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Tekst opracowano zgodnie z metodologia dwugtosu wzglednie uporzadkowanego (Koz-
minski, Zawislak, 1982), ponownie wprowadzona do wspéltczesnych analiz dotyczacych
nauk ojakosciizarzadzaniu przez Brdulaka i Kostere (2021). W pierwszej czesci opracowa-
nia przytoczono koncepcje teoretyczne, natomiast druga czes¢, to zgodnie z zaleceniami
twércéw metody, dialog dw6ch oséb, reprezentujacych ekspertyze pochodzaca z dwu réz-
niacych sie, cho¢ komplementarnych obszaréw.
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Wprowadzenie

Prezentowany tekst opracowano zgodnie z metodologia dwugtosu wzglednie upo-
rzadkowanego (Kozminski, Zawislak, 1982), ponownie wprowadzona do wspéicze-
snych analiz dotyczacych nauk o jakosci i zarzadzaniu przez Brdulaka i Kostere (2021).
Uzywamy wiec metodologii opartej na pracach wybitnych przedstawicieli dziedziny,
ajednoczesnie ciagle jeszcze nowatorskiej, do stworzenia tekstu, ktory staje sie glo-
sem w dyskusji o wyzwaniach i trendach zarzadzania komunikacja organizacyjna.

Relacjonowany tu glos — a raczej dwuglos — opiera sie na przytoczeniu koncep-
cji teoretycznych w pierwszej czesci opracowania. Druga cze$¢, to zgodnie z zalece-
niami twércéw metody, dialog dwéch oséb, reprezentujacych ekspertyze pochodzaca
z dwu rézniacych sie, cho¢ komplementarnych obszaréw.

Komunikowanie si¢ jako proces

Zrozumienie procesu komunikacji w organizacji wymaga od nas przeanalizowa-
nia elementéw bioracych w niej udzial (rysunek 1). Elementy owe, ich dobér i odpo-
wiednie wykorzystanie, maja istotny wptyw na efektywno$é procesu komunikacji.

Pierwsze dwa elementy to tzw. aktorzy komunikacji, czyli nadawca i odbiorca
komunikatu. Trzeci element to obszar komunikacji, w ktérym dziataja nadawcy
i odbiorcy. Komunikat jest przekazywany przez okreslony kanat komunikacji oraz
przy uzyciu réznych narzedzi komunikacji. Analize nasza zaczniemy od obszaru
komunikacji, bo to 6w obszar wlasnie definiuje odbiorce komunikacji. W kolejnej
cze$ci rozwazan przyjrzymy sie typom odbiorcéw. Dalej przeanalizujemy kanaty
komunikacji i narzedzia komunikacji.

Rysunek. 1. Elementy procesu komunikacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Obszary komunikacji

Obszary komunikacji dzielimy na (por. Skurjat, 2016):

A. Obszar relagji interpersonalnych. Odbiorcami sa indywidualni stuchacze, roz-
moéwcy, wspélpracownicy.

B. Obszar prezentacji i wystapien publicznych. Odbiorcy to uczestnicy spotkania,
szkolenia, osoby, ktérym nalezy dostarczy¢ zaprezentowane informacje.

C. Obszar Public Relations. Odbiorcy to instytucje i grupy spoteczne reprezentu-
jace otoczenie zewnetrzne lub opinia publiczna.

D. Obszar masowej komunikacji medialnej, media spotecznosciowe. Odbiorcy
to okreslone grupy demograficzne, grupy docelowe, stuchacze, widzowie, osoby
$ledzace profile spotecznosciowe nadawcy.

E. Komunikacja organizacyjna. Odbiorcy to klienci wewnetrzni i zewnetrzni, wspét-
pracownicy, partnerzy biznesowi, konkurenci, akcjonariusze, uczestnicy rynku.

