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Streszczenie: Komunikacja jest podstawa wszelkich relacji pomiedzy ludzmi, posiada
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przedstawiono znaczenie komunikacji interpersonalnej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
tzw. zarzadzanie przez komunikacje¢. Niniejszy artykut przedstawia analizg i wnioski, kto-
re zostaly opracowane na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych wérdd pra-
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Wprowadzenie

Komunikacja interpersonalna peli kluczowa role¢ w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, a w konsekwencji w sprawnym funkcjonowaniu organizacji. Na szcze-
g6Ing uwage w tej kwestii zastuguje rola menedzera w organizacji, ktory powinien
posiada¢ zdolnosci komunikacyjne na najwyzszym poziomie. Kazda firma podczas
naboru i1 doboru kandydatéw na pracownikow, ktorzy zobligowani beda do pelnie-
nia rél kierowniczych, powinna rzetelnie sprawdzaé, ,,jak kandydat radzi sobie
z procesem komunikacji, na ile zgodnie z podjetymi zamiarami oddziatuje na in-
nych ludzi, wplywa na ich nastawienie do problemu, motywacj¢ do dziatania, zro-
zumienie intencji nadawcy informacji i stymuluje dziatanie w kierunku oczekiwa-
nym przez partnera” (Czubasiewicz, Wrobel 2012, s. 114). Celem niniejszego
opracowania jest wskazanie na znaczenie zagadnienia komunikacji interpersonal-
nej pomiedzy pracownikiem a jego przelozonym. Czes$¢ badawcza zawiera wyniki
przeprowadzonych badan ankietowych analizujace opinie pracownikow, dotyczace
jakosci 1 znaczenia komunikacji pomiedzy pracownikami a przetozonymi w jedno-
stce budzetowej. Zarzadzanie kadrami wymaga budowania wspodtpracy czlonkow
przedsigbiorstwa tak, aby odpowiednio zagospodarowac ich umiejetnoSci oraz
zdolnosci, a takze zneutralizowac¢ zachowania, jakie sg odpowiedzialne za obnize-
nie efektywnosci organizacji. Aby prawidtowo zarzadzac¢ przedsigbiorstwem, nie-
zbedny jest proces komunikacji pracownikdéw przedsigbiorstwa ze sobg, jak row-
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niez z otoczeniem. Termin ,zarzadzanie zasobami ludzkimi” $ciSle wigze si¢
z procesem komunikacji, gdyz nie mozna dazy¢ do perfekcji w zarzadzaniu bez
doskonalenia zdolnosci komunikacyjnych (Stankiewicz 2006, s. 14-15). Skuteczna
komunikacja jest bardzo wazna szczegélnie dla menedzerow, poniewaz efekty
pracy kierownika zalezg wlasnie od umiejetnoSci porozumiewania si¢, zarowno
z podlegtymi pracownikami, jak i z wlascicielami oraz z klientami przedsi¢bior-
stwa. Menedzer nigdy nie odniesie sukcesu, jesli: nie bedzie potrafit si¢ skutecznie
porozumiewac, nie bedzie umial konkretnie wyraza¢ swoich mysli, thumaczy¢ celu
i sensu podejmowanego zadania, bedzie miat problemy z wyjasnieniem obowigz-
kéw 1 zadan przydzielonych pracownikom (Holstein-Beck 2001). W literaturze
organizacji i zarzadzania pojawil si¢ w ostatnich latach termin ,,zarzadzanie przez
komunikacj¢” (management by communication), ktory polega na ,,budowie i do-
skonaleniu systemu stalego informowania zatogi o gtéwnych celach, problemach
i ktopotach przedsigbiorstwa, zamierzeniach kierownictwa oraz o aktualnej i doce-
lowej pozycji na rynku”. Nadrzednym celem zarzadzania przez komunikacje jest
stworzenie dobrych stosunkow pomigdzy pracownikami a kierownikami, co wpty-
wa na zwigkszenie motywacji oraz na przyjazng atmosfer¢ w pracy (Czarnecka-
-Wojcik 1999, s. 404). W kazdej organizacji komunikacja interpersonalna jest nie-
odlacznie zwigzana z podstawowymi funkcjami zarzadzania (z planowaniem, or-
ganizowaniem, kontrolg czy przewodzeniem). ,,Role petnione przez cztonkéw or-
ganizacji, szczeg6lnie menedzeréw, wymagaja umiej¢tnosci komunikacyjnych, np.
kontakty z podwtadnymi, przetozonymi, z osobami na rownolegtych stanowiskach
czy z otoczenia organizacji. Informacyjne role menedzerskie skupiajg si¢ na pozy-
skiwaniu oraz rozpowszechnianiu informacji dzigki komunikacji, natomiast role
decyzyjne nakazuja menedzerom podejmowanie racjonalnych decyzji i przekazy-
wanie ich innym” (Griffin 2004, s. 599-600). Kompetentny interpersonalnie kie-
rownik powinien by¢ osoba wiarygodng, powinien umie¢ porozumiewaé si¢
W sposéb poprawny z pracownikami, mowi¢ zrozumiale, konkretnie, a takze
upewniaé si¢, czy jego komunikat zostat zrozumiany. Menedzer powinien stuchac
uwaznie, aby stworzy¢ bezpieczny klimat rozmowy (Holstein-Beck 2001, s. 57).
Komunikacja interpersonalna podczas zarzgdzania zasobami ludzkimi sprzyja za-
dowoleniu pracownikdéw, poprawia atmosferg, sprawia, ze pracownicy czujg si¢
dobrze w swojej pracy.

