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Wspoétczesna komunikacja: kontekst biznesowy i polityczny
Streszczenie

Publikacja podejmuje problematyke komunikacji jako ztozonego procesu spotecznego, sytuujacego
sie w obszarze zainteresowan komunikologii - interdyscyplinarnej dziedziny badan taczacej per-
spektywy nauk spotecznych i humanistycznych. Celem poznawczym monografii jest systematyzacja
wiedzy o komunikacji jako procesie spotecznym oraz wyjasnienie mechanizméw warunkujacych
jego jakosc i skutecznos¢. Celem aplikacyjnym jest wskazanie potencjalnych obszaréw zastosowania
przedstawionych ustalenn w praktyce biznesowej i politycznej. Problem badawczy koncentruje sie na
pytaniu o podobienstwa i réznice miedzy komunikacja w biznesie i w polityce, a takze o mechanizmy
skutecznego przekazu. Opracowanie ma charakter teoretyczno-syntetyczny. Wykorzystano w nim metody
krytyki pismiennictwa, analizy pojeciowej i definicyjnej oraz diagnozy typologicznej, co pozwolito
uporzadkowac podstawowe kategorie, modele, funkcje, kanaty i instrumenty komunikacji. Komunikacja
zostata ukazana nie tylko jako przekazywanie informacji, lecz takze jako proces wspoéttworzenia znaczen,
osadzony w okreslonych uwarunkowaniach spotecznych, kulturowych, historycznych i ekonomicznych.
Szczegdblng uwage zwrécono na czynniki determinujace jakos¢ i skutecznos¢ komunikowania. Na
podstawie przeprowadzonej analizy dokonano poréwnania komunikacji biznesowej i politycznej,
wskazujac ich podobienstwa oraz réznice. Sformutowano takze ograniczenia badan oraz okreslono
perspektywy dalszych analiz nad komunikacjg w obu obszarach.

Stowa kluczowe: komunikacja biznesowa, komunikacja polityczna, proces komunikacji, instrumenty komu-
nikacji, skutecznos$¢ komunikacji



Contemporary Communication: The Business and Political Context
Abstract

The publication addresses communication as a complex social process situated within the field of
communicology - an interdisciplinary area of research combining perspectives from the social sciences
and the humanities. The cognitive aim of the monograph is to systematize knowledge of communi-
cation as a social process and to explain the mechanisms that determine its quality and effectiveness.
The applied aim is to indicate potential areas in which the presented findings may be used in business
and political practice. The research problem focuses on the question of the similarities and differences
between communication in business and politics, as well as on the mechanisms of effective message
transmission. The study is theoretical and synthetic in nature. It employs the methods of critical liter-
ature review, conceptual and definitional analysis, and typological diagnosis, which made it possible
to organize the basic categories, models, functions, channels, and instruments of communication.

Communication is presented not only as the transmission of information, but also as a process
of co-creating meanings, embedded in specific social, cultural, historical, and economic conditions.
Particular attention is paid to the factors determining the quality and effectiveness of communication.
On the basis of the analysis conducted, business and political communication are compared, with their
similarities and differences identified. The limitations of the research are also formulated, and prospects
for further analyses of communication in both areas are outlined.

Keywords: business communication, political communication, communication process, communication
instruments, communication effectiveness



Wprowadzenie

Komunikologia jest dynamicznie rozwijajaca si¢ dziedzing badan interdyscy-
plinarnych, sytuujaca sie na pograniczu nauk spotecznych i humanistycznych.
Obejmuje badanie natury, proceséw i systemow znaczen wszystkich form ko-
munikacji w kontekscie catosci czasu, przestrzeni, osobowosci i okolicznoscil.

Procesy komunikacji spotecznej sa determinowane przez szereg czyn-
nikow o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym. Naleza do nich charak-
terystyka podmiotéw uczestniczacych w interakcji (interlokutoréw) oraz ich
poczucie bezpieczenstwa, rozumiane wielowymiarowo (np. fizycznie, psycho-
logicznie). Istotny wplyw wywieraja réwniez uwarunkowania kontekstowe,
obejmujace aspekty Srodowiskowe, historyczne, kulturowe, ekonomiczne oraz
prawne. Komunikacje nalezy rozumiec jako ztozony proces interakcji zacho-
dzacy pomiedzy jednostkami, grupami spotecznymi lub instytucjami. Jego
fundamentalng funkcja jest transmisja oraz wymiana tresci (np. mysli, wiedzy,
informacji, idei). Ten proces jest realizowany na zréznicowanych poziomach
analizy (m.in. interpersonalnym, grupowym, masowym), angazuje odmienne

1 J. Watson, A. Hill, Dictionary of Media and Communication Studies, 8th ed., Bloomsbury
Academic, London 2012, s. 53.
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kody i kanaty przekazu oraz implikuje okres$lone skutki o charakterze poznaw-
czym, afektywnym badz behawioralnym.

W zarzadzaniu organizacjami oraz w sferze politycznej komunikacja jest
nie tylko procesem wymiany informacji, lecz przede wszystkim narzedziem
zdobywania i utrzymywania wtadzy, budowania autorytetu oraz ksztattowania
opinii. W biznesie liderzy daza do tego, aby komunikacja wspierata realizacje
celéw strategicznych, integracje zespotéw i kreowanie kultury organizacyjne;.
W polityce natomiast komunikacja petni funkcje mobilizacyjng i perswazyjna,
a jej skutecznos¢ decyduje o zdolnosci przyciggania zwolennikéw, kreowania
wizerunku i utrzymania wptywéw w dynamicznie zmieniajacym sig¢ srodo-
wisku opinii publiczne;j.

Jak pisza Maria Elena Capitanio i Andrea Di Cicco, gdyby mozliwe byto
opracowanie uniwersalnej reguty matematycznej zapewniajacej przewidy-
walny sukces komunikacyjny, prawdopodobnie osiggniecie pozycji lidera
statoby si¢ dostepne dla wiekszej liczby oséb?. Praktyka jednak dowodzi, ze
komunikacja jest zjawiskiem wieloczynnikowym, w ktérym naktadaja sie
aspekty intrapersonalne (tozsamos$¢, samoswiadomo$¢, kompetencje emocjo-
nalne), interpersonalne (relacje, dynamika wtadzy, procesy negocjacyjne) oraz
makrospoleczne (normy kulturowe, media, opinia publiczna). Brak petnego
zrozumienia i opanowania tych mechanizméw sprawia, ze jedynie nieliczni
przywodcy w organizacjach badz w strukturach politycznych w pelni realizujg
aspiracje odgrywania centralnej roli, a wielu nie jest w stanie tego osiagnac
nawet w wezszym kregu bezposredniego otoczenia.

Komunikacja to podstawowy mechanizm zycia spotecznego, umoz-
liwiajacy jednostkom i zbiorowos$ciom przekazywanie informacji, emocji,
norm i znaczen. Jako nieodzowny element funkcjonowania spoleczenstw
odgrywa kluczowg role zar6wno w codziennych kontaktach miedzyludz-
kich, jak i w skomplikowanych uktadach spotecznych, kulturowych czy or-
ganizacyjnych. Z perspektywy naukowej komunikacja postrzegana jest nie
tylko jako linearne przekazywanie tresci, lecz przede wszystkim jako proces

2 M.E. Capitanio, A. Di Cicco, Komunikacja w polityce i w biznesie. Sztuka przekonywania
w epoce postprawdy, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2019, s. 24.



wspottworzenia znaczen, oparty na interakcji symbolicznej, osadzonej w kon-
kretnym kontekscie spoteczno-kulturowym?.

Ewolucja paradygmatow badawczych w obszarze komunikacji na prze-
strzeni dziejow zaowocowata wyksztalceniem réznorodnych uje¢ teoretycz-
nych i modeli wyjasniajacych. Ich zréznicowanie odzwierciedla wielowymia-
rowy charakter badanego zjawiska. We wspotczesnych dyskursach integruje
si¢ tradycyjne pojmowanie komunikacji jako procesu przekazywania infor-
macji z uwzglednieniem wplywu dynamicznych przemian technologicznych
(zwlaszcza rozwoju nowych mediéw), globalizacyjnych oraz kulturowych.
Czynniki te determinuja ewolucje form porozumiewania si¢ i redefiniuja role
komunikacji w tworzeniu wspotczesnych struktur spotecznych i politycznych?.

Wspolczesne badania podkreslaja interdyscyplinarny charakter zjawiska
komunikacji. Obejmuje ono jezykoznawstwo, socjologie, psychologie, antropo-
logie, a takze nauki o mediach i technologiach informacyjnych. Z jednej strony
zwraca si¢ uwage na jezykowy i kulturowy kontekst wypowiedzi, z drugiej - na
funkcjonalny i relacyjny wymiar interakcji. Komunikacja spoteczna jest zatem
procesem ztozonym i wielowymiarowym, wymagajacym analiz prowadzonych
z roznych perspektyw teoretycznych?.

Publikacja stanowi rezultat wspotpracy autorek reprezentujacych od-
mienne, lecz wzajemnie uzupetniajace sie obszary zainteresowan badaw-
czych: zarzadzanie organizacjami oraz komunikowanie polityczne. Potaczenie
tych perspektyw stato si¢ podstawa do podjecia rozwazan ukierunkowanych
na wypelnienie luki zwigzanej z niedostateczng obecno$cig opracowan

3 H. Blumer, Symbolic Interactionism: Perspective and Method, University of California
Press, Berkeley and Los Angeles, California 1986, s. 2-6, 78-82.

4 D.McQuail, Teoria komunikowania masowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 105-111; M. Szpunar, Nowe media — nowe metody badawcze?, [w:] Metody badan
medioznawcgych iich zastosowanie, red. A. Szymarska, M. Lisowska-Magdziarz, A. Hess,
Instytut Dziennikarstwa, Mediéw i Komunikacji Spotecznej, Krakéw 2018, s. 325-339.

5 A. Adamski, S. Gawronski, I. Lenczowska, Nauki o komunikacji spotecznej i mediach:
dziatania politykéw i instytucji a krystalizacja i integracja dyscypliny naukowej,
»Spoteczenstwo i Polityka” 2023, nr 4, s. 115-126, DOI: 10.34765/sp.0423.206; B. Kudra,
O komunikacji spotecznej, [w:] Komunikowanie publiczne. Zagadnienia wybrane,
red. B. Kudra, E. Olejniczak, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £6dZ 2014, s. 9-10,
DOI: 10.18778/7969-104-3.02.
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syntetyzujacych zagadnienia komunikacji w odniesieniu do sfery biznesu i po-
lityki. W literaturze przedmiotu zagadnienia komunikacji w biznesie i poli-
tyce sg najczesciej podejmowane w ramach odrebnych nurtéw badawczych.
Badania koncentruja si¢ zwykle na wybranych aspektach komunikacji, ujmu-
jac je odrebnie w perspektywie organizacyjnej lub politycznej, co ogranicza
mozliwos¢ cato$ciowego poréwnania obu obszardw. Takie ujecie utrudnia
uchwycenie zar6wno wspolnych mechanizmoéw skutecznego przekazu, jak
i specyficznych uwarunkowan odrézniajacych komunikacje w biznesie od
komunikacji w polityce.

Problem badawczy sprowadza si¢ do pytania, na jakich mechanizmach,
instrumentach i procesach opiera si¢ komunikacja w biznesie i polityce oraz
jakie podobienistwa i réznice ujawniajg si¢ miedzy tymi obszarami komuni-
kowania. Z tak okre§lonego problemu wynikaja pytania szczegétowe doty-
czace definicji komunikacji i komunikowania sie, modeli i typologii procesu
komunikacyjnego, celéw i funkcji komunikacji, struktury procesu przekazu,
instrumentow i kanatéw komunikacji, a takze jej roli w zarzadzaniu organi-
zacja i w procesach politycznych.

Celem poznawczym publikacji jest systematyzacja wiedzy o komunikacji
jako procesie spotecznym oraz wyja$nienie mechanizmdéw warunkujacych jego
jakos¢ i skuteczno$é. Celem aplikacyjnym jest natomiast wskazanie potencjal-
nych obszaréw zastosowania przedstawionych ustalen w praktyce biznesowej
i politycznej, zwlaszcza w komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej organizacji,
przezwyciezaniu barier komunikacyjnych, projektowaniu przekazow poli-
tycznych, doborze kanatéw komunikacji oraz analizie zachowan odbiorcow,
w tym elektoratu.

Publikacja ma charakter teoretyczno-syntetyczny, poniewaz jest ukierun-
kowana na uporzadkowanie i zintegrowanie dotychczasowej wiedzy na temat
komunikacji oraz ukazanie jej zastosowania w dwéch obszarach: biznesie i po-
lityce. Przy jej przygotowaniu zastosowano metode krytyki piSmiennictwa, za
pomoca ktérej dokonano analizy obszernej literatury polskiej i zagranicznej
poswieconej tematyce komunikacji. Wykorzystano takze metode analizy poje-
ciowej i definicyjnej, ktéra pozwolita na rozréznienie takich kategorii, jak ko-
munikacja, komunikowanie i komunikowanie sig, a takze na doprecyzowanie
zakresu znaczeniowego instrumentéw, kanatéw, celéw i funkcji komunikacji.



Do klasyfikacji rodzajéw i instrumentéw komunikacji oraz poziomoéw i celow
komunikowania si¢ zastosowano metode diagnozy typologiczne;j.

Zawartos$¢ merytoryczna publikacji sktada si¢ z czterech rozdzialéw. Chociaz
poszczegdlne rozdziaty zostaty utozone w pewnym logicznym porzadku, mozna
z nich korzysta¢ w dowolnej, odpowiadajacej czytelnikowi, kolejnosci.

W rozdziale pierwszym, pod tytutem Miedzy nadawcq a odbiorcq: mecha-
nizmy i skutecznos¢ komunikacji, wyjasniono podstawowe pojecia, mechanizmy
i procesy zwigzane z komunikacjg. Wyrasta ona z idei ,wspdlnoty” i obejmuje
zardwno przekazywanie informacji, jak i budowanie relacji oraz wspélnego
znaczenia. W tym ujeciu komunikacja jest dzialaniem intencjonalnym, a ko-
munikowanie sie — procesem wzajemnym, w ktérym nadawca i odbiorca na
biezaco wymieniaja role, interpretuja przekazy i koryguja je dzigki sprzgzeniu
zwrotnemu. Logike procesu porzadkuja modele: transmisyjny (Zrédto-kanat-
odbiorca i zaktocenia), interakcyjny (petla informacji zwrotnej), funkcjonalny
(rola kodu, kontekstu i funkcji jezyka) oraz podejécia akcentujace znaczenia
spoteczne i sieciowy obieg tre$ci. Komunikacja przyjmuje r6zne postacie: wer-
balng i niewerbalng, bezposrednia i zapos$redniczona, formalng i nieformalna,
wewnetrzng i zewnetrzng. Jej cele sg roznorakie - od informowania i koordynacji
dziatan po perswazjg, budowanie wigzi i regulowanie zachowan. Skuteczno$¢
zalezy od spdjnosci elementéw procesu (nadawca, przekaz, kanat, kod, odbiorca,
kontekst), minimalizowania ,,szum6w” oraz jakosci przekazu: jasnosci, adekwat-
nosci, wiarygodnosci, zrozumienia i mozliwosci reakcji odbiorcy.

Rozdziat drugi — Instrumenty komunikacji - jest po§wiecony narzedziom,
za pomocg ktoérych informacja jest przekazywana od nadawcy do odbiorcy.
Komunikacja zaczyna sie od intencji (mysli, zamiaru, emocji), ktéra dopiero
dzieki wykorzystaniu odpowiednich instrumentéw przekazu staje si¢ infor-
macja mozliwg do odczytania. Instrumenty komunikacji obejmuja $rodki wer-
balne, niewerbalne i wizualne oraz kanaly, w ktérych krazy komunikat. Od
zarania dziejow ewoluujg one wraz z rozwojem cywilizacji. Ich coraz nowsze
formy sg nierozerwalnie zwigzane z postgpem techniczno-technologicznym:
od gestu i obrazu, przez pismo, druk i masowe media, po narzedzia cyfrowe,
ktore znosza bariery czasu i przestrzeni, ale narzucajg wtasna logike odbioru.
Dobor instrumentu potrafi zmieni¢ sens i zasieg przekazu, a zle dobrany
kanat uniewaznia nawet trafng tre§¢. W rozdziale oméwiono instrumenty

13
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werbalne (mowe i pismo, dzi$ czesto w formach hybrydowych) oraz niewer-
balne (mimike, gesty, glos, dystans, dotyk i czas), ktére wzmacniajg lub podwa-
zaja sens stéw. Osobne miejsce zajmuje komunikacja wizualna (kolor, obraz,
kompozycja, typografia, wideo, infografiki, identyfikacja), szybciej przetwa-
rzana i wywotujaca silne reakcje emocjonalne. Pokazano, ze skuteczny prze-
kaz powstaje przez $wiadomg orkiestracje wielu narzedzi i dopasowanie ich
do celu, preferencji odbiorcy oraz kontekstu.

W rozdziale trzecim, zatytutlowanym Komunikacja w biznesie, komunika-
cja jest rozpatrywana jako ,uktad nerwowy” zarzadzania, poniewaz przenika
wszystkie jego funkcje: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie i kontrole. Laczy wizje przywodcéw i cele strategiczne z codzien-
nymi zadaniami pracownikéw. Wewnatrz organizacji decyduje o jakosci wspot-
pracy, zaangazowaniu i zaufaniu, pod warunkiem ze ma charakter dialogowy,
przejrzysty i oparty na sprzezeniu zwrotnym. Je§li komunikacja wewnetrzna
jest skuteczna, powstaje efektywna architektura przeptywu informaciji w ze-
spotach: sieci scentralizowane przyspieszaja decyzje w prostych zadaniach,
a zdecentralizowane sprzyjaja jako$ci, kreatywnosci i satysfakcji w zadaniach
ztozonych. Obok kanatéw formalnych (pionowych, poziomych i diagonalnych)
funkcjonuja kanaly nieformalne, ktére moga utatwia¢ wymiane wiedzy oraz
wzmacnia¢ kulture zaufania i lojalnos$ci. Jednoczes$nie niekiedy sprzyjaja one
powstawaniu i rozpowszechnianiu plotek, a takze nieré6wnemu dostepowi
do informacji. Z tego wzgledu wymagaja statej uwagi ze strony menedzerdw.
Komunikacja zewnetrzna w istotnym stopniu determinuje jako$¢ i efektywnos¢
relacji z interesariuszami. Jej zréznicowane formy (B2B, B2C, CSR) wymagaja
od menedzeréw wysokich kompetencji komunikacyjnych, poniewaz o powo-
dzeniu dziatan przesadzaja spojnos¢ przekazu, autentycznos$¢ i precyzyjne
dopasowanie tresci oraz kanatéw do odbiorcéw. Efektywno$¢ komunikacii,
tak wewnetrznej, jak i zewnetrznej, ostabiajg bariery poznawcze, emocjonalne
i organizacyjne. Ich ograniczanie wymaga réwnocze$nie pracy nad kompeten-
cjami uczestnikow procesu komunikacyjnego oraz nad rozwigzaniami syste-
mowymi w organizacji.

Rozdzial czwarty - Komunikacja w polityce — porusza problematyke wy-
miany informacji w sferze publicznej. Komunikacja polityczna jest uwazana
za fundament demokracji, poniewaz taczy politykdw, media i obywateli. Nie



sprowadza si¢ wylacznie do przekazu faktéw, lecz wspdttworzy znaczenia
i emocje, ktore porzadkuja spory, legitymizuja decyzje i wyznaczaja tematy
debaty. Politycy zabiegaja o poparcie i buduja wizerunek, media selekcjonuja
oraz formatuja przekazy, a obywatele reaguja, komentujq i wspétuczestnicza
w dystrybucji tresci. Obok funkcji informacyjnej komunikacja polityczna dziata
perswazyjnie, mobilizujac i zarzadzajac agenda. Bywa tez narzedziem manipu-
lacji - od propagandy po dezinformacje i strategie polaryzujace. Wspdtczesne
procesy komunikacyjne zmieniajg sie pod wptywem mediatyzacji i cyfryzacji.
Hybrydowy obieg taczy logiki mediow tradycyjnych i platform cyfrowych,
przyspiesza cykl wymiany informacji i promuje formaty krétkie, emocjonalne
i tatwe do udostepniania. Kampanie polityczne wykorzystuja z jednej strony
nowoczesne rozwigzania, takie jak personalizacja oparta na danych (mikrotar-
geting), reklama programatyczna, testy wariantéw przekazow oraz narzedzia
sztucznej inteligencji. Dzieki temu zwigkszaja mozliwo$ci oddzialywania na
wyborcow. Z drugiej za$ strony powstaje ryzyko nieprzejrzystosci, asymetrii in-
formacyjnej i naduzy¢ (np. deepfake). Dlatego ro$nie znaczenie przejrzystosci,
regulacji i etycznych standardéw, ktére majg chronié jako$¢ debaty publiczne;j.

Ksigzka jest adresowana do szerokiego grona odbiorcéw zainteresowanych
tym, jak ksztaltuje si¢ znaczenie ,,miedzy nadawcg a odbiorca” oraz w jaki
sposob komunikacja wptywa na relacje, decyzje i skuteczno$¢ dzialania. Moze
stuzy¢ liderom i menedZzerom w organizacjach biznesowych, publicznych i spo-
tecznych, ktérzy chcg swiadomie projektowaé przeptyw informacji, ograni-
cza¢ nieporozumienia, budowa¢ zaufanie oraz podnosi¢ jako$¢ wspolpracy.
Jednoczes$nie bedzie uzyteczna dla pracownikow, przedsiebiorcéw i osob od-
powiedzialnych za komunikacje, poniewaz taczy teoretyczne ujecie procesu
komunikacji z praktyka doboru narzedzi: stowa, przekazu niewerbalnego, form
wizualnych i kanatéw cyfrowych. Ksigzka moze stanowi¢ takze wsparcie dla
studentéw oraz wszystkich, ktérzy interesuja sie¢ komunikacjg i chcg lepiej
rozumie¢ mechanizmy zwigkszajace jej efektywnos¢.
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1. Miedzy nadawca a odbiorca:
mechanizmy i skutecznos¢
komunikacgji

1.1. Komunikacja, komunikowanie, komunikowanie sie

W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ trzy pojecia: ,,komunikacja”, ,komuni-
kowanie” i ,komunikowanie si¢”, wywodzace si¢ od faciniskiego czasownika
communicare (‘by¢ w relacji z kims$, udzieli¢ komus$ wiadomosci, naradzac si¢’)
oraz rzeczownika communio (‘wspdlnos$¢, poczucie tacznosci’). Wyraz commu-
nicatio (‘wejscie we wspolnote, utrzymywanie z kim$ stosunkow’) pojawit sie
w tacinie w XIV w. i zostat wchloniety przez jezyki narodowe, w tym polski®.
Przedstawiciele r6znych dyscyplin naukowych wielokrotnie dazyli do stworzenia
jednej, kompleksowej definicji komunikacji, obejmujacej wszystkie jej wymiary,
jednak taka proba napotyka pewne trudno$ci. Wynikaja one przede wszystkim
z faktu, ze kazda koncepcja opiera si¢ na okreslonych zatozeniach epistemolo-
gicznych i ontologicznych, ktére wplywaja na sposob postrzegania komunikacji’.
Jak pisze Theodore Clevenger, utrzymujace si¢ trudnosci z definiowaniem

6 B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne i publiczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012, s. 61.

7 E. Kulczycki, Teoretyzowanie komunikacji, Wydawnictwo Naukowe IF UAM, Poznan
2012, s. 18-22.
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komunikacji na potrzeby akademickie i naukowe wynikaja z faktu, Ze czasow-
nik ,,komunikowa¢” jest szeroko rozpowszechniony w jezyku. Z tego wzgledu
jego znaczenie nie jest fatwe do jednoznacznego uchwycenia. W rzeczywistosci
nalezy on do wieloznacznych i nadmiernie eksploatowanych terminows®.

Kazde z pojec: ,,komunikacja”, ,komunikowanie” i ,komunikowanie si¢”
odnosi si¢ do innego aspektu przekazywania informacji i budowania relacji.
W naukach o zarzadzaniu - zwlaszcza kiedy méwimy o funkcjonowaniu or-
ganizacji — najczesciej przyjmuje sie, Ze najszerszym pojeciem jest ,,komunika-
cja”. Opisuje ono ogdlny proces przekazywania informacji, znaczen i sygnatow
miedzy r6znymi podmiotami. Komunikacja moze odbywac si¢ na wielu pozio-
mach i w wielu formach - §wiadomych i nie§Swiadomych. Obejmuje zar6wno
formalne, jak i nieformalne kanaty, narzedzia oraz struktury, ktére umozliwiaja
przekazywanie i wymiane informacji w organizacji. Tak wiec w kontekscie
zarzadzania ,komunikacja” jest holistycznym, najszerszym pojeciem, obej-
mujacym calg ztozonos$¢ proceséw informacyjnych w organizacji.

Pojecie , komunikacja” w ujeciu leksykalnym ma charakter wieloaspek-
towy i obejmuje zaréwno znaczenia fizyczne, przestrzenne, jak i informacyjne.
W Stowniku jezyka polskiego termin ten rozumiany jest w trzech podstawowych
kontekstach: jako ‘proces utrzymywania tacznosci miedzy odleglymi miejscami
za posrednictwem Srodkéw transportu’, jako ‘forma potaczenia przestrzennego
pomiegdzy pomieszczeniami lub miejscami w bliskim sgsiedztwie’ oraz jako ‘akt
porozumiewania sig, czyli przekazywania informacji, mysli czy emocji, majacy
na celu ustanowienie tgczno$ci miedzy nadawca a odbiorcg . Z kolei Stownik
jezyka polskiego PWN rozszerza te znaczenia o czwartg perspektywe - techno-
logiczng - wskazujac na komunikacje jako na ‘przeptyw danych miedzy urza-
dzeniami elektronicznymi, takimi jak telefony czy komputery’l®. Komunikacja
najczesciej definiowana jest jako proces wymiany informacji migdzy ludzmi,
ktory odbywa sie w roznych kontekstach spotecznych i opiera sie na interakcji

8 T.J. Clevenger, Can One Not Communicate? A Conflict of Models, ,Communication
Studies” 1991, Vol. 42, s. 340-353, DOI: 10.1080/10510979109368343.

®  Komunikacja, [hasto w:] Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, t. 1, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1983, s. 981.

10 Komunikacja, [hasto w:] Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/sjp/komuni-
kacja (dostep: 10.05.2025).



zaréwno partnerskiej, jak i hierarchicznej. Jak zauwaza Grzegorz Ptaszek, ko-
munikacja spoteczna to interakcyjny proces porozumiewania si¢ za pomocg
znakéw i symboli, majacy na celu wzajemne zrozumienie. Skuteczna wymiana
informacji wymaga wspdlnego systemu odniesien, dzieki ktéremu przekazy
sa czytelne i zrozumiate dla kazdej ze stron!!l.

Komunikowanie i komunikowanie si¢ sa bardziej szczegdétowymi termi-
nami, odnoszacymi si¢ do konkretnych proceséw lub sposobow realizacji ko-
munikacji w ramach tej szerszej kategorii. Dzieje si¢ tak, poniewaz zarzadzanie
skupia si¢ na systemowym ujeciu organizacji, a komunikacja jako cato$¢ pro-
cesOw jest podstawg jej funkcjonowania i efektywnosci. Natomiast ,,.komuni-
kowanie” i ,komunikowanie si¢” to procesy wchodzace w sktad komunikacji,
czesto odnoszace si¢ do samego aktu wymiany informacji.

Komunikowanie rozumiane jest jako cato§ciowy proces spoteczny, obej-
mujacy tworzenie, nadawanie, odbidr i interpretacje komunikatéw, zar6wno
na poziomie interpersonalnym, jak i instytucjonalnym. Tomasz Goban-Klas
podkresla, ze komunikowanie stanowi rdzen wszelkich relacji spotecznych,
a jego struktura zalezy od uwarunkowan kulturowych, technologicznych
i historycznych!2. W literaturze przedmiotu termin ,,komunikowanie” bywa
rozpatrywany na wiele sposobéw. Jedng z najstarszych i najbardziej znanych
formut zaproponowat Harold D. Lasswell, zadajac pytania: ,,Kto méwi? Co
mowi? Jakim kanatem? Do kogo? Z jakim skutkiem?”. Jego funkcjonalne po-
dejscie koncentruje sie na analizie poszczego6lnych etapéw procesu przekazu,
wychodzac z zatozenia, Ze komunikowanie pelni nie tylko role informacyjna,
lecz takze wywiera wplyw spoteczny!3.

Na szczegélna uwage zasluguja réwniez definicje autorstwa Stefana
Frydrychowicza i Johna Fiske, ktére wyraZznie akcentuja spoteczne znacze-
nie aktu komunikowania oraz jego kluczowa role w funkcjonowaniu wspolnot

11 G. Ptaszek, Wprowadzenie do komunikacji spotecznej, [w:] Komunikacja spoteczna,
red. G. Ptaszek, Akademia Gérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie,
Krakéw 2020, s. 5.

12 T. Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji
i Internetu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 37-38.

13 H.D. Lasswell, The Structure and Function of Communication in Society, [w:] The
Communication of Ideas, ed. L. Bryson, Harper and Row, New York 1948, s. 37-51.

19



20

ludzkich. Cho¢ wspomniani naukowcy wywodzg sie z r6znych tradycji badaw-
czych (socjologicznej i semiotyczno-kulturowej), obaj podkre$laja, ze komu-
nikowanie nie ogranicza si¢ do prostego przekazu informacji, lecz obejmuje
réwniez relacje, kontekst, intencje oraz interpretacje znaczen. S. Frydrychowicz
interpretuje je jako nieodigczny element spajajacy jednostki i grupy spoteczne
w ramach interakcji'#. Z kolei w ujeciu J. Fiske jest to proces spoteczny, pole-
gajacy na wspolnym tworzeniu znaczen przez uczestnikow wymiany znakow
i kodow w okreslonym otoczeniu kulturowym?. W §wietle powyzszych ujeé
komunikowanie jawi si¢ jako ztozona forma aktywnosci spoteczno-kulturowej,
w ktdrej istotng role odgrywa nie tylko sam przekaz tresci, lecz réwniez budo-
wanie relacji i nadawanie wspolnych znaczen w kontekscie spotecznym i kul-
turowym. Wspolczesne podejscia — zwlaszcza te inspirowane teorig dzialania
komunikacyjnego Jiirgena Habermasa — wskazuja na znaczenie intersubiek-
tywnosci, czyli uzgadniania znaczen poprzez dialog'®.

T. Goban-Klas okre$la komunikowanie jako dziatanie spoteczne zmie-
rzajace do wywotania skutku w §wiadomosci odbiorcy za pomoca symboli,
podkreslajgc tym samym jego intencjonalny i symboliczny charakter!’.

Pojecie ,komunikowanie si¢” opisuje konkretng sytuacje wzajemnego
porozumiewania si¢ migedzy jednostkami lub grupami - jest to czynnos¢ spo-
teczna polegajaca na przekazywaniu i odbieraniu komunikatow w sposob
$wiadomy badz niezamierzony. Jak zauwaza Bogustawa Dobek-Ostrowska:
»~Komunikowanie si¢ ludzi jest przede wszystkim procesem, na ktdry sktadaja
sie mniejsze fragmenty, zdarzenia, sekwencje bedace wytworem aktywno$ci
bioracych w nim udziat jednostek”8. Cechg wyrézniajaca komunikowanie sie
jest jego dwustronno$¢ i dynamiczny charakter, zaktadajacy aktywny udziat

14 S. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna w interakcjach spotecznych, ,,Cztowiek
i Spoteczenstwo” 2020, t. 50, s. 14, DOI: 10.14746/cis.2020.50.2.

15 J. Fiske, Wprowadzenie do badarn nad komunikowaniem, Wydawnictwo Astrum,
‘Wroctaw 1999, s. 89-93.

16 J. Habermas, The Theory of Communicative Action: Reason and the Rationalization of
Society, Vol. 1, Beacon Press, Boston 1984, s. 285-287.

17 T. Goban-Klas, op. cit., s. 15.

18 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum,
‘Wroctaw 2007, s. 14.



obu stron w wymianie tre$ci. Pomiedzy nadawca i odbiorcg komunikatu wy-
stepuje sprzezenie zwrotne $wiadczace o wspdtdziataniu obu stron'.

W odniesieniu do organizacji mozemy przyja¢, ze komunikacja rozumiana
jest jako cato$¢ procesdw, struktur i kanaléw (np. raporty pisemne, spotkania,
systemy informatyczne, nieformalne rozmowy), ktére sg wykorzystywane do
kreowania, przesyltania, odbioru i interpretacji informacji. To pojecie obejmuje
zaréwno biezace operacje, jak i cele strategiczne, takie jak budowanie kultury
organizacyjnej, transfer wiedzy, zarzadzanie zmiang. Komunikowanie nato-
miast to aktywnos$¢ (czynnos¢), czyli sam proces nadawania lub odbierania
przekazéw. W tym przypadku nacisk ktadzie si¢ na dziatania jednostek lub
zespoldéw: kto komunikuje — co komunikuje — komu komunikuje. Moze
odnosi¢ si¢ do komunikowania formalnego (procedury, instrukcje) lub niefor-
malnego (luzne dyskusje). Najbardziej waska kategoria jest komunikowanie
sie, poniewaz koncentruje sie na interakcji miedzy dwiema lub wigkszg liczbg
0sob, czyli rzeczywistej, wzajemnej wymianie informacji i sprzezeniu zwrot-
nym: nadawca < odbiorca. W organizacji dotyczy przede wszystkim relacji
miedzyludzkich i proceséw wspotpracy (np. komunikowanie sie¢ w zespole
projektowym). Na rycinie 1.1 pokazano opisane zaleznosci.

KOMUNIKACJA
systemy, kanaty, struktury

KOMUNIKOWANIE

procesy dziatan nadawczych/odbiorczych

KOMUNIKOWANIE SIE

dwustronna interakcja

Ryc. 1.1. Komunikacja, komunikowanie, komunikowanie sie

Zrédto: opracowanie whasne.

19 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych,
Difin, Warszawa 2011, s. 29.
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W literaturze po$wigconej naukom o komunikowaniu czesto podejmo-
wane sg proby uporzadkowania i systematyzacji teorii opisujacych procesy
komunikacyjne. Jedng z najbardziej wpltywowych i czgsto cytowanych pro-
pozycji metateoretycznych stanowi koncepcja Roberta T. Craiga, w ktorej
komunikowanie nie jest rozumiane jako jednolity proces, lecz jako zlozone,
wielowymiarowe pole dyskursu. Autor podkresla, Ze teoria komunikacji jest
dziedzing r6znorodng wewnetrznie, a proba jej integracji wymaga uznania
wspolistnienia wielu odmiennych punktéw widzenia. Zasadniczym zatoze-
niem tego podejscia jest to, ze komunikacje mozna analizowac¢ z perspektywy
siedmiu rownorzednych tradycji teoretycznych, z ktorych kazda udziela wta-
snej odpowiedzi na pytanie o nature komunikowania. Do tradycji tych zalicza
sig: retoryczng, semiotyczng, fenomenologiczng, cybernetyczng, socjopsycholo-
giczna, socjokulturowg oraz krytyczna. R.T. Craig, zamiast proponowac jedna
uniwersalng definicje komunikacji, sugeruje prowadzenie otwartego dialogu
miedzy ré6znymi podej$ciami teoretycznymi?’. W ten sposéb model R.T. Craiga
staje si¢ zarowno rama analityczna, jak i intelektualnym sposobem ujmowa-
nia komunikacji jako zjawiska o charakterze ztozonym i wieloaspektowym?!.

1.2. Modele procesu komunikacji

Rozwdj technologii i globalnych sieci informacyjnych znaczaco przeksztat-
cit sposob, w jaki ludzie sie komunikuja. Od XIX w., gdy telegraf Samuela
Morse’a zrewolucjonizowat przesytanie wiadomosci, po dzisiejsze formy cyfro-
wego komunikowania w czasie rzeczywistym - techniczne mozliwosci przeka-
zywania tre$ci wptynety na tempo, zasieg i charakter interakcji spotecznych??.
Mimo ze wspétczesna komunikacja nie wymaga juz fizycznego przemieszczania

20 R.T. Craig, Communication Theory as a Field, ,Communication Theory” 1999, Vol. 9,
No. 2, s.119-161, DOI: 10.1111/j.1468-2885.1999.tb00355.x.

21 E. Kulczycki, Teoretyzowanie komunikacji, op. cit., s. 126-134.

22 T. Standage, The Victorian Internet: The Remarkable Story of the Telegraph and the
Nineteenth Century’s On-line Pioneers, Walker & Company, New York 1998, s. 6.



sie, jej pierwotne znaczenie — jako czynienia wspodlnoty — pozostaje wciaz
aktualne.

Procesy komunikacyjne mozna rozpatrywac z réznych perspektyw: jezy-
koznawczej, funkcjonalnej, relacyjnej oraz kulturowej. W ujeciu jezykoznaw-
czym istotne sg wcze$niejsze wypowiedzi, ktore stanowig kontekst dla danej
tresci. Podejscie funkcjonalne (instrumentalne) koncentruje si¢ na rodzaju
wykonywanego zadania i sytuacji, w ktérej zachodzi komunikacja, uwzgled-
niajac cel i funkcje wypowiedzi. W aspekcie interpersonalnym wazne sa relacje
miedzy uczestnikami rozmowy — czyli kto i z kim wchodzi w interakcje. Z kolei
w kontekscie kulturowym analizuje si¢ wlasciwosci jezykowe i stylistyczne
typowe dla danej wspdlnoty narodowej, spotecznej lub etnicznej?3. Wszystko
to prowadzi do wniosku, ze komunikacja jest zjawiskiem ztozonym i wielo-
warstwowym, o charakterze spolecznym, co sprawia, Ze jej badanie wymaga
podejscia taczacego rdzne dyscypliny, takie jak psychologia, jezykoznawstwo,
socjologia czy pedagogika®*.

Jedna z pierwszych koncepcji w historii badaii nad komunikowaniem byt
transmisyjny model komunikacji opublikowany w 1949 r. przez Claude’a E.
Shannona i Warrena Weavera. Zgodnie z nim komunikacja to przeptyw in-
formacji od nadawcy do odbiorcy przez okreslony kanal, z uwzglednieniem
mozliwych zakidcen (ryc. 1.2).

23 7. Necki, Funkcje komunikacji spotecznej, [w:] Funkcje komunikacji spotecznej,
red. K. Wodz, J. Wodz, Wyzsza Szkota Biznesu, Dgbrowa Goérnicza 2003, s. 9.

24 K. Wiejak, A. Sukiennik, Podejscie psychologiczne, socjologiczne, komunikologiczne i prak-
seologiczne do oceny procesu komunikowania, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu” 2005, nr 1086, s. 290-298.
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Zrédto Miejsce

informacji  przekaznik Odbiorca docelowe
— - - —
Sygnat D Sygnat
otrzymany
Wiadomos¢ Wiadomos¢
Zrédto
zaktocen

Ryc. 1.2. Model komunikacji C.E. Shannona i W. Weavera

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: C.E. Shannon, W. Weaver, The Mathematical Theory of
Communication, University of lllinois Press, Urbana 1949, s. 7.

Model opracowany jako narzedzie do analizy technicznych aspektéw prze-
sylania sygnaléw w systemach telekomunikacyjnych szybko zostat zaadapto-
wany na potrzeby nauk spotecznych jako uniwersalna rama opisu przekazu
informacji. Ujecie to zaktada liniowy, jednokierunkowy przeptyw komuni-
katu - od zrddla, przez nadawce i kanat, az do odbiorcy, z uwzglednieniem
mozliwych zaktocen (szuméw), ktdre moga wptynaé na jakos¢ przekazu. Mimo
ze model powstat w kontekscie inZynierii, jego prostota i przejrzysto$¢ sprawity,
ze znalazt szerokie zastosowanie réwniez w teorii komunikacji. Kluczowa ideg
byto tu rozumienie informacji jako sygnatu, ktéry musi zosta¢ zakodowany,
przekazany i zdekodowany. Chociaz omawiana koncepcja miata charakter
przetomowy, z czasem zaczeto wskazywac na jej ograniczenia, przede wszyst-
kim zwigzane z nieuwzglednieniem interakcyjnego charakteru komunikacji,
kontekstu spotecznego oraz marginalizacj roli sprzezenia zwrotnego?®. Jednak
ten mechanistyczny model stat si¢ podstawa dla kolejnych teorii i nadal znaj-
duje zastosowanie w analizach komunikacji masowe;j.

25 E. Kulczycki, Teoretyzowanie komunikacji, op. cit., s. 28-29.



Rozwinigciem koncepcji C.E. Shannona i W. Weavera byl model komuni-
kacji Wilbura Schramma z 1954 r., ktéry nadat jej charakter dwukierunkowy.
Autor podkreslil, ze skuteczne porozumiewanie si¢ wymaga nie tylko prze-
kazu, lecz réwniez aktywnego odbioru i odpowiedzi, co umozliwia sprzeze-
nie zwrotne miedzy uczestnikami. Kluczowym elementem tej koncepcji byto
wprowadzenie pojecia wspolnego pola doswiadczen (field of experience), wa-
runkujacego wzajemne zrozumienie komunikatéw przez nadawce i odbiorce?®.
Roman Jakobson, rozwijajac tradycyjny model komunikacji liniowej,
wzbogacit go o szereg wielowymiarowych funkcji. W jego ujeciu kazda sytu-
acja komunikacyjna sktada si¢ z szesciu integralnych elementéw: nadawca,
odbiorca, komunikat, kontekst, kontakt, kod. Kazdy z tych elementow wigze
sie z okreslong funkcja jezyka?”:
®  poznawczq (referencyjng) — stuzaca przekazywaniu tresci o Swiecie ze-
wnetrznym; jej celem jest informowanie odbiorcy i przedstawianie faktow;
*  metajezykowa — pozwalajaca méwic o samym jezyku, wyjasniac¢ znaczenie
stéw lub form jezykowych za pomoca jezyka;

s cekspresywng (emotywna) — wyrazajaca stany emocjonalne i subiektywne
nastawienie nadawcy do wypowiedzi;

* impresywna (konatywna) — majaca na celu oddziatywanie na odbiorce,
naklonienie go do okreslonego dziatania lub przyjecia pewnej postawy;

* fatyczng - odpowiadajaca za utrzymywanie kontaktu miedzy nadawca

a odbiorcg, m.in. inicjowanie, podtrzymywanie lub kornczenie rozmowy;
»  poetyckq (estetyczng) - zwracajacg uwage na estetyczng forme wypowiedzi,

wazng zwlaszcza w dzietach literackich i tekstach artystycznych.

Podejscie to pokazuje, ze komunikacja jezykowa wykracza poza samo
przekazywanie informacji — pelni réwniez funkcje spoteczne, ekspresywne
i organizujace relacje miedzy uczestnikami komunikacji.

26 'W. Schramm, The Process and Effects of Mass Communication, University of Illinois
Press, Urbana 1954, s. 5-12.

27 E. Filipiak, Funkcje jezyka, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Pedagogicznej
w Bydgoszczy. Studia Pedagogiczne” 1994, z. 24, s. 37-39; R. Jakobson, Linguistics and
Poetics, [w:] Style in Language, ed. T.A. Sebeok, Massachusetts Institute of Technology
Press, Cambridge 1960, s. 350-377.
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Kolejnym etapem rozwoju teorii komunikowania byt model transakcyjny
autorstwa Deana Barnlunda, ktéry w 1970 r. przedstawil komunikowanie jako
rownoczesne, dynamiczne i wspoétzalezne dziatanie wszystkich uczestnikow.
W jego ujeciu nie ma juz jednoznacznego podzialu na nadawce i odbiorce —
kazdy uczestnik nieustannie tworzy i interpretuje komunikaty. Barnlund zwrd-
cit réwniez uwage na znaczenie kontekstu sytuacyjnego i relacyjnego w pro-
cesie wymiany informacji®s.

Melvin L. DeFleur oraz Sandra J. Ball-Rokeach uzupehili klasyczny model
transmisyjny C.E. Shannona i W. Weavera, uwzgledniajacy jednokierunkowy
przeptyw informacji od nadawcy do odbiorcy, o sprzezenie zwrotne, czyli re-
akcje odbiorcy na komunikat. Uwazali, Ze komunikacja nie jest prostg trans-
misja, lecz procesem dwukierunkowym, ktéremu sprzezenie zwrotne nadaje
charakter interaktywny, pozwala na korygowanie btedéw oraz dopasowywanie
przekazu do potrzeb odbiorcy®.

Na przetomie XX i XXI w., w odpowiedzi na zmiany spowodowane rozwo-
jem mediow cyfrowych, koncepcje komunikacyjne przesuwajq akcent z tech-
nicznego aspektu przekazu na funkcje i znaczenia zawarte w komunikacie
oraz na relacje miedzyludzkie. Szczeg6lny nacisk ktadzie si¢ na ztozony, wie-
lowarstwowy i spoteczny charakter aktu komunikacyjnego.

Paul Watzlawick, Janet Helmick Beavin i Don D. Jackson przesuneli re-
fleksje nad komunikacjg z poziomu czysto technicznego na poziom spotecz-
nych i psychologicznych uwarunkowan wymiany informacji. Pokazali, Ze istota
komunikacji jest nie tylko przekaz tresci, lecz relacja migedzy uczestnikami,
dynamika interakcji i sposob ich interpretacji. Zatozeniem tej koncepcji jest
stwierdzenie, Ze nie mozna sie nie komunikowa¢ — kazde zachowanie (na-
wet milczenie) w obecnosci drugiej osoby staje sie komunikatem. W zwigzku
z tym komunikacja ma charakter nieuchronny, interakcyjny i wieloaspektowy,
a kazda wypowiedz zawiera nie tylko przekaz tresciowy (informacyjny), ale

28 D.C. Barnlund, A Transactional Model of Communication, [w:] Foundations of
Communication Theory, eds. K.K. Sereno, C.D. Mortensen, Harper & Row, New York
1970, s. 83-102.

2 M.L. DeFleur, S.J. Ball-Rokeach, Theories of Mass Communication, Longman, New York
1989, s. 130-131.



i relacyjny, ktory okresla stosunek nadawcy do odbiorcy. Autorzy wyr6znili
dwa jej typy: symetryczny (gdy uczestnicy maja rownorzedng pozycje) oraz
komplementarny (gdy ich role sg uzupetniajace)3°.

