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nothing is as practical as a good theory
Lewin (1945, s. 129)
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Wprowadzenie

Komunikowanie si¢ jest najwazniejszym procesem spofecznym. Lon Luvois Ful-
ler uznal, ze ,komunikowanie si¢ ludzi warunkuje utrzymanie zycia” (Fuller,
1969, w: Tokarczyk, 1980, s. 225). Przez komunikowanie si¢ Fuller! rozumie ,,calg
sie¢ wszystkich mozliwych powigzan miedzy ludzmi”, jest to ,,jadro i gléwny ele-
ment wszystkich ludzkich dazen” (Tokarczyk, 1980, s. 226). Zwiazki komunika-
¢ji z utrzymaniem zycia s3 wzajemne i dwustronne, jest to droga, na ktérej lu-
dzie dokonuja ,wymiany warto$ci, jakosci i znaczen”, a takze proces wzajemnego
wzbogacania ludzkich osobowodci, realizacji i osiagania ludzkich celéw (Fuller,
1969, w: Tokarczyk, 1980, s. 226). Dla Fullera komunikowanie i celowos¢ sa za-
tem wzajemnie powigzane — podobnie jak w organizacji. Celowo$¢ zaktada ko-
munikowanie si¢, poniewaz ,mozliwo$¢ celowego dziatania ma miejsce dopiero
przy istnieniu pelnego komunikowania si¢ ludzi i po drugie — poniewaz komu-
nikowanie si¢, dostarczajac Srodkdw przenoszenia ludzkich osiagnie¢, wzboga-
ca mozliwo$¢ celowego dzialania” (Tokarczyk, 1980, s. 227). Zaleznos¢ w druga
strong prezentowana jest takze przez podwojny argument - ,,bez celowej dziatal-
nos$ci dokonanej lub zamierzonej nie ma wtasciwie nic istotnego do zakomuni-
kowania, po drugie - komunikowanie si¢ zmierza zawsze do okreslonego celu”
(Tokarczyk, 1980, s. 227).

Autorce tej ksiazki bliska jest koncepcja Fullera w kazdym wymiarze - ko-
munikacji miedzyludzkiej, jej istotnosci w zyciu cztowieka i wagi dla niego.
Upodobanie do Fullerowskiej koncepcji zbieznosci komunikowania i celowego
dzialania, zwlaszcza dzialania organizacyjnego, jest uzasadniane na kolejnych
kartach.

1 Fuller sformutowat materialne prawo natury, ktérego podstawa jest triada normatywnych
postulatéw: chron zycie ludzkie, dziataj celowo i komunikuj sie. Postulaty te wynikaja z po-
trzeb zycia jednostki ludzkiej, potrzeb zwigzkdéw ludzkich i potrzeb ludzkosci. Natomiast
sama koncepcja komunikacji miedzyludzkiej przypomina koncepcje ,,twérczej interkomu-
nikacji znaczen symbolicznych” Wiemana (1958, s. 22-24).
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0 genezie powstania pracy, czyli identyfikacja problemu

W gospodarczym zyciu i w dzialaniu organizacji wazna, jesli nie najwazniejsza, jest
jej sprawnos¢?2. To ona decyduje o powodzeniu organizacji?, zadowoleniu klienta
i ogélnym sukcesie firmy. Niesprawno$¢ stanowi wigc problem.

Globalizacja powszechnie ogarniajaca §wiat nauki (i nie tylko) prowadzi do sze-
rokiego upowszechnienia wiedzy, a jednoczes$nie wprowadza w dyscyplinie zarza-
dzania waskie specjalizacje (np. Rokita, 2003; Mikuta, 2006; Zimniewicz, 2015; Je-
drych, 2016; Listwan, 2017; Aguinis, 2018). Tymczasem perspektywa przekrojowa,
obejmujaca szerokie spektrum zagadnien, staje si¢ bardziej adekwatna do potrzeb
teorii i praktyki zarzadzania, stad obiecujace jest zwrocenie sie ku integrowaniu
zagadnien specjalistycznych na gruncie organizacji (Zimniewicz, 2014, s. 199-205;
2016, s. 6-7).

Wisrod zrédel niesprawnosci organizacji zidentyfikowano znaczng liczbe przy-
czyn szczegolowych réznej skali — brak jasno okreslonego celu strategicznego, brak
zwigzku miedzy nakladami a efektami?, brak zaufania wzajemnego przetozonych
i podwladnych, przecigzenie obowigzkami zatrudnionych, niewtasciwy podziat
pracy, problemy z motywacja pracownikéw itd. Przyczyny te sa réznie nazywane
i klasyfikowane, jednak to niewltasciwa komunikacja w znacznym stopniu odpo-
wiada za problemy organizacji, a poprawny proces komunikowania usprawnitby
jej dzialanie we wskazanych obszarach. Z tego wzgledu nie powinno sie rozwaza¢
pojedynczo kolejnych punktow z dlugiej listy przyczyn niesprawnosci organiza-
cji, ale nalezy spojrze¢ na ten problem z szerszej i calos$ciowej perspektywy komu-
nikacyjnej.

W obszarze organizacji i zarzadzania uznaje si¢ ogolnie, ze efektywna komu-
nikacja to podstawa zarzadzania przedsigbiorstwem, niezaleznie od jego wiel-
kosci i branzy. Szczegdélowo wskazuje sie takze, ze jest ona podstawa proceséw
podejmowania decyzji w zespotach zadaniowych, budowania zespotu, podziatu

2 W pracy cecha sprawnosci jest rozumiana prakseologicznie, jako wielko$é niemianowana
efektu do naktadu, sytuujgca swoja wartosc na skali w przedziale zamknietym <0; 1>, gdzie
0 $wiadczy o braku sprawnosci (niesprawnosci), 0,5 o sprawnosci przecietnej - sredniej,
a 1 o najwyzszym stopniu sprawnosci. Stad ,,sprawnos¢” i ,niesprawnos¢” to kategorie
skrajne sytuowane na skali ciggtej.

3 W pracach koncentrujacych sie na cztowieku jako kluczowym zasobie organizacji i skupia-
jacych sie na sposobie realizacji rol organizacyjnych przez kreowanie mozliwosci i szans
chodzi gtéwnie o osoby charakteryzujace sie wysoka efektywnoscia dziatan wtasnych i ze-
spotowych (por. np. Czapla, 2011, s. 62-75).

4 Zjawisko to jest obserwowane wytgcznie w wiekszych przedsiebiorstwach, gdzie centra
kosztow zostaty organizacyjnie odseparowane od centréw przychodéw (Pasieczny, 2015,
s.535).
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kompetencji, motywowania do dziatania i oceny efektow wspodlnej pracy (Repper,
2013, s. 109-116; Liao, Cheng, 2014; Bolman, Deal, 2017). Co wigcej, nalezyta ko-
munikacja wewnetrzna moze poprawic¢ poziom zadowolenia z pracy oraz wplywac
korzystnie na atmosfere (Suter i in., 2009, s. 41-51; Ten Brummelhuis i in., 2012).
Konieczny jest zatem wybor wlasciwych narzedzi i kanaléw komunikacji, dopa-
sowanych do specyfiki firmy, jej wielkosci i struktury organizacyjnej. Natomiast
wsérdd przyczyn niesprawnosci komunikowania wymienia sie tylko niedostatki
w umiejetnos$ciach komunikacji interpersonalnej przetozonych oraz podwlad-
nych (Lingard® i in., 2004; Hersey, Blanchard, Johnson, 2007, s. 214-230; Morrea-
le, Spitzberg, Barge, 2007).

Dla autorki jest to czubek ,,gory lodowe;j” problemu komunikacji wewnatrz-
organizacyjnej. Kompetencje i umiejetnosci menedzeréw i pracownikow w za-
kresie komunikowania wplywaja na efektywno$¢ dzialania organizacji (np. Singh,
2014, s. 36-39; Sharma, 2015, s. 91-96), niemniej czynnikéw komunikacyjnych,
od ktérych zalezy powodzenie organizacji, jest wigcej. Skupienie na cechach na-
dawcy, odbiorcy oraz na wlasciwosciach ,technicznych” zaistnienia procesu nie
wystarcza. Uwarunkowania organizacyjne komunikowania réwniez wplywaja
na ocen¢ funkcjonowania organizacji, zarzadzanie jako funkcja réwniez wigze
sie z procesem komunikacji (Stankiewicz, 2006, s. 14-15). Powstajg zatem koncep-
cje, na przyklad zarzadzanie przez komunikacje (management by communication)
(Cornelissen, 2004), polegajace na budowaniu systemu statego informowania pra-
cownikow o gtéwnych celach organizacji, jej problemach, zamierzeniach kierow-
nictwa, a takze o aktualnej i docelowej pozycji na rynku.

Nawet najlepsze kompetencje komunikacyjne odbiorcéw nie pomoga w sytua-
cji pogtebiajacego sie przetadowania komunikacyjnego (informacjami) (Simpson,
Prusak, 1995; Edmunds, Morris, 2000; Cho, 2017; Stephens i in., 2017) lub niewtas-
ciwego przeptywu komunikatéw wewnatrz organizacji (Hartano, Li, Na, Simpson,
2010; White, Vanc, Stafford, 2010). Wedtug Heidi Bartoo i Patricii M. Sias (2004)
otrzymywanie ,,duzej iloéci informacji” nie jest konieczne, wystarcza bowiem

5  Wyjatkowo interesujace sa badania dotyczace bteddw komunikacyjnych na sali operacyjnej,
przeprowadzone przez 94 przeszkolonych obserwatordéw, ktérzy odnotowali 90 godzin ob-
serwacji podczas 48 zabiegdw chirurgicznych. Okoto 30% wymian komunikatéw konczyto
sie niepowodzeniem, a jedna trzecia z nich niosta skutki, ktore zagrazaty bezpieczeristwu
pacjentéw. Zanotowano 421 zdarzert komunikacyjnych, z ktérych 129 zakwalifikowano jako
awarie komunikacyjne. Obejmowaty one: ,,okolicznosci” (45,7% przypadkéw), w ktdrych
niewtasciwy byt czas komunikacji, ,tre$¢” (35,7%) - brak lub niedoktadnosc¢ informacji,
»cel” (24%) - nie rozwigzano problemu oraz ,,odbiorcéw” (20,9%) - wykluczono wazne 0so-
by. Z kolei 36,4% niepowodzen spowodowato widoczne skutki dla proceséw systemowych,
w tym nieefektywno$é, napiecie zespotu, marnotrawstwo zasobdw, rozwiazania tymcza-
sowe, opdznienie, niedogodnosci dla pacjenta i btedy proceduralne (Lingard i in., 2004).
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»odpowiednia ilo§¢ informacji”, o ile zawiera ,,odpowiednie informacje”. Wlasci-
wa ilo$¢ jest jednak trudna do ustalenia — wedlug badan Johna W. Haasa (2007)
nawet jesli wzrosta ilo§¢ komunikacji wewnetrznej w organizacji, pracownicy na-
dal pragneli jej wiecej.

Wydaje sig, ze rozumienie zaleznosci komunikacyjnych w organizacji na grun-
cie teorii organizacji nadal jest jeszcze w duzej mierze intuicyjne, nie jest bowiem
poddane rygorom stawianym teoriom (opis, wyjasnienie, wskazowki utylitarne)
(Czakon, 2017, s. 144-145; Samul, 2017, s. 51-61).

Autorka uznaje, ze komunikowanie powinno by¢ wymieniane wéréd gtéwnych,
moze nawet najwazniejszych przyczyn, ktérym nalezy przypisa¢ znakomita wiek-
sz0$¢ probleméw organizacji, a jednak jest malo uznanym czynnikiem niespraw-
nosci organizacji. Tutaj miesci si¢ zatem luka poznawcza, na ktérg w toku pra-
cy prébuje odpowiedzie¢ autorka, a jej celem jest wskazanie zaleznoséci miedzy
sprawnoscia organizacyjna a komunikacja.

Sprawno$¢ jest miarg poddajaca si¢ ocenom prakseologicznym, znang juz i opi-
sang w literaturze organizacji, jednak w ostatnich latach mato popularng, prawdo-
podobnie z powodu zawezenia rozumienia poszczegdlnych, rozmaitych definicji
sprawnosci, jak sie wydaje — wtdérnie narzuconych przez propagatoréw. Pierwotne
konstrukty sa bowiem znacznie szerzej zakreslone, niz je naukowcy obecnie stosuja
(Banajski, 2015). W toku poszukiwan wlasciwej metody badawczej dla wskazania
zalezno$ci miedzy sprawnoscia organizacyjng a komunikacjg rozwazano mode-
lowanie za pomocg metafory wzorowanej na modelu organizacji jako przepltywu
i transformacji (Morgan, 1997, s. 272 i nast.). Jednak metoda postugiwania si¢ me-
taforami® nie odpowiada rygorom badania prakseologicznego. Powstala zatem po-
trzeba poszukiwania teorii, metody badawczej i narzedzia, ktdre potrafig polaczy¢
zagadnienie prakseologii i komunikowania sig.

Na potrzeby realizacji celu pracy rozwazano zatem wstepnie szeroki katalog me-
tod badawczych wykorzystywanych w badaniach spotecznych, a szczegdlnie w ba-
daniach nad organizacjami (np. Konecki, 2000; Perechuda, 2000a; Chelpa, 2002;
Babbie, 2004; Adamkiewicz-Drwilto, 2008; Czakon, 2009; Matejun, 2011). Wiele
z nich prezentuje niedostatki w kontekscie celu pracy — niedoktadnos¢ i ograniczo-
ng perspektywe. Jedna z mozliwych propozycji ich niwelowania jest metoda trian-
gulacji. Jej prekursorzy, Donald Campbell i Donald Fiske (1959, s. 83, 101), wskazali,
ze taczenie roznych metod w jednym projekcie badawczym pozwala zminimali-
zowac¢ blad wynikajacy z konkretnej metody pomiaru i okre§lonego rodzaju uzy-
wanego narzedzia. Metoda triangulacji jest wigc obecnie chetnie wykorzystywana

6 Metafora ,nie jest jedynie ornamentem stylistycznym czy retorycznym. Przeciwnie, jest
ona centralnym sktadnikiem codziennego postugiwania sie jezykiem, a co wiecej - wptywa
na nasz sposob postrzegania, myslenia i dziatania” (Krzeszowski, 2010, s. 7).
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na potrzeby badania probleméw organizacji (np. Furmanek, 2017, s. 23-42; Nadol-
na, 2017, s. 173-185). Kazda konkretna, pojedyncza metoda bedaca czgscig trian-
gulacji podaje wyniki z jednej, wlasnej perspektywy i jednoczesnie jest obarczona
bledem dla siebie specyficznym (Denzin, Lincoln, 1994, s. 1-7). Bledy eliminuje
sie przez polaczenie metod (Hornowska i in., 2012, s. 72-83), co roGwniez rozszerza
perspektywe badan. Trafno$¢ operacjonalizacji pojecia teoretycznego, mierzonego
na rozne sposoby, powinna by¢ okreslona przez cze$¢ wspolng (por. np. Brzezinski,
2007, s. 525-532; Hornowska, 2009, s. 96) w postaci laczenia wynikéw badan za po-
mocy trzech réznych metod badawczych i korzystania z réznych zrédet informa-
cji. Wyniki powinny wzajemnie si¢ potwierdza¢. Tymczasem okazuje sig, Ze dane
pozyskane za pomocg réznych narzedzi czg¢sto prowadza do odmiennych wnio-
skow, a to do znaczacych nieporozumien (Hornowska i in., 2012, s. 72-83). Oma-
wiane ograniczenie wynika ze statusu zjawiska, ktore jest przedmiotem badania.

Jezeli jest to zjawisko traktowane statycznie, jednoprzyczynowo i niesystemowo,
to poszukiwanie trafnosci zbieznej za pomoca metody triangulacji wydaje si¢ mie¢
sens. Natomiast gdy przedmiotem badania jest zjawisko ujmowane procesualnie,
systemowo i uwarunkowane wieloprzyczynowo, to odwolywanie si¢ do tak rozu-
mianej triangulacji moze prowadzi¢ wrecz do tworzenia artefaktow. Poszukiwanie
za wszelka cene tego, co wspdlne, bedzie bowiem sprzyjac konstruowaniu pojec teo-
retycznych bez empirycznego odniesienia (pozbawionych referencji egzystencjalnej)
[...] (Hornowskaiin., 2012, s. 75).

Poniewaz badane w tej pracy zjawisko zdecydowanie nie jest jednoprzyczynowe,
nalezalo odrzuci¢ metode triangulacji jako podstawe badawczg.

Zwrocono sie zatem w kierunku teorii systeméw jako podstawy badawczej. Daje
ona w tym przypadku naukowe podstawy wnioskowania (procedure¢ naukowa) i po-
zwala uniezaleznic si¢ od metafor niewspotgrajacych z mierzeniem sprawnosci w sen-
sie prakseologicznym. Co wigcej, pozwala na szerokie ujecie zagadnienia niespraw-
nosci organizacji z perspektywy komunikacyjnej. Z kolei technicznie ptaszczyzna
systemowa daje mozliwo$¢ budowy nie tylko modelu organizacji, ale takze pozwala
na wypracowanie metody analizy systemdéw zlozonych” dla osiggania sprawnosci
organizacyjnej przez komunikowanie. Z przedstawionych wyzej powodéw teoria
systemow jako podstawa badawcza jest adekwatna do realizacji celu pracy.

7 Nazwa analiza systemdw ztozonych moze sugerowac zawezenie kategorii obiektow bada-
nych w stosunku do analizy systemowe] bez okreslnika. Zawezenie takie nie jest zamy-
stem autorki, stanowi jedynie zabieg jezykowy, ktéry pozwoli na odréznienie pierwowzoru
od metody wypracowanej na gruncie niniejszej pracy, wszak kazdy system - ex definitione
- jest ztozony.
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Cornell C. Chikere i Jude Nwoka napisali o teorii systemow, ze:

[...] jest abstrakcyjna filozofig, ktora zawiera wysoce empiryczng i $ledcza forme
nauki o zarzgdzaniu. Teoria systemow sugeruje ewolucyjne wyja$nienie dominacji
zarzadzania we wspdlczesnym spoleczenstwie. Wyjasnia réwniez role ztozonych
organizacji we wspolczesnym spoleczenstwie; [...] Teoria zarzadzania systemami
we wspolczesnych organizacjach jest prawdziwym narzedziem naukowym dla $wia-
ta akademickiego. Wspiera on dodatkowa wiedze z zakresu zarzadzania w $wiecie
biznesu, zwiekszajac w ten sposob wskazniki przetrwania i rentownosci tych orga-
nizacji (Chikere, Nwoka, 2015, s. 6).

Uzasadnienie podjecia problemu badawczego

Istnieje wiele opracowan dotyczacych spotecznego komunikowania sie, a znaczna
wiekszos$¢ z nich jest bezposrednim przeniesieniem zagadnien komunikacji spo-
tecznej na plaszczyzne organizacji jako miejsca kontaktéw miedzyludzkich (roz-
dzial pierwszy niniejszego opracowania). Organizacja ma jednak swoja specyfike,
polegajaca na wspodldziataniu ludzi dla osiagniecia celu i korzysci, gtéwnie majat-
kowych, lecz nie tylko. Antycypowanie tresci komunikacji spotecznej na potrzeby
organizacji utrudnia wyodrebnienie specyfiki komunikacji organizacyjnej. Zada-
nie wskazania specyfiki komunikowania organizacyjnego jest wyjatkowo trudne
ze wzgledu na konieczno$¢ wyabstrahowania charakterystycznych elementéw ko-
munikacji, ktére wystepuja w organizacji, a nie wystepuja w komunikacji spotecz-
nej lub odwrotnie. Czynno$ci mowy oraz akty komunikacji (obejmujace trzy pozio-
my - lokucyjny, illokucyjny, prelokucyjny - dzialanie komunikacyjne jako takie,
cel i efekt, jaki przynosi komunikacja - Skudrzykowa, Urban, 2000, s. 10-13) wy-
stepuja przeciez w obu przypadkach. Tak samo dzieje si¢ w przypadku zachowan
komunikacyjnych (obietnica, prosba, grozba8, przeproszenie, zaproszenie — Austin,
1993) i intencji aktow mowy (stwierdzenia, dyrektywy, komisywy, autoekspresje
i deklaratywy - Searl, 1987). By¢ moze réznice stanowi natezenie okreslonego typu
komunikatow, jest to jednak przypuszczenie, niestety, niepotwierdzone w bada-
niach przeprowadzanych w ciggu ostatnich 50 lat?.

8  Zasadniczo zastraszanie nie powinno wystepowac ani w organizacji, ani w codziennym zy-
ciu. Niezaleznie od zatozen zdarza sie jednak i w zyciu, i w organizacji - tu w postaci pato-
logii (np. mobbingu, bullyingu itp.).

