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Abstrakt. Przedstawiciele pokolenia Z wchodza obecnie do organizacji z okreslonymi oczekiwaniami,
umiejetno$ciami oraz kompetencjami. Warunkujg one sposéb zachowania i budowania relacji miedzy
nimi a innymi pracownikami, a takze przetozonymi w kazdej organizacji. Stad tez celem rozwazan jest
analiza i klasyfikacja barier komunikacyjnych z pokoleniem Z. Na poczatku w wyniku krytycznej analizy
literatury przedstawiono kontekst réznic pokoleniowych oraz opisano bariery komunikacyjne. Nastep-
nie ukazano autorski podziat barier komunikacyjnych z pokoleniem Z oraz opisano jego najwazniejsze
elementy. Na koniec przedstawiono rekomendacje dla menedzeréw réznego szczebla oraz firm szko-
leniowych w zakresie szkolenia kadry menedzerskiej dotyczace komunikacji z pokoleniem Z w organi-
zacjach. Posiadanie wiedzy z zakresu barier w komunikacji z pokoleniem Z pozwala na podejmowanie
strategicznych i naprawczych dziatan w celu usprawnienia proceséw komunikacyjnych na wszystkich
poziomach funkcjonowania organizacji.

Stowa 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



14 Alla Sulyma

Wstep

We wspolczesnych koncepcjach zarzadzania sukces organizacji zalezy od wielu
czynnikéw, wsrdd ktorych zdecydowanie dominuje komunikacja. Pelni ona kluczowa
role w zarzadzaniu, wigzac si¢ bezposrednio z planowaniem, organizowaniem, kontrola
i przewodzeniem w organizacji. Komunikacja jest ogélem dziatan podjetych w celu
utrzymania tacznosci miedzy poszczegdlnymi elementami, miejscami i osobami oraz
w duzym stopniu decyduje o powodzeniu proceséw organizacyjnych. Komunikacja
interpersonalna w organizacji pojawia sie jako wyzwanie, problem, przyczyna, zwlasz-
cza gdy strong w procesie komunikacyjnym jest pokolenie Z (Drzewiecki, Chetminski,
Kubica, 2015, s. 123). Prawidlowo funkcjonujaca organizacja jest determinowana wyso-
kim poziomem $wiadomosci kadry menedzerskiej, iz komunikacja interpersonalna
z pracownikami réznych pokolent ma by¢ ,,codziennie praktykowana, przemyslana,
odpowiedzialna, przewidywalna i efektywna” (Schwantes, 2017). Realizacja takiego
zalozenia jest mozliwa dzigki byciu w cigglym kontakcie z pracownikami (Griffin, 2000,
s. 553). Skuteczna komunikacja interpersonalna wplywa na proces podejmowania
decyzji (Jakubowska, Grabowska-Powaga, 2015, s. 320), jako$¢ budowania zaufania
z interesariuszami (Piber, Demartini, Biondi, 2019, s. 443), zwiekszenie wydajnosci pracy
cztonkoéw zespoltdw i efektywnosci ich dziatan oraz ogdlna produktywnos¢ organizacji.

Literatura na temat komunikacji jest bogata, natomiast wiedza z zakresu barier
komunikacyjnych stawiajacych przeszkody na drodze porozumienia si¢ z pokole-
niem Z zdecydowanie okrojona. W zwigzku z tym celem niniejszego artykutu jest
identyfikacja i analiza barier komunikacyjnych wystepujacych w procesach porozu-
miewania si¢ z pracownikami pokolenia Z oraz opracowanie propozycji autorskiej
klasyfikacji barier komunikacyjnych z pokoleniem Z w organizacjach gospodarczych.
Do badan zastosowano analize krytyczng pi$miennictwa naukowego z zakresu
komunikacji interpersonalnej. W artykule na poczatku skupiono uwage na komu-
nikacji z pokoleniem Z. Nastepnie na podstawie krytycznego przegladu literatury
przedmiotu przedstawiono zagadnienie teoretyczne barier komunikacyjnych oraz
ich klasyfikacje. Na koncu sformutowano autorska propozycje klasyfikacji barier
komunikacyjnych w kontekscie wspotpracy z pokoleniem Z oraz wnioski konicowe.