E. Komunikacja online, komunikacja elektroniczna. Odbiorcy to uzytkownicy,
uczestnicy spotkania online lub uzytkownicy komunikatoréw elektronicznych.
Zwréémy uwage, iz poszczegblne obszary komunikacji moga sie przenikac.

W obecnie dominujacej rzeczywistosci organizacyjnej szczegélnie wazne staje sie

przenikanie sie komunikacji online z innymi obszarami komunikacji. W czasach

postpandemicznych przyzwyczailismy sie juz do tego, iz komunikacja online moze
by¢ jednoczesnie komunikacja interpersonalna, wystapieniem publicznym, komu-
nikacja organizacyjna.

Odbiorcy komunikacji

Przyjrzyjmy sie bardziej szczegétowo typom odbiorcéw (Gargiulo, 2005):

A. Odbiorcy wewnetrzni. Odbiorcy wewnetrzni to w przypadku komunikacji organi-

zacyjnej cztonkowie organizacji. Efektywna komunikacja organizacyjna w duzej
czesci polega na wlasciwym rozpoznaniu obszaru komunikacyjnego, w jakim
menedzerowie powinni sie poruszac (czy to jeszcze obszar relacji interpersona-
nych, czy juz komunikacji organizacyjne;j?), a takze na wyborze takich kanatéw
komunikacyjnych i narzedzi komunikacji, zeby skutecznie dotrze¢ do odbior-
c6w wewnetrznych.
Btedem jest wybranie najbardziej dostepnego dla menedzera kanatu komuni-
kacyjnego oraz narzedzia komunikagji i uznanie, ze ,informacja zostata opu-
blikowana w okre$lonej zakladce w intranecie” — bez upewnienia sie, czy jest
to zaktadka, do ktérej ktokolwiek zaglada.

Komunikacja w organizacji — analiza metoda dwuglosu. .. 93



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW e Nr 64(2), kwiecieh—czerwiec 2022

Magdalena Fuzniak-Piecha, Jakub Brdulak ® Komunikacja w organizacji — analiza metoda dwuglosu... ® 91-103

Podobnym btedem jest wybranie kanatu i narzedzia, ktére dotra tylko do naj-
blizszego otoczenia menedzerki — do jej bezposrednich wspétpracownikéw — bez
upewnienia sie, ze informacja dotrze do 0séb, ktérym jest potrzebna.

B. Odbiorcy zewnetrzni. Zewnetrzni odbiorcy komunikacji to osoby spoza organi-
zagji, spoza zespotu. Wazne jest, by pamietad, ze odbiorca zewnetrznym moze
by¢ wspétpracownik sasiedniego departamentu, ktéry analizuje informacje
o naszym dziataniu, podobnie jak klient zewnetrzny, analizujacy te same infor-
macje. Odbiorca zewnetrznym sa zatem odbiorcy komunikatéw promocyjnych,
marketingowych oraz komunikacji adresowanej do otoczenia spotecznego orga-
nizacji. W duzej mierze tzw. Employer Branding (budowanie marki i zdobywanie
rynkéw) jest uzaleznione od docierania do coraz szerszych kregéw odbiorcéw
zewnetrznych.

C. Odbiorcy reprezentujacych partnera (interesariusze). Szczegdlny rodzaj odbior-
cy, jakim sa partnerzy organizacji (interesariusze) wyr6zniony zostat jako ten,
ktéry uczestniczy w budowaniu wartosci organizacji lub marki. Interesariusze
maja udzial w rozwoju organizacji, dystrybucji produktu, popularyzacji jej ustug.
Zaliczaja sie do nich m.in. partnerzy strategiczni, wsparcie outsourcingowe, kon-
traktorzy, wspétpracownicy. Istotnym dla zdefiniowania interesariusza jest fakt,
iz relacje — a zatem takze komunikacja — miedzy organizacja i partnerami musi
sie opiera¢ na do$¢ wysokim stopniu zaufania i gotowosci organizacji do dzielenia
sie z partnerami wieksza ilo$cig informacji niz z reszta otoczenia spotecznego.
Jest to zatem odbiorca posredni miedzy odbiorca wewnetrznym i zewnetrznym.

