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Komunikacja  

w aspekcie 

organizacyjnym 

i interpersonalnym 





Istota skutecznej 
komunikacji 

Skuteczna 
informacja zwrotna: 

pozyskiwanie i 
udzielanie 

Ukryte płaszczyzny 
komunikacji: 

komunikowanie 
wielopoziomowe 

Typy barier 
komunikacyjnych 

Różne sposoby  
komunikowania 
w organizacji 



Czy pamiętamy? Gdy komunikuję się 

z innymi czuję się jak…? 





KOMUNIKACJA TO: 
 

• „proces transmitowania informacji od jednej 
osoby do drugiej” (Ph. I. Morgan) 

• „proces sortowania, selekcji i przesyłania 
symboli w taki sposób, który pomaga 
słuchaczowi przyjąć i odtworzyć w jego 
własnym umyśle znaczenie zawarte w umyśle 
komunikującego” (R .Ross) 

• „złożony, wielowarstwowy i dynamiczny 
proces, poprzez który wymieniamy znaczenia” 
(N. J. Adler) 



Model procesu komunikacji 

Nadawca 
(jednostka lub 

komórka 
organizacji) 

Emisor Przekaz 
Odbiorca 
(jednostka lub 

komórka 
organizacji) 

Receptor 

Kanał 

Szum 

Sprzężenie zwrotne 

Klimat 

Cel 

Umiejętności 
interperso-

nalne 

Klimat 

Cel 

Umiejętności 
interperso-

nalne 



Typy i elementy przekazu  

(informacji) 

Przekaz 

werbalny / niewerbalny 

zamierzony / niezamierzony 

„powierzchniowy” / „ukryty” 

o świecie / o relacjach 

formalny / nieformalny 

Język jest tym dla 
inteligencji, czym 
koło dla stopy i 
ciała. Pozwala się 
poruszać z większą 
łatwością i 
szybkością i stwarza 
znacznie mniej 
kłopotów. 

(Marshall McLuhan) 

„Meta-
komunikacja” 
organizacyjna! 



Komunikacja: uniwersalny element 

zarządzania organizacją 

Planowanie 

Kontrolowanie 

Przewodzenie 

Organizowanie 

Wymaga 
przepływu 

informacji „z dołu 
do góry” 

Zależy od posiadanych 
informacji, wymaga 
komunikacji zarówno 

wewnątrz organizacji, jak i 
z jej otoczeniem 

Nie jest możliwe 
bez sprawnego 

przepływu 
informacji „z góry 

do dołu” 

Nie tylko wymaga przepływu 
informacji, ale i komunikacji 
emocjonalnej (budującej 
relacje i wpływającej na 

uczucia) 



Przykładowe elementy życia  

organizacji zależne od komunikacji 

Komunikacja 

Kultura 
organizacji 

Motywacja 
pracownikó

w 

Zmiana 
organizacyjna 

Konflikty w 
organizacji 

Wartości, normy, 
schematy działania 

podtrzymywane dzięki 
komunikacji 

Przykładowe typy: 

– kultura rozkazu 

– kultura perswazji 

– kultura dialogu 

Procesy komunikacyjne 
współwyznaczają 

możliwy zakres i tempo 
zmiany. Od nich zależy 

np. możliwość 
zbudowania organizacji 

„uczącej się” 

Techniki 
negocjacji 

wykorzystywane 
do rozładowania 

napięć 

Komunikacja 
czynnikiem 

decydującym o 
nastawieniu 

pracowników do 
celów organizacji 
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Komunikacja 

Kryterium: 

zakres 

zewnętrzna 

Typy komunikacji w organizacji 

Kryterium: 

kierunek 

pionowa pozioma 

odgórna oddolna 

Kryterium: 

sposób 

ustna pisemna 

wewnętrzna 

ilość 
kanałów 

wielo-kanałowa 

jedno-
kanałowa 



Dwa ogólne typy komunikacji 

komunikacja pozioma (lub diagonalna), 
dwukierunkowa (sprzężenie zwrotne 
traktowane jako niezbędne) 

w zakresie więzi służbowych: komunikacja 
pionowa, jednokierunkowa (sprzężenie 
zwrotne rzadko oczekiwane) 

w zakresie więzi funkcjonalnych: 
komunikacja zewnętrzna, nieformalna, 
wielokanałowa 

w zakresie więzi funkcjonalnych: 
komunikacja wewnętrzna, formalna, 
jednokanałowa 

sposób komunikowania niestabilny i 
nieokreślony 

sposób komunikowania stabilny  
i z góry określony 

wiadomości często złożone i 
niejednoznaczne — istotna reakcja 
odbiorcy 

dążenie do jednoznacznego i zwięzłego 
przekazywania starannie 
wyselekcjonowanych informacji; reakcja 
odbiorcy nieważna 



Komunikacja  

spontaniczna i rutynowa 

Komunikacja 
rutynowa 

Komunikacja 
spontaniczna 

selektywna 
percepcja 

poczucie pewności i 
stabilności 

korzyści: szybkość 
i prostota procesu 

komunikacji; 
skuteczna przy 
przekazywaniu 

prostych informacji 

zagrożenie: 
niewielkie 
możliwości 

usprawniania 
działalności i 

sprostania nowym 
potrzebom 

poszerzona 
percepcja 

konieczność 
ciągłego 

modyfikowania 
wiedzy 

typ wymagający 
więcej czasu 

(m.in. na 
dyskusje i 

wyjaśnienia) 

typ bardziej 
efektywny przy 
przekazywaniu 

informacji o 
złożonych 

problemach 



Komunikacja, jakie to proste… 



Tajemniczy rysunek 



0% 20% 40% 60% 80%100%

To, co zostało zrozumiane

To, co zostało usłyszane

To, co jest słyszane

To, co mówię

To, co pomyślałem, że powiem

To, co chcę powiedzieć

Etapy przekazywaniu 

informacji 



różnice  

w percepcji 
 

nad- 

interpretacja 
 

 

różnice w 

zasobach  

wiedzy 
 

Bariery komunikacyjne 

 



PERCEPCJA 

















Postrzeganie innych 
Ludzi 

• Natychmiastowa skłonność do oceny  

 Przeważnie w wymiarze: lubię – nie lubię. 