Komunikacja i komunikowanie si¢

System komunikacji w kazdej organizacji jest jednym z jej gléwnych proceséw ze
wzgledu na to, iz ,,polega na wymianie informacji mi¢dzy réznymi uczestnikami, wigze
ze sobg jednostki organizacyjne firmy i firme z otoczeniem” (Gros, 1993, 5. 69). Wyjat-
kowos¢ kwestii komunikacyjnych w organizacjach podkreslaja nastepujacy badacze:
U. Gros, S. Frydrychowicz, M. Frank, B. Sypniewska. Komunikacja to ,wielowymiarowy
proces nadawania, przesylania i odbierania zréznicowanych formalnie i tresciowo



Klasyfikacja barier komunikacyjnych z pokoleniem Z w miejscu pracy 15

sygnatéw” (Borkowski, 2003, s. 94) ukierunkowanych na ,wymian¢ mysli, dzielenie
sie wiedzg, informacjg i ideami” (Dobek-Ostrowska, 2004, s. 13). Ma charakter celowy
(Banska, 2011, s. 66), zlozony i wielowarstwowy, spowodowany r6znymi czynnikami,
to jest polityka wladzy, kulturg organizacyjna, kwestiami technologicznymi itp.

Proces porozumiewania si¢ bazuje na elementach komunikacji (nadawca,
intencje, kod werbalny i niewerbalny, odbiorca i jego sposob interpretowania
informacji) i sklada si¢ z sygnaléw stownych, tonacji glosu, sygnaléw ruchu ciata,
mimiki, gestykulacji oraz innych symboli, ktére facznie przekazuja calos¢ infor-
macji. Komunikat urzeczywistnia si¢ w wyniku komunikowania i komunikowania
sie. Ze wzgledu na podobienstwo tych poje¢ warto rozrézni¢, iz komunikowanie to
jednostronny akt nadania informacji (Potocki, 2003, s. 33) od nadawcy do odbiorcy
realizowany za pomoca réznorodnych kodéw komunikacyjnych w okreslonej sytu-
acji (Tomaszewski, 1982, s. 413), dlatego w procesie komunikacji udaje si¢ dotrze¢
do wspotrozmoéwcy. Komunikowanie sie jest natomiast powofane na wzajemna
wymiang przekazdw, gdy nadawca i odbiorca wymieniaja si¢ rolami oraz wyrazaja
reakcje na otrzymane komunikaty. W komunikowaniu si¢ mozna dostrzec tendencje
do wzajemnego zrozumienia oraz wznoszenia barier utrudniajacych komunikacje
(Marciniak, 2014, s. 14; Schulz von Thun, 2006, s. 166).

Ze wzgledu na specyfike organizacji komunikacja przebiega w trzech kierunkach
(poziomo, pionowo i ukosnie) oraz ma charakter zewnetrzny i wewnetrzny. Komu-
nikacja zewnetrzna jest wykorzystywana do kreowania wizerunku organizacji, w tym
do budowania relacji organizacji z makrootoczeniem. Gtéwnym celem komunikacji
wewnetrznej zas jest wplyw na okreslone postawy pracownicze wobec wszystkich
aspektow dzialalnosci organizacji (Ciesielczyk, Watras, 2001, s. 34). W zwiazku
z tym komunikacja wewnetrzna jest wykorzystywana do realizacji celéw, takich
jak wsparcie w budowaniu relacji wewnetrznych przez zaangazowanie, tworzenie
poczucia przynaleznosci pracownika do organizacji, podnoszenie $wiadomosci
zmian w otoczeniu i wzmocnienie potrzeby ciaglej ewolucji celéw organizacji
w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu (Welch, Jackson, 2007, s. 188).
Komunikacja wewnetrzna pelni przy tym wiele istotnych funkgji, takich jak funkcja
kontrolna (ustalenie norm efektywnosci, pomiar biezacej efektywnosci, poréwnanie
efektywnosci z przyjetymi normami, podejmowanie dziatan korygujacych) (Rob-
bins, 1998, s. 216), funkcja motywacyjna (motywowanie poprzez informowanie,
instruowanie, wzmacnianie pozadanych zachowan) (Stoner, Freeman, Gilbert Jr,
2011, s. 26), funkcja ujawnienia uczu¢ (wyrazanie towarzyszacych pracy uczu¢) oraz
funkcja informacyjna (Frydrychowicz, 2009, s. 39-45). Wedtug U. Gros komunika-
cja wewnatrzorganizacyjna to ,wielowymiarowy uklad przekazu planéw, zapytan,
uwag, mysli, idei, emocji, bodzZcédw i umiejetnosci pomiedzy nadawca i odbiorca,
ozywiany ze wzgledu ma osiaggniecie celu ogélnego i szczegétowego” (Gros, 1993,
s. 11). Za sprawg komunikacji menedzerowie maja mozliwo$¢ wywierania wptywu
na zachowanie, przekonanie i postawy pracownikéow. W zwigzku z tym sposéb
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formulowania i przekazywania informacji determinuje w pewnym stopniu zmiany
w postepowaniu, sposobie myslenia oraz stosunku do pewnych tematdéw i zjawisk.

