze$é
0s6b, ktdra nie ma kontaktu z klientami zewnetrznymi nie odpowiedziata na te pytania,
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poniewaz uznata, ze z klientami nie pracuje. Podczas omawiania wynikéw ankiety
dowiedzieliSmy sie, ze przez klienta nalezy rozumie¢ kolegow w firmie, z Kktorymi
wspotpracujemy. Dla osoby pracujacej w dziale HR klientami byli wszyscy pracownicy
wfirmie. Przez brak doktadnej instrukcji, pracownicy nie wiedzieli jak wypetni¢ ankiete,
afirma nie zrealizowata zamierzonego celu.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: prawidtowe przettlumaczenie
tekstu wymaga nie tylko znajomosci stéw i gramatyki, ale réwniez zrozumienia i przysto-
sowania go do konkretnej sytuacji - typowa bariera indywidualna, jezykowo-semantyczna.

Czesto stuchajgc innej osoby, z gory zaktadam, ze wiem, jak ona dokorczy zdanie i kiedy
dtuzej sie zastanawia, pomagam jej zakonczy¢ to zdanie. Zdarzato sie, ze osoba ta chciata
powiedzieé zupetnie co innego, nizjajej podpowiedziatam i od tejpory stucham do konca, nie
podpowiadajgc.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: typowa antycypacja wiadomosci
w tym przypadku wynikajaca z btednych zatozen ijak mozna przypuszczaé patrzac na calg
wypowiedZ respondentki - z ograniczen czasowych, stuchanie wyprzedzajace, bariera

indywidualna, osobowos$ciowa.

Pracownik zarzadzajacy ,,flotg” samochoddw ciezarowych

Komunikacja z przetozonym

Dzieki odlegtosci od centrali firmy rozmowy z bezposrednim przetozonym polegaja
gtownie na wymianie krotkich informacji poczta elektroniczng. Barierg komunikacyjng jest
brak mozliwosci zwrdcenia sie do przetozonego bezposrednio, twarzg w twarz, z problemem.
Wiadomo$¢ mailowa niekiedy pozostawia niejasnosci interpretowane przez obie strony
inaczej.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: bariera techniczna, spoteczna;
komunikacja za pomocg poczty elektronicznej nie jest w stanie zastapi¢ bezposredniego
kontaktu twarza w twarz - realnego sprzezenia zwrotnego, szczegdlnie, gdy mamy do
czynienia z osobg preferujacg tego rodzaju kontakty. Nawigzujgc do koncepcji M. McLuhan
mozna powiedzie¢, ze przekaznik ,goragcy” - poczta mailowa - nie wymaga aktywnego
wspotuczestnictwa, wystepujacego w przekaznikach ,,zimnych”, ktére zmuszaja do takiego
dziatanialbi tym sposobem utatwiajg wzajemne porozumienie.

Komunikacja z kierowcg

Problemem podczas rozmdw z kierowcami jest na pewno fakt, ze wiekszo$¢ z nich to
osoby znacznie starsze ode mnie, a takze z wiekszym stazem w firmie, co w niektérych
przypadkach wigze sie z lekcewazgcym stosunkiem. Z drugiej strony blizsza znajomos$c jest
przeszkodag w momencie, gdy nalezy udzieli¢ kierowcy upomnienia lub nagany. Ogolnie,

I5McLuhan M.: Wybér Pism, Wydawnictwo Artystyczne i Filmowe, Warszawa 1975, s. 61.
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kierowcy reagujg bardzo gwattownie i zywiotowo na to, co sie do nich moéwi, czesto
agresywnie i wulgarnie, podczas rozmowy nie mozna sobie pozwoli¢ na wciggniecie sie
w wymiang zdan lub kidtnie. Kolejnym problemem jest ciagle zamieszanie w biurze i brak
mozliwos$ci skupienia sie tylko na rozmowie z konkretng osoba.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: wiek - bariera indywidualna
uwarunkowana biologicznie oraz staz pracy jako bariera spoteczna, uwarunkowana
przynalezno$cig do okre$lonej grupy, zamieszanie - bariera techniczna wzajemne relacje -
ich wywazenie jest trudng rzecza w praktyce dnia codziennego - bariera osobowos$ciowa.
Komunikacja z koordynatorem

Koordynatorzy transportu sg dziatem réwnolegtym do dziatu technicznego, w ktérym
pracuje. Jeden dziat ma wptyw na drugi i odwrotnie. Przyczyngprobleméw w komunikacji sa
rozne priorytety obydwu, w momencie gdy celfinalnyjest dla kazdego taki sam.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: rdzne priorytety - bariera
techniczna i zarazem spoteczna polegajaca na ograniczeniu wspotpracy miedzy grupami
pracowniczymi; cele czastkowe poszczegdlnych jednostek organizacyjnych dominuja
i ograniczaja skuteczno$¢ komunikacyjng organizacji jako catosci.

