
Nowoczesne Systemy Zarządzania 	 Instytut	Organizacji	i	Zarządzania 
Zeszyt	17	(2022),	nr	2	(kwiecień-czerwiec)		 Wydział	Bezpieczeństwa,	Logistyki	i	Zarządzania
ISSN	1896-9380,	s.	13-28	 Wojskowa	Akademia	Techniczna	
DOI:	10.37055/nsz/150300	 w	Warszawie

Modern Management Systems		 Institute	of	Organization	and	Management		 
Volume	17	(2022),	No.	2	(April-June)	 Faculty	of	Security,	Logistics	and	Management
ISSN	1896-9380,	pp.	13-28	 Military	University	of	Technology
DOI:	10.37055/nsz/150300	 in	Warsaw
   

Klasyfikacja barier komunikacyjnych z pokoleniem Z w miejscu pracy 
 

Classification of communication barriers with Z generation in the 
workplace

Alla Sulyma
Akademia	WSB,	Wydział	Nauk	Stosowanych 

sulyma.alla@gmail.com;	ORCID:	0000-0003-3149-6689

Abstrakt.	Przedstawiciele	pokolenia	Z	wchodzą	obecnie	do	organizacji	z	określonymi	oczekiwaniami,	
umiejętnościami	oraz	kompetencjami.	Warunkują	one	sposób	zachowania	i	budowania	relacji	między	
nimi	a	innymi	pracownikami,	a	także	przełożonymi	w	każdej	organizacji.	Stąd	też	celem	rozważań	jest	
analiza	i	klasyfikacja	barier	komunikacyjnych	z	pokoleniem	Z.	Na	początku	w	wyniku	krytycznej	analizy	
literatury	przedstawiono	kontekst	różnic	pokoleniowych	oraz	opisano	bariery	komunikacyjne.	Następ-
nie	ukazano	autorski	podział	barier	komunikacyjnych	z	pokoleniem	Z	oraz	opisano	jego	najważniejsze	
elementy.	Na	koniec	przedstawiono	rekomendacje	dla	menedżerów	różnego	szczebla	oraz	firm	szko-
leniowych	w	zakresie	szkolenia	kadry	menedżerskiej	dotyczące	komunikacji	z	pokoleniem	Z	w	organi-
zacjach.	Posiadanie	wiedzy	z	zakresu	barier	w	komunikacji	z	pokoleniem	Z	pozwala	na	podejmowanie	
strategicznych	i	naprawczych	działań	w	celu	usprawnienia	procesów	komunikacyjnych	na	wszystkich	
poziomach	funkcjonowania	organizacji.
Słowa kluczowe:	bariery	komunikacyjne,	klasyfikacja	barier	komunikacyjnych,	pokolenie	Z

Abstract.	The	representatives	of	Generation	Z	are	entering	the	organization	now	with	the	specific	
expectations,	skills	and	competences.	They	determine	the	manner	of	behavior	and	building	relationships	
between	them	and	other	employees,	as	well	as	superiors	in	each	organization.	Hence,	the	aim	of	the	
considerations	is	to	analyze	and	classify	communication	barriers	with	the	Generation	Z.	At	the	beginning,	
as	a	result	of	a	critical	analysis	of	the	literature,	the	context	of	generation	differences	was	presented	
and	communication	barriers	were	described.	Then,	the	author	presents	the	division	of	communication	
barriers	with	the	Generation	Z	and	describes	its	most	important	elements.	Finally,	there	were	presented	
the	recommendations	for	managers	of	different	levels	and	training	companies	in	the	field	of	management	
training	regarding	communication	with	Generation	Z	in	organizations.	The	knowing	of	communication	
barriers	with	Generation	Z	allows	to	take	strategic	and	corrective	actions	in	order	to	improve	commu-
nication	processes	at	all	levels	of	the	organization’s	functioning.
Keywords:	communication	barriers,	classification	of	communication	barriers,	generation	Z
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Wstęp