Komunikacja z pokoleniem Z

Wedtug B. Tulgana pokolenie Z, urodzone miedzy rokiem 1995 a rokiem 2009
(Randstad, 2017), reprezentuje najbardziej znaczacg zmiane pokoleniows, jaka kiedy-
kolwiek widziano w organizacjach, i stanowi wyzwanie dla przywddcow, menedzerow,
przelozonych oraz szkoleniowcoéw w kazdym sektorze (Tulgan, 2013). To pierwsze poko-
lenie, tzw. ,,pokolenie kciuka’; ktore biegle postuguje sie technologicznymi innowacjami,
a e-rzeczywistos¢ jest dla nich miejscem pracy (Musinszki, Vallasek, Mélypataki et al.,
2020, s. 1229), nauki, rozrywki i kontaktéw prywatnych. Zaspokajaja swoje potrzeby
w sposob szybki, sg niecierpliwi i pospieszni w relacjach, odwazni w powierzchownych
kontaktach. Pokolenie Z jest ,,cichym pokolenien’, ktére malo interesuje sie polityka,
sprawami spotecznymi i religijnymi, a bardziej pochlonigte jest soba (Praszek, Wojt-
kowiak, 2020, s. 66-68). Podobnie jak inne pokolenia, takze mlodzi pracownicy maja
okreslone preferencje komunikacyjne i w kontaktach interpersonalnych opieraja si¢ na
wartosciach i potrzebach. Z badan naukowych wynika, ze pokolenie Z charakteryzuje
sie podobienstwem w ocenie podstawowych warto$ci, w poréwnaniu z pokoleniem Y,
m.in. w obszarze samodoskonalenia i hedonizmu (Schenarts, 2020, s. 248), oraz przej-
muje czesciowo wzorce innych zachowan, wykazujac przy tym wigksze zaangazowanie.
Mimo to pokolenie Z jest pokoleniem z wlasnymi preferencjami komunikatywnymi
i wyrézniajacymi cechami (Seemiller, Grace, 2017, s. 21).

Na rynku pracy sg obecnie cztery pokolenia pracownikéw: pokolenie Baby
Bommers, pokolenie X, pokolenie Y i pokolenie Z (Czyczerska, Lawnik, Szlenk-
-Czyczerska, 2020, s. 108). Komunikacja z przedstawicielami pokolenia Z, czyli tymi,
ktorzy w ostatnich latach aktywnie wchodzg na polski i europejski rynek pracowni-
czy, jest tematem szczegolne waznym w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi.
Pokolenie Z charakteryzuje si¢ wysokim wyksztalceniem, wielozadaniowoscig, duza
mobilnoscig (Broadbent, Gougoulis, Lui et al., 2017, s. 13; Fleseriu, Cosma, Bocédnet et
al., 2018, 5. 9), poszukiwaniem réznorodnosci w zyciu zawodowym oraz prywatnym
(Graczyk-Kucharska, Erickson, 2020, s. 155). Wyrdzniajacymi atutami pokolenia
Z sa: nieszablonowe myslenie, odwazne spojrzenie na ryzyko i zminimalizowane
ograniczenie w dzialaniu i w komunikacji. Ze wzgledu na biegla znajomos¢ jezykow
obcych i stosowanie technologii informatycznych osoby z pokolenia Z czesto s3
okreslani rowniez jako Digital Natives (Singh, 2014, s. 59). Urzadzenia mobilne sg
postrzegane przez nich jako naturalny i integralny element otoczenia (Wasylewicz,
2016, s. 138) dajacy nowe mozliwosci. Wobec tego preferuja komunikowanie si¢ za
posrednictwem technologii IT (Praszek, Wojtkowiak, 2020, s. 67) oraz w sposéb
aktywny uczestnicza w mediach spolecznosciowych i zgromadzeniach typu online.
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Pokolenie Z cechuje si¢ ponadto otwartoscig w kontaktach spotecznych oraz utrzy-
mywaniem bliskich relacji osobistych z przedstawicielami innych kultur (Hysa, 2016,
s.390), pogladdw i przekonan, rozszerzajac granice oraz famiac ramy stereotypow.