• Efekt aureoli  

 Ktoś postrzegany w jednej dziedzinie pozytywnie 

będzie tak postrzegany i w innych. 

• Niewielka ilość informacji  

    Wystarcza zwykle do ukształtowania  

spójnego obrazu innych. 

 



3 zasady percepcji 

1. Rzecz nie w tym, co mówisz,  

   lecz w tym, co usłyszą. 
 

2. Rzecz nie w tym, co robisz, 

   lecz w tym, co zobaczą. 
 

3. Rzecz nie w tym, co masz na myśli, 

   lecz w tym, co zrozumieją.  



 

 

schematy 
 myślowe 

nie- 

adekwatne 

 (niezrozumiałe)  

słownictwo 
 

nadmiar  

informacji 
 

Bariery komunikacyjne 

 



 

presja czasu 
 

 

wpływ  

emocji 
 

ignorowanie  
przekazów 

 sprzecznych 
 z naszymi  

przekonaniami 

Bariery komunikacyjne 

 



Kwadrat                                  

von Thuna 

wypowiedź 

Zawartość 
rzeczowa 

Apel 

Wzajemna 

relacja 

Ujawnienie 
siebie 



Czworo… uszu odbiorcy 

Ucho 

rzeczowe 

Ucho 

apelowe Ucho 

relacyjne 

(drażliwe) 

Ucho 

terapeutyczne 

wypowiedź 



Diabelskie koła komunikacyjne 

jest zdenerwowana, 

walczy o swoje, 

negocjuje, próbuje 

naciągać, nie 

słucha argumentów 

dobitnie 

argumentuje, 

walczy, zamyka 

się, nie słucha 

zmieszana z 

błotem, 

traktowana 

z góry, 

lekceważona, 

pozbawiona 

wpływu 

traktowana 

niepoważnie 

jako szef, 

naciągana, 

przymuszana, 

oburzona 

zachowuje się wobec tego 

zachowuje się wobec tego 



Udzielanie informacji 
zwrotnej (model DEEP) 

Działanie 

Efekt 

Emocje 

Przyszłość 

Nie zaczynaj od 
„dlaczego..” 

Opisuj nie 
oceniaj, nie 
uogólniaj 

Bądź szczery w 
wyrażaniu emocji 

Zaangażuj 
odbiorcę w 

poszukiwanie 
rozwiązań 



• Krytykuj zachowanie a nie cechy osoby, do której się 
zwracasz. Uświadom ocenianemu, że problemem jest jego 
praca, a nie on sam.  

• Krytykuj "w cztery oczy„.  

• Krytykując, nie porównuj zachowania danej osoby z 
zachowaniem innych osób, które uważasz za lepsze.  

• Wypowiadaj swoje uwagi krytyczne możliwie najszybciej po 
fakcie. 

• Unikaj złośliwości, ironii i sarkazmu. 
• Nie wypowiadaj kilku zarzutów naraz. 
• W pewnych sytuacjach możesz stosować zasadę 

negocjacyjną ”mów o sobie nie o nim”: zamiast powiedzieć 
“Wyrażasz się niejasno” możesz stwierdzić “Czuję, że nie 
wszystko rozumiem. 



 Staraj się używać języka pozytywów a nie 
negatywów: nie mów “co robi źle” lecz “co mógłby 
robić lepiej”. 

 Nie dąż do uzyskania satysfakcji z przyznania się 
do winy, nie triumfuj, skoncentruj się na 
rozwiązaniach. 

 Nie powtarzaj zarzutów, gdy dana osoba już 
przyjęła je do wiadomości. 

 Zwracaj uwagę tylko na te zachowania, które dana 
osoba może zmienić. 



 Wyrażaj swoje niezadowolenie słowami, nie zaś 
wyrazem twarzy czy gestami 

• Nie poprzedzaj swojej krytyki rozwlekłym 
wstępem; nie zaczynaj od pytania: "dlaczego...? " 

• Nie usprawiedliwiaj się, gdy zwracasz uwagę: “Nie 
chciałem o tym mówić, ale...” 

• Unikaj słów "zawsze" lub "nigdy". Bądź 
konkretny! 

• Stosuj zasadę "kanapki": najpierw zwrócenie 
uwagi na coś pozytywnego, potem krytyka i znów 
krótka pochwała.    



 Nie koncentruj się na krytyce. „Przyłap go na 
czymś pozytywnym” 

 Bądź precyzyjny, nie chwal zbyt ogólnikowo. Nie 
mów “dobra robota” opisz to, co chwalisz 

 Nie chwal powierzchownie. Pochwała poczyniona, 
gdy koncentrujesz się na czymś innym np. 
przeglądaniu dokumentów jest sygnałem, że nie 
przywiązujesz do niej szczególnej wagi 

 Utrzymuj kontakt wzrokowy i zadawaj pytania 
zmierzające do głębszego zrozumienia przedmiotu 
pochwały 

 