We współczesnych koncepcjach zarządzania sukces organizacji zależy od wielu 
czynników, wśród których zdecydowanie dominuje komunikacja. Pełni ona kluczową 
rolę w zarządzaniu, wiążąc się bezpośrednio z planowaniem, organizowaniem, kontrolą 
i przewodzeniem w organizacji. Komunikacja jest ogółem działań podjętych w celu 
utrzymania łączności między poszczególnymi elementami, miejscami i osobami oraz 
w dużym stopniu decyduje o powodzeniu procesów organizacyjnych. Komunikacja 
interpersonalna w organizacji pojawia się jako wyzwanie, problem, przyczyna, zwłasz-
cza gdy stroną w procesie komunikacyjnym jest pokolenie Z (Drzewiecki, Chełmiński, 
Kubica, 2015, s. 123). Prawidłowo funkcjonująca organizacja jest determinowana wyso-
kim poziomem świadomości kadry menedżerskiej, iż komunikacja interpersonalna 
z pracownikami różnych pokoleń ma być „codziennie praktykowana, przemyślana, 
odpowiedzialna, przewidywalna i efektywna” (Schwantes, 2017). Realizacja takiego 
założenia jest możliwa dzięki byciu w ciągłym kontakcie z pracownikami (Griffin, 2000, 
s. 553). Skuteczna komunikacja interpersonalna wpływa na proces podejmowania 
decyzji (Jakubowska, Grabowska-Powaga, 2015, s. 320), jakość budowania zaufania 
z interesariuszami (Piber, Demartini, Biondi, 2019, s. 443), zwiększenie wydajności pracy 
członków zespołów i efektywności ich działań oraz ogólną produktywność organizacji.

Literatura na temat komunikacji jest bogata, natomiast wiedza z zakresu barier 
komunikacyjnych stawiających przeszkody na drodze porozumienia się z pokole-
niem Z zdecydowanie okrojona. W związku z tym celem niniejszego artykułu jest 
identyfikacja i analiza barier komunikacyjnych występujących w procesach porozu-
miewania się z pracownikami pokolenia Z oraz opracowanie propozycji autorskiej 
klasyfikacji barier komunikacyjnych z pokoleniem Z w organizacjach gospodarczych. 
Do badań zastosowano analizę krytyczną piśmiennictwa naukowego z zakresu 
komunikacji interpersonalnej. W artykule na początku skupiono uwagę na komu-
nikacji z pokoleniem Z. Następnie na podstawie krytycznego przeglądu literatury 
przedmiotu przedstawiono zagadnienie teoretyczne barier komunikacyjnych oraz 
ich klasyfikacje. Na końcu sformułowano autorską propozycję klasyfikacji barier 
komunikacyjnych w kontekście współpracy z pokoleniem Z oraz wnioski końcowe.

Komunikacja i komunikowanie się

System komunikacji w każdej organizacji jest jednym z jej głównych procesów ze 
względu na to, iż „polega na wymianie informacji między różnymi uczestnikami, wiąże 
ze sobą jednostki organizacyjne firmy i firmę z otoczeniem” (Gros, 1993, s. 69). Wyjąt-
kowość kwestii komunikacyjnych w organizacjach podkreślają następujący badacze: 
U. Gros, S. Frydrychowicz, M. Frank, B. Sypniewska. Komunikacja to „wielowymiarowy 
proces nadawania, przesyłania i odbierania zróżnicowanych formalnie i treściowo 
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sygnałów” (Borkowski, 2003, s. 94) ukierunkowanych na „wymianę myśli, dzielenie 
się wiedzą, informacją i ideami” (Dobek-Ostrowska, 2004, s. 13). Ma charakter celowy 
(Bańska, 2011, s. 66), złożony i wielowarstwowy, spowodowany różnymi czynnikami, 
to jest polityką władzy, kulturą organizacyjną, kwestiami technologicznymi itp.

Proces porozumiewania się bazuje na elementach komunikacji (nadawca, 
intencje, kod werbalny i niewerbalny, odbiorca i jego sposób interpretowania 
informacji) i składa się z sygnałów słownych, tonacji głosu, sygnałów ruchu ciała, 
mimiki, gestykulacji oraz innych symboli, które łącznie przekazują całość infor-
macji. Komunikat urzeczywistnia się w wyniku komunikowania i komunikowania 
się. Ze względu na podobieństwo tych pojęć warto rozróżnić, iż komunikowanie to 
jednostronny akt nadania informacji (Potocki, 2003, s. 33) od nadawcy do odbiorcy 
realizowany za pomocą różnorodnych kodów komunikacyjnych w określonej sytu-
acji (Tomaszewski, 1982, s. 413), dlatego w procesie komunikacji udaje się dotrzeć 
do współrozmówcy. Komunikowanie się jest natomiast powołane na wzajemną 
wymianę przekazów, gdy nadawca i odbiorca wymieniają się rolami oraz wyrażają 
reakcję na otrzymane komunikaty. W komunikowaniu się można dostrzec tendencję 
do wzajemnego zrozumienia oraz wznoszenia barier utrudniających komunikację 
(Marciniak, 2014, s. 14; Schulz von Thun, 2006, s. 166).