Komunikacja z serwisami

Kontakt z serwisami i warsztatami mechanicznymi, z ktérymi wspétpracujemy jest
kontaktem oficjalnym przy zachowaniu wszystkich form grzeczno$ciowych. Barierg jest fakt,
zejako osobnafirma serwis ma swoje cele, nie zawsze spojne z naszymipotrzebami. Przez co,
w niektdrych sytuacjach koniecznejest sprawdzenie wiarygodnosci czy rzetelnosci, co odbija
sie na kontakcie iptynnosci naszych rozméw.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: wspoétpraca w sytuacji konfliktu
intereséw - bariera spoteczna; komunikacja z otoczeniem zewnetrznym skazona brakiem
zaufania i niepewnoscig co do ustalenia wspdlnych celéw - realia otoczenia powodujg, ze
w konkretnych sytuacjach komunikacja jest utrudniona iwymaga wiecej czasu oraz
stosowania r6znych form sprawdzania przekazu oraz partnera komunikacji.

Komunikacja ze wspoétpracownikami

Podstawowym problemem sa odmienne punkty widzenia poszczegélnych
wspotpracownikow. W momencie jak powstaje miejsce, w ktorym mozna dokonaé wyboru —
jednego na grupe o0s6b - wszyscy zaczynaja udowadnia¢ swoje racje, czesto oprécz
argumentéw merytorycznych uzywajac przewagipozycji.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: hierarchia - bariera spoteczna;
wyzsze stanowisko - silniejsza pozycja komunikacyjna i negocjacyjna wewnatrz organizacji.
Komunikacja z réwnolegtymi dziatami

W tym przypadku bariergjest trudno$¢ bycia asertywnym w stosunku do présb kolegow
czy przetozonych innych dziatéw. Kazdy chciatby postawié realizacje swoich probleméw

ponad moimi, na ktére nie starczyto by czasu.
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Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: bycie asertywnym - bariera
indywidualna; brak przejrzystych zasad realizacji zadarn i niefunkcjonalna struktura
organizacji jako bariera techniczna.

Komunikacja z klientem

W tym przypadku barierg komunikacyjngjest znajomos$é jezyka oraz poczucie wiasnych
umiejetnosci w znajomoscijezyka obcego ipewne prowadzenie rozmowy.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: typowa bariera indywidualna,
jezykowo-semantyczna, niedostateczna znajomos$¢ jezyka obcego prowadzi do stosowania
niewerbalnych form komunikacyjnych, ktére ograniczaja przekaz do najprostszych znakéw
informacyjnych.

Specjalistka ds. systemow zarzadzania jakos$cig, Srodowiskiem i bhp oraz ciagtego
doskonalenia

Rozpoczynajac prace (...) jako niespetna 30-latka z gtowa petng pomystéw i checi do
dziatania, szybko zderzytam sie z rzeczywistoscia. (...) Pracownicy to gtdwnie ludzie starsi
(...), majacy za sobg 20, 30, 40 lat pracy, a wiec nauczeni pracy w innych warunkach niz
moje pokolenie. Moja praca natomiast polega na ciggtym doskonaleniu, wdrazaniu dziatan
zgodnych wymaganiami norm, a wiec narzucaniu pracownikom pewnych regutpostepowania.
Pracownicy przyzwyczajeni do swoich metod nie widzieli potrzeby zmian, tym bardziej na
polecenie ,,jakiej$ mitodziutkiej dziewczynki”, ktéra przyszta i rozkazuje. Roéznica wieku
okazata sie dos$¢ duzg barierg pomiedzy nami.

Przyzwyczajenie do swoich metod pracy nie dotyczy tylko pracownikéw starszych
wiekiem. Dotyczy to réwniez pracownikéw miodszych, wyszkolonych przez tych starszych.
W ich przypadku podejscie zalezy od charakteru cztowieka. Czasami wystarczy spokojnie, po
przyjacielsku przedstawi¢ swoje argumenty, a czasami trzeba ostro i zdecydowanie
przedstawi¢ wymaganie, ktére musi by¢, czy komus sie to podoba czy nie.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: pte¢ i wiek - bariery
indywidualne, biologiczne; nawyki w pracy - bariera techniczna; charakter cztowieka -
bariera osobowos$ciowa; komunikacja dostosowana do typu odbiorcy.

