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Streszczenie:Artykut prezentuje najistotniejsze czynniki wpltywe¢ na interpersonaln
oraz grupow komunikac§ w organizacjach. Autorka ukazuje gtéwne teoriead#éczy,
ktorzy zajmug si¢ problematyk efektywndci komunikacji. We wspdtczesnych czasach,
czasach skracgych st dystanséw i globalizacji, umighosci komunikacyjne staj si¢
coraz bardziej nieziolne. Artykut omawia gtéwne problemy dotyce efektywnej komu-
nikacji w organizacji, w tym organizacji funkcjonogj wsrodowisku m¢dzynarodowym

i miedzykulturowym. Przedstawia sugestie i uwagi dodgezefektywnego procesu ko-
munikacji, zarbwno na poziomie interpersonalnyrk, ij@rganizacyjnym oraz wskazuje
gtébwne organizacyjne oraz spoteczne determinantyukokowania si.

Stowa kluczowe: efektywna komunikacja, organizacja, kapitat ludzkgdowisko mg-
dzykulturowe

Wstep

Komunikacja jest podstayegzystencji kadej grupy i organizacji. W jej sktad
wchodz przekaz i rozumienie znaczenia, gkziktorym zaspokaja gtéwne funkcje
w organizacji, mgdzy innymi informowanie, kontrolowanie czy motywawe.
Efektywnai¢ dziatania jest silnie zwkana z jakécia komunikowania s w orga-
nizacji. Podobniezrodiem wielu konfliktow i probleméw mi@ by zta, nieefek-
tywna komunikacja. Efektywna komunikacja, podobjak i inne tzw. mgkkie
umiejetnosci menederskie g niezwykle wane w wykorzystaniu w petni kapitatu
ludzkiego organizacji.

Gtownym celem komunikacji v§rodowisku pracy jest utworzenie odpowied-
nich warunkéw umdiwiajacych:

— stymulowanie kreatywrigi i efektywndaci cztonkéw organizaciji,

— rozwdj kultury organizacyjnej, opietgiej st na powszechnie akceptowanych
wartdsciach i zasadach,

— uwrazliwienie kadry kierowniczej na potrzeby i uwagi poavnikéw,

— usprawnienie komunikacji i budowanie klimatu ponozenia medzy przeto-
zonymi i podwiladnymi oraz poralzy samymi pracownikami,

— wzrost motywacji pracownikow dgki przekazywaniu zrozumiatych, praw-
dziwych informacji,

— zmniejszenie oporu pracownikow wobec zmian poppeygotowanie ich do
nich i zrozumienie ich

L A. Olsztynska, Komunikacja wewgtrzna w przedsbiorstwie [w:] Komunikowanie siw biznesie
red. H. Mruk, Wyd. AE w Poznaniu, Pozn2002, s. 168.
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Dbatai¢ o miejsce pracy, atmostew nim panujca, podwyzszanie kompetencji
pracownikdéw w zakresie relacji saizyludzkich stanowi jeden z gtéwnych filarow
procesu humanizacji pracy. Wdemie zasad kultury osobistej i organizacyjnej
oraz dobrej komunikacji radzy pracownikami stanowiistotny wktad w procesy
humanizacfi.

We wspobitczesnych czasach nowych technologii, inftymacii, globalizacji
ekonomicznej i kulturowej coraz waiejsza staje sirowniez szeroka kompetencja
komunikacyjna obejmgra komunikowanie wsrodowisku méedzykulturowym.
Ponizszy artykut porusza problematylefektywnej komunikacji w organizaciji,
w tym organizacji midzykulturowe;j.

Zwie¢kszanie efektywndci komunikacji w organizaciji

Zadna grupa czy organizacja nie z@dstni€ bez procesu komunikowania za-
chodzcego pongdzy jej cztonkami. Dziki procesowi komunikowania esiwypel-
niane g takie funkcje w zarglzaniu organizagj jak: planowanie, organizowanie,
motywowanie czy kontrolowanieDobre zargdzanie kapitalem ludzkim wymaga
wysoko rozwingtych zdolndci komunikacyjnych zaréwno na poziomie jednostek,
jak i na poziomie organizacyjnym.