Teoretyczne ujecie komunikacji interpersonalnej

Komunikacja jest procesem wszechobecnym, towarzyszy ludzkosci od zawsze,
od urodzenia az do $mierci. Ludzie w kazdym etapie zycia sg uzaleznieni od poro-
zumiewania si¢ z innymi osobami; zmianie ulegaja jedynie sposoby, cele oraz wy-
korzystywane $rodki. Sposob, w jaki spoteczenstwo komunikuje si¢ miedzy soba,
wplywa na jako$¢ jego zycia, na jako$¢ tworzonych zwigzkow, a takze na zacho-
wania odbiorcy. Termin ,.komunikowanie” ma swoje korzenie w jezyku tacinskim,
pochodzi od stow ,,communico”, ,,communicare”, ktore oznaczaja: ,,naradzac si¢”,
,udziela¢ komus wiadomosci”, oraz od stowa ,,communio”, ktére oznacza ,,wspol-
nos¢” i ,,poczucie tacznosci” (Adair 2000, s. 20). Termin ,,communications” pierw-
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szy raz pojawil si¢ w XIV wieku i oznaczat ,,wejscie we wspolnote, utrzymywanie
z kim$ stosunkow”, nastepnie do XVI wieku termin ten oznaczat ,,komung, uczest-
nictwo, dzielenie si¢”. Dopiero w wieku XVI nadano mu drugie znaczenie, a mia-
nowicie ,,transmisja, przekaz”. Znaczenie to byto zwigzane z rozwojem drog oraz
poczty. W jezyku polskim wykorzystuje si¢ pojecie ,.komunikacja” oraz pojecie
,.komunikowanie” oznaczajace porozumiewanie si¢ ludzi (Dobek-Ostrowska 2007,
s. 18-19).