Ze względu na specyfikę organizacji komunikacja przebiega w trzech kierunkach 
(poziomo, pionowo i ukośnie) oraz ma charakter zewnętrzny i wewnętrzny. Komu-
nikacja zewnętrzna jest wykorzystywana do kreowania wizerunku organizacji, w tym 
do budowania relacji organizacji z makrootoczeniem. Głównym celem komunikacji 
wewnętrznej zaś jest wpływ na określone postawy pracownicze wobec wszystkich 
aspektów działalności organizacji (Ciesielczyk, Watras, 2001, s. 34). W związku 
z tym komunikacja wewnętrzna jest wykorzystywana do realizacji celów, takich 
jak wsparcie w budowaniu relacji wewnętrznych przez zaangażowanie, tworzenie 
poczucia przynależności pracownika do organizacji, podnoszenie świadomości 
zmian w otoczeniu i wzmocnienie potrzeby ciągłej ewolucji celów organizacji 
w odpowiedzi na zmiany zachodzące w otoczeniu (Welch, Jackson, 2007, s. 188). 
Komunikacja wewnętrzna pełni przy tym wiele istotnych funkcji, takich jak funkcja 
kontrolna (ustalenie norm efektywności, pomiar bieżącej efektywności, porównanie 
efektywności z przyjętymi normami, podejmowanie działań korygujących) (Rob-
bins, 1998, s. 216), funkcja motywacyjna (motywowanie poprzez informowanie, 
instruowanie, wzmacnianie pożądanych zachowań) (Stoner, Freeman, Gilbert Jr, 
2011, s. 26), funkcja ujawnienia uczuć (wyrażanie towarzyszących pracy uczuć) oraz 
funkcja informacyjna (Frydrychowicz, 2009, s. 39-45). Według U. Gros komunika-
cja wewnątrzorganizacyjna to „wielowymiarowy układ przekazu planów, zapytań, 
uwag, myśli, idei, emocji, bodźców i umiejętności pomiędzy nadawcą i odbiorcą, 
ożywiany ze względu ma osiągnięcie celu ogólnego i szczegółowego” (Gros, 1993, 
s. 11). Za sprawą komunikacji menedżerowie mają możliwość wywierania wpływu 
na zachowanie, przekonanie i postawy pracowników. W związku z tym sposób 
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formułowania i przekazywania informacji determinuje w pewnym stopniu zmiany 
w postępowaniu, sposobie myślenia oraz stosunku do pewnych tematów i zjawisk.

Komunikacja z pokoleniem Z

Według B. Tulgana pokolenie Z, urodzone między rokiem 1995 a rokiem 2009 
(Randstad, 2017), reprezentuje najbardziej znaczącą zmianę pokoleniową, jaką kiedy-
kolwiek widziano w organizacjach, i stanowi wyzwanie dla przywódców, menedżerów, 
przełożonych oraz szkoleniowców w każdym sektorze (Tulgan, 2013). To pierwsze poko-
lenie, tzw. „pokolenie kciuka”, które biegle posługuje się technologicznymi innowacjami, 
a e-rzeczywistość jest dla nich miejscem pracy (Musinszki, Vallasek, Mélypataki et al., 
2020, s. 1229), nauki, rozrywki i kontaktów prywatnych. Zaspokajają swoje potrzeby 
w sposób szybki, są niecierpliwi i pośpieszni w relacjach, odważni w powierzchownych 
kontaktach. Pokolenie Z jest „cichym pokoleniem”, które mało interesuje się polityką, 
sprawami społecznymi i religijnymi, a bardziej pochłonięte jest sobą (Praszek, Wojt-
kowiak, 2020, s. 66-68). Podobnie jak inne pokolenia, także młodzi pracownicy mają 
określone preferencje komunikacyjne i w kontaktach interpersonalnych opierają się na 
wartościach i potrzebach. Z badań naukowych wynika, że pokolenie Z charakteryzuje 
się podobieństwem w ocenie podstawowych wartości, w porównaniu z pokoleniem Y, 
m.in. w obszarze samodoskonalenia i hedonizmu (Schenarts, 2020, s. 248), oraz przej-
muje częściowo wzorce innych zachowań, wykazując przy tym większe zaangażowanie. 
Mimo to pokolenie Z jest pokoleniem z własnymi preferencjami komunikatywnymi 
i wyróżniającymi cechami (Seemiller, Grace, 2017, s. 21).