Manuel Castells opracowal teori¢ masowej komunikacji zindywiduali-
zowanej (mass self-communication). Teoria zaktada, ze w dobie internetu
i mediow spoteczno$ciowych tradycyjne granice miedzy nadawca a odbiorca
ulegaja zatarciu. Uczestnicy komunikacji staja si¢ jednocze$nie twdrcami i kon-
sumentami tresci, ktore sg przekazywane w czasie rzeczywistym, w formie
interaktywnej i sieciowej, w silnym powigzaniu z kontekstem spotecznym
i kulturowym3!.

B. Dobek-Ostrowska, operujaca w ramach medioznawczego i politolo-
gicznego paradygmatu badan nad komunikowaniem, akcentuje jego zlozony
i wielowymiarowy charakter. W jej ujeciu komunikacja nie ogranicza si¢ wy-
tacznie do wymiaru technicznego, lecz stanowi proces silnie osadzony w kon-
tekScie spotecznym i kulturowym. Definiuje jg jako akt porozumiewania si¢
zachodzacy pomigdzy jednostkami, grupami spotecznymi badz instytucjami,
ktorego zasadniczym celem jest wymiana mysli, przekazywanie wiedzy, infor-
macji oraz idei. Proces ten moze realizowac¢ si¢ na roznych poziomach - od
interpersonalnego po masowy — z wykorzystaniem zréznicowanych kana-
tow komunikacyjnych, a jego rezultatem sg konkretne reakcje odbiorcow32.
Podobnie Walery Pisarek okre$lit komunikowanie jako proces przekazywania
tresci o charakterze psychicznym - intelektualnym i emocjonalnym — migdzy
nadawcg a odbiorcg (zarowno indywidualnym, jak i zbiorowym)?33.

R.W. Griffin przedstawil ogdlne ujecie procesu komunikowania sie, na-
wigzujace do klasycznych modeli teoretycznych, w klasycznym schemacie
nadawca-przekaz—odbiorca ze sprzezeniem zwrotnym i uwzglednieniem

30 P, Watzlawick, J.H. Beavin, D.D. Jackson, Pragmatics of human communication: a study
of interactional patterns, pathologies, and paradoxes, W. W. Norton & Company, New
York 1967, s. 48-50.

31 M. Castells, Communication Power, Oxford University Press, Oxford 2009, s. 54-60.
32 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 12-15, 33-34.

33 'W. Pisarek, Wstep do nauki o komunikowaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
‘Warszawa 2008, s. 17.
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zakldcen komunikacji. Ten model stanowi uproszczony, uniwersalny schemat,
ktory pozwala ukazaé podstawowe elementy i dynamike procesu komunikacji

(ryc. 1.3).

Nadawca Odbiorca
2 - 3 ¥ o 4
Zakodowanie "1 Przekaz kanatami ¥1 Rozszyfrowanie
A
h 4
1 5
Start
i Tres¢ Tres¢
A
A
8 P 7 P 6
Rozszyfrowanie [V A Przekaz kanatami[ v 4 Zakodowanie
Odbiorca Nadawca

Ryc. 1.3. Proces komunikowania sie

Zrédto: RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 595.

Omoéwione modele procesu komunikacji ukazuja jego ukazuja jego zto-
zono$¢ i wielowymiarowos¢, wskazujac na interakcyjny, spoteczny i kultu-
rowy charakter procesu wymiany informacji. Ujecia te podkres$lajg znaczenie
dialogu, $wiadomego dziatania oraz wzajemnego zrozumienia jako kluczo-
wych elementéw efektywnej komunikacji3*. Przede wszystkim nalezy pod-
kres$li¢, ze komunikowanie ma charakter spoteczny — jego przebieg nie od-
bywa sie¢ w oderwaniu od kontekstu relacji miedzyludzkich, lecz jest trwale

34 M. Rzeszutko-Iwan, W strone dialogu - o modelach, wymiarach i strategiach komunika-
cyjnych, ,Poznanskie Spotkania Jezykoznawcze” 2016, nr 32, s. 31-34, DOI: 10.14746/
Psj.2016.32.3.



zakorzeniony w strukturze spotecznej oraz osadzony w okreslonych ramach
kulturowych, normatywnych i sytuacyjnych3>. Denis McQuail podkresla, ze
komunikacja stanowi forme ciaglej, spotecznej aktywnos$ci, w ramach ktorej
nastepuje dynamiczna wymiana znaczen pomigdzy nadawcami a odbiorcami.
W jego ujeciu proces ten uwzglednia zaréwno intencje nadawcow, jak i spo-
sob, w jaki komunikaty sg odbierane, interpretowane i osadzane w kontekscie
spotecznym przez odbiorcow?6. Takze Zbigniew Necki ujmuje komunikacje
jako dynamiczny proces przekazywania informacji od nadawcy do odbiorcy
z wykorzystaniem okres§lonych kanat6éw, akcentujac przy tym znaczenie spo-
tecznego i emocjonalnego kontekstu interakcji’’.

Ponadto komunikowanie moze by¢ rozumiane jako proces twdrczy i sym-
boliczny, w ktérym uczestnicy wspdlnie konstruuja znaczenia i interpretacje
otaczajacego §wiata, nadajac mu sens w kontekscie kulturowym i spotecznym3s.
Dynamiczny charakter komunikacji przejawia sie¢ w jej zmienno$ci, podatnosci
na kontekst oraz zdolnosci do przetwarzania znaczen. Komunikowanie nie
jest jednokierunkowym przekazem, ale dynamicznym procesem interpreta-
cji, w ktorym znaczenia ulegaja modyfikacjom pod wptywem interakcji mie-
dzy uczestnikami3®. Réwnie istotna jest interakcyjna natura komunikowania,
przejawiajaca si¢ we wzajemnym oddzialywaniu uczestnikéw procesu. Tego
rodzaju relacje maja wptyw zar6wno na przebieg aktu komunikacyjnego, jak
i na jego strukture, skutki oraz funkcje spoteczne*.

Wiodzimierz Gogotek eksponuje z kolei techniczne i medialne uwarunko-
wania komunikowania, zwracajac uwage na role infrastruktury informacyjnej
i mediéw w ksztaltowaniu proces6w transmisji tre§ci*'. W wyniku postepujacej

35 B.Kudra, op. cit., s. 11.

36 D. McQuail, op. cit., s. 69-72.

37 Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Antykwa, Krakéw-Kluczbork
2000, s. 9.

38 Z.Necki, Teorie komunikowania si¢ w psychologii w aspekcie relacji miedzynarodowych,
~Zeszyty Naukowe - Szkota Gléwna Handlowa. Kolegium Gospodarki Swiatowe;j” 2008,
nr 23, s. 84-85.

39 B. Kudra, op. cit,, s. 11.
40 T. Goban-Klas, op. cit., s. 37-38.

41 'W. Gogotek, Big Data o mediach. Dominanty swiata mediow, ,,Studia Medioznawcze”
2022, t. 23, nr 2(89), s. 1172.
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konwergencji mediéw tradycyjne formy komunikacji, znane i wykorzysty-
wane od dekad, zostaly istotnie poszerzone o innowacyjne technologie cy-
frowe. Wspdiczesna przestrzen medialna staje si¢ coraz bardziej ztozona i na-
sycona, co przejawia si¢ dynamicznym wzrostem liczby uczestnikow procesu
komunikacyjnego - zar6wno nadawcéw, jak i odbiorcéw - a takze rosnacg
rola hipertaczy i zaawansowanych algorytmoéw wspierajacych wymianeg in-
formacji. Transformacje te majg istotne konsekwencje dla klasycznych mo-
deli komunikacji, ktére obecnie funkcjonujg réwnolegle w dwoch gléwnych
obszarach: tradycyjnym (obejmujacym komunikacje bezposrednia, prasowa,
radiowa i telewizyjng) oraz cyfrowym, ze szczegélnym uwzglednieniem plat-
form spoteczno$ciowych?2.

Z perspektywy bardziej zintegrowanej komunikologi¢ traktuje sie jako
interdyscyplinarng dziedzine badajaca komunikowanie w kontekscie rela-
cji spolecznych i tworzenia znaczen. W tym ujeciu komunikacja nie ogra-
nicza si¢ do transferu informacji, lecz obejmuje rowniez budowanie relacji
i wspoltworzenie rzeczywistosci interpretacyjnej miedzy uczestnikami aktu
komunikacyjnego®3.

Podsumowujac, komunikacja stanowi fundamentalny mechanizm funk-
cjonowania zycia spotecznego, umozliwiajacy jednostkom i grupom spotecz-
nym nie tylko wymiang informacji, emocji i znaczen, lecz takze konstruowanie
wiezi, tozsamosci oraz wspolnot. Wspolczesne ujecia teoretyczne podkreslaja,
Ze proces ten nie sprowadza si¢ do prostego, jednokierunkowego przekazu, ale
ma charakter ztozony, dynamiczny i interakcyjny, a jego przebieg pozostaje gte-
boko zakorzeniony w kontekscie spotecznym, kulturowym i technologicznym.

42 M. Bartoszewicz, Teorie propagandy w obliczu algorytmizacji internetowego komuniko-
wania spotecznego, ,Kultura Wspoétczesna. Teoria. Interpretacje. Praktyka” 2019, nr 1,
S. 84-98. DOI: 10.26112/kw.2019.104.07.

43 E. Kulczycki, M. Wendland, Stowo wstgpne, [w:] Komunikologia. Teoria i praktyka komu-
nikacji, red. E. Kulczycki, M. Wendland, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Filozofii
UAM, Poznan 2012, s. 7-8.



1.3. Typologie komunikacji

Istotnym czynnikiem réznicujagcym proces komunikacji jest liczba oraz typ

uczestnikéw bioragcych w nim udziat, co umozliwia wyodrebnienie odmien-

nych form i modeli komunikacyjnych*. Kazdy z tych typow cechuje si¢ wta-
sna specyfika w zakresie mechanizméw przekazu, struktur relacyjnych oraz
funkcji petnionych w spoteczenstwie*. Ich analiza stanowi istotny komponent
refleksji teoretycznej nad zjawiskiem komunikacji, umozliwiajac jego syste-
matyzacje oraz analize w zréznicowanych kontekstach i konfiguracjach spo-
tecznych. Rézne klasyfikacje proceséw komunikacyjnych wynikaja z przyjecia
odmiennych kryteriow, takich jak np. liczba uczestnikow, charakter przeptywu
informacji, wykorzystywane kanaty transmisji, stopien intencjonalnosci czy
funkcje pelnione przez komunikacje w spoteczenstwie.

W ramach kryterium liczby podmiotéw bioracych udzial w inter-
akcji wyrdznia sig#®:

*  komunikacje intrapersonalng, czyli procesy zachodzace wewnatrz jed-
nostki - np. przetwarzanie informacji, refleksja, podejmowanie decyzji,
samoregulacja emocjonalna;

*  komunikacje interpersonalng, ktoéra obejmuje bezposredniag wymiane zna-
czen miedzy dwiema osobami, nierzadko w relacjach twarza w twarz;

*  komunikacje grupowq, wystepujaca w relatywnie matych zbiorowos$ciach
(np. w rodzinie, zespotach roboczych), w ktérych mozliwa jest bezposred-
nia interakcja;

*  komunikacje miedzygrupowg, w ktorej procesy porozumiewania si¢ od-
noszg sie do duzych liczebnie grup (np. we wspolnotach lokalnych, sto-
warzyszeniach), czesto bez mozliwosci sprzezenia zwrotnego;

4 B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 51-53.

45 'W. Pisarek, op. cit., s. 29-31.

46 B. Dobek-Ostrowska, Media masowe i aktorzy polityczni w $wietle studiéw nad komuniko-
waniem politycznym, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2004, s. 64;
E. Dybowska, Komunikacja intrapersonalna i interpersonalna w kontekscie doswiadczania
bliskos$ci w rodzinie, [w:] Fenomen bliskosci miedzyludzkiej w zatoZeniach i praktyce Zycia
spotecznego, red. G. Godawa, Wydawnictwo Naukowe UPJPIL, Krakéw 2020, s. 127-128;
S. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna..., op. cit., s. 13-29; G. Ptaszek, op. cit., s. 5.
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*  komunikacje organizacyjnqg/instytucjonalng, charakteryzujaca si¢ sforma-
lizowang struktura, celowos$cig oraz asymetrig rol (np. w organizacjach,
organach administracji);

*  komunikacje masowg, majaca charakter zmediatyzowany i realizowang
za posrednictwem instytucjonalnych kanatéw przekazu, docierajacych
do licznych, zréznicowanych spotecznie odbiorcow.

Klasyfikacje komunikacji wedtug kryterium liczby podmiotéw bioracych
udziat w interakcji obrazowo przedstawit D. McQuail w swoich rozwazaniach
nad teorig komunikowania masowego (ryc. 1.4).

Niewiele przypadkéw

Sieci

Poziom ogolnospoteczne
procesu (np. komunikacja masowa)
komunikacji

Instytucjonalna/organizacyjna
(np. system polityczny, przedsiebiorstwo)

Miedzygrupowa lub stowarzyszeniowa
(np. spotecznosc lokalna)

Wewnatrzgrupowa (np. rodzina)

Interperseonalna (np. diada, para)

Intrapersonalna (np. przetwarzanie informacji)

Wiele przypadkow

Ryc. 1.4. Piramida sieci komunikacyjnych: komunikacja masowa jest jednym z kilku proceséw
komunikacji spotecznej

Zrédto: D. McQuiail, Teoria komunikowania masowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 18.



U podstaw piramidy znajduja si¢ procesy o najwyzszej czestotliwosci
i najbardziej powszechnym charakterze — komunikacja intrapersonalna i in-
terpersonalna - na szczycie natomiast sg procesy rzadziej spotykane, lecz
o szerokim zasiegu, czyli sieci komunikacji ogélnospotecznej, utozsamiane
z komunikacjg masowa. W ten sposob ukazuje si¢ komunikacje masowa nie
jako odrebny, izolowany fenomen, lecz jako element szerszego kontinuum
proces6éw spotecznych.

Kryterium rodzaju kanalu komunikacyjnego - podziat ten odnosi
sie do sposobu, w jaki przekazywana jest tres¢ komunikatu*’:
*  komunikacja bezposrednia, zachodzaca bez udziatu narzedzi technolo-

gicznych, realizowana synchronicznie i w tej samej przestrzeni fizycznej;
»  komunikacja posrednia (mediowana), w ktorej przekaz zostaje zrealizo-

wany za pomocg urzadzen technologicznych — zaréwno analogowych, jak

i cyfrowych (np. komunikatory internetowe, telewizja).

Kryterium kierunku przekazu - odnosi si¢ do sposobu, w jaki prze-
biega przeptyw informacji miedzy uczestnikami procesu komunikacyjnego.
Wyrdznia sie tu*s:

»  komunikacje jednokierunkowq, w ktorej nadawca transmituje tre$¢ bez
oczekiwania na odpowiedz (np. ogloszenia radiowe);

*  komunikacje dwukierunkowgq, zaktadajaca interakcje z aktywnym udzia-
tem obu stron (np. dialog interpersonalny lub korespondencja mailowa);

47 B. Maj, Spoteczne konteksty komunikacji zaposredniczonej przez media, [w:] Praktyki
komunikacyjne, red. J. Kedzior, Instytut Pedagogiki Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2019, s. 81-96; P. Ruta, Znaczenie sposobéw komunikacji bezposredniej w przed-
siebiorstwach (wystgpienia publiczne, spotkania bezposrednie, obrady), ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas” 2020, nr 4, s. 229-230, DOI: 10.5604/01.3001.0014.7995.

48 A. Fraczek, Public relations. Komunikacja dwukierunkowa, ,Studia Gdanskie. Wizje
i rzeczywisto$¢” 2012, t. 9, s. 132-144; J. Kisielnicki, Transformacja modelu komu-
nikacji w zarzqgdzaniu organizacjq i funkcjonowaniu spoteczernistwa informacyjnego.
Rola informatyki w procesie transformacji modelu komunikacji, ,Roczniki Kolegium
Analiz Ekonomicznych Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie” 2018, nr 48, s. 43-51;
M. Przanowska, Komunikacja migdzyludzka, [w:] Stownik wyrazéw ratujgcych Zycie,
red. M. Paluch, Wydawnictwo Naukowe UKSW, Warszawa 2023, s. 558-559; K. Rostek,
M. Wisniewski, R. Zajac, Model zarzqdzania komunikacjq w organizacji, ,,Przeglad
Organizacji” 2018, nr 8, s. 18-25, DOI: 10.33141/p0.2018.08.03.

33



34

komunikacje wielokierunkowq, charakteryzujacg si¢ wspolistnieniem
wielu nadawcow i odbiorcow w ramach dynamicznej sieci, typowej dla
Srodowisk cyfrowych.

Kryterium formalnoSci i intencjonalnos$ci — przy analizie procesow

komunikacyjnych uwzgledniany jest kontekst spoteczny oraz celowos$¢ dzia-

tania nadawcy*:

komunikacja formalna, wystepujaca w ramach sformalizowanych struktur
instytucjonalnych i oparta na normach organizacyjnych (np. instrukcje
stuzbowe);

komunikacja nieformalna, spontaniczna, czgsto niewerbalna i niepodpo-
rzadkowana sztywnym regutom (np. rozmowy towarzyskie);
komunikacja intencjonalna, celowo zainicjowana przez nadawce w celu
osiagniecia konkretnego efektu;

komunikacja nieintencjonalna, majaca miejsce wtedy, gdy nadawca nie-
$wiadomie przekazuje tre$¢ (np. mimika zdradzajaca emocje).

Kryterium funkcjonalne - komunikacja rozpatrywana jest jako pro-

ces spelniajacy okreslone potrzeby jednostkowe oraz spoteczne i realizujacy

nastepujace funkcje*°:

informacyjna i powigzana z nig edukacyjng - zwiazang z przekazywaniem
danych, wiedzy, wartosci i uczug;
perswagyjnq — ukierunkowang na zmiane postaw i zachowan odbiorcow;
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A. Granat, Intencja, blqd i skutecznosé komunikacyjna w przekazie medialnym, ,,Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio FF: Philologiae” 2013, Vol. 31, s. 125-146;
A. Skrok, S.T. Sredzinski, Komunikacja niewerbalna w teorii i praktyce, ,Studia
i Materialy Centrum Edukacji Przyrodniczo-Lesnej” 2007, R. 9, z. 1(15), s. 121-127;
B.A. Sypniewska, Istota, btedy i bariery w komunikowaniu sie¢ w organizacji, ,,Zeszyty
Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki Ekonomiczne” 2015, t. 21, s. 70-72; A. Sztejnberg,
Podstawy komunikacji spotecznej w edukacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2001, s. 2.

B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 68-69; I. Swiatek, Jak

Jezyk generuje zmiany — perswazja w wymiarze indywidualnym i spotecznym, [w:]

Komunikacja a zmiana spoteczna, red. J. Kedzior, B. Krawiec, M. Biedron, A. Mitrega,
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®  socjalizacyjng i integracyjnq - shuzace podtrzymywaniu wiezi i norm
spotecznych;

® toZsamos$ciowqg — wspierajaca poczucie przynaleznosci kulturowej
i wspdlnotowej;

»  mobilizacyjng — aktywizujaca i pobudzajaca do podejmowania dziatan
okreslonego typu;

*  rozrywkowq - oferujaca odbiorcy doswiadczenia estetyczne i emocjonalne.

Kryterium dynamiki i czasu reakcji — dotyczy tempa interakcji i stop-
nia bezposredniosci komunikacji, co wptywa zaréwno na ptynnos$¢ komuni-
kacji, jak i na mozliwosci refleksji nad trescig przekazu>':

s synchroniczna — polega na jednoczesnym uczestnictwie nadawcy i od-
biorcy, co umozliwia natychmiastowe reagowanie i daje wrazenie bezpo-
$redniego kontaktu, podobnego do rozmowy twarzg w twarz;

® asynchroniczna - przebiega z przerwa czasowa miedzy wystaniem a ode-
braniem komunikatu, co pozwala na spokojniejsze przemyslenie odpo-
wiedzi, ale jednocze$nie zmniejsza intensywnos¢ interakcji (np. e-mail,
komentarz na forum).

Typologie proceséw pozwalajg lepiej zrozumie¢ ztozonos¢ proceséw ko-
munikacyjnych zachodzacych w réznych kontekstach spotecznych, kulturo-
wych i technologicznych. W odpowiedzi na dynamiczne zmiany spoteczne
i technologiczne powstaja nowe podejscia teoretyczne, ktdre poszerzaja kla-
syczne typy o nowe formy. Wspoélczesna przestrzen komunikacyjna charakte-
ryzuje si¢ bowiem rosnacg interaktywnoscia, decentralizacja i spersonalizowa-
niem przekazu, czego przyktadem sa media spotecznosciowe, komunikatory
internetowe czy platformy oparte na sztucznej inteligencji i algorytmach
rekomendacyjnych.

51 K. Majgier, Internet jako przestrzen komunikacyjna, ,Przeglad Psychologiczny”
2000, t. 43, nr 2, s. 157-172; M. Zalewska-Turzynska, Efektywnos¢ technologicznego
wsparcia komunikacji wewnetrznej w Swietle badan, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017, nr 481, s. 147-150.
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Kryterium $rodowiska komunikacyjnego - odnosi si¢ do kontekstu,

miejsca i warunkow, w ktérych przebiega proces przekazywania informacji>2:

offline (tradycyjna) — opiera si¢ na bezposredniej interakcji pomiedzy
uczestnikami rozmowy w tej samej przestrzeni fizycznej. Charakteryzuje
sie pelnym zakresem sygnaléw werbalnych i niewerbalnych, co czyni ja
najbardziej naturalng i bogata forma wymiany informacji;

online (cyfrowa) — odbywa si¢ za posrednictwem mediéw elektronicz-
nych, takich jak komunikatory, portale spoteczno$ciowe, poczta elektro-
niczna czy platformy wideokonferencyjne. Cechg charakterystyczna tego
typu przekazu jest pokonywanie barier czasu i przestrzeni, umozliwienie
kontaktu synchronicznego (np. rozmowy wideo) lub asynchronicznego
(np. e-mail);

hybrydowa - stanowi polaczenie elementéw komunikacji tradycyjnej i cy-
frowej i taczy zalety obu modeli: bezposredniosc¢ i autentycznos¢ spotkan
twarza w twarz z elastycznos$cia i dostepnoscig komunikacji internetowe;.

Kryterium poziomu mediatyzacji - odnosi si¢ do stopnia, w jakim

proces komunikowania jest zalezny od uzycia technologii®3:
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P. Kotler, H. Kartajaya, 1. Setiawan, Marketing 4.0. Era cyfrowa, MT Biznes sp. z 0.0.,
Warszawa 2017, s. 55-65, 147-159; B. Lewandowska-Tomaszczyk, Wspétczesna komu-
nikacja internetowa na tle komunikacji tradycyjnej, [w:] Jezyk(i) w czasie i przestrzeni,
red. P. Stalmaszczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2021, s. 11-34,
DOI: 10.18778/8220-544-2.02; K. Piotrowicz, Praca zdalna i hybrydowa po pande-
mii COVID-19. Wyniki badania oczekiwan pracownikéw i menedzeréw wobec nowego
modelu pracy na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa, ,Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow” 2023, nr 67, s. 75-76; B. Przywara, I. Leonowicz-Bukata, BgdZmy w kon-
takcie. Wspotczesna cyfrowa komunikacja permanentna, ,,Zeszyty Prasoznawcze” 2020,
t. 63, nr 3, s. 9-32, DOI: 10.4467/22996362PZ.20.019.12090; A. Skrok, S.T. Sredziniski,
op. cit., S. 122-126.

A. Fraczek, Komunikacja interpersonalna, ,,Studia Gdanskie. Wizje i rzeczywisto$¢”
2012,t.9,s. 118; A. Hanc, Zrozumiale i atrakcyjnie - popularyzacja, mediatyzacja i komu-
nikowanie naukiw prasie na przyktadzie ,Newsweeka’, ,Dziennikarstwo i Media” 2025,
s. 55-67, DOI: 10.19195/2082-8322.23; J.T. Hancock, M. Naaman, K. Levy, Al-mediated
communication: Definition, research agenda, and ethical considerations, ,Journal of
Computer-Mediated Communication” 2020, Vol. 25, Iss. 1, s. 89-100; P. Ruta, op. cit.,
S. 225-237.



bezposrednia (face-to-face) - odbywa si¢ bez udziatu technologii, w warun-
kach fizycznej wspotobecnosci uczestnikéw, co umozliwia wykorzystanie
petnego repertuaru sygnatéw werbalnych i niewerbalnych;

mediowana - realizowana jest za po$rednictwem narzedzi technicznych,
takich jak telefon, e-mail czy wideokonferencja, ktére utatwiajg interak-
cje, ale jednocze$nie ograniczajg bogactwo sygnaléw komunikacyjnych
i synchronig;

zautomatyzowana/sztuczna — polega na interakcji z systemami sztucznej
inteligencji, botami lub algorytmami rekomendacyjnymi, ktére moga ge-
nerowac badz modyfikowa¢ komunikaty w imieniu cztowieka.

Kryterium formy tresci - nawigzuje do sposobu, w jaki komunikat jest

przekazywany odbiorcy>*:

tekstowa — obejmuje przekazy oparte na jezyku pisanym, pozwala na
precyzyjne formulowanie tresci i dokumentowanie informacji, ale bywa
mniej atrakcyjna wizualnie w poréwnaniu z innymi formami;

wizualna — wykorzystuje obrazy, grafiki, zdjecia czy memy, ktére przycia-
gaja uwage i ulatwiaja szybki odbidr tresci. Ma silny walor emocjonalny,
cho¢ czgsto wymaga kontekstu tekstowego dla pelnego zrozumienia;
audiowizualna - taczy obraz i dzwigk, tworzac dynamiczne formy komu-
nikacji, jak filmy, vlogi czy streamy. Dzigki temu angazuje wiele zmystow
odbiorcy i zwigksza atrakcyjnos$¢ przekazu, lecz wymaga wigkszych na-
ktadéw produkcyjnych;

multimodalna - integruje rézne formy (np. tekst, obraz, emotikony, linki),
co pozwala na wieloaspektowe oddziatywanie na odbiorce. Jest charak-
terystyczna dla wspotczesnych mediéw cyfrowych i uznawana za domi-
nujacg forme komunikacji w Internecie.

B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 112-115; T. Goban-Klas,
op. cit., s. 134-137; J. Mackiewicz, Badanie ram multimodalnych — rekonesans, ,,Media —
Biznes — Kultura” 2021, nr 1, s. 9-19. DOI: 10.4467/25442554.MBK.21.001.13967;
A. Ogonowska, Badania nad wizualnosciq w perspektywie multidyscyplinarnej.
Kwestionariusz Kultury Wizualnej, ,,Kultura i Spoteczenistwo” 2009, nr 4, s. 3-22, DOI:
10.35757/KiS.2009.53.4.1; W. Pisarek, op. cit., s. 45-47.
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Kryterium relacji spotecznych i kulturowych - dotyczy zasi¢gu i kon-

tekstu kulturowego komunikacji>>:

globalna - komunikacja ponad granicami panstw, jezykéw i kultur, ktéra
umozliwia wymiane informacji w przestrzeni migdzynarodowej, np. po-
przez globalne platformy spoteczno$ciowe;

lokalna — wymiana informacji w ramach okreslonej wspoélnoty, regionu
czy grupy etnicznej, wzmacniajaca wiezi spoteczne i poczucie tozsamosci
kulturowej;

interkulturowa — zachodzi migdzy przedstawicielami r6znych kultur i wy-
maga kompetencji miedzykulturowych, takich jak znajomos$¢ norm, sym-
boli i styléw komunikacyjnych odmiennych od wtasnych.

Kryterium podmiotéw uczestniczacych - odnosi si¢ do typéw relacji

zachodzacych miedzy uczestnikami procesu komunikowania’®:

cztowiek—cztowiek (C2C) - obejmuje bezposrednia lub posredniag komu-
nikacje pomiedzy jednostkami, zar6wno w formie tradycyjnej (np. roz-
mowa), jak i zaposredniczonej przez media (np. czat, e-mail, media
spoteczno$ciowe);

cztowiek-instytucja/organizacja (C2B, B2C, G2C) - dotyczy interakcji mig-
dzy jednostkami a podmiotami zbiorowymi, jak przedsiebiorstwa czy
instytucje publiczne; obejmuje m.in. kontakt klienta z firmg, obywatela
z administracja czy odbiorcy z mediami;
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s czlowiek-technologia — odnosi si¢ do komunikacji miedzy uzytkownikiem
a systemami opartymi na sztucznej inteligencji, chatbotami czy urzadze-
niami typu smart speaker, gdzie maszyna staje si¢ aktywnym uczestnikiem
procesu wymiany informacji;

s technologia—technologia - oznacza automatyczng komunikacje miedzy
urzadzeniami, np. w ramach Internetu Rzeczy (IoT), gdzie systemy wy-
mieniaja dane i podejmuja decyzje bez bezposredniego udziatu cztowieka.

M. Castells, analizujac strukture spoteczenistwa informacyjnego, zwraca
uwagg na to, ze kluczowym wyréznikiem wspoétczesnych proceséw komuni-
kacyjnych jest ich sieciowy i zdecentralizowany charakter. Informacja krazy
w elastycznych, zmieniajacych sie konfiguracjach, a komunikacja ma miejsce
zaréwno w przestrzeni cyfrowej, jak i fizycznej, czgsto w sposéb zautomatyzo-
wany i oparty na danych. Tradycyjne typologie musza by¢ wiec uzupelniane
o nowe kategorie, ktére oddaja ztozono$¢ obecnego ekosystemu medialnego
i jego wptyw na spoteczne praktyki komunikacyjne>’.

Zestawienie klasycznych i nowoczesnych typologii ukazuje, ze komuniko-
wanie nie jest zjawiskiem jednorodnym, lecz dynamiczna i wielowymiarowa
sferg Zycia spotecznego, ktéra wymaga nieustannego aktualizowania narze-
dzi opisu i analizy. Wspdtczesne badania nad komunikacja stajg sie wiec nie
tylko prébg uporzadkowania réznorodnych form przekazu, ale takze refleksja
nad ich wplywem na relacje miedzyludzkie i funkcjonowanie spoteczenstwa
informacyjnego.

1.4. Celeifunkcje komunikacji

Komunikacja jako fundamentalny proces spoteczny moze by¢ rozpatrywana
przez pryzmat celéw i przez pryzmat funkcji. W ujeciu teoretycznym funkcje
komunikacji mozna z jednej strony traktowac jako realizacje celow nadawcy
w danym kontekscie (np. cel: przekaza¢ wiedze — funkcja: informacyjna), co

57 M. Castells, Spoteczenstwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 84.
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oznacza, ze funkcje wynikaja z wczesniejszych celéw komunikacyjnych. Z dru-

giej strony, rozpoznanie dominujacej funkcji komunikacji (informacyjnej, eks-

presywnej, integracyjnej) pomaga zrozumie¢, jaki cel ma caty proces wymiany

informacji. Dlatego zagadnienia celéw i funkcji komunikacji warto omawia¢

tacznie, z uwagi na ich wzajemne przenikanie si¢ i wspolzaleznos¢. Analiza

tych aspektow w sposob zintegrowany pozwala lepiej uchwyci¢ zaréwno inten-

cjonalny wymiar komunikacji (zwigzany z celami nadawcy), jak i jej spotecz-

no-funkcjonalny charakter (wynikajacy z realizowanych funkcji w okreslonym

kontekscie interakcji). Takie podej$cie umozliwia calo§ciowe spojrzenie na

komunikowanie si¢ jako ztoZony proces, w ktérym cele determinuja funkcje,

a jednoczes$nie funkcje ujawniaja rzeczywiste cele komunikacyjne.
Komunikacja pelni wielorakie funkcje, kazda z nich spelnia okre$lona role

w procesie budowania relacji, porzadku spotecznego i kulturowej spojnosci.

Z funkcjami sa powigzane jej cele, do ktorych nalezg>s:

= przekazywanie i wymiana informacji;

* integracja i koordynacja dziatan oraz organizacja wspétpracy jednostek
i grup;

* budowanie relacji spotecznych i wigzi;

*  wywieranie wptywu i perswazja;

=  wyrazanie emocji i postaw; ksztalttowanie tozsamo$ci i autoprezentacja;
edukacja i rozwdj poznawczy;

* regulacja zachowan jednostek i grup oraz inne.

Jedng z kluczowych i najcze$ciej analizowanych funkcji procesu komu-
nikacyjnego jest funkcja informacyjna, ktéra polega na przekazywaniu
tres$ci poznawczych - takich jak fakty, dane, wiedza czy komunikaty — po-
miedzy uczestnikami aktu komunikacji. Gléwnym zalozeniem tej funkcji
jest zapewnienie przeptywu informacji, ktéry umozliwia odbiorcy lepsze

8 B. Puczkowski, Komunikacja interpersonalna w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2006, s. 17; S.P. Robbins, T.A. Judge,
Organizational Behavior, 18th ed., Global Edition, Pearson, Harlow 2019, s. 391;
C.E. Shannon, W. Weaver, The Mathematical Theory of Communication, University of
Illinois Press, Urbana 1949, s. 31.



zrozumienie otaczajacej rzeczywistosci, wspiera proces podejmowania decy-
zji, a takze ksztattuje postawy i dzialania jednostek oraz zbiorowosci spotecz-
nych. Komunikacja informacyjna moze przybiera¢ r6znorodne formy - od
klasycznego kontaktu bezpo$redniego, przez przekaz masowy realizowany za
posrednictwem mediow, az po zaawansowane kanaty cyfrowe wykorzystywane
w Srodowisku online.

Cel informacyjny jest czesto uznawany za podstawowa funkcje komuni-
kacji, bez ktorej nie bytoby mozliwe funkcjonowanie spoteczenstw, instytucji
ani organizacji. W. Pisarek wskazuje, ze istota funkcji informacyjnej polega
na dostarczaniu odbiorcom wiedzy na temat otaczajacego $wiata, obejmujac
zaréwno fakty, jak i interpretacje wydarzen>. Informowanie stanowi zatem
podstawe dla budowania swiadomosci spotecznej i reagowania na zmiany za-
chodzace w srodowisku spotecznym, kulturowym badz politycznym. Podobnie
R. Jakobson wyrdznia w ramach funkcji jezykowych tzw. funkcje referencyjng
(zwang takze przedstawieniowg lub poznawcza), ktéra odpowiada za przekaz
informacji o rzeczywisto$ci zewnetrznej wobec jezyka. Jej istota jest odwzo-
rowywanie faktéw i zjawisk w komunikatach jezykowych, co czyni jg funda-
mentem wiekszosci aktow komunikacyjnych®®.

W komunikowaniu instytucjonalnym i organizacyjnym funkcja informa-
cyjna przybiera nierzadko forme przekazow zadaniowych, operacyjnych lub
instruktazowych. Tego typu komunikaty stuza nie tylko wymianie wiedzy, ale
réwniez efektywnemu realizowaniu dziatan. Jak zauwaza B. Dobek-Ostrowska,
informacyjne aspekty komunikowania majg kluczowe znaczenie dla efektyw-
nosci zarzadzania i sprawnego funkcjonowania struktur organizacyjnych®.

W warunkach spoleczenstwa sieciowego i cyfrowej transformacji zna-
czenie komunikacji informacyjnej nie tylko nie stabnie, ale wrecz wzrasta.
Przekazywanie informacji musi by¢ wspierane selekcja, interpretacija i filtro-
waniem danych. Jak podkre$la M. Castells, dynamiczne zmiany technolo-
giczne sprzyjaja decentralizacji i interaktywnosci komunikacji, co wptywa

3 W. Pisarek, op. cit., s. 89.
60 R. Jakobson, op. cit., s. 357.
61 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 113-114.
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réwniez na sposob przekazywania informacji - staje si¢ on bardziej ztoZzony
i wielopoziomowy?®2.

Komunikacja petni réwniez funkcje integracyjna, poniewaz umozliwia
tworzenie, podtrzymywanie i zacie$nianie wiezi spotecznych oraz budowanie
poczucia wspolnoty i zbiorowej tozsamosci. Te procesy zachodzg na wszyst-
kich poziomach organizacji spotecznej — od mikro (relacje interpersonalne),
przez mezo (organizacje, spotecznosci), po makro (nardd, spoteczenistwo). Na
poziomie mikro funkcja ta jest realizowana przez podtrzymywanie kontaktow
i potwierdzanie wiezi. Taka ,,komunikacja dla komunikacji” zapewnia inte-
gracje miedzyludzka, buduje zaufanie i poczucie bezpieczenistwa w relacji. Na
poziomie mezo funkcja integracyjna jest kluczowa w konteks$cie zarzadzania
i komunikacji organizacyjnej. Celem komunikacji jest budowanie kontaktow,
wzajemnego zaufania i zrozumienia miedzy uczestnikami organizacji oraz
miedzy organizacja a jej interesariuszami (klientami, partnerami, spoteczno-
$cia lokalna). Na poziomie makro funkcja integracyjna polega na dostarczaniu
cztonkom spoteczenstwa poczucia przynaleznosci do szerszych grup (spo-
tecznosci lokalnej, narodu) oraz zapewnianiu ciggto$ci trwania tej wspdlnoty
poprzez transmisj¢ dziedzictwa kulturowego. Z tego punktu widzenia komu-
nikacja jest warunkiem istnienia spoteczenstwa63.

Komunikacja ma istotne znaczenie dla budowania relacji spotecznych
i socjalizacji. Umozliwia ludziom wspoélne funkcjonowanie w ramach grup
i spoteczenstw, a takze przekazywanie kultury i wzorcéw zachowan kolejnym
pokoleniom. Funkcja integracyjna wigze sie z budowaniem wspoélnoty po-
przez wzajemne zrozumienie, wspoldzielenie wartosci, a takze uczestnictwo
w kulturze i tradycji danej grupy. Dzigki regularnemu porozumiewaniu si¢
jednostki tworzg sieci relacji opartych na zaufaniu i wspdétdziataniu, co sprzyja
integracji spotecznej i poczuciu przynalezno$ci. Natomiast funkcja socjali-
zacyjna polega na tym, ze poprzez kontakt z otoczeniem jednostka uczy sig,

62 M. Castells, Spoteczeristwo sieci..., op. cit., s. 78-84.

63 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 49-51; T. Goban-Klas, op.
cit., s. 98-100; D. McQuail, op. cit., s. 112-115; P. Sztompka, Socjologia. Analiza spote-
czenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2012, s. 420-428; K. Wojcik, Public relations.
Wiarygodny dialog z otoczeniem, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013,
S. 72-76.



jak funkcjonowa¢ w spoleczenstwie — poznaje obowigzujace normy, wartosci,
jezyk i sposoby zachowan. To wlasnie dzieki komunikacji dziecko nabywa
umiejetnosci spoteczne, a dorosty utrwala swoja tozsamo$¢ kulturows i spo-
teczna. Jak zauwaza T. Goban-Klas, proces socjalizacji nie bytby mozliwy bez
komunikowania - to ono umozliwia przekaz norm i wartos$ci z pokolenia na
pokolenie®*. We wspoétczesnym §wiecie komunikacja coraz czesciej odbywa
si¢ za posrednictwem mediow, zwlaszcza cyfrowych, co wptywa na sposéb
ksztattowania wiezi i tozsamosci spotecznej. M. Castells podkresla, ze media
elektroniczne i sieci spoteczne petnia dzi§ wazna role w procesie budowania
tozsamosci, ktdra coraz czgsciej jest efektem interakcji w przestrzeni cyfrowej,
a nie tylko wynikiem bezpo$rednich relacji spotecznych®>.

Funkcja perswazyjna (konatywna) zaklada §wiadome oddziatywanie
nadawcy na przekonania, emocje i zachowania adresata przekazu. Waznym
celem procesu komunikacji jest wplywanie na sposéb myslenia, odczuwania
i dzialania odbiorcow. W przeciwienstwie do funkcji informacyjnej, skoncen-
trowanej gtéwnie na przekazywaniu tresci o charakterze poznawczym, funk-
cja perswazyjna ma za zadanie wywotanie okres$lonej reakcji — moze to by¢
zmiana postawy, sadu, a takze decyzji odbiorcy. Gabriela Dudek zauwaza,
Ze perswazja polega na wywotaniu u odbiorcy okres§lonych przekonan oraz
ksztattowaniu jego ocen i pogladéw®®. Skutecznos¢ perswazji w komunikacji
wynika z jej zdolnosci do oddziatywania na trzy zasadnicze komponenty po-
stawy: poznawczy (obejmujacy przekonania i wiedze), emocjonalny (zwigzany
z uczuciami i reakcjami afektywnymi) oraz behawioralny (dotyczacy gotowosci
do dziatania). Oddzialywanie na wszystkie te elementy zwigksza szanse na
trwalg zmiane postawy odbiorcy, co zostato potwierdzone w badaniach nad
postawami wobec e-learningu w edukacji®’.

64 T. Goban-Klas, op. cit., s. 112.

65 M. Castells, Spoteczeristwo sieci..., op. cit., . 241-245.

66 G. Dudek, Perswazja w ujeciu polskich i rosyjskich jezykoznawcow. Przeglgd stanowisk,
»Zeszyty Naukowe Towarzystwa Doktorantéw UJ. Nauki Humanistyczne” 2013, nr 6,
S. 156-157.

67 K. Tuczynski, W. Walat, Tréjsktadnikowa koncepcja postawy cztowieka wobec wykorzy-
stywania e-learningu w procesie ksztatcenia, ,,Edukacja-Technika-Informatyka” 2019,
nr 10(3), s. 209-214.
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Z perspektywy psychologii perswazje mozna rozumiec jako zaplanowana
forme wptywu spotecznego, ktorej celem jest modyfikacja sposobu postrzega-
nia, przezywania emocji oraz zachowan odbiorcy. Tego rodzaju komunikacja
oddziatuje na ocene o0sdb, zjawisk i idei, a takze moze prowadzi¢ do przyjecia
okreslonych postaw lub zobowigzan, zar6wno na poziomie indywidualnym,
jak i spotecznym®. Kluczowe w tym procesie jest to, ze zmiana nastepuje
w wyniku komunikatu, ktéry odwotuje si¢ nie tylko do racjonalnych argu-
mentow, ale tez emocji i norm spotecznych. Dobrym przyktadem zastosowa-
nia funkcji perswazyjnej s3 kampanie spoteczne, ktére majg na celu nie tylko
informowanie o istotnych problemach, lecz przede wszystkim inspirowanie
do zmiany postaw i zachowan zgodnych z pozadanym spotecznie kierunkiem.
Jak zauwazaja badacze komunikacji perswazyjnej, przekazy tego rodzaju sa
konstruowane tak, by wzbudza¢ emocje, odwotywac si¢ do wartosci moralnych
oraz aktywizowac¢ spoteczne normy. Dzieki temu skutecznie wplywaja na ad-
resatow, ksztaltujac ich postawy i reakcje poprzez mechanizmy identyfikacji,
warto$ciowania i spotecznego zaangazowania®’.

Funkcja perswazyjna w komunikowaniu petni wiec istotng role w ksztal-
towaniu postaw i zachowan odbiorcéw. Poprzez starannie dobrane strategie
przekazu nadawca moze skutecznie wptywac na system przekonan odbiorcéw,
co ma kluczowe znaczenie w praktyce marketingowej, dziatalno$ci politycznej,
edukacyjnej, a takze w kampaniach spotecznych. Perswazja pozwala nie tylko
informowac, ale przede wszystkim aktywizowac i motywowac do okreslonych
dziatan, co czyni ja jednym z najwazniejszych narzedzi komunikacyjnych
W nowoczesnym spoteczenstwie.

Kolejnym z waznych celéw komunikowania jest umozliwienie nadawcy
wyrazenia jego emocjonalnego stosunku do przekazywanej tresci. Funkcja
ekspresywna (emotywna) koncentruje si¢ na ukazaniu wewnetrznych

68 R.B. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2001, s. 25-28; D. Doliniski, Psychologiczne mechanizmy rekla-
my, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 56-58.

% G. Habrajska, Komunikacyjna analiza tekstu perswazyjnego, ,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Litteraria Polonica” 2018, nr 2, s. 39-55, DOI: 10.18778/1505-9057.48.04.

70 P.G. Zimbardo, R.J. Gerrig, Psychologia i Zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 484-486.



przezy¢, nastrojow i postaw osoby méwiacej. Jakobson zauwaza, ze w tym
przypadku przekaz nie stuzy jedynie przekazaniu obiektywnych informacji,
lecz staje si¢ sposobem ujawniania emocji. Funkcja ta manifestuje si¢ zardwno
w warstwie werbalnej — poprzez dobor stownictwa, intonacjg czy styl wypowie-
dzi - jak i w §rodkach niewerbalnych, takich jak gesty, mimika czy ekspresja
gtosu”l. Wypowiedzi, ktorych celem jest wyrazenie emocji czy osobistych prze-
zy¢ nadawcy, sa obecne w wielu obszarach zycia czlowieka, od codziennych
rozmow po twoérczos¢ artystyczng. Tego rodzaju komunikaty pojawiajg sie
szczegOlnie wtedy, gdy gléwna intencja nadawcy jest ukazanie wtasnych emo-
cji, takich jak entuzjazm, frustracja lub wzruszenie, bez oczekiwania reakcji ze
strony odbiorcy. Funkcja ekspresywna jezyka stuzy wtagnie temu - wyrazeniu
subiektywnych stanéw emocjonalnych, przekonan i wartosci osoby méwiacej’2.

Wypowiedzi nacechowane emocjonalnie odgrywaja istotng role nie tylko
na poziomie indywidualnym, ale réwniez spolecznym. Dajg one mozliwo$¢
wyrazenia wlasnych emocji, co sprzyja zaré6wno ksztaltowaniu tozsamosci
jednostki, jak i tagodzeniu napie¢ psychicznych. Tego rodzaju komunikaty
wzmacniajg tez relacje spoleczne, poniewaz pozwalajg uczestnikom interakcji
lepiej rozpoznawaé nawzajem swoje intencje i emocje. Maria Wojtak zwraca
uwage, ze emocjonalna ekspresja mowcy jest ,,kluczowym sktadnikiem relacji
interpersonalnych, poniewaz pozwala uczestnikom komunikacji lepiej zrozu-
mie¢ wzajemne intencje i nastawienia”’3.

Funkcja ekspresywna ma réwniez szczegdlne znaczenie w kontekscie
komunikowania zbiorowego. W mediach spotecznos$ciowych, reklamie,
a takze w przekazach artystycznych, emocjonalne elementy przekazu stuza
nie tylko przycigganiu uwagi, ale tez inicjowaniu emocjonalnych reakcji u od-
biorcéw, co moze prowadzi¢ do glebszej identyfikacji z nadawca lub trescia.
Wspotczesne analizy komunikacyjne coraz wyrazniej wskazuja, ze emocje nie

71 7. Czapiga, O ekspresywnosci wypowiedzern emotywnych (na materiale jezyka rosyjskie-
go i polskiego), ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Linguistica Rossica” 2015, nr 11,
s.19-27, DOI: 10.18778/1731-8025.11.03.