9  Wedtugnajlepszej wiedzy autorki o stanie badan nad implementacja komunikacji spotecz-
nej do warunkdéw wewnatrzorganizacyjnych.
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Funkcjonuja takze teorie — bedace inspiracja dla niniejszego opracowania — we-
dlug ktérych komunikacja stanowi organizacje, czyli konstytuuje ja (Tompkins,
1984; Luhmann, 2000). Kiedy kierownik przedstawia projekt (w postaci przekazu
ustnego lub pisemnego), w zasadzie jednoczesnie okresla strukture zespolu i ini-
cjuje dalsze dziatania. W tym konstrukcie teoretycznym komunikacja jest odpo-
wiednikiem organizacji, tworzy kontekst spoteczny organizacji (Putnam, Phillips,
Chapman, 1996; Tompkins, Wanca-Thibault, 2001). Komunikacja zostaje zdefi-
niowana jako sila konstruktywna (Miller, 2012) lub konstytutywna (Craig, 1999;
Penman, 2000) organizacji.

Komunikacja wewnetrzna odgrywa wazna role w organizacji z uwagi na dowo-
dy, ze firmy posiadajace strategi¢ wlasciwej komunikacji sg zazwyczaj skuteczne,
podczas gdy inne starajg si¢ wykazywa¢ wydajnos¢ nizsza od optymalnej (Argen-
ti, Forman, 2002; Tourish, Hargie, 2004, s. xii—xxv). Komunikacja organizacyjna
jest takze traktowana jako podstawowy proces w organizacj.

W erze informacyjnej aktywa organizacji obejmujg wiedz¢ i wzajemne relacje lu-
dzi. Jej podstawowa dziatalno$¢ polega na wykorzystaniu informacji wejsciowych,
ktdre przy uzyciu twoérczych i intelektualnych zasobéw pracownikéow sa przetwa-
rzane, aby wytworzy¢ warto$ci. Komunikacja wewnetrzna jest rdzeniem (procesem
podstawowym), dzieki ktéremu organizacja moze te wartos¢ wytworzy¢ (Quirke,
2002, s. 21).

Réwnoczesnie jednak wystepuje dysproporcja miedzy postrzeganym znacze-
niem komunikacji a rzeczywistg uwagga i zasobami skierowanymi na jej potrzeby
(Argenti, Forman, 2002; Tourish, Hargie, 2004, s. 1-36). Christine Oliver (1997)
wskazuje, ze komunikacja jest rzadko rozpoznawana jako gléwna sposrod wyma-
ganych kompetencji. Stad, paradoksalnie, mimo rosnacej swiadomosci dotycza-
cej znaczenia komunikacji w organizacjach jest ona rzadko przektadana na jezyk
praktyki, a wiedza w tym zakresie nie powoduje wzrostu umiejetnosci.

Niektdrzy stusznie sadza, ze ,istota i rola komunikacji (za) rzadko sa przedmio-
tem badan i dyskusji”10 (Kitchen, Daly, 2002, s. 49), poniewaz uwaza sie je za oczy-
wiste (np. Tourish, Hargie, 2004, s. 1-16), a

10 Ana TkalacVercic, Dejan Vercic oraz Krishnamurthy Sriramesh (2012) uznaja, ze komunika-
cjawewnetrzna jest najszybciej rozwijajaca sie specjalizacja w ramach public relationsi za-
rzadzania komunikacja. Ten wzrost rozpoczat sie w latach dziewiecdziesigtych w Stanach
Zjednoczonych i pdzniej rozprzestrzenit sie na Europe. Za jego przyczyne uznaje sie ,,glo-
balizacje, deregulacje, kryzysy ekonomiczne, ktére przyniosty permanentna restrukturyza-
cje, downsizing, outsourcing, fuzje i przejeciaiinne przejawy bardziej lub mniej kreatywnej
destrukcji. Wynikiem byta drastyczna redukcja zaufania pracownikéw w stosunku do kie-
rownikéw [...]” (Verci¢, Vercic, Sriramesh, 2012, s. 223). W skrdcie komunikacja wewnetrzna
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Swiadomos¢ znaczenia komunikacji w skutecznym zarzadzaniu organizacjami jest
wsrod polskich menedzeréw dosé powszechna. Stosunkowo rzadko jednak podej-
mujg oni dziatania majgce na celu doskonalenie proceséw komunikacyjnych (Cze-
kaj, Ziebicki, 2008, s. 5).

Rola komunikacji w ramach organizacji jest nieuporzadkowana, w uzyciu jest duza
lista terminéw akademickich, ktéra utrudnia ustalenie ,,wspdlnego gruntu po-
znawczego” (termin wprowadzili Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi, 1995, s. 14).
Autorzy pytaja, kim w zasadzie s3 ci, o ktérych w srodowisku akademickim i bizne-
sowym mowi si¢ ,,specjalisci od komunikowania”. Zarzadzanie komunikacja we-
wnetrzng uznawane jest za domeng praktykow, tymczasem istnieja takze znaczne
luki w teorii komunikacji wewnetrznej — teoretycy wzywaja do badan nad istota,
zakresem i ostro$cig tego pojecia (Forman, Argenti, 2005, s. 262).

Komunikacja wewnetrzna jest jednym z najbardziej dominujacych i waznych
dzialan w organizacji (Harris, Nelson, 2008), poniewaz wszelkie relacje w organiza-
cji wywodza si¢ z komunikacji, a jej funkcjonowanie i przetrwanie opiera si¢ na efek-
tywnych relacjach migdzy jednostkami i grupami. Jednocze$nie w opracowaniach
z zakresu komunikacji wewnatrzorganizacyjnej ,,Gléwna uwaga skupiana jest [...]
przede wszystkim na poprawnosci komunikacji w wymiarze relacji interpersonal-
nej, z pominieciem najczesciej jej aspektéw organizacyjnych, w tym zagadnien do-
skonalenia” (Czekaj, Ziebicki, 2006, s. 167-168). Mozliwosci organizacyjne sg opra-
cowane i wprowadzone przez procesy spoleczne i komunikacyjne (Jones, Watson,
Gardner, Gallois, 2004). Komunikacja pomaga jednostkom i grupom koordynowac
dzialania, aby osiaggnac cele, co jest wazne z perspektywy socjalizacji, podejmowania
decyzji, rozwigzywania problemoéw i zmiany zarzgdzania procesami. Komunikacja
wewnetrzna dostarcza pracownikom waznych informacji na temat: siebie nawzajem,
ich pracy i organizacji ochrony srodowiska. Moze poméc motywowac, budowac za-
ufanie, tworzy¢ wspolng tozsamos¢ i pobudzi¢ zaangazowanie. Jest to sposéb, aby
wyrazi¢ emocje, nadzieje i ambicje oraz $wietowac osiagniecia. Komunikacja jest
baza dla 0s6b i grup, aby nadac sens organizacjom, ktérych sg cztonkami, okreslic,
czym s3 i co znaczg (Welch, Jackson, 2007, s. 180).

Komunikacja wewnetrzna odbywa si¢ na wielu poziomach - komunikacja inter-
personalna lub twarza w twarz stanowi podstawowg jej forme. Organizacje od lat
starajg sie rozwija¢ umiejetno$ci menedzeréw w zakresie méwienia, pisania i pre-
zentacji. Komunikacja na poziomie grupy wystepuje w zespotach, dziatach i gru-
pach intereséw, skupia si¢ na wymianie informacji, dyskusji, koordynacji zadan,
rozwigzywaniu problemdw i osigganiu konsensusu. Komunikacja organizacyjna

wytonita sie jako kluczowa funkcja w organizacji, zastugujgca na uznanie jako odrebnie
wydzielona specjalnosc.
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w literaturze koncentruje sie na takich kwestiach jak wizja i misja, strategia, nowe
inicjatywy i wiedza organizacyjna oraz wydajnos¢. Ta formalna komunikacja cze-
sto nastepuje w postaci kaskadowej, jako konsekwencja hierarchicznej budowy
struktury organizacyjnej. Wzorce komunikowania sie w organizacji ulegaja prze-
ksztalceniom z powodu zmian struktury organizacyjnej, takze technologia, ktorej
podstawg jest internet (np. media spotecznosciowe, komunikowanie na odlegtos¢)
modyfikuje komunikacj¢ wlasnie na poziomie organizacyjnym.

Inne argumenty, ktére przyczynily si¢ po powstania przedstawianej pracy,
s3 zwigzane z rozwojem teorii systemdéw Ludwiga von Bertalanfty’ego. Teoria syste-
mow i metoda analizy systemowej skupiaja si¢ w szczegdlnosci na cechach konstruk-
cyjnych systeméw (Bunge, 1979). Z tego powodu mozna uznad, ze dazg one do prze-
kroczenia gtéwnie sztucznych barier utworzonych miedzy réznymi dyscyplinami
naukowymi. Mario Bunge uznaje, ze teoria systemowa posiada dwie najwazniejsze
cechy charakterystyczne - istnieja koncepcje i zasady konstrukcyjne, ktére wyda-
ja si¢ utrzymywac niezaleznie od rodzaju systemu oraz istniejg ,,rozwigzania mo-
delowe” (modelling strategies), ktore wydaja sie dziala¢ wszedzie. Ponadto wedlug
Bungego wykorzystywaniu podejicia systemowego przyswiecaja dwie motywacje
- poznawcza i praktyczna. Motywacji poznawczej towarzyszy che¢ odkrywania
podobienstw miedzy systemami wszelkiego rodzaju, mimo réznych kontekstow,
w ktérych powstaja i funkcjonuja. Praktyczna motywacja sprowadza si¢ natomiast
do konieczno$ci radzenia sobie z rozbudowanymi i wielostronnymi systemami, kto-
re sg charakterystyczne dla spoleczenstwa przemystowego (Bunge, 1979; 2000).

Metoda systemowa (takze teoria, podejscie, nurt i paradygmat — szczegélowe-
go rozrdznienia dokonano w rozdziatach drugim i trzecim niniejszej pracy) daje
szczegllnie szerokie mozliwosci badawcze organizacji. Wynikaja one z historii po-
wstania podejscia systemowego i zainteresowania si¢ naukowcow ogolna teorig sy-
stemow (OTS). Warren Weaver (1948, s. 536-537) umiescil pojawienie sie i zasto-
sowanie OTS jako odcinek finalny ewolucyjnego przechodzenia nauki przez etapy.
W pierwszym etapie badano przedmioty o charakterze prostym, jedno- lub kilku-
elementowe, tak zwane obiekty o zlozonosci prostej (przykltadem moze by¢ fizyka
na etapie mechaniki). Wéwczas, aby mie¢ poglad o calosci, wystarczalo klasyczne
podejscie analityczne, czyli przebadanie poszczegdlnych elementéw traktowanych
statycznie. Etap drugi to badanie obiektéw o charakterze zlozonosci niezorgani-
zowanej (na przyklad fizyka na etapie termodynamiki). Dla obiektéw zlozonych
zalamywalo si¢ proste podejscie analityczne i konieczne stalo si¢ wykorzystanie
statystyki. I wreszcie etap trzeci, ktéry rozpoczat si¢ od zagadnien prezentowa-
nych w biologii (Ludwig von Bertalanffy, Walter B. Cannon, teoria homeostatu),
jezykoznawstwie (Romuald Jacobs), psychologii postaci (Gestaltt — posta¢ jako ca-
to$¢), dotyczyl badania obiektéw o wlasciwosciach ztozonosci zorganizowane;.
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Ogolnie uznaje sig, ze von Bertalanffy stworzyl podwaliny teorii systemowej
(watpliwoéci w tym zakresie przedstawiono w rozdziale drugim), jednak wedtug
najlepszej dostepnej autorce wiedzy nie podjal badan nad komunikacja i organi-
zacjami. Natomiast w naukach o organizacji przyjmuje si¢ juz za pewnik, ze or-
ganizacje s systemami. Istnieje kilka systemowych modeli organizacji, majacych
nazwy i charakter systemowy, jednocze$nie autorzy tych modeli nie wskazujg me-
tody systemowej lub systemowego postepowania, wedtug ktérych modele takie zo-
staly zbudowane - na przyklad w popularnym modelu Leavittal! podsystemy nie
zostaly uporzadkowane hierarchicznie. Jest to kolejny powdd, dla ktérego nalezy
podjac sie systematycznej analizy organizacji metoda systemowa.

Niektore ,,odkrycia” moga okazac si¢ oczywiste, niemniej obecnie funkcjonuja
one w sferze przekonan i przeswiadczen — w niniejszej pracy zostana zbadane sy-
stemowa metodg naukowa. Rozumienie zaleznosci komunikacyjnych w organiza-
¢ji na gruncie teorii organizacji nadal jeszcze jest w duzej mierze intuicyjne (Mi-
les, 2012, s. 244), brakuje bowiem systematyki (Brown, Colville, Pye, 2015, s. 269),
wykorzystywany jest przy tym jezyk potoczny, niekoniecznie naukowy (Cornelis-
seniin., 2008, s. 7-22).

Przeprowadzone przez zespdt WAZO badania w zakresie komunikacji pokazu-
ja, Ze w organizacjach funkcjonujg rézne rozwigzania organizacyjne (z miazdzaca
przewaga rozwigzan tradycyjnych!2, a nie rozwiazan ,,przysztosci”, ktore wyste-
puja tylko w 7,2% polskich przedsiebiorstw — Kolodziejczak, 2016, s. 29-30). W ich
ramach wystepuja rozmaite rozwigzania komunikacyjne, takze uznawane za naj-
nowsze i przyszlosciowe — w wszystkich typach organizacji odnaleziono 73,7% ta-
kich sposobow komunikowania, a tylko 2,8% tradycyjnych (Zalewska-Turzynska,
2016b, s. 211-242). Dlatego proponowany model systemowy ma szanse odnosic si¢
do wszystkich typow organizacji i sposobéw komunikacji jednoczesnie.

Ponadto autorka tej pracy stoi na stanowisku, ze wiedza o strukturach organiza-
cyjnych wyprzedzita wiedze o komunikacji, a niesprawno$¢ okreslonych struktur
organizacyjnych przypisywana jest innym przyczynom niz te, ktére lezg u zrédla
11 Model powstat w wyniku zainteresowan autora implementacja zmian organizacyjnych. Ory-

ginalny model Leavitta sktada sie z czterech elementéw i szesciu powigzan miedzy nimi,
oznaczonych strzatkami o dwéch zwrotach. Model organizacji nie zostat wyodrebniony
z otoczenia, nie posiada wejscia i wyjscia ani sprzezenia zwrotnego - elementéw uznawa-
nych za systemowe. Jego zadaniem byto wskazanie na powigzania podczas wprowadzania

zmiany w organizacji - zmiana w jednym z elementéw implikuje zmiane w trzech pozosta-
tych - i w tym znaczeniu model ten mozna uwazac za ,prekursora” modeli systemowych.

12 Szczegbtowy opis tradycyjnych typdw organizacji i sposobéw komunikowania znajduje sie
w cytowanej publikacji. W duzym skrdcie tradycyjna organizacja jest hierarchiczna, z po-
dziatem zadan, a komunikacja przebiega zgodnie ze struktura organizacyjna, bez uzycia
nowoczesnych urzadzen i programéw, ogranicza sie do komunikacji bezposredniejtwarza
w twarz lub z uzyciem telefonu.
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- niedostatkom komunikacji. Istnieje zaleznos¢ miedzy wadliwym systemem
komunikacji wewnatrzorganizacyjnej i niesprawng organizacja, czyli gléwnym
czynnikiem sprawczym waloru sprawna/niesprawna organizacja jest sprawna/nie-
sprawna komunikacja wewnatrzorganizacyjna.

Cel pracy

Celem naukowym jest opracowanie:

1) systemowego modelu organizacji z perspektywy komunikacji — ,,systemowe-

go modelu sieci zintegrowanych relacji komunikowania” (SMSZRK),

2) naukowej metody analizy systemowej organizacji, prowadzacej do podniesie-
nia sprawnosci organizacji przez komunikowanie wewngtrzorganizacyjne,

3) systemu wskaznikéw koordynacji systemowego modelu sieci relacji komuni-
kowania w kierunku sprawnosci.

Cel aplikacyjny wyraza si¢ w tym, ze wlasciciel lub menedzer istniejacej orga-
nizacji moze postuzy¢ sie modelem, aby doskonali¢ zarzadzanie (koordynowanie)
organizacjg i podnosi¢ jej sprawno$¢ przez komunikacje¢. Ponadto w przypadku
tworzenia nowej firmy zastosowanie modelu pozwoli na zbudowanie organizacji
optymalnej od strony komunikacyjnej.

Osiagnigcie tak postawionego celu wymaga realizacji prac na plaszczyznie:

1) teoretycznej:

« interpretacji dotychczasowego dorobku w dziedzinie komunikacji we-
wnatrzorganizacyjnej,

« oceny dorobku teorii systemow w zakresie wykorzystywania w organiza-
cji i zarzadzaniu,

« krytycznej oceny opisanych w literaturze przedmiotu systeméw spotecz-
nych (organizacji) ujmowanych systemowo oraz metod analizy systemowej,

2) metodycznej:

» wypracowania metodyki analizy systemoéw zlozonych (ASZ) organizacji
i stworzenia narzedzia badawczego,

« skonstruowania modelu organizacji z perspektywy komunikacyjnej,

« ustalenia wskaznikéw koordynacji organizacyjnej podnoszacych spraw-
nos$¢ dzialania organizacji i zbudowania modelu systemu organizacji osa-
dzonego na idei komunikowania si¢ — tak zwanego modelu koordynacji
organizacyjnej (KO).

Podejmujgc probe realizacji tak zdefiniowanego systemu celéow, sformutowa-
no gléwna teze badawcza, zgodnie z ktora podnoszenie sprawnosci organiza-
cyjnej mozna osiggaé przez poprawe komunikacji wewnatrzorganizacyjne;j.
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W naukach o zarzadzaniu istnieje luka poznawcza w zakresie metod doskonale-
nia sprawno$ci organizacji przez komunikacje wewnatrzorganizacyjng. Konieczne
jest zatem opracowanie metody badawczej - metody AZS opartej na koordynacji
komunikacji wewnatrz organizacji, co prowadzi do sformutowania tezy ogélnej,
W postaci: istniejg pewne typy dzialan, ktére stosowane w okreslonej kolejnosci
decyduja o sprawnosci funkcjonowania organizacji - naleza do nich komuni-
kacja, integracja, koordynacja i organizacja (w znaczeniu czynnosciowym).

Tak postawionej tezie ogolnej podporzadkowano cztery tezy szczegdtowe:

T1: Komunikowanie warunkuje integrowanie.
T2: Zintegrowanie warunkuje koordynowanie.
T3: Koordynowanie warunkuje zorganizowanie.
T4: Zorganizowanie warunkuje sprawnos¢.

Przyjeto nastepujace zalozenia:

1) realizacja kazdej czynnosci, kazdego dziatania w organizacji i kazdej funkcji
(sic!) zarzadzania odbywa si¢ za pomoca komunikowania si¢ — jest to proces
inicjujacy wszelkie dziatania (w organizacji nic nie moze si¢ wydarzy¢ bez
procesu komunikowania sie);

2) mozna stworzy¢ zintegrowany system sieci relacji komunikowania si¢ (ZSSRK)
- uporzadkowany i scalajacy organizacje;

3) koordynacja (integracja, zorganizowanie, sprawno$¢) podlega mierzeniu
i daje si¢ zoperacjonalizowac;

4) mozna stworzy¢ mierniki sprawnego koordynowania takiego systemu, czy-
li model;

5) struktura organizacyjna (rzeczowa) i struktura ZSSRK to przyklad izomor-
fizmu (zmiana struktury = zmiana sieci komunikacji).

Zrédta i metody badawcze

Rozkwit podejécia systemowego w Polsce przypad! na lata szes¢dziesigte—osiemdzie-
sigte ubieglego wieku, dlatego znaczna cze$¢ prezentowanej literatury z tego zakresu
pochodzi z tamtego okresu i z powodu uptywu lat jest wyjatkowo trudno doste¢pna.
Niemniej w miare mozliwosci starano si¢ dotrze¢ do pierwotnych publikacji. Po-
szukiwano takze tekstow zrodtowych i autorskich koncepcji. Z tej przyczyny czesto
oprdcz polskich publikacji przytaczane sg takze anglo- i rosyjskojezyczne.

