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Lidia Grabias

Spoteczne wartosci komunikacji w biznesie

Komunikacja miedzyludzka od zawsze petnita bardzo istot-
ng role w zyciu spotecznym. Dziedzina ta aktualnie taczy sie
w wyspecjalizowane systemy i nalezy do jednej z najbardziej
popularnych przestrzeni zainteresowania wspétczesnego Swia-
ta. Istotne znaczenie komunikacji dostrzega sie w rzeczywistosci
spoteczno-gospodarczej, gdzie budzi nie tylko aktywng dyskusije
teoretykow, nasila dziatania praktyczne, ale takze angazuje co-
raz szersze grono ludzi upatrujgcych w niej mozliwos¢ realizaciji
indywidualnych celéw. Doswiadczenie to, by¢ moze zwigzane
jest rbwniez z coraz wiekszym pragnieniem swiadomego zarzg-
dzania wypowiadanym stowem czy zachowaniami oraz lanso-
wang przez media potrzebg pracy nad osobistym wizerunkiem.
Mozna powiedzie¢, ze zasygnalizowane powyzej powody oraz
wptyw, jaki posiada komunikacja na uzyskiwanie efektéw, spra-
wity, ze doskonalenie w tej dziedzinie stato sie celem ogoélnie
pozgdanym. Wsrdd nauk analizujgcych te dziedzine spotecznej
aktywnosci, dominujgcy jest socjologia komunikacji. Sledzac
znaczenie komunikacji w aspekcie oddziatywania spoteczne-
go, nalezy stwierdzi¢, ze wyjatkowo silng pozycje zajmuje ona
w dziedzinie biznesu, bowiem funkcjonowanie $wiata biznesu
oparte jest na ciggtym kontakcie i interakcji spotecznej. W zyciu
gospodarczym, komunikacja w sposob szczegolny dostrzegana
jesttez w randze przyczyniajgcej sie nie tylko do osobistego, ale
przede wszystkim ekonomicznego rozwoju.

Podjete w artykule zagadnienie spotecznych wartosci komu-
nikacji w biznesie, ma przyblizy¢ problematyke roli, jakg odgry-
wa budowany w biznesie system komunikacji oraz zweryfikowac
warto$¢ tego wktadu w budowanie spotecznych relacji. W tym
celu przedstawiona zostanie struktura interakcji wystepujgcych
w biznesie: jej funkcje oraz poziomy, reguty, role i obowigzujg-
ce zasady. Rozwazaniom poddano mechanizm podstawowe;j
spotecznej formy kontaktu w biznesie — jakg jest rozmowa —
w oparciu o aktualne naukowe poglady na to zagadnienie. Istotg
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kontaktow biznesowych jest komunikacja niewerbalna, ktéra jest
odpowiedzialna w duzej mierze w biznesie za sukces efektyw-
nosci prowadzonej komunikacji, chocby tak powszechnej w bi-
znesie nieustannej ,negocjacji” stanowisk. Uwzgledniona zosta-
ta rébwniez informacja o sile nowych komunikacyjnych narzedzi
takich jak perswazja. Analize podjetego tematu uzupetnia pre-
zentacja kategorii styléw zarzgdzania, ktére w kierowaniu grupa-
mi ludzi, zawsze niewagtpliwie majg wptyw na jakos¢ spotecznej
komunikacji.

Rzeczywisto$¢ biznesu, zanim zafunkcjonowata w postaci
komunikacyjnego systemu, przez wiele lat ksztattowata swdj
gospodarczy wizerunek, przygotowujgc sie do roli, w ktérej wy-
stepuje wspodtczesnie.

Przetom gospodarczy w Polsce poczgtkiem
komunikacyjnych zmian w biznesie

Przetomem w zyciu gospodarczym Polski byt rok 1989, ktéry
nie tylko zrewolucjonizowat system polityczny, ale stat sie réw-
niez poczatkiem wolnej gospodarki rynkowej. Nie byto jeszcze
bowiem wtedy tak bardzo oczywiste, w jakim stopniu i zakresie
nasz kraj zblizy sie do poziomu krajéw Unii Europejskiej’. Z catg
pewnoscig jednak, posiadane dzieki zmianie ustrojowej mozliwo-
$ci rozwoju ekonomicznego, wymagaty podjecia intensywnego
wysitku budowania przedsiebiorczosci, samodzielnosci dziata-
nia, nauki zarzgdzania majgtkiem oraz biznesowej kreatywno$ci
na poziomie dobrych, konstruktywnych relacji miedzyludzkich.
Przyszedt czas, aby dokonujgca sie zmiana systemu, polegajg-
ca na odejsciu od istniejgcych dotad zasad form instytucjonal-
nych organizaciji zycia politycznego i gospodarczego, dominacji
panstwa ,realnego socjalizmu” i jego aparatu panowania nad
wszystkimi formami dziatalnosci gospodarczej, funkcjonowania
zycia spotecznego, centralizacji zarzgdzania i podporzgdkowania
catego systemu kierowania gospodarkg, planowaniu centralne-
mu oraz zamknietego charakteru gospodarki i spoteczenstwa —

' Por. Postrzeganie polskiej marki w krajach Unii Europejskiej, red. K. Jasie-
cki, A. Zotnierski, Warszawa 2004, s. 5.
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otworzyly sie na Swiat?. W sferze gospodarczej transformacja
oznaczata sprawne przejscie od scentralizowanego systemu
gospodarki planowanej, opartej na wiasnosci panstwowej, do
gospodarki rynkowej, opartej na wtasnosci prywatnej, wolnych
cenach, powstaniu konkurencji oraz powszechnej gospodarce
pienieznej i bezposrednich powigzaniach z rynkiem swiatowym.
Doszto réwniez do podziatu uwzgledniajgcego czynnik wtasnosci
na wiascicieli sSrodkéw produkcji oraz wykonawcdw pracy najem-
nej. W strukturze i kierunku wartosci, zmiana dotyczyta kryzysu
cnoét prospotecznych wypieranych przez wartosci indywidualne
zwigzane z motywacjg na zysk (osigganie korzysci osobistych)?.
Narzedziami nowo powstajgcych przedsiebiorstw staty sie: moz-
liwos¢ zaktadania prywatnego biznesu, praca na wkasnym grun-
cie i dla osiggania wtasnych korzysci — zdeterminowane na cig-
gty rozw¢j. Jednak szybko okazato sie, ze autentyczna wielkos¢
powstajgcych firm warunkowana jest umiejetnoscig budowania
ich kontaktow i respektowania powstajgcych biznesowych regut.
Na tej otwartej do Europy drodze gospodarczych korzysci, liczg-
cym sie pozostawat jedynie biznes odpowiedzialny, przestrze-
gajacy zasad etyki gospodarowania oraz komunikacyjnie ,inte-
ligentny” — korzystajgcy z nowych mozliwoéci rozwoju techniki
i dostepu do wiedzy.

Komunikacja przedsiebiorstw w roli strategii
wspotpracy i zarzgdzania

Komunikacja w biznesie — dziedzina, ktora stata sie odpo-
wiedzialna za ksztatt i prestiz przysztej gospodarki polskich firm
I biznesowej etykiety, choC jeszcze wtedy tak nie nazwana, miata
duzg szanse powstania ponad dominujgcymi do tamtego czasu
partyjnymi, ideologicznymi czy swiatopogladowymi ptaszczyzna-
mi. Komunikacja wolna, ukierunkowana celowo na osigganie do-
brobytu, stata sie podstawg pracy przedsiebiorcéw. Grunt gospo-
darki obcigzony niesprawnym i nieefektywnym funkcjonowaniem

2 Por. J.W. Gotebiowski, Transformacja, w: Encyklopedia Biznesu, t. 2, red.
W. Pomykato, Warszawa 1995, s. 985.

3 Por. H. Cwiklinski, P. Kuropatwinski, G. Pawtowski, Transformacja syste-
mu gospodarczego Polski, w: Polityka gospodarcza, red. H. Cwiklinski, Gdansk
2004, s. 243-244.