72 A. Urzedowska, Ekspresywnosé w komunikacji internetowej na przyktadzie komentarzy
wybranych fanpage’y Facebooka, ,,Prace Jezykoznawcze” 2016, t. 18, nr 1, s. 129-142.

73 M. Wojtak, Gatunki prasowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej,
Lublin 2004, s. 158.
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sa marginalnym dodatkiem, lecz integralng czescia przekazu, réwniez w sferze
publicznej. Jak zauwaza Erving Goffman, emocje towarzysza wiekszo$ci aktow
komunikacyjnych i wptywaja na odbidr spoteczny wypowiedzi’*. Wspotczesny
przekaz coraz czesciej bazuje na autentycznosci, ktérej wyznacznikiem sa
m.in. wyrazane emocje i warto$ci spoteczne, co wzmacnia jego wiarygodno$¢
i site oddziatywania’>.

Komunikacja pelni wazna role w procesie tworzenia, utrzymywania
i wyrazania tozsamosci - zar6wno jednostkowej, jak i zbiorowej. Jest nie
tylko sposobem przekazywania informacji i oddzialywania na odbiorcow, ale
takze kluczowym narzedziem, ktore pozwala ludziom na autoidentyfikacje,
wyrazenie swoich wartos$ci, przynaleznosci spotecznych i stylu zycia. Dzieki
temu jednostki moga okresli¢ swoja role i miejsce w danym spoteczenstwie’®.
Tozsamos$¢ komunikacyjna przejawia si¢ w doborze jezyka, stylu wypowiedzi,
tematow rozmowy czy nawet sposobdw reagowania. Jak wskazuje Anthony
Giddens, tozsamo$¢ nie jest czymsS statym, lecz ,,projektem refleksyjnie kon-
struowanym i utrzymywanym przez jednostke poprzez komunikacje z inny-
mi”77. W tym ujeciu komunikowanie pelni role mechanizmu, dzieki ktéremu
czlowiek nadaje sens swoim do§wiadczeniom oraz wpisuje siebie w okres$lony
kontekst kulturowy i spoteczny. W kontek$cie grupowym komunikacja staje
sie narzedziem konstruowania tozsamosci zbiorowej — narodowej, etnicznej,
zawodowej i pokoleniowej. Poprzez wspdlny jezyk, symbole, narracje oraz
rytualy grupy spoleczne utrwalajg obraz siebie i odr6zniajg si¢ od innych. Jak
zauwaza Benedict Anderson, wspolnoty narodowe sg w istocie ,,wspolnotami

74 E. Goffman, Zachowanie w miejscach publicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 78.

7> K. Molek-Kozakowska, O wizerunkowosci sfery publicznej i jej analizie retorycznej,
[w:] Retoryka wizerunku medialnego, red. A. Budzynska-Daca, A. Kampka, K. Molek-
Kozakowska, Polskie Towarzystwo Retoryczne, Warszawa 2016, s. 5.

76 M. Wroblewska, Ksztattowanie tozsamosci w perspektywie rogwojowej i edukacyyj-
nej, ,Pogranicze. Studia Spoteczne” 2011, t. 17, cz. 2, s. 176-187, DOI: 10.15290/
pss.2011.17.02.12.

77 A. Giddens, Nowoczesnosé i tozsamosé. ,.Ja” i spoteczeristwo w epoce poznej nowoczesno-
Sci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 67.



wyobrazonymi”, ktére powstaja i trwaja wtasnie dzigki praktykom komunika-
cyjnym, takim jak media, jezyk czy edukacja’®.

Réwniez w przestrzeni mediow cyfrowych cel tozsamo$ciowy nabiera no-
wego wymiaru. Platformy spotecznosciowe, blogi, vlogi czy komentarze inter-
netowe stanowig dla uzytkownikéw nie tylko narzedzie komunikacji, ale takze
Srodek prezentacji siebie - swojego wizerunku, pogladéw i emocji. Jak zauwaza
M. Castells, w sieci nowoczesny czlowiek tworzy swoja ,,sieciowg tozsamo$¢”
poprzez selektywne uczestnictwo w réznych sferach komunikacyjnych”.

Media odgrywaja podwdjna role w spoteczenstwie informacyjnym - z jed-
nej strony umozliwiaja budowanie wigzi spotecznych, wspdlnoty i komuni-
kacji, z drugiej za§ moga prowadzi¢ do izolacji, fragmentaryzacji relacji oraz
rozproszenia uwagi. Nowe technologie komunikacyjne, takie jak internet czy
telefonia komdérkowa, zmienity sposob, w jaki jednostki funkcjonuja w prze-
strzeni spolecznej, tworzac nowe formy obecnosci i interakcji. Media nie tylko
przekazuja informacje, ale takze ksztattuja rzeczywisto$¢ spoteczna, wptywajac
na $wiadomo$¢ i styl zycia odbiorcéw?P.

Funkcja tozsamos$ciowa komunikacji odgrywa zatem wazna role nie tylko
w ksztattowaniu indywidualnej samo$wiadomosci, ale rowniez w budowaniu
wspoOlnoty i przynaleznosci. Umozliwia zrozumienie siebie i innych, wzmac-
nia poczucie odrebnosci lub integracji, a w warunkach dynamicznych zmian
spoteczno-kulturowych pozwala na adaptacje i rekonstrukcje tozsamosci.

Wspolczesna komunikacja pelni réwniez istotng funkcje rozrywkowa,
ktdra polega na dostarczaniu odbiorcom przyjemno$ci, relaksu i emocjonal-
nego zaangazowania. Telewizja, internet czy wydarzenia kulturalne nie tylko
umozliwiaja odpoczynek, ale wptywajg takze na nastroje spoteczne i uczestni-
cza w szerszych procesach kulturowych, co zostato podkreslone w analizie roli

78 B. Anderson, Wspdlnoty wyobrazone. Rozwazania o zrédiach i rozprzestrzenianiu sie
nacjonalizmu, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakéw 1997, s. 45-47.

79 M. Castells, Spoteczenstwo sieci..., op. cit., s. 17-18.

80 A. Koztowska, Wplyw mass mediow na zycie spoteczne, [w:] Wybrane problemy wspot-
czesnego Swiata w refleksji socjologicznej, red. E. Firlit, J. Gtadys-Jakdbik, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2016, s. 195-216.
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mediéw spoteczno$ciowych®l. Komunikacja rozrywkowa moze przyjmowac
formy humorystyczne, dramatyczne badz satyryczne, co umozliwia widzowi,
stuchaczowi czy uczestnikowi zabawy identyfikowanie si¢ z przedstawiang
tresciag w sposob relaksujacy i odprezajacy. Wptyw rozrywki na emocje od-
biorcy jest nieoceniony — czesto poprzez zabawe mozna angazowac ludzi do
przemyslen, rozwazan na temat norm spotecznych, a takze wyzwan politycz-
nych i kulturowych.

Funkcja edukacyjna komunikacji polega na przekazywaniu wiedzy,
warto$ci, norm i umiejetnosci. Petni role no$nika tresci ksztatcacych, zar6wno
w sposob formalny, jak i nieformalny. Obejmuje r6znorodne formy i kanaty
- od edukacji instytucjonalnej (np. szkoty, uczelnie) po media masowe, inter-
net i codzienne interakcje spoteczne. Z punktu widzenia pedagogiki i nauk
spotecznych proces edukacji jest nierozerwalnie zwigzany z komunikacja,
ktéra umozliwia nie tylko przekaz informacji, ale takze ksztalttowanie postaw
i rozw6j kompetencji poznawczych oraz spotecznych®?. Edukacja moze by¢
takze rozumiana jako proces kulturowej transmisji, w ktérym jednostka na-
bywa kompetencje umozliwiajace uczestnictwo w zyciu spotecznym. Dzigki
kontaktowi z r6znorodnymi formami kultury, cztowiek przyswaja wartosci,
symbole i znaczenia, ktore ksztattujq jego tozsamos$¢ oraz sposéb funkcjono-
wania w $§wiecie®3. Funkcja edukacyjna jest takze istotna w kontekscie ko-
munikacji masowej. Wspodtczesne media petnig istotng funkcje edukacyjna, nie
tylko przekazujac wiedze faktograficzna, lecz takze ksztattujac postawy, war-
tosci i sposoby myslenia. Telewizja edukacyjna, prasa, internet oraz kampanie
spoteczne wplywaja na rozwoj kompetencji spotecznych i cyfrowych, wspie-
rajac proces uczenia sie przez cate zycie. W spoleczenstwie informacyjnym

81 S. Gliwa, Wptyw mediow spotecznosciowych na opinie i nastroje spoteczne, ,,Przeglad
Naukowo-Metodyczny - Edukacja dla Bezpieczenistwa” 2019, nr 2, s. 247-255.

82 T. Goban-Klas, op. cit., s. 162-164.

83 J. Torowska, Edukacja kulturalna i edukacja kulturowa w Polsce po 1989 roku - proba
ujecia, ,,Polska Mysl Pedagogiczna” 2017, nr 3, s. 111-128, DOI: 10.4467/24504564PM
P.17.007.7030.



komunikacja medialna staje si¢ kluczowym narzedziem w ksztaltowaniu §wia-
domosci obywatelskiej i adaptacyjnosci jednostek?4.

Funkcja regulacyjna komunikowania odnosi si¢ do wykorzystywania
komunikacji w celu ksztattowania, kierowania i kontrolowania zachowan
jednostek oraz grup spotecznych. Jej rola polega na ustanawianiu zasad, norm
i przepisow, ktére maja na celu utrzymanie porzadku oraz zapewnienie har-
monii w réznych kontekstach spotecznych, politycznych, organizacyjnych
i prawnych. Gléwnym celem jest wptywanie na sposob zachowania uczest-
nikéw komunikacji, co przyczynia si¢ do stabilnosci i porzadku w grupach
i spoteczenstwach. W kontekscie interakcji migdzyludzkich funkcja regulacyjna
dotyczy ustalania oczekiwan oraz granic w relacjach osobistych. Natomiast
w ramach organizacji funkcja ta jest realizowana poprzez instrukcje, regula-
miny, procedury czy mechanizmy feedbacku, ktére pomagaja w efektywnej
organizacji pracy, eliminowaniu nieporozumien i rozwigzywaniu konfliktow.
Jest to kluczowy element we wszelkich dziataniach wymagajacych wspot-
pracy oraz koordynacji, zar6wno w organizacjach, jak i w wigkszych spoteczno-
$ciach®. W wymiarze spotecznym i prawnym funkcja regulacyjna komunikacji
petni istotng role w ksztattowaniu struktur porzadku spotecznego. Dzigki niej
mozliwe jest przekazywanie norm prawnych, zasad moralnych, spotecznych
oczekiwan oraz wzorcéw kulturowych, ktére kierujg zachowaniem jednostek
w zyciu codziennym. Komunikacja staje si¢ tym samym $rodkiem umozliwiaja-
cym ustanawianie, podtrzymywanie i egzekwowanie tych zasad. Jej rola polega
nie tylko na przekazie treéci, ale réwniez na nadawaniu znaczenia okreslonym
dziataniom i warto$ciom, ktore porzadkuja relacje spotecznes®.

84 A. Ogonowska, Wspotczesna edukacja medialna: teoria i rzeczywistosé, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Pedagogicznego, Krakéw 2013, s. 28-36.

85 A.Karczewska, Efektywna komunikacja w organizacji, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2011, nr 3, s. 108-117; J. Ober, Funkcja i rola efektyw-
nej komunikacji w zarzqdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja
i Zarzadzanie” 2013, z. 65, s. 257-266; B.A. Sypniewska, op. cit., s. 67-76.

86 T. Burdzik, Prawo jako narzedzie kontroli spotecznej, [w:] Prawo i tad spoteczny. III Forum
Socjologéw Prawa, red. E. Moczuk, B. Sagan, Mitel, Rzeszé6w 2010, s. 63-72, DOI:
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Jak podkresla E. Goffman, reguly spoteczne nie istniejg w oderwaniu od
codziennych interakcji, lecz s3 wytwarzane i podtrzymywane przez nieustanne
akty komunikowania. W tym ujeciu komunikacja staje si¢ narzedziem spotecz-
nej kontroli, ktéra poprzez jezyk, rytualy i symbole wptywa na postrzeganie
ol i oczekiwan wobec jednostek®”.

Jednym z mniej oczywistych, ale znaczacych celéw komunikowania jest
wywolywanie wrazen estetycznych poprzez $wiadomy dobdr formy prze-
kazu. Funkcja estetyczna przejawia sie w dbatosci o jezyk, styl, kompozycje
oraz wykorzystanie Srodkéw artystycznych, ktére nadajg komunikatom walory
piekna, oryginalnosci i ekspresji. Komunikacja nie ogranicza si¢ wylacznie
do przekazywania informacji czy perswazji — jej celem jest takze oddziaty-
wanie na zmysly i emocje odbiorcow, a takze ksztaltowanie ich wrazliwoSci
kulturowej i estetycznej®®. Przejawy funkcji estetycznej mozna dostrzec nie
tylko w tworczos$ci artystycznej (literaturze, muzyce, teatrze czy filmie), lecz
takze w przekazach codziennych, takich jak reklama, media cyfrowe czy pro-
jektowanie graficzne. Jak zauwaza Ignacy S. Fiut, wspoétcze$nie dzieta sztuki
i formy wizualne petnia nie tylko role kulturowa, ale rowniez marketingowa
i komunikacyjng, oddziatujac na odbiorcow poprzez emocje, interaktywno$¢
oraz walory estetyczne®’.

W opracowaniach naukowych funkcja estetyczna komunikowania bywa
czesto taczona z pojeciem stylu artystycznego, ktory nie tylko ksztattuje
forme przekazu, ale réwniez petni role interpretacyjng wobec rzeczywisto-
$ci. Jakobson wskazywal na tzw. funkcje poetycka jezyka, ktora stanowi re-
alizacje funkcji estetycznej - jej istota jest skupienie uwagi nie tyle na tre-
§ci, ile na sposobie formutowania komunikatu, jego strukturze i brzmieniu®.
Wspdtczesne komunikaty, zardwno te o charakterze artystycznym, jak i uzyt-
kowym, czesto tacza tres¢ z forma w taki sposdb, aby nie tylko przyciagaty

87 E. Goffman, Cztowiek w teatrze Zycia codziennego, Wydawnictwo Aletheia, Warszawa
2000, s. 40.

8 A.Kiklewicz, S. Przybyszewski, Estetyczne akty mowy jako przedmiot pragmalingwistyki:
status, funkcje, formy, ,LingVaria” 2021, nr 2, s. 31-43, DOI: 10.12797/LV.16.2021.32.04.

89 1.S. Fiut, O znaczeniu sztuki (dzieta sztuki) we wspotczesnych modelach komunikowania,
,Estetyka i Krytyka” 2011, nr 20(1), s. 65-86.

% R. Jakobson, op. cit., s. 356.



uwage, ale takze wzmacnialy tozsamo$¢ nadawcy i budowaty emocjonalng
wieZ z odbiorca, sklaniajac go do refleksji, przy jednoczesnym dostarczeniu
estetycznych przezy¢l.

Funkcja diagnostyczna komunikowania odnosi si¢ do zdolnosci komu-
nikatéw, zardwno werbalnych, jak i niewerbalnych, do ujawniania informacji
na temat stanu emocjonalnego, psychicznego, spolecznego oraz kulturowego
nadawcy, a takze do charakterystyki relacji zachodzacych migdzy uczestnikami
aktu komunikacyjnego. Analiza sposobu wypowiedzi, jej tresci i kontekstu
umozliwia nie tylko zidentyfikowanie cech indywidualnych jednostki, takich
jak jej emocje, przekonania, tozsamo$¢ czy postawy, ale takze uchwycenie
szerszych zjawisk kulturowych i spotecznych, ktére majg wptyw na sposob
komunikowania si¢. Komunikacja moze zatem petni¢ role swoistego narzedzia
diagnostycznego, ktére znajduje zastosowanie m.in. w psychologii, socjologii,
pedagogice i analizie dyskursu publicznego. Na przyktad sposob, w jaki ludzie
formutujg swoje wypowiedzi, moze wskazywac na poziom ich integracji spo-
tecznej, poziom stresu, a nawet zaburzenia psychiczne. Jak zauwaza Antonina
Kloskowska, komunikaty jezykowe moga ujawniaé nie tylko osobiste doswiad-
czenia, lecz takze normy i wzorce obecne w kulturze, z ktorej jednostka sig
wywodzi®2. Marian Golka zwraca uwage, ze komunikowanie spoteczne petni
funkcje znacznie szersza niz tylko przekazywanie informacji. Stanowi bowiem
odbicie wewnetrznych mechanizméw funkcjonowania spoteczenstwa, ujaw-
niajac jego napiecia, dominujace wartosci, stereotypy i emocje obecne w danym
Srodowisku. W tym sensie moze by¢ odczytywane jako ,,zwierciadlo”, w ktérym
odbijaja sie zaréwno procesy integrujace spoteczenstwo, jak i jego stabosci®.
W kontekscie interpersonalnym, komunikaty werbalne i niewerbalne (intona-
cja, gesty, mimika) pozwalaja na ocene autentycznosci wypowiedzi, poziomu

91 LS. Fiut, op. cit., s. 65-67; L. Tymiakin, O triadzie komunikacyjnej: wartosciowanie —
emocje - ekspresja, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska, sectio N, Lublin —
Polonia” 2017, Vol. 2, s. 199-214, DOI: 10.17951/n.2017.2.199.

92 A. Ktoskowska, Kultura masowa: krytyka i obrona, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 156-158.

93 M. Golka, Bariery w komunikowaniu i spoteczeristwo (dez)informacyjne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 9-11.
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zaangazowania emocjonalnego badz intencji nadawcy, co bywa szczeg6lnie
istotne w procesach terapii, mediacji czy pracy wychowawczej®*.

Funkcja mobilizacyjna komunikacji odnosi si¢ do zdolnoSci przekazow
do inspirowania jednostek lub grup spotecznych do dziatania, zaangazowa-
nia lub zmiany postaw. Komunikaty o charakterze mobilizujagcym sg szczegodl-
nie widoczne w przestrzeni politycznej, spolecznej oraz w dziataniach marke-
tingowych i edukacyjnych. Ich celem jest nie tylko informowanie, ale przede
wszystkim wzbudzenie emocji, poruszenie sumienia, aktywizacja spoteczna
lub polityczna, a takze sktonienie do okre$lonych dziatan, np. udziatu w wy-
borach, protestach czy kampaniach spotecznych. Zdolno$¢ komunikowania do
mobilizowania jednostek i zbiorowos$ci ujawnia sie m.in. w odwotywaniu sie do
wspdlnej tozsamosci, emocji zbiorowych oraz uniwersalnych warto$ci. Réwnie
istotne sa Srodki retoryczne i estetyczne, takie jak obrazy symboliczne, meta-
fory lub dramatyczne narracje, ktére zwiekszaja site oddziatywania przekazu.
Wspoltczesne media masowe, dzigki swojej dynamice i zasiggowi, staja sie klu-
czowym narzedziem w procesie pobudzania opinii publicznej i motywowania
ludzi do podejmowania dziatan spotecznych, obywatelskich badz politycznych®>.

Z perspektywy teorii komunikowania politycznego funkcja mobiliza-
cyjna jest podstawa skutecznej kampanii wyborczej. Wspoétczesne strategie
komunikacyjne podejmowane przez kandydatow i ugrupowania polityczne
coraz cze$ciej koncentrujg si¢ na wywolywaniu emocji, ktére majg sktonié
wyborcow do aktywnego udziatu w Zyciu politycznym. Przekazy medialne sa
konstruowane w taki sposob, aby wzbudzi¢ emocje, np. nadzieje, strach czy
gniew. Maja one na celu nie tylko przyciagnigcie uwagi, ale przede wszystkim
aktywizacje wyborcow. Tego rodzaju komunikacja nie ogranicza si¢ tylko do
informowania. Jej gtdwnym celem jest wzbudzenie aktywno$ci obywatelskiej
poprzez trafne odwotania do emocji oraz spotecznych oczekiwan odbiorcéwe.
Co wiecej, w komunikacji spotecznej i edukacyjnej mobilizacja stuzy akty-
wizowaniu obywateli w zakresie dziatan prospotecznych, ekologicznych czy

% P.G. Zimbardo, R.J. Gerrig, op. cit, s. 525-528.
% B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 108-109.

% E. Patuszynska, Komunikacyjne strategie emocjonalne w medialnym dyskursie politycz-
nym, ,,Prace Jezykoznawcze” 2019, nr 21(3), s. 161-171, DOI: 10.31648/pj.4437.



zdrowotnych. Kampanie spoleczne, takie jak promujace zdrowy tryb zycia lub
dziatania proekologiczne, wykorzystuja strategie mobilizacyjna, by zwiekszy¢
zaangazowanie obywateli w zycie publiczne®’.

Funkcje i cele komunikacji sa ze sobg §cisle powigzane — wspotdziatajac,
nadaja przekazom wielowymiarowy charakter. Dzieki temu komunikacja nie
tylko przekazuje tresci, ale takze ksztattuje Swiadomos$¢ spoteczng, postawy
i warto$ci. Kluczowe znaczenie ma ich wzajemne dopasowanie, poniewaz
to wlasnie harmonijne powigzanie funkcji decyduje o skuteczno$ci dziatan
komunikacyjnych w réznych obszarach zycia. Zrozumienie funkcji i celow
procesu komunikowania jest kluczowe dla efektywnego porozumiewania sie
w réznych kontekstach spotecznych. Swiadomos¢ tych aspektow pozwala na
lepsze dostosowanie przekazu do odbiorcy oraz na unikanie potencjalnych
zaklocen w komunikacji.

1.5. Struktura procesu komunikowania sie

Komunikowanie si¢ jest nieodlgcznym elementem ludzkiego zycia, stanowi
fundament wszelkich interakcji miedzyludzkich. Proces komunikacyjny, cho¢
nierzadko utozsamiany z prostym aktem wymiany informacji, w rzeczywistosci
stanowi ztozong i wieloaspektowa dynamike, ktorej petne zrozumienie wy-
maga uwzglednienia zaréwno celéw komunikacyjnych, jak i uwarunkowan
strukturalnych. Wyréznia sie szereg sktadowych tego dynamicznego procesu,
ktdre pozostajg ze sobg w Scistej interakcji oraz decyduja o skutecznosci prze-
kazu i jego oddzialywaniu na odbiorcéw. Stefan Frydrychowicz zwraca uwage,
ze komunikacja interpersonalna ma charakter holistyczny, co oznacza, ze
kazdy jej sktadnik wplywa na pozostale, a ich wspoétdziatanie generuje efekt sy-
nergii®®. Podobne podejscie prezentuja Melvin Lawrence DeFleur i Margaret H.
DeFleur, ktérzy w konteks$cie komunikacji masowej wskazuja na konieczno$¢

97 T. Goban-Klas, op. cit., s. 151.

%8 S. Frydrychowicz, Wymiary komunikacji. Klucz dostepu do efektywnej komunikacji
interpersonalnej, Wydawnictwo Naukowe Akademii Ignatianum w Krakowie, Krakdw
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systemowego ujecia proceséw komunikacyjnych, uwzgledniajacego wzajemne
zalezno$ci miedzy struktura, funkcjg i kontekstem przekazu®. Takie spojrzenie
umozliwia pelniejsze zrozumienie mechanizméw komunikowania si¢ - za-
réwno w wymiarze interpersonalnym, jak i w szerszym wymiarze spotecznym.

Proces komunikowania sie¢ rozpoczyna sie wtedy, gdy w umysle jakiejs
osoby pojawi si¢ mysl, fakt, tre$¢, koncepcja, ktéra chce przekaza¢ komus in-
nemu. W tym momencie pojawiajg sie intencje (Swiadome i nie§Swiadome) oraz
emocje (pozytywne i negatywne)!'%. Do podstawowych sktadowych procesu
komunikacji zalicza si¢ kontekst, nadawce, odbiorcg, komunikat, kanat, kod,
szum oraz sprzezenie zwrotne. Kazda z nich pekni istotng role w procesie ko-
munikacyjnym, wptywajac na sposéb przekazywania i odbierania informacji
oraz na skuteczno$¢ catej interakcji.

Kontekst stanowi kluczowy czynnik w procesie komunikowania sie, po-
niewaz warunkuje znaczenie przekazu, wplywa na sposob jego interpretacji
oraz determinuje efektywno$¢ catego aktu komunikacyjnego. To, co zostaje
wypowiedziane, nie istnieje w prézni - kazda wypowiedz funkcjonuje w okre-
$lonym $rodowisku spotecznym, kulturowym i sytuacyjnym, ktére wplywa
na sposob, w jaki komunikaty sa rozumiane i odbierane przez uczestnikow
interakcji. Zdaniem R. Jakobsona, kontekst to jeden z podstawowych sktadni-
kéw procesu komunikacyjnego. Autor wskazuje, ze skuteczna komunikacja
wymaga odniesienia do wspdlnego kontekstu, ktéry pozwala odbiorcy prawi-
dlowo zinterpretowac intencje nadawcy oraz znaczenia zawarte w przekaziel®l.
W teorii aktéw mowy Johna L. Austina i Johna R. Searle’a rola kontekstu jako
warunku niezbednego dla poprawnosci i skutecznosci wypowiedzi jest jeszcze
mocniej akcentowana. J.L. Austin wprowadza pojecie tzw. warunkow felicy-
stycznych!02, ktore muszg zostac spetnione, aby akt mowy - zwtaszcza typu

% M.L. DeFleur, M.H. DeFleur, Mass Communication Theories: Explaining Origins,
Processes, and Effects, 2nd ed., Routledge, New York/Abingdon 2022, s. 1-20.

100 R.W. Griffin, op. cit., s. 594-595; B. Kozyra, Komunikacja bez barier. Jak rozumiec i by¢
rozumianym, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2019, s. 42-43.

101 R. Jakobson, op. cit., s. 353-358.

102 Nalezg do nich warunki tre§ciowe, warunki przygotowawcze, warunki szczero$ci oraz
warunki istotnosci (esencjalne).



performatywnego — mdgt odnie$¢ zamierzony skutek1?3. J.R. Searle rozwija te
koncepcje, porzadkujac typy aktéw mowy i przypisujac im okreslone reguly
uzycia, ktore s zawsze osadzone w kontekscie spotecznym i jezykowym!%4.
W nurcie pragmatyki jezykowej kontekst zyskuje rowniez wymiar dyna-
miczny. Jak podkreslajg Dan Sperber i Deirdre Wilson w teorii relewancji, to
wiasnie kontekst warunkuje, ktére informacje w komunikacie zostang uznane
za istotne przez odbiorce. Oznacza to, ze odbiorca nie tyle ,,odczytuje” gotowy
sens, ile aktywnie rekonstruuje znaczenie komunikatu w oparciu o dostepne
kontekstualne dane!%.
Nie sposob réwniez poming¢ kontekstu w badaniach nad komunikacja
w §rodowisku cyfrowym. Wspotczesne formy porozumiewania sig, takie jak
rozmowy w mediach spotecznos$ciowych czy przekaz wizualny w memach, funk-
cjonuja w kontekstach o wysokim stopniu zmiennosci i zaleznosci od kodow
kulturowych oraz technologicznych. Jak zauwaza Sherry Turkle, odbiér komu-
nikatu w przestrzeni cyfrowej jest silnie uwarunkowany nie tylko trescia, ale
i platforma, sposobem prezentacji oraz oczekiwaniami uczestnikow interakcjil%.
B. Dobek-Ostrowskal®” wymienia nastepujace aspekty kontekstu
komunikowania:
* fizyczny - zewnetrzna atmosfera, warunki otoczenia;
s historyczny (lingwistyczny) — odwolywanie si¢ do innych, zaistniatych
w przesztosci sytuacji;
®  psychologiczny — spos6b wzajemnego postrzegania si¢ uczestnikow
procesu;
®  kulturowy - system wartosci, wierzen, zachowan uznawanych przez pewng
zbiorowo$¢.

103 J.L. Austin, How to Do Things with Words, Oxford University Press, Oxford 1962, s. 14-15,
51-52.

104 J.R. Searle, Speech Acts: An Essay in the Philosophy of Language, Cambridge University
Press, Cambridge 1969, s. 25-30.

105 D, Sperber, D. Wilson, Relevance: Communication and Cognition, 2nd ed., Blackwell
Publishing, Oxford 1995, s. 118-155.

106 S, Turkle, Alone Together: Why We Expect More from Technology and Less from Each
Other, Basic Books, New York 2011, s. 151-173.

107 B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 64-65.
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Zatem kontekst tworzy ramy, w ktérych zachodzi interakcja. Mozna
go okresli¢ przez typ lub poziom. Typy kontekstéw dotycza kultury, czasu,
zwiazku, sytuacji oraz funkcji. Poziomy kontekstu odnosza si¢ do liczby
0s0b uczestniczacych w sytuacji komunikacyjnej: interpersonalny, matych
grup, przemawiania publicznego oraz komunikacji za pomoca mediow!%8.
Warunkuje on nie tylko zrozumiato$¢ komunikatéw, ale i mozliwo$¢ ich ade-
kwatnej interpretacji, wplywajac tym samym na przebieg i rezultat procesu
porozumiewania sie.

Nadawca petni kluczowg role w inicjowaniu, ksztattowaniu i kierowa-
niu wymiang informacji. Zgodnie z klasycznym modelem komunikacyjnym
C.E. Shannona i W. Weavera nadawca jest odpowiedzialny za formutowanie
komunikatu, jego kodowanie i przekazanie go do odbiorcy za pomoca odpo-
wiedniego kanalu komunikacyjnego. W tym kontekscie nie tylko pelni role
transmitera informacji, ale takze decyduje o jej tresci, formie i strukturze, ktore
maja na celu osiagniecie zamierzonych celéw komunikacyjnych!'%. Nadawca
nie dziala w prézni, lecz w okreslonym kontekscie spotecznym, kulturowym
i psychologicznym, ktory wptywa na sposob formutowania komunikatéw.
Istotne znaczenie majg cechy charakterystyczne osoby inicjujacej komunikacije:
poziom wiedzy i do§wiadczenia, zajmowana pozycja, prezentowane wartosci
i przekonania, a takze wtasna interpretacja problemu bedacego przyczyna
procesu komunikacji. Nadawca przy formutowaniu komunikatu powinien
uwzglednic takze preferencje odbiorcy, zadbac o to, by by¢ przez niego zrozu-
mianym!10, Jak zauwaza John J. Gumperz, jest to nie tylko osoba, ktora ,,mowi”,
ale takze kto$, kto interpretuje i przekazuje swoje do§wiadczenia, warto$ci oraz
intencje, ktére moga mie¢ duzy wptyw na sposob odbioru komunikatu. Z tego
wzgledu tozsamos$¢ nadawcy, jego status spoteczny, wyksztalcenie, a takze

108 S P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi. Motywacja, wie-
dza i umiejetnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2022, s. 57-62.

109 C.E. Shannon, W. Weaver, op. cit., s. 31-44.
110 A, Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 31.



przekonania i emocje mogg wptywac¢ na sposob, w jaki komunikat jest kon-
struowany oraz jak jest interpretowany przez odbiorce!!l.

Tworzac komunikat, nadawca wykorzystuje okre$lone §rodki jezykowe
i pozajezykowe, takie jak ton glosu, gesty, mimika, a takze kontekst sytuacyjny,
ktére moga zmienia¢ znaczenie przekazu. W tym aspekcie petni role zar6wno
informacyjna, jak i emocjonalna, poniewaz poprzez dobor odpowiednich $rod-
kéw wyrazu moze wplywac na stan emocjonalny odbiorcy i wzbudzaé¢ w nim
okreslone reakcje!'2. Ponadto w komunikacji interpersonalnej nadawca nie
tylko przekazuje informacje, ale rowniez aktywnie interpretuje reakcje od-
biorcy, dostosowujac swoje kolejne wypowiedzi. Sprzezenie zwrotne stanowi
kluczowy element tego procesu, ktory ma charakter dynamiczny i interak-
tywny, wymagajacy ciaglego monitorowania i modyfikowania komunikatow
w zalezno$ci od kontekstu i odbioru'3.

Odbiorca w klasycznych modelach komunikacyjnych jest traktowany
jako bierny uczestnik procesu - jego rola ogranicza si¢ do odbioru i dekodo-
wania przekazu nadawcy. Wspotczesne podejécia teoretyczne redefiniuja te
funkcje, nadajac odbiorcy aktywna i tworcza role. Jak zauwaza Marta Polaczek-
Bigaj, rozwdj nowych mediow, zwlaszcza internetu i hipermediow, doprowadzit
do zatarcia granic pomigdzy nadawca i odbiorcg. Uzytkownik mediow zyskat
mozliwo$¢ aktywnego uczestnictwa w procesie komunikacyjnym. Wspotczesny
odbiorca nie tylko interpretuje komunikat, ale réwniez wspoéitworzy jego
znaczenie, kierujac si¢ do§wiadczeniem, kompetencjami komunikacyjnymi
oraz kontekstem spoteczno-kulturowym. Moze pelni¢ role autora, komen-
tatora, a nawet tworcy przekazu, co sprawia, ze komunikacja staje si¢ proce-
sem wielowymiarowym, interaktywnym i otwartym!!4. Zgodnie z podejsciem
konstruktywistycznym znaczenia nie sg po prostu przenoszone z nadawcy
na odbiorce, lecz powstajg w wyniku wspoéldziatania tych podmiotéw i ich

H1 7J. Gumperz, Discourse Strategies, Cambridge University Press, Cambridge 1982,
S. 25-45.

12 R. Jakobson, op. cit., s. 350-377.

13 S, Frydrychowicz, op. cit., s. 18-24.

14 M. Polaczek-Bigaj, Rola odbiorcy we wspétczesnym przekazie medialnym, ,Panistwo
i Spoteczenstwo” 2017, nr 3, s. 191-202.
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wspolnego udzialu w procesie komunikacyjnym!!>. W kontekscie mediow
masowych odbiorcy sg czesto klasyfikowani wedtug poziomu zaangazowania
i aktywnosci. D. McQuail wskazuje, ze odbiorcy wspdtczesnych mediow petnig
zroznicowane funkcje - od biernych konsumentéw tresci, az po aktywnych
uczestnikéw komunikacji interaktywnej i wspottworcow przekazédw medial-
nych!16. Szczegolnie widoczne jest to w dobie spoteczenstwa sieciowego, gdzie
granica miedzy nadawca a odbiorcg ulega zatarciu.

Znaczenie odbiorcy nie ogranicza sie jedynie do faktu odbioru przekazu —
jego reakcje, interpretacje i dzialania zwrotne majg wptyw na przebieg i efek-
tywnos¢ catego procesu komunikacyjnego. W tym sensie odbiorca nie jest juz
tylko koncowym ogniwem, lecz wspdtksztaltuje sens i dynamike komunikacji.
W erze komunikacji cyfrowej i spoteczenistwa sieciowego odbiorcy funkcjonuja
w $rodowisku przesyconym informacja, co wymaga od nich selektywnosci,
krytycznego myslenia i umiejetnosci interpretacyjnych. Odbiorcy staja sie co-
raz bardziej zr6znicowani — nie tylko ze wzgledu na cechy demograficzne, ale
takze na sposdb korzystania z mediéw i oczekiwania wobec komunikatow.
Ich aktywno$¢ wyraza sie réwniez poprzez reakcje zwrotne, komentarze, udo-
stepnienia czy uczestnictwo w debacie publicznej, co wplywa na dynamiczny
charakter wspolczesnej komunikacji.

Komunikat takze nalezy do kluczowych sktadnikéw aktu komunika-
cyjnego - to wlasnie za jego posrednictwem mozliwe jest przekazanie tre-
Sci, intencji, emocji oraz symbolicznych znaczen miedzy nadawca a odbiorca.
Komunikat to nie tylko fizyczna forma przekazu, ale réwniez ztozona struk-
tura znaczeniowa, bedaca przedmiotem dekodowania, interpretacji i nego-
cjacji senséw. W klasycznym modelu C.E. Shannona i W. Weavera jest on poj-
mowany w sposéb mechaniczny i linearny, jako porcja informacji kodowana
przez nadawce, przesytana przez kanat komunikacyjny i dekodowana przez
odbiorce. Podejscie to zaktada neutralnos¢ jezyka i jednoznaczno$¢ przekazu,
ktadac nacisk na techniczne aspekty transmisji i zaktocenia (szumy), ktore

15 P.L. Berger, T. Luckmann, Spoteczne tworzenie rzeczywistosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2018, s. 68-70.

16 D. McQuail, Teoria komunikowania..., op. cit., s. 431-433.



moga wplynac na jego skuteczno$¢!!’. W opozycji do tego podejscia stoja mo-
dele interpretatywne, zgodnie z ktdrymi komunikat nie jest jedynie obiektyw-
nym ,,no$nikiem tresci”, lecz staje si¢ polem negocjacji znaczen. Jak zauwaza
Umberto Eco, komunikat nalezy traktowac jako tekst otwarty, ktéry nie ma jed-
nego zamknietego sensu, lecz jest interpretowany w zaleznosci od kompetencji
kulturowych odbiorcy'!3. Podobne ujecie prezentuje Stuart Hall w modelu
kodowania i dekodowania, w ktérym komunikat jest tworzony przez nadawce
w okre$lonej ramie ideologicznej (kodowanie), ale jego ostateczny sens zalezy
od sposobu, w jaki zostanie odczytany przez odbiorce (dekodowanie). Autor
wyréznia trzy mozliwe pozycje odbiorcze: dominujaca (zgodna z zamystem
nadawcy), negocjowang oraz opozycyjna. W tym ujeciu komunikat staje sie
miejscem starcia znaczen, ideologii i tozsamosci spotecznych!'®.

W teorii aktéw mowy komunikat rozumiany jest jako dziatanie jezykowe.
Nie ogranicza si¢ on jedynie do przekazywania informacji, ale realizuje r6zne
funkcje pragmatyczne: informuje, obiecuje, rozkazuje lub wyraza emocje!?°.
W kontekscie semiotycznym Charles S. Peirce postrzega znak (a wigc row-
niez komunikat) jako tréjelementowsq relacje miedzy znakiem, jego odnie-
sieniem (obiektem) i interpretantem - czyli znaczeniem nadawanym przez
odbiorce!?!. Z kolei w ujeciu systemowym Niklasa Luhmanna komunikat nie
jest po prostu przekazem, lecz ,elementem operacyjnym” systemu komuni-
kacyjnego. Komunikacja zachodzi dopiero wtedy, gdy zostanie jednocze$nie
wyprodukowany komunikat, zrozumiana informacja i zaobserwowane zrozu-
mienie. N. Luhmann odrzuca klasyczne rozréznienie na nadawce i odbiorce,
wskazujac, ze podmiotem komunikowania jest sam system, a nie konkretna
jednostkal?2,

17 C.E. Shannon, W. Weaver, op. cit., s. 5-9.
18 U. Eco, The Open Work, Harvard University Press, Massachusetts 1989, s. 3-4.

19 A. Betkot, ,,Model kodowania i dekodowania” Stuarta Halla w teoriach komunikacji,
»Sensus Historiae” 2016, Vol. 24, s. 57-79.

120 JR. Searle, op. cit., s. 54-71.

121 C.S. Peirce, Philosophical Writings of Peirce, Dover Publications, New York 1955,
s. 99-100.

122 N. Luhmann, Systemy spoteczne. Zarys ogolnej teorii, Wydawnictwo NOMOS, Krakow
2007, s. 191-196.
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Poréwnanie réznych teorii pokazuje, Ze wspoétczesne podejscia do komu-
nikatu przesuwaja punkt ciezkosci z jego technicznego opisu na analize kon-
tekstow, intencji i proceséw interpretacyjnych. Klasyczne modele, mimo swej
przejrzystosci i warto$ci analitycznej, nie uwzgledniaja zloZzonosci interakcji
spotecznych i kulturowych, ktére determinujg sposéb odbioru i rozumienia
komunikatu. Teorie interpretatywne, pragmatyczne i systemowe ukazuja ko-
munikat jako zjawisko dynamiczne, wielopoziomowe i uwiklane w szersze
struktury spoteczne. Ostatecznie komunikat nalezy rozumie¢ nie jako za-
mknigtg jednostke informacji, lecz jako proces - akt twdrczy, negocjowany
i wspotkonstruowany przez uczestnikdw komunikacji, w ktéorym znaczenie
nie jest dane z gory, lecz ksztattowane w trakcie interakc;ji.

Kanal komunikacyjny to nieodzowny komponent kazdego aktu komu-
nikacyjnego, petnigcy funkcje medium, za posrednictwem ktorego przekaz
dociera od nadawcy do odbiorcy. Moze mie¢ charakter materialny (np. papier),
fizyczny (fale dzwiekowe lub §wietlne), techniczny (telefon, radio, telewizja,
internet) lub symboliczny (jezyk, znaki, gesty). Dobor kanatu oraz jego wta-
Sciwosci wptywaja na jakosc¢ i skutecznos¢ przekazu, a takze na sposéb jego
odbioru i interpretacji.

W klasycznym modelu C.E. Shannona i W. Weavera kanat rozumiany jest
technicznie - jako fizyczna droga transmisji sygnatu, ktéra moze by¢ podatna
na zakidcenia (tzw. szumy). Model ten, opracowany poczatkowo na potrzeby
telekomunikacji, zaktada linearny przeptyw informacji od zZrédta do odbiorcy
przez kanal, z uwzglednieniem potencjalnych przeszkdd wplywajacych na
jako$¢ przekazu!23. W bardziej ztozonych modelach komunikacyjnych kanat
nabiera dodatkowego znaczenia, poniewaz uwzglednia sie¢ w nim nie tylko
fizyczne medium, lecz takze symboliczne kodowanie przekazu. W. Schramm
zwraca uwage, ze kanat musi by¢ dostosowany do wspdlnego ,,pola doswiad-
czen” nadawcy i odbiorcy, czyli do ich wspdlnych kompetencji jezykowych
i kulturowych, ktére umozliwiajg wzajemne zrozumienie!?*. W tym ujeciu
kanat jest nie tylko §rodkiem transmisji, ale takze przestrzenig potencjalnej
interpretacji. W modelu interakcyjnym D.C. Barnlunda kanat nie funkcjonuje

123 C.E. Shannon, W. Weaver, op. cit., s. 6-8.
124 W. Schramm, op. cit., s. 21-25.



juz jako jednokierunkowa droga, lecz jako wielosktadnikowy mechanizm, ktory
umozliwia przeptyw informacji w obu kierunkach. Komunikacja staje si¢ tutaj
zjawiskiem symultanicznym - nadawanie i odbior odbywaja si¢ jednoczesnie,
przy uzyciu réznych kanaléw: werbalnych, niewerbalnych, wizualnych czy
dzwiekowych!?>. Z kolei z perspektywy semiotycznej, zgodnie z koncepcja
R. Jakobsona, kanat petni funkcje fatyczna, czyli zapewnia warunki techniczne
i psychologiczne konieczne do nawigzania i podtrzymania aktu komunikacji.
Bez ustanowienia kontaktu miedzy nadawcg a odbiorcg komunikat nie moze
by¢ skutecznie przekazany!26.

W konteks$cie komunikowania interpersonalnego i niewerbalnego kana-
tami sg réwniez takie $rodki jak mimika, gestykulacja, kontakt wzrokowy czy
ton glosu, ktdre — choé nie zawsze §wiadome — niosg znaczace informacje o po-
stawie nadawcy, emocjach badz intencjach!?’. Badania z zakresu psychologii
komunikacji podkreslaja, Ze ponad potowa przekazu emocjonalnego odbywa
si¢ wla$nie kanatami niewerbalnymi, ktore czesto sa bardziej wiarygodne niz
wypowiedzi stowne!?8.

Dobor kanatu komunikacyjnego uwarunkowany jest charakterem przeka-
zywanej tresci, stopniem jej ztozonosci i ustrukturyzowania, a takze mozliwo-
$ciami wlasciwego zakodowania informacji. Istotne znaczenie maja ponadto:
waga komunikatu, wymagana szybkosc¢ jego transmisji oraz potrzeba uzyskania
sprzezenia zwrotnego!'2°. W dobie cyfryzacji i spoleczenistwa sieciowego regu-
larnie pojawiaja si¢ nowe mozliwo$ci wyboru kanatéw komunikacyjnych: in-
ternet, kanaty cyfrowe, platformy komunikacji online, media spotecznosciowe
oraz aplikacje mobilne. M. Castells zauwaza, ze kanaty cyfrowe przeobra-
Zaja nie tylko sposob przesytania informacji, ale réwniez struktury spoteczne

125 D.C. Barnlund, op. cit., s. 85-86.
126 R. Jakobson, op. cit., s. 353-357.

127 M. Mocarz-Kleindienst, Niewerbalne style komunikacyjne w przektadzie, ,,Potrocznik
Jezykoznawczy Tertium” 2017, nr 2, s. 59-70, DOI: 10.7592/Tertium2017.2.2.Mocarz.

128 A. Mehrabian, Nonverbal Communication, Aldine-Atherton, Chicago 1972, s. 43-45.
129 A, Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 33-34.
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i modele uczestnictwa obywatelskiego, stajac sie ,,strukturg przeptywu” do-
minujaca we wspotczesnym spoteczenstwiel30.

Wspotczesna komunikacja coraz cze$ciej opiera si¢ na integracji kanatow
online i offline oraz réwnoczesnym wykorzystaniu wielu narzedzi przekazu,
takich jak: media spotecznosciowe, komunikatory internetowe, aplikacje mo-
bilne czy tradycyjne media masowe. Odbiorcy funkcjonujg jednocze$nie w roz-
nych przestrzeniach komunikacyjnych, korzystajac z wielu urzadzen i Zrodet
informacji, co wplywa na sposéb projektowania przekazéw komunikacyjnych.
W rezultacie ro$nie znaczenie krétkich form przekazu, a sama komunikacja
coraz cze$ciej przyjmuje charakter dialogowy, sieciowy i wielokanatowy!3!.

Kanat komunikacyjny w procesie komunikowania nie jest wytacznie
medium transmisji, ale ztozonym mechanizmem umozliwiajacym nadanie,
odbidr i wspéttworzenie znaczen. Jego natura zalezy od rodzaju komunikacji
(interpersonalnej, masowej, cyfrowej), od kontekstu kulturowego, spotecz-
nego, a takze od zastosowanej technologii. Wspoéliczesne teorie wskazuja, ze
skuteczno$¢ komunikacji zalezy nie tylko od doboru odpowiedniego kanatu,
ale rowniez od jego interaktywnosci, dostepnosci i zdolnos$ci do przekazywania
tresci wielozmystowych.