Na rynku pracy są obecnie cztery pokolenia pracowników: pokolenie Baby 
Bommers, pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie Z (Czyczerska, Ławnik, Szlenk-
-Czyczerska, 2020, s. 108). Komunikacja z przedstawicielami pokolenia Z, czyli tymi, 
którzy w ostatnich latach aktywnie wchodzą na polski i europejski rynek pracowni-
czy, jest tematem szczególne ważnym w procesach zarządzania zasobami ludzkimi. 
Pokolenie Z charakteryzuje się wysokim wykształceniem, wielozadaniowością, dużą 
mobilnością (Broadbent, Gougoulis, Lui et al., 2017, s. 13; Fleșeriu, Cosma, Bocănet et 
al., 2018, s. 9), poszukiwaniem różnorodności w życiu zawodowym oraz prywatnym 
(Graczyk-Kucharska, Erickson, 2020, s. 155). Wyróżniającymi atutami pokolenia 
Z są: nieszablonowe myślenie, odważne spojrzenie na ryzyko i zminimalizowane 
ograniczenie w działaniu i w komunikacji. Ze względu na biegłą znajomość języków 
obcych i stosowanie technologii informatycznych osoby z pokolenia Z często są 
określani również jako Digital Natives (Singh, 2014, s. 59). Urządzenia mobilne są 
postrzegane przez nich jako naturalny i integralny element otoczenia (Wasylewicz, 
2016, s. 138) dający nowe możliwości. Wobec tego preferują komunikowanie się za 
pośrednictwem technologii IT (Praszek, Wojtkowiak, 2020, s. 67) oraz w sposób 
aktywny uczestniczą w mediach społecznościowych i zgromadzeniach typu online. 
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Pokolenie Z cechuje się ponadto otwartością w kontaktach społecznych oraz utrzy-
mywaniem bliskich relacji osobistych z przedstawicielami innych kultur (Hysa, 2016, 
s. 390), poglądów i przekonań, rozszerzając granice oraz łamiąc ramy stereotypów.

Podstawą dobrego porozumiewania się dla pokolenia Z jest zaufanie. Wysoki 
poziom zaufania skłania pracowników do budowania i utrzymania dobrych relacji 
(Fox, 2001), dążenia do pracy zespołowej oraz zwiększenia zaangażowania w miejscu 
pracy (Wietecha, 2017, s. 557). Zaufanie dla pracowników pokolenia Z jest również 
podstawą utrzymania silnych więzi (Domagalska-Grędys, 2017, s. 43) w miejscu 
pracy. Poziom zaufania pokolenia Z w dużej mierze zależy od ich poziomu wykształ-
cenia (Lazányi, Baimakova, 2016, s. 80). Według badań Marty Domagalskiej-Grędys 
(2017, s. 42) główną wartością w miejscu pracy dla młodych pracowników jest także 
atmosfera i relacje międzyludzkie, co z kolei pobudza ich do angażowania się w prace 
zespołowe (Hysa, 2016, s. 390-391). Preferują oni pracę w grupach i w otwartej 
przestrzeni biura (Gaidhani, Arora, Sharma, 2019, s. 2807-2808), biorąc na siebie 
odpowiedzialność za poszczególne kroki realizacji zadania. Na drodze dążeń do 
większych osiągnięć potrzebują wsparcia ze strony przełożonego-przyjaciela (Singh, 
2014, s. 62), od którego otrzymają informacje zwrotne sformułowane w sposób jasny 
i klarowny (Güler, Acar, 2019, s. 313).

Bariery komunikacyjne

Komunikowanie się jest procesem złożonym i rzadko przewidywalnym, co powo-
duje, że w miejscu pracy często pojawiają się zakłócenia komunikacyjne. Wpływają one 
negatywnie na wydajność pracowników, ich stan emocjonalny oraz klimat organizacyjny. 
Zakłócenia te w literaturze przedmiotu określane są jako bariery komunikacyjne, to jest 
„czynniki, które utrudniają zrozumienie przekazu zawartego w wypowiedzi nadawcy 
zgodnie z jego intencją” (Kozyra, 2019, s. 67). Bariery komunikacyjne są determino-
wane różnorodnymi czynnikami: cechami nadawcy (niespójne lub sprzeczne sygnały, 
niewiarygodność w przedmiocie informacji, brak zainteresowania w komunikowaniu 
się), cechami odbiorcy (brak nawyków aktywnego słuchania, uprzedzenia w przed-
miocie informacji), dynamiką interpersonalną między nadawcą a odbiorcą (bariery 
semantyczne, różnice statusu, różnica percepcji) oraz czynnikami po stronie otoczenia 
(szumy i przeciążenia informacyjne) (Baskin, Aronoff, 1980, s. 572).