D. Odbiorcy niespecyficzni. Komunikacja organizacyjna jest odbierana tez przez
osoby niebedace ani cztonkami organizacji, ani nienalezace do zdefiniowane;j
grupy jej wspoétpracownikéw, klientéw i partneréw. Cho¢ czesto moga to by¢
potencjalni klienci lub wspétpracownicy. Odbiorcy niespecyficzni czesto odbieraja
komunikacje organizacyjna w sposéb przypadkowy, nie szukajac jej, otrzymujac
komunikat , przy okazji’. Moga to by¢ na przyklad przechodnie, osoby odwie-
dzajace budynek, w ktérym siedzibe ma organizacja, ale tez cho¢by uczestnicy
badan naukowych, zaproszeni do budynku uczelni.

Kanaly komunikacyjne

Kanaly komunikacyjne to drogi, jakimi jest przenoszona informacja w organi-
zacji. Wyrézniamy (Gargiulo, 2005):
A. Kanat formalny. Kanaly formalne to oficjalne $ciezki dystrybuowania komuni-
kacji. Komunikaty dystrybuowane kanatem formalnym to regulaminy, zarza-
dzenia, procedury. Kanaly formalne z zasady sg dobrze zdefiniowane, opisane,
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widoczne i tatwo dostepne dla odbiorcy. Przyktadem moze by¢ zaktadka na stro-
nie internetowej sklepu precyzujaca zasady nabywania i zwracania produktéw.

B. Kanat spoteczny. Kanaty spoteczne to $ciezki dystrybuowania informacji, ktére
w sposéb najbardziej jaskrawy obrazuja kulture organizacyjna. Procedura orga-
nizacyjna moze by¢ dystrybuowana zaréwno kanatem formalnym, jak i spo-
tecznym, z zasady jednak kanat spoteczny bedzie czynit komunikat nieco mniej
sformalizowanym, bedzie zawieral informacje o tym, ,jak to robimy w naszej fir-
mie”. Jesli przyktadem kanatu formalnego bedzie zarzadzenie o wprowadzeniu
rozwiazan wspierajacych zdrowie pracownikéw, to kanatem spotecznym bedzie
apetycznie zaaranzowany bufet w kuchni, sktadajacy sie ze zdrowych przekasek
dla pracownikéw. Wiele organizacji dbajacych o przyciaganie talentéw, szeroko
i kreatywnie wykorzystuje kanat spoteczny, pokazujac na przyktad zdjecia bar-
dzo przyjaznie urzadzonych miejsc pracy i bardzo wspierajacych tzw. well-being
(dobrostan) stref relaksu w siedzibie firmy.

C. Kanatinterpersonalny. Z zasady ten kanat niesie najwiekszy i najbardziej dynamicz-
nie rozwijajacy sie fadunek informacji. Kanat interpersonalny to relacje pomiedzy
uczestnikami zycia organizacji. Kazdy komunikat, ktéry zostat starannie przygo-
towany na potrzeby kanatu formalnego, a potem w sposéb kontrolowany zostat
,uatrakcyjniony” w kanale spotecznym, nabiera wtasnego i niekontrolowanego
zycia w kanale interpersonalnym. Uczestnicy komunikacji w kanale interperso-
nalnym siegaja do informagji z kanatu formalnego i spotecznego, a nastepnie
koduja i dekoduja owe informacje w zalezno$ci od czynnikéw osobistych i sytu-
acyjnych. De facto skutecznos$¢ komunikacji organizacyjnej w ogromnej mierze
zalezy od tego, jak potoczy sie komunikacja w r6znych kanatach interpersonal-
nych pomiedzy cztonkami organizacji. Stad skutecznej komunikacji interper-
sonalnej w organizacji po$wiecimy osobny fragment niniejszego opracowania.