Ogdlne zasady efektywnej komunikacji ma zawrzé w kilku zasadach
— uwzgkdnienie roli nadawcy w procesie komunikacji, cadistosowanie prze-

kazu do poziomu zrozumienia, potrzeb informacyjnychozliwosci percep-
cyjnych odbiorcy;

— zadbanie o odpowiednijakos¢ procesu komunikacji, na co sklaglagie:
zwiekszonaswiadoma¢ procesu komunikacii, zrozumienie oparte na pryejrz
stoéci przekazu, wiarygodrio polegajca na zbienosci celow firmy z rzeczy-
wistym zachowaniem cztonkéw danej organizacji oraangaowanie i po-
czucie przynal&nosci;

— odpowiedni podziat rél komunikacyjnych ¢dizy kady kierownicz réznych
szczebli, co oznacza odpowiednio dlazegych,srednich i niszych szczebli -
ustalanie celow i misji firmy, przekfadanie ich kankretne cele i dziatania
oraz dostarczanie podstawowych informacji pracoomik

— zapewnienie integralgoi komunikacji z kultug organizacyjn, ktéra ma
ogromny wptyw na relacje muzyludzkie i determinuje w dym stopniu
wzorce komunikowania w organizaciji.

Proces komunikacji me zachod& w kilku wymiarach: pionowym w dét hie-
rarchii, pionowym w gag hierarchii, poziomym i uknym. Pionowa komunikacja
w gOre skierowana jest od pracownikow, podwtadnych dejoonych i uwarun-
kowana jest takimi czynnikami, jak: ryzyko, jakietdczy relacji z przeloonymi
(przyktadowo stopni akceptacji nieprzyjemnych, riggaych informacji), defor-

2 M. Bsoul,Humanizacja pracy wwietle socjologii [w:] Humanizacja w procesach zatzania red.
F. Bylok, J. Kotodziejski, Wyd. PCz, €ztochowa 2010, s. 78.

3 J. StankiewiczKomunikowanie giw organizacji Wyd. PZ, Zielona Géra 1998, s. 15.

4 A. Olsztynska,Komunikacja wewgtrzna..., op. cit., s. 169-170.
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macja informaciji, rénica w statusie. Menedrowie powinni zacftat pracowni-

kow, aby pytali o rady i rozwkania problemoéw, ktére nie potraami rozwjzac,

byli otwarci wobec przetmnych, uczciwie i bezgoednio wyraali swop opinie,
unikali méwienia tego, co w ich mniemaniu mepedchciatby ustyszge wyrazali
swoje pomysty, sugestie, plry i oczekiwania

Efektywna komunikacja pionowa w dot, inicjowana @z przelagonych
i kierowana do podwtadnych, wymaga rasfjacych procedur
— pracownicy powinni znakanaty przekazywania informacji;

— ludzie petnycy funkc centrum informacji powinni ki kompetentni i godni
zaufania;

— kanaly komunikacji powinny kyw miar mozliwosci krétkie i bezpérednie;

— menederowie powinni przy¢ odpowiedni styl zamglzania, ktory wemie
pod uwag psychologiczne aspekty komunikacji (na przykiakt,fae informa-
cje, ktore s zgodne z osobistymi potrzebami i wadiami, g tatwiej akcep-
towane i przyjmowane do wiadogu).

Aby usprawné komunikacg pozioms, czyli zachodzca pomidzy pracowni-
kami r@nych dziatéw oraz rnych szczebli, nafy zwiekszy¢ stopigéd wzajem-
nych kontaktéw wyej wspomnianych pracownikéw, zadba otwartéé¢ w kultu-
rze organizacyjnej oraz zapewrorum wymiany informacji i wiedzy

Pozioma komunikacja stanowi éikanatow komunikacji midzy pracownikami
organizacji na rownym poziomie w hierarchii; zazeggjest zwazana z koordy-
nacp pracy, wspotprag; rozwigzywaniem konfliktéw i probleméw, dzielenienesi
wiedz i informacjami czy budowaniem relacji gnizy pracownikami. Aby utatwi
I usprawné ten wymiar komunikacji, menedrowie powinni likwidowa takie
bariery, jak: wysoka specjalizacja, silna rywaljaadrak motywowania, przesyt
informacyjny czy te bariery fizyczné&

Podnoszenieswiadomaci pracownikéw, zaréwno przetonych, jak i pod-
whadnych w zakresie znaczenia efektywnej komunikalej efektywnej wspotpra-
cy, jest niezbdne w owocnym zagzizaniu zasobami ludzkimi. Co gdej, wska-
zane jest, aby dostar@zapracownikom narmzi i sposobow komunikacji,
upewniagc Sk, czy umieg z nich korzysté, czy je znaj, organizugc szkolenia
i mozliwosci dzielenia si wzajemmn wiedz i umiejetnosciami.