Horyzonty Wychowania-14
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dotychczasowego systemu ekonomicznego, braku ogolnej réw-
nowagi oraz wysokie zadtuzenie miaty charakter strukturalny
| systematycznie zmierzaty do pogarszania sie standardu zycia
spoteczenstwa. Owa irracjonalno$¢ systemu ekonomicznego
miata Scisty zwigzek z wszedzie obecng przewagg sektora pan-
stwowego, ograniczong otwartoscig, dotychczasowym brakiem
konkurencyjnosci, wypaczeniem roli ceny oraz nieekonomicznym
mechanizmem alokacji srodkéw. Na specyfike polskiej sytuacji
gospodarczej sktadaty sie miedzy innymi: dominacja wtasnosci
prywatnej w rolnictwie i stosunkowo szeroki potencjat sektora
prywatnego w handlu i ustugach, dtugotrwate i silne tradycje
samorzgdnos$ci pracowniczej i powodowane tym rozwigzania
instytucjonalne, poczatkowa nierownowaga makroekonomicz-
na, narzucajgca charakter i strategie transformacji (koniecznos¢
szokowej stabilizacji gospodarki) kosztem przesuniecia w czasie
niezbednych wéwczas reform instytucjonalnych i strukturalnych.
W efekcie ztozonego splotu niekorzystnych warunkéw wyjscio-
wych transformacji systemowej oraz mylnej ich oceny i odbioru
w procesie przebudowy gospodarki centralnie planowanej w ryn-
kowg, napotykano na wiele barier silnie hamujgcych ten proces
i podnoszacych jego koszty“. Tak trudny czas reform — stat sie
idealnym momentem do budowania nowego porzgdku gospo-
darczego, coraz powszechniej nazywanego wowczas ,wtasnym
biznesem”. W oddanym przez panstwo do dyspozycji prywatnych
inwestorow sektorze gospodarczym, rozpoczeto budowanie od
nowa. W krétkim czasie, porownywalne co do potencjatu eko-
nomicznego i personalnego, przedsiebiorstwa panstwowe i pry-
watne zaczely sie wyraznie rézni¢ organizacjg i tempem pracy,
aktywnoscig zarzgdzajgcych, a przede wszystkim systemem
komunikacji i wspotpracy, co przenosito sie na osiggane biegu-
nowo odlegte wyniki finansowe i wzrastajgcg konkurencyjnosc
przedsiebiorstw prywatnych. Od tamtego momentu, po dwu-
dziestu latach od uruchomienia w Polsce systemu gospodarki
wolnorynkowej, wzrosta silnie Swiadomos$¢ wptywu, jaki ma na
rezultaty dziatan prowadzonych przedsiebiorstw polityka komu-
nikacji. Problem 6w jest dostrzegany na catym Swiecie i z sukce-
sem wykorzystywany w roli strategii biznesu. Wymierne korzysci

4 Por. H. Cwiklinski, P. Kuropatwinski, Przyczyny zatamania sie paristwowo-
-monopolistycznego systemu gospodarowania w Polsce, w: Polityka gospodar-
cza, dz. cyt., s. 235-236.
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ptyngce z dobrze skonstruowanych biznesplanoéw, uwzgledniaja-
cych przestrzeganie zasad etyki, programéw komunikacyjnych,
priorytetu relacji interpersonalnych zaréowno wewnatrz, jak i na
zewnatrz przedsiebiorstw sg wyraznie doceniane i stosowane
szczegolnie przez duze firmy — $wiadome faktu, ze dobra komu-
nikacja w biznesie tatwo daje sie skalkulowa¢ nie tylko opinig,
ale i wynikiem ekonomicznym po stronie aktywoéw firmy. Strate-
gia dobrej komunikaciji, coraz czesciej tez traktowana jest jako
niezbedna do zbudowania prestizu i uznania osiggniec przed-
siebiorstwa na rynku.

Dialog Swiata biznesu

Jak dziata system relacji w biznesie na poziomie
komunikacji werbalnej i niewerbalnej?

Wszystko to, co w biznesie tworzy komunikacje, zebrane jest
w szereg komunikacyjnych inicjatyw, opartych o pewng strukture,
strategie dziatania. Ta za$, wsparta precyzyjnym biznesplanem
za pomocg odpowiednio dobranych technik oraz narzedzi, staje
sie swego rodzaju komunikacyjnym katalogiem biznesu. Podej-
mujgc analize wystepowania spotecznych wartosci w komunikacji
biznesu, nalezy stwierdzié, ze tak jak bez zaplanowanej strategii,
tak tez i bez konsekwentnie stosowanych zasad i regut nie moz-
na mowi¢ o dobrej komunikacji. Stosowane zas reguty, aby ko-
munikacja przynosita pozytywne efekty, muszg oprzec sie o pre-
cyzyjnie rozdysponowane biznesowe role i dobre relacje wsréd
wspotpracujgcych ludzi. Problem ten podejmuje B. Sobkowiak,
odnoszgc sie do specyfiki komunikowania sie w organizacji:

W kazdej organizacji wspoétistniejg obok siebie dwa przeni-
kajgce sie obszary komunikowania sie: ustrukturyzowane
i nieustrukturyzowane®.

Relacje odbywajg sie na zréznicowanych poziomach, an-
gazujac: intelekt, logiczne myslenie, wole, instynkt czy emocje.

® B. Sobkowiak, Procesy komunikowania sie w organizacji, w: Wspétczesne
systemy komunikowania, red. B. Dobek-Ostrowska, Wroctaw 1997, s. 33.
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Z kolei M. Jasiukiewicz do waznosci podnosi poziomy, na kté-
rych odbywajg sie spoteczne interakcje:

Komunikowanie odbywa sie na dwéch gtéwnych poziomach: in-
telektualnym i emocjonalnym. Na poziomie intelektualnym ko-
munikujgcy przekazujg sobie komunikaty tworzone i postrzega-
ne Swiadomie, adresowane do naszego ratio, do intelektu. Sg
to informacje w postaci argumentéw, uzasadnien, komunikatéw
o stanie rzeczywistosci itp. W zasadzie nie wywotujg one zmian
w stanach emocjonalnych, a uzywana jest werbalna forma ko-
munikacji. Na poziomie intelektualnym celem komunikowania
jest zmiana stanu poznawczego strony lub stron®.