Narzedzia komunikacji

Ostatni element procesu komunikacyjnego to narzedzia komunikacji. Narzedzia
to rozwigzania stuzace do przenoszenia i rozpowszechniania informacji. A zatem
e-mail, memo i post w mediach spotecznoséciowych to narzedzia komunikacji. Okres-
lone narzedzia lepiej dziataja w dopasowanych do nich obszarach komunikacji, jed-
nak - jak juz stwierdzono - granice owych obszaréw bywaja rozmyte.

Dzieki przeanalizowaniu narzedzi, ktérych uzywa dana organizacja w okreslo-
nych obszarach komunikacji i docierajac do okreslonych odbiorcéw, mozemy spraw-
dzi¢, skad biora sie zakl6cenia w procesie komunikacji.

Komunikacja w organizacji — analiza metoda dwuglosu. .. 95
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Komunikacja organizacyjna przyszlo§ci — trendy i wyzwania —
analiza metoda dwuglosu wzglednie uporzadkowanego

W komunikacji mi¢dzyludzkiej najtrudniej zarzadza¢ czynnikiem ludzkim

Magda: W pierwszej czesci tekstu analizujemy czynniki odpowiedzialne za sku-
teczno$¢ komunikacji. Stawiarska-Lietzau i Luzniak-Piecha pokazaly w swoich bada-
niach (2014; 2017), jak menedzerowie $wiadomie lub nieswiadomie moga manipu-
lowa¢ znaczeniem komunikatéw, zmieniajac kody, kanaly i narzedzia komunikacji.
Badaczki w jednym ze swoich projektéw (Stawiarska-Lietazu, Luzniak-Piecha, 2017)
analizowaty konsekwencje organizacyjne ,wydzierania sie” na podwtadnych. Jedna
z takich konsekwencji jest oczywiscie nieskuteczna komunikacja. Teoretycznie szef,
ktéry krzyczy na pracownika, chce by¢ ,dobrze ustyszany” i zapamietany, a zatem
prébuje , skutecznie dotrze¢” do odbiorcy komunikatu. Co ciekawe projekt byt zain-
spirowany dyskusjami badaczek ze stuchaczami podyplomowych studiéw z zarza-
dzania, ktérzy twierdzili, ze czasem trzeba wrzasna¢, bo ,inaczej nie dotrze”. Bro-
nili oni zatem tego sposobu kodowania informacji. Zastanéwmy sie jednak: kodujac
komunikat za pomoca ,wrzeszczenia”, menedzer wybiera okreslone narzedzie, powo-
dujace sporo stresu i niecheci, czyli szumu w kanale komunikacyjnym. To zagraza
skutecznosci komunikagji: ,nie stysze, co krzyczysz, bo stysze tylko, ze krzyczysz”.
Odbiorca zatem nie dekoduje komunikatu prawidtowo, nie skupia sie na informa-
Gji, a jedynie na ,beznadziejnosci szefa i calej tej firmy”. Czy zatem zamiarem szefa
byto przekazanie komunikatu o tym, ze jest on ,beznadziejny”?