Kod, czyli system znakéw, symboli i regut, jest sktadowa procesu ko-
munikowania sie, ktéra umozliwia nadawcy zakodowanie tresci przekazu,
a odbiorcy jego odkodowanie i interpretacje. Warunkuje zaréwno skuteczno$¢
przekazu, jak i jego zrozumiatos$¢. Bez wspolnego kodu komunikacja bytaby
niemozliwa, poniewaz nie zaistnialaby podstawa do konstruowania i odczy-
tywania znaczen.

W modelu komunikacji C.E. Shannona i W. Weavera kod zostat przed-
stawiony jako techniczny proces przeksztatcania informacji na sygnaty, ktore
moga by¢ przesylane przez kanal komunikacyjny. Chociaz pierwotnie mo-
del ten odnosit si¢ do transmisji w systemach telekomunikacyjnych, jego ele-
menty — w tym kodowanie i dekodowanie — zostaly zaadaptowane do ana-
liz komunikowania migdzyludzkiego, szczego6lnie w ujeciach semiotycznych

130 M. Castells, The Rise of the Network Society, 2nd ed., Wiley-Blackwell, Chichester—
Malden (MA) 2010, s. 412-415.

131 p. Kotler, H. Kartajaya, 1. Setiawan, Marketing 4.0..., op. cit., s. 55-65, 147-159.



i socjolingwistycznych!32. Rozwinigciem tej koncepcji byto ujecie R. Jakobsona,
ktory zaproponowat funkcjonalny model aktu mowy. W jego teorii kod stanowi
jeden z kluczowych czynnikdw warunkujgcych proces komunikowania, gdyz
skutecznos¢ przekazu zalezy od tego, czy nadawca i odbiorca postuguja sie
tym samym systemem znakéw!33, Kod w tym rozumieniu to nie tylko jezyk
naturalny, ale takze systemy pozawerbalne: gesty, mimika, symbole kulturowe.

S. Hall zaproponowat w swoim modelu kodowania/dekodowania bardziej
ztozone ujecie kodu, ukazujace go jako konstrukcje spoteczng. Kodowanie
przekazu przez nadawce zawsze odbywa si¢ w okreslonym kontekscie ide-
ologicznym, a odbiorca, dekodujac komunikat, moze go zinterpretowac zgod-
nie z intencja nadawcy (odczyt dominujacy), negocjowac jego znaczenie lub
wrecz mu si¢ przeciwstawic¢ (odczyt opozycyjny). Szczegolnie istotng role kod
odgrywa w komunikacji miedzykulturowej, wptywajac na sposéb wyrazania
emocji, zachowan niewerbalnych czy struktury dyskursu. Réznice kodow ko-
munikacyjnych moga prowadzi¢ do zakidécen, niezrozumienia lub blednej
interpretacji komunikatu. Znajomo$¢ kodéw innych kultur jest zatem warun-
kiem skutecznej komunikacji miedzygrupowej!3+.

Z kolei z perspektywy semiotyki U. Eco kod jest nie tylko systemem zna-
kéw, ale réwniez zestawem konwencji interpretacyjnych, ktére umozliwiaja
uczestnikom komunikacji nadawanie znaczenia znakom. W procesie komuni-
kowania dochodzi do ,,otwartej semiozy” - interpretacja nie jest jednorazowa
ani uniwersalna, ale zalezy od kontekstu, kompetencji kulturowych i spotecz-
nych odbiorcy'3>.

132 C.E. Shannon, W. Weaver, op. cit., s. 1-5, 29-41.
133 R. Jakobson, op. cit., s. 353.

134 S, Hall, Encoding/decoding, [w:] Culture, Media, Language, eds. S. Hall, D. Hobson,
A. Lowe, P. Willis, Hutchinson, London 1980, s. 132-133.

135 U. Eco, A Theory of Semiotics, Indiana University Press, Bloomington 1976, s. 68-72,
89-90.
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W literaturze wyrdznia sie kilka typow kodéw (tab. 1.1).

Tab. 1.1. Typy kodéw komunikacyjnych

Kod

komunikacyjny

Jezykowy
(werbalny)

System znakéw jezyka naturalnego:
struktury gramatyczne, sktadnia,
semantyka, stowa jako znaki

Wypowiedz ustna, tekst
pisany, dialog naukowy

Parawerbalny

Elementy akustyczne i prozodyczne
wypowiedzi, ktére modyfikuja znaczenie
stow

Intonacja, tempo mowy,
akcent, pauzy

Komunikaty niewerbalne przekazywane

Gesty, postawa ciata, mimika

Niewerbalny przez ciato, ruch, mimike, dotyk, wyglad | twarzy, kontakt wzrokowy
Wizualny/ Znaki i obrazy niosace znaczenie: Piktogram, schemat, mapa,
graficzny symbole, diagramy, kolory, ikony grafika informacyjna

Alfabet Morse’a, sygnaty

Techniczny/ Swietlne, ikony cyfrowe,

Systemy kodéw zwigzane z mediami,

medialny technologia lub transmisja informacji emotikony
Znaczenia i konwencje kulturowe, ktére ‘-
. : . . Kolory w réznych kulturach,
Kulturowy wptywaja na interpretacje znakéw

i dziatart komunikacyjnych normy spoteczne, rytuaty

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: R. Barthes, Elements of Semiology, Hill & Wang, New York 1977,

s. 89-98; U. Eco, A Theory of Semiotics, Indiana University Press, Bloomington 1976, s. 48-131; R.L. Birdwhistell,
Kinesics and Context, University of Pennsylvania Press, Philadelphia 2010, s. 79-82; E.T. Hall, op. cit., s. 101-144;
R. Jakobson, op. cit,, s. 350-377.

Wspotczesne badania nad komunikacja w erze cyfrowej rowniez podkreslaja
znaczenie kodu. W przestrzeni internetowej funkcjonujg nowe formy kodow:
emotikony, memy, skréty jezykowe czy algorytmiczne sposoby selekcji tresci.
Wszystkie one stanowia nowe ,,jezyki”, ktére wymagaja znajomosci regut inter-
pretacyjnych i kontekstu uzycial3®. Tak wiec kod odgrywa wazna role w proce-
sie komunikowania si¢, poniewaz umozliwia transformacje znaczen w przekaz
mozliwy do przestania oraz ich rekonstrukcje po stronie odbiorcy. Jego rola wy-
kracza daleko poza kwestie jezykowe — obejmuje takze aspekty kulturowe, spo-
feczne, technologiczne i ideologiczne. Analiza kodu pozwala lepiej zrozumie¢, jak

136 M. Adamczyk, Emotikony, emoji, gify — o komunikacji cyfrowej w jezyku i sztuce, Audycje
Kulturalne, https://audycjekulturalne.pl/emotikony-emoji-gify-o-komunikacji-cyfro-
wej-w-jezyku-i-sztuce/ (dostep: 13.03.2024).


https://audycjekulturalne.pl/emotikony-emoji-gify-o-komunikacji-cyfrowej-w-jezyku-i-sztuce/
https://audycjekulturalne.pl/emotikony-emoji-gify-o-komunikacji-cyfrowej-w-jezyku-i-sztuce/

konstruowane i interpretowane sg znaczenia w réznych kontekstach komunika-

cyjnych, a takze jakie bariery i wyzwania mogg pojawic sie w akcie komunikacji.
Szum oznacza réznego rodzaju zakldcenia, ktore utrudniajg lub znie-

ksztatcaja proces komunikowania si¢ oraz powoduja btedy w odbiorze prze-
kazu. Wyrodznia sie trzy podstawowe kategorie szumow!37:

=  wewnetrzny, obejmujacy czynniki tkwigce w samym uczestniku aktu
komunikacyjnego, takie jak zmeczenie, bdl, roztargnienie, a takze stany
emocjonalne (np. zto$¢, niechec) czy uprzedzenia i stereotypy, ktore znie-
ksztatcaja odbior komunikatu;

*  zewnetrzny, ktéry wiagze si¢ z warunkami Srodowiskowymi i technicz-
nymi, ktore zakidcaja przekaz — moga to by¢ hatas, skrajne temperatury
czy awarie urzadzen technicznych;

= semantyczny, ktéry pojawia si¢ wowczas, gdy nadawca uzywa znaczen
w sposéb nieprecyzyjny lub nieadekwatny, co utrudnia lub uniemozliwia
prawidlowe zrozumienie komunikatu przez odbiorce.

We wspotczesnej literaturze wymieniane sg dodatkowe zakldcenia, wy-
nikajace np. ze specyfiki komunikacji elektronicznej. Rézne rodzaje szumow
zostaly zaprezentowane w tabeli 1.2.

Tab. 1.2. Rodzaje szuméw komunikacyjnych

Przyczyny Przyktady

Fizyczny

Zaktdcenia zewnetrzne,
srodowiskowe, akustyczne lub
wizualne

Hatas w otoczeniu (dzwieki ulicy,
maszyny), zaktécenia techniczne
w transmisji

Techniczny/

Problemy techniczne zwigzane

Zaktocenia tacza, utrata pakietow
w transmisji cyfrowej, opdznienia,

dwuznacznos¢, réznice jezykowe
i kulturowe

kanatowy z medium transmisji (kanatem) zakl6cenia elektromagnetyczne
Niezrozumiatos$¢ znaczen, . . . .
nicadekwatnogé stownictwa Uzywanie metafory niezrozumiatej

Semantyczny ! dla odbiorcy, btedne kodowanie

terminologii, réznice idiomatyczne

Psychologiczny/
psychiczny

Emocje, uprzedzenia, brak
koncentracji, stres, motywacje
psychiczne zaktécajace odbior

Zdenerwowanie, skupianie sie na
wiasnych odczuciach zamiast na
tresci komunikatu

137 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania

., op. cit., s. 17.
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Przyczyny Przyklady

Rozbieznos¢ norm kulturowych, Uzywanie specyficznych

Kulturowy/ réznice w interpretacji symboli, odniesier kulturowveh. réznice
kontekstowy kontekst sytuacyjny nieznany k iach k 4 I'k invch
odbiorcy w konwencjach komunikacyjnyc

Zaktdcenia wynikajace ze
Interaktywny/ stylow relacyjnych, konfliktow
relacyjny komunikacyjnych, nieréwny status
nadawcy i odbiorcy

Przerywanie wypowiedzi,
dominacja méwcy, niejasnosé
w roli nadawcy/odbiorcy

Systemowy/ Bariery instytucjonalne, Zbyt wiele posrednikéw, brak
o)r/ anizac Yn strukturalne, proceduralne, jasnych kanatéw, biurokratyczne
9 yiny regulacyjne procedury

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: C.E. Shannon, W. Weaver, op. cit.,, s. 19-20, 55-60;

Z.X. Song, J. Wu, H.L. Hu, Communication Noise in E-learning During the Pandemic and How to Reduce It:
Perspectives from University Students and Teachers, [w:] Digital Communication and Learning. Educational
Communications and Technology Yearbook, eds. A.W.B. Tso, A.Ck. Chan, W.W.L. Chan, PE. Sidorko, WW.K. Ma,
Springer, Singapore 2022, DOI: 10.1007/978-981-16-8329-9_15.

Nalezy zauwazy¢, ze poszczegdlne rodzaje szumoéw zachodza na siebie
i trudno je traktowac jako catkowicie roztaczne kategorie. Istotnym problemem
jest pomiar szumow i ich wplywu na jako$¢ komunikacji. Powaznym utrud-
nieniem jest to, ze w praktyce czesto rézne rodzaje szuméw naktadaja sie na
siebie, na przyktad osoba jest zmeczona (szum wewnetrzny), w otoczeniu jest
hatas, a rozméwca méwi zbyt szybko i niewyraznie. Cho¢ zakt6cenia komu-
nikacyjne s3 nieuniknione, istniejg metody pozwalajace minimalizowac ich
wptyw. Naleza do nich m.in. stosowanie redundanc;ji i parafrazy, precyzyjne
formutowanie komunikatéw, dostosowanie jezyka do odbiorcy, poprawa wa-
runkéw technicznych i sSrodowiskowych przekazu, a takze rozwijanie kom-
petencji komunikacyjnych uczestnik6w interakcjil38.

Sprzezenie zwrotne stanowi wazny element procesu komunikowania
sie. Jest to mechanizm polegajacy na tym, ze odbiorca przekazuje nadawcy
informacje zwrotna na temat tego, jak odebrat przekaz, co zrozumiat i jak

138 C. Cuskley, R. Bailes, J. Wallenberg, Noise resistance in communication: Quantifying
uniformity and optimality, “Cognition” 2021, Vol. 214, 104754, DOI: 10.1016/j.
cognition.2021.104754.



zinterpretowal, jakie wywotat w nim reakcje. Dzigki temu nadawca moze oce-
ni¢ skuteczno$¢ swojego komunikatu i w razie potrzeby wprowadzi¢ korekty!*.

David K. Berlo w modelu SMCR (Source, Message, Channel, Receiver) pod-
kreslat, ze brak sprzezenia zwrotnego prowadzi do jednostronno$ci przekazu
i nie pozwala na pelne oszacowanie efektywnosci komunikacji. Sprzezenie
zwrotne umozliwia bowiem nie tylko korekte komunikatu, ale takze adaptacije
przekazu do potrzeb i oczekiwan odbiorcy!40. W teorii systeméw N. Luhmanna
sprzezenie zwrotne traktowane jest jako element warunkujacy samopodtrzy-
mywanie si¢ systemow spotecznych. Komunikacja jest tu rozumiana nie jako
jednorazowy akt, lecz jako operacja, ktéra wymaga nieustannego dostosowy-
wania i reakcji. Brak reakcji odbiorcy uniemozliwia systemowi przetwarzanie
informacji i moze prowadzi¢ do jego destabilizacji'#!. Z kolei podej$cia pragma-
tyczne i interakcyjne, reprezentowane m.in. przez Gregory’ego Batesona oraz
P. Watzlawicka, uznaja sprzezenie zwrotne za mechanizm organizujacy komu-
nikacje w relacjach spotecznych. Kazde zachowanie komunikacyjne wywotuje
reakcje, ktora modyfikuje pierwotny komunikat. Sprzezenie zwrotne moze
przybiera¢ forme pozytywna, wzmacniajaca i podtrzymujaca komunikacje,
lub negatywna, prowadzaca do korekty badz jej przerwanial4?. Mechanizm
ten pelni wazng funkcje: nadawca i odbiorca wymieniajg role, co sprawia, ze
proces komunikacyjny nie jest jednokierunkowy, lecz dialogiczny'43.

139 A, Padlowska, Feedback i feedforward jako techniki wspomagajqce komunikacje
wewnetrzng w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas” 2021,
nr4,s. 153-168.

140 D.K. Berlo, The Process of Communication, Holt, Rinehart and Winston, New York 1960,
S. 41-46.

141 N. Luhmann, op. cit., s. 70-76.
142 p. Watzlawick, J.H. Beavin, D.D. Jackson, op. cit., s. 48-55.

143 V. Miftari, A.S. Lokaj, V. Hajdari, Feedback techniques — impact on communication,
“Journal Human Research in Rehabilitation” 2023, Vol. 13, Iss. 1, s. 131-140.

67



68

W literaturze wyrdznia sie rozne typy sprzezenia zwrotnego'4:

s bezposrednie (natychmiastowe) oraz opoznione (reakcja moze dotrze¢ po
jakims czasie w przypadku korzystania z technicznych srodk6éw przekazu);

* pozytywne (wzmacniajace) i negatywne (korekcyjne, zachecajace do
poprawy);

s  formalne (np. oceny okresowe, raporty) i nieformalne (spontaniczne, w co-
dziennych interakcjach);

= werbalne i niewerbalne;

s  jednostronne (z jednego zrodta) i wielostronne (360 stopni).

Wspolczesne badania nad komunikacja cyfrowa wskazuja na nowg jakos¢
sprzezenia zwrotnego - przebiega szybko, czesto w sposob zautomatyzowany
i wielokanatowy. Jako przyktady mozna tu wymienic¢ reakcje w mediach spo-
tecznosciowych (polubienia, komentarze, udostepnienia), ktére nie tylko sta-
nowig forme odpowiedzi, ale réwniez modeluja dalszy sposéb komunikowania.
Nancy Baym zwraca uwage, ze cyfrowe formy feedbacku mogg przybiera¢
zarowno postac skrajnie uproszczong, ograniczong do symbolicznych reakcji
(np. ,like”), jak i forme ztoZzong, wymagajaca wigkszego zaangazowania oraz
niosacy silny tadunek emocjonalny (np. komentarz pod postem)!4>.

Sprzezenie zwrotne nie tylko zapewnia kontrole nad procesem komuni-
kowania, lecz takze umozliwia jego doskonalenie, adaptacje i ciggtos¢. Bez
reakcji odbiorcy komunikacja staje si¢ niepelna, pozbawiona mozliwosci in-
terakcyjnego rozwoju i negocjacji znaczen.

Komunikowanie si¢ stanowi zlozony uktad dziatan, w ktérym kazda
sktadowa (kontekst, nadawca, odbiorca, komunikat, kanat, szum oraz sprze-
zenie zwrotne) odgrywa istotng role. Aby akt komunikacji byt skuteczny,

144 B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 66-67; J. Murray, N.R. Gasson,
J.K. Smith, Toward a Taxonomy of Written Feedback Messages, [w:] The Cambridge
Handbook of Instructional Feedback, eds. A.A. Lipnevich, J.K. Smith, Cambridge
Handbooks in Psychology, Cambridge University Press 2018, s. 79-96; E. Panadero,
A.A. Lipnevich, A review of feedback models and typologies: Towards an integrative model
of feedback elements, Educational Research Review” 2022, Vol. 35, 100416, DOI: 10.1016/j.
edurev.2021.100416.

145 N. Baym, Personal Connections in the Digital Age, 2nd ed., Polity Press, Cambridge 2015,
s. 89-93.



poszczegolne sktadowe musza by¢ odpowiednio dobrane i pozostawac we
wzajemnej harmonii, poniewaz zaburzenia w jednej z nich mogg obnizy¢ efek-
tywno$¢ catego procesu komunikacyjnego.

1.6. Jakosc¢ i skutecznos¢ komunikacji

Pytanie o to, kiedy komunikacja jest ,,dobra” (wysokiej jakosci) i ,,skuteczna/
efektywna”, nalezy do kanonu studiéw nad komunikowaniem. W praktyce
organizacyjnej, edukacyjnej czy migdzykulturowej to wtasnie jako$¢ prze-
kazu, interakcji i relacji wyznacza realne rezultaty: zrozumienie, koordynacje
dziatan, satysfakcje stron i osiggniecie zatozonych celdw. Jako$¢ komunikacji
jest kategoria wielowymiarowa, ktdérej znaczenie wykracza poza prostg efek-
tywnos¢ przekazu.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ jednak, ze skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ komunikacji nie sa pojeciami tozsamymi. Skuteczno$¢ komunikacji
odnosi sie przede wszystkim do stopnia osiggniecia zamierzonego celu komuni-
kacyjnego, a wigc do sytuacji, w ktorej odbiorca wtasciwie interpretuje przekaz
oraz reaguje zgodnie z intencja nadawcy'#®. Efektywno$¢ komunikacji ma nato-
miast szerszy wymiar, poniewaz obejmuje réwniez relacje pomiedzy osiggnie-
tym rezultatem a nakladami poniesionymi w procesie komunikowania, takimi
jak czas, wysitek, koszty czy wykorzystane zasoby organizacyjne!#’. Oznacza
to, ze komunikacja moze by¢ skuteczna, lecz jednocze$nie nieefektywna, jesli
osiggniecie zamierzonego celu wymaga nadmiernych naktadéw lub prowadzi
do przecigzenia uczestnikéw procesu komunikacyjnego. W ujeciu prakseolo-
gicznym skuteczno$¢ oznacza stopien realizacji zalozonego celu dzialania,

146 A, Rogala, Systematyka celéw i ocena skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsie-
biorstwach, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 4, s. 320-326.

147" A. Czerwinska-Lubszczyk, A. Michna, Ztozonosé wielowymiarowego pomiaru efek-
tywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw — przyczynek do dalszych badan, ,,Systemy
Wspomagania w Inzynierii Produkcji. Gérnictwo — perspektywy i zagrozenia” 2016,
z.1(13) s. 248-249.
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natomiast efektywno$¢ odnosi si¢ do sprawnosci dziatania oraz racjonalnosci
wykorzystania zasoboéw niezbednych do osiagniecia okreslonych rezultatow!48,

W praktyce proces komunikowania uznaje si¢ za skuteczny wtedy, gdy
tres¢ wiadomosci zamierzonej przez nadawce pozostaje mozliwie zgodna z tre-
$cig wiadomosci odebranej i zinterpretowanej przez odbiorce. Beata Kozyra
pisze:

Efektywna komunikacja to taka, w ktorej nie tylko dochodzimy do
porozumienia, ale réwniez budujemy okreslony poziom relacji, pozwa-
lajgcy nam osiqga¢ porozumienie takze w kolejnych rozmowach. Kazda
emocja, podobnie jak kazda intencja, bedzie wptywaé na jakosé relacji
rogzmoéwcow lub jej brak'®.

C. Sikorski podkre$la, Ze na efektywno$¢ komunikacji majg istotny wptyw
cechy wspoélne nadawcy i odbiorcy:

Podobienstwo pod wzgledem stopnia i kierunku wyksztatcenia, jak réw-
niez doswiadczenia spotecznego i kulturowego wptywajq na nasz sposéb
myslenia, a zarazem na to, jak kodujemy i dekodujemy wiadomosci'*°.

Sherwyn P. Morreale, Brian H. Spitzberg, Kevin J. Barge za skuteczna
uznaja komunikacje, ktéra pozwala osiaggnac¢ najbardziej pozadane cele i wy-
niki w okreslonych okoliczno$ciach. Jesli nadawca potrafi przekona¢ odbiorce
i ukierunkowac jego dzialanie w pozadang strong, komunikacje¢ mozna uznaé
za skuteczng!>L.

148 J. Dabrowski, Metodologiczne aspekty pomiaru efektywnosci przedsigbiorstw, [w:]
Informatyka ekonomiczna. Biznes - Administracja — Edukacja, red. J. Korczak, H. Dudycz,
M. Dyczkowski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2013, s. 28-31.

149 B. Kozyra, op. cit., s. 44.

150 C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 194.

151 S P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, op. cit., s. 26, 33.



Juz klasyczne podejscia (inzynieryjne i semiotyczne) rozréznialy trzy
zasadnicze poziomy probleméw komunikacyjnych!>2:
s poziom A - techniczny (dotyczy doktadnos$ci transmisji informacji);
* poziom B - semantyczny (odnosi si¢ do precyzji znaczeniowej);
s poziom C - pragmatyczny (koncentruje si¢ na skuteczno$ci komunikacji).

Proces komunikacji charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ztozonosci oraz
podatnoscig na réznorodne zakl6cenia. Zrodtem probleméw komunikacyjnych
moga by¢ bariery kulturowe, odmienne sposoby interpretacji jezyka, czynniki
emocjonalne, uprzedzenia i stereotypy, a takze nadmiar lub znieksztalcenie
informacji, w tym zjawisko dezinformacji. Kazdy z tych elementéw moze ge-
nerowac btedy zaréwno na poziomie przekazu i odbioru tresci, jak i w pro-
cesach poznawczych uczestnikow interakcji. W konsekwencji prowadzi to do
obnizenia skutecznosci komunikacji.
J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert okreslaja r6znice migdzy sku-
teczng i nieskuteczng komunikacja poprzez to, jak uczestnicy tego procesu
radzg sobie z czterema przeszkodami, do ktorych zaliczaja!s3:
®  rdgnice w postrzeganiu, ktore mogg wynika¢ z odmiennej wiedzy i do-
$wiadczen, réznic jezykowych i znaczeniowych, réznic pici;
®  reakcje emocjonalne, wptywajace na sposob wysylania oraz zrozumienia
komunikatow;

®  niezgodno$¢ komunikatéw werbalnych i niewerbalnych, kiedy postawa,
gesty, ubidr nie sg zgodne z trescig stow;

®  brakzaufania, ktory jest funkcja wiarygodno$ci nadawcy w opinii odbiorcy.

152 C.E. Shannon, W. Weaver, op. cit., s. 4.

153 JAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 511-515.

71



72

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ réznorodne czynniki jakosci i sku-

tecznosci komunikacjil>*:

tres¢ przekazu: kompletno$¢, doktadnos$é, trafnos¢, celowo$é, wiarygod-
nos¢ informacji;

forma przekazu: dostosowanie do odbiorcy, stopiert otwartosci i formal-
nosci, estetyka i techniczna poprawnos¢ komunikatu;

czas i czestotliwosé przekazu: terminowos¢ dostarczenia informacji, odpo-
wiednia czestotliwo$¢ wymiany komunikatow;

kierunek i charakter komunikacji: zapewnienie sprzezenia zwrotnego,
zrozumienie przez odbiorce rzeczywistych intencji nadawcy, przyjazny
i wspierajacy styl komunikowania;

kompetencje uczestnikow komunikacji: aktywne stuchanie, precyzyjne
formulowanie oczekiwan, umiejgtnos¢ prowadzenia konstruktywnej dys-
kusji, empatia, otwarto$¢ na rdéznice oraz zdolnosci do rozwigzywania
konfliktow.

Na gruncie teorii komunikowania jako$¢ i skutecznos$¢ rozpatrywano

w wielu ujeciach. W klasycznych interpretacjach, gdzie komunikacje trak-

tuje sie jako proces transmisji informacji, o jej jako$ci $wiadcza przede wszyst-

kim klarowno$¢ i poprawnos$¢ kodowania, a o skutecznosci - stopien redukcji

szumu i bledéw w przekazie!>>. Pdzniej, wraz z wprowadzeniem pojecia sprze-

Zenia zwrotnego i wspolnego pola do§wiadczen, jako$¢ przekazu uzalezniono

od zgodnosci interpretacji nadawcy i odbiorcy, a skutecznos$¢ — od zdolno$ci

osiagniecia porozumienia i podjecia wspolnego dziatania!*6. W nurcie pragma-

tycznym i interakcyjnym podkresla sie, Ze istotne znaczenie ma nie tylko tres¢

154 B, Aubert, V. Hooper, A. Schnepel, Revisiting the Role of Communication Quality in ERP

Project Success, ,American Journal of Business” 2013, Vol. 28, Iss. 1, s. 64-85, DOI:
10.1108/19355181311314770; J.F. Marques, Enhancing the Quality of Organizational
Communication. A Presentation of Reflection-based Criteria, ,Journal of Communication
Management” 2010, Vol. 14, Iss. 1, s. 47-58, DOI: 10.1108/13632541011017807;
A. Zaremba, Organizational Communication: Foundations for Business & Collaboration,
Thomson South-Western, Mason, Ohio 2006, s. 114-115.

155 C.E. Shannon, W. Weaver, op. cit., s. 3-8.
156 W. Schramm, op. cit., s. 3-7.



wypowiedzi, ale rowniez jej wymiar relacyjny, obejmujacy spdjnos¢ pomie-
dzy warstwag werbalng i niewerbalng oraz zdolno$¢ do ograniczania napiec
i unikania eskalacji konfliktéw. Skuteczno$¢ komunikacji polega na tym, ze
interakcja staje si¢ narzedziem rozwigzywania problemoéw i osiggania porozu-
mienia poprzez dialog oraz wspotprace!®’. Z kolei filozofia jezyka i pragmatyka
konwersacyjna Herberta Paula Grice’a wskazuje, ze jako$¢ wypowiedzi mozna
mierzy¢ poprzez zgodno$¢ z maksymami konwersacyjnymi: ilosci, jakosci, re-
lewancji i sposobu. Ich naruszenie obniza zaréwno jako$¢, jak i skuteczno$¢
procesu komunikowanial>8.

Wazny jest dobor odpowiednich kanatéw komunikacyjnych, ktére nalezy
dostosowac do poziomu ztozonosci zadania. W sytuacjach niejednoznacznych
i wymagajacych negocjacji znaczen nalezy wybiera¢ media bogatsze, umozli-
wiajace szybkie sprzezenie zwrotne i przekaz sygnatéw niewerbalnych, nato-
miast do rutynowych zadan wystarczaja media prostsze'>°.

Jakos$¢ i skuteczno$¢ komunikacji interpersonalnej zalezg w znacznej mie-
rze od poziomu kompetencji interpersonalnych jej uczestnikéw. Umiejgtnos¢
aktywnego stuchania sprzyja zaangazowaniu w rozmowe, parafraza pozwala
upewnic si¢ co do wlasciwego zrozumienia przekazu, a pytania otwarte zache-
caja do poglebionej wypowiedzi. Empatyczne reagowanie sprzyja budowaniu
wiezi, redukcji napie¢ i wzmacnianiu atmosfery zaufania w relacjach migdzy-
ludzkich. Osoby o dobrze rozwinigtych kompetencjach interpersonalnych

157 P. Watzlawick, J.H. Beavin, D.D. Jackson, op. cit., s. 48-50.

158 H.P. Grice, Logic and Conversation, [w:] Syntax and Semantics, eds. P. Cole, J.L. Morgan,
Vol. 3, Academic Press, New York 1975, s. 41-58.

159 M. Laskowska, Komunikacja za pomocq social media — mozliwosci i zagrozenia. Zarys
problematyki, [w:] Komunikacja - (po)rozumienie — obecnosé spoteczna, red. M. Biedron,
M. Wawrzak-Chodaczek, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2012, s. 32.
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szybciej nawiazuja relacje, skuteczniej wspotpracuja w grupie i potrafia ela-
stycznie dostosowac¢ styl komunikacji do sytuacji oraz potrzeb odbiorcow!.

Skutecznos$¢ komunikacji jest silnie skorelowana z poziomem zaufania
w zespole. Zaufanie umozliwia otwarto$¢, redukuje lek przed oceng i sprzyja
swobodnej wymianie informacji. Réwnie istotny jest kontekst kulturowy —
brak dostosowania stylu komunikacji do norm kulturowych moze prowadzi¢
do nieporozumien, napiec i spadku jej skutecznoscil®!.

Problemy zwigzane z komunikacja pojawiajq sie wszedzie tam, gdzie ma
miejsce wymiana informacji migedzy ludzmi. Moga wystepowac¢ w relacjach
miedzy grupami spotecznymi, instytucjami, mediami oraz kulturami, przy-
czyniajac sie do utrwalania stereotypow, dezinformacji i napie¢ spotecznych.
Moga pojawiac si¢ w Srodowisku zawodowym, w relacjach migdzy wspdtpra-
cownikami, przetozonymi a podwladnymi, powodujac obnizenie efektywnosci
organizacji. Moga powsta¢ w przestrzeni rodzinnej, wsrdd przyjaciot i znajo-
mych, wywotujac konflikty i nieporozumienia. Rozwigzanie tych zakt6cen jest
niezbedne, aby komunikacja mogta by¢ skuteczna, tylko wéwczas mozliwy
jest prawidlowy przeptyw informacji, zrozumienie intencji nadawcy oraz ade-
kwatna reakcja odbiorcy.

160 W. Domachowski, Efektywnosé¢ komunikowania a efektywnosé porozumiewania sig,
»Czlowiek i Spoleczenistwo” 2020, t. 50, s. 31-46, DOI: 10.14746/cis.2020.50.3; Z. Necki,
Komunikacja miedzyludzka, op. cit., s. 65-70; J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w orga-
nizacji, Astrum, Wroctaw 2005, s. 65-68; A. Sitko-Lutek, M. Jakubiak, K. Lawicka-
Kruk, Competencies of medical device industry managers in an international context,
»,Central European Management Journal” 2025, Vol. 33, nr 3, s. 351-367. DOI: 10.1108/
cemj-05-2024-0174.

161 M. Piorunek, Zaufanie interpersonalne w Srodowisku pracy. Analiza teoretyczna, ,Rocznik
Pedagogiczny” 2019, nr 42, s. 55-72.



2. Instrumenty komunikacji

2.1. Rozwdj instrumentow komunikacgji i ich znaczenie dla
skutecznosci przekazu

Proces komunikowania sie inicjowany jest w momencie pojawienia si¢ in-
tencji komunikacyjnej, rozumianej jako mysl, zamiar badz stan emocjonalny,
ktéry nadawca chce przekazac¢ drugiej osobie. Na tym etapie tre$¢ ta ma cha-
rakter wewnetrzny i nie jest dostepna percepcji odbiorcéw. Aby umozliwi¢
jej poznanie, nadawca dokonuje transformacji intencji w informacje, czyli
forme mozliwa do odebrania i zinterpretowania przez innych uczestnikow
interakcji. Informacja staja si¢ jedynie te zachowania nadawcy, ktére pelnia
funkcje znakéw, no$nikow okreslonych treséci. Ich materializacje umozliwiajg
instrumenty komunikacji, obejmujace zar6wno Srodki werbalne, jak i niewer-
balne. To wlasnie poprzez odpowiedni dobor i uzycie instrumentéw komuni-
kacyjnych nadawca koduje swoje intencje w formie, ktérg odbiorca otrzymuje,
przetwarza, interpretuje i dokonuje rekonstrukcji znaczenia przekazywanej
wiadomosci.

Instrumenty komunikacji to narzedzia, techniki lub $rodki stuzace do
przekazywania, mierzenia badz oceny jako$ci komunikacji. Sg wykorzystywane
do realizacji aktu komunikacyjnego w okreslonym konteks$cie spotecznym,
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kulturowym i technologicznym. Ich charakterystyka rézni si¢ w zaleznosci od
przyjetej teorii komunikowania oraz od typu komunikacji - interpersonalnej,
grupowej, organizacyjnej, masowej lub cyfrowe;.

W toku ewolucji spotecznej zdolno$¢ gatunku ludzkiego do formowania
coraz liczniejszych i bardziej ztozonych struktur organizacyjnych byta niero-
zerwalnie powiazana z rozwojem kompetencji komunikacyjnych, w szczego6l-
nos$ci na poziomie interpersonalnym. Komunikacja stanowita fundamentalny
mechanizm umozliwiajacy integracje jednostek. Wraz ze wzrostem ztozonosci
organizacji spotecznych, od pierwotnych grup po globalne instytucje, rosto im-
manentne zapotrzebowanie na coraz bardziej efektywne no$niki informacji.
Instrumenty komunikacji od zarania dziejow ewoluowaly wraz z rozwojem
cywilizacji, a ich zmiany byty nierozerwalnie zwigzane z postgpem techniczno-
-technologicznym. Kazda epoka przynosita nowe $rodki przekazu - od prostych
znakow i gestdw, przez pismo i druk, az po nowoczesne technologie cyfrowe.
Udoskonalanie narzedzi komunikacyjnych wynikato z potrzeby szybszego,
doktadniejszego i bardziej powszechnego przekazywania informacji, a takze
z dazenia do pokonywania barier przestrzeni i czasu. Komunikacja miedzy-
ludzka ma swoje poczatki w czasach prehistorycznych, gdy ludzie postugi-
wali sie obrazami i symbolami zamiast stéw. Najstarsze znane formy pisma
pochodza z Mezopotamii (ok. 3500 p.n.e.) i Egiptu (ok. 3200 p.n.e.), a pdzniej
rozwijaly si¢ niezaleznie w Chinach i Ameryce. Kluczowym etapem w rozwoju
instrumentéw komunikacji byto powstanie systeméw fonetycznych, w kto-
rych znaki odpowiadaly dzwiekom mowy. Fenicjanie opracowali alfabet, ktory
Grecy zaadaptowali, dodajac samogtoski i zmieniajac kierunek pisma, co stato
si¢ fundamentem wspotczesnych alfabetéw. Z czasem pojawily si¢ narzedzia
pozwalajace realizowa¢ komunikacje na odlegtos¢, takie jak postancy, sygnaty
ogniowe, golebie pocztowe, a w Imperium Rzymskim pierwsza zorganizo-
wana poczta. W Chinach wynaleziono papier (105 n.e.) i ruchoma czcionke
(XIw.), co zapoczatkowato rozwoj drukarstwa oraz nowych narzedzi komuni-
kacji. Rewolucja Gutenberga w XV w. uczynita druk masowym i dostepnym,
prowadzac do powstania prasy i pierwszych gazet w XVII w. Nieco p6zniej,
w XIX w., odnotowano kolejne przelomy w instrumentach komunikacyjnych:
fotografie (Niépce, 1826), telegraf i alfabet Morse’a, a nastepnie telefon (Bell,
1876). Pod koniec wieku wynaleziono urzadzenia do zapisu dzwieku, ktore



zapoczatkowaly epoke nagran i przechowywania danych, co z kolei spowodo-
wato pojawienie si¢ cyfrowych narzedzi komunikacjilé2.

Dob6r odpowiednich instrumentéw komunikacji (Srodkéw, kanatow,
technik) jest kluczowy dla jej skutecznos$ci, poniewaz instrument nie jest neu-
tralnym przekaznikiem, lecz aktywnym czynnikiem wspéttworzacym znacze-
nie, determinujacym zasieg i warunkujacym spos6b odbioru przekazu.

Instrumenty komunikacji determinuja jej zasieg i odbiorcéw, zapewniaja
dotarcie z przekazem do wilasciwej grupy docelowej. Zgodnie z teorig Marshalla
McLuhana charakter medium (instrumentu) ma czesto wigkszy wptyw na
odbiorcg i spoleczenstwo niz dostowna tre$¢ przekazu. Wybor konkretnego
narzedzia sam w sobie niesie tadunek metakomunikacyjny, poniewaz moze
zmieni¢ wage, interpretacje i postrzeganie przez odbiorce przekazywanej in-
formacji'63. W modelu H.D. Lasswella podkre$la sie, ze btedny dobor instru-
mentow, np. kanatow, sprawia, ze przekaz mija sie z odbiorca, co skutkuje
zerowg efektywnoscig komunikacji'®4. Podobnie McQuail zauwaza, ze rdzne
media (instrumenty) maja rézne ,,profile” audytorium. By komunikacja byta
skuteczna, niezbedne jest dopasowanie instrumentu do wzorcéw konsumpcji
mediow przez grupe docelowa!®. Narzedzia komunikacyjne majg r6zne wta-
Sciwosci, ktore sprawiaja, Ze s3 mniej lub bardziej efektywne podczas realizacji
konkretnych celow. Na przyktad przekazy skomplikowane, wymagajace dalszej
analizy, sg skuteczniejsze w przypadku zastosowania form pisemnych. Jesli
nadaweca chce przekazac ztozone dane iloSciowe, lepiej uzy¢ form wizualnych
(np. infografiki, wykresy)6°.

162 T.C. Nguyen, The Early History of Communication, ThoughtCo, thoughtco.com/ear-
ly-history-of-communication-4067897 (dostep: 12.05.2025); P. Pawluczyk, Narzedzia
komunikacyjne — czym sq i jak wykorzystac je w marketingu?, https://cyrekdigital.com/
pl/baza-wiedzy/narzedzia-komunikacyjne/ (dostep: 7.11.2025); B. Puczkowski, op. cit.,
S. 25-28.

163 M. McLuhan, Understanding Media: The Extensions of Man, McGraw-Hill, New York
1964, s. 7-21.

164 H.D. Lasswell, op. cit., s. 37-51.
165 D. McQuail, op. cit., s. 468-469.

166 R.E. Petty, J.T. Cacioppo, The Elaboration Likelihood Model of Persuasion, ,,Advances
in Experimental Social Psychology” 1986, Vol. 19, s. 123-205.
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Dob6r instrumentéw nie jest kwestig techniczna, lecz fundamentalng
decyzja strategiczng. Skuteczno$¢ komunikacji jest wypadkowa dopasowania
instrumentu do odbiorcy (czy do niego dotrzemy), celu (czy instrument po-
zwala go zrealizowac), przekazu (czy instrument jest w stanie sprostac tresci),
kontekstu (jak instrument wptynie na interpretacje przekazu). Niewtasciwie
dobrany instrument moze spowodowac¢ porazke komunikacyjna, nawet jesli
cel, przekaz i intencje nadawcy sa stuszne. Dlatego dobér instrumentéw ko-
munikacji powinien by¢ §wiadomy, wymaga umiejetnego taczenia ré6znych
form i narzedzi w sposob spojny i celowy. Ich orkiestracja wyzwala efekt sy-
nergii, ktéry wzmacnia site przekazu i pozwala osiagna¢ zamierzony efekt
komunikacyjny.

Klasyfikacja instrumentéw komunikacji stanowi ztozone zagadnienie
badawcze, ktore nie poddaje si¢ jednoznacznemu ujeciu. Wynika to przede
wszystkim z interdyscyplinarnego charakteru badan nad komunikacjg oraz
z dynamicznych zmian zachodzacych w $Srodowisku medialnym i spotecz-
nym. Co istotne, klasyfikacje te maja czesto charakter komplementarny —
wiele instrumentéw moze petni¢ wiecej niz jedng funkcje i by¢ przyporzad-
kowane do r6znych kategorii jednocze$nie, w zaleznosci od kontekstu uzycia.
Przyktadowo, e-mail jako $§rodek komunikacji pisemnej moze stuzy¢ zaréwno
przekazowi informacji stuzbowych (funkcja informacyjna), jak i budowaniu re-
lacji zawodowych (funkcja afektywna), a jednoczes$nie nalezy do instrumentéw
cyfrowych i kanatéw posrednich!®’. Dodatkowo klasyfikacja instrumentdw po-
winna uwzglednia¢ aspekt kulturowy i spoteczny. W ujeciu komunikacyjnym
Pierre’a Bourdieu i jego teorii kapitatu kulturowego dostep do okreslonych in-
strumentow przekazu, zwlaszcza tych zaawansowanych technologicznie, moze
by¢ zréznicowany w zalezno$ci od pozycji spotecznej jednostki. W zwigzku
z tym niektdre srodki komunikacji, mimo Ze sa formalnie dostgpne, nie sg efek-
tywnie wykorzystywane przez wszystkich uczestnikéw zycia spotecznego®®8.
Mozna zatem uznad, ze kazda klasyfikacja instrumentéw komunikowania

167 J. Ober, Funkcja i rola efektywnej komunikacji w zarzadzaniu, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, z. 65, s. 257-260.

168 T. Zarycki, Kapitat kulturowy — zatozenia i perspektywy zastosowar teorii Pierre’a Bourdieu,
»Psychologia Spoteczna” 2009, nr 2, t. 4, s. 12-24.



stanowi w istocie konstrukcje analityczna, ktérej warto$¢ zalezy od przyjetej
perspektywy badawczej oraz zamierzonego celu analizy. Dlatego tez kluczowe
wydaje si¢ nie tyle sztywne przypisywanie narzedzi do okreslonych kategorii,
ile dostrzeganie ich dynamicznej i kontekstowej funkcjonalnosci, ktéra moze
ewoluowac w czasie.

Podsumowujac, dobdr odpowiednich instrumentéw komunikacji jest klu-
czowy dla jej skuteczno$ci, poniewaz warunkuje zrozumienie tresci i intencji
nadawcy; zapewnia spojnos¢ miedzy trescia, forma i funkcja przekazu; pozwala
dopasowac¢ komunikat do kontekstu, kanatu i odbiorcy; zwigksza efektywnos¢
i zasieg oddziatywania w §rodowisku medialnym oraz tworzy efekt synergii
miedzy roznymi formami przekazu!®.

2.2, Werbalne instrumenty komunikacji

Instrumenty werbalne to podstawowe narzedzia komunikacji interpersonal-

nej. Opierajg sie na stowie méwionym lub pisanym i zasadniczo dotycza tresci

komunikatu. Naleza do nich:

* stowa: konkretny dobor stownictwa (np. jezyk formalny, slang, termino-
logia specjalistyczna);

s struktura zdan: sposob, w jaki wiadomos¢ jest budowana;

» tres¢ logiczna: argumenty, fakty i opinie, ktore sa przekazywane za po-
moca wiadomosci.

Werbalne instrumenty komunikacji umozliwiaja zar6wno nadawanie,
przekazywanie, jak i interpretowanie znaczen. Komunikacja werbalna nie
ogranicza si¢ tylko do technicznego aktu przesylania informacji, jest réwniez

169 B, Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, op. cit., s. 45-47, 63-65;
T. Goban-Klas, op. cit., s. 219-222; D. Grewal, D. Herhausen, S. Ludwig, F.V. Ordenes, The
Future of Digital Communication Research: Considering Dynamics and Multimodality,
wJournal of Retailing” 2022, Vol. 98, Iss. 2, s. 224-240; DOI: 10.1016/j.jretai.2021.01.007;
J.W. Moffett, J.G. Folse, R.W. Palmatier, A theory of multiformat communication: mecha-
nisms, dynamics, and strategies, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 2020,
Vol. 49, s. 441-461, DOI: 10.1007/s11747-020-00750-2; W. Pisarek, op. cit., s. 112-114.
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mechanizmem spoteczno-kulturowym, poprzez ktéry ksztattujemy rzeczy-

wistos¢ i relacje miedzyludzkie!”°. W tradycji jezykoznawczej, poczynajac od

Ferdinanda de Saussure’a, jezyk rozumiany jest jako system znakéw symbo-

licznych, w ktérym znaczenie nie wynika bezposrednio z rzeczywistosci, lecz

z konwencjonalnej relacji miedzy znaczacym a znaczonym!’l. W tym kontek-

Scie jezyk jest nie tylko narzedziem komunikowania, ale takze sposobem kate-

goryzowania i interpretowania §wiatal’2. Podobnie widziat to Jerzy Bartminski,

ktéry zauwazal, ze jezyk, zwlaszcza w formie wypowiedzi potocznych, nasy-
cony jest tzw. profilem aksjologicznym, odzwierciedlajagcym wartos$ci i normy
danej wspolnoty!73.

Werbalne instrumenty komunikacji mozna sklasyfikowaé¢ w dwdch pod-
stawowych kategoriach!74:

*  Srodki mowy, obejmujace m.in. bezposrednia rozmowe, dyskusje, narady,
wystgpienia publiczne oraz inne okoliczno$ci, w ktorych do przekazywa-
nia tresci wykorzystuje si¢ stowo mowione;

= Srodki pisma, takie jak listy, e-maile, raporty, artykuty, SMS-y oraz inne
okolicznosci, w ktérych do przekazywania tre$ci wykorzystuje sie stowo
pisane.

Obie grupy stanowig instrumenty przekazu tresci jezykowych w procesie
komunikacji interpersonalnej i instytucjonalnej. Tabela 2.1 zawiera zestawienie
zalet i wad komunikacji ustnej i pisemne;j.

170 E. Kozak, Komunikacja werbalna i niewerbalna w porozumiewaniu si¢ miedzykulturo-
wym, ,Kultura i Edukacja” 2005, nr 4, s. 52-53.