Glownymi czynnikami organizacyjnymi, wspiegaymi procesy komunikacji,
zwigzanymiscisle ze struktur organizacyjs, s’

— duza liczba formalnych mdiwosci wymiany informacji (takich jak szkolenia,
spotkania, imprezy i spotkania integracyjne);

— obecnd¢ forum wymiany informaciji i wiedzy;

— rozwigzania organizacyjne, stwarge¢ maliwosé¢ wzajemnego uczeniacsi
kreatywndci, wymiany opinii;

® Tanve, s. 25-27.

® Tanve, s. 24-25.

" A. Zur, Komunikacja w organizaciji opartej na wiedZeszyty Naukowe AE w Krakowie nr 671,
Krakdéw 2005, s. 156.

8 J. StankiewiczKomunikowanie 8i..., op. cit., s. 25-29.

° A. Zur, Komunikacja w organizacji ..op. cit., s. 153.

110



— pfaska struktura organizacyjna i ataoja miejsc pracy, umbwiajaca wy-
miare mysli i pomystow;

— efektywny i niczym nie skipowany system komunikacji, dal liczba formal-
nych i nieformalnych kanatéw komunikaciji.

Konkludujgc, istniejescista relacja midzy kultum organizacyjn, ktéra wspiera
procesy komunikacji natlzy pracownikami, a wzrostem efektywésbwspotpracy
w organizacji. Sprawrid komunikowania jest podstawskutecznego dziatania
catej organizacji.

Wspotpraca w grupie a efektywna komunikacja

Pozytywne relacje interpersonalne, dobra wspéipragaupie wymaga odpo-
wiednich umiegtnosci komunikacyjnych, ktére powinny byumiegtnie wspierane
i doskonalone z pomacstosownych szkofe Efektywna wspétpraca w grupie
sprzyja innowacji i wzrostowi kreatywsc w zespole. Zaggizapcy organizag
powinni ja wspierg poprzez zaréwno rozgiania technologiczne (nadzia in-
formatyczne, fora wymiany informacji online itpjak i fora bezpéredniej wy-
miany informacji i wiedzy twargw twarz.

Jeili kadra zargdzapca chce umdiwi ¢ wzrost kreatywn€ci i usprawné ko-
munikacg i wspotprae miedzy pracownikami, powinna zwrdcuwag na nasi-
pujace kwesti&:

— zdolnag¢ do definiowania celéw zadaw grupie uwzgidniajgcych dzielenie
sie wiedz i informacjami z pozostatymi cztonkami grupy;

— oczekiwanie kreatywnych, innowacyjnych rozwnan;

— posiadanie przez czionkdéw grupy petnej znajéchadznorodnych zasobdéw
umazliwiajacych i usprawniajcych komunikagj (przyktadowo sprgtu, opro-
gramowania, kanatow komunikacji);

— podnoszenie indywidualnego zaangaania pracownikow.

Ponadto, w celu usprawnienia komunikacjieday cztonkami grupy powinny
zost& uwzgkdnione nasgpujace wskazowky:

— praca w grupach powinna w mgamazliwosci rozpoczyna sig bezpgrednimi
spotkaniami (zebraniami) grupy;

— kazdy czionek grupy powinien Byzapoznany z profesjonalnymi umigjo-
sciami kolegow (np. katalog umignosci dostpny online);

— powinno s¢ regularnie informowagrupe o posg¢pach i sukcesach zespotu;

— cztonkowie powinni uczestniczyw treningach i szkoleniach;

— spotkania powinny hy dobrze zorganizowane i kozy¢ sie powinny jaks
forma pisemnego podsumowania;

— wideokonferencje i podobne im rozmania powinny by uzywane w celu
zwiekszenia wspotpracy i poziomu zaufanisedzy cztonkami grupy;

— powinno s¢ uwzgkdniat roznice medzykulturowe.