Jak podkresla autor, inaczej rzecz sie ma z komunikacjg na po-
ziomie emocjonalnym. Ten drugi poziom rzadko jest zauwaza-
ny i doceniany. Autor zaznacza, ze komunikaty emocjonalne
powstajg i sg wysytane czesto nieswiadomie, a ich odbior jest
podswiadomy. Zatem, konkluzjg jest fakt, ze w rozgrywajgce;j
sie na poziomie emocjonalnym interakcji, ogromna role odgrywa
komunikacja niewerbalna, a wiec jezyk ciata, ubior, organizacja
przestrzeni, w ktorej odbywa sie komunikacja, paralingwistyka
itd. Na tej podstawie M. Jasiukiewicz stwierdza, ze decyzje ro-
zumiane jako akt naszej woli nalezg do sfery emocjonalnej, a nie
intelektualnej. Podkresla rowniez, ze w catym procesie intelekt
bierze udziat wtedy, kiedy odbywa sie proces porownywania wad
i zalet r6znych rozwigzan, ale sama decyzja o wyborze konkret-
nego rozwigzania powstaje w sferze emocjonalnej. Co bardzo
istotne, w sytuacji niezgodnosci przekazu miedzy komunikacjg
werbalng i niewerbalng (intelektualng i emocjonalng) w ramach
tego samego procesu komunikaciji, pierwszg reakcjg i komuni-
kacjg jest ta niewerbalna, emocjonalna. Uwaza sie, ze komuni-
kacja, gtébwnie ta emocjonalna, potrafi na nowo okreslac relacje
miedzy ludzmi, ktérzy sie komunikujg. Dzieki jej mozliwosciom
moze dojs¢ do szybkich zmian w zachowaniach, typu: poprawa
relacji, pogorszenie, konflikt, podtrzymanie poziomu itp. W zalez-
nosci od podejmowanej komunikacji niewerbalnej ludzie mogg
zmniejszy¢ lub zwiekszy¢ wzajemne zaufanie. W wielu sytua-
cjach bardziej chodzi wtasnie o relacje, a nie o same w tresci’.

8 M. Jasiukiewicz, Niektére problemy z komunikacjg, Otwarty Uniwersytet
Ekonomiczny, http:www.wiedzainfo.pl (dostep: 31.07.2008).

7 Por. tamze.
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Zanim rozwazanie to skoncentruje sie na kierunkach relacji, re-
gutach i rolach, ktére w sposdb bezposredni majg wptyw na
budowane w biznesie spoteczne kontakty, proponuje skoncen-
trowanie sie na najwazniejszych aspektach mowy werbalnej i nie-
werbalnej, najczesciej wykorzystywanych podczas biznesowe;j
komunikacji. Jak pisze Z. Necki: ,Rozmowa jest najbardziej pod-
stawowym sposobem komunikowania sie ludzi’®. Podkres$la on,
ze powszechnie wydaje sie, iz rozmawianie, prowadzenie kon-
wersacji jest zachowaniem banalnym, oczywistym. Natomiast
blizsza analiza dostarcza zupetnie odmiennej opinii:

Uczestniczenie w rozmowie wymaga aktywizacji niemal wszyst-
kich procesow psychicznych, wrazliwosci na wymagania sytuac;ji
interpersonalnej, a takze sprawnego wykorzystania aparatu emi-
sji i odbioru sygnatéw — aktow komunikowania. Angazuje wiec
biologiczne, psychologiczne i spoteczne mechanizmy ksztatto-
wania zachowania cztowieka®.

Z uwagi na fakt, ze rozmowa biznesowa jest najczestszg formg
spotecznego kontaktu — konfrontacja biznesowego dialogu jest
wyjgtkowg, a zarazem podstawowg okolicznoscig prowadzenia
i finalizowania transakcji ekonomicznych. Jest zarazem typo-
wg merytoryczng negocjacjg stanowisk, powinna by¢ zatem do-
brze zaplanowana i skuteczna. Kiedy gra biznesmendw toczy sie
o duze zyski dla firmy, wygrywa ten, kto lepiej sie komunikuje, zna
techniki konwersacji, sity perswazji, argumentacji i nieobcy mu
jest rowniez kanon dyplomatyczny. Z perspektywy osigganego,
a wczesniej skrupulatnie zaplanowanego spoteczno-interakcyjne-
go komunikacyjnego sukcesu przedstawia zagadnienie znawca
politycznego i biznesowego wizerunku M. Kochan, moéwigc, ze:

Kluczowym pojeciem w analizie skutecznosci wystepow akto-
réw zycia publicznego w rozmowach i dyskusjach jest przesta-
nie, czyli przekaz. Sukces odnosi ten, komu udato sie nieza-
leznie od sytuacji i pytan powiedzie¢ to, co sobie zaplanowat.
Wygrywa ten, kto ma przestanie bardziej klarowne — proste
i komunikatywne ™.

8 Z. Necki, Ogdlne zasady konwersacji. Analiza konwersacyjna, w: Komuni-
kacja miedzyludzka, red. Z. Necki, Krakow 1996, s. 139.

¢ Tamze.

1 M. Kochan, Pojedynek na stowa. Techniki erystyczne w publicznych spo-
rach, Krakow 2005, s. 26.
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Idgc dalej w podjetej analizie, na zadane pytanie: ,Jakie sg za-
sady, normy regulujgce zachowania konwersacyjne?” — Z. Necki
odpowiada, przywotujgc jedng z najbardziej znanych i najczesciej
cytowanych koncepcji konwersacji H.P. Grice’a, nazywang teorig
implikatur, ktéra zaktada, ze podstawowym zjawiskiem w wymia-
nie konwersacyjnej jest tworzenie niekonwencjonalnych znaczen
wypowiedzi, bazujgcych na wiedzy pozajezykowej rozmdéwcow
i biezgcym kontekscie konwersacyjnym™. Autor wymienia, ze im-
plikatury dzielg sie na: logiczne — rozumiane jako uprawnione
whnioski ptyngce z analizy tekstu oraz konwersacyjne — wykracza-
jace poza bezposredni tekst wypowiedzenia. Kolejnym, wedtug
Z. Neckiego, podziatem implikatur konwersacyjnych jest podziat
na: standardowe — typowe inferencje niewymagajgce znajomosci
konkretnego kontekstu, by byly odczytane i specyficzne — wy-
magajgce znajomosci lokalnego, stownego, interpersonalnego
oraz sytuacyjnego kontekstu'2. Rozmowa w warunkach biznesu
powinna by¢ aktem szczegolnie zorganizowanym i odbywajgcym
sie wedtug okreslonych regut. Z. Necki za podstawowg zasade,
wedtug koncepciji H.P. Grice’a, przyjmuje regute kooperacji. Na-
tomiast reguty tekstowe i interpersonalne przytacza za G. Leech,
przez analize potwierdzajgc, ze reguta kooperacji stanowi nad-
rzedng zasade konwersacji. Zobowigzuje ona rozmoéwcow do
realizacji swych wktadow w tworzenie wymiany w odpowiednim
momencie i przy akceptacji celu i kierunku konwersacji'. Jak
podkres$la autor, reguta ta oparta jest na czterech maksymach
uzupetniajgcych. Sg nimi: zasada jakosci, ktéra wymaga, aby
swoj wktad w rozmowe zgodnie z prawdg, zasada ilosci, ktéra
nakazuje by¢ nie bardziej szczegdétowym niz to konieczne, zasa-
da odpowiedzialnoéci — maksyma ta zobowigzuje komunikujgce
sie osoby, by méwic rzeczy zwigzane z aktualnym przebiegiem
rozmowy. Rébwnoczesnie wymaga sie od odbiorcy, by aktywnie
szukat interpretacji wypowiedzi nadawcy tak dtugo, az znajdzie
acznosc” z aktualnym kursem konwersaciji. Ostatnig, jak przy-
tacza Z. Necki, jest zasada sposobu, ktéra polega na tym, aby
w sytuacji konwersacyjnej zatroszczy¢ sie o to, by by¢ zrozumia-
tym i taktownym wobec partnera, czyli méwic krétko, rzeczowo,

" Por. Z. Necki, Ogdlne zasady konwersacji, art. cyt., s. 139.
2 Por. tamze.