Podstawg dobrego porozumiewania si¢ dla pokolenia Z jest zaufanie. Wysoki
poziom zaufania skfania pracownikéw do budowania i utrzymania dobrych relacji
(Fox, 2001), dazenia do pracy zespotowej oraz zwigkszenia zaangazowania w miejscu
pracy (Wietecha, 2017, s. 557). Zaufanie dla pracownikéw pokolenia Z jest rowniez
podstawa utrzymania silnych wiezi (Domagalska-Gredys, 2017, s. 43) w miejscu
pracy. Poziom zaufania pokolenia Z w duzej mierze zalezy od ich poziomu wyksztal-
cenia (Lazanyi, Baimakova, 2016, s. 80). Wedlug badant Marty Domagalskiej-Gredys
(2017, s. 42) gtéwna wartoscig w miejscu pracy dla mlodych pracownikéw jest takze
atmosfera i relacje miedzyludzkie, co z kolei pobudza ich do angazowania si¢ w prace
zespolowe (Hysa, 2016, s. 390-391). Preferuja oni prace w grupach i w otwartej
przestrzeni biura (Gaidhani, Arora, Sharma, 2019, s. 2807-2808), biorac na siebie
odpowiedzialno$¢ za poszczegélne kroki realizacji zadania. Na drodze dazen do
wigkszych osiagnie¢ potrzebujg wsparcia ze strony przelozonego-przyjaciela (Singh,
2014, s. 62), od ktdrego otrzymajg informacje zwrotne sformulowane w sposéb jasny
i klarowny (Gtiler, Acar, 2019, s. 313).

Bariery komunikacyjne

Komunikowanie si¢ jest procesem ztozonym i rzadko przewidywalnym, co powo-
duje, ze w miejscu pracy czesto pojawiaja sie zaklocenia komunikacyjne. Wplywaja one
negatywnie na wydajnos¢ pracownikéw, ich stan emocjonalny oraz klimat organizacyjny.
Zakldcenia te w literaturze przedmiotu okreslane sg jako bariery komunikacyjne, to jest
~czynniki, ktore utrudniajg zrozumienie przekazu zawartego w wypowiedzi nadawcy
zgodnie z jego intencjg” (Kozyra, 2019, s. 67). Bariery komunikacyjne sg determino-
wane roznorodnymi czynnikami: cechami nadawcy (niespdjne lub sprzeczne sygnaly,
niewiarygodno$¢ w przedmiocie informacji, brak zainteresowania w komunikowaniu
si¢), cechami odbiorcy (brak nawykéw aktywnego stuchania, uprzedzenia w przed-
miocie informacji), dynamika interpersonalng miedzy nadawca a odbiorca (bariery
semantyczne, rznice statusu, réznica percepcji) oraz czynnikami po stronie otoczenia
(szumy i przecigzenia informacyjne) (Baskin, Aronoff, 1980, s. 572).

Do czynnikéw powodujacych powstanie barier komunikacyjnych zalicza si¢
réwniez: odmienne charaktery, nieostrozno$¢, nadinterpretacje oraz negatywne
nastawienie do tematu i odbiorcy (Kryk-Skowron, 2018). Urszula Gros wyjasnia,
ze przyczyna powstania barier komunikacyjnych jest pojawiajaca si¢ w systemie
porozumienia sie luka informacyjna, ktdéra stanowi réznice miedzy trescig oczeki-
wanej a faktycznie otrzymanej informacji przez odbiorce. Tworzy ona zakldcenia
o nastepujacym charakterze (Gros, 1993, s. 11-12):
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o psychologicznym (cechy osobowosci uczestnikéw procesu komunikacyj-

nego, wiedzy, doswiadczenia, kultury organizacyjnej itp.);

« organizacyjnym (ograniczajace przepisy powodujace dezaktualizacje, zubo-

zenie, wzbogacenie czy nadmiar informacji);

« materialno-energetycznym ($rodki techniczne stuzace jako kanal komu-

nikacyjny);

« zewnetrznym (blizsze i dalsze otoczenie organizacji).

