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W codziennym zyciu nie zdajemy sobie sprawy z jej istnienia, z istnienia komunikacji, ktéra

jest zjawiskiem catkowicie oczywistym i naturalnym, jednak ma ona ogromny wptyw na nas i nasze
otoczenie. Porozumiewamy sie, aby zdoby¢ informacje, uczy¢ sie, stworzy¢ i podtrzymac wiezi
miedzyludzkie, a takze wptywac¢ na innych i budowac¢ swdj wizerunek w ich $wiadomosci, krotko
mowigc — komunikacja jest nam niezbedna do zycia, a brak komunikacji nie jest mozliwy.

Psychologowie szacujg, ze na porozumiewanie sie z innymi ludzmi przeznaczamy poza
godzinami snu okoto 70% czasu. W tym 32% zajmuje nam mowienie i 42-57% stuchanie. Dane te
dobitnie wskazuja, ze zdecydowang wiekszos$¢ potrzeb i zadan zyciowych realizujemy za pomocg
komunikowania sie. Umiejetnos¢ komunikowania sie jest wazna nie tylko w zawodach
wymagajacych kontaktowania sie z innymi ludzmi. Osobisty wymiar komunikowania sie z innymi
ludzmi decyduje o typie kontaktéw pomiedzy osobami.

Termin ,komunikowanie” po raz pierwszy zostat uzyty przez Charlesa H. Cooleya w jego
pierwszej pracy zatytutowanej The Theory of Transportation z 1894 roku. [11

Pojecie komunikowanie pochodzi z facinskiego communico, oznaczajacego ,czyni¢ wspolnym,
cos z kims dzieli¢”, a takze ,komus czego$ uzyczy¢, udzieli¢, dopusci¢ do udziatu”. Polskie okreslenie
komunikacja jest bliskie znaczeniowo angielskim ,,communication” oraz ,,communicate”. Najczesciej
komunikowanie sie rozumiemy jako przekazywanie wiadomosci pomiedzy nadawca, a odbiorca.
Peiny proces komunikowania sie powinien przebiega¢ w dwodch kierunkach. Z jednej strony nadawca
przekazuje swodj komunikat, z drugiej odbiorca reaguje w taki sposob, ze zwrotnie przesyla
wiadomo$¢ nadawcy. Na taka dwukierunkowos$¢ procesu komunikowania sie wskazuje rowniez
Zbigniew Necki definiujgc komunikowanie sie interpersonalne, jako podejmowang w okreslonym
kontekscie wymiane werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatdw (symboli) w celu osiggniecia
lepszego poziomu wspétdziatania. 121 Brak skutecznej komunikaciji jest jedna z najpowazniejszych
przeszkdod na drodze do efektywnej dziatalnosci grupowej. Dotyczy to zardwno przekazywania
odpowiednich wiadomosci, jak réwniez rozumienia ich znaczen.

Analizujac znaczenie komunikacji w grupie czy organizacji nalezy podkresli¢, iz stanowi ona
podstawe zasadniczych funkgcji, takich jak sprawowanie kontroli, motywowanie, wyrazanie uczuc
oraz informowanie. Zaréwno formalna, jak i nieformalna komunikacja stuzy kontrolowaniu
zachowania cztonkéw organizacji poprzez komunikowanie pozadanego sposobu zachowania badz
przeciwstawiajac sie postepowaniu niewfasciwemu. Komunikacja moze sprzyja¢ motywacji, gdyz za
jej posrednictwem uswiadamiamy czionkom organizacji, czego sie od nich oczekuje, jak mogg
poprawi¢ swojg efektywnos$¢, czy jakie popetniajg btedy. Informowanie o celach i przekazywanie
informacji zwrotnej o postepach w ich osigganiu pobudza motywacje. Komunikacja umozliwia
réowniez wyrazanie uczuc i zaspokajanie potrzeb spotecznych, stanowigc mechanizm wyrazania
zadowolenia czy frustracji. Funkcjonowanie w zespotach wymaga ujawniania uczu¢ i emocji,
zaréwno pozytywnych, jak u negatywnych, co jest mozliwe wiasnie dzieki komunikowaniu sie ich
cztonkow. Przekazywanie danych czy informacji stanowi niezbedny sktadnik procesu podejmowania
decyzji. Dzieki komunikacji mozliwe staje sie zatem skuteczniejsze dzialanie przy mniejszym
poziomie ryzyka. Kazdy proces komunikowania sie petni przynajmniej jedng ze wspomnianych
funkcji i jest przez to niezbednym elementem funkcjonowania w relacjach z innymi ludzmi.