Nie ma uniwersalnej definicji komunikowania, gdyz termin komunikacji posia-
da wiele znaczen i trudno go jednoznacznie wyjasni¢. Definicja J. Stewarta okresla
komunikacje interpersonalng jako ,.taki typ, jako$¢ lub rodzaj kontaktu, ktory po-
jawia si¢, kiedy osoby méwig lub stuchaja w sposéb maksymalizujacy to, co osobi-
ste” (Stewart 2002, s. 25). Komunikacja okreslana jest takze jako proces porozu-
miewania si¢ jednostek, grup czy tez instytucji, ktorych celem jest dzielenie sig¢
informacjami, myslami i ideami. Proces komunikacji odbywa si¢ przy uzyciu roz-
nych $rodkdéw, na réznych poziomach oraz wywotuje okreslone skutki (Wilsz
2009, s. 404). Natomiast zdaniem Z. Neckiego ,,komunikowanie interpersonalne to
podejmowana w okreslonym kontek$cie wymiana werbalnych, wokalnych i nie-
werbalnych sygnalow (symboli) w celu osiggania lepszego poziomu wspoétdziata-
nia” (Necki 2000, s. 98). Komunikowanie odbywa si¢ za posrednictwem symboli
stownych, mimiki, gestykulacji, tonacji glosu, ruchéw ciala oraz wielu innych
symboli materialnych i duchowych. Oprocz tych symboli efektywno$¢ komunika-
cji interpersonalnej warunkuje rowniez ch¢é podjecia rozmowy oraz umiejetnosé
shuchania tego, co rozmowca chce nam przekazaé. Ponadto dobra komunikacja jest
warunkiem efektywnego wspoétdziatania z ludzmi, zardbwno w zyciu zawodowym,
jak 1 osobistym. Wspotczesnie niemozliwe jest uniknigcie komunikowania sig,
moéwienia, pisania, uzywania gestow czy rozmyslania (komunikacja intrapersonal-
na). Komunikowanie si¢ ma na celu wptywanie na kogo$, informowanie, wspot-
prace, niesienie pomocy, czy tez ujawnienie uczu¢ (Btaszczyk 2006, s. 155). Ko-
munikowanie peli szereg funkcji, bardzo istotnych w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Funkcje komunikacji przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Funkcje komunikacji w organizacji

Funkcja Opis funkcji

Informacyjna Dostarczanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji
oraz koordynowania zadan

Instruktazowa Przekazywanie polecen i wyjasnianie, kto, kiedy i jakie dziatania musi
podjac¢ w celu osiagnigcia wyznaczonych celow

Kontrolna Sprawowanie kontroli oraz dokonywanie oceny wykonywanej pracy, a takze
udzielanie informacji zwrotnej dotyczacej wynikow oceny

Motywacyjna Wzmocnienie zaangazowania w wykonywanie zadan organizacyjnych, realizacja
celow, polega na podejmowaniu przez kierownictwo dziatan motywacyjnych

Integracyjna Laczenie pojedynczych jednostek w jedna organizacyjna catosc, jest to proces
uspolecznienia oraz asymilacji zawodowej
Emocyjna Wyrazanie opinii oraz uczu¢, takich jak: niezadowolenie, obawy, frustracje,
(ekspresyjna) ~wentyl bezpieczenstwa” w stosunkach migdzyludzkich

Zrédto: Opracowano na podstawie (Listwan 2004, s. 289)
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Literatura przedmiotu dzieli komunikacj¢ interpersonalng na jedno- i dwukie-
runkowa, werbalng i niewerbalng, pionowa lub pozioma, w goére lub w dot, posred-
nig i bezposrednia.

Komunikacja jednostronna jest znacznie szybsza i uporzadkowana, wskazuje
takze dystans nadawcy oraz wyzszy status wzglgdem odbiorcy. Niemniej jednak
dwustronna komunikacja jest dokladniejsza z tego wzgledu, iz nadawca moze
okresli¢, czy komunikat zostal zrozumiany przez odbiorcg i ewentualnie moze
przekaza¢ dodatkowe informacje. Ponadto komunikowanie to sprzyja takze po-
wstawaniu relacji migdzy nadawca a odbiorca.