Przyjmujac, ze wszelka informacja docierajaca do cztowieka wywiera okreslony
wplyw na jego zachowanie (Kozyriev, 2014, s. 204), mozna stwierdzi¢, ze w tym zakre-
sie bariery komunikacyjne spetniaja funkcje ochrony psychologicznej (Galushko,
Galushko, Novikova, 2018, s. 16). Wplyw zewnetrzny wystepuje w sposob naturalny
w procesie wymiany informacyjnej migdzy uczestnikami aktu komunikacyjnego.
W zwigzku z tym bariery komunikacyjne nie sg skutkiem §wiadomej i skierowane;
ochrony, lecz automatycznym systemem utrudniajacym dostep do odbiorcy w celu
ochrony jego psychiki (Galushko, Galushko, Novikova, 2018, s. 16).

W pismiennictwie naukowym niejednokrotnie podejmuje sie probe klasyfikacji
barier komunikacyjnych (Lasinski, 2015; Gordon, 1996; Barna, 2003; Eisenberg,
2010). Krajowi i zagraniczni badacze najczesciej w kontekscie czasu i miejsca
wyszczegolniajg istotne bariery komunikacyjne wlasciwe dla pewnych obszarow.
W tabeli 1 zostaly przedstawione klasyfikacje barier komunikatywnych, ulozone na
podstawie krytycznej analizy literatury z zakresu zarzadzania, psychologii i socjologii.

Tabela 1. Klasyfikacje barier komunikacyjnych

Autor Klasyfikacja Obszar

Bariery fizyczne
Bariery emocjonalne

Bariery kulturowe Bariery komunikacji w proce-
Uppal, Pooja (2019) Bariery organizacyjne sie zarzadzania zmiang w or-
Bariery postawy ganizacjach
Bariery percepcji
Bariery jezykowe

Brak umiejetnosci stuchania
Brak umiejetnosci méwienia

Negatywne postawy
Niewlasciwe zachowania niewer-
balne Bariery komunikacji spolecz-
Kozyra (2019) Problemy z wyrazaniem i odbie- nej

raniem uczuc
Roznice wynikajace z aspektow
spolecznych
Utrudnienia fizyczne
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Autor

Klasyfikacja

Obszar

Mittal (2018)

Szum

Kodowanie (wspdlnos$¢ jezykowa)

Stownictwo
Tto
Roznice kulturowe
Zakl6cenia srodowiskowe
Stany emocjonalne

Bariery tworzone przez nadawce
Bariery tworzone przez odbiorce
Bariery tworzone przez organizacje

Bariery komunikacji ustnej

Klimowa, Semradowa
(2012)

Réznice kulturowe i narodowe
Temperament calego zycia

Osobiste usposobienie i charakter

Rodzaj myslenia, paradygmat
racjonalnosci
Roéznica zawodowa
Réznica wieku
Roznica do$wiadczen i wiedzy
Bariera jezykowa

Bariery komunikacyjne
w edukacji

Eisenberg (2010)

Bariery procesowe
Bariery fizyczne
Bariery semantyczne
Bariery psychospoleczne

Bariery komunikacyjne w in-
stytucjach edukacyjnych

Ober (2007)

Réznice w postrzeganiu
Emocje
Nieufnos¢
Bariery spoleczne
Réznice jezykowe
Réznice kulturowe

Bariery w komunikowaniu sig¢
z klientem

Covey (2007)

Ocena
Sondowanie
Rada
Interpretacja

Bariery dobrego dialogu

Dobek-Ostrowska (2004)

Fizyczne
Historyczne lub kulturowe
Psychologiczne

Barna (2003)

Zaktadane podobienstwo
Uprzedzenia i stereotypy

Bledne odczytywanie komunika-
tow werbalnych i niewerbalnych

Roznice jezykowe

Sktonnos¢ do traktowania ,,inne-

go” jako ,gorszego

Wysoki poziom emogji i napiecia

Bariery komunikacyjne
w kontaktach miedzykultu-
rowych
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Autor

Klasyfikacja

Obszar

Holstein-Beck (2001)

Pominiecie
Bledy w pismiennictwie
Magazynowanie
Przyblizanie
Ucieczka

Bariery komunikacyjne
w modelu B2C (komunikacja
pisemna)

Fox (2001)

Werbalne bariery:
uzywanie slangu, zargonu, akro-
nimoéw
Szybkie méwienie
Niewtasciwe stuchanie
Srodowiskowe bariery:
szumy
Dyskomfort fizyczny
Wizualne rozproszenie
Interpersonalne bariery:
réznice spostrzezen
Wadliwe zalozenia