Podstawowe modele komunikowania

Do grupy modeli podstawowych zalicza sie te modele, ktére powstaty jako jedne z pierwszych
i ktore zdominowaly, przynajmniej na jaki$ czas, nauke o komunikowaniu. Byly modelami
powszechnie obowigzujgcymi i stosowanymi przez kolejne pokolenia komunikologéw, dlatego
niektére z nich traktuje sie jako modele wzorcowe. Wywieraty i wywierajg nadal potezny wptyw na
sposdb myslenia uczonych.

Model aktu perswazyjnego Lasswella (1948)

Jest to najbardziej znany model komunikacyjny, ktéry na stale zapisat sie w teorii
komunikowania jako pewien wzorzec. Model Harolda Lasswella stanowit podstawe analizy dla wielu
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uczonych, doczekat sie licznych interpretacji i rozszerzen, bedac takze punktem wyjscia do budowy
innych modeli. Jest to klasyczny linearny model opisowy.

Lasswell przy konstrukcji swego modelu opart sie na tzw. Arystotelesowskiej triadzie
komunikowania-nadawcy (moéwcy), przekazie (tresci przemdwienia) i odbiorcy (stuchacza), czyli na
trzech podstawowych elementach, bez ktérych proces komunikowania bytby niemozliwy. Badacz ujat

proces porozumiewania sie ludzi w formie pieciu fundamentalnych pytan:
— kto mowi?
— co mMowi ?
— za posrednictwem jakiego kanatu mowi ?

— z jakim skutkiem moéwi? [31

Model przekazu sygnatow Shannona i Weavera (1948)

Model matematyczny przeptywu sygnatdw powstat w tym samym czasie, co model wyzej
opisany i okazat sie rownie wplywowy. W zamierzeniu jego twoércéw dotyczyt transmisji sygnatéw
w strukturach technicznych, takich jak telefon czy telegraf. Prosty zabieg zastgpienia ,nadajnika”
nadawcy, a ,odbiornika” odbiorcg pozwolit na recepcje tego modelu przez nauke o komunikowaniu
i zastosowanie go do analizy proceséw porozumiewania sie ludzi. Nalezy go zakwalifikowa¢ do
kategorii modeli operacyjnych, bowiem pozwala przewidywac¢ przebieg procesu. C. Shannon i W.
Weaver wprowadzili nowe kategorie, takie jak szum informacyjny (zrodto zaktocen), przepustowosé
kanatu, kod (kodowanie — sygnat nadany i odkodowanie - sygnat odebrany). Celem badaczy byto
stworzenie ogdlnego modelu komunikowania, ktdry bytby podstawa teorii informacji, odnoszacej sie
do proceséw wymiany informacji.

Model wspolnoty doswiadczen Schramma (1954)

Pierwszym z badaczy komunikowania, ktéry zdecydowat sie zakwestionowa¢ model Shannona
i skonstruowac taki, ktory by lepiej odzwierciedlat charakter procesu porozumiewania sie, zarowno
na poziomie interpersonalnym jak i masowym, byt Wilbur Schramm. Punkt odniesienia dla tego
wybitnego amerykanskiego uczonego stanowit model cybernetyczny, odwotujacy sie do repertuaru
nadawcy i odbiorcy. 41 Komunikowanie oznaczato dla Schramma dzielenie sie jednostki jej
doswiadczeniami i uczestniczenie w pewnej wspdlnocie z inng badz innymi jednostkami. Do
zaistnienia takiego procesu autor uwazat, iz niezbedna jest obecnosc¢ trzech elementéw, takich jak:
— zrodia, ktérym moze by¢ osoba lub organizacja,
— przekaz, ktory moze by¢ rozpowszechniany w rozmaitych formach ekspresyjnych,
— adresat, czyli jednostka lub publicznos¢ srodkéw masowego przekazu.