10 A, Carneiro,How does knowledge management influence influence itinoavand competitive-

ness?Journal of Knowledge Management”, tom 4, nr 2, MGBiversity Press 2000, s. 90.
1 A. Jashapar&arz;dzanie wiedz Zintegrowane podéjie, PWE, Warszawa 2006, s. 253-254.
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Wsréd barier w komunikacji interpersonalnej, rozunyieim jako przeszkody
w efektywnej komunikacji, ma@emy wyr@ni¢ nas¢pujace: niedbalstwo i nieuwa-
ga, znieksztatcenie intencji, motywow nadawcy, nigzdne skupienie na sobie,
zbyt silne nastawienie obronne podczas procesu kikacji, brak zaufania m
dzy rozméwcami, uprzedzenia wobec rozmowcy, wplymnoe€ji odbiorcy (ztd¢,
nienawi¢, zazdrdé, szczscie), na zrozumienie wiadord nadawcy, rénice
kulturowe i gzykowe, rGnice charakterologiczne, niezgodtigpomiedzy komuni-
katem werbalnym i niewerbalnym. Dodatkowo, baridranoze by percepcja
osoby nadawcy, ktéra jest uwarunkowana g¢mgicymi czynnikami: wybior-
czas¢, stereotypy, pierwsze waanie, umigjtnos¢ odrazniania faktéw od interpre-
tacji i opinii, uproszczone reguty i schematy shoyve, tendencja do uzupetniania
luk w wiadomdci, daswiadczenie, kontekst komunikacji ttp

Aby unikm¢ barier i ulepsz§ komunikacg pomidzy czlonkami organizacii,
wedtug AMA (American Management Association), aglstosowa si¢ do pong-
szych zaleag™:

— doktadne i wyczerpygie wyjanienie idei i wiadoméci przed i podczas ich
transmisji do odbiorcy;

— konsultowanie wiadonigi ze specjalistami czy profesjonalistami;

— wziecie pod uwag spotecznych i fizycznych determinantéw procesu bom
kaciji;

— dostarczanie pomocy dla pracownikow w adekwatnyiniayde przekazywa-
nej informaciji;

— $ledzenie i obserwowanie w trakcie konwersacji r@aidbiorcy na wiado-
mos¢;

— skupianie si nie tylko na tréci, ale take i formie przekazywanej wiadorsm,

— upewnienie s, ze nasze zachowanie wzmachia i koresponduje z pryeia
na wiadomdgcia.

Dobre zarzdzanie zasobami ludzkimi wymaga zar6wno rozwijamaejetno-
sci komunikacyjnych na poziomie indywidualnych jedtek, jak rownie
uwzgkdnienia wymogdéw na poziomie organizacyjnym. Odpaivie rozwhzania
w zakresie kultury organizacyjnej powinny zasteprowadzone, gaybez odpo-
wiednich narzdzi forum wymiany informaciji, daviadcze, wspétpraca w organi-
zacji nie ledzie efektywna.

Znaczenie r@nic kulturowych w efektywnej komunikacji

Zasadnicz czscia kazde] kultury g wartdici, integrup one spoteczestwa,
wyznaczajg najbardziej pgadane cele i zasady zachowania. Zatem silnie wplywaj
réwniez na proces komunikowaniaesilch znajomé¢ wraz z postaw otwartGci
i tolerancji na odmienne zachowania interlokutogvwpodstaw wysokiej kompe-
tencji komunikacyjnej. Ignorowanie mdic kulturowych mae stanowd powazna

123, stankiewiczKomunikowanie si..., op. cit., s. 155-157, 159.
8 Tame, s. 180.
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bariee w komunikacji i wspoétpracy cztonkdéw organizacjiadacze charakteryzyj

kraje w oparciu o gtbwne warci obecne w kulturze danego spotatteva.

Alfons Trompenaars i Charles Hampden-Turner pragpdzili badanie na 15
tysigcach menezkrow w wielu krajackwiata z pomog CIBS (Center for Interna-
tional Business Studies) w Almstelven w Holandii. Wyniku badania powstata
charakterystyka pestw na podstawie przeciwstawnych waciocenionych w da-
nych spotecagstwach. Owe opozycyjne cechyto
— uniwersalizm a partykularyzm (poszukiwanie ogéinyeput, do ktérych mo

na s¢ odwota, dziatanie wedtug regut versus ocenianie indywiigakazde-
go przypadku, rozpatrywanie wszystkiego w odnigsielo konkretnej sytua-
cji);

— kolektywizm a indywidualizm (nacisk patony na prawa jednostki versus
przedktadanie praw grupy przed prawami jednostki);

— powsciagliwosé a emocjonaln& (myslenie i intuicja versus komunikacja na
zewmntrz);

— rozproszenie a integracja (rozktadanie przypadkwcaméci sktadowe, detale
versus 4czenie cesci sktadowych, aby uzyskabbraz catéci);