Obecnie w literaturze amerykanskiej zauwaza si¢ renesans zainteresowania syste-
mami - ich filozofig, teorig i metodami badawczymi. Obserwuje si¢ ozywione dys-
kusje dotyczace cech konstytutywnych systeméw, warunkéw ich stosowalnosci w sy-
stemach zlozonych, przedstawia si¢ takze szczegdétowo systemowe pochodzenie teorii
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ztozonosci (np. cytowani w pracy Demetis, Lee, Mingers, Taylor, Jackobsen, Millett,
Midgley, Wilby, Dekkers). Zagadnienia te maja odzwierciedlenie w niniejszej pracy.
Co wiecej, zakorzenila si¢ juz ,,moda” na okreslanie zagadnien mianem systemo-
we, co ma wskazywac na kompleksowe, calo$ciowe podejscie do zagadnienia (nawet
jesli nie dotyczy systemdw jako takich). Zdarzaja sie takze publikacje wydane w ostat-
nich latach, ktdre traktuja zagadnienia systemowe pobieznie, do zarysowania per-
spektywy i ukierunkowania dalszych szczegdtowych rozwazan w waskim kontekscie
prezentowanego zagadnienia. Prace te w malym stopniu rozwijaja zagadnienia sy-
stemowych metod badawczych, czgsciej skupiaja si¢ na ontologii i epistemologii syste-
mow, dlatego w tym zakresie nie sg tutaj cytowane, natomiast przedstawia si¢ te opra-
cowania, ktdre wniosly pewng jako$¢ do rozwoju metod badania systemowego.
Teoretyczno-metodologiczny charakter pracy zdecydowat o wyborze metod badaw-
czych. W czesci teoretycznej wykorzystano metode analizy i oceny krytycznej literatury
przedmiotu, dedukeji i indukgji (w formie podstawowej jako opis uogdlniajacy'3) przez
opis poszczegdlnych obserwowalnych faktow, zjawisk, zdarzen - jest to bezposrednia
i najprostsza metoda przejscia od faktow do pojec. Taka forma opisu stanowi pocza-
tek badania naukowego. Zrédlem rozwazar jest ogdlne zjawisko, ktdre stopniowo pro-
wadzi do szczegdlowej analizy obszaréw komunikacji i koordynacji organizacyjne;.
W czesci metodologiczno-badawczej i konstrukeyjnej zwrdcono si¢ w kierunku
analizy systemowej jako metody badawczej. Powodem jej wyboru jest rozwoj te-
orii organizacji, jaki odbyl sie na przestrzeni ostatniego péiwiecza, ogromna licz-
ba ,wykrytych prawidlowosci” wystepujacych w organizacji, opracowana przez
wielu autoréw. Im wiecej ujawnionych prawidlowosci wykorzystuje si¢ w mode-
lu, tym staje si¢ on prostszy, zmniejsza sie tez liczba nieskorelowanych obserwa-
cji. Wraz ze wzrostem liczby wykrytych prawidlowosci ro$nie moc predykcyjna
modelu. Cz¢$¢ metodyczna oparta zostala na metodzie analizy i syntezy syste-
mowej, analizie wskaznikowej, eksperymencie myslowym i analizie abstrakcyj-
nej (A. Bogdanowa)!4.
W pracy ogdlnie na okreslenie podej$cia badawczego do systemow uzywa sie
z terminu analiza systemowa. Jej zasadnicza cechg charakterystyczng (nie wchodzac

13 Polega na obserwacji faktéw i grupowaniu ich w mozliwie jednorodne zbiory wedtug okre-
$lonych kryteriéw pozwalajacych na uchwycenie elementéw o cechach wspdlnych i po-
wtarzajacych sie. Metoda ta jest szeroko wykorzystywana w naukowej klasyfikacji zjawisk
sktadajacych sie na obszar badawczy danej dyscypliny (Pytkowski, 1985).

14 Zadaniem metody analizy abstrakcyjnej A. Bogdanowa jest ,wykrycie prawidtowosci
przebiegu zjawisk, czyli budowa praw umozliwiajacych zaréwno wyjasnianie genetyczne
przebiegu proceséw organizacyjnych, jak réwniez przewidywanie wystapienia pewnych
faktow organizacyjnych” (Perechuda, 1984, s. 33). Po zrealizowaniu celu poznawczo-teo-
retycznego mozna realizowac cel praktyczny nauki o organizacji, polegajacy na ksztatto-
waniu wtasciwego przebiegu zjawisk i optymalizacji oddziatywania.
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w szczegoly) jest badanie relacji miedzy podsystemami, podejscia odmiennego
od analizy klasycznej. Analizg systemowa (AS) okresla sie takze konkretng meto-
de badawczg nalezaca, obok inzynierii systemowej (SE) i badan operacyjnych (OR),
do nurtu twardego myslenia systemowego, natomiast analiza systeméw zlozonych
jest rekonstrukcja wlasng pierwotnej analizy systemowej, powstala jako wynik prac
metodologiczno-konstrukcyjnych. Przyjeto méwic o analizie systemowej jako meto-
dzie badawczej, pomijajac nazewniczo nastepujacy po niej etap syntezy. Poprawnosé
metodologiczna wymaga, aby kazda analiza prowadzita do syntezy. To wyjasnienie
pozwala odréznic analize systemowg jako metode badawczg, ktéra ma zastosowanie
w perspektywie teoretyczno-metodologicznej, od analizy systemu jako etapu projek-
towania majacego charakter praktyczno-aplikacyjny.

Korzysci ptynace z pracy

Efektem pracy jest model organizacji stuzacy podnoszeniu jej sprawnosci przez
komunikacje. Komunikacja jest tutaj traktowana jako narzedzie. Modell” i towa-
rzyszaca mu teoria systemowa pozwalaja na systematyczne wyjasnienie zjawiska
podnoszenia sprawnosci organizacji przez poprawe komunikacji.

Teoria to zbidr powigzanych ze sobg twierdzen, ktére zapewniajg systematyczne
wyjasnienie zjawisk. Teorie majg zatem trzy funkcje — starajg sie wyjasnic¢ zjawiska
przez probe okreslenia jego przyczyny, pozwalaja na przewidywanie przyszlych sta-
néw i zdarzen, takze w celu ich zmiany, i na koniec okreslaja relacje migdzy zmienny-
mi, dlatego sa w stanie wyjasni¢ zjawiska i przewidywac je. Teorie naukowe rdznig si¢
od naiwnego teoretyzowania (Czakon, 2017), sg bardziej od niego uzyteczne, ponie-
waz sg obiektywne, oparte na obserwacjach w realnym $wiecie, nie powstaty na pod-
stawie przekonan, s sprawdzalne — naukowcy sg w stanie sprawdzi¢ prawdziwos¢ te-
orii na przyktad przez powtdrzenie badania ta samg metoda.

Zalety zaprezentowanego w pracy modelu teoretycznego przedstawiono
ponizej:

1) przedstawiony model naukowy jest opracowany zgodnie z metoda badawcza
analizy i syntezy systemowej, prezentuje naukowe ujecie tego, co do tej pory
bylo przyjmowane intuicyjnie;

2) pozwala na wypracowanie metody analizy systemdéw zlozonych, mozliwej
do wykorzystania na potrzeby systemowego badania zagadnien w organiza-
cji, powstatych na innej plaszczyznie (np. konflikt); jesli zaistnieje potrzeba

15 Zewzgledu nauzyteczno$¢ modele sa: opisowe (deskryptywne), operacyjne (umozliwiaja-

ce pomiar oraz prognozowanie) i funkcjonalne (okreslajace relacje miedzy czesciami oraz
odkrywajace zaleznosci).
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systemowego badania organizacji przez pryzmat konfliktu, nalezy postepo-
wa¢ zgodnie ze wskazang metoda;

3) pozwala doskonali¢ zarzadzanie (koordynowanie) organizacjg przez komu-
nikacje, podnoszenie jej sprawnosci — jest dostosowany do kazdego typu or-
ganizacji;

4) jesli powstaje nowa organizacja, model daje mozliwos¢ zbudowania ,,od razu”
organizacji optymalnej od strony komunikacyjne;j.

Struktura pracy

Pierwsza czes¢ pracy przedstawia dorobek z zakresu komunikowania wewnatrz-
organizacyjnego z dwoch perspektyw - gdy komunikowanie ,,spoleczne” odby-
wa sie w §rodowisku organizacji oraz gdy komunikacja konstytuuje organiza-
cje. Oba podejscia powstaly na gruncie nauk spotecznych, a nastepnie zostaty
zaadaptowane do nauk o organizacji. Z jednej strony sg to zatem podejscia nie-
specyficzne dla dyscypliny, ale uprawomocniaja konstytutywna role komunikacji
dla organizacji, cho¢ nie pozwalaja - z powodéw metodologicznych - na opera-
cjonalizacje w kierunku sprawnosci organizacji. Gdyby jednak udalo si¢ przed-
stawi¢ organizacje jako komunikacje, za pomoca innej metody, pozwalajacej
na taka operacjonalizacje, mozliwe staloby sie¢ podnoszenie sprawnosci organi-
zacji przez komunikacje wewnatrzorganizacyjna. W pracy do celu operacjona-
lizacji wybrano metode analizy i syntezy systemowej. Charakterystyka systeméw
i podejscia systemowego daje mozliwos$¢ ujecia organizacji z perspektywy pod-
systemow i relacji miedzy nimi - zgodnie z charakterystyka procesu komuni-
kowania sie. Z tego powodu w dalszej czesci pierwszego rozdzialu przywotano
dorobek nauki o systemach, a nastepnie przedstawiono analiz¢ jego zawartosci
i krytyczng oceng, co stanowi takze szczegélowaq analize luki poznawczej w tym
zakresie. Skupiono sie takze na systemowym pojeciu relacji, komunikowanie si¢
jest bowiem w tej pracy traktowane w sposdb relacyjny, co wiecej — teoria syste-
moéw wypracowata formalng postaé zapisu relacji wewnatrzpodsystemowych.
Przy konstrukcji relacyjnego modelu organizacji jako komunikacji odniesiono
sie do formy tego zapisu.

Cze$¢ druga ma charakter metodyczno-badawczy. Rozpoczyna sie wyjasnie-
niem, w jakim zakresie analiza systemowa stanowi w niniejszej pracy przewage
metodyczng nad analizg klasyczng oraz analizg sieci spolecznych. W pierwszym
przypadku jest to pominiecie elementu relacji, w drugim efekt, ktory powstaje tyl-
ko na podstawie kompletnych danych empirycznych (drobny brak w danych skut-
kuje niepoprawng analizg i niepelnym modelem organizacji).
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Przydatnym rozwigzaniem byloby — w tym miejscu - zaadaptowanie funkcjo-
nujgcego modelu organizacji jako systemu ,,gotowego” do dalszych prac. Niestety,
jak wykazano, nie ma pewnosci, ze ktérykolwiek z nich powstat jako efekt prac
systemowych. Brak takiej pewnosci prowadzi do koniecznosci budowy modelu
opartego na metodzie analizy systemowej jako metodzie badawczej. Przyjmujac,
ze efekt prac moze by¢ podobny do modeli juz istniejacych, dla poprawnosci me-
todycznej podjeto sie konstrukceji modelu. W dalszej kolejnosci w rozdziale trzecim
przedstawiono rozmaite propozycje metod badawczych analizy systemowej oraz
szczegolowe procedury w ramach metody, proponowane przez rozmaitych autoréw
(kluczem doboru jest nie tyle nazwa analiza systemowa, ile zawarto$¢ merytorycz-
na procedury, pozwalajaca na badanie elementéw i relacji miedzy nimi). Procedu-
ry tego rodzaju, opracowane na potrzeby organizacji, ograniczaly sie¢ do metodyki
podejmowania decyzji lub metodyk naprawczych konkretnych funkcji - szerszego
kontekstu procedur analizy systemowej nie odnaleziono. Z tego powodu autorka
poszukiwata szerzej inspiracji do budowy wlasnej propozycji metody analizy sy-
stemow zlozonych, wychodzac poza dyscypling i kierujgc zainteresowanie na ogol-
ng teori¢ systemow. Inspiracje taka znalazla u Jaroslava Habra i Jaromira Vepreka
(1976), Petera Checklanda (2000) i Johna Mingersa (2014; 2017). Na koniec tego
rozdziatu zaprezentowano wlasng modyfikacje metody analizy systemowej jako
metody badawcze;.

W rozdziale czwartym przedstawiono aplikacje zaprojektowanej metody ana-
lizy systeméw zlozonych na podstawie obserwacji obiektéw rzeczywistych orga-
nizacji ré6znego rodzaju. Wyodrebniono realne elementy systemu, uporzadkowa-
no je rzeczowo w podsystemy pierwszego stopnia i wyodrebniono relacje miedzy
nimi, nastepnie zidentyfikowano podsystemy drugiego stopnia (wyznaczajac dwa
konkretne podsystemy pierwszego stopnia, relacje wewnetrzne podsystemowe i re-
lacje miedzy dwoma podsystemami pierwszego stopnia) oraz relacje miedzy nimi.
Dalej konsekwentnie wyodrebniono podsystemy trzeciego i czwartego stopnia.
Na wyodrebnionych relacjach podsysteméw organizacyjnych odwzorowano rela-
cje komunikacyjne charakterystyczne dla relacji rzeczywistych (czyli konkretne
relacje rzeczywiste s3 w organizacji realizowane za pomocg okreslonych komuni-
katow). Komunikaty takie zostaly wyodrebnione i powigzane w wiazki trescio-
we, ktdre potaczono funkcjonalnie w sieci, w ten sposéb powstala podstawa mo-
delu organizacji - sie¢l¢ relacji komunikowania (pierwszego, drugiego, trzeciego

16 Siecisg wszedzie i w kazdej skali. Mézg to sie¢ komérek nerwowych potaczonych aksona-
mi, komorki to sieci czasteczek potaczone reakcjami biochemicznymi. Spoteczenstwa row-
niez sa sieciami ludzi potaczonych przyjaznia, relacjami rodzinnymiizawodowymi. W wiek-
szej skali sieci pokarmowe i ekosystemy moga by¢ reprezentowane jako sieci gatunko-
we. Ponadto sieci przenikaja technologie: przyktady obejmuja internet, sieci energetyczne
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i czwartego stopnia). Komunikaty podlegaja nastepnie uporzadkowaniu i zintegro-
waniu ze wzgledu na synkretyczny model cyklu zarzadzania. Efektem prac przed-
stawionych w rozdziale trzecim jest model systemu sieci zintegrowanych relacji ko-
munikowania (MSSZRK), ktéry stanowi podstawe do dalszej pracy nad budowa
modelu koordynacji organizacyjnej w kierunku sprawnosci.

W rozdziale piatym w cze$ci konstrukcyjnej powstal model koordynacji komu-
nikacyjnej na potrzeby sprawnosci organizacji jako systemu sieci zintegrowanych
relacji komunikowania, przygotowanego w rozdziale czwartym. W niniejszym
opracowaniu uznaje si¢ funkcje koordynacji za nadrzedng funkcje zarzadzania,
dlatego integruje si¢ relacje komunikowania si¢ ze wzgledu na funkcje koordyno-
wania. Jest ona podstawga budowy modelu koordynacji organizacyjnej. Z tego powo-
du opracowanie modelu koordynacji zostalo poprzedzone wyjasnieniami dotycza-
cymi pojecia koordynacja, ktére w klasycznych teoriach rozumiane bylo znacznie
szerzej niz wérdd autoréw wspoétczesnych. Obecne podejscia do koordynacji wska-
zuja wachlarz uje¢ szczegétowych, w tej pracy wykorzystanych do opracowania
pieciu grup wskaznikéw koordynacji organizacyjnej (przez komunikowanie). Ope-
racjonalizacja wskaznikéw koordynacji zainicjowala konieczno$¢ zwrécenia sie
ku plaszczyznie prakseologicznej, ktéra pozwala na mierzenie sprawnosci orga-
nizacji i osigganie efektu organizacyjnego (przez koordynacje komunikacyjng).

Te wyjasnienia prowadza do prezentacji trzydziestu jeden wskaznikéw koor-
dynacji organizacyjnej dla sprawnosci komunikacji, podzielonych na pie¢ grup
rodzajowych. Wskazniki zaprojektowano konsekwentnie w taki sposéb, aby ich
wartos$¢ za kazdym razem byla w przedziale od 0 do 1, przy czym w miare zbliza-
nia si¢ do wartosci 1 rosnie koordynacja organizacji, a tym samym jej sprawnosc¢
- wzrost wskaznika jest tozsamy ze wzrostem sprawnosci organizacyjne;.

Prace zamknigto zakonczeniem, w ktérym wskazano kierunki dalszych badan
i mozliwosci wykorzystania metody i modelu zaproponowanych w pracy.

i systemy transportowe. Nawet jezyk uzywany do przekazywania mysli to sie¢ stéw po-
taczonych relacjami syntaktycznymi. Mimo wszechobecnosci sieci ich struktura i wtasci-
wosci nie zostaty jeszcze w petni poznane. Nadal nie odnaleziono odpowiedzi na przyktad
na nastepujace pytania: ,W jaki sposob interakcje kilku nieprawidtowo dziatajacych ge-
néw w ztozonej sieci genetycznej prowadza do raka?”, ,Jak dyfuzja przebiega tak szybko
przez niektére sieci spoteczne i komunikacyjne, prowadzac do epidemii chordb i wiruséw
(réwniez komputerowych)?”, ,Jak dziataja niektdre sieci mimo awarii ogromnej wiekszosci
ich weztéw?” (Barabasi, 2007, s. 34).
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1. Komunikacja
wewnatrzorganizacyjna

Komunikowanie jest rozmaicie definiowane w zalezno$ci od ptaszczyzny nauko-
wej, na jakiej powstalo - psychologii, socjologii, filozofii, ekonomii, teorii organi-
zacji i zarzadzania, historii, etnologii oraz biologii i cybernetyki. Na gruncie teorii
systemow definicji komunikowania nie przedstawiono. W pracy zainteresowanie
komunikowaniem zawezono, ogniskujac je na rozwazaniach dotyczacych komu-
nikacji wewnatrzorganizacyjne;j.

1.1. Istota komunikacji wewnatrzorganizacyjnej

Istniejg rozne interpretacje terminu komunikacjal. John Fiske (2003, s. 15) oce-
nia, ze wszyscy go rozpoznaja, ale niewielu potrafi pomyslnie zdefiniowa¢. Naj-
prostsza chyba definicja komunikagji to interakcja spoteczna przez wiadomosci
(Bovée, Thill, 2000; Fiske, 2003; Tourish, Hargie, 2004). Wiele definicji komuni-
kacji ma charakter ogélny, nieodnoszacy sie do organizacji, natomiast z czasem
przystosowywano je do jej potrzeb — na przyktad: komunikacja to proces zoriento-
wany na osigganie celéw w okreslonych sytuacjach (Eisenberg, Goodall, 2004).

W literaturze anglojezycznej spotyka si¢ dwa okreslenia — communication
i communications:

[...] interpretacje termindw moga si¢ nieznacznie rézni¢, jednak najbardziej po-
wszechng praktyka jest rozwazenie komunikacji (w liczbie pojedynczej) jako
procesu spolecznego, ktory zwykle wystepuje, gdy zachodzi osobista interak-
cja. Komunikacja (w liczbie mnogiej) jest uzywana w kontekscie specyficznym
do wskazania kanatéw oraz srodkéw technologicznych, ktére ulatwiaja ten pro-
ces (Spence, 1994, s. 86).

1 Frank Dancei Carl Larson (1976) zgromadzili wszystkie dwczesne definicje komunikacji
(w znaczeniu ogdlnym) - ponad czterdziesci lat temu odnotowali ich wiecej niz trzysta.
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CzesC I. Teoretyczna

Paul Argenti i Janis Forman (2002) rozrézniajg komunikacje korporacyjna (cor-
porate communication(s)), gdzie liczba pojedyncza zarezerwowana jest dla procesu,
a mnoga dla produktéw komunikacji — na przyktad notatek, stron internetowych
i wiadomosci e-mail. W jezyku polskim ta réznica nie jest widoczna.

Tabela 1. Sposoby definiowania komunikacji wewnetrznej

Autor Definicje, w ktérych autor expressis verbis odniést definiens do definiendum
komunikacja wewnetrzna

P.A. Argenti Istota jest stworzenie atmosfery szacunku dla wszystkich pracownikdw

(2003,s.128) | w organizacji. Komunikacja od kierownikéw powinna przechodzi¢
bezposrednio od jednego kierownika do nastepnego, a od przetozonego
do pracownika, ale wraz ze wzrostem wielkosci firmy i jej ztozonosci czesto
staje sie to bardziej utrudnione - stad koniecznos¢ funkcji komunikacji
wewnetrzne;j.

C.L. Bovée, Wymiana informacji i pomystéw w obrebie organizacji. Sprawna komunikacja

J.V. Thill (2000, | ma miejsce, gdy uczestnicy ,,0siagaja wzajemne zrozumienie, pobudzaja

s.7,4) innych do dziatania i zachecaja ludzi do myslenia w nowy sposéb”.

G. Cheney, Relacje z pracownikami, o$wiadczenia dotyczace misji oraz rozwoj

L. Christensen | organizacyjny.

(2001, s. 233)

J. Cornelissen | Wszystkie instrumenty wykorzystywane przez firme do porozumiewania sie

(2004,s.189) |z pracownikami.