3 Por. tamze, s. 142.
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W sposob systematyczny i uporzgdkowany. Poza wymienionymi,
wazne sg rowniez zasady, ktére odwotujg sie do merytorycznej
zawartosci wypowiadanych tekstow oraz regut obowigzujgcych
w relacjach interpersonalnych: organizacji tekstu i samego inter-
personalnego kontaktu. Z. Necki przytacza nastepujgce zasady
organizacji tekstu: regute poprawnosci gramatycznej i zrozumia-
tosci, ktora zobowigzuje do przestrzegania zasad syntaktycznych
w konstrukcji wypowiedzi tak, aby byty mozliwe do bezposredniegj
interpretaciji; regute dopasowania wypowiedzi do kontekstu lin-
gwistycznego, ktéra zobowigzuje do uwzglednienia poprzednich
wypowiedzi partnera, tak by tworzyty spojnos¢ tematyczng; re-
gute ekonomicznosci w konwersacji, ktéra nakazuje unikac nie-
potrzebnych powtorzen, pauz i zaktdécen, aby wypowiedz byta
jasna i zwiezta i regute ekspresyjnoséci, ktéra z kolei proponuje,
aby nada¢ wypowiedzi mozliwie osobisty i emocjonalny ton tak,
aby odbiorca wiedziat, jaki jest stosunek nadawcy do méwione-
go tekstu.

Wartos$¢ spotecznego wizerunku i wrazenia
w komunikacji

Warto pamietac, ze istotg spotecznych kontaktow jest stwa-
rzany komunikacyjny wizerunek. Niezwykle wazne podczas roz-
mowy jest wrazenie, jakie rozmowcy wzajemnie powodujg, wy-
mieniajgc tresci komunikatow. G. Leech klasyfikuje osiem regut
interpersonalnych:

Reguta uprzejmosci wymaga, by znaczenia wypowiedzi mozliwe
byty do zaakceptowania przez partnera i podawane w taki spo-
sob, aby nie wywotywaty nieprzyjemnych stanéw emocjonalnych;
reguta aprobaty rozméwcy wymaga, by uczestnicy wyrazali wza-
jemng zyczliwosc i akceptacje zaréwno swoich wypowiedzen, jak
i samego kontaktu miedzy nimi, zadowolenie z rozmowy; reguta
skromnosci wymaga unikania otwartego wskazywania na swoje
silne strony, sukcesy, chwalenie siebie w taki sposéb, by mo-
gto to wywotac poczucie nizszosci u odbiorcy; reguta zgodnosci
wymaga wyrazenia aprobaty dla stanowiska partnera, zgody na
zawarte w jego wypowiedziach opinie zawsze wtedy, kiedy tylko
to mozliwe. Reguta wspétdziatania wymaga wyrazenia dobrej
woli kontynuacji konwersacji i poszukiwania najwtasciwszych

4 Por. tamze, s. 146.
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sposobow organizacji swego wkiadu w te konwersacje (jak mak-
syma kooperacji wg Grice’a); reguta ironii wymaga, by zart, kpiny
i inne zachowania okreslane jako ,niekonwencjonalne” byty rea-
lizowane w sposob czytelny, jasny, umozliwiajgcy ich wtasciwg
interpretacje; reguta atrakcyjnosci tresci wymaga, by nadawca
i odbiorca wyrazali zainteresowanie tematami konwersacji pro-
ponowanymi przez partnera i zawsze, gdy jest to mozliwe, ofero-
wali tematy interesujgce nie tylko dla siebie, ale i dla rozmédwcy;
reguta Polyanny wymaga, by unika¢ — jesli to mozliwe tematow
przykrych dla rozmowecy, takich, ktére mogg spowodowac nie-
przyjemne skojarzenia'®.

Mechanizm spotecznych interakcji w biznesie.
10 przykazan biznesowej konwersacji

Kontakty prowadzone w biznesie budujg ztozone sieci spo-
tecznych relacji. Kazda natomiast konwersacja posiada pewien
mechanizm, ktéry pozwala zastosowac opisane przez Z. Ne-
ckiego reguty i zasady. Rozmowa jest cyklicznym ciggiem wy-
powiedzi obu stron interakcji, zatem elementy rozpoczynania
watkow, kolejnos¢ podejmowanych wypowiedzi czy ich dtugosc¢
sg uktadanym przez rozméwcow tokiem komunikacyjnym. Do-
bra organizacja i prowadzenie rozmowy z celem efektywnosci,
tym bardziej w biznesie majg duze znaczenie dla obu stron. Ana-
litycznie, w sposéb szczegdtowy do zagadnienia mechanizmu
konwersacji podszedt H. Sachs, omawiajgc skfadniki nawigza-
nia, prowadzenia i konczenia rozmowy, akcentujgc jako najwaz-
niejsze elementy: ptynne przejmowanie rél pomiedzy nadawcag
i odbiorcg. Opracowane przez H. Sachsa dziesie¢ przykazan
konwersacji opisuje Z. Necki:

1. Zaréwno cata rozmowa, jak i poszczegolne tury powinny byc¢
prowadzone w sposdb zapewniajgcy swobode dtugosci trwania,
kolejnosci gtoséw i tematyki podejmowanej przez rozméwcow.
2. Czas trwania konwersacji moze by¢ ustalony, ale dzieje sie
tak w komunikacji oficjalnej. 3. Liczba uczestnikow konwersa-
cji moze sie zmienia¢ w zaleznosci od sytuacji spotecznej oraz
od aktywnoséci, motywacji oséb obecnych. 4. W konwersacji,
w ktorej uczestniczg wiecej niz dwie osoby (tzw. polilogii), kolej-
no$¢ zabierania gtosu nie jest sztywno ustalona, jest ,negocjo-
wana” na biezgco przez uczestnikow; 5. Rozmowa moze byc¢

5 Tamze, s. 146.
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kontynuowana lub przerwana w zalezno$ci od intencji rozmow-
cow lub jednego rozméwcey. 6. Generalnie biorgc, odpowiednia
zasada, ze w danym czasie gtos zabiera tylko jedna osoba, po-
zostate powinny milcze¢ i stuchaé. 7. Rownoczesne méwienie
dwoch lub kilku oséb zdarza sie w chwilach przejmowania gto-
su, jest jednak krotkotrwate. 8. Okres tranzytu gtosu trwa kroét-
ko — w ptynnej konwersacji okoto sekundy. Milczenie diuzsze
jest sygnatem zakitécenia, oznacza, ze stuchacz nie chce prze-
jac roli osoby mowigcej. 9. Osoba aktualnie znajdujgca sie przy
gtosie moze wskazac nastepnego moéwce bgdz nie wskazac ni-
kogo konkretnego; w takim przypadku oczekuje sie, ze nastgpi
autoelekcja do gtosu kogo$ sposrdd obecnych, w tym takze po-
przedniego moéwcy. 10. Kolejne tury konwersacyjne mogg by¢
ograniczone do jednego stowa lub zdania, a mogg réwniez za-
wiera¢ diugie monologi narracyjne, komentowane na biezgco
poprzez aktywnos$¢ niewerbalng stuchaczy .