— 0Siggany status a przypisany status (status zdobywd#amsnymi osignieciami
versus status oparty o inne czynniki, takie jak segkicenie, stapracy itp.;
status raz zdobyty, trudno utréygi

— rownas¢ a hierarchia (ludzie mayéwne prawa bez wzgllu na rénice w pici,
urodzeniu i innych versus zalenie, ze podzialy, porgdek, hierarchia, nad-
rzednas¢ i podrzdnasé jest naturalna w spotearstwie);

— czas postrzegany jako synchronizacja i czas pastrgejako sekwencja (wy-
darzenia postrzegane jako dz@g sé rownolegle i zsynchronizowane versus
postrzeganie wydarzagako sekwencyjnych w czasie).

Tabela 1 prezentuje wybrane kraje podzielone wedhjgvazniejszych w ich
kulturze wartdci. Przedstawione waroi nie powinny by traktowane jako po-
dziat absolutny, w wielu krajach spotkamy obie w&ot wystpujace obok siebie.
Jednake istnieje tendencja w poszczegdlnych spotestreach do rozvezywania
probleméw w podobny sposob, poniemieh cztonkowie skianiajsie ku konkret-
nej, cenionej wartei. W réznych krajach, aby osjra¢ podobny cel, sga s¢ po
rézne nargdzia isrodki. Przykladowo Amerykanie zwykle analiguzanim uzy-
skap pelen obraz sytuacji, gdNiemcy syntetyzuj informacje, rozpatraj sytuacg
w kontelécie, zanim § przeanalizuj™.

Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej i w jej raoh wspotpracuje gospodar-
czo z innymi krajami. Mimo przynatacsci do kregu kultury europejskiej, kraje
Europy ré@nia sie takze, jesli chodzi o cenione wartgoi kulturowe. Rénice te
przybliza tabela 2.

14 Cch. Hampden-Turner, A. TrompenaaBiedem kultur kapitalizmuDom Wyd. ABC, Oficyna
Wyd., Krakéw 2000, s. 19-21.
5 Tame, s. 22.
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Tabela 1. Wartdci kulturowe wybranych krajow

Uniwersalizm
USA, GB

Partykularyzm
Francja, Japonia

Indywidualizm
USA, GB, Holandia, Szwecja

Kolektywizm
Niemcy, Francja, Japonia

Powsciagliwos¢
USA, GB, Niemcy

Emocjonalnéé¢
Szwecja, Holandia, Francja, Japonia

Rozproszenie
USA, GB, Holandia, Szwecja

Integracja
Francja, Niemcy, Japonia

Status osignicty
USA, GB, Szwecja, Niemcy, Holandia,
Japonia

Status przypisany
Francja

Réwnai¢
USA, GB, Niemcy, Holandia, Szwecja

Hierarchia
Francja, Japonia

Czas jako sekwencja

USA, GB, Niemcy, Holandia, Szwecja,

Czas jako synchronizacja
Francja, Japonia

Zrodto: Ch. Hampden-Turner, A. Trompena@gdem kultur kapitalizmibom Wyd. ABC,

Oficyna Wyd., Krakéw 2000

Tabela 2. Wybrane wartdci kulturowe w krajach europejskich w oparciu

o wartosci Geerta Hofstede

Unia Europejska Europa
przed rozszerzeniem postkomunistyczna
indywidualizm/kolektywizm indywidualizm kolektywigtzny
indywidualizm
dystans wtadzy (stopienieréwngci | staby w p6inocnej eZci, silny
w dystrybucji wkadzy-centralizacja silny w potudniowej
versus podziat wkadzy) czgsei
meskasé/zenskas¢ (osadzenie trady-|  dominupcazenskasé O
cyjnych rél ptciowych w kulturze)
unikanie niepewngi (jak bardzo silne w katolickich kra- silne
kultura ceni przewidywalnig) jach germaskich, stabe
w UK i krajach nordyc-
kich
dominupcy typ organizacji piramida ruiny systemu cen
tralnego planowania

Zrédio: J. Mikutowski-PomorskijJak narody porozumiewajsie ze soh w komunikacji mg-
dzykulturowej i komunikowaniu medialnytmiversitas, Krakéw 2007, s. 316

Wyzej wspomniane warfoi i normy kulturowe s tylko przyktadem najwa

niejszych dokon@naukowych i badawczych w tej dziedzinie. Naukaomunika-
cji miedzykulturowej jest bogat ciagle rozwijapca sie dziedzir, obejmujca
réwniez nieopisywanych tu szerzej, ale ciekawych i istotnyaznic w komunika-
cji niewerbalne;j.

