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Komunikowanie ma podstawowe znaczenie dla stosunkéw miedzyludzkich i jest jedng
z najwazniejszych umiejetnosci warunkujacych dobre przystosowanie. Stanowi ona narzedzie
tworzenia kultury we wszystkich jej wymiarach. Skuteczne porozumiewanie si¢ zapewnia tworzenie

i utrzymywanie trwatych relacji z innymi ludzmi, a takze warunkuje realizacje naszych potrzeb.

Zachowania komunikacyjne stuza osiagnieciu celéw i zadan organizacji oraz jej efektywnosci
na roznych szczeblach i na réznych ptaszczyznach: interpersonalnej, grupowej, organizacyjnej.
Zadna grupa nie moze istnie¢ bez komunikacji, czyli bez przekazywania znaczen pomiedzy

jej cztonkami.

Istotne jest to, ze potowe czasu przeznaczonego na porozumiewanie sie zajmuje nam
stuchanie. Niestety zapamietujemy jedynie czesé¢ informacji z tego, co ustyszelismy. Warunkiem

efektywnego zapamietania przekazywanych tresci jest koncentracja uwagi oraz zaangazowanie.

Odbiorem tresci w procesie komunikowania sie rzadza pewne prawa, opisane
przez psychologie. W kontekscie odbioru informacji wskazuje sie na dwa istotne efekty, ktore
obrazujg, w jaki sposéb zapamietujemy informacje: mianowicie efekt pierwszenstwa, méwiacy o tym,
ze lepiej pamietamy poczatek wypowiedzi oraz efekt sSwiezosci wskazujacy, iz takze tresci koricowe
pamietane sg lepiej. Aby nasze stuchanie byto aktywne, czyli takie w ktérym angazujemy nasze
zasoby uwagi, zainteresowania, dobrze jest wykorzystywaé okreslone techniki komunikacyjne,
np. reagowanie na tres¢ (przy pomocy parafrazowania tresci rozméwcey, czyli powtérzenia tresci
wypowiedzi wtasnymi stowami), dostrzeganie uczu¢ (czyli podkreslenie emocjonalnej tresci
wypowiedzi rozmoéwcy, co $wiadczy o tym, ze jego uczucia zostaty wtasciwie odczytane i zrozumiane),
okazanie zrozumienia (uznanie stusznosci owych uczuc), zacheta do dalszej dyskusji (zachecenie

rozméwcy do rozwiniecia swojej wypowiedzi).
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Komunikacja jest czyms$ wiecej niz tylko przekazywaniem i odbieraniem informaciji.
Jest to rébwniez wtasciwa interpretacja tresci i reakcja na otrzymang wiadomosé¢. Zazwyczaj dgzenie
do jej poprawy koncentruje sie gtéwnie na doskonaleniu umiejetnosci méwienia, stuchania, pisania.
Szczegllny nacisk kladzie sie tu na przejrzystosé, zwieztos¢, precyzje i logike wypowiedzi.
Tymczasem wiekszo$¢ btedow w komunikacji nie jest spowodowana czynnikami logicznymi,
lecz psychologicznymi. To wiasnie nasze odczucia, postawy, zachowania i relacje miedzy
uczestnikami procesu komunikacji, majg znaczacy wptyw na jego efektywnos¢. Pamietajmy takze,
ze komunikacja to nie tylko stowa. To w 80% ,mowa ciata” determinuje sposdb rozumienia
komunikatu. Stosowanie komunikacji niewerbalnej jest powszechne i zazwyczaj dokonuje
sie w sposdb nieswiadomy. Stuzy ilustracji naszej wypowiedzi, uzupetnianiu jej, ale przede wszystkim
pozwala

na adekwatng interpretacje tresci naszej wypowiedzi.