171 F. de Saussure, Kurs jezykoznawstwa ogélnego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 45-48.

172 R. Barthes, Mitologie, Wydawnictwo Aletheia, Warszawa 2008, s. 91-95.

173 J. Bartminski, Stereotypy mieszkajq w jezyku. Studia etnolingwistyczne, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 25-36.

174 B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 78-79; B. Kozyra, op. cit.,
s. 162-163; A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 67.



Tab. 2.1. Zalety i wady komunikacji za pomoca srodkéw mowy i srodkéw pisma

Rodzaj

« tatwosc i szybkos¢ przekazania « zalezy od kontekstu, warunkéw,
informacji szumdw informacyjnych i fizycznych

+ mniej nieporozumien dzieki + nie zostawia trwatego zapisu
sprzezeniu zwrotnemu - wystepuje ryzyko zaktécen

+ nadawca nie potrzebuje srodkéw emocjonalnych i percepcyjnych
orgatechnicznych « brak czasu na przemyslana,

Mowa |° oprocz stéw obejmuje ton gtosu, rozwazna wypowiedz

gesty, mimike, co zwieksza ekspresje - ryzyko wystepowania efektu
i zrozumienie emogji »gtuchego telefonu”

- sprzyja budowaniu relacji . mozliwo$¢ pojawiania sie tendengiji
interpersonalnych do wyrazania skrajnych opinii

+ umozliwia modyfikowanie przekazu (polaryzaciji)
w trakcie rozmowy w zaleznosci od
reakcji odbiorcy

- jest czas na staranne przygotowanie « hamuje reakcje zwrotna i wymiane
informacji pogladéw

« umozliwia sporzadzenie pierwszej + jest trudniejsza i bardziej
wersji wiadomosci, dokonania korekt czasochtonna

Pismo | pozwala na trwaty zapis kontaktu + wymaga posiadania srodkéw

« cechuje sie doktadnoscia orgatechnicznych

. umozliwia przekaz informacji do wielu | + cechuje sie ograniczona ekspresja
odbiorcéow jednoczesnie emocji; brak tonu gtosu, mimiki

- mozliwoé¢ weryfikacji w pézniejszym i gestow utrudnia odczytanie
czasie intencji nadawcy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Alsaawi, Spoken and Written Language as Medium of
Communication: A Self-reflection, ,International Journal of Applied Linguistics & English Literature”

2019, Vol. 8, No. 2, s. 194-198, DOI: 10.2139/s5rn.3488566; R.W. Griffin, op. cit,, s. 597-598;

M. Huxham, F. Campbell, J. Westwood, Oral versus written assessments: a test of student performance

and attitudes, ,Assessment & Evaluation in Higher Education” 2010, Vol. 37, No. 1, s. 125-136, DOI:
10.1080/02602938.2010.515012; B. Kozyra, op. cit., s. 167-169; L. Kunlang, Oral Communication in
Advertising Copy: Reviews and Implication, ,Academic Journal of Humanities & Social Sciences” 2022, Vol. 5,
Iss. 7, s.49-53, DOI: 10.25236/AJHSS.2022.050710; A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit,, s. 67-68.

Komunikacja ustna, bedaca pierwotng formg wymiany informacji, cechuje
sie interakcyjnoS$cia, zmiennoscig i kontekstowos$cia. E. Goffman w swoich
analizach interakcji twarza w twarz podkreslat znaczenie ,,zarzadzania wra-
zeniem” oraz negocjowania rél spotecznych w czasie realnym!7>. W polskim

175 E. Goffman, Cztowiek w teatrze..., op. cit., s. 35.
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ujeciu podobne watki pojawiaja si¢ u Anny Wierzbickiej, ktora analizuje jezyk
jako system kulturowo zdeterminowanych znaczen i aktow mowy'7°.

W przeciwienstwie do komunikacji ustnej komunikacja pisemna zapew-
nia wigkszy dystans czasowo-przestrzenny, umozliwiajac bardziej sformalizo-
wany przekaz. Walter Ong argumentuje, Ze kultura piS§mienna wprowadzita re-
wolucyjne zmiany w sposobach myslenia i organizacji wiedzy'”’. T. Goban-Klas
wskazuje, ze rozwoj komunikacji pisemnej i medialnej przyczynit si¢ do po-
wstania spoteczenstwa komunikacyjnego!7s.

Obecnie komunikacja werbalna coraz czgsciej odbywa sie¢ w §rodowisku
cyfrowym - poprzez media spoteczno$ciowe, komunikatory, e-maile. Te nowe
formy przekazu wplywaja na strukture jezyka i sposéb formutowania komu-
nikatéw. Jan Grzenia zauwaza, ze jezyk internetu charakteryzuje sie¢ wysokim
stopniem skrétowosci, eliptycznos$cig i obecno$cia elementéw graficznych,
ktére wspomagaja przekaz werbalny!”. Z kolei Andrzej Markowski podkresla,
ze zmiany te maja konsekwencje nie tylko stylistyczne, ale takze normatywne -
wplywaja na standardy poprawnosci jezykowej i kulture wypowiedzi'8C.

Wspdtczesne zjawiska jezykowe, takie jak jezyk inkluzywny, odgrywaja
istotng role w ksztatltowaniu relacji spotecznych w miejscu pracy. Dobér form
jezykowych moze wptywac na poczucie przynaleznosci i tozsamosci, a takze
sprzyja¢ budowaniu bardziej otwartego i rownowarto$ciowego §rodowiska.
W kontekscie komunikacji wewnetrznej oraz réznorodnosci kulturowej jezyk

176 A. Wierzbicka, Jezyk — umyst - kultura, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
S. 40-47.

177 W.J. Ong, Orality and Literacy: The Technologizing of the Word, Routledge, London 1982,
S. 84-96.

178 T. Goban-Klas, op. cit., s. 54-60.

179 J. Grzenia, Komunikacja jezykowa w Internecie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 16-22.

180 A, Markowski, Kultura jezyka polskiego. Teoria. Zagadnienia leksykalne, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 101-105.



inkluzywny moze mie¢ znaczenie dla emocjonalnego odbioru przekazu i po-
staw pracownikow 181,

Nalezy réwniez zauwazy¢ spoteczng funkcje jezyka jako instrumentu
roznicowania i utrwalania struktur spotecznych. Basil Bernstein wykazat, ze
styl mowienia zalezny jest od kodéw spotecznych, ktoére sg kulturowo deter-
minowanymi §rodkami umiejscowienia jednostki w strukturze spotecznej!s2.
Natomiast Pierre Bourdieu uznat kompetencje jezykowe za forme kapitatu kul-
turowego!83. Podobnie Jerzy Bralczyk wskazuje, ze jezyk nie stuzy jedynie do
przekazywania informacji, lecz petni takze funkcj¢ wyrazania relacji spotecz-
nych, ujawniania pozycji nadawcy wzgledem odbiorcy oraz komunikowania
intencji. Sposéb mowienia staje sie zatem narzedziem budowania autorytetu,
dystansu lub bliskosci, a takze §rodkiem ksztattowania spotecznego odbioru
jednostki'®*. W tym kontek$cie warto rowniez uwzglednic¢ perspektywy psy-
cholingwistyczne i pragmatyczne. Psycholingwistyka podkresla, ze jezyk nie
tylko odzwierciedla myslenie, ale takze je ksztattuje - wpltywa na sposéb po-
strzegania rzeczywistosci, organizacje wiedzy i emocjonalne reakcje!®>. Z kolei
teoria aktéw mowy J.L. Austina i J. Searle’a pokazuje, ze wypowiedzi petnig
funkcje sprawcze: nie tylko informuja, ale takze dzialaja spotecznie, wyrazajac
intencje i wptywajac na odbiorce!86.

Badania empiryczne nad jezykiem w konteks$cie spotecznym pokazuja, ze
styl wypowiedzi jest silnie zwigzany z takimi zmiennymi jak status spoteczny,

181 J. Koczy, T. Kania, D. Damek, E. Skrzypczynska, Jezyk inkluzywny w oczach pracowni-
kéw z pokolenia X: postawy i emocje wobec feminatywow, prostego jezyka i komunikacji
wewnetrznej uwzgledniajqcej roznorodnosé kulturowq w organizacji, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2025, Vol. 69, No. 3, s. 53-65, DOI:
10.15611/pn.2025.3.04.

182 B, Bernstein, Kody i ich odmiany, ksztatcenie i proces reprodukcji kulturalnej, ,Przeglad
Socjologiczny” 1986, t. 34, nr 1, s. 7-40.

183 P, Bourdieu, The Forms of Capital, [w:] Handbook of Theory and Research for the Sociology
of Education, ed. J.G. Richardson, Greenwood Press, New York 1986, s. 241-258.

184 7. Bralczyk, Jezyk na sprzedaz, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2004,
S. 45.

185 K. Adamska, Jezyk jako narzgdzie poznania i komunikacji, ,Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Psychologica” 2013, nr 17, s. 21-37, DOI: 10.18778/1427-969X.17.02.

186 K. Wabnic, Akty mowy — rozwdj teorii w XXI wieku (rozpoznanie interdyscyplinarne),
,Oblicza Komunikacji” 2022, nr 14, s. 73-97, DOI: 10.19195/2083-5345.14.5.
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pte¢, wiek, co potwierdza jego role jako narzedzia r6znicowania spotecznego.
Socjolingwistyka i metodologia jezykoznawcza dostarczaja narzedzi do analizy
tych zjawisk w sposéb ilosciowy i jakosciowy!87.

Mozna zatem stwierdzi¢, Zze werbalne instrumenty komunikacji nie ogra-
niczaja sie¢ wylacznie do przekazywania informacji. Stanowig zloZzone narze-
dzia oddziatywania, interpretacji rzeczywistosci oraz uczestnictwa w kulturze.
Jezyk nie tylko opisuje §wiat, lecz wyraza rowniez relacje migdzy ludZmi, ujaw-
nia pozycje spoleczne i intencje nadawcy. W tym kontekscie sposob méwienia
staje si¢ formg budowania autorytetu, dystansu lub bliskosci, a takze $rodkiem
ksztattowania spotecznego odbioru jednostki. Analiza tych zjawisk wymaga
spojrzenia interdyscyplinarnego, taczacego perspektywy jezykoznawcze, so-
cjologiczne, medioznawcze, psycholingwistyczne i antropologiczne.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, Ze nie istnieje uniwersalnie lepsza
forma komunikacji werbalnej. Wybdr - pisemna czy ustna - zalezy od celu,
kontekstu i odbiorcow. Komunikacja ustna jest niezastgpiona w sytuacjach
wymagajacych szybkiej reakcji, budowania relacji i wyrazania emocji, ale jej
nietrwato$¢ i mniejsza precyzja mogg by¢ wada w srodowiskach formalnych lub
przy przekazywaniu ztozonych informacji. Komunikacja pisemna zapewnia
trwato$¢, precyzje i mozliwo$¢ dotarcia do szerokiego grona odbiorcow, lecz jest
mniej elastyczna i wolniejsza w reagowaniu na odbiorce. Warto podkresli¢, ze
w praktyce czesto stosuje si¢ formy mieszane (np. ustne spotkania z pisemnym
podsumowaniem), co pozwala taczy¢ zalety obu typéw komunikacji i minima-
lizowac ich wady. Wspolczesne technologie dodatkowo zacieraja granice mie-
dzy komunikacjg ustng a pisemng, wprowadzajac hybrydowe formy przekazu.

187 T. Piekot, Jezyk w grupie spotecznej. Wprowadzenie do analizy socjolektow, Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa im. Angelusa Silesiusa, Watbrzych 2008, s. 11-15.



2.3. Niewerbalne instrumenty komunikacji

Jak napisat Paulo Coelho: ,,Musi istniec¢ jaki$ jezyk, ktory obywa si¢ bez stow.
Jesli nauczg si¢ rozszyfrowywac ten jezyk bez stow, uda mi sie rozszyfrowac
$wiat”188 Niewerbalne $rodki komunikacji stanowia ztozony system znakow
i sygnatow, ktore funkcjonuja niezaleznie od jezyka méwionego. Mozna je
traktowac jako narzedzia ekspresji stuzace do przekazywania emocji, postaw
i intencji za pomoca mimiki, gestdw, postawy ciata, dystansu przestrzennego'.
Kazdy z tych srodkdw niesie okre$lone znaczenia i wptywa na to, jak komunikat
jest odbierany i interpretowany przez odbiorce. Zrdznicowanie form przekazu
niewerbalnego umozliwia nie tylko uzupetnianie czy wzmacnianie tresci stow-
nych, ale rowniez ich catkowite zastepowanie. Dotyczy to zwlaszcza sytuaciji,
gdy stowo okazuje si¢ niewystarczajace lub niemozliwe do zastosowania, jak
ma to miejsce w kontaktach miedzykulturowych, w relacjach emocjonalnych
lub w przypadku os6b z ograniczeniami jezykowymi!*?. Niewerbalne instru-
menty komunikacji odgrywajq zatem istotna role w procesie porozumiewania
sie, determinujac nie tylko tres¢, ale i skutecznos¢ oddziatywania spotecznego.

Niewerbalne instrumenty komunikacji obejmujg szeroki zakres srodkéw,
ktore wspieraja, uzupetniaja lub zastepuja komunikaty werbalne, odgrywajac
istotng role w budowaniu relacji i przekazywaniu emocji. Informujg o podsta-
wowych stanach emocjonalnych, intencjach, oczekiwaniach wobec rozmoéwcy,
pozycji spotecznej, pochodzeniu, wyksztatceniu, samoocenie, cechach tempe-
ramentu itd.

Do niewerbalnych instrumentéw komunikacji zalicza sie: kinezjetyke,
parajezyk, proksemike, haptyke, chronemike.

Kinezjetyka to ekspresja twarzy i mowa ciata: mimika twarzy, gestyku-
lacja, spojrzenie, kontakt wzrokowy, pozycja ciata, przyjmowanie pozy itp.

188 P. Coelho, Alchemik, Wydawnictwo Drzewo Babel, Warszawa 2006, s. 88.

189 M.L. Knapp, J.A. Hall, Komunikacja niewerbalna w interakcjach miedzyludzkich,
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2018, s. 45-47.

190 M. Tadeusz-Ciesielczyk, M. Ruprich, D. Lubandy, Komunikacja niewerbalna a negocjacje
w Srodowisku wielokulturowym, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Gérnoslaskiej” 2023, nr 7,
s.155-158, DOI: 10.53259/2023.7.15; W. Pisarek, Wstep do nauki o komunikowaniu, op.
cit., s. 11.
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Mimika i wyraz twarzy z jednej strony obrazujq uczucia i emocjonalne zna-
czenie wiadomosci, z drugiej — wspieraja werbalne trescil®l. Twarz cztowieka
uznawana jest za szczeg6lnie ekspresyjny obszar ciata, to wlasnie na niej naj-
cze$ciej manifestujq sie emocje takie jak rados¢, zto§¢, smutek czy zaskocze-
nie. Paul Ekman wyré6znit tzw. emocje podstawowe, ktore sa rozpoznawane
uniwersalnie, niezaleznie od kultury, co sugeruje, ze mimika petni funkcje
biologicznie uwarunkowanego instrumentu komunikacyjnego!®2. Twarz czto-
wieka moze jednocze$nie wyrazac kilka emocji (zjawisko potaczenia emocji),
np. strach i zto$¢, zdziwienie i rado$¢. W tych sytuacjach odczytanie przez
odbiorce, ktéra emocja jest okazywana, moze by¢ trudne!®3.

Instrumentem kinezjetyki jest takze gestykulacja, czyli ruchy rak i ramion
towarzyszace wypowiedzi werbalnej lub jg zastepujace. Gesty petnia rézno-
rodne funkcje i moga by¢ kwalifikowane wedlug ich znaczenia i zastosowania.
Wyrdznia sig!®*:

* ilustratory — gesty wspierajace przekaz stowny, podkreslajace jego tre$¢
irytm;

= emblematy - gesty o ustalonym znaczeniu kulturowym, ktére mogg funk-
cjonowac niezaleznie od komunikatu werbalnego, np. znak ,,0K”;

*  regulatory - gesty stuzace do kontrolowania przebiegu interakcji, np. wska-
zujace na cheé przerywania lub kontynuowania wypowiedzi;

* adaptory - ruchy nawykowe, czgsto wykonywane nie§wiadomie, zwigzane

z napigciem emocjonalnym, stresem lub potrzebg samoregulacji;

s cekspresje (wskazniki emocji) - mimika i odruchy wegetatywne, np. przy-
$pieszenie/zwolnienie oddechu, zmiana zabarwienia skdry.

Gesty nie tylko uzupeiniajg komunikacje werbalna, ale moga ja réw-
niez catkowicie zastepowac, szczeg6lnie w sytuacjach, gdy stowo okazuje si¢

191 B.R. Kuc, .M. Moczydtowska, Zachowanie organizacyjne. Podrecznik akademicki, Difin,
Warszawa 2009, s. 203; Potocki A., Winkler R., Zbikowska A., op. cit., s. 72.

192 P, Ekman, Emotions Revealed: Recognizing Faces and Feelings to Improve Communication
and Emotional Life, Times Books/Henry Holt and Co., New York 2003, s. 47-49.

193 S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, op. cit., s. 130.

194 M.L. Knapp, J.A. Hall, op. cit., s. 196-232; B.R. Kuc, J.M. Moczydtowska, op. cit.,
S. 203-204.



niewystarczajace. Moga wzmocni¢ przekaz werbalny, ale mogg takze mu zaszko-
dzi¢. Ruchy nerwowe (np. bawienie si¢ dtugopisem) komunikuja niepewnos¢
i nerwowo$¢, trzymanie ragk w kieszeniach wskazuje na podenerwowanie!®>.

Kolejnym narzedziem kinezjetyki jest kontakt wzrokowy (okulezja, zwana
tez okulestyka). Jak zauwaza Michael Argyle, oko jest ,,narzedziem kontroli
informacji”, to poprzez wzrok odbieramy wiekszo$¢ bodZcéw niewerbalnych
i reagujemy na nie natychmiast'%. Utrzymywanie kontaktu wzrokowego moze
sygnalizowa¢ uwage, szacunek, otwartosc, ale tez dominacje lub agresje, w za-
leznosci od dtugosci, intensywnosci spojrzenia oraz kontekstu kulturowego.
Unikanie kontaktu wzrokowego, patrzenie w bok moze oznacza¢ brak zain-
teresowania, zaktopotanie lub méwienie nieprawdy.

Mowa ciala jako sktadowa kinezjetyki stanowi wyraz ogdlnego nasta-
wienia do rozméwcy i sytuacji. Postawa otwarta (ramiona nieskrzyzowane,
ciato skierowane ku rozmoéwcy) §wiadczy o zaangazowaniu i gotowo$ci do
dialogu, natomiast postawa zamknieta (skrzyzowane rece, odchylenie ciata)
moze wskazywac¢ na dystans lub nieche¢!®’. Podobnie jak mimika lub gesty,
postawa ciala zdradza mysli, uczucia i nastawienie. Informacje sa wysytane
za pomocg gestow, wyrazu twarzy, kontaktu wzrokowego, zmiany postawy
i dotyku, czesto bez udziatu swiadomos$ci. Cialo ujawnia wewnetrzny stan
emocjonalny, ktory nadawca moze prébowaé ukry¢tos,

Do instrumentéw komunikacji niewerbalnej nalezy parajezyk (woka-
lika), czyli zesp6t wlasciwosci dzwigkowych mowy, ktére towarzysza stowom,
ale nie sg zwigzane z ich trescig leksykalng. Obejmuje on takie elementy jak
ton glosu, jego barwa, natezenie, tempo wypowiedzi, akcentowanie oraz pauzy.
Glos podkresla znaczenie stow, przekazuje emocje, intencje i nastawienie mo-
wigcego. Dzigki sposobowi mdwienia komunikat moze zyskaé nowe znaczenie

195 S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, op. cit., s. 129.

196 M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 1999, s. 78-91.

197 D. Dolinska, Mowa ciata jako aspekt komunikacji miedzyludzkiej, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, z. 65, s. 103-105; B. Kozyra, op.
cit., s. 179-180.

198 J. Plis, Komunikacja niewerbalna w mediacjach, ,,Acta Turidica Resoviensia” 2021, nr 1,
s. 169-171, DOI: 10.15584/actaires.2021.1.13.
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lub odmienne nacechowanie: ta sama wypowiedZ moze by¢ odebrana jako
przyjazna, ironiczna lub agresywna w zaleznosci od jej parawerbalnej formy!®°.
Parajezyk dziala jak ,,intonacyjna rama” przekazu, ktéra modyfikuje sposéb
odbioru tre$ci werbalnej. Co istotne, réznice kulturowe w zakresie ekspresji
wokalnej mogg prowadzi¢ do nieporozumien komunikacyjnych, dlatego zro-
zumienie parajezyka jest istotne w komunikacji miedzykulturowe;j2°.

Szybko$¢ moéwienia, wysoko$¢ oraz intensywnos$¢ glosu moga wplywac
na to, czy nadawca bedzie postrzegany jako osoba kompetentna, przekonujaca
i dynamiczna. Wysoko$¢ glosu i tempo moéwienia zazwyczaj wzrastajg w sytu-
acjach strachu i zdenerwowania. Intonacja pozwala okresli¢ rodzaj wypowiedzi
jezykowej - pytanie, rozkaz, apel?°l.

W tabeli 2.2 przedstawiono opis i przyktady elementoéw parajezyka.

Tab. 2.2. Elementy parajezyka

Ton gtosu barwa, modulacja ironia, sarkazm
Wysokos¢ dzwieku wysokie/niskie tony ekscytacja, strach
Tempo szybkos¢ méwienia pospiech, spokdj
Gtosnos¢ natezenie gtosu krzyk, szept

Intonacja melodia wypowiedzi pytanie, rozkaz

Pauzy przerwy w mowie wahanie, podkreslenie
Rytm, artykulacja akcentowanie, wyrazisto$¢ ptynnos¢, jakanie
Dzwieki dodatkowe $miech, westchnienia, ptacz emocje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Cali¢, N. Glumbi¢, M. Petrovi¢-Lazi¢, M. Dordevi¢, T. Mentus,
Searching for Best Predictors of Paralinguistic Comprehension and Production of Emotions in Communication
in Adults With Moderate Intellectual Disability, ,Frontiers in Psychology” 2022, 13:884242, DOI: 10.3389/
fpsyg.2022.884242; J.J. Guyer, P. Brifol, T.I. Vaughan-Johnston, L.R. Fabrigar, L. Moreno, R.E. Petty,
Paralinguistic Features Communicated through Voice can Affect Appraisals of Confidence and Evaluative
Judgments, ,Journal of Nonverbal Behavior” 2021, Vol. 45, s. 479-504, DOI: 10.1007/510919-021-00374-2;
B. Kozyra, op. cit., s. 193-198.

199 A Tabisz, Zarzqdzanie gtosem w perspektywie edukacyjnej, ,Acta Universitatis Lodziensis.
Folia Litteraria Polonica” 2020, nr 1, s. 71-87, DOI: 10.18778/1505-9057.56.05.

200 M. Wilczewski, A.-M. Sederberg, Badania nad komunikacjg miedzykulturowq: dotych-
czasowe paradygmaty i perspektywy badawcze, ,,Zeszyty Prasoznawcze” 2017, t. 60, nr 3,
S. 544-545, DOI: 10.4467/22996362PZ.17.033.7330.

201 B. Kozyra, op. cit., s. 193-198; S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, op. cit., s. 129.



Proksemika, czyli sposéb wykorzystania przestrzeni osobistej w trakcie
komunikowania sig, to kolejny instrument komunikacji niewerbalnej. Jest
to ,mowa przestrzeni”, ktéra pokazuje, jak dystans fizyczny miedzy ludzmi
wptywa na ich interakcje, relacje i odczucia. Dystans, ktory jest utrzymywany
podczas komunikowania sie, nie jest przypadkowy, lecz stanowi uwarunko-
wany kulturowo spos6b wysytania sygnatéw o statusie, intencjach i relacjach
miedzy uczestnikami komunikacji. Blisko$¢ fizyczna moze wyraza¢ intymnose,
zaufanie lub dominacje, natomiast dystans moze sygnalizowa¢ formalnos¢,
rezerwe albo obrone prywatnosci. E.T. Hall wyr6znit cztery strefy dystansu
(intymna, osobista, spoteczna, publiczna), ktdre r6znia si¢ miedzykulturowo,
co ma istotne znaczenie w komunikacji miedzy przedstawicielami ré6znych
narodéw?2, Na rycinie 2.1 pokazano sfery przestrzeni osobistej.

Proksemika wzbogaca rozumienie komunikacji niewerbalnej. Dystans,
jaki ludzie zachowuja podczas interakcji, jest uwarunkowany normami kul-
turowymi, kontekstem spotecznym i poziomem komfortu. To, co w jednej
kulturze moze by¢ uwazane za odpowiedni dystans fizyczny, w innej moze
by¢ postrzegane jako natarczywos$¢. Rozpoznanie tych rdznic jest niezbedne
dla skutecznej komunikacji miedzykulturowe;j2°3.

Jeszcze jednym waznym instrumentem komunikacji niewerbalnej jest
haptyka (dotyk). Dotyk jest najbardziej pierwotnym i fundamentalnym zmy-
stem, a jego uzycie (lub unikanie) wysyta niezwykle silne sygnaty dotyczace
emocji, intencji, relacji i statusu. Moze komunikowa¢ uczucie, dominacje,
moze wskazywac¢ na stopien zazylo$ci rozmdéwcow oraz charakter rozmowy.
Istotg haptyki jest analiza tego, kto, kogo, w jaki sposéb, w jakim konteks$cie
i zjakim skutkiem dotyka. Korzystanie z dotyku zalezy od stopnia znajomosci
uczestnikéw komunikacji oraz ich statusu spotecznego. W r6znych kulturach

202 E.T. Hall, The Hidden Dimension, Anchor Books, New York 1966, s. 95-105.

203 B. Giri Teja, N. Shailaja, The Silent Language of the Body: Analyzing Body Language,
Kinesics, and Proxemics in Interpersonal Communication, ,International Journal For
Multidisciplinary Research” 2024, Vol. 6, Iss. 6, DOI: 10.36948/ijfmr.2024.v06i06.32612.
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istnieja rézne zasady przyzwolenia na dotyk, jego dtugo$¢, akceptowany obszar,
intensywno$¢ i czestotliwos¢ 204,

F Przestrzen publiczna ¥g
i od36mdo75m s
- (lub wiecej) %

7
: / Przestrzeni spoleczna N '
' / od1,2mdo3,6m

/

-

Przestrzen osobista
od45cmdo1,2m

—

Przestrzen intymna
od 0do45cm

Ryc. 2.1. Koncepcja przestrzeni osobistej E.T. Halla

Zrédio: S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi. Motywacja, wiedza
i umiejetnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2022, s. 136.

Brak kompetencji w zakresie haptyki moze mie¢ negatywne konsekwencje
interpersonalne, np. jesli nie uscisniemy dloni podczas przywitania sie, druga

204 E. Jaroszewska, Roznice kulturowe jako bariera w komunikowaniu masowym i inter-
personalnym, [w:] Miedzykulturowe aspekty dziatalnosci mediéw w epoce globalizacji,
red. J.W. Adamowski, A. Jaskiernia, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2014,
s. 23-46; B.R. Kuc, J.M. Moczydlowska, op. cit., s. 203; S.P. Morreale, B.H. Spitzberg,
J.K. Barge, op. cit., s. 131-132.



osoba moze negatywnie oceni¢ nasza wiarygodno$¢. W niektorych przypad-
kach brak kompetencji moze mie¢ powazniejsze negatywne konsekwencje,
w tym kare prawna, jesli dotkniemy kogo$ w niewtasciwy sposéb (umyslnie lub
nieumyslnie). Dotyk jest niezbedny do rozwoju spotecznego czlowieka i moze
mie¢ charakter przyjazny, grozny lub perswazyjny. Istnieje kilka rodzajow
dotyku, w tym funkcjonalno-zawodowy, spoteczno-uprzejmy, przyjacielsko-
-ciepty, mitosno-intymny i seksualno-podniecajacy?°>.

W4réd instrumentow komunikaciji niewerbalnej istotne miejsce zajmuje
chronemika, rozumiana jako sposéb wykorzystywania czasu w procesie po-
rozumiewania si¢, zar6wno w sposéb §wiadomy, jak i nieSwiadomy. Spos6b go-
spodarowania czasem, czyli punktualno$¢, terminowos¢, to, ile czasu poswieca
sie na wykonanie okreslonych czynnosci, dostarcza uczestnikom komunikacji
waznych informacji o ich nastawieniu i zachowaniach. Moze wzmacnia¢ wi-
zerunek nadawcy, sygnalizowaé szacunek wobec odbiorcéw lub przeciwnie -
ujawniac dystans i lekcewazenie?®. Z tego wzgledu chronemika jest traktowana
jako integralny element mowy ciata, obok proksemiki, haptyki i okulestyki.

W literaturze podkre$la sie, Ze chronemika analizuje, w jaki sposob przed-
stawiciele r6znych wspolnot kulturowych postrzegaja czas, kategoryzuja i orga-
nizuja go oraz postuguja sie nim jako sygnatem komunikacyjnym?®’. Tak rozu-
miany ,,jezyk czasu” odzwierciedla nie tylko indywidualne nawyki, lecz takze
normy spoteczne i kulturowe regulujace relacje miedzyludzkie?*8. W kontekscie
migdzykulturowym chronemika nabiera szczeg6lnego znaczenia. Odmienne

205 A. Hans, E. Hans, Kinesics, Haptics and Proxemics: Aspects of Non-Verbal Communication,
»JOSR Journal of Humanities and Social Science” 2015, Vol. 20, Iss. 2, s. 47-52.

206 ¥, Silkina, Komunikacja niewerbalna jako element budowania wizerunku, [w:]
Zarzgdzaniewspotczesnymi organizacjami, red. D. Malinowski, J. So$nicka, Wydawnictwo
Politechniki Lodzkiej, £.6dZ 2022, s. 32, DOI: 10.34658/9788366741669.1.3; J. Szymczyk,
Funkcje mowy ciata w procesie kreowania wizerunku publicznego politykéw, ,Roczniki
Nauk Spotecznych” 2018, t. 10, nr 2, s. 136, DOI: 10.18290/rns.2018.46.2-7.

207 M. Mocarz-Kleindienst, op. cit., s. 59-70; B. Morcinek-Abramczyk, Pomiedzy stowem
a gestem — biedy glottodydaktyczne wynikajace z braku kompatybilnosci miedzy jezykiem
a mowgq ciata, ,Acta Universitatis Lodziensis. Ksztalcenie Polonistyczne Cudzoziemcéw”
2015, nr 22, s. 136-137, DOI: 10.18778/0860-6587.22.09.

208 T, Plis, Komunikacja niewerbalna w mediacjach, ,,Acta Iuridica Resoviensia” 2021, nr 1,
s. 175, DOI: 10.15584/actaires.2021.1.13.
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wzorce zarzadzania czasem moga prowadzi¢ do btednych interpretacji - to, co
w jednej kulturze uchodzi za takt (np. dtuzszy czas na namyst), w innej moze by¢
odbierane jako brak zaangazowania lub niekompetencja?®®. W efekcie aspekty
czasowe (czas rozpoczecia i zakoniczenia spotkania, dlugo$¢ wypowiedzi, cze-
stotliwos¢ przerw) staja sie istotnym komponentem odbioru komunikatu i po-
tencjalnym Zrédtem nieporozumien, zwlaszcza w mediacjach i negocjacjach.

2.4. Instrumenty komunikacji wizualnej

Komunikacja wizualna odgrywa coraz wiekszg role we wspolczesnych spo-
feczenstwach, zdominowanych przez obrazy, znaki i przekazy graficzne.
Komunikacja wizualna obejmuje szeroki wachlarz statycznych i dynamicz-
nych narzedzi i technik, ktére przekazuja tresci informacyjne, emocjonalne
lub perswazyjne. Instrumenty komunikacji wizualnej to wszystko, co pozwala
,mOwi¢” obrazem: od pojedynczych elementéw (kolor, znaki graficzne, ksztatt,
kompozycja, typografia), przez formaty (zdjecia, wykresy, filmy, infografiki),
az po cate systemy (piktogramy, layouty, interfejsy)?'0. Kazdy z tych elemen-
tow moze by¢ nos$nikiem znaczen, a ich odpowiednia konfiguracja decyduje
o skuteczno$ci przekazu. Malgorzata Lisowska-Magdziarz pisze:

We wspoiczesnej kulturze medialnej komunikacja wizualna nie jest
ani odbiciem, ani prostym uzupetnieniem komunikowania werbalne-
go; nadaje si¢ do badania jako rownolegty system, mogqcy wchodzic

209 E. Glazewska, U. Kusio, Komunikacja niewerbalna. Ple¢ i kultura. Wybér zagadnien,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2012, s. 54-55.

210 M. Kawka, Komunikowanie wizualne a nauka o mediach - wspotczesnosé i perspekty-
wy, ,Media i Spoteczenstwo” 2015, nr 5, s. 13-17; N. Racine, Visual Communication:
Understanding Maps, Charts, Diagrams, and Schematics, Learning Express, New York
2002, s. 1-13.



w rozmaite zaleznosci z systemem komunikacji werbalnej, lecz ani od
niej mniej wazny, ani jej podporzgdkowany?'1,

Komunikaty wizualne s3 przetwarzane przez ludzki uktad nerwowy szybciej
niz komunikaty werbalne. Zjawisko to mozna wyja$ni¢ ewolucyjnym ugruntowa-
niem mechanizmdw percepcji wzrokowej, ktore ksztattowaty sie przez miliony lat
jako podstawowy sposob pozyskiwania przez cztowieka informacji z otoczenia.
W przeciwienstwie do tego, ztozone systemy komunikacji werbalnej, oparte na
konwencjach spotecznych i uwarunkowaniach kulturowych, pojawily si¢ znacznie
pdzniej, co moze wptywac na réznice w tempie ich poznawczego przetwarzania.

Instrumenty komunikacji wizualnej zawiera tabela 2.3.

Tab. 2.3. Instrumenty komunikacji wizualnej

+ kolor, odcien, nasycenie i jasnos¢

- obraz (fotografia, ilustracja, rysunek)
Instrumenty « kompozycja, ksztatt, forma
podstawowe . typografia

« wykres, mapa

+ ikony i symbole

- wideo i animacja

- infografika

« plakat, ulotka, katalog

« strony internetowe i interfejsy (Ul/UX)
+ oznakowanie, stickery (naklejki), emoji
« przekazy POS (Point of Sale)

- identyfikacja wizualna

Instrumenty
ztozone

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: C. Handa, Visual Rhetoric in a Digital World: A Critical
Sourcebook, Bedford/St. Martin’s, Boston-New York 2004; S. Josephson, J. Kelly, K. Smith (eds.), Handbook
of Visual Communication: Theory, Methods, and Media, 2nd ed., Routledge, New York-Oxon 2020;

G. Kress, T. van Leeuwen, Reading Images: The Grammar of Visual Design, Routledge, London-New York
2021; F. Kujur, S. Singh, Visual communication: A tool for educational development, ,International Journal
of Advanced Science and Technology” 2020, Vol. 29, No. 5, s. 6828-6834; K.J. Murchie, D. Diomede,
Fundamentals of graphic design - essential tools for effective visual science communication, ,FACETS"” 2020,
Vol. 5, No. 1, s. 409-422, DOI: 10.1139/facets-2018-0049.

211 M. Lisowska-Magdziarz, Obragzy ciata, obrazy produktu. Analiza metafor wizualnych
i multimodalnych w mediach masowych, [w:] Komunikacja wizualna, red. P. Francuz,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 106.

93



94

Ze wzgledu na mnogos$¢ instrumentéw komunikacji wizualnej w sposéb
bardziej szczegdtowy zostang opisane te najbardziej istotne.

Kolor to jeden z podstawowych i najsilniej oddziatujacych instrumentéw
komunikacji wizualnej. Barwy maja silny fadunek symboliczny i psycholo-
giczny, potrafiag wywotywac okreslone emocje, budowac nastroj lub sugerowac
znaczenia kulturowe. Kolor moze nie$¢ wazne znaczenie i mie¢ istotny wpltyw
na ludzkie emocje, procesy poznawcze i zachowania, wplywajac na percepcije,
interpretacje i emocjonalny odbidr przekazu. W teorii semiotyki wizualnej
kolor jest traktowany jako zasob, ktory obok kompozycji i typografii uczest-
niczy w tworzeniu znaczen i organizacji informacji w przekazie wizualnym.
Stanowi narzedzie organizacji informacji, no$nik znaczen kulturowych i ele-
ment wzmacniajacy skuteczno$¢ przekazéw wizualnych. Swiadome i konse-
kwentne stosowanie barw warunkuje efektywno$¢ komunikacji wizualnej,
poniewaz kolor wplywa jednocze$nie na procesy poznawcze, emocjonalne
i behawioralne odbiorcy przekazu?!2.

Obraz (ilustracja, fotografia, rysunek) to narzedzie komunikacji wizual-
nej, ktore wspiera proces odbioru tresci. Jego rola wykracza poza funkcje este-
tyczng, obejmujac przekazywanie informacji, wywotanie emocji i wspieranie
proceséw poznawczych. Obrazy sa wykorzystywane do skracania dystansu
miedzy nadawcg a odbiorcg oraz intensyfikacji przekazu. Taka forma prze-
kazu angazuje odbiorce wielozmystowo, ulatwia zapamietywanie informacji
i wspiera interpretacje tresci. Dzigki temu staje si¢ integralnym elementem
strategii komunikacyjnej w mediach, marketingu i edukacji?!3. Komunikacja
za posrednictwem obrazu, rysunku, fotografii jest w petni jednokierunkowa,

212. A J. Elliot, M.A. Maier, Color psychology: effects of perceiving color on psychological
functioning in humans, ,,Annual Review of Psychology” 2014, Vol. 65, s. 95-120, DOI:
10.1146/annurev-psych-010213-115035; G. Kress, T. van Leeuwen, Colour as a semiotic
mode: Notes for a grammar of colour, ,Visual Communication” 2002, Vol. 1, No. 3,
S. 343-368; T. Uchman, Kolor jako zjawisko komunikacyjne we wspétczesnym dyskur-
sie publicznym na przyktadzie manifestacji oraz kampanii spotecznej, ,,Pélrocznik
Jezykoznawczy Tertium” 2022, t. 7, nr 2, s. 77-78, DOI: 10.7592/Tertium.2022.7.2.212.

213 A Waszkiewicz-Raviv, Wizualna konsumpcja a komunikacja wizualna, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 414, s. 41-51.



dlatego zdaniem Macieja Kawki nalezy raczej méwic o przekazach wizualnych,
czyli o komunikacji jednokierunkowe;j?!4.

Obraz fotograficzny nie tylko utrwala rzeczywisto$¢, ale tez j3 modeluje -
wyb0r ujecia, §wiatla, perspektywy czy momentu ekspozycji wpltywa na to,
jak dana tre$¢ zostanie odczytana?’>. Jak podkresla Tomasz Ferenc, fotografia
nie jest jedynie ,,oknem na Swiat”, ale rOwniez narzedziem interpretacji, ktére
moze kierowa¢ uwage odbiorcy na konkretne aspekty rzeczywisto$ci?!6. Obraz
jako medium komunikacyjne oddziatuje bezposrednio na zmysty odbiorcy, co
sprawia, ze przekaz wizualny jest zazwyczaj szybszy i bardziej sugestywny niz
komunikacja werbalna. Jego odbiér moze angazowa¢ mechanizmy percepcji
dziatajace poza §wiadoma analizg, dzigki czemu tre$ci wizualne wywotuja
reakcje intuicyjne i emocjonalne, wzmacniajac skuteczno$¢ komunikatu?'’.

Kompozycja to uktad poszczegdlnych elementéw graficznych w obre-
bie przestrzeni wizualnej. To, jak rozmieszczone sg obrazy, teksty, kolory czy
symbole, ma bezposredni wptyw na sposéb ich postrzegania oraz interpreto-
wania przez odbiorce. Zasady takie jak rownowaga, harmonia, kontrast czy
rytmiczne powtdrzenia stuza organizacji przekazu i kierowaniu uwaga widza.
Jak zauwaza Agnieszka Ogonowska, struktura kompozycyjna w przekazie
wizualnym nie jest przypadkowa, stanowi logiczna i estetyczng catos¢, ktora
odzwierciedla intencje nadawcy i wptywa na sposob odbioru obrazu przez
odbiorce?!8. Przyktadowo, w projektowaniu stron internetowych przyjeto sie,
Ze obszary w gornej czesci ekranu, zwlaszcza po lewej stronie, sa postrzegane

214 M. Kawka, op. cit., s. 20.

215> M. Hopfinger, Doswiadczenia audiowizualne. Film - sztuki wizualne — media,
Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2003, s. 45-46.

216 T, Ferenc, Obrazy z zycia. Fotografia dokumentalna w perspektywie socjologiczne;j,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2007, s. 68-70.

217 p. Francuz, Neuropognawcze podstawy komunikacji wizualnej, [w:] Komunikacja wizu-
alna, red. P. Francuz, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 17-34.

218 A. Ogonowska, Kultura, komunikacja i kompetencja wizualna w kontekscie wybranych
zagadnien wspotczesnej humanistyki, [w:] Komunikologia. Teoria i praktyka komunika-
¢ji, red. E. Kulczycki, M. Wendland, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Filozofii UAM,
Poznan 2012, s. 53-68.
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jako najbardziej eksponowane, dlatego umieszcza si¢ tam najwazniejsze
komunikaty?'°.

Typografia stanowi istotny element przekazu graficznego. Jest to sztuka
i technika aranzowania liter, stéw i znakow, aby tekst byt czytelny, atrakcyjny
wizualnie i skutecznie przekazywal zamierzony komunikat. To takze narze-
dzie budowania znaczenia, emocji i tozsamos$ci wizualnej. Wybdr kroju pisma,
jego rozmiaru, uktadu oraz stylu projektowego wptywa na sposéb odbioru ko-
munikatu, nierzadko nadajac mu dodatkowe znaczenia niezalezne od samej
tresci??’. Odpowiedni dobdr typografii moze wzmocni¢ przekaz, nadajac mu
powage, lekko$¢, autorytet lub nowoczesnos$¢. Jednak jest to nie tylko kwestia
estetyki, bowiem poprzez dobor kroju, wielkosci, rozmieszczenia i koloru liter
nadawca moze skoncentrowa¢ uwage odbiorcy na waznych elementach prze-
kazu, zbudowa¢ odpowiednie znaczenia i wywota¢ emocje. Tak wiec typografia
ma wplyw na to, czy komunikat zostanie szybko i poprawnie zrozumiany oraz
na wiarygodnos$¢ i atrakcyjno$¢ przekazu.

WyKkres stanowi instrument komunikacji wizualnej stuzacy do przed-
stawienia danych liczbowych, zaleznosci oraz trendéw w formie graficzne;.
Porzadkuje informacje i wspiera ich szybkie przetwarzanie poprzez wykorzy-
stanie takich elementéw jak linie, osie, punkty i stupki. Wizualizacja danych
umozliwia efektywne rozpoznawanie wzorow oraz relacji, a takze sprzyja ich
analizie i interpretacji. Grafiki danych pelnig funkcje narzgdzia rozumowania
o informacji iloSciowej, pozwalajacej na jej systematyczne ujecie i bardziej
przejrzyste przedstawienie. Wykresy realizujg funkcje informacyjne, inter-
pretacyjne oraz perswazyjne, ksztattujac sposob postrzegania zjawisk spotecz-
nych, ekonomicznych i politycznych. Ich odpowiednia konstrukcja sprzyja

219 S, Eker, G.G. Menekse Dalveren, Y. Inal, The Effects of the Content Elements of Online
Banner Ads on Visual Attention: Evidence from an Eye-Tracking Study, ,Future Internet”
2021, Vol. 13, No. 1, s. 8, DOI: 10.3390/1i13010018.

220 T. Bierkowski, O redefinicji typografii oraz nowej metodologii tworzenia komunikatow
typograficznych, ,,Sztuka Edycji. Studia Tekstologiczne i Edytorskie” 2016, t. 10, nr 2,
S. 33-40, DOI: 10.12775/SE.2016.017.



zwiekszeniu przejrzystosci przekazu, wspomaga procesy decyzyjne oraz ogra-
nicza nadmierne obcigzenie informacyjne odbiorcy??!.

Mapa stuzy do przedstawiania informacji przestrzennych oraz relacji
geograficznych w uporzadkowanej formie graficznej. Nie tylko odwzorowuje
przestrzen, lecz takze organizuje wiedze i wspiera interpretacje zaleznosci
miedzy miejscem, skalg a kontekstem spotecznym i kulturowym. Pozwala na
syntetyczne ujecie rozbudowanych zbioré6w danych oraz identyfikacje wzorcéw
przestrzennych. Jednoczes$nie sprzyja analizie informacji na réznych pozio-
mach szczeg6towosci, od ogoélnych tendencji po lokalne zréznicowania. Petni
funkcje informacyjna, orientacyjna, interpretacyjna, znajdujac zastosowanie
nie tylko w geografii, lecz takze w mediach, marketingu, komunikacji poli-
tycznej oraz systemach informacji cyfrowe;j. Jej skuteczno$¢ wynika z integra-
cji obrazu, symboli, koloréw i uktadéw przestrzennych w spdjny komunikat
wizualny, utatwiajacy analize i przyswajanie informacji??2.

Ikony i symbole - wykorzystywane do przekazywania znaczen, po-
rzadkowania informacji oraz utatwiania interpretacji przekazu. Postuguja sie
uproszczonym jezykiem obrazowym, ktory pozwala odbiorcy szybko rozpoznad
okres$lone tresci bez konieczno$ci analizy rozbudowanego komunikatu teksto-
wego. Ikony opierajq si¢ najczesciej na podobienistwie wizualnym do reprezen-
towanego obiektu lub czynno$ci, natomiast symbole maja charakter bardziej
umowny, a ich znaczenie wynika przede wszystkim z kontekstu kulturowego
i spotecznego. W komunikacji wizualnej pelnia funkcje informacyjna, orga-
nizacyjng oraz identyfikacyjna, zwiekszajac czytelnos¢ przekazu i skracajac
czas percepcji informacji. Sa szeroko wykorzystywane w systemach identyfi-
kacji wizualnej, mediach cyfrowych, oznakowaniu przestrzeni publicznej oraz
komunikacji marketingowej. Ich skuteczno$¢ wynika z wysokiego poziomu
rozpoznawalno$ci, uniwersalnosci przekazu oraz zdolno$ci do wywotywania
okreslonych skojarzen i reakcji emocjonalnych odbiorcow?23.