D. Cowan Nie jest ,kaskadowaniem” informacji, bo ona oznacza komunikacje

(2017,s.7-8) | hierarchiczna i sugeruje przekazywanie informacji ,na oslep” w dét. Potrzeba
bardziej dynamicznego sposobu komunikacji, pozwalajacego rozpoznad,
jak udana jest komunikacja w gére, w dét i diagonalna oraz na kazdym
poziomie organizacji. Autor nazywa ja ,infuzja”. To stowo pokazuje potrzebe
wolnego przeptywu informacji przekraczajacej granice zawodowe wewnatrz
organizacji i angazuje strukture organizacyjng w dét, w gére i diagonalnie.

K. DeMaria Oznacza pracownikow komunikujacych sie ze soba. Komunikacja

(2016, s. 70) wewnetrzna moze byc¢ takze funkcjag menedzerska, ktéra pozwala
poszczegdlnym cztonkom zespotdw skutecznie komunikowac sie ze soba.
Komunikacja taka moze odbywac sie za pomoca tradycyjnych medidw lub
moze takze korzystaé z nowszych platform, takich jak social networking.
Wewnetrzna komunikacja to podzbiér komunikacji strategicznej, odgrywa
integralna role w definiowaniu organizacji, bez wzgledu na to, jak duza lub
rozpowszechniona jest organizacja.

M. Dunmore Proces wspierajacy wdrazanie strategii, szerzenie wartosci oraz tworzenie

(2002, osobowosci przedsiebiorstwa, odgrywajacy znaczaca role w tworzeniu

s. 133-134) przewagi konkurencyjnej.

U. Gros (1994, | Gtéwny proces organizacyjny polegajacy na wymianie informacji miedzy

s.69) réznymi uczestnikami, wiazacy ze sobg jednostki organizacyjne firmy i firme
z otoczeniem.

S. Jo, Powstajacy paradygmat public relations i zarzadzanie relacjami sprawiaja,

S.W. Shim ze konieczne jest ponowne zdefiniowanie komunikacji wewnetrznej jako

(2005 p. 278) | element budowania dobrych relacji miedzy zarzadem a pracownikami.
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Komunikacja wewnatrzorganizacyjna

Definicje, w ktorych autor expressis verbis odniost definiens do definiendum

Autor I
komunikacja wewnetrzna
H.K. Kalla Wszelkie akty komunikacji formalnej i nieformalnej majace miejsce
(2005, s.306) | we wnetrzu organizacji, zachodzace na wszystkich jej poziomach.
A. Mazzei Przeptyw wiadomosci miedzy ludZmi w obrebie organizacji.
(2010, s. 221)

Z. Mikotajczyk,
K. Zimniewicz
(2001, s. 225)

Okresla komunikacje wewnatrzorganizacyjna przez trzy role, jakie petni

w zarzadzaniu:

umozliwia kierownikowi kontakty z podwtadnymi, z przetozonymi

wyzszych szczebli, z klientami i dostawcami itd.,

« rolainformacyjna polega na przekazaniu wiadomosci podwtadnym o ich
zadaniach i rbwnoczesnie na pozyskaniu od podwtadnych informacji,

« rola decyzyjna polega na przekazaniu wiadomosci o powzietych
postanowieniach i problemach wystepujacych w zaktadzie.

Stuzy réwniez zbieraniu, segregowaniu i przetwarzaniu informacji

na potrzeby decyzji.

S. Oliver (1997,
S. 64)

Wymiana pomystdw, faktéw i emocji przez dwie lub wiecej 0séb, z uzyciem
stow, liter i symboli, w oparciu o problemy: techniczny (jak doktadnie
symbole moga by¢ przekazywane), semantyczny (jak wtasciwie symbole
przekazuja zadane znaczenia), skutecznosci (jak odbierane znaczenia
wptywaja na zachowanie w pozadany sposob).

E. Scholes Profesjonalne zarzadzanie interakcjami miedzy wszystkimi ludzmi

(1997, s. xviii, | posiadajacymi interes lub udziat w danej organizacji. Jest sercem organizacji.
21)

M. Welch, To komunikacja miedzy strategicznymi menedzerami organizacji a jej

P.R. Jackson wewnetrznymi interesariuszami, majaca na celu promowanie zaangazowania
(2007,s.193) | w organizacje, poczucia przynaleznosci do niej, Swiadomos$ci zmieniajacego

sie Srodowiska organizacji i zrozumienie zmieniajacych sie celow
organizacyjnych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wskazanej literatury.

Komunikacja w organizacji odnosi si¢ do komunikacji i interakcji miedzy pra-
cownikami lub czlonkami organizacji. W literaturze wystepuja nastgpujace ter-
miny na okreslenie komunikacji wewnetrznej w firmie — komunikacja wewnetrz-
na (Van Riel, Blackburn, 1995, s. 13; Forman, Argenti, 2002; Cornelissen, 2004,
s. 189) i komunikacja organizacyjna? (Thomas, Stephens, 2015, s. 4), ktore oznacza-
ja to samo i uzywane sg zamiennie. Komunikacja wewnetrzna bywa réwniez na-
zwana stosunkami wewnetrznymi (internal relations) (Grunig, Hunt, 1984, s. 240;
Cutlip, Center, Broom, 2006) lub wewnetrznym public relations (internal public
relations) (Jetkins, 1988, s. 287; Kreps, 1989; Wright, 1995, s. 182; Kennan, Ha-
zleton, 2006). Spotyka sie takze okreslenia: komunikacja pracownicza (employee

2 Gail Fann Thomas i Kimberlie J. Stephens (2015, s. 4) wymieniaja komunikacje biznesowa
(business communication), komunikacje menedzerska (managerial communication), komu-
nikacje korporacyjna (corporate communication) i komunikacje organizacyjna (organizatio-
nal communication).
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communication) (Argenti, 1996, s. 94; Smidts, Pruyn, van Riel, 2001, s. 1051), relacje
pracownicze (employee relations) (Grunig, Hunt, 1984, s. 240; Argenti, 1996, s. 94;
Quirke, 2002, s. 198) i wreszcie komunikacja zatogi (staff communication) (Stone,
1995, s. 115). Dla ogolnej orientacji w tabeli 1 przedstawiono sposoby definiowa-
nia komunikacji wewnetrzne;.

Jak wida¢, w literaturze wystepuja dwie perspektywy definiowania komunika-
cji wewnetrznej. Najczesciej autorzy okreslaja komunikacje wewnetrzng bardzo
ogodlnie - jako ,zjawisko, ktore istnieje w organizacji” (Deetz, Tracy, Simpson,
2000, s. 5; Welch, Jackson, 2007, s. 178). Drugie podejscie postrzega komunikacje
wewnetrzng jako ,,sposob na opisanie i okreslenie organizacji” (Deetz, Tracy, Sim-
pson, 2000, s. 5). Pierwsze okreslenie traktuje organizacje jako plaszczyzne, na kto-
rej ,,dzieje sie¢ komunikacja”, podczas gdy w drugim komunikacja jest gtéwnym
procesem, przez ktory pracownicy wymieniajg informacje, tworza relacje, nadaja
sens, ,konstruuja” kulture i warto$ci organizacji. W procesie tym potaczeni sg lu-
dzie, wiadomosci, znaczenia, praktyki i cele organizacji (Shockley-Zalabak, 1995),
jest to podstawa organizacji nowoczesnej (D’Aprix, 1996).

Pierwsze podejscie dominuje ilosciowo3 w literaturze, ale drugie jest ciekawsze
poznawczo, zyskuje szersza akceptacje praktykow, coraz wigcej organizacji uzna-
je kluczowg role komunikacji w przypadku, gdy musi poradzi¢ sobie ze ztozony-
mi zagadnieniami i szybkimi zmianami w burzliwym otoczeniu i na globalnych
rynkach. Interesujace jest takze to, iz niektdrzy autorzy odrdzniajg pojecia komu-
nikacja i efektywna komunikacja (np. Bovée, Thill, 2000) (tabela 1), podczas gdy
inni, méwigc o komunikacji, zawsze odnoszg si¢ do skutecznej komunikacji (np.
S. Oliver, 1997).

1.2. Dotychczasowy stan wiedzy

Oprocz adaptowania zagadnien komunikacji (spolecznej) na potrzeby organizacji
nierzadkim zjawiskiem jest osadzanie badan nad komunikacja w organizacji tylko
na jednej perspektywie badawczej, rozmaicie klasyfikowanej. Czesto wyrdzniane
sa w tym kontekscie paradygmaty*: mechanistyczny, psychologiczny, interpretacyj-
no-symboliczny, systemowo-interakcyjny i krytyczny (Fisher, 1978; Krone, Jablin,
Putnam, 1987; Littlejohn, 1992; Jablin, 2004, s. 732-818).

3 Nadzien 13 czerwca 2018 roku google scholar podawato 10800 wynikéw dla frazy commu-
nication in organization i tylko 78 dla communication as organization.

4 Bazujac na dostepnych w literaturze teoriach organizacji, E. Griffin (2003, s. 263-264) zob-
razowat role komunikowania sie w przedsiebiorstwie na tle pieciu podej$¢: mechanistycz-
nego, zorientowanego na relacje miedzyludzkie, systemowego, kulturowego i politycznego.
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Tabela 2. Przeglad nurtéw myslowych w kontekscie ich
zainteresowania komunikowaniem w organizacji

Szczegbtowe zainteresowania badawcze nad

Podejscie Badacze . . .
komunikowaniem sie
Klasyczne F.W. Taylor Nie wystepowato.

H. Fayol

M. Weber

H.L. Le Chatelier

F. Bunker

G.iL. Gilbreth

K. Adamiecki

Human E. Mayo Znaczenie komunikacji formalnej i nieformalnej dla
relations Ch. Bernard? organizacji.

McGregor Komunikacja kluczem do wspdtpracy.

Zasady teorii X i Y uwidaczniaja sie w sposobie
komunikowania, gtéwnie w obszarze tresci
- nakazy, polecania, rozporzadzenia lub zachecanie,
pobudzanie, mobilizowanie.
Szkota M.R. Blake Uznanie znaczenia komunikacji wewnetrznej
stosunkdéw i J. Mouton w organizacji, podkreslenie znaczenia komunikacji
miedzyludzkich | R. Likert twarza w twarz.

F. Fiedler Nadal dominujaca komunikacja w dét struktury
organizacyjnej, ale zauwazono potrzebe odpowiedzi
pracownikow (feedback), co wptywa na ich ocene
satysfakcji z pracy.

Zaczeto dodawac elementy spoteczne do komunikacji
zorientowanej na zadania.
Komunikacja menedzerska stata sie mniej formalna,
ludzi zaczeto traktowad jak zasdb organizacji.
Organizacje systemu IV Likerta, charakteryzowano
wielokierunkowa komunikacja oraz partycypacyjny
styli strukture komunikacji, by pobudzac wzrost
wydajnosci i zmniejszac absencje i rotacje.
Podejscie zasobowe: komunikacja staje sie
wielokierunkowa i relacyjna. Feedback stymuluje
wymiane pomystow i wspomaga rozwigzywanie
problemoéw. Do tresci spotecznych i zadaniowych
dodano elementy innowacyjne - kwestie zaufania
i zaangazowania pracownikdw; organizacje zaczety
dzieli¢ sie z pracownikami komunikatami dotyczacymi
podejmowania decyzji.

Cybernetyka N. Wienerb) Komunikacja jest ,Srodkiem wigzacym system”, taczy

L.von system z otoczeniem i rézne podsystemy wzgledem

Bertalanffy siebie, co decyduje o przezyciu i wzroscie organizacji.

K. Weick Powigzanie podsystemdéw utatwia wewnetrzna

stabilno$¢ i kontrole organizacji. Powigzanie catego
systemu z otoczeniem zewnetrznym sprawia,

ze komunikacja stymuluje wzrost organizacji

i osigganie celow.
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Tabela 2 (cd.)

Podejscie

Badacze

Szczegbtowe zainteresowania badawcze nad
komunikowaniem sie

Cybernetyka

N. Wienerb)
L.von
Bertalanffy
K. Weick

Weick korzysta z teorii systemow do wyjasnienia
zachowan organizacyjnych i procesu nadawania
sensu - ,,organizacje powotane sg do tego, by ciagle
mowic do siebie po to, by dowiedziec sie, co mysla”.
Komunikacja jest procesem rdzennym w organizacji.
Przez informacje, jakie powstajg w wyniku procesow
lub wzoréw zachowan, systemy moga poszerzy¢ swoj3
wiedze i zmniejszy¢ niepewnos$¢ ztozonego otoczenia,
w ktérym dziataja.

Jest niezbedna do wymiany informacji

w podsystemach i miedzy nimi, przez wielokierunkowe
kanaty wykorzystywane do komunikacji wewnetrzne;j.
Proces sprzezenia zwrotnego (feedback) pomaga
systemom dostosowad, zmienic i zachowac kontrole.
Powszechne staja sie zbiorowe procesy decyzyjne oraz
wspolna odpowiedzialnos¢ za komunikacje.

Podejscie
sytuacyjne

E. Schein

T. Deal

i A. Kennedy
Th. Peters

i R. Waterman
J.T. Larkin

i S. Larkin

K. Miller

Podkreslano znaczenie komunikacji twarza w twarz

i komunikacji nadzoru podczas zmian kulturowych

i innych waznych inicjatyw organizacyjnych (Larkin,
Larkin).

Podejscie opisowe do kultury skupia sie na sposobach
komunikacji i interakgji, jakie moga doprowadzi¢

do okreslenia sensu organizacji podzielanego przez
wszystkich jej uczestnikow.

Komunikacje i kulture tacza wzajemne relacje.
Komunikacja pomaga w tworzeniu kultury i wptywa
na nia przez formalne i nieformalne kanaty, historie,
wspdlne doswiadczenia i dziatania spoteczne. Kultura
wptywa na komunikacje, bo pracownicy wspétdziataja
przez wspélne ramy interpretacyjne kultury, np. przez
charakterystyczne stownictwo w firmie, uznane kanaty
medialne oraz ustalone procedury i sposoby dziatania.

Nowe
perspektywy
w komunikacji

Komunikacja:

1) stuzy dzieleniu sie wiedzg (Bartlett, Ghoshal, 1988; Ghoshal, Korine,
Szulanski, 1994; Monge, Conttractor, 2003; Burgess, 2005);
2) jest narzedziem zarzadzania (Heron, 1942; Fitz-enz, 1990; Lachotzki,

Noteboom, 2005);

3) w roli wewnetrznej, jako funkcji zarzadzania relacjami i budowania
zaangazowania (commitment-building) (Grunig, 1992; Jo, Shim, 2005;
Cutlip, Center, Broom, 2006);

4) niezbedny sktadnik zarzadzania zmiang (Kanter, Stein, Jick, 1992; Clarke,
1994; Deetz, Tracy, Simpson, 2000; Diirig, Sriramesh, 2004);

5) narzedzie marketingu wewnetrznego (perspektywa postrzegania
pracownikéw jako klientéw wewnetrznych) (Gummesson, 2000; Ahmed,
Rafiq, 2002; Dunmore, 2002);
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i o Szczegdtowe zainteresowania badawcze nad
Podejscie Badacze . . .
komunikowaniem sie
Nowe 6) stuzy public relations®) - pracownicy traktowani jak interesariusze
perspektywy - ,partnerstwo nalezy budowac z interesariuszami wewnetrznymi”
w komunikacji) (Sowa, 2005, s. 433); rozwinat sie obszar nazywany ,,wewnetrzny PR”

(internal public relations) lub ,relacje wewnetrzne” (internal relations)
(Cutlip, Center, Broom, 2006);jest istotna dla dobrego samopoczucia
pracownikéw, w konsekwencji dla wydajnosci organizacji (Morley,
Shockley-Zalabak, Cesaria, 2002; Rosenfeld, Richman, May, 2004; Welch,
Jackson, 2007; Welch, 2011);

7) jestistotna dla zarzadzania konfliktem (Sikorski, 2005; Bohm, Laurell,
2009); spory sg diagnozowane i rozwigzywane na gruncie efektywnej
komunikacji ustnej i pisemnej (Clarke, Crossland, 2002); ich powodem
jest niewtasciwa komunikacja; kierowanie konfliktem (taktowanym
albo jako zjawisko dysfunkcjonalne i irracjonalne, albo naturalne,
nieuchronne) jest funkcja kierownicza (Kozielecki, 1970; Rumel-Syska,
1990, s. 24) realizowang przez komunikowanie i wzajemne porozumienie;

8) badana jest w perspektywie jezykowej - uzycie jezyka w organizacji
dziatajacej na arenie miedzynarodowej; zastosowanie jezyka ma miejsce
poza granicami kraju oraz w réznych kulturach, w kontekscie globalnym,
jest mozliwe dzieki technologii komunikacyjnej; ,jezyk” jest zasobemd)
(Louhiala-Salminen, Kankaanranta, 2012 s. 262); bada sie role strategii
jezykowej i uzycie jezyka w miedzynarodowej komunikacji wewnetrznej,
co zwieksza wiedze o dziataniu komunikacji w organizacji i jej wptywie
na struktury spoteczne (lhlen, van Ruler, 2009, s. 11), bo ,tylko jezyk
pozwala jednostkom i organizacjom (i krajom) na komunikowanie sie”
(Charles, 2007, s. 261);

9) obejmuje ,,jezyk korporacyjny” - strategia jezykowa sformutowana
w sposdb pisemny jako zarzadzenie (dyrektywa) o korzystaniu
w komunikacji wewnetrznej z jednego konkretnego jezyka (lub wiekszej
ich liczby) - najczesciej przynajmniej jednym z nich to angielski (np.
Vandermeeren, 1999; Vollstedt, 2002; Fredriksson, Barner-Rasmussen,
Piekkari, 2006; Maclean, 2006); wspdlny jezyk utatwia np. koordynacje,
zwieksza organizacyjne uczenie sie i tworzenie wartosci (np. Luo,
Shenkar, 2006) oraz zmniejsza nieporozumienia (Fredriksson, Barner-
Rasmussen, Piekkari, 2006).

a) ,Najbardziej uniwersalna forma wspétpracy cztowieka i chyba najbardziej skomplikowana jest
mowa” (Barnard, 1938, w: Modaff, DeWine, Butler, 2008, s. 50); b) Praca N. Winera Cybernetyka, czyli
sterowanie i komunikacja w zwierzeciu i maszynie (Cybernetics or Control and Communication in the
Animal and the Machine) data poczatek samodzielnej dyscyplinie naukowej. Tytut pracy Wienera (1971)
jest czesto traktowany jako pierwsza definicja cybernetyki, ktérej podstawa jest sterowanie uktadami
(systemami) za pomoca komunikacji (informacyjnych sprzezeri zwrotnych); ¢ Jesli istnieje réznica
miedzy public relation a corporate communication, to nie na polu komunikacji wewnetrznej (S. Oliver,
1997; Cornelissen, 2008); 9) Niektére wczesniejsze badania podkreslaja znaczenie zarzadzania jezykiem
jako sktadnikiem majatku. Wedtug niech rzeczywisty koszt bariery jezykowej nie moze by¢ mierzony

w kategoriach ttumaczen - pisemne i ustne, ale przez zniszczone relacje (Feely, Harzing, 2003).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Wiener, 1948, 1961; von Bertalanffy, 1951; 1968; Blake,
Mouton, Barnes, Greiner, 1964, s. 133-155; Likert, 1979, s. 147-156; Schein, 1985, 1996; Martyniak,
1993, s.21-23,42,122; Brown, Starkey, 1994, s. 807-828; Larkin, Larkin, 1996, s. 95-104; Miller, 1996;
Peters, Waterman, 2011; Modaff, DeWine, Butler, 2008 oraz odniesien wskazanych wewnatrz tabeli.
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W tabeli 2 przedstawiono fragmentaryczne ujecia komunikacji wewnetrz-
nej w organizacji w ukladzie dostosowanym do przedmiotu zainteresowania.
W pierwszej fazie rozwoju nauki o organizacji ujecia czesciowe powstawaly jako
konsekwencja obowiazujacego paradygmatu. W latach dziewieédziesiatych ubie-
glego wieku nastgpilo znaczne przyspieszenie rozwoju nauk, co spowodowato roz-
drobnienie podej$¢ do komunikacji wewnetrznej i zaowocowato szerokim spek-
trum perspektyw badawczych.

Obszar badan, jakim jest komunikacja wewnetrzna w organizacji, rozwija si¢
w wyjatkowo szybkim tempie. Elementy wszystkich wskazanych wyzej podejs¢
do komunikacji wewnetrznej w organizacji s3 w nim widoczne. Sposobéw komu-
nikacji w organizacji, a tym samym fragmentarycznych perspektyw badawczych
powstalo i powstaje wiele, wciaz pojawiaja sie nowe, koncentrujace si¢ wokot roz-
maitych zagadnien.

Poczatek XXI wieku przyniost tendencje do szerokiego spojrzenia na komu-
nikacje organizacyjna i koncepcje podejscia zintegrowanego do komunikacji we-
wnatrzorganizacyjnej. Ponizej przedstawiono takie kompleksowe podejscia do ko-
munikacji wewnetrznej.