Komunikacja werbalna ,,obejmuje stowny przekaz komunikatu pomig¢dzy na-
dawca i odbiorcg” (Aniszewska 2007, s. 90-91). Podstawowym $rodkiem komuni-
kacji werbalnej jest jezyk. Komunikacja ustna daje nadawcy i odbiorcy wigksze
mozliwo$ci wyrazania uczu¢ i mysli, stwarza dogodniejsze warunki do nawigzania
kontaktu. Komunikacja pisemna najczg¢$ciej ma charakter formalny. Przyjmuje
posta¢ np. listu klasycznego, e-maila, faksu. W komunikowaniu instytucjonalnym
i publicznym wyraza si¢ w oficjalnych pismach, takich jak polecenia, akty prawne,
postanowienia, rozporzadzenia. Zaleta tego typu komunikacji jest trwato$¢ oraz
mozliwo$¢ starannego, doktadnie przemys$lanego przygotowania. Wada natomiast
jest jego zamkniety iformalny charakter oraz brak bezpo$redniego sprzezenia
zwrotnego (Dobek-Ostrowska 2004, s. 18-19). Komunikacja niewerbalna zdaniem
W. Glodowskiego ,,sa to wszystkie sygnaly wystepujace w interakcji migdzyoso-
bowej, ktére nie majg ani formy mowionego stowa, ani pisanego wyrazu i obejmu-
ja wszystkie inne przekazy, ktore wywieraja pewien wplyw na jej uczestnikow”
(Gtodowski 20006, s. 224). Jest wszystkim tym, co zawiera si¢ w procesie komuni-
kacji oprocz stow oraz wyrazu pisanego. Srodkami komunikacji niewerbalnej sa:
gesty, mimika, ruchy i pozycja ciata, odlegto$¢ przestrzenna, cechy glosu. Gesty
niewerbalne sg rownie wazne w komunikacji; umiejetno$¢ trafnej interpretacji
niewerbalnych sygnalow warunkuje efektywna komunikacje (Rzepa 2006, s. 35).

W literaturze organizacji i zarzgdzania wyr6znia si¢ podziat komunikacji na
pionowg i poziomg. Komunikacja pionowa z kolei dzieli si¢ na komunikacje
w gore i w dot. Komunikowanie pionowe w dot ma swoj poczatek na najwyzszym
szczeblu kierowania, a nastgpnie przechodzi po szczeblach coraz nizej, az do wy-
konawcow. W kanale tym przekazywane sa glownie polecenia dotyczace realizo-
wania okreSlonych czynno$ci, wydawania polecen, przydzielania obowigzkow,
informowania, kierowania oraz pouczania. Komunikowanie pionowe w gore¢ pole-
ga na przekazywaniu informacji od podwladnych w gore. Zazwyczaj komuniko-
wanie to odbywa si¢ w sposéb szczeblowy, w ktorym ,,podwladni informujg bez-
posrednich przelozonych, a ci nastgpnie swoich przetozonych wzdluz szczebli
hierarchii organizacyjnej” (Zalewska 2006, s. 167). Komunikacja pozioma odbywa
si¢ pomiedzy pracownikami o réwnorzednych stanowiskach, utatwia wspotprace
zatrudnionym, a takze oszczg¢dza czas, czesto odbywa sie nieformalnie, aby pomi-
nac¢ oficjalng hierarchie 1 przyspieszy¢ czas dziatania. Jednak z punktu widzenia
kierownictwa jest niekorzystna, gdy ,,pracownicy pomijaja swoich bezposrednich
przetozonych, aby doprowadzi¢ do zalatwienia okreslonych spraw, albo kiedy sze-
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fowie dowiaduja sig, ze wykonano okreslone dziatania Iub podjeto decyzj¢ bez ich
wiedzy” (Robbins 2004, s. 224).

Komunikacja dzieli si¢ takze na komunikacj¢ posrednig i bezposredniag. W ko-
munikacji bezposredniej komunikaty trafiajg od nadawcy do odbiorcy w sposob
bezposredni. Daje to mozliwos¢ dobrego porozumienia, gdyz zmniejsza zaktocenia
oraz bardziej aktywizuje nadawce 1 odbiorcg. Natomiast w komunikacji posredniej
udziat bierze osoba posredniczaca; jest to forma komunikacji z pewno$cia mniej
czasochtonna niz bezposrednia (Aniszewska 2007, s. 91).