Poczatkowo problemem réwniez okazata sie zalezno$¢ Prezes - przetozony. (...) Bedac
mtodym, nowym pracownikiem trudno bylo przekaza¢ Prezesowi swoje oczekiwania, ze
wzgledu na obawe przed reakcja. Dodaé nalezy tutaj réwniez jego dyrektywny sposob
zarzadzania, ktéry budzitpostrach w catej organizacji.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: sposob zarzadzania jako bariera
spoteczna; wypowiedz potwierdza klasyczne, socjotechniczne twierdzenie o utrudnieniach
komunikacyjnych w tzw. komunikacji w gore.

(...) brak komunikacji miedzy zespotami, miedzy pracownikami w obrebie danego dziatu.
Niestety wiekszo$¢ nie potrafi pracowac¢ zespotowo, kazdy ,,pilnuje” swojej dziatki i nie
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wtrgca sie w dziatke drugiego. Stwarza to zaktécenia (...), poczagwszy od stosowania wasnych
dokumentéw (a nie standardowych, ustalonych wprocedurach) do dostarczania niesp6jnych
danych, dziatajgcych na niekorzyséfirmy.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: techniczne i spoteczne bariery;
brak komunikacji miedzy zespotami i pracownikami - indywidualizm w dziataniu tam, gdzie
potrzeba wspotpracy zespotowej to coraz powszechniejszy problem wspdétczesnych polskich

organizacji, potwierdzany w wielu wypowiedziach respondentéw.

Starszy monter na wydziale montazu silnikéw elektrycznych.

Nieaktualna lista materiatowaj...): mistrz zmiany porannej zapomniatprzekaza¢ zmianie
popotudniowej informacje, ze nastapita zmiana (...) komponentu (...), zmontowane silniki
trzeba byto rozebra¢, zamontowac¢ wtasciwy komponent, co w konsekwencji narazitofirme na
straty finansowe, a ludzi odpowiedzialnych za produkcje na stres i nerwy i ogdlne
zamieszanie.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: zdezaktualizowana lista
materiatowa - techniczna bariera oraz zapomnienie przekazania informacji wystarczyto do
powstania powaznych utrudnien w efektywnej pracy danej jednostki i calej organizacji.

Nastepny przypadek dotyczy szkolenia (...) BHP. Szkolenie dla porannej zmiany odbyto
sie wgodzinach 13-14, pracownicy z porannej zmiany zostali poinformowani o szkoleniu
w godzinach porannych.

Gdy do pracy przyszli pracownicy na popotudniowg zmiane szkolenie porannej zmiany
jeszcze trwato, mistrz z innego dziatu (...) poinformowat swoich pracownikéw, ze od godziny
14 do 15 odbedzie sie szkolenie BHP dla catej popotudniowej zmiany. Pozostali pracownicy
innych dziatéw ,,pocztg pantoflowg ” dowiedzieli sie 0 owym szkoleniu.

Gdy wszyscy pYacownicy popotudniowej zmiany zajeli miejsca w sali okazato sie, ze
szkolenie miato odby¢ sie wjutrzejszym dniu. Z uwagi na to, ze cata popotudniowa zmiana
przyszta (...), szkolenie odbyto sie.

Identyfikacja, klasyfikacja 1 interpretacja bariery: zaniechanie przekazania
informacji - techniczna bariera; btgd sformalizowanej sieci informacyjnej zostat skorygowany
za pomocga nieformalnego zrddta informacji, ktére przyczynito sie do skorygowania biedu
i niedociggnie¢ oficjalnych kanatow przekazu modyfikujagc i usprawniajgc jednoczesnie

sytuacje w pozadanym kierunku.