Z trzema podstawowymi elementami skladowymi procesu komunikowania sg zwigzane fazy
jego przebiegu. Pierwszy z nich polega na kodowaniu przez zrdédto, nastepny to interpretacja zawarta
w przekazie i ostatni dotyczy dekodowania przez adresata. Dla badacza najwazniejsze w takim
procesie jest ,zsynchronizowanie” zrodta z adresatem, tj. potaczenie ich wspdlnymi ideami, wiedza,
postawami etc.

System komunikowania organizacyjnego

System komunikowania organizacyjnego wyksztatcit sie jako jeden z pierwszych. Odpowiada
on procesom komunikowania na poziomie grupowym i miedzygrupowym, co sprawia, ze sposrod
wszystkich systemdéw komunikowania spotecznego ma najwiekszy zasieg. Uczestnikami tego
systemu sg jednostki, ktére z reguty dobrowolnie wstepujg do organizacji. Organizacje te cechuje
wewnetrzna, zamknieta i hierarchiczna struktura z jasno okreslonymi rolami jej cztonkdw — z waskg
grupg zarzadzajacych i szeroka grupg podporzadkowanych. Kontakty oraz relacje miedzy
uczestnikami systemu majg charakter przymusowy, formalny i organizacyjny. Komunikaty
przeptywajq w zdecydowanej wiekszosci od géry do dotu, w formie obligatoryjnych polecen czy
zalecen. Wszyscy uczestnicy systemu majq przydzielone zadania i obowiagzki, ktére wykonuja w celu
osiggniecia okreslonych celéw. Reguly postepowania majg charakter prawny, a zachowaniem
cztonkdw rzadza przyjete przez organizacje normy, zwyczaje i rytuaty.

Charakter procesow porozumiewania sie w organizacji

W systemie komunikowania organizacyjnego mamy do czynienia z komunikowaniem
wewnetrznym w ramach zamknietej struktury, przebiegajacym na dwoch poziomach:
interpersonalnym i grupowym

Komunikowanie interpersonalne wigze sie z osobistymi kontaktami cztonkéw systemu



i przekazywaniem informacji od kierownika (menedzera) w dét struktury. Od tego typu stycznosci
zalezy efektywnos¢ proceséw komunikowania, w ktorych role znamienng odgrywa styl
porozumiewania sie przefozonych z podwladnymi, otwarto$¢ na sugestie i opinie uczestnikdéw
systemu, a takze sprzezenie zwrotne.

W  literaturze przedmiotu wymienia sie najczesciej cztery typy kierownikdw:
— typ autorytarny, odrzucajacy strategie otwartosci i sprzezenia zwrotnego, blokujacy kreatywnosc
podwiadnych, wyobcowany i zachowujacy dystans;
— typ permisywny wigzacy sie z osobowoscig introwertyczng, nie potrafigcy wyrazaé swoich uczug,
awiec przez to malo otwarty, polegajacy na strategii sprzezenia  zwrotnego;
— typ zapatrzony w siebie i w swoje pomysty, dzielacy sie z podwtadnymi wiasnymi opiniami, ale nie
dopuszczajacy koncepcji i idei innych oséb, nastawiony na autoprezentacje, realizujacy strategie
otwartosci kosztem sprzezenia zwrotnego;
— typ demokratyczny, najbardziej efektywny w procesie porozumiewania sie z podwtadnymi,
realizujgcy w praktyce strategie otwartosci i sprzezenia zwrotnego. [5]

Komunikowanie grupowe

Komunikowanie grupowe jest nieodigcznym elementem systemu komunikowania
organizacyjnego. Wielkos¢ kazdej organizacji moze by¢ zrdoznicowana: od matych instytucii,
w ktérych wszyscy czionkowie znajg sie osobiscie, az po szerokie struktury o szerokim zasiegu
terytorialnym jak np. partia polityczna. W tonie jednej struktury powstajq i dziatajg rozne grupy..
Mogg one mie¢ charakter formalny lub nieformalny. Grupy formalne to wszelkiego rodzaju grupy
nakazowe i zespoly zadaniowe, natomiast grupy nieformalne to grupy interesow i grupy
przyjacielskie, towarzyskie. Typ grupy i jej usytuowanie w kompleksowej strukturze determinuje
praktyke komunikacyjng organizacji.