Dyplomacja w komunikacji biznesu

Niezwykle istotnym aspektem w spotecznych relacjach, obok
komunikacji werbalnej, jest niewerbalna mowa ciata. W warun-
kach biznesu do tego osobistego atrybutu przywigzuje sie szcze-
golnie duze znaczenie. Zanim rozpocznie sie negocjacja stano-
wisk, powitanie, dyplomatyczny protokét rol — pierwsze wrazenie
juz ocenia przysztego partnera rozmowy na podstawie wyglgdu,
sposobu zachowania, mimiki twarzy, gestow. Nawet pézniejsza
rozmowa nie zawsze potrafi zmieni¢ to, co emocjonalnie w od-
biorze osoby zostato podswiadomie zakodowane. Artykut ten nie
pozwala w sposob wyczerpujgcy omowic tematyki komunikacii
niewerbalnej, zatem skoncentrowano sie jedynie na zasygnali-
zowaniu tego tematu jako waznego w budowaniu komunikacji
w biznesie. Jak zaznacza D.G. Leathers:

Funkcjonalne znaczenie komunikacji niewerbalnej staje sie oczy-
wiste, gdy zdamy sobie sprawe z tego, Zze: a) komunikacja nie-
werbalna stanowi zazwyczaj dominujgcg site w procesie wymia-
ny znaczen w kontekscie interpersonalnym; b) wymiana uczué
i emocji staje sie doktadniejsza, gdy postugujemy sie raczej srod-
kami niewerbalnymi niz werbalnymi; c) znaczenia wymieniane
niewerbalnie sg wzglednie wolne od zafatszowania i znieksztat-
cenia; d) sygnaty niewerbalne petnig funkcje metakomunikacyj-
na, dzieki ktérej komunikacja zyskuje wysoka jakosc; €) sygnaty

6 Tamze, s. 147.
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niewerbalne sg znacznie bardziej efektywnymi srodkami komu-
nikacji niz sygnaty werbalne oraz f) komunikacja niewerbalna
jest szczegblnie uzytecznym sposobem stuzgcym do postugi-
wania sie sugestig'”.

Jak podkresla autor, waznos$¢ komunikacji obejmuje funkcje, kt6-
re spetnia. Nalezg do nich: dostarczanie informac;ji, regulowanie
interakcji, wyrazanie emocji, tworzenie metakomunikacji, utrzy-
manie spotecznej kontroli, formowania wrazenia oraz kierowania
sie nim™. D.G. Leathers podkresla, ze zdecydowanie z szesciu
wymienionych funkcji, zadanie formowania i kierowania wraze-
niem jest najwazniejsze, z uwagi na jego zwigzek z duzg roz-
norodnoscig waznych spotecznie komunikacyjnych kontaktow.
Istotnym jest wymienienie czynnikdw skfadajgcych sie na nie-
werbalne komunikacyjne akty. Jak stwierdza Z. Necki:

Do zaliczanych przez wiekszos¢ ekspertéw niewerbalnych ak-
téw komunikacyjnych nalezg: 1) gestykulacja — a wiec ruchy rgk
dtoni, palcéw, nog, gtowy i korpusu ciata; 2) wyraz mimiczny twa-
rzy — jego bogate mozliwosci przekazywania zarébwno stanéw
psychicznych, jak i informacji obiektywnych; 3) dotyk i kontakt
fizyczny — w zréznicowanej gamie od fagodnego gtaskania do
brutalnego uderzenia; 4) wyglad fizyczny — sposob ubierania sie,
czesania, ozdabiania, malowania, ekspozycji wizualnej zaréw-
no mezczyzn, jak i kobiet; 5) dzwieki paralingwistyczne — takie
jak westchnienia, pomruki, $miech, przydzwieki w rodzaju ,eee”,
.Y, czyli wszelkie odgtosy, ktére nie tworzg stéw i ich czesci;
6) kanat wokalny — intonacja, akcentowanie, barwa gtosu, rytm
mowienia, szybkos¢ moéwienia, wysokos¢ tonu gtosu; 7) spoj-
rzenia i wymiana spojrzen — kontakt wzrokowy, w ktérym ja-
kos¢ i dlugos¢ spojrzen jest znaczagcym elementem komunikaciji;
8) dystans fizyczny miedzy rozméwcami — odlegtos¢ miedzy nimi
w trakcie rozmowy jest wazng informacjg m.in. o wzajemnych
postawach, poziomie intymnosci, sympatii itd., niemal niezalez-
ng problematyka jest zjawisko ,inwazji” w przestrzen osobistg
cztowieka, zblizenie sie w przestrzen ponizej czterdziestu cen-
tymetréw, a takze ,inwazja” wzrokowa, dzwiekowa, zapachowa;
9) pozycja ciata w trakcie rozmowy — tu najwazniejsze sg: poziom
rozluznienia i otwartos¢ bgdz zamkniecie; 10) organizacja srodo-
wiska — w skali osobistej (architektura wnetrz) i w skali publicz-
nej (komunikowanie poprzez architekture i urbanistyke) — chodzi
0 uzycie form przestrzennych jako komunikatéw estetycznych,

7 D.G. Leathers, Komunikacja niewerbalna. Zasady i zastosowania, \War-
szawa 2007, s. 40.

8 Por. tamze s. 40.
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ideologicznych i uzytkowych; do tej grupy zaliczamy tez tak sze-
roka skale zjawisk, jak meble, obrazy, zdjecia jako komunikaty *°.

W obszarze tematyki dotyczgcej komunikacji niewerbalnej, moz-
na spotkac takze inne podziaty, posrod badaczy, istnieje jednak
zgodnos$¢, ze wyzej wymienione stanowig najwazniejsze formy
komunikowania pozastownego. Jak twierdzi M. Kochan, w ko-
munikacji sprawa najistotniejszg jest pozawerbalny poziom ko-
munikaciji, tak zwane ogoélne wrazenie — wynikajgce z pierwsze-
go wzrokowego kontaktu, i podkresla, ze proporcje wynikajgce
z wrazenia dla odbiorcy komunikatu, wynikajgce z zaangazo-
wania mowy werbalnej i niewerbalnej to zasada 80:20, gdzie
osiemdziesigt procent wrazenia to obraz, dwadziescia — tekst?.

Formalny ,system nerwowy” funkcjonowania
biznesu

Doskonatym i duzym potencjatem oraz catym arsenatem srod-
kow w biznesowej komunikacji dysponujg dziedziny asertywno-
&ci, perswazji czy erystyki. O asertywnosci duzo méwi sie od lat,
z catg pewnos$cig pomaga ona w skuteczniejszym, Swiadomym
komunikowaniu sie ludzi. W kreowaniu stylow kierowniczych
i w samym zarzgdzaniu firma, jest niezbedng umiejetnoscia.
Sita perswazji pomaga w negocjacjach, jest niezwykle przydat-
na réwniez strategom i mediatorom biznesowych konfrontaciji.
Sztukg erystyki mozemy dysponowac zarowno w kontaktach
werbalnych, jak i niewerbalnych. Erystyka jako sztuka prowa-
dzenia sporéw, dyskutowania w biznesowej rzeczywistosci jest
niezwykle przydatng umiejetnoscig. Zwykle bowiem, kiedy mowa
o dyskusiji, przyjmuje sie milczgce zatozenie, ze chodzi przede
wszystkim o przekonanie rozméwcy do swoich racji. To wtasnie
rézni erystyke, czyli sztuke prowadzenia sporéw, od retoryki:
sztuki wymowy, stuzgcej przede wszystkim przekonywaniu. Jak
podsumowuje zagadnienie M. Kochan, gtéwnym celem w ta-
kich dyskusjach jest pozyskanie publicznosci, przez zrobienie

8 Z. Necki, Komunikacja niewerbalna, w: Komunikacja miedzyludzka, dz.
cyt., s. 123.

2 Por. M. Kochan, Praca ciatem albo erystyka niewerbalna, w: Pojedynek
na stowa. Techniki erystyczne w publicznych sporach, Krakéw 2005, s. 49.

