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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;.



18 Wprowadzenie

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).



24 Wprowadzenie

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).