221 E.R. Tufte, The Visual Display of Quantitative Information, Graphics Press, Cheshire 2001,
s.9,13-15.

222 Thidem, s. 16-20.
223 D. Chandler, Semiotics: The Basics, 2nd ed., Routledge, London-New York 2007, s. 36-45.



98

Do elementéw komunikacji wizualnej nalezg jeszcze??*:

»  ksgtalt - ma wplyw na interpretacje przekazu, a r6zne formy mogag sym-
bolizowac¢ rézne idee;

» tekstura — dodaje glebi przekazu i wplywa na uczucia odbiorcy;

® linia - oddziela lub f3czy elementy, ukierunkowuje oko odbiorcy, wptywa
na uczucia;

®  przestrzen — czyni przekaz bardziej zrozumiatym;

® skala i proporcje — wptywaja na znaczenie i atrakcyjnos$¢ wizualng
przekazu;

*» kontrast - sluzy do przyciagania uwagi lub podkre$lania wazno$ci
przekazu;

®  symetria - wywoluje uczucie harmonii i r6wnowagi, asymetria - dodaje
dynamiki i zainteresowania.

WS§rod instrumentéw ztozonych wyrdznic nalezy wideo i animacje, ktore
dzigki swojej obrazowej formie i sugestywnosci wywierajg silny wplyw na emocje
odbiorcow. Wideo jako medium taczace obraz, dzwiek i narracje pozwala na wie-
lowymiarowe oddziatywanie na percepcje, co sprzyja glebszemu zaangazowaniu
odbiorcy?*. Animacja natomiast, dzieki kreatywnej naturze, umozliwia przed-
stawienie tresci w sposob uproszczony, ale jednocze$nie atrakcyjny i pobudzajacy
wyobraznie, co jest szczegolnie istotne w edukacji i komunikacji naukowe;j?2°.

Dynamiczne formy przekazu, takie jak wideo i animacja, zwigkszaja po-
ziom zapamietywania informacji oraz pozytywnie wptywaja na akceptacje
prezentowanych tresci, w poréwnaniu z tradycyjnym tekstem. Mechanizm ten
opiera si¢ na efekcie wyzszosci obrazu, zgodnie z ktérym obrazy sa przetwa-
rzane szybciej i skuteczniej niz stowa. Ponadto wideo i animacja oddziatuja na
emocje poprzez zastosowanie narracji, kolorystyki i rytmu, co moze wywotac
reakcje od rado$ci po empatie, wzmacniajac tym samym perswazyjny charak-
ter komunikatu. W kontekscie komunikacji wizualnej w przestrzeni cyfrowej

224 P, Pawluczyk, Komunikacja wizualna - co to?, https://cyrekdigital.com/pl/baza-wiedzy/
komunikacja-wizualna/ (dostep: 16.11.2025).

225 A. Waszkiewicz-Raviv, op. cit., s. 44-46.
226 A. Ogonowska, op. cit., s. 53-67.
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ich rola jest znaczaca, poniewaz umozliwiaja nie tylko przekaz informacji,
ale takze budowanie relacji i ksztattowanie postaw odbiorcow. Wspdtczesne
badania nad skutecznos$cig komunikacji naukowej potwierdzaja, ze animo-
wane materialy sa bardziej efektywne w uproszczeniu ztozonych koncepcji
i zwiekszeniu zrozumienia tresci niz statyczne formy??’. Z tego wzgledu wideo
i animacja stanowig nieodzowne narzedzia w edukacji, marketingu i kulturze,
gdzie rywalizacja o uwage odbiorcy wymaga zastosowania form angazujacych
i emocjonalnie oddzialujacych.

Infografika oraz wizualizacja danych to instrumenty komunikacji wi-
zualnej, ktdre taczg obraz i tekst w celu uproszczenia przekazu. Ich istotg jest
przedstawienie informacji w formie graficznej, co ulatwia percepcje i skraca
czas analizy tresci. Wykorzystuja takie narzedzia jak mapy, wykresy, schematy,
ikony itp. Dzigki hierarchii wizualnej porzadkujg dane, redukuja nadmiar
tekstu i wspieraja orientacje w ztozonych zagadnieniach. Infografika petni
funkcje informacyjna i objasniajaca, a jej skutecznosc¢ zalezy od przejrzystosci,
estetyki i logicznego uktadu. Wspoéiczesne formy obejmuja takze wizualizacje
interaktywne, ktore angazuja odbiorce i pozwalajg eksplorowaé dane. W §rodo-
wisku cyfrowym stajg si¢ narzedziem organizacji wiedzy, wspieraja edukacje,
media i biznes. Ich rola wykracza poza dekoracje - sg integralnym elementem
projektowania kultury wizualnej i informacji??8.

227 M. Hamilton, L. Geraci, The Picture Superiority Effect in Conceptual Implicit Memory:
A Conceptual Distinctiveness Hypothesis, ,,American Journal of Psychology” 2006,
Vol. 119, No. 1, s. 1-20, DOI: 10.2307/20445315; A. Michalak-Pawlowska, K. Plebariczyk,
Technologie cyfrowe i kanaty komunikacji w budowaniu relacji animatoréw kultury
z odbiorcami dziatan, ,Kultura — Media — Teologia” 2021, nr 48, s. 308, DOI: 10.21697/
kmt.48.13; Royal Society, Wideo kontra tekst: zaskakujqcy wynik bitwy o komunikacje
naukowg, http://www.doktoraty.pl/wideo-kontra-tekst-zaskakujacy-wynik-bitwy-o-ko-
munikacje-naukowa/ (dostep: 22.11.2025).

H. Dudycz, Interaktywna wizualizacja wspomagajqgca eksploracje danych. Kierunki
dalszych badan, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Informatyka Ekonomiczna” 2010, nr 119, s. 81-91; M. Kotowska-Gawiejniewicz,
B. Kotodziejczak, I. Siatkowski, P. Topol, J. Zych, Infografiki - nowy trend wizualizacji
informacji wspomagajqcy procesy edukacyjne, ,,Edukacja — Technika - Informatyka”
2018, nr 2, s. 138-148, DOIL: 10.15584/¢ti.2018.2.18; M. Malczyriska-Umeda, Infografika
Jjako narzedzie pognania Swiata i zrogumienia samego siebie kiedys i dzi$ (Projektowanie
doswiadczen poznawczych), ,,Societas/Communitas” 2022, nr 2, s. 157-190, DOI:
10.55226/uw.S-C.2022.34.2.3.

228
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Identyfikacja wizualna to spdjny system element6éw graficznych, ktory
pozwala rozpoznawa¢ marke osoby lub instytucji oraz konsekwentnie przeka-
zywac jej tozsamos$¢. Obejmuje m.in. logo, kolorystyke, typografie, motywy gra-
ficzne i materiaty firmowe, ktére wspdlnie buduja wizualng rozpoznawalno$¢
i komunikujg wartosci marki. Petni nie tylko funkcje estetyczna, ale przede
wszystkim komunikacyjna, wzmacniajac przekaz i tworzac efekt synergii,
szczegOlnie w kulturze zdominowanej przez bodZce wizualne. Aby system
dziatal w sposdb kontrolowany i jednolity, niezbedna jest ksiega identyfikacji
wizualnej (brand book), okreslajaca zasady stosowania znakow, koloréw i ty-
pografii. Dobrze zaprojektowana identyfikacja wizualna staje si¢ strategicz-
nym narzedziem budowania wizerunku, wspierajacym profesjonalny, spojny
i wiarygodny odbiér marki??.

Do pozostatych instrumentdw ztozonych mozna zaliczy¢?30:

s plakat, ulotke, katalog - sa to klasyczne narzedzia komunikacji wizualnej,
ktore 1acza funkcje informacyjne i perswazyjne;

»  strony internetowe i interfejsy (UI/UX) - to instrumenty zapewniajace in-
teraktywnos¢ i intuicyjno$é. Dobrze zaprojektowany UX zwigksza satys-
fakcje uzytkownika, natomiast UI wptywa na estetyke i spdjnos¢ marki,
co przektada si¢ na konwersje i lojalnos¢;

s oznakowanie, stickery (naklejki), emoji - dwa pierwsze instrumenty
wzmacniajg identyfikacje wizualng marki w przestrzeni fizycznej, nato-
miast emoji staly si¢ uniwersalnym kodem emocji w komunikacji cyfrowe;j.

229 M. Antczak, Projektowanie identyfikacji wizualnej, [w:] Manual. Projektowanie komu-
nikacji wizualnej, red. M. Wszolek, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2024,
s. 171-185; B.J. Phillips, E.F. McQuarrie, W.G. Griffin, The Face of the Brand: How Art
Directors Understand Visual Brand Identity, ,Journal of Advertising” 2014, Vol. 43,
No. 4, s. 318-332; K. Wrona, Identyfikacja wizualna - jej rola w ksztattowaniu Swia-
domosci marki oraz komunikacji marketingowej, ,,Marketing Instytucji Naukowych
i Badawczych” 2012, nr 1, s. 233-249.

230 S K. Nazaruk, N. Lukaszuk, Emotikony i emoji — problem czy atut w komunikacji (na
podstawie badan uczniow szkot podstawowych), ,Spoteczenistwo. Edukacja. Jezyk”
2023, t. 17, s. 157-169, DOIL: 10.19251/s€j/2023.17(10); A. Waszkiewicz-Raviv, op. cit.,
S. 46-47, DOI: 10.15611/pn.2015.414.03; P. Kapica, Rola UI/UX w projektowaniu stron
internetowych: Jak zapewni¢ doskonate wrazenia uzytkownika, https://bytewave.pl/
rola-ui-ux-w-projektowaniu-stron-internetowych-jak-zapewnic-doskonale-wrazenia
(dostep: 23.11.2025).



Ich zastosowanie zwigksza ekspresje przekazu i skraca dystans w rela-
cjach online;

s przekazy POS (Point of Sale) - standy, woblery, naklejki itp., umieszczane
w punktach sprzedazy, aby zwigkszy¢ widoczno$¢ produktéw i stymulo-
wac zakupy impulsowe.

Komunikowanie wizualne dzigki swojej uniwersalnosci i sile oddziatywa-
nia stanowi nieodzowny element wspotczesnego dyskursu medialnego, eduka-
cyjnego i kulturowego. Znajomos¢ jego instrumentéw pozwala nie tylko lepiej
rozumie¢ obrazy, ale takze Swiadomie je tworzy¢ i wykorzystywaé w praktyce
komunikacyjne;j.

2,5. Instrumenty przekazu komunikatu: kanaty komunikacji

W komunikowaniu spotecznym istotng role odgrywa sposob, w jaki informa-
cje sa przekazywane od nadawcy do odbiorcy, czyli kanaty komunikacyjne.
Zazwyczaj dzieli si¢ je na kanatly osobiste (bezposrednie) oraz kanaly masowe
(posrednie), co wigze si¢ zaréwno z technicznym charakterem przekazu, jak
i ze skalg oraz charakterem relacji miedzy uczestnikami aktu komunikacji.
Kanaly osobiste s3 wykorzystywane w sytuacjach bezposredniego kon-
taktu nadawcy z odbiorcg. Komunikacja bezposrednia cechuje si¢ bogactwem
sygnatéw niewerbalnych, spontanicznoscig oraz silnym uzaleznieniem od
kontekstu sytuacyjnego, co sprawia, zZe jest bardziej zindywidualizowana
i elastyczna. Dzigeki temu kanaly osobiste sprzyjaja budowaniu zaufania
i wiezi, a takze lepszemu rozumieniu emocjonalnych aspektéw przekazu?3!.
Tradycyjnie wykorzystywano w nich narzedzia analogowe, takie jak listy, prasa,
telefon stacjonarny, radio czy telewizja w formie jednokierunkowej. Waznym
elementem sg rowniez spotkania bezposrednie, umozliwiajace dialog twa-
rza w twarz. Charakterystyczng cechg tych form jest materialno$¢ przekazu

231 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 18-20.
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(np. papierowa forma listu) oraz ograniczenia wynikajace z czasu i przestrzeni,
co wplywa na zasieg interakcjiz32.

Kanaly masowe wykorzystuja technologie umozliwiajace przekaz in-
formacji do szerokiego, anonimowego i geograficznie rozproszonego grona
odbiorcéw. Do klasycznych form nalezg radio, telewizja i prasa. Rozwdj techno-
logii cyfrowych doprowadzit do powstania nowych medi6w, takich jak portale
internetowe, serwisy spotecznosciowe i platformy streamingowe. Komunikacja
masowa tradycyjnie ma charakter jednokierunkowy, stuzac informowaniu,
perswazji lub rozrywece, jednak wspoéiczesne rozwigzania cyfrowe stopniowo
przetamuja te bariere, umozliwiajac interakcje i dialog z odbiorca?33.

Postepujaca cyfryzacja komunikacji skutkuje powstawaniem hybrydo-
wych form, ktore lacza tradycyjne rozwigzania w postaci analogowych kana-
16w z przekazem realizowanym w przestrzeni cyfrowej. W komunikacji insty-
tucjonalnej i naukowej oznacza to wspotistnienie oraz integracje klasycznych
rozwigzan (druk, plansze, plakaty, wydarzenia ,,offline”) z tresciami udostepnia-
nymi w sieci, takimi jak strony www, materialy e-learningowe, repozytoria oraz
biblioteki cyfrowe?34. W Internecie pojawiaja sie media taczace rézne formaty,
technologie i modele dystrybucji tresci?3>. W rezultacie procesy komunikacyjne
staja si¢ wielokierunkowe, zréznicowane pod wzgledem form przekazu, anga-
Zujace wielu uczestnikow.

Przenikanie internetu do codziennych praktyk komunikacyjnych wptywa
zar6wno na sposob przekazywania informacji, jak i na ksztatt relacji migedzy
uczestnikami procesu komunikowania. Coraz wigkszg role odgrywaja kanaty
cyfrowe, takie jak komunikatory internetowe (np. Messenger, WhatsApp), me-
dia spoteczno$ciowe (Facebook, Instagram, X), narzedzia wideokonferencyjne
(np. Zoom, Microsoft Teams) oraz platformy edukacyjne typu LMS (Learning
Management Systems). Ten typ kanatéw charakteryzuje si¢ multimedialnoscia,

232 B. Lewandowska-Tomaszczyk, op. cit., s. 11-34.

233 A. Koztowska, Oddziatywanie mass-mediow..., op. cit., s. 41-44, 67-92.

234 P. Nowak, Rewolucja cyfrowa w komunikacji naukowej — szanse i zagrozenia, ,Jezyk,
Komunikacja, Informacja” 2008, nr 3, s. 103-119.

235 K. Drag, Historia mediow — préba ujecia statusu i perspektyw rogwoju subdyscypliny nauk
o mediach, [w:] Problemy i metody badan nad mediami, t. 1, red. I. Hofman, D. Kepa-Figur,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2019, s. 97.



integrujac rozne formy przekazu - tekst, obraz, dzwigk i wideo — w ramach jed-
nej platformy. Konwergencja ta zwieksza efektywno$¢ komunikacji, angazujac
rézne zmysty odbiorcy i sprzyjajac zapamietywaniu tre$ci?36.

Media cyfrowe nie ograniczaja sie juz do roli posrednikéw - staja sie
przestrzenig ciaggtej, dwukierunkowej interakcji, umozliwiajac uzytkownikom
natychmiastowe reagowanie na tre§ci. W przeciwienstwie do tradycyjnych
mediéw masowych, zazwyczaj opartych na logice jednokierunkowego nada-
wania, komunikacja cyfrowa aktywizuje odbiorcéw, pozwalajac im nie tylko
komentowaé, oceniac¢ i udostepnia¢ przekazy, lecz takze samodzielnie gene-
rowac tresci?*’. Personalizacja przekazu wzmacnia zaangazowanie, ale moze
tez prowadzi¢ do tzw. baniek informacyjnych. Z jednej strony kanat cyfrowy
otwiera nowe mozliwo$ci demokratyzacji komunikacji, z drugiej - powoduje
problemy zwigzane z kontrolg nad informacja, przejrzystoscia zZrodet i ochrona
prywatnosci?3.

Wspodlng cechg wspotczesnych form komunikacji jest interaktywnosc,
szybko$¢ wymiany informacji oraz personalizacja przekazu, dostosowywanego
do indywidualnych preferencji uzytkownika. Kanaly cyfrowe charakteryzujq
sie¢ multimedialnoscia, integrujac rézne formy przekazu (tekst, obraz, dzwigk
i wideo) w ramach jednej platformy.

Taka konwergencja zwieksza efektywno$¢ komunikacji, angazujac r6zne
zmysty odbiorcy i sprzyjajac zapamietywaniu tre$ci?*®. Nie bez znaczenia po-
zostaje takze wymiar spoteczny - uzytkownicy kanatéw cyfrowych tworza
wspdlnoty online, angazuja sie w debaty publiczne i rozwijaja kulture partycy-
pacji. Interaktywnos$¢ petni tu role nie tylko technologicznej funkcji, lecz staje
sie¢ formga uczestnictwa spotecznego, zacierajac granice miedzy komunikacja

236 A. Majdziniska-Koczorowicz, Jezyk w przestrzeni multimedialnej - przeglad zjawisk i lite-
ratury przedmiotu, [w:] Jezyk(i) w czasie i przestrzeni, red. P. Stalmaszczyk, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2021, s. 72-74.

237 E. Badzinska, Media interaktywne warunkiem skutecznej komunikacji spotecznej,
»Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2013, z. 35, s. 27-29.

238 W. Nowak, Banka filtrujqca, barika wyboru a barika informacyjna. Proéba podziatu,
definicji i analizy zjawisk, ,,Dyskurs & Dialog” 2021, nr 2, s. 63-78, DOI: 10.5281/
zenodo.6587376.

239 A. Majdziniska-Koczorowicz, op. cit., s. 71-97; B. Przywara, 1. Leonowicz-Bukata, op.
cit., s. 27.
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masowg a osobista?*°. W rezultacie komunikacja cyfrowa staje si¢ procesem
ztozonym, dynamicznym i wspottworzonym, w ktérym aktywnos¢ odbior-
cow odgrywa kluczowa role. Zmiana ta ma wymiar nie tylko technologiczny,
lecz takze kulturowy - redefiniuje role spoteczne w komunikowaniu i sposéb
uczestnictwa w zyciu publicznym.

Kanaly masowe i hybrydowe bazujg gtéwnie na instrumentach cyfrowych.
Sa to nowoczesne Srodki przekazu informacji oparte na technologiach infor-
macyjnych i telekomunikacyjnych. Obejmuja one m.in. e-mail, komunikatory
internetowe, media spotecznosciowe, aplikacje mobilne, chatboty, platformy
wideokonferencyjne (np. Zoom, MS Teams), a takze narzedzia immersyjne
wykorzystujace wirtualng (VR) i rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR). Wyr6zniaja
si¢ automatyzacja proceséw, mozliwoscig personalizacji tresci oraz wielokana-
towoscia, ktora pozwala na integracje réznych form przekazu w ramach jednej
platformy?*l. Dzigki integracji tekstu, obrazu i dzZwieku umozliwiajag multime-
dialne wzmacnianie przekazu, co znaczaco wptywa na jego sil¢ perswazyjna
i atrakcyjnosc¢?*2. Cyfrowe instrumenty komunikacji oferuja takze asynchro-
niczno$¢ (mozliwo$¢ odczytania wiadomosci w dowolnym czasie) oraz inte-
raktywnos¢, ktorej nie zapewniajg media tradycyjne. Jak zauwaza Mateusz
Poéttorak, w przestrzeni komunikacji internetowej rola nadawcy i odbiorcy
ulega przeksztalceniu, obie strony zyskuja podobne mozliwo$ci kreowania
tresci, co prowadzi do bardziej dynamicznych i interaktywnych relacji opar-
tych na wspdétudziale i wymianie informacji?*3. Wspdtczesne organizacje coraz
czesciej wykorzystuja réwniez model komunikacji omnichannel, ktérego istotg
jest integracja roznych kanatéw kontaktu z odbiorcg w jeden spdjny system
komunikacyjny. Oznacza to mozliwo$¢ ptynnego przechodzenia pomiedzy

240 B. Maj, op. cit., s. 81-96.

241 A. Barczyk-Sitkowska, P. Szews, Rzeczywistos¢ rozszerzona (AR) w komunikacji marek,
»Perspektywy Kultury” 2024, t. 46, nr 3, s. 343-355, DOI: 10.35765/pk.2024.4603.21;
M. Laskowska, op. cit., s. 29-41.

242 A. Majdziniska-Koczorowicz, op. cit., s. 72-74.

243 M. Pottorak, Z zagadnien estetyki jezykowej w komunikacji internetowej — na przykla-
dzie ksztattowania zachowah jezykowych w relacjach nadawca - odbiorca w blogu, [w:]
Zielonogérskie seminaria jezykowe. Estetyka jezykowa w komunikowaniu, red. M. Steciag,
M. Kaczor, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogoérskiego, Zielona Goéra 2019,
s. 238.



komunikacjg realizowang za posrednictwem aplikacji mobilnych, mediow
spotecznos$ciowych, stron internetowych, komunikatoréw czy tradycyjnych
punktéw obstugi bez utraty ciaglo$ci interakcji. Rozwoj technologii cyfrowych
oraz narzedzi opartych na analizie danych i sztucznej inteligencji pozwala
ponadto na coraz wieksza personalizacje komunikatéw dostosowanych do
preferencji, zachowan i aktywnosci uzytkownikow?44.

Rozwoj technologii komunikacyjnych stawia przed nami nowe wyzwa-
nia, takie jak przecigzenie informacyjne, ryzyko dezinformacji oraz koniecz-
no$¢ ksztalttowania kompetencji medialnych. Istotne jest nie tylko korzystanie
z technologii, ale takze krytyczna analiza ich wplywu na procesy poznawcze
i spoteczne®*.

2.6. Klasyfikacja instrumentéw komunikacji ze wzgledu na
jej cel i poziom

Zroznicowanie instrumentdw komunikacji opiera sie na koncepcji R. Jakobsona,

wedtug ktérej komunikaty realizuja rézne funkcje: informacyjna (poznawcza),

ekspresywna (emotywna), perswazyjna (konatywna), fatyczna, metajezykowa

oraz poetycka?*6. W nawigzaniu do tej koncepcji mozna wyrédznic cztery gtowne

typy instrumentéw komunikacji podporzadkowane konkretnym celom:

1. Instrumenty informacyjne - ich podstawowym zadaniem jest przekazy-
wanie danych i faktow w sposéb mozliwie obiektywny, zorientowany na
tres¢ (referencyjnos¢). Ich skuteczno$¢ mierzy si¢ w kategoriach precyzji

244 P, Kotler, H. Kartajaya, I. Setiawan, Marketing 6.0. Przyszlosé jest immersyjna, MT Biznes
Sp. z 0.0., Warszawa 2024, s. 27-33, 102-106.

245 M. Szpunar, Nowe-stare medium. Internet miedzy tworzeniem nowych modeli komuni-
kacyjnych a reprodukowaniem schematéw komunikowania masowego, Wydawnictwo
IFiS PAN, Warszawa 2012, s. 125-137.

246 R. Jakobson, op. cit., s. 350-377.
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i zrozumiatosci, co jest kluczowe w raportach, sprawozdaniach badz ko-
munikatach prasowych?+7.

Instrumenty perswazyjne - to §rodki majace na celu wptywanie na postawy,
opinie lub dziatania odbiorcow. Komunikaty tego typu czesto wykorzy-
stuja Srodki retoryczne, apeluja do emocji lub racjonalnych argumentéw.
Perswazyjnos¢ charakteryzuje m.in. kampanie reklamowe, przemdowienia
polityczne, publicystyke, a takze tre$ci marketingowe w mediach spotecz-
nosciowych. Jak zauwaza Jacek Wasilewski, komunikacja perswazyjna
czesto wykorzystuje narracje i symbole kulturowe, ktore zwigkszaja sku-
tecznos¢ przekazu?*8,

Instrumenty afektywne — w komunikacji stuza przede wszystkim do wy-
razania emocji i budowania wiezi interpersonalnych. Tego typu przekaz
jest istotny zaré6wno w kontaktach codziennych, jak i w relacjach zawo-
dowych opartych na zaufaniu. Afektywnos$¢ wypowiedzi realizuje si¢ nie
tylko poprzez tre$¢, ale réwniez poprzez elementy prozodyczne, takie jak
intonacja, akcent, pauza oraz dobdr §rodkéw leksykalnych, ktére nadaja
wypowiedzi odpowiedni ton i styl?#°.

Instrumenty rytualne — pelnia funkcje utrwalania norm spotecznych,
wzmacniania tozsamos$ci grupowej oraz symbolicznego wyrazania warto-
$ci wspdlnotowych. Przejawiaja si¢ w ceremoniatach religijnych, rytuatach
organizacyjnych, uroczysto$ciach panstwowych i powitaniach. Zdaniem
Marii Sroczynskiej praktyki rytualne sprzyjaja integracji wspdlnot, legi-
tymizuja porzadek spoteczny i nadaja symboliczny wymiar ideom, ktére
organizuja zycie zbiorowe?>°.

247 M. Turko, Znaczenie informacji i komunikacji w kontroli zarzqdczej, ,Annales

Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio G” 2022, Vol. LXIX, nr 1, s. 183-193,
DOI: 10.17951/g.2022.69.1.183-193.

248 J. Wasilewski, Opowiesci o Polsce. Retoryka narracji publicznych, Wydawnictwo Trio,

‘Warszawa 2006, s. 83-90.

249 M. Wysocka, Prozodia emocjonalna w percepcji dorostych 0sob z uszkodzonym narzqdem

stuchu - badania wstepne, ,Logopedia” 2020, t. 49, nr 1, s. 154-155.

20 M. Sroczynska, Rytuaty przejscia, nadania i zatwierdzenia w spotecznej przestrzeni

rodziny (z badan nad mtodzieza), ,,Zeszyty Naukowe KUL” 2015, t. 59, nr 4, s. 51-53.



Podzial instrumentéw ze wzgledu na cel komunikacji ma znaczenie nie
tylko teoretyczne, ale rowniez praktyczne, pozwala bowiem lepiej dostoso-
wac $rodki wyrazu do oczekiwan odbiorcy i kontekstu sytuacyjnego. W dobie
wielokanatowej komunikacji zatarcie granic migdzy tymi funkcjami staje si¢
coraz bardziej widoczne — wiele wspotczesnych komunikatéw faczy elementy
informacyjne, perswazyjne i afektywne, co czyni je ztoZonymi narzedziami
oddziatywania spotecznego.

W ujeciu pragmatycznym wyroznia sie takze instrumenty stosowane na
roznych poziomach komunikowania (tab. 2.4). Kazdy z tych pozioméw cha-
rakteryzuje si¢ odmiennym zakresem, celem oraz zestawem instrumentow,
ktére sg dostosowane do liczby uczestnikow, stopnia formalizacji przekazu
oraz technologii wykorzystywanych w procesie wymiany informacji?>!.

Tab. 2.4. Instrumenty stosowane na réznych poziomach komunikacji

Poziom

- werbalne rozmowa, kontakt wzrokowy, ton
Interpersonalna + niewerbalne gtosu, mimika, dotyk, dystans
(osoba—osoba) + parawerbalne interpersonalny, rozmowa

. techno|ogiczne, wspierajace telefoniczna, wideorozmowa

. werbalne dyskusje, burza mézgow,
moderacja, uktad przestrzeni,
agenda spotkania, podziat rél,
prezentacje, kolejnos¢ zabierania
gtosu, wideokonferencje grupowe,

+ niewerbalne
« parawerbalne
+ organizacyjne

Grupowa
(mata grupa)

+ technologiczne tablice online
- formalne i nieformalne
kanaty komunikacji regulaminy, raporty, biuletyny
Organizacyjna + dokumenty i procedury wewnetrzne, newslettery, zebrania,
(wewnatrz instytucji) | « wewnetrzne systemy prezentacje multimedialne,
informacyjne intranet

+ technologie komunikacyjne

+ srodki masowego przekazu

Masowa . J:e;zyk publi.czny prasa, radio, televyizja, filmy,

(media—duza i perswazyjny rekla.m‘a, kampanie spoteczne,

publicznoéd) + instrumenty media internetowe o charakterze
wizualno-audiowizualne masowym (portale, streaming)

» technologie nadawcze

251 D. McQualil, op. cit., s. 58-61.
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Poziom

sieci zawodowe (LinkedIn), media
spotecznosciowe (Facebook,
Instagram), komunikatory
(Messenger, WhatsApp), fora,
blogi, e-mail, wideokonferencje,
platformy wspotdzielenia (Google
Workspace, Teams)

platformy cyfrowe

media spotecznosciowe
multimedialne formy przekazu
algorytmiczne kanaty
komunikacji

narzedzia wspotpracy online

Sieciowa/cyfrowa
(wielokierunkowa,
interaktywna)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wspdtczesna komunikacja ma charakter wielopoziomowy i wielokanatowy,
co powoduje konieczno$¢ korzystania z réznych instrumentéw jednocze$nie.
Nadawrca kieruje do odbiorcy przekaz, ktory nie ogranicza si¢ jedynie do tresci wer-
balnych, a obejmuje réwniez kody niewerbalne, symboliczne, wizualne i techno-
logiczne, ktore wspottworza znaczenie komunikatu. Komunikacja zachodzi wiec
réwnolegle w wielu systemach znakéw: jezykowych, parawerbalnych, graficznych,
wizualnych i przestrzennych. Oznacza to, ze skutecznos¢ przekazu zalezy nie tylko
od tego, co jest komunikowane, ale takze jak — poprzez ton glosu, gesty, mimike,
uktad przestrzeni, dobor srodkéw wizualnych czy medium technologiczne.

Komunikacja na kazdym poziomie to dynamiczna sie¢ powiazan semio-
tycznych, ktora jest ksztalttowana przez kontekst spoteczno-kulturowy oraz
intencje nadawcy. W efekcie zaden pojedynczy instrument komunikacji, taki
jak stowo, obraz, dzwigk, gest, nie jest w stanie samodzielnie odda¢ petni zna-
czen. Dopiero ich integracja umozliwia tworzenie komunikatéw adekwatnych
do ztozono$ci wspolczesnego §wiata. Takie podej$cie odpowiada realiom ko-
munikacji cyfrowej i miedzykulturowej, w ktorej tresci kraza w wielu réwno-
legtych kanatach. Dlatego laczenie instrumentéw werbalnych, niewerbalnych,
parawerbalnych i technologicznych staje si¢ warunkiem skutecznego porozu-
miewania si¢ w komunikacji interpersonalnej, grupowej, organizacyjnej, ale
takze masowej badz sieciowe;j.

Orkiestracja instrumentow komunikacji, czyli ich taczenie w spojng ca-
1os¢ w celu maksymalizacji zrozumienia komunikatu i wywarcia pozadanego
wplywu na odbiorcg, jest podstawowym wymogiem procesu porozumiewania
sie. Przejscie od chaotycznego uzywania poszczego6lnych narzedzi do s$wiado-
mego projektowania do§wiadczenia komunikacyjnego pozwala na stworzenie
spojnego, zrozumiatego i kulturowo adekwatnego przekazu.



3. Komunikacja w biznesie

3.1. Rolaicele komunikacji w procesie zarzadzania
organizacja

Proces zarzadzania organizacja w klasycznym ujeciu obejmuje cztery podsta-
wowe funkcje: planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodze-
nie oraz kontrole. To ujecie zaproponowane przez Henriego Fayola?? zostato
rozwinigte i ugruntowane we wspotczesnej teorii zarzadzania?>3 (ryc. 3.1).
W ramach funkcji przewodzenia kluczows role odgrywa komunikacja we-
wnetrzna i zewnetrzna, ktora stanowi podstawowe narzedzie oddziatywania
menedzera na pracownikéw i ksztaltowania relacji w organizacji. Efektywne
przewodzenie nie jest mozliwe bez sprawnego komunikowania si¢ — zaréwno
w wymiarze formalnym (np. przekazywanie polecen, informacji zwrotnych), jak
i nieformalnym (budowanie zaufania i kultury organizacyjnej). Jak podkresla
Kozminski, komunikacja jest jednym z najwazniejszych mechanizméw integru-
jacych dziatania ludzi w organizacji, pozwalajac na koordynacje i motywowanie

252 H. Fayol, General and Industrial Management, Pitman, London 1949, s. 43-107.
253 JA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 24-27.
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zespotu?**. Podobnie R.W. Griffin wskazuje, ze liderzy skutecznie komunikujacy
sie z pracownikami zwiekszajg ich zaangazowanie i poczucie uczestnictwa w pro-
cesach organizacyjnych?>>. Tak wiec komunikowanie si¢ mozna traktowac nie
tylko jako element przewodzenia, ale takze jako czynnik przenikajacy wszystkie
funkcje zarzadzania — od planowania, przez organizowanie, az po kontrole2>®.
Zadna z nich nie moze by¢ skutecznie realizowana bez sprawnej komunikacji.

PLANOWANIE
| PODEJMOWANIE DECYZJI
Wytyczanie celow organizacji
i wybor najlepszego
sposobu ich osiggniecia.

KONTROLOWANIE

Obserwowanie

ORGANIZOWANIE
Porzadkowanie i przydzielanie

postepow o ;
pracy, uprawnien decyzyjnych

organizacji w realizowaniu . ; )
i zasobow poszczegdlnym

jej celow oraz w razie T
cztonkom organizacji tak,

potrzeby podejmowanie

dziakin korygijseych. aby mogli zrealizowac jej cele.

PRZEWODZENIE
Wywieranie przez menedzerow
wplywu na pracownikow
i ich motywowanie do
wykonywania zadan i wzajemnej
wspolpracy w interesie organizacji.

Ryc. 3.1. Proces zarzagdzania organizacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., op. cit,, s. 6-8.

254 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowa-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 142-157.

255 R.W. Griffin, op. cit., s. 592-594.

26 E. Mieszajkina, A. Walczak-Skatecka, Marka osobista w koncepcji przywodztwa,
Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2025, s. 45-50; A. Potocki, R. Winkler,
A. Zbikowska, op. cit., s. 13.
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Komunikacja jest nie tyle ,, miekkim” dodatkiem do zarzadzania orga-
nizacja, ile mechanizmem sprzegajacym strategie, kulture i osigganie przez
pracownikow pozadanych wynikéw. Liczne badania pokazuja, Ze jasno$¢
i przejrzysto§¢ komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej odgrywa kluczowa
role w zapewnieniu efektywnego dziatania organizacji, budujac spdjnos¢ dzia-
tan, motywacje, zaufanie i zaangazowanie pracownikéw?>’. To bezpo$rednio
przektada si¢ na efektywnosc¢ operacyjna oraz wizerunek organizacji zar6wno
w §rodowisku wewnetrznym, jak i na zewnatrz.

Pod koniec XX wieku wiele organizacji zaczeto restrukturyzowac dzia-
fania komunikacyjne poprzez integrowanie ich dotychczas odrgbnych ob-
szarow, takich jak relacje z mediami, reklama, public relations, w ramach
bardziej spdjnych jednostek odpowiedzialnych za zarzadzanie komunikacja.
Procesowi temu towarzyszyto wprowadzanie wspolnych procedur, wytycznych
i mechanizmo6w koordynacyjnych, stuzacych usprawnieniu komunikacji w ca-
fej strukturze organizacyjnej. Konsolidacja dziatari komunikacyjnych pozwolita
na wieksza spdjnos¢ przekazéw kierowanych do réznych grup interesariuszy
oraz na ich lepsze powigzanie z celami strategicznymi organizacji. W rezultacie
komunikacja zaczeta by¢ postrzegana nie tylko jako funkcja operacyjna, lecz
takze jako istotny element zarzadzania tozsamoscia, reputacjq i brandingiem
korporacyjnym?23,

W warunkach przyspieszajacej zmienno$ci otoczenia, postepu technolo-
gicznego oraz rosnacej ztozonosci i wspdtzaleznosci proceséw osiggniecie suk-
cesu biznesowego wymaga efektywnej wspolpracy jednostek oraz wymiany in-
formacji wewnatrz instytucji i z réznego rodzaju interesariuszami. Wspoétczesne
organizacje funkcjonujg de facto jako uklady ztozone, w ktérych efekty sa
rezultatem interakcji zespolowych, a nie sumg indywidualnych wktaddow.

257 1L.A.M. Martinez, S.R.F. Hurtado, Internal communication issues in the firms: Does it affect
the productivity, ,,Review of European Studies” 2018, Vol. 10, No. 2, s. 1-13, DOI: 10.5539/
res.v10n2p1; L. Richards, How Effective Communication Will Help an Organization, Small
Business - Chron.com, https://smallbusiness.chron.com/effective-communicationor-
ganization-1400.html (dostep: 13.01.2026); K. Weinstein, Komunikacja, [w:] Praktyka
kierowania: jak kierowaé sobg, innymi i firmq, red. D.M. Stewart, Wydawnictwo PWE,
‘Warszawa 2002, s. 281-282.

258 . Cornelissen, Corporate Communication: A Guide to Theory and Practice, Sage, London-
Thousand Oaks—-New Delhi 2023, s. 11-13.
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Efektywna komunikacja w zespotach warunkuje skuteczno$¢ realizacji bie-
zacych i strategicznych zadan, co szczegolnie uwidacznia sie w dynamicznych
srodowiskach. Konsekwencjg jest przesunigcie akcentu z ,,bohatera-indywi-
dualisty” na sprawno$¢ grupy i mechanizmy koordynacji oraz komunikacji,
ktére umozliwiajg adaptacje i wzmacniaja synergie?>. Jednak praca zespotowa
przekiada si¢ na wyniki tylko wtedy, gdy towarzyszy jej sprawny system ko-
munikowania sig¢, rozumiany jako dopasowana do zadania, wysokiej jakosci
wymiana informacji, sprzyjajaca wspdlnym modelom mentalnym i aktualizacji
strategii dziatania26°.

Badania potwierdzaja istnienie silnego zwiazku , komunikacja-wyniki”,
jest on jednak moderowany cechami zadania i sposobem komunikowania.
Nie istnieje jedna najlepsza forma przekazywania informacji, wazne jest jej
dopasowanie do uwarunkowan konkretnej sytuacji. Natomiast jako$¢ i kom-
pletno$¢ przekazywanych tresci stanowia kluczowy mechanizm, przez ktory
zespoly wykorzystuja rozproszone zasoby wiedzy do poprawy wynikéw?261.

Transparentna komunikacja warunkuje jako$¢ relacji pracownik-organi-
zacja. Linjuan Rita Men i Don W. Stacks podkreslaja znaczenie komunikacji
symetrycznej, rozumianej jako proces dwustronny, oparty na dialogu oraz row-
nowadze interes6w pomiedzy kierownictwem a pracownikami. Komunikacja
symetryczna wzmacnia wzajemne zrozumienie obu stron, sprzyja budowa-
niu relacji opartych na zaufaniu i wspétodpowiedzialnosci, a jednocze$nie
zapewnia przekazywanie informacji petnych, wiarygodnych i terminowych.

25 M.A.M.G. Hoogeboom, C.P.M. Wilderom, A Complex Adaptive Systems Approach
to Real-Life Team Interaction Patterns, Task Context, Information Sharing, and
Effectiveness, ,,Group & Organization Management” 2019, Vol. 45, Iss. 1, s. 3-42, DOI:
10.1177/1059601119854927; A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 12-13;
E. Salas, R. Linhardt, G. Fernadndez Castillo, The Science (and Practice) of Teamwork:
A Commentary on Forty Years of Progress..., ,Small Group Research” 2024, Vol. 56,
No. 3, s. 392-425, DOI: 10.1177/10464964241274119.

260 E.E. Lawler I1I, G. Benson, S.A. Mohrman, Organizing for High Performance: Employee
Involvement, TQM, Reengineering, and Knowledge Management in the Fortune 1000,
Jossey-Bass, San Francisco, CA 2001, s. 29-30.

261 §.1.. Marlow, C.N. Lacerenza, J. Paoletti, C.S. Burke, E. Salas, Does team communication
represent a one-size-fits-all approach?: A meta-analysis of team communication and per-
formance, ,Organizational Behavior and Human Decision Processes” 2018, Vol. 144,
s. 145-170, DOI: 10.1016/j.0bhdp.2017.08.001.



Tym samym zwieksza mozliwosci pracownikéw w zakresie uczestnictwa w pro-
cesach decyzyjnych, co z kolei przeklada sie na wyzszy poziom zaangazowania
organizacyjnego i poczucia wspotsprawstwa w realizacji celow przedsigbior-
stwa?62, Wewnetrzna komunikacja prowadzona w sposob otwarty, przejrzysty
i partycypacyjny wspiera kreowanie zaangazowania pracownikéw oraz sukcesu
organizacyjnego. Bezpo$rednie dwustronne kontakty menedzeréw z podwtad-
nymi (szczego6lnie face-to-face) wzmacniaja ich identyfikacje z warto$ciami
i celami organizacji, a takze buduja poczucie wartosci, lojalno$ci wobec marki
oraz gotowo$ci do podejmowania inicjatyw wykraczajacych poza standardowe
obowiazki. Pracownicy, dzigki dialogowi i wsparciu menedzeréw, chetniej
uczestniczg we wprowadzaniu rozwojowych zmian. Dzigki temu wzmacniana
jest kultura organizacyjna i poczucie wspoélnoty, co z kolei przektada si¢ na
lepsze wyniki biznesowe, innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ organizacjiZ63.
Sprawna komunikacja organizacyjna stanowi wiec istotny determinant efek-
tywnosci operacyjnej organizacji. Precyzyjne przekazywanie informacji, jedno-
znaczne formulowanie oczekiwan oraz systematyczne raportowanie postgpow
minimalizuja ryzyko powstawania nieporozumien i btedéw. Ponadto, dobrze
funkcjonujacy system komunikacji wewnetrznej umozliwia biezaca identyfi-
kacje obszaréw wymagajacych usprawnienia oraz wspiera procesy optymali-
zacyjne, co w konsekwencji przyczynia sie do wzrostu wydajnosci i obnizenia
kosztéw operacyjnych.

Instytucje, ktére przekazuja rzetelne i uzyteczne informacje, otwarcie przy-
znaja sie do bledow oraz angazuja zatrudnionych w procesy informacyjne, sg

262 1. Men, D. Stacks, The Effects of Authentic Leadership on Strategic Internal Communication
and Employee-Organization Relationships, ,,JJournal of Public Relations Research”
2014, Vol. 26, Iss. 4, s. 301-324, DOI: 10.1080/1062726X.2014.908720; H. Jiang, Y. Luo,
Crafting employee trust: From authenticity, transparency to engagement, ,Journal
of Communication Management” 2018, Vol. 22, No. 2, s. 138-160, DOI: 10.1108/
JCOM-07-2016-0055.

263 E. Mieszajkina, Wspoiczesne trendy w zarzgdzaniu matymi przedsiebiorstwami,
Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2020, s. 143-146; T. Mmutle, (Re-)Positioning
and recognising the influence of internal communication on employee engagement for
maximum organisational performance, ,Communicare: Journal for Communication
Studies in Africa” 2022, Vol. 41, No. 1, s. 46-62, DOI: 10.36615/jcsa.v41i1.1395; M. Welch,
Appropriateness and acceptability: Employee perspectives of internal communication,
,,Public Relations Review” 2012, Vol. 38, Iss. 2, s. 246-254.
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postrzegane jako bardziej wiarygodne. Taki spos6b komunikowania wzmacnia
poczucie integralnosci i zyczliwosci ze strony pracodawcy, w konsekwencji pro-
wadzac do wzrostu zaufania pracownikéw do miejsca, w ktorym pracujg?6+.

Dobrze zorganizowana komunikacja usprawnia proces wprowadzenia
zmian organizacyjnych. Pracownicy mogg postrzega¢ zmiang jako szanse do
osobistego rozwoju lub jako zagrozenie, Zrddto obaw i stresu. W pierwszym
przypadku beda bardziej angazowali si¢ w prace, w drugim moga stawia¢ opdr,
co przetozy sig na obnizenie osigganych wynikéw. Do najbardziej skutecznych
metod przezwyciezenia oporu nalezg edukacja i komunikacja, pomoc i wspar-
cie, negocjacja%s. Przekazywanie rzetelnych i petnych informacji, zapewnianie
udziatu pracownikéw oraz otwarto$¢ na dialog zmniejszajg poczucie niepew-
nosci, wzmacniajg kontrole nad sytuacja i ograniczaja obcigzenie psychiczne.
Dzigki temu nie tylko zmniejsza si¢ opér pracownikéw wobec zmian, lecz
takze zwigksza si¢ ich satysfakcja zawodowa i obniza ryzyko niezadowolenia
i odejscia z pracy?°S.

Komunikacja moze by¢ rozpatrywana jako mediator wizerunku orga-
nizacji. Reputacja jednostki tworzona jest zar6wno wewnatrz jej granic, jak
i na zewnatrz. Sposob, w jaki organizacja komunikuje si¢ z r6znymi grupami
(pracownicy, klienci, media), determinuje sposob jej postrzegania. Przekaz
powinien by¢ spojny, autentyczny i dostosowany do odbiorcéw. To wtasnie

264 L. Men, Internal Reputation Management: The Impact of Authentic Leadership and
Transparent Communication, ,Corporate Reputation Review” 2014, Vol. 17, s. 254-272,
DOI:10.1057/crr.2014.14; B. Rawlins, Measuring the Relationship Between Organizational
Transparency and Employee Trust, ,,Public Relations Journal” 2008, Vol. 2, No. 2, s. 1-21.

265 E. Mieszajkina, Wspoiczesne trendy..., op. cit., s. 140-143; B. Puczkowski, op. cit.,
S. 67-69; M. Sobka, Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce, Wydawnictwo Politechniki
Lubelskiej, Lublin 2014, s. 47-70.

266 A, Abrantes, M. Bakenhus, A. Ferreira, The support of internal communication during
organizational change processes, ,,Journal of Organizational Change Management” 2024,
Vol. 37, Iss. 5, s. 1030-1050, DOI: 10.1108/jocm-06-2023-0222; J. Allen, N. Jimmieson,
P. Bordia, B. Irmer, Uncertainty during Organizational Change: Managing Perceptions
through Communication, ,Journal of Change Management” 2007, Vol. 7, Iss. 2,
s.187-210, DOI:10.1080/14697010701563379; P. Bordia, E. Hunt, N. Paulsen, D. Tourish,
N. DiFonzo, Uncertainty during organizational change: Is it all about control?, ,,European
Journal of Work and Organizational Psychology” 2004, Vol. 13, Iss. 3, s. 345-365, DOI:
10.1080/13594320444000128.



przejrzystos¢ przekazu, oparcie go na realnych wartosciach oraz konsekwentne
podkreslanie profesjonalizmu i wiarygodno$ci sprawiaja, Ze organizacja buduje
trwale zaufanie i pozytywny obraz w oczach interesariuszy. Tak prowadzona
komunikacja nie tylko wzmacnia reputacje, ale takze tworzy fundament sta-
bilnych relacji i przewagi konkurencyjnej®”.