Jakub: Masz racje, ze krzyk raczej jest porazka nadawcy niz odbiorcy, chyba ze
intencja nadawcy jest sam , krzyk”, a nie komunikat, ktéry za nim sie kryje. W wyjat-
kowej sytuacji kryzysowej, gdy nie ma czasu na zastanawianie, np. podczas sztormu
na morzu, gdy mamy utamki sekund na wykonanie jakiej$ czynnosci, krzykniecie
moze prowadzi¢ do ztapania uwagi u zaloganta i jesli ten cel zostanie osiagniety,
to nadawca moze szybko przekaza¢ komunikat. Raczej sygnat trabienia samochodu
nie jest zbyt mity dla odbiorcy... Gdyby byt mily, nie umozliwilby szybkiej reakcji
odbiorcy. Ale oczywiscie, ze naduzywany krzyk skutkuje tym, ze przestaje pelnié
funkcje ,tapacza uwagi”. Poza tym, jesli odbiorca nie toleruje takiej komunikacji,
to zamiast ,ztapania uwagi” odbiorca sie zablokuje, nadawca bedzie coraz bardziej
krzyczeé, aby ,odblokowa¢” odbiorce, a skutek bedzie odwrotny. Tym samym nic
dobrego z tego nie wyniknie... Odnoénie wiec naszego tematu dyskusji dotycza-
cego krzyku, podsumowaltbym te kwestie tak, jak praktycznie podsumowuje sie
wszystkie kwestie w zarzadzaniu: ,to zalezy”. Wazna jest znajomo$¢ przez szefa
profili osobowych swoich pracownikéw. Po pierwsze, krzyk jako ekstremalna forma
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komunikacji nie moze by¢ naduzywany. Po drugie, musi by¢ dostosowany do sytu-
acji, a po trzecie, co moze by¢ bardzo trudne — nie powinien by¢ on efektem dziatania
emocji u nadawcy, tylko by¢ $wiadoma decyzja. Ten ostatni punkt prowadzi wedtug
mnie do istoty kltopotéw komunikacyjnych — komunikacja jest narzedziem tworze-
nia relacji pomiedzy ludZzmi i tym samym w duzym stopniu opiera sie na emocjach.
Magdo, jako psycholozka, ewentualnie skoryguj mnie — czy sie myle? Czy tez moze
jakis obszar psychologii zajmuje sie tym zagadnieniem?

Magda: Czynnikiem ludzkim w komunikacji zajmuje sie prawie cata psycholo-
gia — gdybysmy uzywali emotikonéw, teraz pewnie wstawitabym tu uémiechnieta
buzke (swoja droga emotikony to narzedzie charakterystyczne dla kanatu interper-
sonalnego, jednak przeszto do komunikacji spotecznej, ciekawe czy wejdzie do for-
malnej — wtedy zaczniemy uzywa¢ emotikonéw w tekstach analitycznych...).

Kanat interpersonalny to ten, ktéry niesie najwiekszy tadunek emocjonalny.
To w tym kanale sa budowane relacje miedzy cztonkami zespotéw, to w tym kanale
,rodzi” sie atmosfera pracy, teamwork, zaangazowanie w prace. W réznych proce-
sach organizacyjnych ten kanat jest jednak paradoksalnie ignorowany. Tworzy sie
procedury dotyczace zarzadzania bezpieczenstwem w organizacji w kanale formal-
nym — ,nalezy zachowa¢ dystans spoteczny, w pomieszczeniu moze przebywac tylko
X 0s6b”. W kanale spotecznym wszedzie mamy plakaty informujace o prawidtowym
myciu rak i dystrybutory z ptynem dezynfekujacym (sa to przyktady z czasu global-
nej pandemii koronawirusa, z ktéra mielismy do czynienia w latach 2020-2022).
Tymczasem sama procedura i dystrybutor dzialaja skutecznie dopiero przy wspar-
ciu kanatu interpersonalnego: Magda i Jakub przestrzegaja zasad, bo sa kolegami
z pracy i po prostu zalezy im na dobrym zdrowiu wlasnym i kolegéw. Ale tego nie da
sie zapisa¢ w zadnej procedurze ani wprowadzi¢ do firmy za pomoca zadnego dys-
trybutora z zadnym ptynem. Czy widzisz jeszcze inne zastosowania kanatu inter-
personalnego, ktére moglyby wspiera¢ dziatanie pozostatych kanatéw?

Jakub: Odnosnie emotikondéw, to juz z pare razy podczas naszej rozmowy zla-
patem sie na tym, ze chcialem doda¢ np. usmiechnieta buzke... Wiec raczej nie jest
to kwestia , czy wejdzie do komunikacji formalnej”, tylko ,kiedy oficjalnie wejdzie?”.
Jako ze w naszym dialogu staramy sie odnosi¢ do obecnych trendéw, to pozwole
sobie podsumowac te moja wypowiedz w ten sposéb: ,,:)”.