Kierunki komunikowania sie

W systemie komunikowania instytucjonalnego mozna wymieni¢ cztery kierunki komunikowania
sie cztonkow. Zwigzane jest to z procesem przeptywu komunikatéw formalnych i nieformalnych
i nieformalnych w zamknietej i hierarchicznej strukturze.

— Kierunek w dét jest najczestszg praktyka stosowang w organizacji. Zwigzany jest
z przesytaniem informaciji, polecen, rozporzadzen, dyrektyw itd. Od jednostek stojacych na szczycie
na sam dot, do oséb znajdujacych sie na kolejnych, nizszych szczeblach struktury organizacyjne;j.
Dlugos¢ drogi jaka musi pokona¢ komunikat, a takze liczba posrednikdw, przez ktorych przechodzi,
jest czesto zrédtem znieksztatcen pierwotnej wersiji informacji, co ma wptyw na efektywnos¢ procesu
komunikowania.

— Kierunek w goére jest swego rodzaju sprzezeniem zwrotnym, czyli reakcja podwtadnych na
przekazy naptywajace do nich od kierownikéw. Komunikowanie w tym kierunku zawiera informacje
o postepie prac, trudnosciach w wykonaniu zadan, usprawiedliwienia, prosby o pomoc, instruktaz
czy wyjasnienia. Czestotliwo$¢ wysylania komunikatow w gére zalezy w duzej mierze od stylu
kierowania organizacjqg i strategii otwartosci realizowanej przez menedzerdw.

— Kierunek poziomy obejmuje procesy komunikowania uczestnikow systemu, zajmujacych te
samg_pozycje w strukturze, a wiec cztonkdéw tej samej grupy zadaniowej, roboczej itd. Kontakty
poziome majg bardziej nieformalny charakter niz komunikowanie wertykalne (zarowno w dot i w
gore). Stuzg one z reguty do rozwigzywania problemow i konfliktdw, jakie pojawity sie w tonie
struktury.

— Kierunek ukoény komunikowania dotyczy jednostek, ktére zajmujg rdézng pozycje
w strukturze i nie sg potgczone ze sobg wiezami bezposredniego podporzadkowania. Formalnie ten
typ komunikowania jest stosowany dosc¢ rzadko, w sytuacjach wyjatkowych, kiedy inne kierunki
zawodza. Moze by¢ natomiast wykorzystywany w komunikowaniu nieformalnym, kiedy w skiad tej
samej grupy przyjacielskiej wchodza osoby ulokowane na rdéznych i nie zwigzanych ze sobg
szczeblach hierarchii.

Modele struktury organizacyjnej

Badania nad procesami porozumiewania sie w tym systemie sg domeng specjalistow od
organizacji i zarzadzania, gtdwnie w biznesie. Owocem tych prac jest bogata literatura przedmiotu.
Odnajdujemy w niej wiele teorii dotyczacych budowy struktury organizacyjnej i efektywnosci
kierowania nig. Duzo uwagi przywigzuje sie do problemu kultury, jaka posiada kazda organizacja
kultury, bedacej wynikiem zaréwno dziatarn zamierzonych, jak i niezamierzonych. Skfada sie ona
z warstwy formalnej i nieformalnej, ktore sg produktem typow relacji miedzy uczestnikami systemu.
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W ramach systemu mogg wytworzy¢ sie i istnie¢ takze kultury opozycyjne, np. subkultury,
pracownicy zaangazowani w sabotaz etc. [e]

Kultura organizacji sktada sie z réznych elementéw. Niektére z nich sg zbiezne z kulturg
narodowg czy plemienng, w ktorej dana organizacja dziata, jak: rytualy, system wartosci, ceremonie
zwigzane z awansem cztonkoéw systemu, wzory zachowan, normy dotyczace stroju, sieci i kanaty
przeptywu informacji itd. Mozna moéwi¢ o trzech funkcjach kultury organizacyjnej:
— legitymizacja , ktora jest procesem spotecznym, dzieki ktéremu pewne zachowania i postawy
zyskujg wiarygodnosc;
— motywacja , dzieki ktorej realizowane sq niezbedne dziatania;
— integracja , ktora pozwala uczestnikom czuc sie czescig organizacji i stac sie sobie bliskimi.