Bariery w komunikacji spo-
tecznej

Gordon (1996);
Bolton (2007)

Osadzanie (krytykowanie, stawia-
nie diagnozy, nadmierne chwale-
nie, przezywanie)
Dawanie rozwigzan (rozkazywa-
nie, doradzanie, moralizowanie,
grozenie, stawianie zbyt wielu lub
niewlasciwych pytan)
Unikanie udziatu w troskach dru-
giego czlowieka (odwracanie uwagi,
przekonywanie za pomoca logicznej
argumentacji, uspokajanie)

Bariery komunikacji relacji
spolecznych

Pearce, Figgins, Glen
(1984)

Réznice w postrzeganiu
Emocje
Niezgodno$¢ komunikatéw wer-
balnych i niewerbalnych
Brak wzajemnego zaufania

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Uppal, Pooja, 2019, s. 15-17; Kozyra, 2019, 5. 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 sa powszechnym zjawiskiem.
Powstaja w roznych obszarach dziatalnosci cztowieka. Sq wystarczajaco tatwe do
wykrycia i zidentyfikowania, a zarazem s3 trudne do wyeliminowania. Czgste
wystepowanie barier komunikacyjnych stanowi zrodla réznych konfliktow. Badacze
jednak podkreslaja, Ze sama swiadomos$¢ barier komunikacyjnych oraz wiedza na
temat ich przyczyn i warunkéw powstania fagodzi problem zakiécen komunika-
cyjnych i daje szanse na wdrozenie dzialan naprawczych (Kozyriev, 2014, s. 210).
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Bariery komunikacyjne a pokolenie Z

Kazde pokolenie na bazie warunkéw wychowania i ksztaltowania prezentuje
swoje modele komunikacji interpersonalnej, ktore zazwyczaj uwaza za jedynie
stuszne. Pokolenie Z w Polsce dorastalo w czasach gospodarki kapitalistycznej,
dobrobytu i rozkwitu technologicznego. W pewnym sensie mozna okresli¢ je jako
pokolenie uprzywilejowane, z utatwionym wejsciem w $wiat i wigkszymi mozliwo-
$ciami. To bezposrednio wplyneto na ksztaltowanie ich umiejetnosci i preferencji
komunikacyjnych.

Menedzerowie musza by¢ §wiadomi, ze bariery komunikacyjne powstaja
w momencie przekazania niejasnych komunikatéw, destruktywnej krytyki, pre-
zentowania braku wzajemnego szacunku, zachowania oszczednos$ci w stowach
uznania oraz nieuwaznego stuchania (Monteiro de Carvalho, 2015, s. 42). Z badan
wynika, ze trudno$ci w procesie wspotpracy z pokoleniem Z pojawiaja sie gtéwnie
na gruncie komunikacji i réznicy w sposobie myslenia (Bencsik, Horvath-Csikos,
Juhasz, 2016, s. 101), myslenia stereotypowego oraz réznicy w wartosciach i stan-
dardach zachowania (Lifintsev, Fleseriu, Wellbrock, 2019, s. 50). Stad tez tabela 2
przedstawia autorska klasyfikacje barier komunikacyjnych z pokoleniem Z.

Wiekszos¢ barier zaprezentowanych w tabeli 2 odnosi si¢ do kategorii komu-
nikatéw niewerbalnych, ktére dostarczaja do odbiorcy 55% informacji. Bariery
niewerbalne to s3 uswiadamiajace i zarazem nieuswiadamiajace komunikaty,
widoczne czasami dla odbiorcy lub nadawcy, a czasami ulotne dla obu stron. Cze-
sto strona komunikujaca nie jest Swiadoma swoich gestow i mimiki oraz nie zawsze
interpretacja owych gestow i mimiki jest wlasciwie dokonana przez odbiorce. Do
barier niewerbalnych zalicza si¢ bariery organizacyjne, fizyczne i srodowiskowe,
psychosocjologiczne oraz interpersonalne. W zaleznosci od kontekstu powstania
bariery te wystepuja po stronie nadawcy, odbiorcy oraz organizacji (Mittal, 2018,
s. 243-244). Zakldcenia organizacyjne wystepuja z réznych powodéw: uktadu
organizacyjnego, sposobu dziatania oraz stylu zarzadzania. Powstajg w sytuacjach
podwdjnej podleglosci (Piwowar-Sulej, 2009, s. 514) pracownika pokolenia Z,
naduzycia wirtualnego kontaktu i braku kontaktu bezposredniego lub w sytuacjach
ograniczen, ktdre sg regulowane aktami prawnymi i wewnetrznymi dokumentami
organizacyjnymi. Wigkszo$¢ barier organizacyjnych powstaje z powodu braku
odpowiedniej przejrzystosci dostepnej dla pracownikéw (Uppal, Pooja, 2019, s. 16).