Bariery wystepujace w komunikacji interpersonalnej

Proces komunikacji interpersonalnej zaktocany jest przez wiele czynnikow. Li-
teratura przedmiotu podaje trzy grupy barier skutecznego komunikowania sig, kto-
re zostaly przedstawione w Tabeli 2.

Tabela 2. Bariery skutecznego komunikowania si¢

Bariery skutecznego komunikowania si¢

Bariery semantyczne Nadmiar informacji, zbyt szybkie tempo przekazywania informacji,
niezrozumiata tematyka, znieksztalcenie, niezrozumialy jezyk,
niewlasciwa terminologia

Bariery fizyczne Hatas, temperatura, miejsce, pora dnia, awarie, presja czasu,
i srodowiskowe zle pomieszczenie
Bariery psychologiczne Negatywne nastawienie, roznica pokolen, brak tolerancji,

nie$Smiato$¢, brak zainteresowania, zbyt duze zaangazowanie
emocjonalne, zmgczenie, zle przygotowanie merytoryczne,
monotonnos¢ przekazu

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (www.sprawni.org. pl/komunikacja interpersonalna/)

Bariery komunikacji to przeszkody i zaklocenia wystepujace w kanale informa-
cyjnym, mogace powodowaé blokowanie transmisji informacji, ktéra zostala poz-
niej okre§lona mianem ,,szuméw informacyjnych”, ktére mogg mie¢ zar6wno cha-
rakter fizyczny, jak i psychologiczny. Bariery w komunikacji interpersonalnej
moga doprowadzi¢ do konfliktow i nieporozumien. Przeszkody w komunikacji
moga wystgpowaé zaré6wno po stronie nadawcy (np. brak sprzezenia zwrotnego
pomiedzy intencjg nadawcy komunikatu), jak 1 odbiorcy. Analizujgc rozwazania na
temat komunikacji interpersonalnej, mozna podsumowac, ze jest to proces ztozony
i skomplikowany. Swiadoma kontrola nad tym, co przekazujemy, i to, jak odbiera
nasz komunikat odbiorca, warunkuje skuteczne porozumienie. Wazne jest prowa-
dzenie rozmowy w taki sposob, aby nasz rozméwca nas stuchal uwaznie oraz ze-
bySmy my réwniez byli dobrymi shuchaczami. Umiejetno$¢ uwaznego stuchania
drugiej osoby jest bardzo wazng i ceniong zaletg, gdyz najczestsze bledy komuni-
kacji interpersonalnej wynikaja wtasnie z tego, iz rozmoéwca skupia si¢ na tym, co
chce powiedzie¢, nie zwracajac uwagi na to, co moéwig inni. Ponadto barierg ko-
munikacji jest rOwniez przerywanie i wchodzenie w stowo partnerowi, przez co
nadawca moze ,,straci¢ watek” wypowiedzi. Tak samo niepozagdanym zachowa-
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niem podczas komunikacji jest konczenie zdania za nadawce. Zatem nalezy unikaé
takich zachowan podczas komunikacji (Kwiatek 2009, s. 112).