Stanowisko ,,senior mechanik” w korporacji miedzynarodowej

(...) nieporozumienie dotyczgce przekazywania informacji i delegowania zadah oraz
planowania prac. Na mojej grupie maszyn, ktére naprawiam w codziennej eksploatacji, na

wczesniejszej zmianie od niedawna pracuje nowy mechanik. Jest to mtody cztowiek, ktéry ma
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bardzo impulsywny charakter (...) kiedy przekazywat mi i mojemu koledze informacje
dotyczace przebiegu pracy najego zmianie, przekazat nam informacje o jednej z maszyn,
ktéra nie pracuje prawidtowo cyt. ,,ta oklejarka za dtugo nie popracuje bo co$ w niegj
przeskakuje ”. Na coja odpartem cyt. ,,w porzadku przyjmuje do wiadomosci, ale zgto$ to
swojemu kierownikowi aby mogt zaplanowac¢ remont maszyny. Nowy kolega powiedziat, ze
jeszcze tego nie zgtaszat, ale moze wy byscie to naprawili. Jako, ze zajmuje stanowisko senior
mechanika mam inny zakres obowigzkéw niz zwykly mechanik i do konca tego tygodnia
miatem swoj czas pracy juz rozplanowany maksymalnie o czym poinformowatem kolege.
OczywisScie moja praca byla autoryzowana przez mojego kierownika. Poniewaz miatem
bardzo duzo pracy, a nowy kolega nie zgtosit tego swojemu kierownikowi sprawa poszta
w zapomnienie (...); kazdy z pracownikow zgtasza po zakonczeniu zmiany swoje uwagi
i informacje dotyczgce pracy maszyn i usterek ustnie kierownikowi, a ten wformie pisemnej
przekazujeje dalej nastepnej zmianie, tj. kierownikowi zmiany kolejnej lub dokonuje od razu
zaplanowania koniecznych przegladéw i remontéw maszyn lub oddelegowania mechanikéw
do naprawy urzadzenia.

(...) Dwa dnip0zniej urzadzenie przestato dziata¢. (...) Urzadzenie przestato dziata¢ pod
koniec zmiany nowego kolegi, ktéry natychmiast poszedt do swojego kierownika
i zakomunikowat mu, ze informowat nas o tym, ze urzadzenie jest na skraju wytrzymatosci
(...) nieprawidtowego delegowania zadan pozostat po tym zajsciu niesmak. Od tamtego czasu
wszyscyjuz wiedzgjak powinna przebiega¢ komunikacja i ze zadania do wykonania deleguje
kierownik. A zadaniem pracownika jest informowanie kierownika o wszelkich
niedomaganiach maszyny, aby sprawnie i bez zbednych probleméw usuwac usterki.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: nieprawidtowy odbiorca
informacji - bariera techniczna oraz zta identyfikacja jego roli i hierarchii w organizacji -
bariera spoteczna. Nowy pracownik nie do konca rozumie, ze sformalizowane sieci
komunikacyjne w organizacji majg stuzy¢ jej prawidtowemu funkcjonowaniu i sg traktowane
przez niektérych pracownikéw - stojacych wyzej w hierarchii - jako  niezmienne
i niepodlegajace realiom reguty. Zakres obowiagzkow i delegowanie zadan mozna traktowac
jako organizacyjne schematy, ktére podlegajg zmianie sytuacyjnej badz nie. Wazne w tym
przypadku, by nie przestaniaty poczucia zbiorowej odpowiedzialno$ci za organizacje. Mtody
pracownik nieprawidtowo zinterpretowat sytuacje i popeinit btad - zlecit naprawe komus$ kto
stoi wyzej w organizacyjnej hierarchii. Sformalizowane zakresy obowigzkéw i bledy
w delegowaniu zadan bywajg rowniez przyczyna nieporozumien komunikacyjnych.
W wypowiedzi pojawia sie proba usprawnienia idalszego sformalizowania przeptywu
informacji.
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Pracownik produkcji zatrudniony przez agencje posrednictwa pracy

(...) w pracy na produkcji hatas byt niezwyklym utrudnieniem w momencie, gdy
znajdowatam sie przy nowej maszynie, ktérej sposéb dziatania nie byt mi znany. Minusem
w danym miejscu pracy bylo to, iz jes$li pracownik nie byt w pracy pierwszy raz to nie
ttumaczonojemu zasadyfunkcjonowania maszyn. Dlatego w momencie, gdy znalaztam sie na
nowym stanowisku pracy, gdzie miatam wykonywa¢ inng czynno$¢ niz ostatnio, pierwszym
moim posunieciem byto zwrocenie sie do operatora maszyny tub innego pracownika w celu
wyjasnienia mi, co mam doktadnie robi¢. W tym momencie hatas i odlegto$¢ sprawiaty, ze
dane osoby nie potrafity zrozumie¢ mojego pytania lub w ogéle nie styszatly, ze do nich
moéwie.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: hatas - bariera techniczna; brak
opieki i mozliwos$ci porozumiewania sie nowego pracownika z innymi przy nieznanym mu
miejscu pracy to wiasciwie wykroczenie z obszaru BHP, ale réwniez przykiad bariery
organizacyjnej, czyli zaniechania odpowiedniego przeszkolenia i przygotowania pracownika
do wykonywania zadan stuzbowych.