Do czynników powodujących powstanie barier komunikacyjnych zalicza się 
również: odmienne charaktery, nieostrożność, nadinterpretację oraz negatywne 
nastawienie do tematu i odbiorcy (Kryk-Skowron, 2018). Urszula Gros wyjaśnia, 
że przyczyną powstania barier komunikacyjnych jest pojawiająca się w systemie 
porozumienia się luka informacyjna, która stanowi różnicę między treścią oczeki-
wanej a faktycznie otrzymanej informacji przez odbiorcę. Tworzy ona zakłócenia 
o następującym charakterze (Gros, 1993, s. 11-12):
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• psychologicznym (cechy osobowości uczestników procesu komunikacyj-
nego, wiedzy, doświadczenia, kultury organizacyjnej itp.);

• organizacyjnym (ograniczające przepisy powodujące dezaktualizację, zubo-
żenie, wzbogacenie czy nadmiar informacji);

• materialno-energetycznym (środki techniczne służące jako kanał komu-
nikacyjny);

• zewnętrznym (bliższe i dalsze otoczenie organizacji).
Przyjmując, że wszelka informacja docierająca do człowieka wywiera określony 

wpływ na jego zachowanie (Kozyriev, 2014, s. 204), można stwierdzić, że w tym zakre-
sie bariery komunikacyjne spełniają funkcję ochrony psychologicznej (Galushko, 
Galushko, Novikova, 2018, s. 16). Wpływ zewnętrzny występuje w sposób naturalny 
w procesie wymiany informacyjnej między uczestnikami aktu komunikacyjnego. 
W związku z tym bariery komunikacyjne nie są skutkiem świadomej i skierowanej 
ochrony, lecz automatycznym systemem utrudniającym dostęp do odbiorcy w celu 
ochrony jego psychiki (Galushko, Galushko, Novikova, 2018, s. 16).

W piśmiennictwie naukowym niejednokrotnie podejmuje się próbę klasyfikacji 
barier komunikacyjnych (Łasiński, 2015; Gordon, 1996; Barna, 2003; Eisenberg, 
2010). Krajowi i zagraniczni badacze najczęściej w kontekście czasu i miejsca 
wyszczególniają istotne bariery komunikacyjne właściwe dla pewnych obszarów. 
W tabeli 1 zostały przedstawione klasyfikacje barier komunikatywnych, ułożone na 
podstawie krytycznej analizy literatury z zakresu zarządzania, psychologii i socjologii.

Tabela 1. Klasyfikacje barier komunikacyjnych

Autor Klasyfikacja Obszar

Uppal, Pooja (2019)

Bariery fizyczne
Bariery emocjonalne

Bariery kulturowe
Bariery organizacyjne

Bariery postawy
Bariery percepcji
Bariery językowe

Bariery komunikacji w proce-
sie zarządzania zmianą w or-

ganizacjach

Kozyra (2019)

Brak umiejętności słuchania
Brak umiejętności mówienia

Negatywne postawy
Niewłaściwe zachowania niewer-

balne
Problemy z wyrażaniem i odbie-

raniem uczuć
Różnice wynikające z aspektów 

społecznych
Utrudnienia fizyczne

Bariery komunikacji społecz-
nej
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Autor Klasyfikacja Obszar

Mittal (2018)

Szum
Kodowanie (wspólność językowa)

Słownictwo
Tło

Różnice kulturowe
Zakłócenia środowiskowe

Stany emocjonalne
Bariery tworzone przez nadawcę
Bariery tworzone przez odbiorcę
Bariery tworzone przez organizację

Bariery komunikacji ustnej

Klimowa, Semradowa 
(2012)

Różnice kulturowe i narodowe
Temperament całego życia

Osobiste usposobienie i charakter
Rodzaj myślenia, paradygmat 

racjonalności
Różnica zawodowa

Różnica wieku
Różnica doświadczeń i wiedzy

Bariera językowa

Bariery komunikacyjne 
w edukacji

Eisenberg (2010)

Bariery procesowe
Bariery fizyczne

Bariery semantyczne
Bariery psychospołeczne

Bariery komunikacyjne w in-
stytucjach edukacyjnych

Ober (2007)

Różnice w postrzeganiu
Emocje

Nieufność
Bariery społeczne
Różnice językowe
Różnice kulturowe

Bariery w komunikowaniu się 
z klientem

Covey (2007)

Ocena
Sondowanie

Rada
Interpretacja

Bariery dobrego dialogu

Dobek-Ostrowska (2004)
Fizyczne

Historyczne lub kulturowe
Psychologiczne

Barna (2003)

Zakładane podobieństwo
Uprzedzenia i stereotypy

Błędne odczytywanie komunika-
tów werbalnych i niewerbalnych

Różnice językowe
Skłonność do traktowania „inne-

go” jako „gorszego”
Wysoki poziom emocji i napięcia

Bariery komunikacyjne 
w kontaktach międzykultu-

rowych
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Autor Klasyfikacja Obszar