Raéznice kulturowe maj fundamentalne znaczenie w komunikacji w organiza-
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moze by blokowana ze wzgdéw np. wysokiego stopnia rywalizacji), przebieg
wspoétpracy w grupie (stopiekolektywizmu i indywidualizmu), na mechanizmy
awansu zawodowego (@ghiecia indywidualne a stapracy) itd. Przyktadowo,
w relacjach biznesowych przeelsiorstw japaskich i europejskich najwcej pro-
bleméw stwarzaj réznice w ramach ,ngkkich” elementéw zarglzania (procesy
decyzyjne, motywowanie, kierownictwo). Japaycy wieksz wage przywigzuja
do norm grupowych, autorytetow i jednogtmnosci w grupie nk Europejczycy [1].
W niektérych kulturach (np. potudnie Europy) przeawakomunikacja ustna,
w innych waniejsza jest komunikacja pisemna (p6tnoc Europyynite kulturo-
we w tym zakresie magprowadzé do nieporozumi@ i nieefektywnych dziaka
pracownikéw (np. czypcych brak zobligowania do wykonania zadania czy-obo
wigzywania umowy, gdy nie zostaty one przekazane pisemnie). Ignorowsaiie
nic kulturowych w procesach zadzania (w tym efektywsmkomunikacy) w orga-
nizacji prowadzi do powstawania barier i licznycholgemow utrudniajcych
wspoOtprae miedzyludzlg.

Rozwijanie kompetencji komunikacyjnej
w srodowisku miedzykulturowym

Swiadomai¢ réznorodndci kulturowej i znajomé wartgici oraz norm zacho-
wania r@nych kultur g niezkedne, aby zrozuméei odpowiednio zaadaptoasic
w warunkach wspotpracy wrodowisku médzykulturowym.

Mozna wskazé kilka zasad praktycznych dla ludzi, ktorzy pracwj sSrodowi-
sku medzykulturowym. Jéi pracujemy z ludmi z kultur uniwersalistycznych
(np. USA, UK):

— badzmy przygotowani na racjonalne argumenty goajna celu przekonanie
nas do danej opinii;

— nie traktujmy bezosobowej reakcji ,zajmijmyesinteresami” jako nieuprzej-
mego zachowania;

— badzmy doktadni, kiedy przygotowujemy umowy, w razigtpliwosci skorzy-
stajmy z pomocy prawnika;

— twolrzmy jednoznaczne i zwarte procedury;

— informujmy o zmianach w sposéb otwarty i formalny;

— zachowujmy si fair play poprzez traktowanie wszystkich w jednalcspo-
sob.
Natomiast gdy pracujemy w kulturze partykularystygz(np. Francja, Japonia):
— badzmy przygotowani na subiektywne ,meandrowanie”, wdiualne opinie,
czasem pozornie niezydane z celem dyskusji;

— nie traktujmy zwykle zdawkowego ,chciatbymeQbozn&” jako kurtuazyjne-
go gestu;

— rozwamy doktadnie, jakie konsekwencjedzie mialosciste stosowanie za-
sad,;

— twdrzmy sieci nieformalne, osobiste znajcip

— dziatajmy réwnie nieformalnie i prywatnie.
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W przypadku pracy w kulturach indywidualistycznygip. USA, UK, Holan-
dia, Szwecja):

— badzmy przygotowani na podejmowanie szybkich decyzgsto bez konsul-
tacji z gtbwnym kierownictwem;

— gdy negocjujemy, nasz partner w negocjacjagdeie przekazywato, co usta-
lono, swoim przetwonym i nie lgdzie sktonny rewidowaustalé;

— naszym celemdulzie szybkie porozumienie;

— starajmy s¢ dostosowé nasze osobiste cele dla potrzeb organizaci;

— spodziewajmy siduzego ruchu w kadrach;

— poszukujmy dobrych pracownikéw i dobrze ich optang)

— dajmy pracownikom swobedrodejmowania indywidualnych inicjatyw.