(...) nastawienie pracownikéw. Osoby z wiekszym stazem pracy czesto wychodzg
z zatozenia, ze wszystkie czynno$ci wykonuja najlepiej iw odpowiedni sposéb. Natomiast
czasami bywa tak, ze wpracy, zreszta nie tylko tam, wyrabia sie nawyki, ktdre nie do konca
sg dobre. W moim miejscu pracy do$¢ czesto dochodzito do sytuacji, ze osoby od dawna
pracujagce w danym miejscu, prébowaty przewodzi¢ reszcie pracownikéw na danej maszynie,
wrecz zachowywalty siejak operatorzy maszyny, natomiast ich uwagi nie zawsze byty stuszne
i na miejscu.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: staz pracy - bariery indywidualna,
biologiczna i spoteczna, gdy traktuje sie go jako patent na nieomylno$¢ w dziataniu sposob na
dominowanie nad otoczeniem. Przejecie nieformalnego przywodztwa tylko na tej podstawie
oraz towarzyszace temu autorytarne zachowania nie utatwiajg procesu porozumienia.

Osoby takie dos$¢ czesto tez Zle odnosity sie do os6b pracujacych w agencji, a nie
bezposrednio zatrudnionych przez zaktad. Wychodzono z zatozenia, ze osoby takie sg
gorszymipracownikami, ze nie mozna przydzieli¢ im skomplikowanych obowigzkéw, bo sobie
z nimi nie poradzg. Takie podejscie powodowato, ze nie darzono sie nawzajem sympatig
i atmosfera w pracy bywata napieta.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: forma zatrudnienia jako bariera
spoteczna negatywnie, determinujgca stosunki w pracy.

Mozna byto natomiast zauwazy¢, ze osoby z dtugim stazem pracy nawigzywaty blizsze
znajomo$ci z innymi pracownikami. Wiazato sie to z rozmowami w czasie pracy, czesto do$¢
gtosnymi, co w zaden sposéb nie utatwiato pracy, a wrecz przeciwnie. Gwarne rozmowy
powodowaly, Zze uwaga nie byta w petni skupiona na pracy i dochodzito do réznego rodzaju
btedow. Jesli chodzi natomiast o komunikacje, to czesto nie mozna bylo porozumie¢ sie
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z danym pracownikiem ze wzgledu nafakt, ze byt on zajety i skupiony na rozmowie z kolegg
lub kolezanka, niestety nie na temat pracy. Konsekwencja takiego zachowania bywata
wybidrczo$¢ uwagi, ktérej wynikiem byto przeoczenie bardziej lub mniej istotnego czynnika
przy pracy maszyny lub pracownikow.

Podsumowujac (...), nie jestem zainteresowana ponownym zatrudnieniem w tym
zaktadzie. Praca tam uswiadomita mi jednak jak istotna jest komunikacja. Dlatego tez
szukajac nowego miejsca zatrudnienia bede duza uwage przywigzywa¢ do mozliwosci
wystgpienia barier, ktére moga utrudni¢ mojg komunikacje z pracodawcg lub innymi
pracownikami, gdyz niezwykle pogarsza to przebieg prac i obcigza psychicznie.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: zle traktowanie m¥odych
pracownikéw jako bariera spoleczna spowodowato u respondentki znaczace zmiany
w podejsciu do $Srodowiska pracy i uswiadomido jej, ze dobrze Tfunkcjonujace sieci
komunikacyjne w organizacji sa nie tylko pozadane z punktu widzenia jej efektywnego
dziatania, lecz sg tez istotnym czynnikiem ksztaktujgcym prawidtowe relacje miedzy
pracownikami -tworza to, co nazywamy proefektywnosciowag kulturg przedsiebiorstwa.