Holstein-Beck (2001)

Pominięcie
Błędy w piśmiennictwie

Magazynowanie
Przybliżanie

Ucieczka

Bariery komunikacyjne 
w modelu B2C (komunikacja 

pisemna)

Fox (2001)

Werbalne bariery:
używanie slangu, żargonu, akro-

nimów
Szybkie mówienie

Niewłaściwe słuchanie
Środowiskowe bariery:

szumy
Dyskomfort fizyczny

Wizualne rozproszenie
Interpersonalne bariery:

różnice spostrzeżeń
Wadliwe założenia

Bariery w komunikacji spo-
łecznej

Gordon (1996);
Bolton (2007)

Osądzanie (krytykowanie, stawia-
nie diagnozy, nadmierne chwale-

nie, przezywanie)
Dawanie rozwiązań (rozkazywa-
nie, doradzanie, moralizowanie, 

grożenie, stawianie zbyt wielu lub 
niewłaściwych pytań)

Unikanie udziału w troskach dru-
giego człowieka (odwracanie uwagi, 
przekonywanie za pomocą logicznej 

argumentacji, uspokajanie)

Bariery komunikacji relacji 
społecznych

Pearce, Figgins, Glen 
(1984)

Różnice w postrzeganiu
Emocje

Niezgodność komunikatów wer-
balnych i niewerbalnych

Brak wzajemnego zaufania

Źródło: opracowanie na podstawie: Uppal, Pooja, 2019, s. 15-17; Kozyra, 2019, s. 67; Mittal, 2018, s. 243-244; Kli-
mowa, Semradova, 2012, s. 208; Eisenberg, 2010, s. 3-6; Ober, 2007, s. 24; Covey, 2007, s. 256; Dobek-Ostrowska, 
2004, s. 64; Barna, 2003, s. 75; Holstein-Beck, 2001, s. 64; Fox, 2001; Gordon, 1996 – za: Steward, 2002, s. 175; Bolton, 
2007 – za: Steward, 2002, s. 173; Pearce, Figgins, Glen, 1984, s. 518, 526 – za: Stoner, Freeman, Gilbert Jr, 2011, s. 512

Jak wynika z tabeli 1, bariery komunikacyjne są powszechnym zjawiskiem. 
Powstają w różnych obszarach działalności człowieka. Są wystarczająco łatwe do 
wykrycia i zidentyfikowania, a zarazem są trudne do wyeliminowania. Częste 
występowanie barier komunikacyjnych stanowi źródła różnych konfliktów. Badacze 
jednak podkreślają, że sama świadomość barier komunikacyjnych oraz wiedza na 
temat ich przyczyn i warunków powstania łagodzi problem zakłóceń komunika-
cyjnych i daje szanse na wdrożenie działań naprawczych (Kozyriev, 2014, s. 210).
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Bariery komunikacyjne a pokolenie Z

Każde pokolenie na bazie warunków wychowania i kształtowania prezentuje 
swoje modele komunikacji interpersonalnej, które zazwyczaj uważa za jedynie 
słuszne. Pokolenie Z w Polsce dorastało w czasach gospodarki kapitalistycznej, 
dobrobytu i rozkwitu technologicznego. W pewnym sensie można określić je jako 
pokolenie uprzywilejowane, z ułatwionym wejściem w świat i większymi możliwo-
ściami. To bezpośrednio wpłynęło na kształtowanie ich umiejętności i preferencji 
komunikacyjnych.

Menedżerowie muszą być świadomi, że bariery komunikacyjne powstają 
w momencie przekazania niejasnych komunikatów, destruktywnej krytyki, pre-
zentowania braku wzajemnego szacunku, zachowania oszczędności w słowach 
uznania oraz nieuważnego słuchania (Monteiro de Carvalho, 2015, s. 42). Z badań 
wynika, że trudności w procesie współpracy z pokoleniem Z pojawiają się głównie 
na gruncie komunikacji i różnicy w sposobie myślenia (Bencsik, Horváth-Csikós, 
Juhász, 2016, s. 101), myślenia stereotypowego oraz różnicy w wartościach i stan-
dardach zachowania (Lifintsev, Fleșeriu, Wellbrock, 2019, s. 50). Stąd też tabela 2 
przedstawia autorską klasyfikację barier komunikacyjnych z pokoleniem Z.