Struktura organizacyjna jest najtatwiejszym do uchwycenia aspektem kultury. Zardéwno
w teorii, jak i praktyce, wystepuje wiele réoznych struktur w zaleznosci od misji, celu, produkcji czy
ustug danej organizacji.

Klasycznym i najstarszym modelem struktury systemu organizacyjnego jest model
biurokracji Webera. Model ten, pomimo tego ze jest powszechnie krytykowany przez teoretykdw
zarzadzania jako sztywny ioporny, ciggle dominuje w wiekszosci struktur organizacyjnych,
w przemysle, w instytucjach politycznych i publicznych. Jego zasadniczymi cechami sa:
— hierarchia,
— specjalizacja,
— dokumentacja w formie pisemnej (obecnie coraz bardziej wypierana przez bazy danych i przeptyw

informacji w sieciach komputerowych),
— ustalone precyzyjnie zakresy obowigzkéw cztonkow systemu,
— podporzadkowanie i subordynacja,
— kierunek komunikowania z gory na dot,
— relacje typu: polecenie-sprawozdanie (zwierzchnicy wydaja polecenia, podwitadni je realizujg
i zdajg sprawozdania),

— zalozenie, ze ludzkie dziatanie jest racjonalne i daje sie przewidywac.

Model stosunkéw miedzyludzkich, opracowany przez naukowcdéw z Harvard School of
Organizational Behavior, zaktada, iz dla wiekszosci cztonkdédw duzych organizacji, np. pracownikow
wielkich korporacji czy fabryk, praca stracita sens. Czujg sie oni jedynie trybikami w maszynie,
odizolowanymi od produktu czy ustugi, ktére wytwarzajg. W takiej sytuacji nalezy nadac pracy nowe
znaczenie, wywota¢ zadowolenie i entuzjazm. Badacze proponujg osiggnaé taki efekt przez:
— motywowanie zatrudnionych o0séb do nawigzywania nieformalnych kontaktéw w ramach

struktury, t. faczenia sie w grupy towarzyskie i przyjacielskie;
— budowanie tzw. pomostow Fasola, czyli komunikowanie sie w kierunku horyzontalnym,
wertykalnym i ukosnym, w celu zaspokojenia potrzeb emocjonalnych;

— zachecanie personelu do wspdlnej pracy i zabawy, organizujac spotkania towarzyskie, bankiety,
zabawy iinne formy rozrywki tak, aby stworzy¢ okazje do kontaktow nieformalnych
i interpersonalnych.

Administracyjny model zachowania zostat opracowany przez Simona w 1987 r. Autor
traktuje organizacje jako zlozong sie¢ proceséw porozumiewania sie jej cztonkdéw. Przelozeni
i podwladni majg odrebne, jasno okreslone zadania, jednak kontrola wiladzy jest obecna na
wszystkich szczeblach struktury. Szczegdlng wage przywigzuje sie do kanatéow informacyjnych
i sprawnego przeptywu komunikatéw. Komunikowanie ma charakter dwukierunkowy, menedzerowie
realizujg strategie otwartosci i sprzezenia zwrotnego, wstuchujgc sie w opinie pracownikow.
W modelu tym przypisuje sie duze znaczenie procesom asymilacji i indoktrynacji, aby czionkowie
struktury czuli sie w niej dobrze. 121

Model Y, wypracowany przez McGregora w 1966 r., ukazuje organizacje jako ptaszczyzne
samorealizacji cztonkdéw. W strukturze tej preferowany jest kierunek komunikowania od dotu do
gory. Wynika to z zatozenia, ze jednostki znajdujace sie na dole piramidy sg blizej wytwarzanego
produktu czy ustugi, w zwigzku z tym posiadajg najwiecej doswiadczenia i wiedzy. Cztonkdw
struktury zacheca sie do komunikowania przy uzyciu roznorodnych srodkéw, starajac sie unikaé
pisemnych polecen. Organizacje tego typu charakteryzujg sie duzg elastycznoscig i szybkim
reagowaniem na zmiany w otoczeniu.