219



7%71«7 /%MJM

220

korzystnego wrazenia, a przez to wywarcie wptywu na poglady
odbiorcow — przekonanie ich do swoich racji lub zniechecenie
do racji prezentowanych przez drugg strone debaty?'.

Z kolei M. Sktadanowski pisze o potedze dziatania perswazji:

To sztuka skutecznego przekonywania, to umiejetno$¢ budowa-
nia odpowiedniej struktury komunikatu — tekstu, reklamy, tresci
wystgpienia, struktury i strategii podjetych dziatan, ktére same
w sobie utatwiajg rozméwcy podjecie dobrej decyzji. Perswa-
zja to umiejetnos¢ sktaniania drugiej strony, do podjecia dobrej
decyzji%.

Jak jednak przestrzega sam autor:

Jest jeszcze druga strona — manipulacja. Kuszgca i ciemna stro-
na perswaziji, sita wynikajgca z wiedzy o tym jak zachowujg sie
ludzie w roznych kontekstach, poczucie wiadzy. (...) Wierze i wi-
dziatem to wiele razy — biznes zbudowany na manipulacji pre-
dzej czy p6zniej upada?.

Analizujgc biznesowe relacje wsparte przez techniki i narzedzia,
waznym podkresleniem jest fakt, iz w strukturze komunikacyjnej
firmy tworzg one zorganizowang sie¢ interpersonalnych kontak-
téw. Prowadzone w biznesie relacje majg tez okreslone kierunki,
co pozwala unikng¢ komunikacyjnego chaosu przekazéw. Jak
pisze B. Sobkowiak, komunikowanie w organizacjach odbywa
sie w czterech kierunkach: pionowo w goére, pionowo w dét, po-
ziomo (horyzontalne) oraz uko$ne (diagonalne). Komunikowa-
nie sie w dét odbywa sie miedzy podmiotami stojgcymi wyzej
w hierarchii organizacyjnej a podmiotami na nizszych szczeb-
lach, wzdtuz linii podporzadkowania. Polega na przekazywaniu
decyzji, instruowaniu, doradzaniu, ocenie podwfadnych, nagra-
dzaniu i karaniu, wptywaniu na ich zachowania, postawy i emo-
cje, przekazywaniu informacji o polityce i strategii naczelnego
kierownictwa organizacji itp. Komunikowanie w goére dziata od-
wrotnie, czyli informuje osoby zarzgdzajgce przedsiebiorstwem
o tym, co dzieje sie na poziomie nizszych szczebli. Obejmuje ono

21 Por. tamze.

22 M. Sktadanowski, Sztuka skutecznej perswazji, http://www.psychologia-
-perswazji.pl (dostep: 04.08.2008).

23 Tamze.
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przekazywanie informacji o etapach prac czy o wykonaniu za-
dan. Co istotne, jak podkresla B. Sobkowiak, umozliwia ponadto
przekazywanie sprzezen zwrotnych, zwigzanych z otrzymywa-
nymi wczesniej komunikatami z gory. Z kolei, jak twierdzi dalej:

Poziome komunikowanie sie tworzy w organizacji niezbedne ka-
naty dla koordynacji réznych funkcji, rozwigzywania problemow
i konfliktéw. Obejmuje wymiane informacji miedzy osobami/gru-
pami o jednakowym statusie organizacyjnym?*.

O komunikowaniu ukosnym B. Sobkowiak pisze, ze obejmuje
osoby/grupy znajdujgce sie na roznych szczeblach i nie przebie-
ga zgodnie z liniami podporzgdkowania. Komunikowanie uko$ne
wykorzystywane jest stosunkowo rzadko, zwykle gdy pozada-
nych efektéw nie dajg: komunikowanie pionowe czy poziome?.
O tym, ze sprawny system komunikowania wymaga bezwzgled-
nego przestrzegania pewnych zasad, pisze L.H. Haber, méwigc:

Wszelkie kanaty sieci informacyjnej muszg by¢ dobrze znane
cztonkom organizacji — kazdy z nich powinien wiedzie¢, komu
podlega, od kogo wiec moze otrzymac polecenie stuzbowe
i komu powinien sktada¢ meldunki z przebiegu ich wykonania;
informacje powinny dociera¢ do kazdego cztowieka w organiza-
cji — od tego miedzy innymi zalezy autorytet oSrodka centralnego;
kanaty informacyjne powinny by¢ jak najkrétsze; w informowaniu
nie nalezy pomija¢ zadnego z ogniw posrednich; ogniwa sieci
informacyjnej powinny by¢ obsadzone przez ludzi o odpowied-
nich kompetencjach; nalezy zapobiega¢ przerwaniu sieci infor-
macyjnej; sie¢ informacyjna powinna by¢ trwata i petna — kazda
dtuzsza absencja osoby petnigcej role ogniwa oznacza przerwa-
nie doptywu informacji; ze wzgledu na mozliwos¢ wystepowania
niekorzystnych dla systemu komunikowania sie szuméw, nalezy
stale dba¢ o droznos¢ kanatéw, stanowig one bowiem ,system
nerwowy” formalnego funkcjonowania organizaciji?®.

W kierunkach komunikacji firmy udziat biorg nie tylko pojedyncze
osoby, ale przede wszystkim wzajemnie z sobg wspotpracuja-
ce grupy ludzi. Ich wzajemne relacje i zalezno$ci majg ogrom-
ne znaczenie dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dobrze

24 B. Sobkowiak, Procesy komunikowania sie w organizacji, art. cyt., s. 33.
% Por. tamze, s. 35.

% |.H. Haber, Management. Zarys zarzgdzania matg firmg, Krakéw 1993,
s. 102.
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motywowani do wspolnej realizacji zadan pracownicy, mogg
przyczynic¢ sie do sukcesu firmy. Natomiast motywowani nie-
wiasciwie lub w ogble — moga te komunikacje bojkotowac. Kla-
syfikacje grup dziatajgcych wewnatrz organizacji sporzgdza B.
Sobkowiak, dzielgc je na: formalne, do ktérych nalezg grupy na-
kazowe i grupy zadaniowe. W$réd zadaniowych, jak pisze au-
torka, wyréznia sie dodatkowo: grupy problemowe, decyzyjne,
grupy generujgce pomysty. Natomiast komunikujgcymi sie gru-
pami nieformalnymi sg grupy interesoéw i przyjacielskie. B. Sob-
kowiak zaznacza, iz:

Grupy formalne sg celowo tworzone przez kierownikéw i zobo-
wigzane do wykonywania przydzielonych im zadan, zgodnych
z celami organizacji. Grupy nieformalne powstajg spontanicz-
nie w ramach formalnej struktury organizacyjnej i mogg — cho¢
nie muszg — sprzyjac¢ celom realizowanym przez organizacje?'.