Bariery fizyczne i Srodowiskowe wywierajg istotny wplyw na przebieg procesu
komunikacyjnego z przedstawicielami pokolenia Z. Moga one powstawa¢ z powodu
niewlasciwie dobranego miejsca, pory lub momentu porozumienia sie, a takze nie-
korzystnie wplywa¢ na dialog w $rodowisku wielokulturowym lub w gronie oséb
posiadajacych specjalistyczna wiedze. Roznice spostrzezen oraz wadliwe zatozenia
to sg bariery, ktdre s trudne do rozpoznania i pokonania.
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Tabela 2. Klasyfikacja barier komunikacyjnych w organizacji z pokoleniem Z

Typy barier

Przyklady

Bariery tworzone
przez organizacje

Bariery tworzone
przez nadawce

Bariery tworzone
przez odbiorce

Bariery
niewerbal-
ne

Organizacyjne

Wiekowe zréznicowanie czlonkéw zespolu
Podwdjna podleglos¢
Wirtualny kontakt
Kultura organizacyjna
Zaktocenia w przeplywie informacji (w dot,
w gore, poziomy kierunek)
Regulaminy, dokumenty wewnetrzne

Fizyczne
i srodowi-
skowe

Niewlasciwe miejsce komunikacji: halas,
temperatura, pora dnia
Presja czasu, presja otoczenia
Stan zdrowia
Kulturowe zréznicowanie cztonkow zespotu
Wiedza, wyksztalcenie i do§wiadczenie
Ograniczenia zewnetrzne: akty prawne,
COVID-19

Psychosocjo-
logiczne

Niepewnos¢ siebie
Trudnosci w budowaniu relacji
Uprzedzenia plciowe i stereotypy
Brak zaufania
Brak asertywnosci
Brak empatii
Wysoki poziom napiecia i emocji (gniew,
frustracja, strach, zbyt duze zaangazowanie
emocjonalne, rado$¢, emocje sukcesu)
Unikanie, ucieczka
Atak mentalny (informowanie odbiorcg, ze
stawia bariery)
Bledne odczytywanie sygnaléw niewerbal-
nych

Interperso-
nalne

Relacje nadawca — odbiorca
Réznice spostrzezen
Wadliwe zalozenia
Brak sprz¢zenia zwrotnego

Bariery
werbalne

Jezykowe

Postugiwanie si¢ réznymi jezykami
Niedoskonate umiejetnosci jezykowe
Niewlasciwe tempo mdowienia
Uzywanie zargonu, slangu, skrotow, wyra-
26w obcych
Formulowanie informacji w sposéb niejasny
i niejednoznaczny
Destruktywna krytyka, sugerowanie roz-
wigzan
Bledne odczytywanie sygnaléw werbalnych

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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Do barier interpersonalnych zalicza si¢ m.in. brak sprzezenia zwrotnego miedzy
nadawca a odbiorca. Sprz¢zenie zwrotne wystepuje w przypadku potwierdzenia
przez odbiorce otrzymania i zrozumienia komunikatu (sprzezenie zwrotne potwier-
dzajace) lub wystosowania prosby o uzupelnienie informacji (sprzezenie zwrotne
uzupelniajace) oraz w przypadku, gdy odbiorca pragnie zakomunikowac za pomoca
gestow, mimiki i mowy ciata o swoich odczuciach wobec otrzymanych informacji
(sprzezenie zwrotne niewerbalne) (Ober, 2013, s. 263).