Przyktady odnosza sie do roznych miejsc, w ktdrych pracowatam (m.in. zakiad
produkcyjny, restauracja, uczelnia)

Pracujac wjednym z przedsiebiorstw produkcyjnych pewnego dniajeden z pracownikéw
zostat poproszony przez przetozonego o dostarczenie karty zamdwienia bardzo waznego
klienta na biurko kierownika produkcji. Poniewaz pracownik byt od niedawna zatrudniony
w tym przedsiebiorstwie nie wiedziat, ktére biurko nalezy do kierownika i poprosit
przetozonego zeby ten wskazat mu, gdzie doktadnie ma dostarczy¢ dokument. Przetozony
moéwigc, ze biurko znajduje sie po lewej stronie wskazat reka strone prawa. Poniewaz
dodatkowo byto gtosno pracownik nie dostyszat co przetozony powiedziat i w rezultacie
dostarczyt karte zamoéwien na niewtasciwe biurko. Wazny dokument lezat w niewtasciwym
miejscu przezponad dwa tygodnie i zamowienie nie zostato zrealizowane na czas.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: nieadekwatno$¢ przekazow
werbalnego i niewerbalnego - bariera techniczna, plus hatas i niedo$wiadczenie miodego
pracownika.

Co roku kazdy z pracownikéw jest zobowigzany do wypetnienia formularza, w ktérym
kazdy z pracownikéw musi przedstawi¢ swoje osiggniecia, a takze przy okazji’ ocenié
swojego przetozonego. Formularz niestety niejest anonimowy, a dodatkowo przetozony musi
zapoznaé sie z tymi formularzami i potwierdzi¢ podpisem. Powoduje to Ze pracownicy
w swoich wypowiedziach nie zawsze sg szczerzy, gdyz obawiajg sie skutkdw swojej szczerosci.
Emocje, ktére -wywolujg strach wplywaja na komunikaty, jakie sg przekazywane

wformularzach.
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Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: bledne zakozenia formalne
w przeprowadzaniu oceny pracownika — bariera techniczna - strach przed krytyka
przetozonego wywotuje klasyczne konformistyczne dziakanie, czyli wystawienie pozytywnej
laurki kierownikowi .

Student Uniwersytetu, na ktérym pracowatam mia}l promotora, ktoéry nie byt
konsekwentny w wydawaniu swoich opinii. Pewnego razu promotor zalecit studentowi aby
wystat wyniki swojej pracy na konferencje. Student zostat zakwalifikowany do wziecia udziatu
w konferencji i zaprezentowania swoich badan. W ostatniej chwili promotor stwierdzit, ze
student nie powinien bra¢ udzialu w tej konferencji, gdyz nie jest do tego dostatecznie
przygotowany. Przy kolejnej podobnej sytuacji, gdy promotor poprosit studenta o wystanie
swojej pracy na konferencje student zignorowat sugestie promotora, co przyczynito sie do
kolejnego nieporozumienia. Promotor utracit wiarygodno$é w oczach swojego studenta.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: sprzeczne komunikaty - bariera
techniczna wywotujaca konsekwencje spoleczne - utrate autorytetu i wiarygodnosci przez
nadawce .

Pewnego dnia pani sprzatajgca na uniwersytecie zapytata jednego z pracownikéw czy
okno w kuchni (z ktérej pracownik wychodzit) jest zamkniete. Pracownik (ktéry pochodzit
z Pakistanu) zignorowat pania sprzataczke i przeszedt koto niej bez stowa. Jak pdézniej sie
okazato zgodnie z kulturg, w ktérej 6w pracownik zostat wychowany niejest w dobrym guscie
rozmawiac¢ z kims$ kto jest reprezentantem nizszego szczebla w hierarchii. W tym przyktadzie
préba komunikacja okazata sie tylko jednostronna. RoOznice kulturowe wplynety bardzo
negatywnie naproces porozumiewania sie.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: znaczaco zréznicowane spofeczno-
-kulturowe otoczenie nadawcy 1 odbiorcy komunikatu stalo sie barierg uniemozliwiajaca
Jakiekolwiek porozumienie sie. Rozwazajac tego rodzaju zachowania komunikacyjne w nieco
szerszym - miedzynarodowym czy wyznaniowym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze moze ono
prowadzi¢ do bardzo negatywnych skutkéw, ktérych konsekwencje obserwujemy dzisiaj
w roznych rejonach swiata.

Pewnego razu do restauracji, w ktérej pracowatam w wakacje pojawit sie znany aktor.
Jedna z kolezanek, ktéra byta ogromngfanka tego aktora podeszta, aby przyja¢ zaméwienie.
Sytuacja ta jednak przerosta kelnerke i nie zapamietata poprawnie ztozonego zamdwienia.
Skutkiem tego bylo to ze aktor nie otrzymat dania, ktére zamoéwit i z krzykiem wybiegt
z restauracji. Barierg komunikacyjng okazaty sie emocje zwigzane z rozmowag z osoba stawna,
podziwiang przez wielu.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: emocje - indywidualna bariera
odnoszaca sie do predyspozycji osobowosciowych odbiorcy informacji, ktory nic zapanowat
nad swoim zachowaniem ipopelnit bkad - nie zapamietat informacji.