Hanna Kalla (2005, s. 304-305) identyfikuje cztery dziedziny komunikacji we-
wnetrznej: komunikacji biznesowej (business communication) — dotyczacej umie-
jetnosci komunikacyjnych pracownikéw, komunikacji zarzadczej (management
communication) — koncentrujacej sie na rozwoju umiejetnosci komunikacyjnych
i mozliwosci zwigzanych z zarzagdem, komunikacji korporacyjnej (corporate com-
munication) — zogniskowanej wokoé! komunikacji formalnej oraz komunikacji or-
ganizacyjnej (organizational communication) — zaadresowanej do filozofii i za-
gadnien teoretycznych. Zintegrowana komunikacja wewnetrzna tgczy wszystkie
cztery obszary, plaszczyzna integracji jest organizacja, natomiast sposobu integra-
cji Kalla nie okresla.

Mary Welch i Paul R. Jackson (2007, s. 185) takze postrzegaja zatrudnionych
jako wewnetrznych interesariuszy. Z tej perspektywy komunikacja wewnetrzna jest
badana w czterech wymiarach: wewnetrznej komunikacji menedzeréw liniowych
(internal line management communication), wewnetrznej komunikacji zespolow
(internal team peer communication), wewnetrznej komunikacji projektowe;j (inter-
nal project peer communication), wewnetrznej komunikacji korporacyjnej (internal
corporate communication).

Fraser Likely (2008, s. 15) przebadal artykuly opublikowane w ,Strategic
Communication Management” oraz w innych czasopismach zorientowanych
na komunikacje wewnetrzng, a takze materialy konferencyjne i fora tematyczne.
Wynikiem tych badan jest okreslenie pigciu rol, za pomocg ktérych realizowana
jest komunikacja organizacyjna:
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1) nadawca (reporter, moderator),

2) nauczyciel (trener, coach),

3) agent zmian,

4) konsultant komunikacyjny (doradca procesu konsultuje wyniki operacyjne),
5) strateg organizacyjny (menedzer relacji).

Badacze czesto rozrozniajg wewnetrzng komunikacje od zewnetrznej przez od-
wolanie si¢ do granic organizacji. Traktujg organizacje jako system bedacy stale
w interakcji z otoczeniem zewnetrznym (Goldhaber, 1993; Kitchen, 1997; Scholes,
1997; Argenti, Forman, 2002; Cutlip, Center, Broom, 2006). Niemniej, granice orga-
nizacyjne sg niedokltadnym kryterium w definiowaniu komunikacji wewnetrzne;.
Alessandra Mazzei (2010, s. 222) uwaza, ze jest prawie niemozliwe, aby odizolo-
wac wewnetrzng komunikacje od zewnetrznej, bo wszyscy pracownicy sg czton-
kami spoteczenstw zewnetrznych i odbierajg wiadomosci z kilkudziesigciu Zrodet
i kanaléw jednoczesnie. Pracownicy nie powinni by¢ zaskakiwani, dlatego orga-
nizacje muszg przekazywac¢ im komunikaty, zanim dowiedza si¢ o nich z ogdlne-
go przekazu.

Candace White, Antoaneta Vanc i Gina Stafford (2010) twierdza, ze przewaga
konkurencyjna strategicznej komunikacji wewnetrznej pochodzi nie tylko z jej za-
let w postaci satysfakcji pracownikow i wyzszej wydajnosci, ale wynika rowniez
z pozytywnego udzialu, jaki wnosza dobrze poinformowani pracownicy na rzecz
komunikacji zewnetrznej — public relations.

Wazne jest zatem, aby menedzerowie mogli ocenia¢ komunikacje wewnetrzng.
Przeprowadzano badania, ktdre potwierdzily pozytywny zwiazek miedzy komu-
nikacja wewnetrzna a efektywnoscia organizacji (Hargie, Tourish, 1993; Dickson,
Rainey, Hargie, 2003; Quinn, Hargie 2004; Robson, Tourish, 2005). Narzedzia po-
wstate w latach siedemdziesiatych XX wieku sa nadal uzywane - na przyktad Kwe-
stionariusz Satysfakcji z Komunikacji (Communication Satisfaction Questionnaire
- CSQ), Audyt Stowarzyszenia ICA (International Communication Association
- ICA Audit), Audyt Rozwoju Komunikacji Organizacyjnej (Organisational Com-
munication Development Audit) oraz Skala Komunikacji organizacyjnej (Organi-
sational Communication Scale) (Clampitt, 2009, s. 58-61).

Janusz Czekaj i Bernard Zigbicki (2006, s. 167-175; 2008, s. 5-22) przedstawiaja
wybrane metody wspomagania audytu systemu komunikowania si¢ w organizacji.
Metodyke, ktérg podaja za Calem W. Downsem, zlozong z osmiu etapow, wzboga-
cajg o dodatkowy etap pozwalajacy na zwigkszenie stopnia obiektywnosci oceny.
Przedstawiona diagnoza systemu komunikacyjnego sprowadza si¢ do zestawienia
niesprawnosci i bledéw w procesach informacyjno-komunikacyjnych. Natomiast
system komunikacyjny zorientowany jest na integracje proceséw informacyjnych
idecyzyjnych w organizacjach. Phillip G. Clampitt i Cal W. Downs (1993, s. 10-11)



38 CzesC I. Teoretyczna

okreslili korzysci z audytu komunikacji organizacyjnej, ktére obejmujg poprawe
produktywnosci, obnizajg absencje, podwyzszaja jako$¢ ustug i produktéw, pod-
nosza poziom innowacji, ograniczajg skfonnos¢ do strajkéw, obnizaja koszty.

Kevin Ruck i Mary Welch (2012) analizowali rézne audyty narzedzi komuni-
kacji wewnetrznej, aby ustali¢, w jaki sposéb naukowcy oceniaja komunikacje
wewnetrzng. Odkryli, Ze komunikacja odzwierciedla w wigkszym stopniu sku-
pienie na srodowisku zarzadzajacych niz nastawienie na pracownikow. Pisali,
ze ,mozliwosci zabierania glosu przez pracownikéw moga by¢ znaczaco popra-
wione” (Ruck, Welch, 2012, s. 301). Wiele z obecnych metod oceny skuteczno-
$ci komunikacji wewnetrznej polega jedynie na analizie tresci wiadomosci, a nie
na jej roli w budowaniu relacji, wspieraniu dialogu i zaangazowaniu w organiza-
cji. Inne badania wykazaty, ze wirtualne techniki komunikacji wewnetrznej moga
pomodc w pokonaniu tej luki i wspieraniu relacji wzajemnych, na przyktad social
networking moze pomdc w ,,zapewnieniu ducha zespotu i utrzymaniu kultury
niezaleznie od miejsca na $wiecie” (Bennett, Owers, Pitt, Tucker, 2010, s. 139).
Ali D. Akkirman i Drew L. Harris (2004) zaobserwowali, ze wirtualni pracow-
nicy biurowi wskazywali na wyzszy poziom zadowolenia w zakresie osobistych
informacji zwrotnych, klimatu komunikacyjnego i relacji z organami nadzoru,
co prawdopodobnie spowodowane bylo dodatkowym wysitkiem w tworzeniu sieci
z odleglymi pracownikami. Obowigzkiem firm jest podjecie dodatkowego kroku
i wykorzystywanie komunikacji wewnetrznej dla dobra pracownikéw, niezalez-
nie, czy sprzyja ona relacjom, czy tez zwieksza mozliwosci wspotpracy (DeMaria,
2016, s. 71). Liderzy biznesu odgrywaja kluczowa rol¢ w promowaniu komunika-
cji w swoich organizacjach. ,,Blogowanie umozliwia uczestnictwo w spotecznosci,
ktére cheesz pielegnowac — niezaleznie od tego, czy sg to Twoi pracownicy, poten-
cjalni pracownicy, klienci czy ktokolwiek inny” (Napoli, 2006, s. 1). W ten sposob
skuteczna komunikacja wewnetrzna moze réwniez zwiekszy¢ poziom zaufania
pracownikow do kadry kierowniczej, przez stworzenie bardziej otwartej i przej-
rzystej kultury firmy, a w otwartej kulturze, w ktérej komunikowanie pomystéow
nie jest moderowane ani ograniczane, najlepsze pomysty wybijg sie naturalnie>.
Kristen DeMaria (2016, s. 73) ustalila, ze narzedzia komunikacji wewnetrznej
w badanych przez nig firmach réznity sie, spdjna byta jednie idea otwartej komu-
nikacji. Uczestnicy, zapytani o poziom kontroli sprawowany nad ich narzedziami
komunikacyjnymi, opisywali srodowisko z bardzo niewielkim nasileniem moni-
torowania urzadzen komunikacyjnych.

5  Philip M. Napoli (2006) stwierdzit, ze teoria ta byta czesciej wykorzystywana w kontekscie
deregulacyjnym niz w kontekscie proregulacyjnym, co sugeruje ruch w kierunku bardziej
otwartych form komunikacji.
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1.3. Komunikacja jako zjawisko w srodowisku organizacji

Komunikacja w organizacji jest szeroko i drobiazgowo opisywana w pracach o ko-
munikacji w zarzadzaniu, w ktérych ogélny proces komunikowania miedzy ludz-
mi jest dostosowany do warunkow panujacych w przedsigbiorstwie. Organizacja
jest zatem traktowana jako kontekst, a jednoczesnie jako srodowisko, w ktérym
dzieje sie komunikowanie.

W pracach tych proces komunikowania definiowany jest w rozmaity sposob
- jako ,dynamiczny dwustronny proces” (Stankiewicz, 2006, s. 44), ,,porozumie-
wanie si¢ ludzi” (Potocki, 2001, s. 10), ,,nadawca przesyta wiadomos¢ do odbiorcy,
na ktérym wywiera ona jaki$ efekt” (Lasswell, 1948, s. 37), ,wymiana informa-
cji i przekazywanie znaczen” (Katz, Kahn, 1979, s. 346). Z punktu widzenia celu
tego opracowania na szczego6lng uwage zastuguje definicja komunikowania Urszuli
Gros (1994, s. 69): jest to ,,gléwny proces organizacyjny polegajacy na wymianie
informacji miedzy réznymi uczestnikami [...]” [podkr. M.Z.-T.]. Istotne s3 tutaj
dwa warunki - komunikacja odbywa si¢ miedzy ludZzmi®, a sprzezenie zwrotne’
wystepuje jako konieczny i niezbedny warunek istnienia procesu. W niniejszym
opracowaniu przyjeto zalozenie, ze spelnienie obu warunkéw pozwala taki proces
nazywa¢ komunikowaniem lub komunikacja.

Mimo rozmaitosci definicji proces komunikowania, wedtug tego podejscia, jest
traktowany jako sui generis transmisja informacji, wiadomosci (Kulczycki, 2011).
Komunikacje spoteczng adaptuje sie na potrzeby komunikowania wewnatrzorga-
nizacyjnego, elementy procesu s3 zatem rozpatrywane osobno, w sposéb liniowy
i zawezane do potrzeb organizacji — przedstawia si¢ takie elementy, jak nadaw-
ca, odbiorca, komunikat, kod, kanal, zakldcenia, luka informacyjna, sprzezenie
zwrotne i uklad odniesienia (Potocki, 2001, s. 11-22; Fiske, 2003, s. 47-49; Gros,
2003, s. 149-151; Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003, s. 35-47; Sobkowiak, 2005,
s. 112; Stankiewicz, 2006, s. 51-60; Morreale, Spitzberg, Barge, 2007, s. 31; Kozyra,
2008; Rozwadowska, 2011, s. 124-130; Ober, 2013) oraz kodowanie i dekodowanie
(Gros, 1994, s. 70; Sikorski, 2005, s. 82). Stad konsekwentnie nadawcg i odbiorcg jest
przelozony i podwladny, zaleznie od kierunku komunikacji (Gronbeck, German,
Ehninger, Monroe, 2001, s. 27; Schulz, von Thun, 2001; Fiske, 2003, s. 60-61; Poto-
cki, Winkler, Zbikowska, 2003, s. 36; Schulz, von Thun, Ruppel, Stratmann, 2004).
Komunikat jest strukturg, na ktora sktadaja si¢ znaczenie, znaki, symbole, forma;

6 ,[..] komunikacja moze miec jedynie charakter relacji miedzy jednostkami, bo tylko jed-
nostka potrafi zakodowac i odkodowac wiadomos¢” (Sikorski, 2005, s. 82).

7 W literaturze w rozmaity sposdb okresla sie pojecia: komunikowanie, komunikowanie sie
i informowanie. Arkadiusz Potocki (2001, s. 10) uwaza ,komunikowanie” za proces jedno-
stronny, a ,komunikowanie sie” za dwustronny, ktéremu przystuguje sprzezenie zwrotne.
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przyjmuje posta¢ informacyjng i perswazyjng (Jowett, O’'Donnell, 1989, s. 22; Szy-
manek, 2004, s. 228-234; Morreale, Spitzberg, Barge, 2007, s. 39). Kodowanie polega
na przeksztalceniu wiadomosci w symbole i obrazy, a nadawca stara si¢ zapewnic
podobienstwo znaczen, dobierajac je tak, aby jego zdaniem niosly te sama tres¢ dla
odbiorcy (Knapp, Hall, 2000, s. 24-25; Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003 s. 39-40).
Istotne dla celu pracy staje si¢ zatem rozréznienie tresci (ogélnego sensu tego, co jest
przekazywane — np. przekazanie imperatywu do realizacji zadania) od formy prze-
kazywanej tresci (np. forma natezenia imperatywu: prosby, polecenia, rozkazu).

Dekodowanie polega na odebraniu komunikatu, a nastepnie jego interpretacji
(Grzesiuk, 1988, s. 26; Grzesiuk, Korpolewska, 1988, s. 24; Baran, Davis, 2007, s. 31).
Natomiast kanalem komunikacyjnym jest sposéb porozumiewania si¢ nadawcy i od-
biorcy (Gros, 1993, s. 11), inaczej méwiac — jest to ,,droga”, wszelkie $rodki techniczne
wykorzystane do przekazywania komunikatu (Rozwadowska, 2011, s. 124-130).

Cel komunikacji spolecznej to wymiana mygli, dzielenie si¢ wiedza, informacja-
mi i ideami, wywolanie okreslonego skutku. Przeniesienie komunikacji spotecznej
na plaszczyzne organizacji powoduje ,doprecyzowanie kontekstu” i narzuca odnoszenie
wskazanych elementéw i ich zawarto$ci merytorycznej do plaszczyzny organizacji.

Z perspektywy spotecznego komunikowania, zaadaptowanego na potrzeby orga-
nizacji (Czarniawska, 2010; Czakon, 2017), pojawia si¢ wiele koncepcji, podzialow,
wyroéznien i uporzadkowan. W literaturze przedstawia si¢ najczesciej pie¢ pozioméw
komunikacji - wewnatrzosobowgy, interpersonalng, grupowa, miedzygrupows i or-
ganizacyjna (Goban-Klas, 1999, s. 31-32; Necki, 2000, s. 94-96; Dobek-Ostrowska,
2004, s. 109-120; Singh, 2014). Przedstawia si¢ podzial komunikacji na formalna,
zgodna ze strukturg organizacyjng, a dokladniej tozsama z wieziami zaleznosci stuz-
bowej i funkcjonalnej w organizacjach o strukturze typu klasycznego, tradycyjne-
go lub zgodnie z przebiegiem podstawowego procesu, oraz komunikacj¢ nieformal-
ng, wystepujaca obok formalnej, ale nieprzestrzegajaca takich zaleznosci. Pojawia
si¢ takze okreslenie — chyba bardziej oddajace jej istote — komunikacja rzeczywista.
Stanowi ona polaczenie obu poprzednich, struktury organizacyjne zmieniaja sie bo-
wiem wolniej niz komunikacja miedzy ludzmi w tych strukturach i organizacjach.

Specyficzne typy komunikacji z punktu widzenia organizacji to komunikowa-
nie w dot, w gére, horyzontalne i diagonalne. Nie s3 one typami komunikowania
spotecznego odniesionego do plaszczyzny organizacji, ale s3 dla niej wlasciwe.
Maja one bowiem odzwierciedla¢ szeroko rozumiang strukture i typ organizacji.
W tym kontekscie czesto prezentowane sg zatem sieci komunikacji wewnatrz or-
ganizacji, takie jak na przyktad tancuch, koto wozu, ,,)Y”, kazdy z kazdym, okrag?8.
Typ organizacji w zasadzie narzuca wykorzystywany typ sieci komunikacyjnej.

8  Wymienione wyzej sieci zostaty wyodrebnione w latach piecdziesiatych XX wieku. Alex Ba-
velas (1950, s. 725-730) badat piecioosobowe zespoty, Keith Davis (1953a, s. 84-90; 1953b,
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Wskazuje sie takze na funkcje komunikatéw przekazywanych w organizacji®.
Popularny podzial przedstawili Ramon J. Aldag i Timothy Stearns (1987, s. 490),
kategoryzujac komunikaty w podziale na funkcje jako informacyjne, motywacyj-
ne, kontrolne i emotywne. Mehmet Altin6z (2008, s. 627-628) zaproponowat po-
dzial ze wzgledu na funkcje: dostarczenia informacji, przekonywania i wptywu,
wspieranial® oraz unifikacji. Przytacza on takze podzial, ktérego autorami sg Scott
i Mittchel (bez stosownego odwolania), dzielacy funkcje komunikacji w organi-
zacji na kontrolna, motywacyjna, wyrazania emocji i przekazywania informacji
(w zasadzie tozsame z propozycja Aldaga i Stearnsa).

Konsekwencja przyjetej definicji komunikacji jako procesu porozumiewania
sie ludzi lub jako przekazywania wiadomosci, tresci, wymiany znaczen przenie-
sionych na plaszczyzne organizaciji jest to, ze proces komunikowania odnosi si¢
wylacznie do 0sob, zadna zatem, nawet najdoskonalsza maszyna uczgca si¢ nie
moze w tym zakresie zastapi¢ czlowieka jako podmiotu procesu. Ponadto pro-
ces ten jest relacja wzajemna, realizowang przez przeplyw komunikatow w obie
strony (dwustronng, czesto méwi sie o sprzezeniu zwrotnym jako warunku kon-
stytuujacym proces komunikacji, ktérego spetnienie gwarantuje wlasnie wza-
jemno$¢ przekazu). Za sprawno$¢ procesu komunikowania w organizacji odpo-
wiada poziom realizacji wzajemnych relacji miedzy elementami procesu, nie zas
realizacji tych elementéw w oderwaniu od siebie. Na koniec niezbedna jest takze
okreslona tres§¢ przekazu, jego zawartos¢ merytoryczna odniesiona do srodowi-
ska organizacji (wazne jest takze dofaczenie do tej kategorii pytan - one réwniez
zawierajg tre$¢, bo pyta sie o cos). Te trzy elementy - z perspektywy celu pracy
- pozwalajg na to, aby méwic o procesie komunikowania.

Transmisyjny charakter komunikacji, koncentrujacy si¢ na komunikacji jako
przekazywaniull znaczen (informacji, wiedzy, uczu¢), jest czesto opisywany

s.301-312; 1969, s.269-272) nie ograniczyt liczby uczestnikdw. Od tamtego czasu ich prace
sg cytowane przez rozmaitych autoréw, w Polsce przez wtérne odwotanie do popularnego
podrecznika Ricky’ego W. Griffina (2002, s. 563-565), nie za$ do ich pierwotnych opracowan
(nazwisko Bavelas jest tam wymienione btednie jako Vavelas). Inni autorzy (np. Mishra, 1990,
s.213-228) odnosza sie bezposrednio do badari Davisa, popularyzujac je bardziej niz rozwi-
jajac. Mozna przypuszczad, ze od czasu wskazanych badan Bavelasa i Davisa nie przeprowa-
dzono badan pogtebionych w tym obszarze. Przyktad stanowi¢ moze Faris Alwzinani (2017).

9 Taklasyfikacja odnosi sie do organizacji. Istnieje wiele innych klasyfikacji podstawowych
funkcji komunikatéw - z punktu widzenia na przyktad psychologii spotecznej (Kurt Lewin),
informacji i tacznosci (Claude Shannon i Warren Weaver), semiotyki (Roman Jacobsen) itp.
(wiecej o tym zob. Zalewska-Turzynska, 2012, s. 63-84).

10 ,Wspieranie” (communication for training) w jego koncepcji ma na celu ksztattowanie zacho-
wan podwtadnych, aby ich dziatania byty sp6jne z celami organizacji (Altindz, 2008, s. 628).