Wracajac do meritum naszej dyskusji, to dotknetas w swojej wypowiedzi istoty
,kultury organizacyjnej”. Wspélnoty pewnych wartosci, ktérych nie zastapi sie pro-
cedurami. Drucker — $wiatowy autorytet z zarzadzania - méwi: ,kultura organiza-
cyjna zjada strategie na $niadanie”, a wiec mozna projektowac rézne skodyfikowane
mechanizmy, ale na koniec dnia i tak ludzie beda sie zachowywac¢ tak, jak uwazaja,
ze chca sie zachowywac. Jedli ja Ciebie szanuje i zalezy mi na tym, abySmy razem
wspodlpracowali, to tak jak méwisz — bede zaktadal maseczke, myt rece, bo zalezy mi
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na Twoim zdrowiu i zalezy mi na wspélnocie. Na bazie kanatu interpersonalnego
ksztattuje sie wiec kultura organizacyjna, ktéra znowu buduje relacje w organizacji
i to, jak osoby odpowiadaja chociazby na procedury — czy staraja sie je ignorowac,
czy tez zapoznaja sie z nimi, czy je stosuja. Stad, w mojej ocenie, tak naprawde nasza
rozmowa ,zdryfowata” ku wyzwaniom w zakresie ksztattowania kultury organizacyj-
nej (bo czesto sie zaklada, ze kultura nie mozna zarzadza¢, tylko wlasnie ja ksztal-
towac badz nia nawigowac).

Czy w komunikacji jesteSmy skazani na porazke?

Jakub: Wiele jest anegdot zwigzanych z komunikacja. Obejmuja one relacje
mesko-damskie, réznice kulturowe, réznice wiekowe, réznice branzowe itd. Bawia
mnie przykladowo memy pod tytulem ,przecinek ma znaczenie” — chociazby taki
przyklad ,Jedzcie dzieci!” versus , Jedzcie, dziecil”. Liczba réznych szumoéw jest
tak duza, ze chyba nie da sie osiagnac tego podstawowego celu komunikacyjnego -
aby odbiorca odczytat doktadnie to, co zamierzal nadawca. Jednoczesnie komuni-
kacja to nie tylko to, co widzimy i styszymy, ale tez to, co odczytujemy spoza sko-
dyfikowanych komunikatéw, a wiec z ,,mowy ciata”. W dyskusji publicznej istnieje
tzw. reguta Mehrabiana 7% - 38% — 55% (to co dociera do odbiorcy to: 7% stowa,
38% ton glosui 55% mowa ciata). Ta reguta moze mie¢ zastosowanie w przypadku,
gdy nie ma spéjnosci pomiedzy stowami, tonem glosu i mowa ciata. Jest to mocne
uproszczenie (Bocian, 2010), ale wskazuje réwniez na problemy z komunikacja. Jak
Ty to widzisz? Czy sg jakies recepty na skuteczna komunikacje?

Magda: Bardzo mi sie podoba przywotanie reguty Mehrabiana, bo... sama ta reguta
podlega deformacjom komunikacyjnym na wielka skale. Wypaczone rozumienie tej
reguly czesto idzie w takim kierunku, ze na przyktad rézni , konsultanci” ucza, iz 7%
wysitku trzeba inwestowad w stowa, 38% w ton glosu, 55% w mowe ciala. I , ofiary
takich szkoler’” mozolnie rzecz ¢wicza, przy uzyciu r6znych dziwnych miar ,,owych
procentéw”. Tymczasem - jak stusznie zauwazasz, ale podkreslmy to dla catkowi-
tej jasnosci — chodzi jedynie o to, ze kiedy Twoje stowa wyrazaja co$ innego niz ton
Twojego glosu, ja z wiekszym prawdopodobienstwem uznam, ze Twoja prawdziwa
intencja jest zawarta w Twoim tonie — tak dziata sarkazm i ironia ,no pieknie, piek-
nie sie tu dzieje...”. Jedli natomiast jeszcze co$ innego wyrazasz mowsa ciata, na przy-
ktad méwisz: ,Jestem bardzo zainteresowany Panistwa spostrzezeniami”, po czym
zaczynasz przegladac telefon lub wychodzisz ze spotkania po pieciu minutach, uwie-
rze Twojej mowie ciala.