Komunikacja wewnetrzna to zlozony proces przekazywania informa-
cji, znaczen i interpretacji pomiedzy cztonkami organizacji, ktéry odbywa sie
w okre§lonych uwarunkowaniach kulturowych, spotecznych, ekonomicznych
i prawnych. Skutecznos¢ tego procesu warunkuje nie tylko sprawnos$¢ opera-
cyjng instytuciji, lecz takze jej zdolno$¢ do kreowania spojnej tozsamosci oraz
utrzymywania pozytywnego obrazu w oczach interesariuszy. Transparentny,
dwukierunkowy i inkluzywny model komunikowania si¢ pracownikéw sprzyja
budowaniu kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu i wspdtuczestnictwie.
Pracownicy stajg si¢ niejako ,,ambasadorami marki”, odzwierciedlaja wartosci
organizacji w kontaktach zewnetrznych. Wizerunek organizacji nie powstaje
wylacznie w wyniku dziatan komunikacyjnych skierowanych na zewnatrz, lecz
jest wypadkowsa spojnosci pomiedzy deklarowanymi warto$ciami a doswiadcze-
niami pracownikéw w ich codziennym $rodowisku pracy. Niespojno$¢ pomiedzy
komunikacja wewnetrzng i zewnetrzng prowadzi do ostabienia wiarygodnosci
organizacji oraz dysonansu poznawczego wsrod interesariuszy. Z kolei efek-
tywna komunikacja wewnetrzna wzmacnia procesy identyfikacji i internalizacji
wartosci, co nadaje wizerunkowi organizacji charakter autentyczny i trwaty263.

Juz cztery dekady temu David Bernstein wskazywat, ze nawet komu-
nikacja nieplanowana i niezamierzona generuje okreslone wrazenia, ktore
wplywaja na ksztaltowanie wizerunku przedsiebiorstwa?®. To stwierdzenie

267 K. Szymariska, Komunikacja wizerunkowa jako klucz do pozytywnego obrazu organizacji,
https://www.wsb.net.pl/zarzadzanie/komunikacja-wizerunkowa-jako-klucz-do-pozy-
tywnego-obrazu-organizacji/ (dostep: 13.09.2025).

268 C. Burmann, S. Zeplin, N. Riley, Key Determinants of Internal Brand Management
Success, ,Journal of Brand Management” 2009, Vol. 16, Iss. 4, s. 264-284, DOI: 10.1057/
bm.2008.6; J. Cornelissen, op. cit., s. 56—-86; M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, Skuteczna
komunikacja w nowoczesnej organizacji, Difin, Warszawa 2017, s. 36-52.

269 D. Bernstein, Company Image and Reality. A Critique of Corporate Communication,
Holt, Rinehart and Winston, Eastbourne, UK, 1986, s. 118.
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pozostaje szczeg6lnie aktualne we wspoétczesnych realiach, w ktérych moz-
liwosci przekazywania informacji sg niemal nieograniczone, a kontrola nad
nimi staje si¢ wyjatkowo trudna. W konsekwencji organizacje, dgzac do $§wia-
domego ksztattowania swojego wizerunku, powinny wdraza¢ mechanizmy pla-
nowania, koordynacji i kontroli proceséw komunikacyjnych, tak aby zapewni¢
spojnos¢ przekazu kierowanego zaréwno do interesariuszy wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Nalezy tez pamigta¢, ze wizerunek jednostki nie jest tworem
statycznym, poniewaz zalezy od jako$ci komunikacji wewnetrznej, zaangazo-
wania pracownikow i spdjnosci przekazéw kierowanych do otoczenia. Jego
skuteczne ksztaltowanie wzmacnia reputacje, utatwia relacje z interesariu-
szami i stanowi podstawe przewagi konkurencyjne;j.

Stworzenie spdjnego systemu komunikacji wewnetrznej wymaga realiza-
cji szeregu powigzanych ze sobg dziatan. Konieczne jest zsynchronizowanie
potrzeb informacyjnych pracownikéw z oczekiwaniami menedzeréw co do
zakresu i jako$ci otrzymywanych informacji. Nalezy precyzyjnie okresli¢ cele
komunikacyjne oraz formy przekazu, ktére sprzyjalyby osigganiu kluczowych
celow. Warto przeprowadzi¢ segmentacje pracownikow ze wzgledu na zrdzni-
cowane potrzeby informacyjne oraz dostosowaé¢ do nich odpowiednie formy
i kanaly komunikacyjne. Te przedsiewzigcia trzeba uzupetnic o jasno okre-
$lone zasady oceny skutecznos$ci proceséw komunikacyjnych oraz ich wptywu
na funkcjonowanie organizacji, z wykorzystaniem miernik6w obiektywnych
i subiektywnych?70.

C.B.M. van Riel definiuje komunikacje organizacyjng jako instrument
zarzadzania stluzacy harmonizacji wszystkich §wiadomie stosowanych form
komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Nadrzednym celem tej harmoniza-
cji, realizowanej w sposdb mozliwie najbardziej efektywny i skuteczny, jest
stworzenie korzystnej platformy dla budowania trwatych relacji z grupami,
od ktérych uzaleznione jest funkcjonowanie i sukces organizacji?”!.

270 E. Mazur-Wierzbicka, Komunikacja wewnetrzna w organizacji - wybrane aspekty, ,,Studia
i Prace WNEIZ US” 2017, nr 438, t. 1, Zarzqdzanie, s. 69-78.

271 C.B.M. van Riel, Principles of Corporate Communications, Prentice Hall, London 1995,
s. 22.



3.2. Komunikacja w srodowisku wewnetrznym organizacji

Przyjmujac holistyczne ujecie organizacji, komunikacja wewnatrzorgani-
zacyjna stanowi integralng cze$¢ calego systemu zarzadzania potencjalem
spotecznym. Jej zasadniczym celem jest strategiczne ksztaltowanie sposobu,
w jaki organizacja jest postrzegana przez swoich kluczowych interesariuszy
(wewnetrznych i zewnetrznych).

Komunikacja wewnetrzna scala wszystkie przedsigwzigcia realizowane
w organizacji, tak biezace, ukierunkowane na stabilno$¢ funkcjonowania, jak
i strategiczne, majace na celu utrzymanie rownowagi z otoczeniem. Kontekst
organizacyjny, a przede wszystkim struktura organizacyjna, wyznaczaja ramy,
w ktorych przebiega komunikowanie si¢ pracownikow.

Menedzerowie odpowiedzialni za obszar komunikacyjny zarzadzania
powinni posiada¢ zaawansowane kompetencje, ktére pozwalaja na realiza-
cje szeregu zadan zwigzanych z projektowaniem i planowaniem programow
komunikacyjnych oraz oceng ich efektywnosci. Konieczne jest takze uksztat-
towanie odpowiednich wiezi taczacych elementy struktury organizacyjnej
i opracowanie niezbednych procedur. Kanaty oraz narzedzia komunikacyjne
powinny by¢ dobrane tak, aby odpowiadaty charakterowi przekazywanych tre-
$ci i byly dostosowane do potrzeb i specyfiki poszczegolnych grup odbiorcow.
Te wszystkie dzialania maja na celu usprawnienie proceséw decyzyjnych oraz
koordynacje dziatan uczestnikéw procesu komunikowania sig. Jest to waru-
nek niezbedny do zapewnienia spdjnosci komunikacyjnej, gwarantujacej, ze
do wszystkich interesariuszy dociera jednolity, silny i klarowny komunikat?72.

Komunikacja w organizacjach gospodarczych ma charakter instytucjo-
nalny, dlatego nie sprowadza si¢ do prostej wymiany informacji. A. Potocki,
R. Winkler i A. Zbikowska wymieniaja cechy specyficzne procesu komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej?’3:

272 J. Cornelissen, op. cit., s. 10; J. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne w nowo-
czesnym przedsigbiorstwie, LSlask” Wydawnictwo Naukowe, Katowice 2006, s. 88;
E. Mazur-Wierzbicka, op. cit., s. 69-78.

273 A, Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 18-19.
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®  sposob prowadzenia dyskursu zalezy od rél zawodowych i pozycji w hierar-
chii, co determinuje relewancje przekazow i strategie jezykowe stosowane
w komunikacji. Szczegdlnie widoczne jest to w relacji przetozony-podwtadny;

* istnienie standardéw dotyczacych formutowania przekazu oraz jego inter-
pretacji prowadzi do powstawania specyficznego kodu komunikacyjnego,
czyli zestawu utrwalonych procedur i terminow, ktory nadaje przekazom
okre$long range i funkcje?74;

s  kluczowe znaczenie ma jakos$¢ informacji, poniewaz stanowi ona podstawe
skutecznej realizacji funkcji zarzadzania. Powinna cechowac si¢ wiarygod-
noscia, doktadnoscia, kompletnoscia, jednoznacznoscia, zrozumiatoscia,
aktualnoscia, wazno$cig, nowoscia i przydatnoscia;

 forma i przebieg komunikacji zaleza od typu podmiotu gospodarczego
oraz od potrzeb, ktore zaspokaja.

Komunikacja wewnetrzna bezposrednio wplywa na wigekszo$¢ procesow
realizowanych w organizacji - od podejmowania decyzji po wspotprace i efek-
tywnos¢ dziatan. Jednocze$nie sama jest ksztaltowana przez systemy organi-
zacyjne, takie jak struktura, styl zarzadzania, kultura, procedury, hierarchia,
technologie informacyjne. Silny wplyw na procesy komunikowania si¢ maja
kompetencje spoteczne menedzerow, czestotliwos$¢ spotkan i otwarto$¢ na
informacje zwrotna?7>.

We wspolczesnych organizacjach wystepuja rézne formy komunikacji
wewnetrznej: interpersonalna, w sieciach i grupach roboczych, organizacyjna.

Potencjal spoteczny organizacji, czyli sumaryczny kapitat osobowy, moze
zosta¢ w petni wykorzystany jedynie wtedy, gdy interakcje miedzy pracowni-
kami opierajg sie na sprawnym przeptywie informacji. Komunikacja inter-
personalna nie ogranicza si¢ wytgcznie do prostej wymiany informacji, jest to

274 U. Zydek-Bednarczuk, Komunikacja jezykowa w instytucji, [w:] Jezyk w komunikacji,
t. 1, red. G. Habrajska, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Humanistyczno-Ekonomicznej
w Lbodzi, £.6dz 2001, s. 197.

275 7. Gligorijevi¢, A. Stankovi¢, D. Andrejevi¢, F. Cvetkovi¢, M. Smelcerovi¢, The role of com-
munication in the management process, ,,SCIENCE International Journal” 2024, Vol. 3(1),
s.115-119, DOI: 10.35120/sciencej0301115g; A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op.
cit., s. 18-20.



ztozony proces nadawania i odczytywania znaczen, majacy na celu wywotanie
okres$lonych postaw lub dziatan. Menedzerowie poswigcaja od 50% do nawet
90% swojego czasu pracy na rozne formy komunikowania si¢ z innymi ludZmi,
co $wiadczy o strategicznym znaczeniu tego procesu. Ta forma komunikacji
zapewnia przekazywanie danych, utatwia podejmowanie decyzji, zapewnia
koordynacje dziatan, sprzyja budowaniu relacji, zaufania i wspolnej kultury
organizacyjne;j.

Komunikacja interpersonalna w organizacji opiera si¢ na tych samych
podstawowych mechanizmach, ktére regulujg komunikowanie si¢ ludzi w co-
dziennych sytuacjach spotecznych. W relacjach zawodowych, tak samo, jak
w prywatnych, obowigzuja podobne zasady skutecznego porozumiewania
si¢: jasnos$¢ przekazu, aktywne stuchanie, sprzezenie zwrotne, dostosowanie
komunikatu do potrzeb odbiorcy. W obu kontekstach w zblizony sposéb sa
wykorzystywane instrumenty komunikacji werbalnej i niewerbalnej, ktore
wplywajg na interpretacje wypowiedzi i budowanie relacji. Efekty komunikacji,
takie jak wzajemne zrozumienie, wspolpraca czy rozwigzywanie konfliktow,
sg podobne niezaleznie od tego, czy dotyczg relacji osobistych, czy zawodo-
wych. Podobnie problemy komunikacyjne, wynikajace z barier percepcyjnych,
emocjonalnych, kulturowych oraz zwigzanych z nieprecyzyjnym przekazem,
pozostaja zblizone w obu sferach, cho¢ w organizacji mogg przybiera¢ bardziej
sformalizowany lub systemowy charakter?7s.

Komunikacja interpersonalna w organizacjach moze mie¢ forme ustng lub
pisemna, kazda z nich ma zaréwno zalety, jak i wady (patrz podrozdziat 2.2).
Najwiekszy udzial ma komunikacja ustna, obejmujaca dyskusje, rozmowy
bezposrednie i telefoniczne, przemdéwienia, konsultacje czy nieformalne spo-
tkania. Komunikacja pisemna (czytanie i pisanie dokumentéw, sprawozdan,
raportéw, podan, umow, notatek, e-maili) zajmuje mniejsza, ale istotng czes¢
dnia pracy.

276 J. Keyton, Communication in Organizations, ,Annual Review of Organizational
Psychology and Organizational Behavior” 2017, Vol. 4, No. 1, s. 501-526, DOI:
10.1146/annurev-orgpsych-032516-113341; R.D. McPhee, P. Zaug, Organizational
Theory, Organizational Communication, Organizational Knowledge, and Problematic
Integration, ,Journal of Communication” 2001, Vol. 51, Iss. 3, s. 574-591, DOI: 10.1111/
j-1460-2466.2001.tb02897..x.
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Wybor sposobu przekazu i odbioru komunikatu (ustny czy pisemny) w du-

zym stopniu zalezy od jego celu, kontekstu, waznosci i charakteru. Z komu-

nikacji ustnej menedzerowie korzystaja w nastepujacych sytuacjach:

w sprawach wymagajacych natychmiastowej reakcji, np. konieczno$¢
podjecia szybkiej decyzji, przekazanie pilnej instrukcji dotyczacej napra-
wienia bledu, uzyskanie informacji o powstalym problemie;

podczas spotkan, negocjacji, rozméw indywidualnych, kiedy wazne sa
relacje, perswazja i mozliwo$¢ zadawania pytan;

kiedy temat jest ztozony lub wymaga doprecyzowania, poniewaz podczas
rozmowy mozna szybko wytlumaczy¢ niejasnosci;

w sytuacjach konfliktowych lub napietych emocjonalnie, w ktérych bez-
posrednia konwersacja utatwia tonowanie napig¢ i zrozumienie drugiej
osoby;

kiedy menedzerowi zalezy gtéwnie na budowaniu zaangazowania i mo-
tywacji, a nie tylko na przekazaniu informacji, poniewaz bezposredni
kontakt ma wiekszg site oddziatywania;

kiedy komunikat ma charakter nieformalny, osobisty, niekoniecznie zwia-
zany z pracg wykonywang w organizacji.

Komunikacja pisemna jest preferowana w sytuacjach, kiedy:
niezbedny jest trwaly zapis przekazywanej informacji, np. w przypadku
procedur, regulaminéw, umoéw, raportéw, decyzji formalnych;
wiadomo$¢ ma charakter formalny, oficjalny lub prawny, np. oceny pra-
cownikéw, umowy, zawiadomienia, awanse, nagrody, kary, zwolnienia;
informacje muszg zosta¢ przekazane w sposéb precyzyjny i jednakowy do
wiekszej grupy odbiorcow, np. za posrednictwem e-maili, komunikatow,
newsletterow;

sa przekazywane dane ztozone lub techniczne, ktére odbiorcy musza
analizowa¢ samodzielnie;

trzeba ograniczy¢ ryzyko blednej interpretacji, w tym przypadku zapis
pisemny pozwala unikna¢ znieksztatcen przekazu.

Analizujac komunikacje interpersonalna, nalezy zwréci¢ uwage na za-

chowania komunikacyjne os6b zatrudnionych w organizacji. Zachowania



komunikacyjne to sposob, w jaki pracownicy wymieniajg informacje, pomysty
i opinie w miejscu pracy. B. Sobkowiak uwaza, Ze wptywaja na nie czynniki
o charakterze biologicznym, spoteczno-zawodowym i psychologicznym. Do
czynnikéw biologicznych naleza: pte¢, wiek, stan zdrowia i wyglad zewnetrzny
cztonkow organizacji. Czynniki spoleczno-zawodowe to: stan rodzinny, status
ekonomiczny, wyksztalcenie i zawdd. Grupe czynnikéw psychologicznych
stanowia: zdolnosci (w tym kompetencje i do§wiadczenie), inteligencja, oso-
bowos¢, system potrzeb, motywacja i wyznawane wartosci. Wszystkie wy-
mienione czynniki moga znaczaco wptywac na che¢, sposéb, dobor narze-
dzi komunikacyjnych oraz na efektywnos¢ procesu wymiany informacji. Ich
identyfikacja i ocena pozwalaja nie tylko zrozumie¢ zachowania pracownikow
w procesach komunikowania sig, lecz takze ksztaltowaé te procesy w sposob
odpowiadajacy potrzebom ich uczestnikow?7”.

Wiekszo$¢ proceséw w organizacji realizowanych jest w grupach i ze-
spotach roboczych. Komunikacja grupowa jest podstawg budowania relacji
miedzy cztonkami zespotu, a takze miedzy podwladnymi a menedzerem. Jesli
jest otwarta i regularna, stwarza atmosfere zaufania, sprzyja wspotpracy i efek-
tywnemu rozwigzywaniu problemoéw. Czeste dzielenie si¢ informacjami, swo-
bodne wyrazanie opinii i oczekiwan oraz raportowanie i wspdlne oméwienie
postepow ograniczaja ryzyko nieporozumien i btedéw. Sprawnie funkcjonujacy
system komunikacji wewnatrz grupy umozliwia identyfikacje obszarow wy-
magajacych usprawnien, optymalizacje realizowanych proceséw, co przektada
sie na wyzszg wydajno$¢ zespotu. Bez sprawnej komunikacji niemozliwe by-
toby koordynowanie dziatan, podejmowanie decyzji, rozwigzywanie proble-
mow czy budowanie zaufania pomiedzy cztonkami zespotu. Jej rola wykracza
poza wymianeg informacji — obejmuje takze integracje grupy, motywowanie jej
czlonkow oraz tworzenie wspdlnej kultury organizacyjnej. Z kolei ograniczona
lub niewtasciwa komunikacja moze prowadzi¢ do napie¢, konfliktow, spadku
zaufania oraz obniZenia morale i efektywnosci pracownikow.

Komunikacja grupowa jest oparta na sieciach komunikacyjnych, ktére
pokazuja sposoby wzajemnego komunikowania sie cztonkéw zespotu.

277 B. Sobkowiak, Interpersonalne i grupowe komunikowanie si¢ w organizacji,
Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznani-Wroctaw 2005, s. 127.
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W organizacjach wystepuja sieci typu koto/gwiazda, Y, fanicuch, kazdy z kaz-
dym, okrag (ryc. 3.2).

O

O

Eancuch Y Gwiazda / Kolo

Okrag Kazdy z kazdym

@ Menedzer (O Pracownik

Ryc. 3.2. Komunikacja grupowa — typy sieci komunikacyjnych w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R.W. Griffin, op. cit,, s. 600; J. Stankiewicz, Komunikowanie sie
w organizacji, Astrum, Wroctaw 2005, s. 28.

Zaprezentowane sieci opisat Harold J. Leavitt na podstawie swoich ekspe-
rymentéw nad efektywnoscia grup?’8. Do sieci scentralizowanych (hierar-

278 H.J. Leavitt, Some Effects of Certain Communication Patterns on Group Performance,
»The Journal of Abnormal and Social Psychology” 1951, Vol. 46, s. 38-50, DOI: 10.1037/
h0057189.



chicznych), ktére cechuja si¢ wysoka efektywno$cia przy prostych zadaniach,

ale nizszg satysfakcjg cztonkow grupy, nalezg?”°:

1.

gwiazda/koto — wszystkie informacje przeptywaja przez jedna, centralng
osobeg (lidera), ktdra przekazuje je do pozostatych uczestnikdéw grupy. Taki
uktad sprzyja szybkiemu podejmowaniu decyzji, jednak znaczaco ograni-
cza inicjatywe i samodzielno$¢ cztonkéw grupy, ktérzy nie komunikuja
sie¢ bezposrednio miedzy soba. Jest to najbardziej scentralizowana sie¢;
Y - informacje pltyng wzdtuz kilku ramion do centralnej osoby, ktéra fil-
truje je i przekazuje dalej w gére lub w dét hierarchii. Taki uktad umoz-
liwia kontrole, ale sprzyja znieksztalceniom informacji. Sie¢ jest nieco
mniej scentralizowana niz gwiazda, ale wciaz istnieje wyrazny osrodek
decyzyjny;

tancuch - informacja jest przekazywana kolejno od osoby do osoby.
Przeptyw informacji jest powolny, istnieje duze ryzyko znieksztatcen
(»ghuchy telefon”). Osoby na krarnicach tancucha moga czu¢ si¢ wyalie-
nowane. Siec jest prosta i uporzagdkowana, lecz podatna na op6znienia
i utrate informacji.

Sieci zdecentralizowane (partnerskie) cechuja si¢ wolniejszym dziata-

niem, ale wyzsza kreatywnoscia, sprzyjaja konsolidacji tozsamosci grupowej

oraz intensyfikacji proceséw transferu i integracji wiedzy:

1.

okrgg - jest to zamkniety fanicuch. W tym przypadku nie ma centralnego
lidera, a kazda osoba ma takie samo polozenie, jak pozostate, i komuni-
kuje sie tylko z dwoma sagsiadami (po lewej i prawej). Decyzje moga by¢
spowolnione, ale kazdy ma poczucie wptywu na grupe;

kazdy z kazdym — w tym uktadzie ma miejsce pelna sie¢ potaczen. Wszyscy
cztonkowie w rownym stopniu uczestniczg w procesie komunikacji. Taki
uktad zapewnia pelny przeptyw informacji i sprzyja wspotpracy. Jest to
sie¢ najbardziej zdecentralizowana.

279 R.W. Griffin, op. cit., s. 599-600; A. Walecka, Komunikacja w zarzqdzaniu, [w:] Podstawy

zarzgdzania: teoria i éwiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Wydawnictwo Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 460-462.
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Wybdr typu sieci komunikowania sie cztonkdéw grupy determinuje prze-
ptyw informacji, a wiec wptywa na sposéb podejmowania decyzji, co z kolei
warunkuje efektywnos$¢ osiagniecia wspolnych celéw. Najkorzystniejszy typ
sieci komunikacji nie jest uniwersalny, wybor zalezy od warunkéw konkret-
nej sytuacji, kultury organizacyjnej, typu zadania, wielko$ci zespotu, sposobu
uczenia si¢ oraz innych czynnikéw. Kluczowe zalezno$ci dla sieci scentrali-
zowanych i zdecentralizowanych przedstawiono w tabeli 3.1.

Tab. 3.1. Osiggniecia zespotu a typ sieci komunikacji

Wskaznik osiggniec grupy Sieci zdecentralizowane

Szybkos¢ decyzji Bardzo wysoka Srednia/niska
Jakos¢ decyzji (zadania proste) Wysoka Wysoka
Jakos¢ decyzji (zadania ztozone) Srednia/niska Bardzo wysoka
Kreatywnos¢ Niska Wysoka
Satysfakcja cztonkéw Nizsza Wyzsza
Motywacja i zaangazowanie Umiarkowane Wysokie
Ryzyko przecigzenia Wysokie (lider) Niskie
Stabilnos¢ i kontrola Wysoka Umiarkowana

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P. Balkundi, D.A. Harrison, Ties, leaders, and time in teams: Strong
inference about the effects of network structure on team viability and performance, ,Academy of Management
Journal” 2006, Vol. 49, s. 49-68; D. Braha, Patterns of ties in problem-solving networks and their dynamic
properties, ,Scientific Reports” 2020, Vol. 10, 18137, DOI: 10.1038/s41598-020-75221-3; H.J. Leavitt, op. cit,

s. 38-50.

Zespoly realizujace zadania o do$¢ niskim stopniu ztozonosci, pod pre-
sja czasu oraz charakteryzujace si¢ rozproszong wiedzg osiagajg relatywnie
wyzsza sprawnos$¢ dziatania w sieciach scentralizowanych. Natomiast w przy-
padku zespotéw wykonujacych zadania zlozone i innowacyjne, w ktorych
majg miejsce silne wiezi interpersonalne, wigkszg efektywno$¢ zapewniaja
sieci zdecentralizowane.

Komunikacja organizacyjna odbywa si¢ miedzy jednostkami orga-
nizacyjnymi lub grupami. Moze by¢ formalna i nieformalna. Komunikacja
formalna ma miejsce migdzy dwiema lub wigksza liczba oso6b, ktére wchodza
w interakcje w ramach swoich rol zawodowych, aby osiggna¢ cele zwigzane
z pracg. Komunikacja nieformalna zachodzi miedzy dwiema lub wigkszg liczba
osob, ktére wchodza w interakcje w ramach swoich rél prywatnych (np. jako



przyjaciele lub znajomi) i nie zamierzaja realizowac¢ zadan zwigzanych z praca
zawodowa. Poniewaz obie formy komunikacji majg charakter prototypowy,
znaczna czg$¢ komunikacji w organizacji odbywa si¢ gdzie§ na kontinuum
pomiedzy dwoma tymi typami. Przy czym nie kazdg interakcje miedzy wspot-
pracownikami mozna jednoznacznie zaklasyfikowac¢ jako formalng lub nie-
formalng. Te dwie formy komunikacji sa zazwyczaj ukierunkowane na wspot-
prace, a nie na konflikt czy rywalizacjg?3°.

Formalna komunikacja to zorganizowany, uporzagdkowany przeptyw infor-
macji. Opiera si¢ na strukturze organizacyjnej oraz fanicuchu hierarchii, wynika
z konkretnych rél, uprawnien, kompetencji i odpowiedzialnosci. Wykorzystuje
ustalone kanaly, takie jak pisma, raporty, regulaminy, procedury, oficjalne spo-
tkania, polecenia stuzbowe, systemy informacyjno-decyzyjne, ogloszenia. Stuzy
do realizacji cel6w organizacji. O znaczeniu tego typu komunikacji pisali przed-
stawiciele klasycznego nurtu w zarzadzaniu: Frederick Taylor, Henri Fayol,
Max Weber?81. Co prawda nie uzywali okreslenia ,,formalnej komunikacji” jako
odrebnej, nazwanej kategorii (to pojecie upowszechnito si¢ pdzniej w teorii
organizacji), jednakze bardzo wyraznie opisywali rozwigzania, ktore dzis za-
licza si¢ do formalnej komunikacji pionowej (pisemne instrukcje i procedury,
raportowanie, przygotowywanie dokumentacji, hierarchiczny obieg polecen).

Silne strony komunikacji formalne;j?82:
= opiera si¢ na sformalizowanych kanatach przekazywania informacji;

* zapewnia dostepnos¢, trwato$¢ i mozliwos¢ weryfikacji informacji;
=  cechuje si¢ jasno$cia, zwigzto$cia, jednoznaczno$cia i standaryzacja w od-
niesieniu do jezyka, formatu, $ciezek przekazu i akceptacji;

280 T. Koch, N. Denner, Informal communication in organizations: work time wasted at the
water-cooler or crucial exchange among co-workers?, ,,Corporate Communications:
An International Journal” 2022, Vol. 27, No. 3, s. 494-508, DOI: 10.1108/CC1J-08-2021-0087.

281 H. Fayol, op. cit.; F.W. Taylor, The principles of scientific management, Harper Bros, New
York 1911; M. Weber, Economy and Society, University of California Press, Berkeley
1978.

282 T. Koch, N. Denner, op. cit., s. 494-508; C. Szmidt, K. Derlatka, The role of formal and
informal communication in shaping superior-subordinate relationships, ,,Scientific
Papers of Silesian University of Technology. Organization and Management Series”
2024, No. 200, s. 505-517, DOI: 10.29119/1641-3466.2024.200.38.
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* jest powigzana z odpowiedzialnoscig (latwiej przypisa¢ autorstwo, decy-
zje, terminy);

s  sprzyja redukcji niejednoznaczno$ci, opiera si¢ na jasnych regutach;

» przekazuje spojny komunikat do wielu jednostek w organizacji.

Jednoczes$nie moga wystgpowac takie problemy, jak wydtuzony czas
na akceptacje komunikatu, ryzyko niedocigzenia (podwtadni nie otrzymuja
wystarczajacej ilosci informacji do wykonania swoich zadan) lub przeciaze-
nia informacyjnego, podatno$¢ komunikatu na niejednoznaczng interpre-
tacje, przekazywanie informacji bezuzytecznych dla poszczegélnych grup
pracownikow?83,

Formalne komunikowanie si¢ jednostek w organizacji moze odbywac¢

si¢ wzdtuz pionowych, poziomych i diagonalnych powigzan w organizacji

i .
\ -
TITID

Komunikacja Komunikacja Komunikacja
pionowa pionowa i pozioma pionowa i diagonalna

Ryc. 3.3. Komunikacja organizacyjna - typy komunikacji formalnej w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Komunikacja pionowa przebiega wzdtuz linii podporzadkowania za-
rowno w dot, jak i w gore organizacji, obejmuje menedzeréw i ich podwtad-
nych na jednym lub kilku szczeblach hierarchii organizacyjnej. Komunikacja

283 R.Y. Hirokawa, Communication and the managerial function: Some suggestions for impro-
ving organizational communication, ,Communication” 1979, Vol. 8, s. 83-95; T. Koch,
N. Denner, op. cit., s. 494-508; J.S. Wrench, N. Punyanunt-Carter, An Introduction to
Organizational Communication v. 0.0, https://2012books.lardbucket.org/pdfs/an-in-
troduction-to-organizational-communication.pdf, s. 208-210 (dostep: 10.01.2026);
C. Szmidt, K. Derlatka, op. cit., s. 505-517.


https://2012books.lardbucket.org/pdfs/an-introduction-to-organizational-communication.pdf
https://2012books.lardbucket.org/pdfs/an-introduction-to-organizational-communication.pdf

odgoérna (od menedzera do podwtadnego) dotyczy przekazywania pracowni-
kom zalozen strategii i polityki organizacyjnej, wyznaczania celéw zawodo-
wych, przydzielania zadan, umawiania spotkan, rozpowszechniania informacji
o decyzjach, sposobach wykonania zadan oraz o wynikach kontroli, powia-
damiania o zmianach organizacyjnych, motywowania do bardziej efektyw-
nej pracy. Komunikacja oddolna (od podwtadnego do menedzera) obejmuje
informacje zwrotne o wykonaniu zadan, raporty, wnioski, podania, sygnatly
0 wystepowaniu probleméw i trudnosci przy realizacji celow, pomysty i su-
gestie dotyczace pracy. Komunikacja od dotu ku gérze jest uwazana za mniej
doktadng niz komunikacja z géry w dot. Niekiedy podwladni celowo znie-
ksztatcaja lub nie przekazujg swoim przetozonym informacji §wiadczacych
o ich btedach i niepowodzeniach. W innych sytuacjach celowo przekazujq zbyt
wiele mato warto§ciowych informacji do menedzeréw, by wykaza¢ nadmiar
aktywnosci przy wykonaniu zadania?34,

Komunikacja pozioma (horyzontalna) polega na wymianie informacji
migdzy pracownikami lub jednostkami znajdujacymi si¢ na réwnorzednym
poziomie hierarchii organizacyjnej, bez wyraznej relacji podporzadkowania.
Realizuje nastepujace funkcje?8>:

* umozliwia koordynacje dzialan niezaleznych jednostek;

=  zapewnia szybkie dzielenie si¢ informacjami pomiedzy jednostkami funk-
cjonalnymi z pominigciem drogi stuzbowej;

*  wspomaga rozwigzywanie probleméw operacyjnych;

=  sprzyja budowaniu wspétpracy miedzy zespotami realizujacymi powia-
zane zadania;

*  pomaga w rozwigzywaniu konfliktow;

s stuzy powstawaniu i podtrzymywaniu relacji interpersonalnych.

284 R.W. Griffin, op. cit., s. 601-602; R.Y. Hirokawa, op. cit., s. 83-95; F. Milliken, E. Morrison,
P. Hewlin, An exploratory study of employee silence: Issues that employees don’t commu-
nicate upward and why, ,Journal of Management Studies” 2003, Vol. 40, s. 1453-1476;
H. Mintzberg, Managing, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, CA 2009, s. 174-176;
J. Moczydtowska, op. cit., s. 90-91; J.S. Wrench, N. Punyanunt-Carter, op. cit., s. 226-228.

285 R.W. Griffin, op. cit., s. 602; R.Y. Hirokawa, op. cit., s. 83-95; J. Moczydtowska, op. cit.,
S. 91-92; J.S. Wrench, N. Punyanunt-Carter, op. cit., s. 230-234.
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Znaczenie komunikacji poziomej zwigksza si¢ wraz ze wzrostem zlozo-
nosci organizacji, poniewaz menedzerowie nie s3 w stanie skutecznie uczest-
niczy¢ we wszystkich interakcjach roboczych. Kontakty pracownikéw poza
liniami podporzadkowania najczesciej odbywaja sie za wiedza, zgoda i za-
cheta ze strony ich przetozonych?8. Komunikacja pozioma umozliwia wiec
sprawniejsze rozwigzywanie problemow i wspiera efektywno$¢ procesow
operacyjnych.

Komunikacja diagonalna (ukos$na) taczy pracownikéw réznych szcze-
bli hierarchicznych i r6znych obszaréw funkcjonalnych, ktérzy nie s3 w bez-
posredniej relacji przetozony-podwtadny. Przynosi ona organizacji wymierne
korzysci. Utatwia wspolprace cztonkéw réznych zespotéw. Diagonalne kanaty
komunikacji eliminujg potrzebe dtuzszych, posrednich i zawilych kanatow
hierarchicznych, przyspieszajac wspotprace i podejmowanie decyzji w r6z-
nych dziatach. Zapewniaja szybszy dostep do kluczowych danych, swobodny
przeptyw informacji bez przeszkdd, zaktocen i opoznient. Kiedy pracownicy
mogg komunikowac¢ sie z pominigciem drogi stuzbowej, wzrasta ich zaanga-
zowanie i satysfakcja z pracy. Obok istotnych korzysci komunikacji uko$nej
w zakresie zwinnosci i wspolpracy mogg si¢ pojawi¢ potencjalne problemy.
Rézna wiedza, zwyczaje, terminologia uzywana w poszczegolnych dziatach
moga prowadzi¢ do nieporozumien, konfliktéw oraz utrudnien we wspolnej
pracy. Wdrozenie, utrzymanie i efektywne wykorzystanie komunikacji ukosnej
wymagaja czasu i wysitku zwigzanego z przeprowadzeniem odpowiednich
szkolen dla pracownikow. Istnieje ryzyko powstawania trudnosci w §ledze-
niu przeptywu informacji, poniewaz nie jest on liniowy i prosty. Moze si¢
to przyczyni¢ do zmniejszenia odpowiedzialno$ci za wykonywane zadania.
Komunikacja uko$na dotyczaca wrazliwych tematéw bywa tez powodem nie-
zamierzonych wyciekéw informacji. Jednak przy odpowiednim przygotowa-
niu procesow i strategii komunikacyjnych problemy te da si¢ wyeliminowac
i w pelni wykorzysta¢ potencjat komunikacji diagonalne;j?87.

286 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, op. cit., s. 518.

287 S. Somanathan, Opanowanie komunikacji ukosnej na potrzeby wspétpracy w miejscu pra-
¢y, https://clickup.com/pl/blog/132750/komunikacja-diagonalna (dostep: 10.01.2026).



We wspolczesnych organizacjach komunikacja wykracza poza formalne
kanaly i wykorzystuje rézne drogi nieformalne do dzielenia si¢ informacjami.
Komunikacja nieformalna to wszelkie spontaniczne, niestrukturyzowane,
nieplanowane i niewymuszone przez struktury formalne interakcje cztonkow
organizacji, oparte na osobistych relacjach i zaufaniu. Obejmuje rozmowy
towarzyskie, plotki, wsparcie kolezenskie, wymiane wiedzy podczas przerw
i spotkan pozaformalnych. Odgrywa znaczacg role w budowaniu relacji, zaufa-
nia, integracji zespotu, wymianie wiedzy ukrytej oraz wspieraniu efektywnosci
i dobrostanu pracownikdw. Jest niezbedna dla innowacyjnosci, adaptacji do
zmian i tworzenia kultury organizacyjnej?8.

Duza czes$¢ informacji organizacyjnych przeptywa poza kanatami formal-
nymi. Dzieje si¢ to naturalnie — w rozmowach przy kawie, na czacie zespoto-
wym, po zakonczeniu spotkania, podczas wspdlnego lunchu, na imprezach
integracyjnych. Komunikacja nieformalna jest nieodtaczng czescia Zycia or-
ganizacji i realnie wplywa na atmosferg, efektywno$¢ i kulture organizacyjna,
cho¢ bywa czesto niedoceniana, krytykowana i lekcewazona. Charakteryzuja
ja nastepujace cechy?8:
®  spontanicznoséiszybkosé - informacje rozchodzg si¢ btyskawicznie, czesto

szybciej niz komunikaty oficjalne;

s relacyjny charakter - oprécz faktow przenosi emocje, interpretacje, inten-
cje, a takze buduje lub ostabia zaufanie;

»  sieciowo$¢ - opiera sie na relacjach i kontaktach migedzy ludZmi, a nie na
strukturze organizacyjnej;

288 V. Begemann, L. Handke, N. Lehmann-Willenbrock, Enabling and constraining fac-
tors of remote informal communication: a socio-technical systems perspective, ,Journal
of Computer-Mediated Communication” 2024, Vol. 29, Iss. 5, DOI: 10.1093/jcmc/
zmae008; M.J. Fay, Informal communication of co-workers: a thematic analysis of mes-
sages, ,Qualitative Research in Organizations and Management: An International
Journal” 2011, Vol. 6, No. 3, s. 212-229, DOI: 10.1108/17465641111188394; B. Fortado,
A Field Exploration of Informal Workplace Communication, ,,Sociology Mind” 2011,
Vol. 1, No. 4, s. 212-220, DOI: 10.4236/sm.2011.14027.

289 7. Fan, P. Dawson, Gossip as evaluative sensemaking and the concealment of confidential
gossip in the everyday life of organizations, ,Management Learning” 2021, Vol. 53(2),
s. 146-166, DOI: 10.1177/1350507620979366; T. Koch, N. Denner, op. cit., s. 496-497;
A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 68-69.
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s  selektywnosé - dociera do niektorych grup szybciej niz do innych w zalez-
nosci od tego, kto z kim rozmawia i komu ufa;

* trudniejsza kontrola - nie da si¢ nig zarzadzac¢ jako procesem organiza-
cyjnym, ale menedzerowie moga ja madrze ksztaltowac i wykorzystywac.

Komunikacja nieformalna odbywa si¢ w sieciach komunikacyjnych. Sieci
facza pracownikéw organizacji w réznych kombinacjach kierunkéw — pionowych,
poziomych, diagonalnych. Wiegzi informacyjne naktadaja sie na siebie i przeci-
naja si¢ w wielu punktach. Tymi punktami s3 osoby posiadajace wiele - czgsto
réznorodnych - wiadomosci, ktdrymi chetnie sie dziela z innymi osobami?®°.
Podstawowe sieci komunikacji nieformalnej przedstawiono na rycinie 3.4.

b

Pojedyncza Plotka Przypadek Kis¢
nitka

Ryc. 3.4. Sieci komunikacji nieformalnej w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 519.

W sieci ,,pojedyncza nitka” informacje przeplywaja sekwencyjnie od jednej
osoby do drugiej w linii prostej. W tym przypadku doktadnos$¢ przekazywania
wiadomosci jest do$¢ niska. Sie¢ ,,plotka” polega na tym, ze jedna osoba dzieli

290 A, Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 68-69; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman,
D.R. Gilbert, op. cit., s. 519.

130



si¢ informacjami z wieloma innymi. Informacje te rozprzestrzeniaja si¢ sze-
roko, ale potencjalnie niedoktadnie. Cechg sieci ,,przypadek” jest to, ze infor-
macje sg udostepniane losowo i sporadycznie, na podstawie przypadku, bez
okreslonego wzorca. W sieci typu ,,ki$¢” dana osoba dzieli si¢ informacjami
z kilkoma wybranymi, zaufanymi osobami, ktére nastepnie udostepniajg je
swoim zaufanym kontaktom, tworzac w ten sposéb niezawodna sie¢?!.

Jesli menedzerowie potrafig umiejetnie korzysta¢ z komunikacji niefor-
malnej, mogg uzyska¢ wymierne korzysci. Poczta pantoflowa stwarza mozli-
wos¢ szybkiego przekazywania przydatnych informacji w catej organizacji,
uzupetniajac wiadomosci rozpowszechniane za posrednictwem formalnych
sieci komunikacyjnych. Dzieki nieformalnym, osobistym kontaktom problemy
mozna rozwigzaé szybciej i sprawniej. Relacje przyjazni czesto przelamuja
bariery organizacyjne, co sprzyja lepszej wspoétpracy miedzy dziatami. Gdy
pracownicy sie znajq i lubia, ufaja sobie nawzajem, moga rozmawia¢ swobod-
nie, czgsciej prosza o pomoc i dzielg si¢ wiedza. Nieformalny obieg informacji
bywa swoistym ,.czujnikiem” nastrojéw, co pozwala na wcze$niejsze wykry-
wanie napiec i ryzyka. Ten sposob komunikowania sie zaspokaja potrzebe lu-
dzi, aby wiedzie¢, co tak naprawde dzieje si¢ w ich miejscu pracy, tym samym
pomaga im poczu¢ przynaleznos$¢ do organizacji. To wszystko sprzyja rozpo-
wszechnianiu wartosci organizacyjnych podczas codziennych rozmdéw, a nie
tylko w trakcie oficjalnych prezentacji. Ksztattuje si¢ w ten sposéb i wzmacnia
otwarta kultura organizacyjna?®2.

Jednocze$nie nalezy pamietaé o zagrozeniach i kosztach zwigzanych
z komunikacja nieformalng. Gdy brakuje jasnych komunikatéw formalnych,
domysty, plotki i dezinformacja wypelniaja t¢ luke. Nieformalne grupki moga
tworzy¢ zalezno$¢ ,,my vs. oni”, co ostabia wspétprace, prowadzi do polaryzacji.

291 A, Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, op. cit., s. 70; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman,
D.R. Gilbert, op. cit., s. 519-520.

292 N. Denner, T. Koch, B. Viererbl, A. Ernst, Feeling connected and informed through infor-
mal communication: a quantitative survey on the perceived functions of informal com-
munication in organizations, ,Journal of Communication Management” 2025, Vol. 29,
No. 1, s. 71-93, DOI: 10.1108/JCOM-06-2024-0085; R.W. Griffin, op. cit., s. 605-606;
T. Koch, N. Denner, op. cit., s. 494; J. Mishra, Managing the grapevine, ,,Public Personnel
Management” 1990, Vol. 19, s. 213-228.
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Przekazywanie informacji ,,z drugiej reki” tatwo znieksztatca intencje pierwot-
nego nadawcy, prowadzac do nieporozumien, konfliktéw oraz spadku zaufania.
Osoby mniej towarzyskie, nowe, pracujace zdalnie, osoby z innych kultur lub
o innych pogladach moga mie¢ gorszy dostep do nieformalnych informacji
i czu¢ sie wykluczone. Nieformalne kanaty moga takze prowadzi¢ do nieza-
mierzonych wyciekéw informacji?*3.

Nieformalnej komunikacji nie da si¢ wyeliminowac i nie warto tego robic.
Nalezy stworzy¢ warunki, w ktérych bedzie ona dziatata na korzy$c¢ organiza-
cji. Przede wszystkim menedzerowie powinni zadba¢ o niepowstawanie luk
informacyjnych oraz o efektywne, regularne sprzgzenie zwrotne. Pomocne sa
takze dzialania ukierunkowane na wzmacnianie integracji, zapewnienie réw-
nosci dostepu do informacji i zachecanie do jej weryfikacji. Nalezy ksztattowac
i propagowac normy komunikacyjne spojne z kodeksem etycznym obowigzu-
jacym w organizacji.

Kazdy z omowionych typéw komunikacji wewnetrznej przewiduje trans-
fer informacji, jej interpretacje i odbior. Celem jest podtrzymywanie i wzmac-
nianie relacji interpersonalnych, koordynowanie i integrowanie dziatan,
ulatwienie wspoétpracy miedzy jednostkami oraz rozwigzywania problemow
wynikajacych z zaleznosci zadaniowych. By komunikacja byla efektywna,
wszyscy jej uczestnicy powinni potrafi¢ wykorzystywac szeroki repertuar na-
rzedzi i kanatow, tak formalnych, jak i nieformalnych. Jednak osiggniecie poza-
danego efektu skutecznosci komunikacji w gtéwnej mierze jest uzaleznione od
jakosci przygotowania komunikatéw oraz od ich terminowego przekazywania,
adekwatnego do dynamiki proceséw organizacyjnych i potrzeb odbiorcow.

293 G. Michelson, V.S. Mouly, ‘You Didn’t Hear it From Us But...”: Towards an Understanding
of Rumour and Gossip in Organisations, ,,Australian Journal of Management” 2002,
Vol. 27, Special Issue, s. 57-66, DOI: 10.1177/031289620202701S07; E.H. Schein,
Organizational Culture and Leadership, 4th ed., Jossey-Bass, A Wiley Imprint, San
Francisco, CA 2010, s. 56.



3.3. Komunikacja zewnetrzna organizagji

We wspolczesnym zarzadzaniu panuje przekonanie, ze przyszto$¢ kazdej or-
ganizacji zalezy w decydujacym stopniu od tego, jak postrzegaja ja kluczowi
interesariusze, tacy jak akcjonariusze i inwestorzy, dostawcy, klienci i konsu-
menci, pracownicy i cztonkowie spotecznosci, w ktorej funkcjonuje?*4. Kazda
organizacja jest systemem otwartym, co oznacza, ze wchodzi w interakcje
z otoczeniem??3, prowadzi z nim ciaglta wymiane informacji i zasobow. By
utrzymac stan rownowagi dynamicznej z otoczeniem, niezbedna jest efek-
tywna komunikacja z interesariuszami. W tym kontek$cie celem komunikacji
zewnetrznej jest utrzymywanie efektywnych relacji organizacji ze wszystkimi
podmiotami, ktére mogg wptywac na jej funkcjonowanie lub pozostaja pod jej
wplywem (osoby, spotecznosci, instytucje publiczne, biznesowe, finansowe,
spoteczne, edukacyjne).