Większość barier zaprezentowanych w tabeli 2 odnosi się do kategorii komu-
nikatów niewerbalnych, które dostarczają do odbiorcy 55% informacji. Bariery 
niewerbalne to są uświadamiające i zarazem nieuświadamiające komunikaty, 
widoczne czasami dla odbiorcy lub nadawcy, a czasami ulotne dla obu stron. Czę-
sto strona komunikująca nie jest świadoma swoich gestów i mimiki oraz nie zawsze 
interpretacja owych gestów i mimiki jest właściwie dokonana przez odbiorcę. Do 
barier niewerbalnych zalicza się bariery organizacyjne, fizyczne i środowiskowe, 
psychosocjologiczne oraz interpersonalne. W zależności od kontekstu powstania 
bariery te występują po stronie nadawcy, odbiorcy oraz organizacji (Mittal, 2018, 
s. 243-244). Zakłócenia organizacyjne występują z różnych powodów: układu 
organizacyjnego, sposobu działania oraz stylu zarządzania. Powstają w sytuacjach 
podwójnej podległości (Piwowar-Sulej, 2009, s. 514) pracownika pokolenia Z, 
nadużycia wirtualnego kontaktu i braku kontaktu bezpośredniego lub w sytuacjach 
ograniczeń, które są regulowane aktami prawnymi i wewnętrznymi dokumentami 
organizacyjnymi. Większość barier organizacyjnych powstaje z powodu braku 
odpowiedniej przejrzystości dostępnej dla pracowników (Uppal, Pooja, 2019, s. 16).

Bariery fizyczne i środowiskowe wywierają istotny wpływ na przebieg procesu 
komunikacyjnego z przedstawicielami pokolenia Z. Mogą one powstawać z powodu 
niewłaściwie dobranego miejsca, pory lub momentu porozumienia się, a także nie-
korzystnie wpływać na dialog w środowisku wielokulturowym lub w gronie osób 
posiadających specjalistyczną wiedzę. Różnice spostrzeżeń oraz wadliwe założenia 
to są bariery, które są trudne do rozpoznania i pokonania.
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Tabela 2. Klasyfikacja barier komunikacyjnych w organizacji z pokoleniem Z

Typy barier Przykłady

Bariery tworzone 
przez organizację

Bariery tworzone 
przez nadawcę

Bariery tworzone 
przez odbiorcę

Bariery 
niewerbal-

ne

Organizacyjne

Wiekowe zróżnicowanie członków zespołu
Podwójna podległość

Wirtualny kontakt
Kultura organizacyjna

Zakłócenia w przepływie informacji (w dół, 
w górę, poziomy kierunek)

Regulaminy, dokumenty wewnętrzne

Fizyczne
 i środowi-

skowe

Niewłaściwe miejsce komunikacji: hałas, 
temperatura, pora dnia

Presja czasu, presja otoczenia
Stan zdrowia

Kulturowe zróżnicowanie członków zespołu
Wiedza, wykształcenie i doświadczenie
Ograniczenia zewnętrzne: akty prawne, 

COVID-19

Psychosocjo-
logiczne

Niepewność siebie
Trudności w budowaniu relacji

Uprzedzenia płciowe i stereotypy
Brak zaufania

Brak asertywności
Brak empatii

Wysoki poziom napięcia i emocji (gniew, 
frustracja, strach, zbyt duże zaangażowanie 

emocjonalne, radość, emocje sukcesu)
Unikanie, ucieczka

Atak mentalny (informowanie odbiorcę, że 
stawia bariery)

Błędne odczytywanie sygnałów niewerbal-
nych

Interperso-
nalne

Relacje nadawca – odbiorca
Różnice spostrzeżeń
Wadliwe założenia

Brak sprzężenia zwrotnego

Bariery 
werbalne Językowe

Posługiwanie się różnymi językami
Niedoskonałe umiejętności językowe

Niewłaściwe tempo mówienia
Używanie żargonu, slangu, skrótów, wyra-

zów obcych
Formułowanie informacji w sposób niejasny 

i niejednoznaczny
Destruktywna krytyka, sugerowanie roz-

wiązań
Błędne odczytywanie sygnałów werbalnych

Źródło: opracowanie własne
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Do barier interpersonalnych zalicza się m.in. brak sprzężenia zwrotnego między 
nadawcą a odbiorcą. Sprzężenie zwrotne występuje w przypadku potwierdzenia 
przez odbiorcę otrzymania i zrozumienia komunikatu (sprzężenie zwrotne potwier-
dzające) lub wystosowania prośby o uzupełnienie informacji (sprzężenie zwrotne 
uzupełniające) oraz w przypadku, gdy odbiorca pragnie zakomunikować za pomocą 
gestów, mimiki i mowy ciała o swoich odczuciach wobec otrzymanych informacji 
(sprzężenie zwrotne niewerbalne) (Ober, 2013, s. 263).