To z reszta prowadzi nas do kolejnej waznej kwestii: co z komunikacja online
przy wylaczonych kamerach, czyli ,méwienie do kwadratéw na ekranie”? W wielu
organizacjach nie istnieje zwyczaj wlaczania kamer podczas spotkania online. To
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zapewne uzasadnione — czasem stuchamy zebrania, jednoczesnie wlaczajac dziecku
lekcje w szkole. Dobrym obyczajem jest jednak wlaczanie kamery, gdy sami zabie-
ramy glos — wlasnie ze wzgledu na mowe ciata i jej wage komunikacyjna. Méwienie
bez wlaczonej kamery jest komunikatem ,wlasciwie mnie tu z wami nie ma i mam
teraz inne priorytety”. Niedawno wspélrealizowatam projekt badawczy na ten temat
wraz z prof. Januszkiewicz i dr Sarnowska. Dane s3 jeszcze ciggle analizowane, ale
juz widzimy, ze znaczenie psychologiczne spotkania ,bez kamer” i,z wlaczonymi
kamerami” jest zupelnie rézne. Za wczeénie jeszcze na podsumowanie wynikdw,
ale generalna zasada jest taka, ze im bardziej chcemy budowa¢ prawdziwe wspar-
cie w zespole, im bardziej zatem potrzebujemy kanatu interpersonalnego, tym
chetniej wlaczamy kamery w komunikacji online. Czyzby oznaczatlo to, ze jeszcze
jednym sposobem redukowania szuméw w kanale komunikacyjnym jest dbatosé¢
o wilaczanie kamer w komunikacji online? Jak to widzisz w kontekscie ksztattowa-
nia jako$ci edukacji?

Jakub: Jesli chodzi o kamerki, to dotknelas istotnego dla mnie problemu — nie-
samowicie mnie irytuje gadanie do ,pustego” monitora. Mam nawet taka metare-
fleksje, ze wyglada to dos¢ groteskowo — siedze sobie przed komputerem, na kté-
rym wys$wietlaja sie ikonki i sobie gadam. Czy psycholodzy nie maja tutaj jakiego$
klinicznego okreslenia dla takiego zaburzenia (tutaj znowu najchetniej bym dodat
emotikon ,;)”)?

Ale juz bardziej serio, temat kontaktéw zdalnych wymaga wedtug mnie oddziel-
nej dyskusji, a moze i nawet oddzielnego rozdziatu. Jest to temat niezwykle aktualny
ze wzgledu na pandemie, ale mato przepracowany, poniewaz nasze do$wiadczenia
w tym obszarze sg krétkie 1 wynikaja z sytuacji krytycznej, wiec sa tez obcigzone
innymi skutkami pandemii ,,jesli umiera méj bliski, to nie bede zapewne przywia-
zywal wiekszej wagi do doskonalenia komunikacji w pracy”.