Wyniki badan empirycznych

Badania literaturowe dotyczace komunikacji interpersonalnej zostaty rozszerzo-
ne o badania empiryczne, ktore przeprowadzono w jednostce samorzadu terytorial-
nego. Badania te miaty na celu analiz¢ opinii pracownikéw i ich przetozonych na
temat komunikacji interpersonalnej oraz jej barier w Starostwie Powiatowym. Pod-
jeta w badaniach empirycznych problematyka badawcza odwotywata si¢ migdzy
innymi do nastgpujacych pytan badawczych: Jakie znaczenie ma komunikacja
interpersonalna w sprawnym funkcjonowaniu organizacji? Czy pracownicy sa za-
dowoleni z jakosci komunikacji interpersonalnej? Jakie sg formy komunikacji
w badanej jednostce? Czy pracownicy rozumiejg polecenia swoich przetozonych?
— itp. W celu otrzymania odpowiedzi na postawione pytania badawcze postuzono
si¢ technikg ankietowa, z wykorzystaniem anonimowej ankiety audytoryjnej prze-
prowadzonej w kwietniu 2015 roku. Pytania w ankiecie miaty charakter zaréwno
otwarty, jak i zamknigty. Ze 130 przekazanych ankiet wyselekcjonowano prawi-
dlowo wypemhionych 95 ankiet. W badaniu wzi¢to udzial 95 os6b (67 kobiet
i 28 mgzczyzn) pracujacych na stanowiskach umystowych. Na podstawie badan
empirycznych przeprowadzonych wsréd pracownikéw Starostwa Powiatowego'
w X uzyskano nastepujace informacje: Blisko 100% ankietowanych urzednikow
odpowiedziato, ze komunikacja interpersonalna ma znaczenie w sprawnym funk-
cjonowaniu organizacji. Na uwage zastuguje to, ze wigkszos¢ pracownikow urzgdu
Jjest zadowolona z poziomu panujgcej komunikacji interpersonalnej w organizacji
(79% wszystkich badanych, 50 kobiet oraz 25 mezczyzn), zdania nie miata 1 ko-
bieta, natomiast 8 kobiet i 1 mezczyzna nie byli zadowoleni z jakosci komunikacji
w badanym urzedzie (9% wszystkich odpowiedzi). Z kolei na pytanie dotyczace
stosowanych form komunikacji w urzedzie otrzymano nastgpujace odpowiedzi:
najwiecej ankietowanych wybrato odpowiedz, iz najczestsza formg komunikacji
w sta-rostwie jest komunikacja ustna (100% kobiet oraz 96% mezczyzn), na dru-
gim miejscu wskazano forme elektroniczng (33 kobiety oraz 13 mgzczyzn, blisko
48% respondentéw), na nastgpnym miejscu pojawita si¢ forma pisemna (32 kobie-
ty oraz 12 mgzczyzn). Z kolei odpowiedz komunikacja formalna wybrato 12 kobiet
oraz 2 mg¢zczyzn. Najrzadziej wybieranymi odpowiedziami byly: komunikacja
pionowa (8 0séb) oraz nieformalna (7 oséb). Nikt z ankietowanych nie zaznaczyt
odpowiedzi odnoszacej si¢ do poziomej komunikacji. Podsumowujac powyzsze
wyniki, nalezy podkresli¢, iz badania zostaly przeprowadzone w jednostce admini-
stracji publicznej, dlatego najczesciej zaznaczanymi formami (oprocz ustnej) byla
komunikacja pisemna oraz komunikacja elektroniczna, przewaznie majaca charak-
ter formalny. Na pytanie dotyczace tego, czy bezposredni przetozony posiada wy-
sokie umiejetnosci komunikacyjne, otrzymano nastgpujace odpowiedzi: wigkszosé
pracownikow uwaza, iz ich przelozony posiada wysokie umiejetnosci komunikacyjne