Jeden z kolegdw, ktérego niewiele o0séb lubito w biurze, w ktérym pracowatam,
zaproponowal, aby spotkanie wigilijne odbyto sie w restauracji X. Pomyst zostat od razu
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odrzucony przez pozostatych kolegdw. Pdzniej rozmawiajac miedzy sobg kazdy przyznal, ze
zaproponowane miejsce jest dobrym pomystem. Wydaje mi sie ze ta poczatkowa nieche¢
wynikata z samej niecheci do osoby, ktéra nie byta tubiana, a ucierpiat na tym sam pomyst.
W rezultacie wigilia odbyta sie w restauracji X i wszyscy byli bardzo zadowoleni z wyboru
miejsca. Wybralismy sie tamjeszcze nie raz.

Identyfikacja, klasyfikacja i interpretacja bariery: subiektywny - negatywny
stosunek do partnera komunikacji jako bariera spoteczna utrudniajaca komunikacje nawigzuje
do klasycznych zasad socjotechnicznych, omawianych m.in. przez A. Podgéreckiegol6
iodnoszacych sie do faktu, lepszych relacji komunikacyjnych z tymi osobami, ktére lubimy
igorszej z tymi, ktérych nie lubimy.

4. Zakonczenie

Procesy komunikacji interpersonalnej w organizacji sg jednym z podstawowych
czynnikow kreujgcych jej pozytywna badz negatywng kulture, wplywajac tym samym
w istotny spos6b na osiggane przez nig sukcesy w otoczeniu rynkowym. Procesy
porozumiewania sie sa jej immanentng cecha, wplywajagca w zasadniczy sposob na
prawidtowe funkcjonowanie wszystkich jednostek strukturalnych, ktére jg tworzg. Realizacja
zadan zwigzanych z prawidtowym ksztaltowaniem procesu komunikowania sie w organizacji
wymaga wiec, m.in. heurystycznego podejscie do tej problematyki, ktére mozna sprowadzié¢
do nastepujacych pryncypiow:

e zasady zmiennosci komunikacji - swiadomosci ulotnosci i wielowatkowosci procesu,

e zasady inteligencji komunikacyjnej - adaptacyjnosci komunikacji,

« zasady uwzgledniania kontekstu sytuacyjnego i systemu spoteczno-kulturowego,

e zasady indywidualnych cech osobowosci partneréw procesu komunikaciji,

» zasady umiejetnego stosowania i odczytywania sformutowan werbalnych i sygnatéw
niewerbalnych,

e zasady adekwatnego do sytuacji wykorzystania wiedzy i doSwiadczenia,

e zasady wysokiego poziomu zachowan etycznych w tym - przede wszystkim -
zaufania,

» zasady samokontroli.

Zasady te realizowane sg przez partnerow procesu komunikacji, ktérzy wymieniajg sie
rolami nadawcy i odbiorcy podczas wykonywania poszczeg6lnych aktéw wymiany
informacji. Nadawca, jako kompetentny inicjator procesu, odpowiedzialny jest za takie

16 Podgodrecki A.: Oddziatywanie na mate grupy, [w:] Socjotechnika. Praktyczne zastosowanie socjologii,
(red.): Podgérecki A., Kiw, Warszawa 1968.
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przygotowanie iprzekazanie wiadomosci, by odbiorca mégt ja szybko iprawidtowo
zinterpretowac oraz przesta¢ informacje zwrotng. W zwiagzku z tym, do podstawowych zadan
nadawcy, zaliczymy m.in.:

e Swiadomos¢ koniecznosci podjecia aktu komunikaciji,

e posiadanie wiedzy o przedmiocie komunikacji,

e zainicjowanie aktu komunikaciji,

» ustalenie zakresu informacji przewidzianej do przekazania,

e dostosowanie syntaktyki (form gramatycznych) wiasnego jezyka do preferencji

jezykowych odbiorcy,

e ustalenie hierarchii informacji,

e wybor miejsca i formy przekazania wiadomosci,

e panowanie nad emocjami,

* kontrolowanie ekspresiji,

e przezwyciezanie nieufnosci odbiorcy,

» kontrolajego przebiegu.