11 Zasztandarowe modele takiego stanowiska nalezy uznaé na przyktad modele Shannona-
-Weavera, Lasswella, Berlo itp.



42 CzesC I. Teoretyczna

w literaturze z zakresu zarzadzania - zwlaszcza w pracach Bogustawy Dobek-
-Ostrowskiej (2004), Henryka Mruka (2004), Janiny Stankiewicz (2006), Aleksego
Pocztowskiego (2008) i innych. Takie podejscie, rozpatrywane w kontekscie orga-
nizacji, ulatwia analize elementéw procesu, kontekst jest bowiem ustalony - orga-
nizacja. Kontekst okresla interpretacje pozostalych elementéw procesu — nadawca
moze by¢ zatem przelozony, podwladny lub wspétpracownik, tak samo jak odbior-
c3. Niemniej jednak istniejg naukowcy, ktérzy dystansujg si¢ od takiego podejscia
(Wendland, 201212, s. 139) - zarzucaja oni gtéwnie abstrahowanie od kontekstu
sytuacyjnego (zanurzenie w kontekscie spofeczno-kulturowym w tadzie aksjonor-
matywnym) oraz brak ,,przezroczystoéci”!3 i neutralnosci medium (Kulczycki,
2011, s. 4). Powstaje zatem odmienny sposob opisu, analizy i badania komuniko-
wania w organizacji, wskazany ponizej.

1.4. Komunikacja jako sposéb na tworzenie organizacji

Wedlug tej perspektywy ,dzialalno$¢ komunikacyjna jest organizacja” (Weick,
1995, s. 75). W ostatnich latach pojawila si¢ znaczna liczba publikacji, ktére po-
waznie wspierajg twierdzenie Karla E. Weicka, uznajac konstytutywna role ko-
munikacji w organizacji (CCO" - communication constitutes organization — Coo-
ren, Taylor, 1997; Ashcraft, Kuhn, Cooren, 2009; Putnam Nicotera, 2009; Cooren,
Kuhn, Cornelissen, Clark, 2011; Brummans, Cooren, Robichaud, Taylor, 2014), oraz
fakt, ze komunikacja w zasadzie stanowi rzeczywistos¢ spoteczng (Craig, 1999).
Zwolennikéw tej perspektywy teoretycznej jednoczy mysl, ze organizacje sg po-
wolywane i utrzymywane w praktyce komunikacyjnej i przez nig (Cooren, Kuhn,

12 Michat Wendland (2012) oraz Emanuel Kulczycki (2011) piszg o komunikacji w kontekscie
~komunikologii” jako o samodzielnej dyscyplinie naukowej. Natomiast w niniejszej pracy
komunikacja petni role stuzebnag w organizacji - jest narzedziem sprawnego zarzadzania
organizacjami. Jest narzedziem niezbednym i waznym, warunkujagcym powodzenie orga-
nizacji, jednak niezaleznie jak waznym - tylko narzedziem, co autorka pragnie w tym miej-
scu podkreslié.

13 ,Rola srodkéw przekazu (medidw) sprowadza sie nie tylko do samego przekazywania tre-
Sci, lecz przede wszystkim do zmian w obszarze form §wiadomosci spoteczneji sposobach
funkcjonowania spoteczenstw. W kontekscie rozwazan Waltera Onga, Harolda Innisa, Jacka
Goody’ego czy Marshalla McLuhana ciezko przyjaé zatozenie o przezroczystosci sSrodkow
przekazu” (Kulczycki, 2011, s. 5 przypis 3).

14 Koncepcja CCO (communication constitutes organization) jest jeszcze nieugruntowana
w publikacjach polskich, dlatego w tym rozdziale skorzystano wytacznie z pi$miennictwa
anglojezycznego. Z tego powodu dla potrzeb niniejszej pracy proponuje sie ttumaczenie
~komunikacja tworzy organizacje” (KTO), najczesciej jednak uzywany jest oryginalny skrot,
ktéry jest rozpoznawalny w Swiatowej literaturze.
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Cornelissen, Clark, 2011). Perspektywa CCO pochodzi z interdyscyplinarnego ob-
szaru badan komunikacji organizacyjnej (Putnam, Nicotera, 2008).
Theresa R. Castor podkresla, ze:

[...] naukowcy zajmujacy sie komunikacjg organizacyjna [...] staja sie coraz bardziej
zainteresowani komunikacjg jako konstytutywna perspektywa organizacji (CCO),
ktéra uwaza organizacje za skonstruowane spolfecznie poprzez komunikacje (as so-
cially constructed through communication) (Castor, 2005, s. 480).

Podejscie CCO (np. Taylor, 2000; Kuhn, 2008) dotyczy jednego z najbardziej
fundamentalnych pytan w badaniach organizacji: ,,Czym jest organizacja?”. Od-
powiadajac na nie uczeni CCO probuja radykalnie zmieni¢ perspektywe. Odrzu-
cajg takie podejscie, wedlug ktérego organizacje sg tworzone przez ich czlonkéw
- »organizacje to przede wszystkim zbiér ludzi, a wszystko, co robig organizacje,
robig ludzie” (Simon, March, 1958, s. 110). Zamiast tego przedstawiaja ptynne i pro-
cesowe pojecia organizacji, ktore stanowig efemeryczne akty komunikacji: ,,Orga-
nizacja nie jest strukturg fizyczng - zbiorem ludzi (lub komputeréw), polaczonych
przez istotne kanaly komunikacji, ale konstrukcja powstala z rozmowy” (Taylor,
1993, s. 22). Wynika z tego, ze jesli organizacje s rozumiane przede wszystkim
jako zjawiska komunikacyjne, wiedza z badan nad komunikacja prawdopodobnie
przyspieszy badania organizacji (Putnam, Phillips, Chapman, 1996).

Ogodlnie rzecz ujmujac, perspektywa CCO jest raczej niejednolitym teoretycz-
nym przedsiewzieciem, chociaz jego gtéwni zwolennicy przyjmuja podstawe teo-
retyczng, ze rzeczywistos¢ jest konstytuowana komunikacyjnie (Craig, 1999; Coo-
ren, 2012), co obejmuje rowniez organizacje (Luhmann, 2000; McPhee, Zaug, 2000;
Taylor, Van Every, 2000).

Karen Lee Ashcraft, Timothy R. Kuhn i Francois Cooren w 2009 roku przed-
stawili przeglad powstajacej perspektywy CCO ,,szkoty montrealskiej” (np. Taylor,
Van Every, 2000; Cooren, Taylor, Van Every, 2006) oraz teorii strukturyzacji (np.
McPhee, Poole, 2001; McPhee, Zaug, 2008).

Pie¢ lat pdzniej, w 2014 roku, Boris H.J.M. Brummans, Francois Cooren, Daniel
Robichaud, i James R. Taylor (2014, s. 174) wyodrebnili trzy szkoty: szkote mont-
realska (the Montreal School of Organizational Communication) (np. Taylor, Van
Every, 2000; 2011; Cooren, Taylor, Van Every, 2006), oparty na teorii strukturalnej
Giddensa model czterech przeptywéw (Four-Flows Model) (McPhee, Zaug, 2000)
i teorig systemdéw spotecznych Luhmanna (Luhmann’s Theory of Social Systems)
(np. Luhmann, 2003; Seidl, Becker, 2005). Ashcraft, Khun i Coorin (2009) wymie-
nili wiele innych prac jako ,domyslnych” przedstawicieli perspektywy CCO (np.
Monge, Contractor, 2003; Deetz, 2005), tym niemniej ponizej skoncentrowano si¢
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na tych trzech szkotach jako na gléwnych przedstawicielach tego, co ich autorzy
nazywaja ,wyrazng~ perspektywa CCO.

Mimo ze trzy szkoly maja pewne zalozenia bazowe, na przyklad o formatyw-
nym charakterze uzywania jezyka, znacznie r6znig si¢ pod innymi wzgledami
- miedzy innymi w kwestiach odpowiednich metod empirycznych oraz roli pod-
miotéw ludzkich i pozaludzkich w CCO. Ponadto perspektywa CCO zostata skry-
tykowana za wydawanie zbyt §miatych twierdzen ontologicznych, ktére nie rézni-
cuja w wystarczajacym stopniu rodzajow komunikacji u tworzacych organizacje
(Bisel, 2010), a takze za niejasne wskazanie, co odroznia organizacje od innych
podmiotéw spotecznych, takich jak ,,ruchy” czy ,,spotecznosci” (Sillince, 2010).
W odpowiedzi na te krytyczne uwagi Dennis Schoeneborn, Steffen Blaschke, Ro-
bert D. McPhee, David Seidl oraz James R. Taylor (2014, s. 287) proponuja zaan-
gazowanie sie w dalsze prace teoretyczne na przecieciach trzech gléwnych szkot
myslenia CCO i wyznaczenie wspdlnej plaszczyzny, na ktérej mozna zbudowac
jednolitg perspektywe CCO.

Na szczego6lng uwage, w kontekscie podejscia prezentowanego przez autorke
w niniejszej pracy, zastuguja trzy twierdzenia wybrane sposréd prezentowanych
wedtug szkol CCO, dotyczace izomorfizmu, wytwarzania komunikacji i genezy
zjawiska.

Przede wszystkim istotne jest zaloZenie izomorficznego lub réwnowaznego
zwigzku miedzy organizacja a komunikacja (Taylor, 1995), co pozwala traktowac
»komunikacje i organizacje¢ jako jedno$¢ monastyczna lub jako to samo zjawisko,
wyrazone w rézny sposob. Oznacza to, ze komunikowanie jest organizowaniem
i organizowanie jest komunikowaniem: dwa procesy s3 izomorficzne” (Putnam,
Philips, Chapman, 1996, s. 375).

Podstawowe rozréznienie (po komunikacyjnej stronie rownowaznosci) dotyczy
modalnosci tekstu i rozmowy:

Wymiar tekstu odpowiada powtarzajacym si¢, do$¢ stabilnym i bezspornym aspek-
tom komunikacji (tj. ,powierzchni” organizacji - the organization’s ‘surface’), a wy-
miar konwersacyjny odnosi sie do zyjacej i rozwijajacej si¢ ko-konstruktywnej stro-
ny komunikacji (tzn. ,wnetrza organizacji” - the ‘site’ of organization)” (Ashcratft,
Khun, Cooren, 2009, s. 20).

W spoteczno-konstruktywistycznym rozumieniu organizacji Taylor i Cooren
uznaja, ze organizacja to przemienny ciag epizodéw rozmowy (gdzie organiza-
cje osigga si¢ na miejscu) i tekstualizacji (gdzie organizacja jest ,wcielona” jako
rozpoznawalny aktor, tworzac oryginalne przedstawienia samego siebie). Ten ra-
dykalny poglad jest zwiazany z zalozeniem, ze organizacja wystepuje wylacznie
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na poziomie biezacych proceséw konwersacji-tekstu, a zatem ,,nie ma innego ist-
nienia niz dyskurs” (Cooren, Taylor, 1997, s. 429).

Jednak w tej konceptualizacji organizacji kluczowe pozostaje pytaniel>: ,Jaka
szczegolna forma komunikacji sprawia, ze komunikacja jest organizacyjna?”
(Cooren, Taylor, 1997, s. 409). Odpowiedz na to pytanie sprawia, ze konceptua-
lizacja organizacji wedlug szkoly montrealskiej zostata skrytykowana za swoja
nieprecyzyjnos¢. Krytyke taka podjeli przede wszystkim przedstawiciele per-
spektywy zwigzanej z teorig strukturyzacji (np. McPhee, Poole, 2001; McPhee,
Zaug, 2008).

Przeciwdzialajac pojeciu izomorficznej rownowaznosci miedzy organizacja
a komunikacja, opierajg si¢ oni na podstawowej metaforze wytworczej, twierdzac,
ze organizacje wytwarzaja komunikacje i s3 wytwarzane przez komunikacje
(wzorowane na Giddensowskiej teorii dualnosci struktury i teorii agencji - Gid-
dens, 1984, 2003; Jones, Karsten, 2008). Na przyktad Robert D. McPhee i Marshall
Scott Poole, wyrazajac poparcie dla prac Taylora, pisza, ze:

Jedno z ograniczen podejscia Taylora i innych polega na tym, Ze probuje ono uzy-
waé poje¢ komunikacyjnych majacych zastosowanie do wszystkich interakcji, by¢
moze pod wplywem idei, ze je$li organizacja i komunikacja sg rownowazne, to kaz-
da komunikacja powinna by¢ organizacyjna. Poniewaz te pojecia muszg [...] mie¢
zastosowanie do malzenstw, ttumu i spoleczno$cil®, ktére komunikujg sie ze soba,
utrudnione jest znalezienie kluczowych poje¢ wyjasniajacych konkretnie pojecie
komunikacji organizacyjnej (McPhee, Poole, 2001, s. 534).

W podobnym tonie Robert D. McPhee i Pamela Zaug (2008) kwestionujg ideg,
ze kazda forma komunikacji ma nieodlgczng konstytutywna zdolnos¢ do tworze-
nia organizacji. Proponuja w zamian rozréznienie czterech rodzajow komunikacji

15 W zasadzie powstaja trzy pytania wzajemnie ze sobg powiazane. Jesli sugeruje sie koncep-
cje komunikacji jako niezbedny, ale ostatecznie niewystarczajacy warunek powstania or-
ganizacji (McPhee, Zaug 2008; Bisel, 2010), po pierwsze powstaje pytanie o to, co sprawia,
ze komunikacja jest organizacyjna. Po drugie, $ci$le zwigzane z pierwszym - jesli organi-
zacje sa zdefiniowane jako sktadajace sie z czegos tak ulotnego jak komunikacja, to w jaki
sposdb sa ustabilizowane w czasie (Cooren, Fairhurst, 2008). | wreszcie, co odrdznia orga-
nizacje od innych form zjawisk spotecznych, takich jak sieci, spotecznosci czy ruchy spo-
teczne (Sillince, 2010). Rozmaici autorzy prezentuja obecnie szerokg wymiane mysli i po-
lemik w celu odpowiedzi na zarysowane pytania (np. Bisel, 2010; Putnam, Nicotera, 2010;
Sillince, 2010).

16 John A.A.Sillince (2010) twierdzi, ze model czterech strumieni opracowany przez McPhee
i Zaug (2008) moze mieé zastosowanie do wszystkich tych form. Dlatego Sillince wzywa
do sformutowania bardziej doktadnej definicji i okreslenia cech charakterystycznych dla
organizacji.
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(takze typow wiadomosci, typow relacji i odbiorcow - audiences) (McPhee, Zaug,
2008, s. 21) niezbednych do utworzenia organizacji, nazywanych ,,przeptywami’
1) organizacje czgsto wyraznie rozrézniaja swoich czlonkéw i niecztonkéw,
co pocigga za sobg nieustanne negocjacje przynaleznosci (membership ne-
gotiation);

2) organizacje pociagaja za soba komunikacyjne procesy refleksyjnej samostruk-
turyzacji, co z kolei odrdznia je od luznych form spotkan spotecznych;

3) organizacje postepuja zgodnie z co najmniej jednym wyraznie okreslonym
celem, ktory stuzy im jako ,,szablon” komunikacyjnych proceséw koordyna-
cji dzialan (activity coordination);

4) organizacje nie dzialaja w prézni, ale sa w calosci wlaczone do spoteczenstwa.

W ten sposéb organizacje same rowniez generuja (a jednocze$nie sg ksztal-
towane przez) zlozone procesy komunikacyjne, instytucjonalne pozycjonowa-
nie, dzigki ktérym negocjowany jest ciagle status organizacji przez interakcje
z interesariuszami. Te cztery przeplywy nalezy jednak traktowac jako ,,miekki
zestaw kryteriow, a nie jasng definicje tego, co czyni komunikacje organizacyjng”
(McPhee, Zaug, 2008; Schoeneborn, 2011, s. 673, 670-763).

Francois Cooren i Gail T. Fairhurst (2008), sympatycy szkoty montrealskiej,
odpowiadajg na powyzsze zarzuty McPhee i Zaug (2008), twierdzac, ze ich mo-
del czterech przeptywéw przyjmuje zbyt redukcyjne, odgérne stanowisko wobec
organizacji:

Na przyktad grupa os6b moze sie zorganizowac, aby osiagnac wspdlny cel (na przy-
klad: ,poruszac sie”17) i rozwija¢ pewne wzorce interakgji, ale to niekoniecznie ozna-
cza, ze grupa ta stanowi oficjalng organizacje (na przykiad przemieszczajaca sie
firma). Mogly po prostu by¢ grupa przyjaciol, starajaca si¢ pomoc jednemu z nich
w poruszaniu sie (Cooren, Fairhurst, 2008, s. 121).

Cooren i Fairhurst (2008) proponuja zastosowanie perspektywy oddolnej. Or-
ganizacja powinna by¢ postrzegana jako zjawisko wschodzace, zakorzenione fun-
damentalnie w interakcjach lokalnych. Dlatego najwazniejsze pytanie dotyczy
tego, w jaki sposéb lokalne i ulotne interakcje sa przetwarzane w dlugotrwate
i stabilne formy organizacji: ,,To jest to Zrédto stabilnosci, ktore nalezy odstonic”
(Cooren, Fairhurst, 2008, s. 123). W odpowiedzi podkresla sie znaczenie teksto-
wej i pozaludzkiej agencji dla proceséw organizacji. Podmioty nieludzkie sa po-
strzegane tutaj jako czynniki zdolne do dzialania, ze wzgledu na ich obecnos¢
17 Uzyte w oryginalnym tekscie angielskie okreslenie moving oznacza ,by¢ w ruchu” lub ,by¢

aktywnym”. W przedstawionym ttumaczeniu chodzito bardziej o oddanie sensu wypowie-
dzi niz o puryzm jezykowy.
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i szczegblne konfiguracje. Podawane sa nastepujace przyklady: ,PDA przypo-
mniata mi o spotkaniu” (Cooren, 2006, s. 84-85), oznaczenie na drzwiach restau-
racji, w ktorej odbywa si¢ impreza prywatna, ktére prawdopodobnie powstrzyma
innych przed wejsciem!8 (Schoeneborn, 2011, s. 673).

Teoria systemoéw spotecznych Niklasa Luhmannal® (1989; 1992; 1995; 2000) zo-
stala zaadaptowana na potrzeby wyjasnienia niedostatkow szkoly montrealskiej
(Bakken, Hernes, 2003; Hernes, Bakken, 2003; Nassehi, 2005; Seidl, Becker, 2005;
2006). Luhmann wyrdznia trzy podstawowe typy autopojetycznych?0 systemow
spotecznych (Luhmann, 1986, s. 173):

1) interakcje — najmniejsza i najbardziej nieuchwytna forma spotkan spotecz-

nych na poziomie mikro;
2) organizacje jako bardziej sformalizowane i stabilne systemy spoteczne na po-
ziomie mezo;

18 Chodokolicznosci moga sie réznié, podmioty pozostaja state w czasie, poniewaz odrywaja
sie od intencji ich twércdw i kontekstu ich tworzenia. W odniesieniu do organizacji mozna
by powiedzied, ze w efekcie organizacje powstajg dzieki réznym formom agencji pozaludz-
kich (por. Latour, 1994), ktére umozliwiajg zmiane miejsca, a tym samym utrwalenie jego
istnienia. W tym kontekscie perspektywa CCO kieruje uwage na socjologie jako warunek
stabilizacji organizowania (Cooren, 2006; Orlikowski, 2007). Zmiany w praktykach socjoma-
terialnych, na przyktad wprowadzenie nowych medidw i rodzajéw komunikacji organiza-
cyjnej (Yates, Orlikowski, 1992), zasadniczo maja wptyw na utrwalenie organizacji. Cooren
wyjasnia powyzsze w nastepujacy sposob: ,Rézne typy agencji sa zwykle tworzone i mo-
bilizowane, aby realizowad organizacje (aby wymieni¢ tylko kilka: wykresy organizacyjne,
umowy, rejestry, kamery nadzoru, statusy, listy kontrolne, zamédwienia, notatki itp.). [...]
Organizowanie moze by¢ wiec rozumiane jako zjawisko hybrydowe, ktére wymaga zmobi-
lizowania podmiotdw [...], ktére przyczyniaja sie do powstania i ustalenia formy organiza-
¢ji” (Cooren, 2006, s. 83).

19 ,Projektzycia” Luhmanna polegat na opracowaniu uniwersalnych ram teoretycznych, kté-
re mozna zastosowac do wszystkich zjawisk spotecznych i umozliwiajgcych opisy spdjne
z teoria. Wyrazajac swoje idee na temat systemdw spotecznych, Luhmann (1995) zaczyna
od komunikacji jako podstawowego elementu domeny spotecznej. Pod tym wzgledem te-
oria systemow spotecznych (TSS) prowadzi do intuicyjnego przekonania, ze istoty ludzkie
sg czescia $rodowiska proceséw komunikacyjnych (Luhmann, 1992, s. 30). Innymi stowy,
Luhmann wprowadza wyrazne rozréznienie miedzy komunikacja (,,systemami spoteczny-
mi”) a poszczegblnymi ludzmi (,,systemami psychicznymi”): ,W zwigzku z tym systemy spo-
teczne nie obejmuja oséb i dziatan, ale komunikacje” (Luhmann, 1989, s. 145). Mimo tego
raczej bezosobowego rozumienia systemu spotecznego jako komunikacji wzajemnej, Luh-
mann uwaza, ze procesy komunikacji i indywidualne procesy myslowe sg wzajemnie zalez-
ne (Luhmann, 1992, s. 281).