Komunikacja niewerbalna wspotwystepuje z komunikacja werbalna, uzupet-
niajac ja lub ja zastepujac. Komunikacja werbalna w zasigegu tresciowym nie ma
ograniczen i pod tym wzgledem pozostaje pod kontrolag nadawcy. Do werbalnych
barier zalicza si¢ bariery jezykowe. Stownictwo pokolenia Z jest charakterystyczne,
zwigzane z nowymi technologiami i §wiatem wirtualnym. Jest przepelnione neolo-
gizmami (np. alternatywka, chajzerowa¢, disowac, eluwina, fake news, kow-tech,
memiczny) (Praszek, Wojtkowiak, 2020, s. 69-70), slangami (np. masny, normik,
mamedzer) (Ramusiewicz-Osypowicz, 2019), zargonami, réznymi skrétami, wyra-
zami obcymi itp., ktére utrudniaja porozumienie si¢ z przedstawicielami starszych
pokolen (Bencsik, Horvath-Csikos, Juhdsz, 2016, s. 101). Bariery jezykowe stanowia
istotne przeszkody na drodze porozumienia si¢ z pokoleniem Z, w szczego6lnosci
w erze globalizacji, gdy prawie kazda organizacja zatrudnia pracownikéw z réznych
cze$ci $wiata. Niedoskonata znajomos¢ jezykow obcych moze takze tworzy¢ bariere
w komunikacji migdzykulturowej (Lifintsev, Fleseriu, Wellbrock, 2019, s. 50) oraz
stanowi¢ przeszkode w wyrazeniu swoich mysli i uczué.

Podsumowanie

Bariery komunikacyjne z pokoleniem Z moga powstawa¢ podczas kazdego etapu
komunikowania sig, to jest przeptywu informacji przez kanal komunikacyjny oraz
w trakcie dekodowania. Sg one skutkiem realizowanych proceséw wewnetrznych
i zewnetrznych (Zalewska-Turzynska, 2012, s. 54). Organizacje daza do tego, aby
komunikacja na kazdym poziomie przeplywata swobodnie i skutecznie. Sprzyja¢
temu majg zdolnos¢ dobrego planowania komunikatu, umiejgtnos¢ wyboru tematu
oraz uwzglednienie tla kulturowego, spotecznego i edukacyjnego odbiorcy (Mittal,
2018, s. 244; Giovannoni, Xiong, 2019, s. 2). Takie podejscie pomaga wyeliminowaé
wiele barier komunikacyjnych, a takze zbudowa¢ i wzmocni¢ relacje nadawca -
odbiorca komunikatu. W celu zminimalizowania strat komunikacyjnych wazna
kwestig jest biezaca weryfikacja i ocena poprawnego zrozumienia przekazanych
informacji. Skutecznos¢ komunikacji z przedstawicielami pokolenia Z zapewnia
stosowanie m.in. metod komunikowania sie, takich jak parafrazowanie (Jaska, 2018,
s. 188), czyli powtarzanie wlasnymi stowami uzyskanej informacji, a takze zadawanie
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otwartych pytan (Sypniewska, 2015, s. 75), ktore pozwalaja na uzewnetrznienie opinii,
oczekiwan i potrzeb oraz oddanie kontroli nad procesami komunikacji rozméwecy.

W ostatnich latach problem z komunikacja z pokoleniem Z jest coraz czgsciej
poruszany. Menedzerowie i kierownicy, jako osoby gléwne odpowiadajace za
komunikacje w miejscu pracy (Kempa, 2018, s. 92), dostrzegaja problem radzenia
sobie z pojawiajacymi si¢ barierami komunikacyjnymi z pracownikami pokolenia Z.
Powodujg one zakldcenia na réznych poziomach organizacyjnych, co obniza ogolna
skuteczno$¢ pracownikéw (wszystkich), a takze ich zaangazowanie i kreatywnos¢.
Konieczne zatem jest podjecie dzialan w kierunku zmian sposobéw i jakosci komu-
nikowania si¢ w organizacji, szczegdlnie ze wzgledu na che¢ wspoétpracy z oso-
bami reprezentujacymi pokolenie Z. Przedstawiona w artykule klasyfikacja barier
komunikacyjnych z pokoleniem Z umozliwia kompleksowa analize¢ zagadnienia
dotyczacego doskonalenia procesu komunikacji.

Kwestia barier komunikacyjnych w porozumiewaniu si¢ pokolenia Z jest zto-
zona i wymaga dalszych badan. Stad tez nastepne badania zostang skierowane
na poznanie preferencji komunikacyjnych w relacjach stuzbowych w zespotach
wielopokoleniowych oraz opracowanie strategii wdrozeniowej w zakresie dziatan
naprawczych w komunikacji w organizacjach biznesowych.
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