Komunikacja wymaga interakcji. Ich rodzaj jest zdeterminowany sytuacjg oraz charakterem
relacji, w jakich funkcjonujemy z partnerami komunikacyjnymi. W organizacji sytuacje komunikacyjne
moga dotyczy¢ zaréwno rozmaitych sytuacji interpersonalnych (np. rozmowa oceniajgca
z podwtadnym, motywowanie pracownikéw, kierowanie zespotem zadaniowym) jak i form komunikaciji
(np. komunikacja ustna i pisemna, pionowa i pozioma, jednokierunkowa i dwukierunkowa).
W kontekscie organizacji szczegdlnie istotne sg tzw. ,sieci komunikacyjne”, czyli wzorce,
w jakie uktada sie komunikacja, zachodzgca pomiedzy cztonkami grupy. Sieci komunikacyjne réznig
sie przeptywem informacji, pozycja przywddcy oraz skutecznoscig w realizacji poszczegélnych zadan
zawodowych. Menedzerowie moga dazy¢ do stworzenia sieci zdecentralizowanych, gdy zadania

grupy sg ztozone i nie rutynowe.

Z uwagi na to, ze trudnosci w efektywnym komunikowaniu sie mogq narasta¢ wraz z liczbg

0s6b bioracych udziat w tym procesie, a wiec tam, gdzie mamy do czynienia z grupa, istotne
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jest oméwienie grupowych aspektow komunikacji. Liczba mozliwych interakciji sprzyja ztozonosci
procesu porozumiewania sig, ale takze komplikuje go. Sytuacja, w ktérej sprawna i rzeczowa
komunikacja ma szczegdlne znaczenie jest praca zespotu zadaniowego nad problemem. Wysokie
kompetencje w tym zakresie bedg wigc pomocne, natomiast zaktdcenia tego procesu przez bariery

komunikacyjne moga dezorganizowaé dziatania grupy i obniza¢ efekty jej pracy.

Najwiece] zakibécen ze strony grupy mozna zaobserwowaé w czasie procesu decyzyjnego,
ukierunkowanego na rozwigzanie problemu. Od czionkdw grupy podejmujacych decyzje
i komunikujacych sie ze sobag zalezy czesto to, jakie dziatania nastapig i jakie osoby beda
odpowiedzialne za konkretne zadania. Podejmowanie decyzji grupowej jest czescig szerszego
procesu, okreslanego jako rozwigzywanie problemu. Na kazdym z czterech etapéw tego procesu

moga pojawi¢ sie trudnosci.

1. Definiowanie sytuacji problemowe;j.
Na tym etapie nastepuje przekazanie informacji o problemie grupie. Warunkiem koniecznym jest tutaj
podanie komunikatu jako informacji, a nie w formie interpretacji, ktéra mogtaby sugerowac nurt
poszukiwan rozwigzania. W fazie tej moze pojawi¢ sie powazne zakidcenie, zwiane z tym,

ze czionkowie grupy nie uzgodnili wspdlnej definicji problemu. Jest to mozliwe pod warunkiem,

ze uczestnicy stuchajg sie wzajemnie i nie decyduja za siebie. Moga jednak pojawié
sie préby orzekania, osadzania sugestii rozwigzania zawartych w problemie, a takze krytykowanie.
Inny bfad, jaki moze wystgpi¢ na tym etapie odnosi sie do faktu przeceniania znaczenia informacji
poczatkowych (dziatanie efektu pierwszenstwa), jako kluczowych dla rozwigzania, a nie docenianie
pdzniejszych. Moze by¢ to réwniez tendencyjne spostrzeganie informacji, przez pryzmat wtasnych

oczekiwan.
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2. Generowanie rozwigzan problemu.