20 Kluczem do zrozumienia komunikacji Luhmanna jest jego pojecie autopojezy. Luhmann za-
ktada, ze domena spoteczna sktada sie z r6znych systeméw autopojetycznych, ktére repro-
dukuja sie samorzutnie na podstawie biezacych proceséw komunikacyjnych: ,,spoteczne
systemy wykorzystujg komunikacje jako swéj szczegdlny tryb reprodukcji autopojetycz-
nej. Ich elementami sa komunikacje, ktére sg rekursywnie produkowane i reprodukowane
przez sieé tacznosci, a ktére nie moga istnieé poza siecia” (Luhmann, 1986, s. 174).
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3) cale spoleczenstwo, ktére obejmuje wszystkie formy systeméw spolecznych
na poziomie makroekonomicznym, ktére mozna dalej zréznicowa¢ w rézne
podsystemy funkcjonalne, takie jak system polityczny, system gospodarczy,
system prawny itd.

Organizacja, jak wszystkie systemy spoleczne, sklada si¢ zasadniczo z komuni-
kacji. W zwiazku z tym jest ona konceptualizowana jako system autopojetyczny
zlozony z polaczonych ze sobg wydarzen komunikacyjnych. Dlatego organizacja
istnieje tylko wtedy, gdy udaje si¢ jej ,wytwarza¢” dalsza komunikacje, ktora wy-
maga jeszcze ,wigkszej komunikacji”. Powstaje pytanie - ,Jak organizacje utrzy-
mujg swojg egzystencje od jednego zdarzenia komunikacyjnego do nastepnego?”.
Luhmann koncentruje si¢ na decyzjach jako konstytutywnym elemencie organizacji
wywodzacym si¢ z wieloletniej tradycji w badaniach organizacji. Przypisuje decy-
zjom radykalny charakter komunikacyjny?!: ,, Luhmann sugeruje koncepcje decyzji
jako konkretnej formy komunikacji. To nie decyzje s3 najpierw tworzone, a nastep-
nie przekazywane; decyzje to komunikacja” (Seidl, 2005, s. 39).

W tabeli 3 syntetycznie przedstawiono poréwnanie?2 trzech szkdt perspek-
tywy CCO.

Mimo ze wymienione podejscia roznia si¢ miedzy sobg, przyswieca im naj-
wazniejsza dla tresci niniejszej pracy idea, ze komunikacja tworzy organizacje.
Czy powstanie jedna, spojna koncepcja — dzi$ trudno powiedzie¢, réznice mie-
dzy poszczegélnymi koncepcjami sg bowiem znaczace. Tym niemniej podejscie,
w ktorym komunikacja konstytuuje organizacje, bliskie jest autorce niniejszego
tekstu.

W tej pracy zdecydowano sie jednak przyjac inne narzedzie badawcze, zapozy-
czone nie z socjologii, ale z teorii systemdow. Takiemu wyborowi przy$wiecaly dwa
powody. Po pierwsze, metoda systemowa jest najbardziej odpowiednia do badania
organizacji, ktdrej sila tkwi we wspoldziataniu, a kluczowa przewaga ujawnia si¢
w perspektywie relacji wzajemnych cztonkéw organizaciji, ich kompetencje wzmac-
niaja si¢ w efekcie wspotpracy.

21 WedtugLuhmanna organizacja powstaje, gdy akt mowy przyjmuje forme decyzji - na przy-
ktad najbardziej podstawowy typ decyzji organizacyjnych, czyli decyzje o cztonkostwie.
Akty komunikacyjne reprezentatywne dla tego typu zawieraja takie wyrazenia, jak ,,Zatrud-
niliSmy...” lub ,,Prosze, poznaj nowego kolege”. To, co liczy sie dla organizacji, to zakonczona
decyzja. Seidl (2005b, s. 158) opiera sie na tym samym przyktadzie, kiedy wyjasnia, ze to,
co ma znaczenie dla organizacji, jest decyzja jako taka, a nie procesem, ktéry doprowadzit
do tej decyzji.

22 Jesttowynik prac konferencjizmarca 2012 roku, ktéra odbyta sie na Uniwersytecie w Ham-
burgu i zgromadzita cze$¢ gtéwnych przedstawicieli wszystkich trzech szkét myslenia CCO.
W panelu dyskusyjnym wzieli udziat przedstawiciele kazdej z nich: Frangois Cooren repre-

zentowat szkote w Montrealu, Robert D. McPhee model Four-Flows, a David Seidl teorie sy-
stemdw spotecznych Luhmanna. Moderatorem byt Dennis Schoeneborn.
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Po drugie, gtéwnie Luhmann?3 (ale takze inni przedstawiciele nurtu CCO przy-
wolani powyzej) wypracowuje koncepcje komunikacji systeméw spotecznych,
odwolujac sie do poziomu ogdlnospolecznego, a nastgpnie te koncepcje aplikuje
na potrzeby organizacji. Oznacza to, ze jego podejscie jest — co do metody - podob-
ne do przypadku komunikowania spolecznego, ktore takze jest zawezane do po-
trzeb kontekstu organizacji.

W niniejszej pracy chodzi jednak o wypracowanie modelu i metody dedykowa-
nych dla organizacji, a nie adaptowanie ich z szerszej perspektywy.

%

Wielos¢ i rozmaitos$¢ ujec¢ i podejs¢ do komunikacji wewnetrznej — zaréwno teo-
retycznych, jak i badawczych — wskazuje, jak istotna, potrzebna, wrecz konieczna
jest sprawna i skuteczna komunikacja wewnetrzna w organizacji.

Rozmaite przedstawione powyzej perspektywy sa jednak fragmentaryczne lub
wykazujg zintegrowanie cze$ciowe, wszelkie przedstawione podejscia do komuni-
kacji wewnatrz organizacji nie gwarantuja bowiem kompletnej, w pelni zadowa-
lajacej odpowiedzi na pytanie o sposéb zapewnienia sprawnosci organizacji przez
zapewnienie sprawnej komunikacji (przez integracje i koordynacje zapowiedzia-
ne teza pracy). Proba przedstawienia takiego sposobu jest przedmiotem kolejnych
rozdzialéw niniejszego opracowania.

23 Ogodlnie, podstawowym elementem teorii systemu Luhmanna jest komunikacja. Wszystkie
systemy spoteczne - rozréznia on interakcje, organizacje i systemy funkcjonalne, ktére ra-
zem buduja spoteczenstwo - sktadaja sie z pewnych czynno$ci komunikacyjnych, a raczej
zsamooceny taczenia zdarzen komunikacyjnych w czasie. Systemowosc¢ jego podejscia nie
oznacza, ze jakiekolwiek konkretne, szczegdlne zjawisko mozna rozumiec jako dedukowane
z ogblnych zasad; nie jest tez zainteresowany wykrywaniem przyczyn. Uzywa terminu sy-
stem do pokazania, jak powstaja pewne formacje spoteczne, ktore sg ustabilizowane przez
wzajemne zaleznosci, procesy sprzezenia zwrotnego i samokontrolowane procesy komu-
nikacji. Interesuje sie procesami komunikacyjnymi, ktére pozwalajg wtasnym strukturom
systemdéw wytaniaé sie przez wtasne praktyki (Nassehi, 2005, s. 181; Groddeck, 2011, s. 71).



2. Ogolna teoria systemow
jako nauka

W pracy za podstawe przyjeto podejscie systemowo-sytuacyjne. Wypracowywa-
ny w tresci monografii model organizacji (systemowy) powstal jako konsekwen-
cja tego wyboru, natomiast koordynowanie takg organizacja odbywac sie bedzie
dzieki sytuacyjnym wskaznikom. Przyjecie takiej perspektywy poprzedzono ana-
lizag mozliwosci budowy modelu wedlug funkcjonujacych podejs¢ (paradygma-
tow) w teorii organizacji. Po dokonaniu wyboru perspektywy systemowej, ktérego
uzasadnienie znajduje si¢ w tekscie ponizej, w nastepnej kolejnosci przedstawiono
narzedzie, ktére wypracowano na podstawie analizy dostepnych podejs¢ wyste-
pujacych w ramach uje¢ systemowych, dobranych ze wzgledu na kryterium ,,po-
recznoéci” tego narzedzia do realizacji celu pracy, czyli do modelowania organiza-
cji jako systemu zlozonego, opartego na komunikacji wewnatrzorganizacyjnej.

Z perspektywy wystepujacych w teorii organizacjil nurtéw czy szkot?, ze wzgle-
du na kryterium stosowanych w nich metod badania organizacji (jako przedmiotu
badan), wymieni¢ nalezy cztery zasadnicze podejscia, ktore kolejno dominowaly
i w ktorych zmienial si¢ punkt ciezkosci, jednak zadne z nich nie zostato defini-
tywnie uniewaznione. Ten ciag podejs¢ (czy tez paradygmatéw) mozna okresli¢
w nastepujacy sposob: podejscie inzynierskie, ktére uznawalo one best way; syste-
mowe, w ktorym calos¢ ogladano przez pryzmat czesci; sytuacyjne, gdzie wyjas-
nienie nastepowalo przez kontekst i na koniec zlozono$¢ (czasem wedlug niekto-
rych autoréw poprzedzona teoria chaosu, wazng ze wzgledu na koncepcje granicy

1 Wtym miejscu oddziela sig teorie organizacji od teorii i koncepcji zarzadzania nia. Istnieje
znacznie wiecej teorii, koncepcji, metod i technik zarzadzania organizacjami niz teorii orga-
nizacji w znaczeniu rzeczowym. Czekaj i Ziebicki (2013, s. 49) dzielg rozwdj teorii i koncepcji
zrzadzania na ,dwa zasadnicze etapy” - etap uniwersalistyczny od okoto 1900 roku do lat
siedemdziesigtych XX wieku oraz trwajacy od lat siedemdziesigtych etap o charakterze sy-
tuacyjnym. W ramach tych dwdch etapéw wyrdzniaja osiem teorii i koncepcji zarzadzania.

2 Kwestie nurtdw i szkdt/kierunkdw wyrdznia sie w pracy za Bielskim (2001, s. 28-43). Przyj-
muje on koncepcje podziatu na nurty (klasyczny i neoklasyczny, psycho-socjologiczny i sy-
stemowy), w ramach ktérych wyznacza kierunkii szkoty (np. dla nurtu systemowego podaje:
badania operacyjne, kierunek systemowy i cybernetyczny, rozwaza kierunek sytuacyjny).
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porzadku i chaosu), ktdra jest nie do opanowania, jednak podejmuje si¢ proby re-
dukcji ztozonosci. Kazde3 z tych podejs¢ oferuje wlasciwy sobie zbidr hipotez, wy-
jasnien oraz metod badawczych.

W przypadku one best way korzystano z metod naukowego badania i narzedzi
inzynierskich. Podejscie systemowe pozwalato na wyodrebnienie cech systemo-
wych, na réznorodnos¢ w ramach uniwersalizmu - mozna opisa¢ dowolng orga-
nizacje za pomocg ustalonego katalogu cech o réznym ich natezeniu w réznych
organizacjach. Podejscie sytuacyjne rozszerzylto podejécie systemowe. Pozwala ono
na wyjasnienie dzialania organizacji przez kontekst i jej reakcje na zmiany w dy-
namicznym otoczeniu. W tej perspektywie organizacja to obiekt o wysokiej reak-
tywnosci na otoczenie (Krupski, 2005), uzalezniony od kontekstu, w jakim funk-
cjonuje. Wszystko stalo sie zmienne. Teoria ztozonosci (complexity theory) stala
sie naturalnym sukcesorem teorii systeméw. W zalozeniu pozwala na zrozumie-
nie zfozonych systeméw, ktérych zachowanie - ze wzgledu na ich ztozong nature
— jest trudne do okreslenia i przewidzenia (Mesjasz, 2004, s. 58-59). Rozwinela
sie wérod modeli réwnoleglych i rozproszonych systemow komputerowych, sie-
ci komunikacyjnych o duzym zasiegu, sztucznej inteligencji, algorytmoéw ewolu-
cyjnych i ekonomii (Brodbeck, 2002, s. 377-402). Reasumujac, podejscie one best
way, przez swoje inzynierskie metody badawcze, nie jest obecnie w stanie wyjas-
ni¢ funkcjonowania organizacji, nie odzwierciedla rzeczywistych probleméwiich
rozwigzan. Tymczasem teoria ztozonosci korzysta z wyrafinowanych metod, ktére
sg na tyle skomplikowane, Ze wykraczajg poza technologiczne mozliwosci kompu-
terow, taka zlozonos¢ jest nie do opanowania* (Butler, 1990, s. 39), dlatego nalezy
podejmowac proby jej redukgji.

Z tego wzgledu w tej pracy, nie odrzucajac teorii ztozonosci® (stosowne wyjas-
nienie znajduje si¢ w ponizej), zainteresowanie skierowano na podejscie systemo-
wo-sytuacyjne, co wiaze si¢ z wprowadzeniem nastepujacych zalozen:

3 Watpliwosci niesie ze soba teoria chaosu, ktéra wprawdzie jest zbiorem hipotez, jednak
w obszarze nauk spotecznych nie przedstawia wyjasnienia ani nie daje narzedzia badaw-
czego organizacji. Jeslijednak podejmowane sa takie proby, wymagaja one wyrafinowanej
aparatury formalnej.

4 Zachowanie realnych systemdéw przypomina zachowanie systemdw ztozonych. Pojawiaja
sie proby modelowania odrebnych zachowan organizacyjnych za pomoca matematycz-
nych metod analitycznych, jednak modelowanie catosci w skali makro za pomoca anali-
tycznych metod nauk o ztozono$ci wydaje sie niemozliwe (Butler, 1990, s. 39).

5 ,Naobecnym etapie rozwoju teorii i praktyki organizacji i zarzadzania wykorzystanie teo-
rii ztozonosci sprowadza sie przede wszystkim do préb stosowania analogii i metafor. [...]
Na poziomie epistemologicznym teoria ztozonosci ukazuje ograniczenia przewidywalnosci
dziatania organizacji oraz stanéw otoczenia. [...] Natomiast jesli chodzi o tworzenie stra-
tegii organizacji, to teoria ztozonosci stanowi zrédto analogii i metafor, ktére pozwalaja
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1) podstawe stanowi idea podejscia systemowego (von Bertalanfty, 1984), kto-
rej podstawowym zalozeniem jest traktowanie organizacji jako systemu ot-
wartego, zbioru wspolgrajacych ze sobg elementdéw, zorientowanych celowo
i charakteryzujacych sie ztozonoscig;

2) relacje s3 pierwotne wobec elementow;

3) organizacje traktuje sie jako systemy relacyjne otwarte (granice w graficznej
postaci modelu organizacji o ksztalcie wiezy Eiffla nie s3 zamkniete, istnie-
jace kratownice oryginalnego budynku obrazuja kanaty komunikacyijne, ja-
kimi przemieszczaja si¢ komunikaty w kierunku podsystemu zarzadzania,
dla ich koordynacji).

2.1. Podejscie systemowe - wybor metody badawczej

Analizujgc zmiany zachodzace wewnatrz podejicia systemowego odniesionego
gtownie do metod badania organizacji, zauwaza sie nieustajace poszukiwanie naj-
lepszego sposobu odwzorowania lub modelowania organizacji na potrzeby zarza-
dzania nig. W tym przypadku teoria systemdw zlozonych jest kolejnym wcieleniem
teorii systemow, nazywanym (krocej) teorig ztozonosci.

Aby przesledzi¢ wewnetrzne zmiany, jakim podlegalo rozumienie systemow
w ramach podejscia systemowego, a tym samym rozwoj systemowych metod ba-
dawczych, skorzystano z systemu metodologii systemow (SOSM - System of Sy-
stems Methodologies) Michaela Jacksona i Paula Keysa (1984; Jackson, 2000; 2003).
Konstrukeja ta oparta jest na siatce ,,typow idealnych”, sktada si¢ z dwoch wymia-
réw: sytuacji problemowych (systeméw) i kontekstéw problemowych (uczestni-
kow). Konstrukeje taka wypelniaja rozmaite podejscia systemowe, z ktérych kaz-
de korzysta z nieco innych metod badania systemowego. Ponizej przedstawiono
szczegolowo idee klasyfikacji, a nastepnie wskazano ewolucje systemowych podejs¢
badawczych organizacji, ktére staly si¢ inspiracja do zaproponowania autorskiej
metody analizy systemoéw zlozonych (Complex Systems Analysis), prezentowanej
W niniejszej pracy.

Skala pionowa obejmuje kontinuum typéw systeméw — od prostych do zlozo-
nych. Proste systemy scharakteryzuje mata liczba podsysteméw zaangazowanych
w niewielkg liczbe silnie ustrukturyzowanych interakeji, ktére nie zmieniajg si¢
z uptywem czasu, sg stosunkowo niewrazliwe na dzialania ich czesci lub wpltyw
srodowiska. Systemy zlozone charakteryzuje duza liczba podsystemoéw zaanga-
zowanych w wiele luzno ustrukturyzowanych interakcji, ktérych wynik nie jest

na pogtebione zrozumienie dynamiki organizacji i otoczenia” (Mesjasz, 2004, s. 62). Podob-
ne stanowisko prezentuja Raymond-Alain Thietart i Bernard Forgues (1995, s. 22).
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z gory okreslony. Te systemy dostosowuja si¢ i ewoluujg w miare uplywu czasu,
poniewaz wplywaja na nie ich wlasne, celowe cz¢sci oraz burzliwe otoczenie.

Tabela 4. Podejscia systemowe zwigzane z kontekstami
problemowymi w systemie metodologii systemdw

Udziat uczestnikéw
Jednolity Pluralistyczny Przymusowy
(unitary) (pluralist) (coercive)
Proste Twarde myslenie Emancypacyjne myslenie
systemowe (OR, SE, SA) Podejécia systemowe (emancipatory)
Systemy Dynamika systeméw systeméw | Postmodernistyczne my$lenie
Ztozone | Cybernetyka organizacji miekkich | systemowe
Teoria ztozonosci

Zrédto: Jackson, Keys, 1984; Jackson, 2000, s. 35; 2003, s. 24; Adams,
Mun, 2005, s. 503; Reynolds, Holwell, 2010, s. 11.

O$ pozioma klasyfikuje relacje, ktdre istnieja miedzy uczestnikami, osobami zain-
teresowanymi kontekstem problemowym. Wystepuja w trzech rodzajach: ,,jednolite”,
»pluralistyczne” i ,,przymusowe”. Uczestnicy pozostajacy w relacji jednolitej wyznaja
podobne warto$ci, maja podobne przekonania i zainteresowania oraz wspdlne cele.
Wszyscy, cho¢ w rozmaity sposéb, sa zaangazowani w decyzje o sposobie realizacji
uzgodnionych celéw. Uczestnicy, ktorych relacje uznaje si¢ za pluralistyczne, zgadza-
ja sie tylko co do intereséw glownych, jednak nie podzielaja tych samych wartosci ani
przekonan, dlatego konieczna jest przestrzen na prowadzenie debat, sporéw, nawet
konfliktéw. Jesli wszyscy uczestnicy czujg zaangazowanie w proces decyzyjny, przysto-
sowuja sie i idg na kompromisy. W ten sposob dochodzg do porozumienia co do pro-
duktywnych sposobow dzialania i przynajmniej tymczasowo dzialaja w sposéb zgodny
z nim. Uczestnicy okreslani jako bedacy w zwiazkach przymusowych maja niewiele
wspolnych interesow i, jesli majg swobode wyrazania ich, trzymaja sie swoich, sprzecz-
nych wartosci i przekonan. Kompromis jest niemozliwy, a dzialan nie podejmuje si¢
ze wzgledu na wspolne cele. Decyzje podejmowane sa przez tego, kto ma najwieksza
sife, a przestrzeganie polecen zapewnia si¢ roznymi formami przymusu.

Polaczenie wskazanych wyzej wymiardw ,,systemow” i ,uczestnikow” prowadzi
do wyodrebnienia szesciu typow idealnych. Przedstawione typy idealne to pewne
skrajnosci logiczne, ktére mozna wykorzysta¢ do konstruowania abstrakcyjnych
modeli rzeczywistosci. Jednoczesnie siatka typow idealnych pomaga przesledzi¢
rozwoj podejscia systemowego i wlasciwych im metod badawczych uzywanych
w ciggu ostatnich kilku dekad, a takze uchwyci¢ réznorodnos¢ préb podejmowa-
nych przez naukowcéw i praktykow myslenia systemowego w celu rozwigzywania
zfozonych problemoéw.
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Jako prekursora myslenia systemowego i ogolnej teorii systeméw podaje sie Ludwi-
ga von Bertalanffy’ego, ktory w 1954 roku zalozyl Society for General Systems Theory.
Stowarzyszenie to szybko zmienilo nazwe na Society for General Systems Research,
a od 1988 roku do dzis$ funkcjonuje pod nazwg International Society for the Systems
Sciences (ISSS). W 1956 roku stowarzyszenie rozpoczelo wydawanie rocznika ,,Ge-
neral Systems™®, ktory ukazuje sie do dzi$. Przewodniczacym stowarzyszenia na lata
2017-2018 jest David Rousseau (http://www.isss.org/world/)".