Podobne dylematy mam, prowadzac zajecia. Przyktadowo prowadze wyktad z teo-
rii zarzadzania. Jak mam traktowa¢ studentéw schowanych za tymi ikonkami? By¢
moze niektérzy z nich korzystaja z okazji, ze nie musza sie w zajecia angazowad, ale
by¢ moze, ze za tymi kwadracikami czy ikonkami rozgrywaja sie jakie$ dramaty. Mam
duza pokore do tej formy zajec, ale jednoczesnie uwazam, ze ta forma ma charakter
tymczasowosci wynikajacy z pandemii. Juz teraz warto realizowac rézne badania,
czy prowadzi¢ dyskusje o jej wplywie na jako$¢ edukacji — zapewne zaréwno pozy-
tywnym, jak i negatywnym. Podobne rozwazania warto prowadzi¢ w organizacjach —
pracownicy moga reagowac oporem, gdy bedzie sie ich np. zmusza¢ do powrotu do
biur, jesli ich praca moze by¢ wykonywana zdalnie. Tym samym bedzie to wptywaé
na komunikacje. Magdo, wiem, ze Ty prowadzisz tutaj bardzo ciekawe badania w tym
obszarze. Czy podzielitabys sie najbardziej nieoczekiwanymi rezultatami z tych badan
w obszarze komunikacji?
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Magda: Pozwole sobie przywota¢ projekt badawczy zrealizowany we wspoétpracy
z Toba (Luzniak-Piecha, Goliniska, Zukowska, Brdulak i in., w druku) i w kooperacji
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie i Uniwersytetu SWPS. Badaliémy miedzy
innymi subiektywne poczucie wsparcia, ktdre otrzymuja studenci ze strony uczelni.
Zaczelismy projekt przed wybuchem pandemii koronawirusa, drugi etap zrealizo-
walismy w pelnym lockdownie. Rezultat badawczy, ktéry najbardziej nas zaskoczyt,
a przy tym jest najistotniejszy dla naszej obecnej dyskusji, to wynik dotyczacy ocze-
kiwan studentéw wobec prowadzacych zajecia. Nasze wyniki wskazaly na to, iz stu-
denci oczekuja stawiania im ambitnych wyzwan i trudnych zadan, ale potrzebuja,
zeby w tym ,ambitnym rejsie” dowodzil nimi ,kapitan”. Realizowanie trudnych
projektéw pod okiem wymagajacego, ale wspierajacego prowadzacego powoduje, ze
takie zajecia pamieta sie latami. Matlo istotne okazalo sie to, jak wyszukany tech-
nicznie jest sprzet na uczelni, czy to Zoom, czy Teams, jakimi gadzetami postuguje
sie prowadzacy, prowadzaca, albo ile na korytarzach wisi zdjec¢ stawnych absolwen-
téw... Czyli najwazniejszy okazal sie kanat interpersonalny. Mniej wazne wydaja sie
kanaty formalny i spoteczny. Co istotne, w badaniach w lockdownie ten efekt jest
jeszcze silniejszy. Innymi stowy edukacja online nie musi w opinii studentéw ozna-
cza¢ gorszej komunikacji, pod warunkiem, ze ,kapitan jest kapitanem”. Na owga ,.kapi-
taniskos¢” sktada sie gotowos¢ do odpowiadania na pytania, otwarto$¢ na dyskusje,
ale tez prezentowanie wlasnego zdania, autorytet oparty na wiedzy i na panowaniu
nad przebiegiem komunikacji. Pamietasz nasze wnioski o fadunku emocjonalnym
i nawigowaniu kultura organizacyjna?

Zamknetabym nasze rozwazania taka konkluzja:

To wlasnie madrzy ,kapitanowie” potrafia najlepiej nawigowaé kulturg orga-
nizacyjna i tacy menedzerowie, wyktadowcy, liderzy sa potrzebni ,podréznikom
w tym rejsie”.
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Abstract

Communication in the Organization —
a Relatively Structured Two-Voice Analysis

The article prisents a study prepared in accordance with the semi-structures two-voice anal-
ysis methodology (Kozminski, Zawislak, 1980), reintroduced into contemporary analyzes
of management studies by Brdulak and Kostera (2021). The analysis is based on quot-
ing theoretical concepts in the first part of the study. The next part is, according to the
recommendations of the two-voice methodology, a dialogue between two experts with the
scope coming from two different but complementary areas.

Keywords: communication in the organization, the semi-structures two-voice analysis methodology,
elements of organizational communication, organizational communication disorders
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