Grupy wchodzgce wzajemnie z sobg w interakcje znajdujg sie
w ciggle zmieniajgcych sie komunikacyjnych sytuacjach i przyj-
mujg rézne role w zaleznosci od petnionych zawodowo funkgciji.
J. Daszkiewicz podkre$la, ze sytuacja komunikacyjna jest jedng
Z najwazniejszych sytuacji, w jakiej znajduje sie osoba w zwigzku
z petniong przez siebie funkcjg menedzerskg. Komunikacje te
budujg trzy elementy: tj. nadawca, komunikat, odbiorca, a takze
zespo6t danych zmiennych, takich jak typ kontaktu, miejsce, czas,
cechy osobowosciowe nadawcy i odbiorcy, jakos¢ relacji, row-
niez kontekst kulturowy komunikacji. Osoba menedzera wyste-
puje w niej w dwoch rolach, podmiotowej: nadawcy komunikatu
oraz w przedmiotowej: odbiorcy komunikatu?. Menedzerowie,
ktérych gtdbwnym celem jest egzekwowanie efektywnosci pracy
zarzgdzanych przez nich zespotdw, aby taki rezultat osiggngc
i temu zadaniu sprosta¢ muszg przyjmowac wiele komunikacyj-
nych rél. Jak potwierdzajg ten fakt badacze komunikacji w przed-
siebiorstwach J.A.F. Stoner i Ch. Wankel:

Komunikowanie sie to podstawowe zadanie osob kierujgcych
zespotami, ktére zajmuje znaczng czes¢ ich czasu pracy?.

27 B. Sobkowiak, Procesy komunikowania sie w organizacji, art. cyt.,
s. 35-37.

2 Por. J. Daszkiewicz, Sytuacja komunikacyjna menedzera, w: Etyka i kul-
tura przedsiebiorczosci, red. J. Daszkiewicz, Rzeszéw 1997, s. 80.

29 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 431.
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Rolami podejmowanymi w procesie zarzgdzania przez informa-
cje i delegowanie komunikatow sa:

Role interpersonalne — utatwiajgce kierownikom utrzymanie nie
zaktoconego funkcjonowania organizacji: a) reprezentant-kie-
rownik wystepuje jako symbol organizacji w stosunku do oto-
czenia, b) przywodca-kierownik realizuje cele firmy odpowiednio
motywujgc pracownikéw (przewodzi grupie, kieruje, motywuje,
ocenia podwiadnych), c) fgcznik-kierownik posredniczy w stosun-
kach miedzy organizacjg a otoczeniem, od ktérego zalezy istnie-
nie i sprawne funkcjonowanie organizacji (prowadzi dziatania na
rzecz pozyskania klientow, umoéw, zlecen itd.). Wyrdznia sie tez
role informacyjne, ktére polegajg na pozyskaniu i przekazywa-
niu informaciji: a) monitor-kierownik poszukuje wszelkich infor-
macji moggcych wptywac i wptywajgcych na funkcjonowanie or-
ganizacji, b) upowszechniajgcy-kierownik przekazuje informacje
cztonkom organizacji (np. opracowuje i rozpowszechnia raporty,
fachowe pisma itp.); ¢) rzecznik-kierownik przekazuje czesc in-
formacji osobom i jednostkom spoza organizacji, reprezentuje
okreslone zagadnienia wobec oséb z zewnatrz. Role decyzyj-
ne —w ich realizacji informacje stanowig podstawowe tworzywo:
a) przedsiebiorca — kierownik jest stymulatorem rozwoju, inicjuje
i wprowadza systematyczne zmiany doskonalgce i rozwijajgce
organizacje; b) rozjemca — przeciwdziata zaktbceniom, usuwa
negatywne zjawiska w dziataniu organizaciji (np. analizuje prze-
jawy patologii organizacyjnych i ich tto, proponuje sposoby ich
przezwyciezania); allokator zasobow — rozdziela zasoby i ustala
priorytety (np. uczestniczy w konstruowaniu budzetu, decyduje
0 wymiarze maszyn i narzedzi, o zwolnieniach/przyjeciach pra-
cownikéw); d) negocjator — reprezentuje firme w negocjacjach
grupowych i indywidualnych?°.

Jak stwierdza J. Puzynina, jednym z warunkéw porozumienia mie-
dzy ludzmi jest kontakt nadawcy z odbiorcg?!. To stwierdzenie,
na grunt biznesowych relacji przenosi J. Daszkiewicz, mowigc,
ze najczesciej wystepujgcg komunikacjg w sytuacji komunikacyj-
nej menedzera jest interakcja bezposrednia. Co nie tylko utatwia
w duzym stopniu samg komunikacje, ale sprzyja tez budowa-
niu wiezi personalnej miedzy osobami nalezgcymi do zespotu?2.

30 B. Sobkowiak, Komunikacyjny kontekst rél kierowniczych, w: Wspdtczes-
ne systemy komunikowania, dz. cyt., s. 23.

31 Por. J. Puzynina, Komunikacja jezykowa i jej zaktécenia, w: Sposoby ist-
nienia. Dziatania wobec siebie i innych, Warszawa 1988, s. 111.

32 Por. J. Daszkiewicz, Sytuacja komunikacyjna menedzera, w: Etyka i kul-
tura przedsiebiorczo$ci, dz. cyt., s. 82.
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Kazdej osobie zarzgdzajgcej niezbedna jest umiejetnos¢ komu-
nikacji, bo to od niej zalezy formutowanie celdéw, aktywizowanie
kontaktow i utrzymanie wartosciowego poziomu podejmowane;j
komunikacji. V.Q. Willard podkresla, ze wazne, aby osoba kie-
rujgca ludzmi w organizaciji, chciata, mogta i miata co komuni-
kowac. Gotowoscig wyjsciowg jest sama wola aktywnego i na
przemian wystepujgcego nadawczo-odbiorczego komunikowa-
nia. Niezbedna jest rowniez sprawnos¢ werbalna i umiejetnos¢
odpowiednich zachowan niewerbalnych towarzyszgcych mowie.
Nie mniej istotny jest stan odpowiednio bogatego wnetrza na-
dawcy komunikatu. Intelekt, doswiadczenie, Swiatopoglad, repre-
zentowany poziom kultury czy prawo$¢ charakteru — wszystkie
te cechy uzupetniajg jako$¢ przekazu i decydujg o tym, jakg jest
tre$¢ komunikatu®. Wazna role w komunikaciji petni sposéb za-
komunikowania, stylowe ,podanie” informacji czy polecenia, co
wptywa na jako$¢ kontaktdéw i jego rezultaty. Te komunikacyjng,
konieczng aktywnosc i potrzebe ,madrosci” komunikacji osob
zarzadzajgcych ludzmi sugeruje B. Sobkowiak:

Menedzerowie formutujg i przekazujg informacje, polecenia, de-
cyzje, ktére powinny by¢ rozumiane, akceptowane i wykonywane
przez podwitadnych. A zatem spos6b komunikowania sie wspot-
decyduje o sprawnosci kierowania. Teoretycznie rzecz ujmujac,
przetozony powinien postugiwac sie zaréwno strategig otwarto-
§ci, jak i budowac¢ sprawnie funkcjonujgce sprzezenia zwrotne 34,

B. Sobkowiak ocenia, ze w praktyce jednak nie jest to po-
wszechne. Za badaczami J.H. Donnelly, J.L. Gibson, J.M. lvace-
vich, autorka wymienia cztery typy komunikacyjnego zarzgdzania:

Typ A — stanowig kierownicy niepraktykujgcy ani strategii otwar-
tosci, ani strategii sprzezenia zwrotnego. Ten styl komuniko-
wania sie powoduje powiekszanie sie pola ,niewiedzy”, ponie-
waz kierownicy nie sg sktonni do poszerzania zakresu wiasne;j
wiedzy i rownoczes$nie nie dgzg do poszerzania wiedzy swo-
ich podwiadnych. Jesli wiele kluczowych stanowisk w organi-
zacji obsadzonych jest tego typu osobami, to konsekwencjg
jest nieefektywne interpersonalne komunikowanie sie, a tym
samym zablokowanie kreatywnosci podwtadnych. Wymienione

3 Por. V.Q. Willard, Umyst dyspozycje werbalne, w: Jezyk w $wietle nauki,
Warszawa 1980, s. 337.

% B. Sobkowiak, Kierownicze/menedzerskie style komunikowania sig, w:
Wspoiczesne systemy komunikowania, dz. cyt., s. 25.
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wiasciwosci charakteryzujg wiekszo$¢ przywodcow autokratycz-
nych. Typ B — stanowig ci kierownicy, ktorzy chcieliby osigg-
na¢ — przynajmniej w minimalnym stopniu satysfakcjonujgce ich
wzajemne relacje z podwtadnymi. Majg trudnosci w tworzeniu
pozytywnych relacji interpersonalnych, co wigze sie zwykle z in-
trowertycznymi osobowosciami. W rezultacie nie sg w stanie rea-
lizowac strategii otwartosci i muszg polegac na strategii sprzeze-
nia zwrotnego w powiekszaniu pola wzajemnego zrozumienia.
Ten typ przywddztwa bywa okreSlany mianem permisywnego.
Typ C — stanowig kierownicy, ktérzy cenig wytgcznie swoje wias-
ne pomysty, diagnozy, opinie i oceny. Chetnie sie nimi dziela,
bedac jednoczesnie ,gluchymi” na informacje ptyngce od pod-
wiadnych. Realizujg oni strategie otwartosci kosztem sprzezenia
zwrotnego. Typ D —to wreszcie kierownicy stosujgcy najbardziej
efektywny styl interpersonalnego komunikowania sie, oparty na
wzglednej rownowadze obu strategii®®.

Z kolei Z. Obgj analizuje menedzerskie style zarzgdzania, biorgc
pod uwage dwa podstawowe aspekty ludzkiego porozumiewania
sie: stopien pewnosci siebie odzwierciedlajgcy bezposredniosc,
apodyktycznos¢, zdecydowanie i wptyw, jaki chcemy wywierac
na innych oraz stopien otwartosci, odzwierciedlajgcy swobode
w okazywaniu uczuc¢ i emocji, tatwos¢ nawigzywania kontak-
tu i umiejetnoSC przekazywania zamierzonych tresci, a takze
wage, jaka przywigzujemy do podtrzymywania kontaktu z inny-
mi ludzmi®6.

Do tej powszechnej w literaturze analizy komunikacyjnych
rél w strukturach wspotpracy i zaangazowania ludzi rzeczowo
odnosi sie B. Sobkowiak, ktéra podkresla, ze kazdy styl komu-
nikowania sie ma swoje wady i zalety, ujawniajgce sie dopiero
w trakcie komunikowania sie i w konfrontacji z innymi stylami.
Jak twierdzi autorka, receptg na skuteczne komunikowanie sie
jest state diagnozowanie stylu naszych rozméwcow i ocena wias-
nego stylu®’.

Bazg i podstawg omoéwionych w niniejszym artykule i funk-
cjonujgcych w biznesie miedzyludzkich relacji, wynikajacych
ze struktur przedsiebiorstw — jest sfera spoteczna, ktéra spi-
na ow system komunikacji. Wszelkie dziatania dokonujgce sie

% Tamze, s. 26.
36 Por. K. Oboj, Mikroszkoétka zarzgdzania, Warszawa 1994, s. 198.

7 Por. B. Sobkowiak, Kierownicze/menedzerskie style komunikowania sie,
art. cyt., s. 27.

Horyzonty Wychowania-15
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w zyciu gospodarczym budowane sg w oparciu i poprzez spo-
teczne systemy wspotpracy: ludzi, zasad i wartosci nie tylko
ekonomicznych.

Podsumowanie

Problematyka spotecznych warto$ci komunikacji wystepujace;j
w biznesie, zajmuje bardzo znaczgce miejsce w tej dziedzinie.
Istotnym jest fakt, ze koncepcje wspétczesnych instytucii opieraja
sie o charakterystyczne dla biznesu typy i jakos¢ komunikaciji.

Dziedzina funkcjonalna prowadzonej w biznesie komunika-
cji, wymieniajgc cho¢by komunikacje marketingowa poprzez re-
klame, public relations czy sponsoring sg w biznesie niezbed-
nym kapitatem, a stosowanie tych form ma bezposredni wptyw
na rozwoj biznesu. Nalezy uzna¢ nawet, ze system komunikac;ji
w biznesie jest warunkowany kontaktami spotecznymi. Jednym
z waznych aspektow budowania komunikacyjnych systemow
biznesowych jest staty kontakt z dziedzinami zycia publicznego
i wspotpraca ze Swiatem polityki, mediéw, dziedzin nowych tech-
nologii, sztuki wzornictwa, prawa, etyki czy strategii ogélnego
postepu. Wspodiczesna teoria zarzgdzania dostrzega waznos¢
komunikacji w roli fenomenu, w tym, co zachodzi miedzy ludz-
mi tworzgcymi zespot realizujgcey jakies wspdlne przedsiewzie-
cie. W procesie tym cztowiek tworzy jg i funkcjonuje w niej jako
osoba, angazujgc swoje doswiadczenie, wiedze, osobowosc,
poglady, umiejetnosci i aspiracje®. Dzieki takim mozliwosciom
i potrzebom kooperowania z szerokg wiedzg, biznes posiadt
wszelkie predyspozycje, aby sta¢ sie komunikacji — spoteczng
manifestacja.

Na podstawie przeprowadzonych w niniejszej publikacji ana-
liz struktury relacji rodzi sie zasadnicze i fundamentalne pytanie:
»~Jaka role petnig we wspofczesnym biznesie systemy komuni-
kacyjne?”. Wydaje sie, ze komunikacja stosowana w biznesie
wnosi wiele istotnych elementdw, najwazniejszych zas w dwéch
sferach: ludzkich relacji oraz wartosci ekonomicznych. To wtas-
nie komunikacja miedzyludzka pozwala na rozwdj spotecznych
kontaktow, jest to takze autentyczne studium socjologiczne
przypadku i niezwykle interesujgca baza w dziedzinie badan

3% Por. J. Daszkiewicz, Sytuacja komunikacyjna menedzera, art. cyt., s. 80.
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spotecznych. Biznes bowiem, przez sam fakt i potrzebe skumu-
lowania r6znych typow komunikacji — stat sie ptaszczyzng wielo-
aspektowej mozliwosci poznawania ludzi oraz za posrednictwem
komunikacji pozyskiwania potencjatu ekonomicznego. Zaprezen-
towana w niniejszej publikacji przedmiotowa tres¢ zagadnienia
komunikacji, pozwala wnioskowacé, ze zastosowana w biznesie,
wnosi wiasny, istotowo wazny tadunek komunikacyjnej energii
i mozliwosci niedostepnych w innych dziedzinach. Mozna zatem
postawi¢ kocowy wniosek, ze interpretacja zagadnienia syste-
mu komunikacji w biznesie sprowadza jego role do wielu wtas-
nych, specyficznych i zarazem podstawowych wartosci spotecz-
nych ludzkiego sukcesu.