Komunikacja niewerbalna współwystępuje z komunikacją werbalną, uzupeł-
niając ją lub ją zastępując. Komunikacja werbalna w zasięgu treściowym nie ma 
ograniczeń i pod tym względem pozostaje pod kontrolą nadawcy. Do werbalnych 
barier zalicza się bariery językowe. Słownictwo pokolenia Z jest charakterystyczne, 
związane z nowymi technologiami i światem wirtualnym. Jest przepełnione neolo-
gizmami (np. alternatywka, chajzerować, disować, eluwina, fake news, kow-tech, 
memiczny) (Praszek, Wojtkowiak, 2020, s. 69-70), slangami (np. masny, normik, 
mamedżer) (Ramusiewicz-Osypowicz, 2019), żargonami, różnymi skrótami, wyra-
zami obcymi itp., które utrudniają porozumienie się z przedstawicielami starszych 
pokoleń (Bencsik, Horváth-Csikós, Juhász, 2016, s. 101). Bariery językowe stanowią 
istotne przeszkody na drodze porozumienia się z pokoleniem Z, w szczególności 
w erze globalizacji, gdy prawie każda organizacja zatrudnia pracowników z różnych 
części świata. Niedoskonała znajomość języków obcych może także tworzyć barierę 
w komunikacji międzykulturowej (Lifintsev, Fleșeriu, Wellbrock, 2019, s. 50) oraz 
stanowić przeszkodę w wyrażeniu swoich myśli i uczuć.

Podsumowanie

Bariery komunikacyjne z pokoleniem Z mogą powstawać podczas każdego etapu 
komunikowania się, to jest przepływu informacji przez kanał komunikacyjny oraz 
w trakcie dekodowania. Są one skutkiem realizowanych procesów wewnętrznych 
i zewnętrznych (Zalewska-Turzyńska, 2012, s. 54). Organizacje dążą do tego, aby 
komunikacja na każdym poziomie przepływała swobodnie i skutecznie. Sprzyjać 
temu mają zdolność dobrego planowania komunikatu, umiejętność wyboru tematu 
oraz uwzględnienie tła kulturowego, społecznego i edukacyjnego odbiorcy (Mittal, 
2018, s. 244; Giovannoni, Xiong, 2019, s. 2). Takie podejście pomaga wyeliminować 
wiele barier komunikacyjnych, a także zbudować i wzmocnić relację nadawca – 
odbiorca komunikatu. W celu zminimalizowania strat komunikacyjnych ważną 
kwestią jest bieżąca weryfikacja i ocena poprawnego zrozumienia przekazanych 
informacji. Skuteczność komunikacji z przedstawicielami pokolenia Z zapewnia 
stosowanie m.in. metod komunikowania się, takich jak parafrazowanie (Jaska, 2018, 
s. 188), czyli powtarzanie własnymi słowami uzyskanej informacji, a także zadawanie 
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otwartych pytań (Sypniewska, 2015, s. 75), które pozwalają na uzewnętrznienie opinii, 
oczekiwań i potrzeb oraz oddanie kontroli nad procesami komunikacji rozmówcy.

W ostatnich latach problem z komunikacją z pokoleniem Z jest coraz częściej 
poruszany. Menedżerowie i kierownicy, jako osoby główne odpowiadające za 
komunikację w miejscu pracy (Kempa, 2018, s. 92), dostrzegają problem radzenia 
sobie z pojawiającymi się barierami komunikacyjnymi z pracownikami pokolenia Z. 
Powodują one zakłócenia na różnych poziomach organizacyjnych, co obniża ogólną 
skuteczność pracowników (wszystkich), a także ich zaangażowanie i kreatywność. 
Konieczne zatem jest podjęcie działań w kierunku zmian sposobów i jakości komu-
nikowania się w organizacji, szczególnie ze względu na chęć współpracy z oso-
bami reprezentującymi pokolenie Z. Przedstawiona w artykule klasyfikacja barier 
komunikacyjnych z pokoleniem Z umożliwia kompleksową analizę zagadnienia 
dotyczącego doskonalenia procesu komunikacji.

Kwestia barier komunikacyjnych w porozumiewaniu się pokolenia Z jest zło-
żona i wymaga dalszych badań. Stąd też następne badania zostaną skierowane 
na poznanie preferencji komunikacyjnych w relacjach służbowych w zespołach 
wielopokoleniowych oraz opracowanie strategii wdrożeniowej w zakresie działań 
naprawczych w komunikacji w organizacjach biznesowych.
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