' Dla celow artykutu przedstawiono tylko fragment z szerszych badan.
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(54 kobiety oraz 27 mgzczyzn), natomiast 9 kobiet nie odpowiedziato na to pyta-
nie, okoto 5% przebadanych pracownikow uwaza, ze ich przelozony nie posiada
wysokich umiejetnosci komunikacyjnych. Zapytano takze respondentow o rodzaj
komunikacji z przetozonym; blisko 93% odpowiedziato, ze najczestsza komunika-
¢ja ma charakter formalny (typowy dla jednostki budzetowej), zaledwie 3% poda-
Yo, ze komunikacja ma charakter nieformalny. Przeptyw informacji pomiedzy pra-
cownikiem a przetozonym w starostwie powiatowym bardzo dobrze ocenia 46%
respondentow (29 kobiet, 15 mezczyzn), dobrze — 36% badanych, natomiast zale-
dwie 5 pracownikdéw (4 kobiety i 1 megzczyzna) ocenia go zle. Wigkszo$¢ respon-
dentow jest zdania, iz polecenia otrzymywane od przetozonego sg zrozumiate.
Tylko 2 kobiety zaprzeczyly, iz polecenia otrzymywane od przetozonego sg zro-
zumiale, jedna z kobiet uzasadnita wybrang odpowiedz, iz polecenia otrzymywane
od przelozonego nie sq zrozumiale — poniewaz brakuje w nich spojnosci. Kobiety
te ocenily Zle przeplyw informacji pomiedzy pracownikiem a przelozonym. Na
pytanie: Co wedlug Pani/Pana stwarza najwigksza bariere w skutecznej komunika-
cji pomiedzy pracownikiem a przetozonym? — respondenci odpowiadali nastgpuja-
co: kobiety odpowiadatly, ze najwigksza barierg komunikacyjng jest brak zrozumie-
nia 58%; niesprzyjajqca, nerwowa atmosfera, (32%), na kolejnych miejscach
respondentki zaznaczaly nastgpujace bariery: niedoktadne stuchanie, krytykowanie,
przerywanie podczas rozmowy, brak kontaktu wzrokowego, relacje tgczqce przeto-
zonego i pracownika oraz zmienianie tematu — to kolejna wymieniona bariera, kto-
ra 20 kobiet okreslito jako bardzo duza. Brak upewnienia si¢ ze strony przelozone-
go, czy podwladni zrozumieli, to co przelozony im powiedzial, to bariera, ktdra jest
wedlug 22 kobiet uwazana za bardzo duza, natomiast przetadowanie informacjami,
czyli przekazywanie zbyt duzej liczby informacji naraz, jest dla 28 ankietowanych
kobiet barierg o §rednim nasileniu. Nieco inaczej wygladaly odpowiedzi mezczyzn
urzednikow, dla ktorych najwigkszymi barierami w komunikacji sg: 1/ niesprzyja-
Jjgca, nerwowa atmosfera (64%); 2/ brak kontaktu wzrokowego; 3/ brak zrozumie-
nia wypowiedzi, 4/ brak upewnienia si¢ ze strony przetozonego, czy wszystko zostato
zrozumiane;, 5/ wplhyw relacji lgczgcych przelozonego i pracownika; 6/ bariera wyni-
kajgca ze zbyt wielu informacji otrzymywanych naraz; 7/ zmiana tematu podczas
rozmowy; 8/ krytyka podczas rozmowy; 9/ niedokladne stuchanie. Zdecydowana
wigkszo$¢ badanej populacji (ponad 88%) potwierdza, iz dobra komunikacja po-
migdzy pracownikami oznacza dobre relacje. Natomiast 10 kobiet oraz 1 mgzczy-
zna uwazaja, iz dobra komunikacja pomiedzy pracownikami wcale nie musi ozna-
cza¢ dobrych relacji miedzy nimi. Jedna kobieta oraz jeden mezczyzna uzasadnili
swoje odpowiedzi. Uzasadnienie mg¢zczyzny brzmiato nastgpujgco: ,,nie trzeba
kogos lubi¢, zeby si¢ z nim dobrze komunikowaé”. Kobieta swoja odpowiedz uza-
sadnita, iz czasami ,,wrazenie dobrych relacji to tylko pozory”. Z badan wynika, iz
nie zawsze dobra komunikacja pomigdzy pracownikami oznacza, ze taczy ich po-
zytywna relacja. Zwlaszcza w miejscu pracy, gdzie pracownicy, chcac nie cheac,
muszg si¢ ze soba porozumiewac i wcale to nie musi oznaczaé, ze darzg si¢ wza-
jemng sympatig czy tacza ich dobre relacje. Wedlug wigkszo$ci respondentow
(53% kobiet, 20% megzczyzn) przetozony zdecydowanie wplywa na ksztattowanie
atmosfery w miejscu pracy. Stanowisko takie argumentowali opinig, ze sposob
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zwracania si¢ do podwiadnych, sprawiedliwe traktowanie i szacunek dla pracowni-
kéw wplywa na jako$é i efektywno$¢ ich pracy.