W tym miejscu nalezy zaznaczyé, ze nadawca, bedac inicjatorem procesu
porozumiewania sie jest odpowiedzialny za jego prawidtowy przebieg, eliminacje zaktécen
oraz umozliwienie odbiorcy wykorzystania efektu sprzezenia zwrotnego.

Podstawowym zadaniem kazdego nadawcy w procesie komunikacji w organizacji
(og6lnie moéwiac), jest wypracowanie specyficznego rodzaju wspoélnoty komunikacyjnej,
czyli zbiezno$ci w interpretacji danej sytuacji. E. Goffman pisze: definicja sytuacji
projektowana przez jednego uczestnika jest integralng czescig projekcji dokonywanej
i utrzymywanej dzieki bliskiej wspétpracy wiecej niz jednego uczestnikal. Powodzenie
w procesie komunikowania sie jest mozliwe, gdy definicje sytuacji aktora i widza sg
kompatybilneld

Odbiorca w trakcie procesu komunikacji powinien przede wszystkim wykazywaé
nastepujace umiejetnosci - zachowania kompetencyjne:

¢ wykazywac otwartg postawe komunikacyjna,

e aktywnie stuchac,

e nabiezaco interpretowac informacje,

e odpowiednio je klasyfikowag,

¢ wyjasnia¢ potencjalne niescistosci zaistniate podczas przekazu,

e obserwowac zachowania niewerbalne nadawcy,

e $ledzi¢ emocje nadawcy,

e panowac nad wiasnymi emocjami,

e przezwycieza¢ potencjalng nieufno$¢ wobec nadawcy,

17Goffman E.: op.cit., s. 124.
1Blbidem, s. 41.
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e prawidtowo definiowac sytuacje,
e zmierza¢ do osiagniecia izomorfizmu pojeciowego (zgodnosci w interpretacji
informacji).

Reasumujac, w procesie komunikacji interpersonalnej mozemy wyrézni¢ wiele ré6znego
rodzaju barier. Pamieta¢ jednak nalezy, ze wiekszo$¢ z nich moze byé skorygowana za
pomocg sprzezenia zwrotnego, dzieki ktéremu partnerzy moga sie nawzajem poinformowaé
0 problemach towarzyszacych im podczas trwania poszczeg6lnych sekwencji
komunikacyjnych. Proces porozumiewania sie - bedac typowym przejawem aktywnosci
jednostki i spoteczenstwa, w szczegblnych przypadkach podlega temu, co nazywamy
samoregulacjg. Nieporozumienia, btedy i zaktocenia moga by¢ zawsze skorygowane - zalezy
to tylko i wytgcznie od partneréw tego procesu i ich checi do tego rodzaju dziatan. Widaé to
szczeg6lnie w przedstawionych powyzej streszczeniach, opisujacych te nieporozumienia -
wiekszo$¢ z nich mozna unikna¢, przy zatozeniu, ze partnerzy procesu obdarza sie wiekszym
szacunkiem, zaufaniem i wykazg odpowiedzialng postawe wobec rozméwcy i otoczenia.

Nalezy takze pamietac, ze proces komunikowania sie - bedac procesem zywym - moze
potencjalnie obfitowaé w wiele btedéw inieporozumien, ktére trudno sklasyfikowaé
ljednoznacznie zaliczy¢é do okreslonej grupy barier utrudniajgcych jego realizacje. Proces
komunikowania si¢ miedzy ludzmi zmienia sie wraz z nimi. Zmieniajace sie spoteczenstwa
zmieniajg zachowania i reguty komunikacyjne oraz tworza nowe formy porozumiewania sie.
Szczeg6lna role nalezy tutaj przypisac réznego rodzaju organizacjom, ktére zmieniajgc swoje
struktury i formy funkcjonowania tworzg i propaguja nowe sposoby komunikowania sie.
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Abstract

Communication competences of a manager in the 21st century have a significant effect

on the creation of a competitive advantage of an organization. They compose an immanent

part of behaviours of all persons in an organization responsible for producing the pro-effective

culture. Their implementation requires inter alia a heuristic approach to interpersonal

communication processes in an organization. Therefore, they can be guided by the following

principles:

e principle of communication dualism - awareness of process ephemerality and
multithreading

e principle of communication intelligence —adaptiveness of communication;

principle of taking into account situational and socio-cultural contexts;

principle of individual personality features of partners in the communication process;
 principle of skilful usage and reading of verbal expressions and non-verbal signals;
e principle of utilization of knowledge and experience adequately to the situation;

e principle of high-level ethical behaviours;

« and principle of self-control.
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