Niejednokrotnie poczatek podejscia systemowego wyznacza si¢ na moment wy-
dania przez von Bertalanffy’ego ksigzki, w ktorej propagowal podejscie i paradyg-
mat systemowy w naukach - interdyscyplinarnie (von Bertalanfty, 1984, s. 24),
a nie tylko w odniesieniu do zagadnien organizacji. Tymczasem koncepcja teore-
tyczna systemowosci jest znacznie starsza i nie chodzi tu o wywodzenie zrdédla sy-
stemowosci od wczesnej filozofii greckiej Arystotelesa (cho¢ i takie opracowania
mozna odnalez¢ w naukach ekonomicznych) (Waszczyk, Szczerbicki, 2003, s. 6;
Ostwald, 2009; Dobija, 2014, s. 126). Za prekursora podejécia systemowego nalezy
uznaé Aleksandra Aleksandrowicza Bogdanowa8, ktéry wprowadzil pojecie syste-
mu w trzytomowym dziele pod tytulem Tektologia® (Walentynowicz, 1979, s. 7; Ko-
tarbinski, 1982 s. 339, Perechuda, 1984, s. 15). Bogdanow jako pierwszy dostrzegt

6 Dzi$nazywasie,International Journal of General Systems”. Publikuje sie w nim opracowa-
nia dotyczace klasykéw systemow oraz najnowsze rozwigzania (np. Liu, Alsaadi, Yin, Wang,
2015; Belohlavek, 2017).

7  Podczas kongreséw i konferencji odbywaja sie dyskusje i wymiana doswiadczen miedzy
naukowcamiipraktykami (np. 2014 MIT SDM Conference on Systems Thinking for Contem-
porary Challenges). Na szczegdlna uwage zastguje: What is Systems Thinking and why is it Im-
portant? Qi Van Eikema Hommesa oraz A New Era in Project Management: Viewing Projects
as Systems Bryana R. Mosera.

8  Bogdanow to najczesciej uzywany pseudonim. Naprawde nazywat sie Aleksander Aleksan-
drowicz Malinowski. Korzystat takze z innych pseudoniméw: Rjadowoj, Jermow, Werner,
Sergiusz Wasiliewicz. Urodzit sie 10(22).07.1873, zmart 7.04.1928 (Perechuda, 1984, s. 11).

9  Tektologia wydawana byta sukcesywnie. Tom pierwszy pt. Wseobszczeja organizacjonnaja
nauka - tektologija ukazat sie w Moskwie w 1913 roku (Kotarbinski, 1968 pisze, ze w 1912 r.),
drugiw 1917 (a wedtug Kotarbinskiego w 1916). Pierwsze petne wydanie wszystkich trzech
tomoéw miato miejsce w 1922 roku. Nastepnie tomy ukazywaty sie kolejno w latach 1925,
1927i1929. Przektad niemiecki, dwutomowy, pt. Algemeine Organisationslehre (Ogélna teo-
ria organizacji), wydano w 1926 i 1928 roku (Perechuda, 1984, s. 15) lub w latach 1924-1926
(Kotarbinski, 1982 s. 339). Poniewaz Perechuda szeroko cytuje teksty Bogdanowa, ttuma-
czac je z rosyjskiego, daty podane przez niego mozna uznac za bardziej prawdopodobne.
Stowo tektologia jako pierwszy zastosowat Ernst Haeckel (16.02.1834-9.08.1919, niemie-
cki zoolog, zwolennik ewolucji), ale w innym znaczeniu, choc takze dotyczacym budowy.
Podzielit on morfologie na dwie sekcje - tektologie, nauke o indywidualnosci organicznej
oraz promorfologie, ktéra ma na celu ustanowienie krystalografii form organicznych. , Tek-
tologia bada cechy struktury jednostki organicznej, i kompozycji ciata z réznych czesci (ko-
morek, tkanek, organdw)” [ttum. M.Z.-T.] (Haeckel, 1904, s. 97).


http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#hommes
http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#hommes
http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#moser
http://sdm.mit.edu/systemsthinkingconference/2014/speakers.html#moser
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i opisal systemowg budowe $wiata. Ponadto jako pierwszy przedstawil mysl o sy-
stemowym obrazie §wiata, tektologie okredlit mianem ogdlnej nauki o organizacji,
W sposob systematyczny wyznaczyl cel, obszar i metode badawczg, a takze wypra-
cowal jezyk opisu. Ustalit rowniez reguly budowania i rozpadu systemu. Podstawo-
we twierdzenie Bogdanowa, ze $wiat, w tym organizacje, s3 dynamicznym zbiorem
procesdw organizujacych i dezorganizujacych, nie zdezaktualizowalo si¢. Niestety,
trudny jezyk, dzi$ juz nieco archaiczny, ztozony z nietypowych terminéw, ktére
Bogdanow zbudowat na potrzeby nowatorskich wéwczas rozwazan systemowych
(np. ingresja, dezingresja, egresja i degresja) (Bogdanow, 1968, s. 131; Przelaskow-
ski, 1968, s. 153; Styczynski, 1990, s. 85-91) oraz rozleglos¢ i ztozonos$¢ jego koncep-
cjil® spowodowaty trudnosci w zrozumieniu tresci i w konsekwencji doprowadzity
do jej zapomnienia na prawie wiek. Po latach doceniono jednak jego wktad — Ge-
rald Midgley (2003, s. xix) przedstawia wyciag z prac Bogdanowa na temat tekto-
logii i we wstepie do czterotomowego opracowania stwierdza, ze praca Bogdanowa
ma takie samo prawo do prekursorstwa jak dzieto von Bertalanffy’ego, mimo stab-
szego wplywu na pézniejsze myslenie systemowe. Magnus Ramage i Karen Shipp
(2009, s. 3, takze: Forrester, 2007, s. 345-358; Hammond, 2010, s. 134) wymieniaja
Bogdanowa posréd myslicieli systemowych z pierwszej polowy XX wieku, ktorzy
przyjeli lini¢ holistyczng i omawiajg swoje prace w kategoriach systemu.

Zanim von Bertalanfty opublikowal i spopularyzowal podejscie systemowe
IT wojna $wiatowa narzucifa wojskowym konieczno$¢ postugiwania si¢ mysleniem
systemowym (Hitch, 1955; Enthoven, 1963; Fortuin, van Beek, van Wassenhove,
1996). Wowczas — niejako z koniecznosci - zainicjowano opracowywanie meto-
dologii systemowych jako sposobu radzenia sobie z rzeczywistymi problemami.
Powstaly wtedy i rozwinely si¢ metodologie badan operacyjnych (operational re-
search — OR), analiza systemow (system analysis — SA) oraz inzynieria systemow
(system engineering — SE). Podobienstwo tych metod koncentrowalo si¢ wokdt da-
zenia do optymalizacji dziatania systemdéw o jasno okreslonych celach. Nazwano
je twardym mysleniem systemowym (hard systems thinking) (Checkland, 1981).
Istotg bylo stosowanie systematycznej metodologii, ktora dzieki ustalonym celom
pomagata zidentyfikowa¢ problemy stojace na drodze optymalizacji i rozwigzac je,
wykorzystujac modelowanie naukowe, racjonalne testowanie, procesy wdrazania
i oceny. Twarde myslenie systemowe prezentowalo zaloZenie, Ze natura probleméw
jest prosta, jednostkowa, a wynikalo to z uwarunkowan historycznych jego powsta-
nia - dzialania wojenne i powojenna odbudowa kraju uzasadniaty przyjmowanie
jednolitych zalozen. Jednoczesnie szukano rozwigzan rzeczywistych problemoéw,

10 Bogdanow okreslit, ze ,,obszar badawczy tektologii obejmuje cate doswiadczenie Swiata”
(Perechuda, 1984, s. 23). Z tego powodu niektdrzy komentatorzy jego prac okreslili je jako
nowy etap w rozwoju filozofii, czemu Bogdanow stanowczo zaprzeczyt.
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ale ich wprowadzenie bylo kosztowne i czesto uwazane za nieetyczne, bo traktowa-
ne jako eksperyment na ,zywych organizmach”. Z tego powodu tradycyjne metody
eksperymentalne zastapiono modelami, gtéwnie matematycznymi — w literaturze
identyfikuje sie rozne typy modeli twardego myslenia systemowego: ikoniczne,
analogiczne, analityczne, symulacyjne, gier, oceny i koncepcyjne.

Rozwigzania proponowane przed wprowadzeniem twardego myslenia systemo-
wego koncentrowaly sie raczej na cze¢sciach organizacji niz na calosci, a optymali-
zacja tylko jednej czesci ma przeciez konsekwencje w innych miejscach organizacji,
czasem nawet szkodliwe dla calosci (blad ,,suboptymalizacji”). Oferowane niesy-
stemowe panacea przynosily niepowodzenia. Interwencje inzynierii procesowej
zawiodly pod wzgledem zapewnienia ogdlnej poprawy. Benchmarking zachecat
do analizowania efektywnosci réznych czesci organizacji oddzielnie, ze wzgledu
na zewnetrzne wzorce, natomiast pomijano fakt, Ze jesli nawet kazda czes¢ jest
zoptymalizowana, a czgsci ze sobg nie wspoldziataja, to wydajnos¢ calej organi-
zacji moze by¢ katastrofalna. Total Quality Management znacznie przyczynilo si¢
do ulepszenia projektowania proceséw, ale ignorowalo szersze problemy struktu-
ralne organizacji. Zréwnowazona karta wynikéw obejmowata rézne punkty wi-
dzenia na ocene dokonan organizacji, czyli brata pod uwage wigksza liczbe elemen-
tow do analizy, a jednocze$nie wszystkie one postrzegala z tej samej perspektywy
- ogladano rézne elementy, ale w ten sam sposéb (Jackson, 2000).

Przeniesione z wojska do organizacji twarde myslenie systemowe miatlo jed-
nak ograniczenia. Wymagato obiektywnego opisu systemu, tak aby mozna byto
stworzy¢ model matematyczny i optymalne rozwigzanie problemu. Rzeczywistos¢,
przed ktorg stoja dzisiejsi menedzerowie, jest ztozona, podlega czestym zmianom,
dlatego niemozliwe jest zredukowanie sytuacji problemowych do formy, ktora
umozliwilaby takie modelowanie. Innym ograniczeniem jest trudnos¢ w odwzo-
rowaniu rzeczywistosci w zadowalajacy sposob — podejscie twarde wymaga, aby
cel badanego systemu byl znany lub ustalony przed rozpoczeciem analizy. Me-
toda badan operacyjnych (OR) wymaga sformufowania problemu w postaci celu
do osiagniecia. W sytuacjach organizacyjnych czesto samo uzgodnienie celu(éw)
jest juz podstawa problemu. A przeciez rozni interesariusze (np. wlasciciel, agent,
pracownik) majg zréznicowane opinie na temat natury systemu, w ktéry s zaan-
gazowani, i w konsekwencji rozmaitych jego celéw. Sytuacje ekstremalnej zlozo-
nosci i turbulencji otoczenia, w ktérym organizacje si¢ znajduja, rowniez utrud-
niajg stosowanie systemow twardych. Jonathan Rosenhead i John Mingers (2001)
wskazujg obecne wykorzystanie metod twardego myslenia systemowego do podej-
mowania decyzji i rozwiazywania problemodw.

Twarde mys$lenie systemowe, ktére wynikato z potrzeby praktykoéw, trafi-
fo w latach sze$cdziesigtych i siedemdziesigtych na uniwersytety. Zakladano
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wowczas, ze ludzie w organizacjach podzielajg wartosci i przekonania, oraz ze sy-
stemy sa na tyle proste, Ze mozna je matematycznie modelowa¢ (rozwigzywano
glownie problemy operacyjne, ktére dotyczyly przede wszystkim inwentaryza-
cji, kolejkowania, planowania — Keys, 1991; Cavaleri, Obloj, 1993). Rozszerze-
nie zakresu stosowania twardego podejscia systemowego napotkato trudnosci
ze wzgledu na wlasne ograniczenia - koniecznosci precyzyjnego okreslenia celu
systemu w postaci konsensusu dla wszystkich zainteresowanych stron. Wysoka
zfozonos¢ systemow spowodowala, ze wytworzone modele matematyczne przed-
stawialy znieksztalcony obraz nadmiernie uproszczonej rzeczywistosci, czgsto
szybko dezaktualizujacy sie, co ograniczylo mozliwo$¢ korzystania z nich. Zna-
jac ograniczenia podejécia systemowego, nie zarzucono prac nad nim, uwazano
bowiem, zZe do rozwigzania problemu metody systemowe sg lepsze niz metody
typu ad hoc.

Ewolucja systemow zlozonych w dalszej kolejnosci opiera si¢ na zrozumieniu
natury systemu jako zlozonej i adaptacyjnej, jego zdolnosci do poszukiwania celu
i trwania w turbulentnym otoczeniu. Te cechy spowodowaly powstanie trzech
réznych podejs¢: ,,dynamiki systemu”, ,cybernetyki organizacji” i ,teorii zlo-
zonosci” (Pava, 1986, s. 201-221; Jackson, 2003). Na tym etapie uwaza si¢ za nie-
mozliwe matematyczne modelowanie relacji miedzy wszystkimi zmiennymi zaan-
gazowanymi w dzialanie systemu. Mozna jednak okresli¢ najwazniejsze aspekty
strukturalne (structural aspects), ktéore umozliwig analitykowi rozpoznanie klu-
czowych cech systemu i nieprawidlowosci w obecnym jego funkcjonowaniu, aby
system mogl przetrwac i dziata¢ skutecznie w miare uplywu czasu przez nie-
ustanne regulowanie (si¢) i samoorganizacj¢ oraz dostosowanie do warunkow
zewnetrznych.

Kazde z trzech wyzej wskazanych podejs¢ charakteryzuje si¢ nieco odmienng
charakterystyka i metoda badawczg. Jay W. Forrester (1958) i zespotem z Massa-
chusetts Institute of Technology ustalili rygorystyczne zasady podejscia ,,dynami-
ki systemu”. Peter Senge spopularyzowat to podejscie w ksiazce Pigta Dyscyplina
(2014), w ktérej promowat dynamike systemu (tytulows ,,piata dyscypling”) jako
klucz do stworzenia organizacji uczacych sie.

Metodyka badawcza opracowana przez Forrestera (1961; 1971) obejmuje czte-
ry kroki:

1) ustalasie granice systemu (identyfikacja zmiennych wptywajacych na problem);

2) konstruuje sie model petli sprze¢zen zwrotnych, ujawniajac zaleznosci migdzy
zmiennymi; nastepnie przeksztalca sie go w model matematyczny (za pomo-
cg oprogramowania mozna przeksztalci¢ model w symulacje komputerowg)
i waliduje przez poréwnanie zachowania modelu z aktywnoscia organizacji
w $wiecie rzeczywistym;
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3) po osiagnieciu zgodnosci przeprowadza si¢ eksperymenty na modelu, aby
ustali¢, w jaki sposéb alternatywne decyzje moga poprawi¢ wydajno$é;
4) na koniec przedstawia sie zalecenia (wybor alternatyw decyzyjnych).

Ta metoda taczy badanie ilo$ciowe i jakosciowe — pozwala zrozumieé nature
systemu, a jednocze$nie zaangazowanie elementéw ilosciowych umozliwia wdro-
zenie zalecen do systemu (Wolstenholme, 1990).

Poczatkowo Forrester interesowat si¢ dynamicznym zachowaniem branz, zi-
dentyfikowal gtéwne przeptywy ludzi, materialéw i pieniedzy oraz sposoby ich
kontrolowania dzigki sprz¢zeniom zwrotnym. Modelowat je komputerowo za po-
mocg systemow rownan rozniczkowych, wyjasnial dynamiczne zachowanie syste-
mu w czasie (Forrester, 1993; 1994). Nowsze ujecie metodologii dynamiki systemu,
opracowane przez Kambiza E. Maaniego i Roberta Y. Cavang (2000), uwzglednia
potencjal edukacyjny proponowany przez Petera Senge’a (Senge, Sterman, 1994;
Zimniewicz, 2003; Senge, 2014) i obejmuje pig¢ kolejnych etapow: konstrukcje
problemu, modelowanie petli przyczynowej, modelowanie dynamiczne, planowa-
nie scenariuszy i modelowanie, wdrozenie i uczenie si¢ organizacyjne. Dynamika
systemu jest tez obecnie wykorzystywana na poziomie mikro do badania ,,modeli
mentalnych” (Lyneis, Cooper, Els, 2001; Zhang, Dilts, 2004; Nazareth, Choi, 2015;
Abdelkafi, Tduscher, 2016).

W stosunku do metodyki systeméw dynamicznych (Stacey, 2007) sformutowa-
no podstawowy zarzut — redukowanie systemu do ograniczonej liczby modeli ma-
tematycznych. W tym zakresie uznano, ze Senge powiela btad Forrestera (Flood,
Jackson, 1991; Keys, 1991; Jackson, 2000), sadzac, ze kluczowe problemy zwigza-
ne z zarzadzaniem mozna zbada¢ za pomoca zamknietego zestawu ,archetypéw”
zachowania systemu. Senge zastepuje rygorystyczng symulacje komputerowg For-
restera menedzerami uczgcymi si¢ przez relacje zwrotne. Drugim zarzutem jest
ograniczona uzyteczno$¢ modeléw dynamiki systemoéw, spowodowana ich niepre-
cyzyjnoscig, niedoktadnoscig prognoz dotyczacych przysztych stanow systemow.
Ten argument staje si¢ istotny zwlaszcza w kontekscie spostrzezen teorii chaosu
i zlozonos$ci w odniesieniu do ,.efektu motyla”.

W przypadku cybernetyki organizacji podstawa metod badawczych sg prawa cy-
bernetyczne wywiedzione z koncepcji czarnej skrzynki, informacji zwrotnej i réz-
norodnosci (Ashby, 1976). Metoda czarnej skrzynki, polegajaca na kontrolowaniu
systemu, jakim jest organizacja, przez monitorowanie wyjs$¢ i odpowiednie mani-
pulowanie wejsciami, nie dzieli systemu na czesci.

Stafford Beer (1972; 1979), pracujac jeszcze nad metoda badawcza systeméw dyna-
micznych, przyjal za podstawe badan ciato ludzkie kontrolowane przez system ner-
wowy. Powstal z niego neurocybernetyczny model zlozony z pigciu podsystemow,
zidentyfikowany funkcjonalnie w mézgu i ciele. Beer oznaczyt je jako: wdrazanie,
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koordynacja, kontrola operacyjna (w tym zarzadzanie ustugami), rozwdj i polity-
ka. Jest to podstawg Viable System Model (VSM), ktory znajduje zastosowanie takze
w organizacjach spotecznych. Pézniej Beer (1979) wywiodl ten sam model (skiadaja-
cy sie z pieciu podsystemoéw i odpowiednich petli sprzezenia zwrotnego i przeptywu
informaciji) z oryginalnych praw cybernetycznych. Co do zasady VSM uosabia cy-
bernetyke organizacji. Ma on zastosowanie do duzych i matych organizacji - nawet
w jednoosobowym przedsigbiorstwie wszystkie pie¢ funkeji jest nadal wykonywane,
tyle ze przez jedng osobe¢. VSM jest jednak bardziej modelem niz metoda. Moze by¢
stosowany w trybie projektowym i diagnostycznym. Tryb projektowy koncentruje
sie na planach nowych organizacji, tryb diagnostyczny polega na ocenie probleméw
rzeczywistej organizacji na podstawie wiedzy o jej mozliwym ,,zdrowym” stanie.

Jednym z najwazniejszych ustalen metody cybernetyki organizacji jest to, ze zto-
zone systemy maja charakter ,rekurencyjny” - istniejg w hierarchiach i forma
organizacyjna systemow wyzszego rzedu moze by¢ powtarzana w ich czesciach.
Druga cecha jest nastepstwem pierwszej — wszystkie systemy wykazuja te same
cechy organizacyjne. VSM respektuje rekurencyjny charakter systemodw, a jego
zastosowanie do réznych poziomoéw systemu pozwala na konstruowanie elegan-
ckich reprezentacji organizacji (Jackson, 2000). Te same zasady mozna stosowac
do modelowania podsystemu organizacji, samej organizacji i jej suprasystemu
(nadsystemu). Istnieja przyklady aplikacji tej metody systemowej (Beer, 1985; Espe-
jo, Harnden, 1989; Epsejo, Schwaninger, 1993). Beer zaleca rygorystyczng proce-
dure naukowg, aby wydoby¢ te cybernetyczne prawa.

W pdzniejszych dyskusjach na temat VSM Beer korzysta rowniez z teorii auto-
pojezy opracowanej przez Humberto Maturane i Francisco Varela (1980). Syste-
my autopojetyczne s systemami samozasilajacymi sie, 