Model systemu IV Lickertaz 1967 r. postrzega organizacje jako system komunikowania
werbalnego, opartego na zywym stowie i zachodzacych na siebie grup, nazywanych linking pins.
W modelu preferowane sg relacje interpersonalne i komunikaty ustne od pisemnych. Menedzerowie
sg otwarci na uwagi i opinie podwladnych, poswiecajac im wiele czasu. Zaréwno zarzadzajacy jak
i wykonawcy majg duza swobode w realizacji zadan. Dzieki temu mozliwe jest stworzenie wysoce



elastycznej, tolerancyjnej i zazwyczaj sprawnie funkcjonujacej, harmonijnej struktury.

Model ,matryca” przypomina system 1V, z tg jednak rdznicg, ze nie ma tu piramidy ze
szczytem i podstawg. Model pozbawiony jest hierarchii, a procesy komunikowania zachodzg
wszedzie i o kazdej porze. System zbudowany jest na wzor pajeczyny, stanowigc prawie catkowite

przeciwienstwo modelu Webera. Jego zaletami sq:
— akceptacja istotnej roli procesu komunikowania miedzy czionkami struktury, szczegodlnie
werbalnego komunikowania interpersonalnego,
— brak zatozenia, ze uczestnicy organizacji dziatajq racjonalnie,

— lepsze tolerowanie chaosu, zmian na rynku, sytuacji zatrudnionych i warunkow finansowych,
— wieksza elastycznos$¢, szybsze i sprawniejsze dostosowywanie sie do nowych warunkdw.

Struktura taka - cho¢ z zalozenia prawie idealna - niestety jest nieodpowiednia dla wiekszosci
organizacji, szczegdlnie duzych i rozproszonych w przestrzeni jak np. partia polityczna czy instytucje
wladzy panstwowej, a takze wielkie firmy produkcyjne.
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Wyzszej Szkole Umiejetnosci Spotecznych w Katowicach. Mieszka w Chorzowie.
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Zadna cze$¢ niniejszych opracowan nie moze by¢ wykorzystywana w celach
komercyjnych, bez uprzedniej pisemnej zgody Wtasciciela, ktory zastrzega sobie
niniejszym wszelkie prawa, przewidziane
w przepisach szczegélnych, oraz zgodnie z prawem cywilnym i handlowym,

w szczegolnosci z tytutu praw autorskich, wynalazczych, znakéw towarowych
do tego portalu i jakiejkolwiek jego czesci.

Wszystkie strony tego portalu, wliczajac w to strukture katalogéw, skrypty oraz inne
programy komputerowe, zostaty wytworzone i sq administrowane przez Autora.
Stanowig one wytaczng wiasnosé Wiasciciela. Wiasciciel zastrzega sobie prawo do
okresowych modyfikacji zawartosci tego portalu oraz opisu niniejszych Praw
Autorskich bez uprzedniego powiadomienia. Jezeli nie akceptujesz tej polityki mozesz
nie odwiedzac tego portalu i nie korzysta¢ z jego zasobow.

Informacje zawarte na tym portalu przeznaczone sq do uzytku prywatnego oséb
odwiedzajacych te strony. Mozna je pobieraé, drukowac i przegladac¢ jedynie w celach
informacyjnych, bez czerpania z tego tytutu korzysci finansowych lub pobierania
wynagrodzenia w dowolnej formie. Modyfikacja zawartosci stron oraz skryptow jest
zabroniona. Niniejszym udziela sie zgody na swobodne kopiowanie dokumentow
portalu Racjonalista.pl tak w formie elektronicznej, jak i drukowanej, w celach innych
niz handlowe, z zachowaniem tej informacji.

Plik PDF, ktory czytasz, moze by¢ rozpowszechniany jedynie w formie oryginalnej,
w jakiej wystepuje na portalu. Plik ten nie moze by¢ traktowany jako oficjalna
lub oryginalna wersja tekstu, jaki zawiera.

Tres¢ tego zapisu stosuje sie do wersji zaréwno polsko jak i angielskojezycznych
portalu pod domenami Racjonalista.pl, TheRationalist.eu.org oraz Neutrum.eu.org.

Wszelkie pytania prosimy kierowac do redakcja@racjonalista.pl