Pracujc z ludzmi z kultur kolektywistycznych (np. Niemcy, Francjmponia):

— okazmy cierpliwas¢, poniewa konsultacje i uzyskanie zgody wymaga czasui;

— W czasie negocjacji negocjator seona prob zgodzt sie na jakig ustalenie,
a po konsultacji z przetonymi, wycof& si¢ ze zobowdzan;

— naszym celemdazie zbudowanie trwatych stosunkéw;

— starajmy s rozpoznawé, ze silna osobowss taczy st z wiadz w grupie;

— przywiazujmy wag do moralnéci, spojnaci;

— spodziewajmy si malego ruchu kadr;

— chwalmy grug, unikajmy natomiast faworyzowania jednostek;

— dbajmy o nadr@ne cele, ktérym wszyscy mpgtuzyé'®.

Nie jest maliwa znajomd¢ wszelkich norm i zasad zachowania i komunikaciji
kultur innych krajéw. Aby efektywnie sikomunikowa, nalezy zatem naby pew-
nych umiegtnoici, rozwim¢ pewne cechy, ktére umiowia adaptowanie sido
nowych, zmieniajcych s¢ warunkéw sytuacji komunikowaniaesiZ odpowied-
nim nastawieniem, ludziegsw stanie komunikow@asie z innymi bez uprzedae
i 0sadzania.

Poza tym istotna jest otwastona innych, na zmiany i nowe, nieznane sytuacje.
Nalezy rozwijaé uwaznos¢ i umiejetnos¢ obserwacji rozméwcy oragviadomaé
kontekstu komunikowania. Ponadto powimy pracowa nad naszym poziomem
akceptacji niejednoznaczéw i tolerancji. Nie maemy oczekiwa, ze w srodowi-
sku medzykulturowym kady aspekt komunikacjidalzie nam znany i przewidy-
walny. Inry istotry cechy jest empatia. Memy pracowé nad coraz lepszym ro-
zumieniem sytuacji, w ktorych znajduje siruga strona, jej emocjami i intencjami.
Nie bez znaczeniaghzie umiegtnos¢ dostosowywania gido nowej sytuacji, no-
wych warunkéw i ludzi, z ktérymi sikomunikujemy’. Przede wszystkim nalg
pamkta¢ 0 szacunku i tolerancji dla odmieriiegg a wspoipraca w komunikacji
bedzie zdecydowanie tatwiejsza.

16 3. Mikutowski-PomorskiJak narody porozumiewgjsie ze soh w komunikaciji midzykulturowej

i komunikowaniu medialnynuniversitas, Krakéw 2007, s. 308-310. Szerzejdle, W tyglu Euro-
py. Wzorce i bariery kulturowe w przegsiorstwach Wyd. Prészyski i S-ka, Warszawa 2000,
S. 278-286.

7'\, SzopskiKomunikowanie nadzykulturoweWSiP, Warszawa 2005, s. 88.
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Podsumowanie

Aby organizacja dziatata skutecznie, a wspotpracgdny ludzmi uktadata bez
probleméw, kadra zagdzapca powinna zadldao jaka¢ procesu komunikacii
miedzy pracownikami. Naley uwzgkdni¢ zaréwno czynniki techniczne, takie jak
dostpnas¢ i znajoma¢ narzdzi i forum wymiany informaciji, jak i nietechniczne
tj. odpowiednia ilé¢ kanatéw komunikacji czy odpowiednia kultura orgaatyjna
wspierajca proces komunikacji. Wskazana jest réwniegularna organizacja
szkola rozwijajacych indywidualne kompetencje komunikacyjne pracéaw,
co wptywa na usprawnienie wspotpracy i tatwigjseymiare wiedzy i déwiad-
czen. Efektywna komunikacja zaréwno stwarza odpowiedvaeunki dla rozwoju
kreatywndci, zaangaowania pracownikow, jak i pozytywnie wptywa na pogy
konkurencyja firmy na rynku.
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EFFECTIVE COMMUNICATION IN THE ORGANIZATION

Abstract: The paper presents the most significant factdisencing interpersonal and
group communication in organizations. The authomtibes the main theories and
authors taking up the subject of effectivenessoshmunication. In contemporary times,
times of shortening distances and globalizatiomroonicative skills are becoming more
and more important.The article highlights the isscennected with effective communica-
tions in organization, including organization fupaing in the international, intercultural
environment. It points out main suggestions andarémconcerning effective process of
communication, both on interpersonal as well agh@norganizational and management
level as well as main organizational and sociataeinants of communication.

Keywords: effective communication, organization, human tapintercultural environ-
ment
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