Podsumowanie i wnioski z badan

Analiza wynikow przeprowadzonych badan empirycznych potwierdza zatoze-

nie, ze komunikacja interpersonalna pelni wazng role w rozwoju i utrzymaniu rela-
cji miedzyludzkich, interpersonalnych i zawodowych. Na podstawie odpowiedzi
udzielonych przez respondentéw mozna sformutowaé nastgpujace wnioski:
1/ relacja kierownik—pracownik powinna opiera¢ si¢ na zasadach, przestrzeganych
zarowno przez kierownika, jak i pracownika; 2/ przetozeni powinni stosowac si¢
do takich zasad jak: *informowanie podwladnych, *udzielanie im porad,
*sprawiedliwe dzielenie pracy, *zachecanie do rozwoju, *konsultowanie z pra-
cownikami decyzji, ktore ich dotycza, *wyrazanie zrozumienia w przypadku pro-
blemow osobistych pracownikéw; 3/ pracownicy powinni by¢ zobligowani do
przestrzegania nastepujacych zasad: *wypelniania polecen, *akceptowania krytyki,
*przestrzegania przepisow, *prezentowania oraz bronienia wlasnych pomystow;
4/ relacje pomiedzy wspolpracownikami powinny odbywaé si¢ na zasadach:
*rownego podziatu pracy, *wzajemnej wspolpracy, *pomocy, *szanowania wspol-
nej przestrzeni; 5/ interakcje pomigdzy wspotpracownikami powinny si¢ opieraé na
zasadzie: *rownosci, *wzajemnos$ci, *uzupekniania. Przetozony powinien zdawaé
sobie sprawe z barier komunikacyjnych, ktore powstaja pomigdzy nim a jego pra-
cownikami.

Zaréwno w relacji kierownik—pracownik, jak i pracownik—pracownik duze zna-
czenie przypisuje si¢ takim cechom jak zaufanie oraz wzajemny szacunek. Cechy
te stanowig bowiem podstawe partnerstwa, a takze wptywaja na obustronne zaan-
gazowanie, motywacj¢ oraz realizacje¢ celow organizacji. ,,Zatem zaufanie, szacu-
nek oraz dobra komunikacja sa wyznacznikami dobrych relacji pracowniczych”
(Adler, Rosenfeld, Proctor 2006). Komunikowanie w relacjach zawodowych to
inaczej oddziatywanie i wptywanie na innych ludzi. Niezwykle wazne jest ustale-
nie miejsca menadzera w procesie komunikacji w organizacji oraz opracowanie
i wprowadzenie w zycie modelu komunikacji adekwatnego do specyfiki danego
przedsiebiorstwa. Komunikacja powinna przenika¢ wszystkie funkcje zarzadzania
(od planowania, organizowania, przewodzenia, kontrolowania, motywowania).
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THE INTERPERSONAL COMMUNICATION ON THE LINE
SUPERVISOR-EMPLOYEE
FOR EXAMPLE THE LOCAL GOVERNMENT INSTITUTIONS

Abstract: Communication is the foundation of the whole relationship between people. It
also has a huge significance in private and working life. However, there are some
workplaces which require special communicative abilities from employees. The aim
of the article is to analyze interpersonal communication in the relation - the
employee-superior and to try to identify the changes and innovations in the interpersonal
communication. The significance of interpersonal Communications in human resource
management will be presented in the paper, the so called management through
communication. This article presents analysis and conclusions that have been drawn up on
the basis of empirical research conducted among workers of the budgetary unit, precisely
the District Authority Office.

Keywords: communication, human resource management, interpersonal relations,
budgetary unit
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