Gdy zesp6t zaakceptuje definicje problemu, podejmie wysitek ukierunkowany na generowanie
pomystow. Sposdb prezentowania pomystdbw moze okreslaé struktura rol zespotowych,
np. lidera, kreatora pomystow, czy ,pesymisty”. Moze tu wystgpi¢ konflikt rél np. w sytuacji,
gdy w grupie pojawiajg sie dwie osoby o cechach przywodcy i prébuja funkcjonowaé w charakterze
lidera grupy. Dezorganizuje to prace i powoduje narastanie konfliktow. W przypadku, gdy mamy
do czynienia z uporczywym forsowaniem swojego pomystu przez czionka grupy wystepuje
tzw. efekt ojcowski, ktory stanowi kryterium oceny pomystéw innych oséb. Wartosciowanie
rozwigzan moze wptywac na rozluznienie wiezi grupowych i blokade pracy nad zadaniem. Uzyteczng
technika, ktéra pozwala unikngé tych probleméw, moze by¢ stosowanie burzy mozgow,
w ktorej nadrzedng zasadaq jest odraczanie wartosciowania, a takze danie mozliwosci poszczegdinym

cztonkom zespotu do komunikowania swoich pomystow.

3. Wybér rozwiazania.
Istotnym btedem komunikacyjnych tego etapu jest brak powtdrnej analizy zaproponowanych
rozwigzan i podtrzymywanie przyjetych pomystow jako efekt potrzeby jednomysinosci. Moga sie
tu ujawni¢ zachowania konformistyczne, facylitacja spoteczna, jako efekt wzajemnego mobilizowania
sie grupy. Okazuje sie jednak, ze obecnos$¢ innych w trakcie rozwigzywania probleméw dziata
mobilizujgco tylko w odniesieniu do zadan prostych i dobrze wyuczonych. Polaryzacja grupowa,
jako znamienny efekt tej fazy moze uruchamiac tendencje do podejmowania po dyskusji w grupie

decyzji bardziej skrajnych niz te, ktére kazdy z cztonkdéw podjatby sam.

Barierami komunikacyjnymi na tym etapie sg takze: filtry emocji czyli uzaleznione
od witasciwosci psychicznych nadawcy lub odbiorcy, np. uprzedzenia (nielubienie drugiej osoby),

status (druga osoba ma nizszg lub wyzsza pozycje w hierarchii wladzy, co wptywa na sposéb,

POLSKA AGENCJA ROZWO.JU PRZEDSIEBIQORCZOSCI KDKA INI:O
POLISH AGENCY FOR ENTERPRISE DEVELOPMENT A2
© KDK Info Sp. z 0. 0. Tel.: 022 572 92 00, Fax.: 022 572 92 01 http:// www.kdkinfo.com.pl LPA.6 Strona: 4



* K % *** ﬂ

s * * L Doskonalenie
eF< * * ( 2 Kadr
Europejski Fundusz Spoteczny ** * ** f \ Gﬂspﬁdarki

Artykut powstat w ramach projektu szkoleniowego wspdffinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Projekt realizowany pod nadzorem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci

Artykut pt.: Komunikacja a efektywne funkcjonowanie

Zespotu zadaniowego w organizacji Autor: Agnieszki Wojtczuk-Turek

w jaki mowi i stucha), z gory przyjete zatozenia (zatozenie, jaka bedzie wiadomos¢, i niedoktadne

stuchanie), wartosci i przekonania (czyli nasze wtasne ,kody” je$li chodzi o warto$ci, religie, poglady).

W celu uniknigcia negatywnych zjawisk grupowych i barier komunikacyjnych, warto rozwija¢
wiasne kompetencje w zakresie porozumiewania sie. Nalezg do nich: aktywne stuchanie, rozwijanie

empatii, zaangazowanie, samokontrola i samoswiadomosc¢, otwarto$¢, asertywnosc, elastyczno$cé.

Uzycie sformutowania ,kompetencje” ma wskazywac na fakt, ze mozliwe jest traktowanie ich
jako pewnych umiejetnosci, kiére mozna nabywaé i rozwija¢. Efekty nabywania kompetencji

komunikacyjnych moga by¢ jednak ograniczone poprzez indywidualne zdolnosci i predyspozycije.
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