Komunikacja zewnetrzna stanowi zespo6t planowych proceséw wymiany
informacji pomiedzy organizacja a jej interesariuszami (m.in. klientami, do-
stawcami, partnerami, mediami oraz spoteczno$cia), ukierunkowanych na re-
alizacje misji i celow strategicznych oraz ksztaltowanie wizerunku. Obejmuje
ona system kanaléw informacyjnych i skoordynowanych dziatann komunika-
cyjnych zwigzanych z przekazywaniem tresci do otoczenia, ktérych celem jest
oddziatywanie na poziom zrozumienia, sposob postrzegania, oczekiwania oraz
zachowania zewnetrznych grup docelowych zgodnie z przyjeta strategia?°®.

294 J. Cornelissen, op. cit., s. 9.

295 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 54-55.

2% M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, op. cit., s. 60; M.C. Long, What is External
Communications?, Simpplr, https://www.simpplr.com/glossary/external-communica-
tions/ (dostep: 15.01.2026); S.A. Neslin, The omnichannel continuum: Integrating online
and offline channels along the customer journey, ,Journal of Retailing” 2022, Vol. 98,
Iss. 1,s.111-132, DOI: 10.1016/j.jretai.2022.02.003; J. Weidig, M. Weippert, C. Kuehnl,
Personalized touchpoints and customer experience: A conceptual synthesis, ,Journal of
Business Research” 2024, Vol. 177, 114641, DOI: 10.1016/j.jbusres.2024.114641.

133



134

Wspolczesne organizacje komunikujg sie z przedstawicielami czterech
strategicznych grup (ryc. 3.5).

KOMUNIKACJA
B2C

Zintegrowana

komunikacja
z odbiorca koficowym
x
KOMUNIKACJA KOMUNIKACJA
CSR SKUTECZNA B2B
Komunikacja spot j SN\ NThac]k Komunikacja relacyjna
Ja spoleczne) W ORGANIZAC]I = :
odpowiedzialnosci w .srodow1sku
biznesu biznesowym
¥
KOMUNIKACJA
WEWNETRZNA

Komunikacja
wewnatrz
organizacji

Ryc. 3.5. Komunikacja organizacji z grupami strategicznymi

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, Skuteczna komunikacja
w nowoczesnej organizacji, Difin, Warszawa 2017, s. 61.

Komunikacja CSR (corporate social responsibility) jest ukierunko-
wana na przekazywanie prawdziwych, rzetelnych i przejrzystych informacji
dotyczacych zaangazowania organizacji w dzialania z zakresu spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu. W tym ujeciu podmiot gospodarczy dzieli si¢ z intere-
sariuszami wiedza nie tylko o wynikach ekonomicznych, lecz réwniez o rezul-
tatach pozaekonomicznych, obejmujacych aspekty spoteczne, Srodowiskowe
oraz etyczne. Rola komunikacji w procesach zréwnowazonego rozwoju jest
znaczaca, przy czym jej efektywnos¢ zalezy od uwarunkowan kontekstowych.
Zakres i jako$¢ raportowania CSR determinujg branza i wiek organizacji, czyn-
niki wewnetrzne, widoczno$¢ medialna, naktady B+R, jako$¢ powigzania in-
formacji Srodowiskowych z potrzebami interesariuszy. Komunikacja CSR petni



funkcje informacyjna i relacyjna: wspiera budowanie wiarygodnosci, ulatwia
dialog z otoczeniem oraz stanowi narzedzie rozliczalno$ci organizacji wobec
grup zainteresowanych. Wspomaga takze budowanie przewagi konkurencyjnej
oraz ksztatltowanie wizerunku i reputacji organizacji odpowiedzialnej spotecz-
nie. Komunikacja srodowiskowa ma wymiar strategiczny i wynika z warto$ci
organizacji, powinna wiec stanowi¢ integralny element strategii Srodowisko-
wej, wspierajacy realizacje celdw zrownowazonego rozwoju i legitymizacje
dziatan organizacji?®’.

Komunikacja B2B (business-to-business) jest zorientowana na budo-
wanie partnerstwa oraz dlugotrwatej wspotpracy z partnerami biznesowymi.
Jej cechy charakterystyczne to dtuzszy i bardziej ztoZzony proces decyzyjny,
w ktorym uczestniczy wiele osob; wigksze znaczenie relacji dlugoterminowych,
negocjacji, kontraktéw; uwzglednianie w komunikatach takich kryteriéw jak
jakos$¢, niezawodno$¢, serwis i catkowity koszt wspotpracy. W praktyce ko-
munikacja B2B ma zwykle charakter merytoryczny i konsultacyjny, oparty
na argumentach technicznych, danych i dopasowaniu rozwigzania do potrzeb
organizacji-klienta. By byla skuteczna, uczestnicy procesu komunikacyjnego
powinni pozna¢ swoje potrzeby, wypracowa¢ odpowiednie kanatly i sposoby
komunikowania sig?8.

Komunikacja B2C (business-to-consumer) to zintegrowana komuni-
kacja marketingowa kierowana do odbiorcow konicowych. Organizacja musi
komunikowa¢ rynkowi docelowemu warto$¢ oferowanych produktéw i ustug.

297 J. Famularo, Corporate social responsibility communication in the ICT sector: digital issues,
greenwashing, and materiality, ,,International Journal of Corporate Social Responsibility”
2023, Vol. 8, art. 8, DOI: 10.1186/s40991-023-00082-8; M. Jaworowicz, P. Jaworowicz,
op. cit.,, s. 59-60, 197-214; U. Kargbo, B. Terrence, T.B. Palmer, Redefining Corporate
Social Responsibility: The Role of Strategic Communication Practices, ,,Sustainability”
2025, Vol. 17(9), 4226, DOI: 10.3390/su17094226; B. Ziétkowski, K. Chudy-Laskowska,
B. Szymoniuk, Effectiveness of Communication on Environmental Labels and Declarations
in Enterprises, ,European Research Studies Journal” 2025, Vol. 28, Iss. 4, 5. 1934-1945,
DOI: 10.35808/ersj/4288.

298 M.D. Hutt, T.W. Speh, Business Marketing Management: B2B, South-Western/Cengage
Learning, Mason, OH 2010, s. 28; M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, op. cit., s. 58, 62-108;
K. Réklaitis, L. Pileliené, Principle Differences between B2B and B2C Marketing
Communication Processes, ,Management of Organizations: Systematic Research” 2019,
Vol. 81, Iss. 1, s. 73-86, DOI: 10.1515/mosr-2019-0005.
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Potrzebuje do tego zintegrowanego programu komunikacji marketingowe;.
W jego ramach koordynowane sg dziatania w zakresie reklamy, promocji
sprzedazy, sprzedazy osobistej, public relations oraz sponsorowanych wyda-
rzen. Gtéwnym celem jest dotarcie do konsumentéw poprzez spdjny i silnie
oddzialujacy przekaz komunikacyjny. Wymienionych elementéw nie nalezy
rozpatrywac oddzielnie, poniewaz w praktyce kazdy z nich moze wzmacnia¢
oddziatywanie pozostatych sktadowych planu komunikacyjnego®®°.

Komunikacja marketingowa obejmuje bezposrednie, najczesciej zindywi-
dualizowane interakcje organizacji z konsumentami, realizowane za posred-
nictwem zréznicowanych kanatéw. Jej celem jest nie tylko przekazywanie in-
formacji o ofercie, lecz takze budowanie i podtrzymywanie relacji z klientami,
wzmacnianie lojalno$ci wobec marki oraz pozyskiwanie informacji zwrotne;.
Skuteczno$¢ komunikacji B2C uwarunkowana jest spdjna integracja kanatow
dotarcia do strategicznie zdefiniowanych segmentéw odbiorcdw, co umozliwia
osiaggniecie efektu synergii. Styl przekazu ma czesto charakter emocjonalny
i dialogowy, sprzyjajacy aktywnemu zaangazowaniu odbiorcow, w tym dzie-
leniu si¢ opiniami i do§wiadczeniami. Komunikaty powinny by¢ uzyteczne,
atrakcyjne poznawczo i angazujace, a takze projektowane w sposéb zwiegk-
szajacy uwage odbiorcy, niekiedy poprzez element zaskoczenia lub obietnice
warto$ciowego doswiadczenia. Nawet w warunkach komunikacji masowej
ro$nie znaczenie personalizacji tresci, rozumianej jako dopasowanie przekazu
do potrzeb, preferencji i kontekstu odbiorcy3°.

Wspolczesna komunikacja marketingowa coraz rzadziej opiera sie na
jednostronnym przekazie kierowanym do szerokiej grupy odbiorcow. Jej istota
staje sie budowanie spdjnego, angazujacego i dostosowanego do potrzeb klienta
doswiadczenia w wielu punktach kontaktu z marka. Konsumenci swobod-
nie przemieszczaja si¢ migdzy kanatami online i offline, korzystaja z r6znych
urzadzen, poréwnujq oferty, czytaja opinie i oczekuja, Ze marka bedzie obecna

299 P, Kotler, S. Kibria, M. Soltanifar, B. Mr6z-Gorgon, Podstawy nowoczesnego marketin-
gu: zarzgdzanie marketingowe XXI wieku i nie tylko, pierwsze wydanie w j. pol., Kotler
Impact, Wroctaw 2024, s. 38, 333.

300 M. Jaworowicz, P. Jaworowicz, op. cit., s. 59, 109-172; K. Réklaitis, L. Pileliené, op. cit.,
s. 73-86.



tam, gdzie aktualnie podejmuja decyzje zakupowe3°l. Z tym wigza sie strategie
multichannel i omnichannel. Komunikacja multichannel polega na obecnosci
firmy w wielu kanatach, takich jak sklep stacjonarny, strona internetowa, apli-
kacja mobilna, media spoteczno$ciowe czy e-mail. Omnichannel idzie o krok
dalej, poniewaz zaktada integracje tych kanatéw w jedno spdjne doswiadcze-
nie. Klient moze rozpocza¢ kontakt z marka w Internecie, kontynuowac go
w sklepie stacjonarnym, a nastepnie wroci¢ do kanatu cyfrowego bez poczucia
przerwania procesu. Takie podejscie odpowiada na wspdtczesna, nieliniowg
Sciezke zakupowa, ktéra czgsto przypomina sie¢ lub spirale, a nie prosta droge
od punktu A do punktu B. Przyktadami takich zachowan sa webrooming (klient
najpierw szuka informacji o produkcie w internecie, a nastgpnie kupuje go
w sklepie stacjonarnym) i showrooming (klient najpierw oglada produkt w skle-
pie tradycyjnym, a pdZzniej dokonuje zakupu online, czgsto w korzystniejszej
cenie). Oba zjawiska pokazuja, ze granica miedzy swiatem fizycznym i cyfro-
wym staje si¢ coraz mniej wyrazna32,

Jednym z kierunkéw rozwoju komunikacji marketingowej jest persona-
lizacja komunikowania. Dzigki analizie danych oraz wykorzystaniu sztucznej
inteligencji firmy moga lepiej rozpoznawac potrzeby klientow i dostarcza¢ im
tre$ci, rekomendacje oraz oferty dopasowane do ich zachowan, preferencji
i etapu Sciezki zakupowej. Personalizacja zwigksza skuteczno$¢ przekazu, ale

301 p, Kotler, H. Kartajaya, I. Setiawan, Marketing 6.0..., op. cit., s. 73-92.

302 Jbidem, s. 25-28; D. Fernandes, F. Neves-Moreira, P. Amorim, J.C. Fransoo, Optimizing
online grocery service: From customer understanding to multichannel profitability, ,European
Journal of Operational Research” 2026, No. 1, DOI: 10.1016/j.ejor.2026.01.051; R.K. Gopi,
K.F. Sudhakar, Showrooming and Webrooming: a literature review and future research agen-
das using TCCM approach, ,Management Review Quarterly” 2026, No. 1, DOI: 10.1007/
s11301-025-00583-9; P. Kotler, H. Kartajaya, I. Setiawan, Marketing 4.0..., op. cit., s. 148;
A.N. Weber, J.0. Cilliers, Demand-side capadbilities for internal omnichannel supply chain
integration: a dynamic capabilities perspective, ,,Cogent Business & Management” 2026,
Vol. 13(1), 621474, DOI: 10.1080/23311975.2026.2621474.
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wymaga takze odpowiedzialnego podejscia do prywatnosci danych i unikania
nadmiernej automatyzacji relacji z konsumentem?3°3,

Kolejne zjawisko, ktére nalezy uwzgledni¢ w komunikacji marketingowej
organizacji, to multiscreening, czyli korzystanie przez odbiorcéw z kilku ekra-
now jednocze$nie, na przyktad telewizora, smartfonu, tabletu czy komputera.
Powoduje to, ze komunikaty marketingowe muszg by¢ projektowane w sposob
spojny, atrakcyjny i dostosowany do réznych formatéw odbioru. Marka po-
winna zachowywac rozpoznawalno$¢ niezaleznie od tego, z jakiego urzadzenia
korzysta konsument3%4. Wspoétczesna komunikacja marketingowa wykorzystuje
takze crowdsourcing, czyli angazowanie konsumentéw w tworzenie pomystow,
tresci, produktéw lub rozwigzan dla marki. Dzieki temu odbiorcy przestajg
by¢ wylacznie adresatami komunikatow, a stajg si¢ wspottworcami warto-
$ci. Tak rozumiana komunikacja wymaga od firm otwartosci, autentycznosci
i gotowosci do dialogu. W efekcie skuteczny marketing nie polega juz tylko
na przekazywaniu informacji, ale na budowaniu relacji, zaufania i spojnego
doswiadczenia konsumenckiego w §wiecie przenikania si¢ kanatéw tradycyj-
nych, cyfrowych i coraz bardziej immersyjnych3°>.

303 N. Bol, T. Dienlin, S. Kruikemeier, M. Sax, S.C. Boerman, J. Strycharz, N. Helberger,
C.H. de Vreese, Understanding the Effects of Personalization as a Privacy Calculus:
Analyzing Self-Disclosure across Health, News, and Commerce Contexts, ,Journal of
Computer-Mediated Communication” 2018, Vol. 23, Iss. 6, s. 370-388, DOI: 10.1093/
jemce/zmy020; P. Kotler, K.L. Keller, A. Chernev, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2025, s. 499-501; P. Kotler, S. Kibria, M. Soltanifar, B. Mr6z-Gorgon, Podstawy
nowoczesnego marketingu: zarzqdzanie marketingowe XXI wieku i nie tylko, op. cit.,
s. 780; A. Pukas, Hyper-Personalization as a Customer Relationship Management Tool in
a SMART Organization, ,Management Issues / Problemy Zarzadzania” 2022, Vol. 20(3),
S. 95-108, DOI: 10.7172/1644-9584.97.5.

304 S K. Khan, N. Ali, N.A. Khan, U. Ammara, N. Anjum, Understanding multiscreening phe-

nomenon for online shopping through perspective of self-regulation and dual process theo-

ry: Case of Chinese young generation, ,,Electronic Commerce Research and Applications”

2020, Vol. 42, 100988, DOI: 10.1016/j.elerap.2020.100988; C.M. Segijn, M. Eisend, A Meta-

Analysis into Multiscreening and Advertising Effectiveness: Direct Effects, Moderators,

and Underlying Mechanisms, ,Journal of Advertising” 2019, Vol. 48(3), s. 313-332, DOI:

10.1080/00913367.2019.1604009.

Y. Guo, Optimization of privacy-aware cloud crowdsourcing resource combinations for prod-

uct development, “Expert Systems with Applications” 2023, No. 227, 120176, DOI: 10.1016/].

eswa.2023.120176; J. Kreft, Crowdsourcing — darmowe zrédto ustug w mediach, ,,Prace

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 354, s. 43-50.
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Komunikacja wewnetrzna majaca za zadanie wspiera¢ motywacje pracow-
nikéw oraz budowac ich zaangazowanie i lojalno$¢ wobec organizacji zostata
omowiona w poprzednim podrozdziale.

3.4. Skutecznos$¢ komunikacji w organizacji w perspektywie
przezwyciezania barier

Ze wzgledu na znaczenie oraz powszechno$¢ komunikacji w organizacjach
jednym z kluczowych zadan menedzeréw jest zapewnienie jej sprawnosci
i skuteczno$ci. Zarzadzanie procesem wymiany informacji w Srodowisku we-
wnetrznym oraz z otoczeniem obejmuje zarowno identyfikowanie zaktocen,
ktore moga ograniczac jego efektywnos¢, jak i opracowanie sposobéw ich eli-
minowania3®. Celem kadry kierowniczej w tym obszarze powinno by¢ mak-
symalizowanie korzy$ci wynikajacych z wymiany informacji oraz minimali-
zowanie ryzyka znieksztatcen, op6znien i nieporozumien.

Sposéb komunikowania sie wywiera istotny wplyw na przebieg proce-
sOW organizacyjnych oraz indywidualng efektywnos¢ pracy3?’. W przekazach
wspierajacych funkcje zarzadzania kluczowa jest jako$¢ informacji - jej wiary-
godnos¢, doktadnos$¢, kompletno$é, jednoznaczno$é, zrozumiatosé, aktualnose,
wazno$¢, nowos¢ i przydatnos¢. Podejmowanie trafnych decyzji wymaga do-
stepu do rzetelnych i aktualnych informacji przekazywanych przez wspotpra-
cownikow. Skuteczne kierowanie zespotem zaktada, Ze intencje i tre$¢ decyzji
sg poprawnie interpretowane przez odbiorcow. Menedzer, chcac wzmacniaé
zaangazowanie pracownikdw, powinien trafnie rozpoznawa¢ komunikowane
przez nich potrzeby i intencje. Budowanie pozycji organizacji w otoczeniu
zalezy od jakos$ci kontaktéw z interesariuszami, co czyni komunikacje waz-
nym narzedziem zarzadzania relacjami zewnetrznymi. Z tych wzgledow

306 R.W. Griffin, op. cit., s. 609.

307 A. Mazzei, J.-N. Kim, C. Dell’Oro, Strategic value of employee communication: Evidence
from Italian companies, ,,Corporate Communications: An International Journal” 2019,
Vol. 24, Iss. 3, s. 437-453, DOI: 10.1108/CC1J-09-2018-0099.
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szczegdlnego znaczenia nabiera pytanie o przyczyny zaktécen komunikacyj-
nych oraz o metody, ktére pozwalaja na ich ograniczenie i usuniecie.

Roznica migedzy komunikacjg skuteczng a nieskuteczng w duzej mie-
rze sprowadza sie do tego, w jaki sposdb uczestnicy procesu komunikowania
radzg sobie z przeszkodami pojawiajagcymi si¢ na linii nadawca-odbiorca308.
W praktyce dochodzi do rédznego rodzaju zaklécen wynikajacych zar6wno
z uwarunkowan indywidualnych (np. percepcji, emocji, kompetencji), jak
i organizacyjnych (np. struktury, kultury, kanatéw i procedur).

Bariera to przeszkoda, ktora utrudnia lub uniemozliwia jakie§ dziatanie,
osiagniecie lub rozwoj czegos. Jak pisze Beata Kozyra:

Bariera komunikacyjna to cos, co powstrzymuje bqdz blokuje porozu-
mienie sig¢ dwoch stron. Inaczej mowiqc, sq to czynniki, ktére utrudniajq
zrozumienie przekazu zawartego w wypowiedzi nadawcy zgodnie zZ jego
intencjq. Bariery komunikacyjne mogq wynikac¢ zaréwno z btedow
popetnionych przez nadawce, jak i przez odbiorce3®.

W podobny sposob rozpatruje je Anna Walecka:

Zaktoceniami (barierami) komunikacji nazywa sie wszystko to, co znie-
ksztatca bgd? blokuje przekaz komunikacyjny. Zaktocenia wptywajq
— przede wszystkim — na odbiér komunikatéw, deformujq i utrudniajq
go, a w skrajnych przypadkach nawet uniemozliwiajg odkodowanie
informacji3'°.

Zakldcenia i znieksztatcenia mogg pojawic sig na kazdym etapie procesu
komunikacji - od kodowania komunikatu po odbiér informacji zwrotne;.

Bariery indywidualne i organizacyjne w réznych obszarach prezentuje
tabela 3.2.

308 JA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, op. cit., s. 511-512.
309 B. Kozyra, op. cit., s. 68.
3100 A Walecka, op. cit., s. 463.
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Tab. 3.2. Indywidualne i organizacyjne bariery skutecznej komunikacji

Obszar e ; . . .
Bariery indywidualne Bariery organizacyjne

selektywna percepcja
btedna interpretacja kodéw
werbalnych i niewerbalnych

+ przekazywanie informacji bez
kontekstu

« znieksztatcenie komunikatéw
w kanatach

komunikacyjne

brak umiejetnosci stuchania/
moéwienia

niezgodnos$¢ komunikatéw
werbalnych i niewerbalnych

Percepcja L . L + zbyt zZtozone komunikaty
L . wadliwa interpretacja poje¢ . T . . "
i interpretacja e, + uzywanie zargonu i terminologii
niesmiatosc - L .
brak zai . specjalistycznej niezrozumiatej dla
rak zainteresowania odbiorcy
tematem sz " L
« wielo$¢ informacji (szybkosc,
objetos¢)
nadmiar emocji
lek, zazdros$¢ « kultura rywalizacji i brak zaufania
uprzedzenia « kultura kar i narzekania
kwestia wiarygodnosci « klimat zniechecajacy do dzielenia
Emocje, partnera komunikacji sie informacja i wiedza
postawy nieche¢ do komunikowania « filtrowanie i zamierzone
sie manipulowanie informacja
negatywne doswiadczenia przekazywana w gore hierarchii
komunikacyjne organizacyjnej
brak empatii
brak przygotowania
merytorycznego + presja czasu i wielozadaniowo$¢
wysylanie sprzecznych lub « niewfaéciwy dobér kanatow
Kompetencje niespdjnych sygnatéw komunikacyjnych do

przekazywanych tresci, co wydtuza
przeptyw informacji i spowalnia
procesy decyzyjne

Status,
wiadza, relacje

obawa przed krytyka

i cenzurg

ocena nadawcy zamiast tresci
dystans psychologiczny

z gory przyjete zatozenia

« roéznica statusu lub wiadzy

+ blokady w relacji
przetozony-podwtadny

« wielopoziomowa hierarchia
utrudniajaca przeptyw
komunikatéw

« brak nalezytej uwagi kierownikéw
do planowania i jakosci przekazéw

+ réznorodnos¢ organizacyjna
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(o] L £1¢ N, ; n . .
Bariery indywidualne Bariery organizacyjne

+ przecigzenie informacja

« niedoinformowanie pracownikow

+ wymog trzymania sie faricucha
wiadzy

+ zbyt rozbudowana struktura

Struktura, . dobér nicadekwatnego i zwigzane z tym wieksze ryzyko

procedury, kanatu przez nadawce zaktocen

kanaty « wielosktadnikowe kanaty
przekazywania informacji/wiedzy

« brak mechanizmoéw sprzezenia
zwrotnego

+ otrzymywanie przez pracownikéw
informacji z réznych Zrédet

- system motywacyjny niesprzyjajacy
dzieleniu sie informacja/wiedza

« brak poczucia korzysci oraz nawigzywaniu kontaktow
System - R . . "
. z dzielenia sie informacja/ - brak informacji zwrotnych ze
motywacyjny - A .
wiedza strony menedzeréw, co ogranicza
motywacje i uniemozliwia korekte
btedéw
+ hatas
Techniczne - ograniczenia biologiczne, - dystans, bariery przestrzenne
. osobowosciowe, «+ niekorzystne warunki otoczenia
i fizyczne . . L
. intelektualne wptywajace « zaktécenia kanatu
uwarunkowania : L o .
g na kodowanie/odbidr - zbyt duza liczba uczestnikéw
komunikacji K ikato
omunikatow « ograniczenia infrastruktury

komunikacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Chmielecki, Factors Influencing Effectiveness of Internal
Communication, ,Management and Business Administration. Central Europe” 2015, Vol. 23, No. 2, s. 24-38,
DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.139; R.W. Griffin, op. cit., s. 609-610; B. Kozyra, op. cit., s. 67-160;

J. Moczydtowska, op. cit., s. 104-106; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 518-521; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, op. cit., s. 511-515;

A. Walecka, op. cit, s. 463-467; A. Walczak-Skatecka, K. Skatecki, J. Cyc, Towards organizational resilience:
determinants of effective communication in organizations — an example from the telecommunications

industry, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology. Organization and Management Series” 2025,
No. 237, 5. 609-627.

Wymienione bariery komunikacji w organizacji obejmujg zaréwno czyn-
niki migkkie (zaufanie, wladza, motywacja), jak i systemowe uwarunkowania
strukturalne i infrastrukturalne (hierarchia, procedury, struktura, zasoby).



Wsraod barier indywidualnych najczesciej spotykane sg3!l:

= sprzeczne lub niespdjne sygnaly to jedno z najbardziej destrukcyjnych
zjawisk w organizacji. Polega na generowaniu przekazéw, w ktorych war-
stwa treSciowa (werbalna) stoi w opozycji do dziatan faktycznych nadawcy
lub warstwy relacyjnej i niewerbalnej. Na przyktad, przetozony méwi pod-
wladnym, Ze prowadzi polityke ,,otwartych drzwi”, ale w rzeczywisto$ci
niechetnie umawia si¢ z nimi na rozmowe lub ztosci sig, kiedy do niego
przychodza. Podobnie jest, gdy menedzer deklaruje ,otwarto$¢ na suge-
stie”, jednocze$nie utrzymujac zamknieta postawe ciata lub wykazujac
oznaki zniecierpliwienia, kiedy kto$ takie sugestie wygtasza;

= brak wiarygodnos$ci rozmdéwcy stanowi istotng przeszkode w pro-
cesie transferu informacji wewnatrz organizacji. Jesli nadawca nie jest
uznawany za wiarygodne Zrédlo informacji, nie cieszy si¢ zaufaniem, to
odbiorca podaje w watpliwo$¢ jego intencje, kompetencije lub rzetelnos¢.
Prowadzi to do automatycznego odrzucenia lub znieksztalcenia tresci,
niezaleznie od jej merytorycznej wartosci. Na przyktad, jesli pracownicy
nie wierzg w wiedze merytoryczng i do§wiadczenie menedzera, to jego
instrukcje mogg potraktowac jako obarczone ryzykiem biedu i utraci¢
motywacje do wykonania zadania;

= 7z gOry przyjete zalozenia w odniesieniu do sprawy to przeszkoda
o charakterze psychologicznym i kognitywnym. Polega na filtrowaniu
i interpretowaniu docierajacych informacji przez pryzmat posiadanych
wcze$niej przekonan, co uniemozliwia obiektywny odbidr komunikatu.
Odbiorca podswiadomie wybiera z przekazu tylko te elementy, ktore sg
zgodne z jego aktualnym stanem wiedzy lub nastawieniem, ignorujac fakty
sprzeczne. Na przyklad, jesli pracownik zaktada, ze wcze$niejszy sposob
wykonania zadania jest poprawny, to moze mie¢ negatywne nastawienie
do propozycji innego sposobu dziatania. Odrzuca go, poniewaz nie miesci
sie w wypracowanym przez niego schemacie my$lowym;

311 R.W. Griffin, op. cit., s. 609-610; B. Kozyra, op. cit., s. 67-160; J. Moczydtowska, op. cit.,
s. 104-106; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, op. cit., s. 518-521; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman,
D.R. Gilbert, op. cit., s. 511-515.
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brak umiejetnosci mowienia odnosi si¢ do niezdolnosci nadawcy do
przetworzenia treSci w zrozumiaty, precyzyjny i dostosowany do odbiorcy
kod jezykowy. Nie dotyczy to jedynie aparatu mowy, lecz przede wszystkim
procesdw kognitywnych i retorycznych. Ta bariera moze si¢ przejawia¢ na
trzech poziomach. Na poziomie merytorycznym jest to brak logiki w wy-
powiedzi, dygresyjnos¢, brak puenty lub nieumiejetnos¢ hierarchizacji
informacji. Na poziomie semantycznym rozméwcy moga naduzywac zar-
gonu technicznego lub stosowacé pojecia wieloznaczne, co generuje szum
semantyczny. Na poziomie paralingwistycznym przeszkode moze stano-
wi¢ niewlasciwa modulacja glosu, zbyt szybkie tempo mowy oraz brak
spojnosci miedzy komunikatem werbalnym a ekspresja (np. monotonia);
brak nawyku sluchania to bariera behawioralna i psychologiczna po
stronie odbiorcy. Stuchanie (w odrdéznieniu od styszenia) to proces ak-
tywny, wymagajacy uwagi oraz intencji zrozumienia nadawcy. Brak na-
wyku stuchania polega na ograniczeniu si¢ do warstwy fizjologicznej
przy jednoczesnym zaniechaniu wysitku kognitywnego. Na przyktad, na
spotkaniu z pracownikami, podczas ktérego przekazujg oni informacje
o rozmaitych problemach w swojej pracy, menedzer wysyla sygnaly nie-
werbalne sugerujace uwage (np. potakiwanie, kiwanie gtowa), podczas
gdy jego procesy myslowe sg skierowane na inne obiekty (obmy$lanie
nowego kontraktu z klientem). W innej sytuacji kierownik przekazuje
wazne instrukcje podwladnym, ale niektérzy z nich zamyslajg sig, roz-
gladaja, przegladaja cos w smartfonie. W wyniku niepetnego zrozumienia
komunikatu lub pominigcia kluczowych zastrzezen moga popeini¢ btedy
przy wykonaniu zadania;

przeniesienie stosunku emocjonalnego do nadawcy na jego komu-
nikat to zjawisko, w ktérym subiektywna ocena osoby nadawcy determi-
nuje sposob dekodowania i interpretacji przekazywanych przez nig tresci
merytorycznych. W procesie komunikacji odbiorca nie dokonuje analizy
logicznej komunikatu, lecz przepuszcza go przez filtr relacyjny. Stan
emocjonalny wobec nadawcy staje si¢ szumem psychologicznym, ktory
znieksztalca obiektywizm. Na przyktad, jesli nadawca cieszy sie sympatia
lub wysokim prestizem, jego komunikaty sag automatycznie uznawane za
bardziej warto$ciowe, stuszne i wiarygodne, nawet jesli zawieraja btedy



merytoryczne. Z kolei negatywne nastawienie do nadawcy (wynikajace
z uprzedzen lub wcze$niejszych konfliktow) powoduje, ze odbiorca dewa-
luuje tre$¢ przekazu, doszukuje si¢ w nim ukrytych negatywnych intencji
lub catkowicie odrzuca racjonalne argumenty.

Do najbardziej istotnych barier organizacyjnych nalezg3!2:

* roznice statusu lub wladzy - ta bariera jest zwigzana z hierarchiczna
strukturg organizacji. Polega na dystorsji lub blokowaniu przeptywu in-
formacji ze wzgledu na pozycje zajmowana przez nadawce i odbiorce
w strukturze formalnej. W komunikacji pionowej (z dotu do géry) wy-
stepuje silna tendencja do filtrowania informacji. Podwtadni, obawiajac
sie negatywnych konsekwencji lub checac utrzymacé korzystny wizerunek
w oczach przetozonego, moga zmodyfikowa¢ przekaz. Prowadzi to do
btedéw decyzyjnych, poniewaz menedzer podejmuje decyzje w oparciu
o niepetne lub nieprawdziwe dane. Z kolei osoby na wysokich stanowi-
skach moga dewaluowac¢ informacje ptynace od podwtadnych, zaktada-
jac, ze nizszy status wigze sie z brakiem kompetencji do oceny sytuacji
organizacji,

* rdznice percepcji - odmienne postrzeganie sytuacji przez pracownikow
w zalezno$ci od indywidualnych do$wiadczen, wartosci oraz rél pelnio-
nych przez odbiorcéw. Na przyktad informacja o zmianie procedur moze
by¢ postrzegana przez kadre zarzadzajaca jako optymalizacja, a przez
pracownikéw wykonawczych jako ukryta forma zwiekszenia kontroli.
Menedzerowie z roznych pionéw organizacyjnych moga inaczej inter-
pretowac ten sam cel strategiczny, poniewaz maja dostep do innych frag-
mentow wiedzy o organizacji. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej dziaty
pracuja nad wzajemnie wykluczajacymi si¢ inicjatywami, co marnuje
zasoby. Pracownicy z réznych kregdw kulturowych lub o r6znym stazu

312 R.W. Griffin, op. cit., s. 609-610; J. Moczydtowska, op. cit., s. 104-106; S.P. Robbins,
D.A. DeCenzo, op. cit., s. 518-521; C. Siveri, Key characteristics of communications
barriers in organizational context ,International Journal of Management Trends:
Key Concepts and Research” 2025, Vol. 4(1), s. 79-91, DOI: 10.58898/ijmt.v4i1.79-91;
J.A'F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, op. cit., s. 511-515.
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pracy mogg mie¢ odmienne ,,mapy poznawcze”. Sprawia to, ze komuni-
kacja staje sie trudna, gdyz nadawca i odbiorca nie w petni sie rozumieja;
przeciazenie informacja lub niedoinformowanie pracownikow -
zaré6wno pierwsza, jak i druga sytuacja stanowia bariery o charakterze
ilosciowym i strukturalnym. Przecigzenie informacyjne wystepuje, gdy
objetose, stopien skomplikowania oraz tempo naptywu danych przekra-
czaja mozliwosci przetwarzania odbiorcy. Zjawisko to ilustruje krzywa
odwrdconego U: do pewnego momentu wzrost ilo§ci informacji poprawia
jakos¢ decyzji, jednak po przekroczeniu punktu krytycznego nastepuje
gwattowny spadek ich trafnosci i wzrost frustracji. Niedoinformowanie to
stan deficytu informacyjnego, w ktérym pracownik nie otrzymuje danych
niezbednych do poprawnej realizacji zadan lub zrozumienia szerszego
kontekstu dziatan organizacji. Przyczynami takiej sytuacji moga by¢ nad-
mierna hierarchizacja prowadzaca do blokad w komunikacji pionowej, jak
réwniez celowe ograniczanie dostgpu do wiedzy przez kadre zarzadzajaca.
Braki informacyjne prowadza do wzrostu poczucia niepewnosci, spadku
zaufania do pracodawcy oraz alienacji pracownika w strukturze. W nowo-
czesnych organizacjach obie te bariery moga wystepowac¢ réwnoczes$nie:
pracownicy sg zalewani ogromna ilo$cig danych operacyjnych (przecia-
zenie) przy jednoczesnym braku kluczowych informacji strategicznych
dotyczacych ich przysztosci w firmie (niedoinformowanie);

zle zorganizowany lancuch powiazan komunikacyjnych - ta ba-
riera odnosi sie do strukturalnych wad w uktadzie kanatéw taczacych
poszczegolne stanowiska i dzialy. Nieefektywna konstrukcja tanicucha
uniemozliwia terminowe i precyzyjne dotarcie komunikatu do wlasciwego
odbiorcy. Do takich wad nalezg na przyktad: zbyt dtugi, wielosktadnikowy
kanat komunikacyjny; istnienie waskich gardet, czyli przeptywow duzej
liczby danych przez jedno, centralne ogniwo; przeciazenie, uszkodzenie
lub nieobecnos¢ jednego kluczowego ogniwa; brak poziomych kanatow
przekazywania informacji; zbyt duza standaryzacja przekazéw komuni-
kacyjnych, co ogranicza mozliwo$ci wymiany informacji nietypowych;
problemy semantyczne - wynikajg z zakldcenn spowodowanych roz-
biezno$cia w przypisywaniu znaczen tym samym stowom, gestom, zna-
kom przez nadawce i odbiorce. Bariera ta dotyczy btednego procesu



dekodowania komunikatu na poziomie merytorycznym i pojeciowym.
Wiele poje¢ uzywanych w zarzadzaniu ma charakter wieloznaczny i jest
interpretowanych subiektywnie. Wyspecjalizowane jednostki organiza-
cyjne wypracowuja wlasne systemy pojeciowe, niekiedy wysoce specja-
listyczne. Na przyktad w korporacjach z czasem tworzy si¢ zargon nazy-
wany korpomowa, kiedy jezyk rodzimy miesza si¢ z jezykiem angielskim.
Nowo zatrudnione osoby oraz osoby z zewnatrz moga nie rozumiec¢ lub
btednie interpretowaé¢ komunikaty, co nie sprzyja porozumiewaniu sie
oraz prowadzi do btedéw wykonawczych.

Skuteczne usprawnianie komunikacji wymaga réwnoleglej pracy nad
wszystkimi zakidceniami, tak indywidualnymi, jak i organizacyjnymi. Takie
wielopoziomowe podejscie zaktada laczenie dziatan rozwijajacych kompeten-
cje komunikacyjne cztonkéw zatogi z projektowaniem rozwigzan organizacyj-
nych usprawniajacych procesy informacyjno-decyzyjne.

Eliminowanie barier indywidualnych powinno odbywac si¢ na poziomie
pracownika i menedzera. Mozna zaproponowac nastepujace dziatania3!3:

1. trening aktywnego stuchania oraz weryfikacja rozumienia;

2. zapewnienie dwukierunkowego przeptywu informacji, wprowadzenie
kultury zadawania pytan;

3. dazenie do utrzymywania wiarygodnosci;

dbanie o higiene jezykowa: ograniczanie zargonu i dostosowanie prze-

kazu do odbiorcy;

5. regulacja emocji i praca nad otwarto$cig poznawcza;

ksztattowanie kompetencji migdzykulturowych oraz wrazliwosci na nie-

werbalne sygnaly;

313 R.W. Griffin, op. cit., s. 610-613; S. Kalogiannidis, Impact of Effective Business
Communication on Employee Performance, ,,European Journal of Business and
Management Research” 2020, Vol. 5, No. 6, s. 1-6, DOI: 10.24018/ejbmr.2020.5.6.631;
S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, op. cit., s. 522-524; A. Sitko-Lutek, K. Lawicka-Kruk,
M. Jakubiak, Improving the competencies of managers in the medical devices indu-
stry from an international perspective, ,,Scientific Papers of Silesian University of
Technology. Organization and Management Series” 2023, No. 186, s. 583-594, DOI:
10.29119/1641-3466.2023.186.41; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, op. cit.,
S. 511-515.
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7. rozwijanie empatii oraz wrazliwos$ci na punkt widzenia i preferencje ko-
munikacyjne odbiorcy;
8. budowanie zaufania i relacji wspotpracy.

Do pokonania barier organizacyjnych stuza3!4:

1. zwickszenie docenienia roli komunikacji w organizacji przez menedzerow;
budowa systemowych mechanizméw sprzgzenia zwrotnego;

3. optymalizacja struktury organizacyjnej: umiarkowana centralizacja, wiek-
sza autonomia nizszych szczebli;

4. doskonalenie doboru kanatéw komunikacyjnych oraz zasad przeptywu
informacji;

5. redukcja nadmiernego formalizmu oraz szczegétowych regulacji w za-
kresie komunikacji;

6. szkolenia dla menedzer6w oraz pracownikéw ukierunkowane na podnie-
sienie kompetencji komunikacyjnych;
zarzadzanie przecigzeniem informacyjnym;
eliminowanie barier kulturowych i miedzypokoleniowych;
wsparcie psychologiczne pracownikéw, rozwdj inteligencji emocjonalne;.

Procesy wymiany informacji w organizacji zachodza w warunkach statej
interakcji z wieloma grupami interesariuszy. Skuteczna komunikacja umoz-
liwia koordynacje dziatan oraz sprawny przeptyw danych pomigdzy podmio-
tami zaangazowanymi w realizacje celow, ograniczajac ryzyko nieporozumien,
spadku satysfakcji i zaufania. W praktyce komunikowanie si¢ bywa jednak
zakldcane przez liczne bariery natury indywidualnej i organizacyjnej, co moze
prowadzi¢ do obnizenia efektywno$ci pracy, wydtuzenia proceséw decyzyjnych
oraz eskalacji konfliktéw. Z perspektywy zarzadzania niezbgdna jest diagnoza

314 R.W. Griffin, op. cit., s. 610-613; G.E. Hynes, Improving Employees’ Interpersonal
Communication Competencies: A Qualitative Study, ,,Business Communication
Quarterly” 2012, Vol. 75(4), s. 466-475, DOI: 10.1177/1080569912458965; J. Ober,
A. Kochmanska, Adaptation of Innovations in the IT Industry in Poland: The Impact
of Selected Internal Communication Factors, ,,Sustainability” 2022, Vol. 14, Iss. 1, art.
140, s. 1-18, DOI: 10.3390/su14010140; S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, op. cit., s. 522-524;
J.A'F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, op. cit., s. 511-515.



mechanizméw utrudniajacych porozumiewanie si¢ na poziomie indywidual-
nym, grupowym i organizacyjnym oraz projektowanie dziatarh korygujacych.
Rozpoznanie przyczyn powstawania barier, obejmujgcych m.in. ograniczenia
poznawcze i emocjonalne uczestnikéw komunikacji, niespdjnos¢ kodéw jezy-
kowych, a takze uwarunkowania strukturalne, proceduralne i technologiczne,
pozwala dobiera¢ dziatania adekwatne do charakteru problemu. Konsekwentne
ograniczanie barier komunikacyjnych sprzyja ksztatltowaniu klimatu otwarto-
$ci i wspotpracy, co przektada sie na lepsza koordynacje zadan, wyzsze zaan-
gazowanie pracownikow oraz wzrost sprawnosci funkcjonowania organizacji.
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4, Komunikacja w polityce

4.1. Komunikacja w polityce: cele, poziomy, uczestnicy

Komunikacja polityczna stanowi jeden z fundamentéw funkcjonowania de-
mokracji. Od drugiej potowy XX wieku badacze zaczeli ujmowac jg jako pro-
ces wymiany informacji i wzajemnego wptywu miedzy politykami, mediami
i obywatelami. Obejmuje zaré6wno przekaz informacyjny, jak i wytwarzanie
znaczen, ktére ksztattuja opinie oraz postawy odbiorcow31.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji komunikacji politycznej, co
wynika z odmiennych tradycji teoretyczno-metodologicznych oraz zréznicowa-
nych kontekstéw kulturowych, w ktérych rozwijaly si¢ badania. Autorzy akcen-
tuja odmienne jej aspekty, zgodnie jednak podkreslajac $cisty zwigzek pomiedzy
polityka a komunikacjg. Cho¢ oba pojecia sa dobrze ugruntowane w politolo-
gii i naukach o komunikowaniu, ich wzajemne relacje pozostaja przedmiotem

315 B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 155; R.M. Perloff, Political
Communication, Politics, Press, and Public in America, LEA, New Jersey-London 1998,
s. 1-30; D. Wolton, La communication politique: construction d’'un modéle, ,,Hermes.
La Revue” 1989, No. 4, s. 27-42, DOI: 10.4267/2042/15353.
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sporéw definicyjnych i dalszych konceptualizacji®'®. Na sposob ujmowania istoty
komunikacji politycznej wplywaja czynniki kontekstowe, takie jak poziom §wia-
domosci i kultury politycznej, uwarunkowania historyczne, struktura relacji
spoteczno-politycznych. Rozbieznosci definicyjne dotycza m.in. intencjonalnosci
komunikacji politycznej oraz jej transakcyjnego charakteru3'’.

W wielu ujeciach komunikacja polityczna definiowana jest jako proces
realizujacy si¢ w przestrzeni spotecznej i publicznej. Takie stanowisko repre-
zentuje R. Perloff, ujmujac ja jako cigglta wymiane informacji i znaczen miedzy
trzema typami aktorow: politykami, mediami i obywatelami, odnoszacg si¢
do spraw polityki publicznej3!8. Dominique Wolton zwraca natomiast uwage
na przestrzenny wymiar tego procesu, wskazujac, ze zasadniczg areng jest
sfera publiczna, w ktorej tocza si¢ debaty polityczne, artykutowane sg opinie
i formutowane sady mozliwe do empirycznego badania. Funkcjonalnos$¢ tej
przestrzeni polega na integracji aktorow oraz koordynowaniu ich dziatan31°.

Przywotane definicje umozliwiaja rozréznienie pomigedzy stanowieniem
polityki a jej komunikacyjnym uzewnetrznianiem sig. O ile tworzenie polityki
to element procesu politycznego sensu stricto, o tyle jej przedstawienie i inter-
pretowanie zaliczane jest do sfery komunikacji politycznej, ktdra jednoczes$nie
wspottworzy proces decyzyjny i moze oddzialywa¢ nan w sposéb wzglednie
autonomiczny3?%, W tym konteks$cie komunikacja polityczna ujmowana jest
jako centralny mechanizm formutowania, taczenia, odnawiania i realizacji
spolecznie uwarunkowanych decyzji, a wiec nie tylko jako narzedzie poli-
tyki, lecz jako polityka sama w sobie3?!. Ewolucje podej$¢ definicyjnych uka-

316 S Michalczyk, Komunikowanie polityczne. Teoretyczne aspekty procesu, Wydawnictwo
Naukowe Slask, Katowice 2005, s. 16.

317 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne, [w:] Wspolczesne systemy komunikowania,
red. B. Dobek-Ostrowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998,
s. 10.

318 R.M. Perloff, op. cit., s. 7-9.

319 Cyt. za: S. Michalczyk, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 16.

320 Jbidem, s. 17.

21 U. Saxer, System, Systemwandel und politische Kommunikation, [w:] Politische
Kommunikation in der demokratischen Gesellschaft. Ein Handbuch mit Lexikonteil,
Hrsg. O. Jarren, U. Sarcinelli, U. Saxer, Westdeutscher Verlag, Opladen-Wiesbaden
1998, s. 25.



zuje B. Dobek-Ostrowska, wskazujac, ze poczatkowo komunikacja polityczna
ograniczala sie do jednokierunkowej transmisji przekazéw od rzadzacych do
elektoratu. Z czasem perspektywa ta zostata rozszerzona w kierunku modeli
dwukierunkowych i interaktywnych, obejmujacych elity polityczne, media,
obywateli, marketing polityczny, badania opinii publicznej oraz reklame322.

W spoteczenstwie rozumianym jako forma zbiorowego zycia ludzi pomig-
dzy jednostkami istnieje system interakcji, ktére zachodza dzigki komunikacji
spotecznej. Sg to procesy wymiany i przekazu informacji migedzy jednostkami
badz grupami spotecznymi, ktére umozliwiaja stosunki spoteczne i warunkuja
ich istnienie. Tak rozumiana komunikacja polityczna znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w definicjach réznych badaczy, ktérzy ujmuja ja w kategoriach pro-
cesOw i relacji migedzy aktorami politycznymi, mediami oraz spoteczenistwem.
Michael Rush postrzega ja jako proces przekazywania informacji istotnych dla
polityki w ramach systemu politycznego oraz migdzy systemem politycznym
i spotecznym. Wyrdznia trzy gtéwne kanaly: media masowe, grupy nacisku
i partie polityczne oraz nieformalne kontakty jednostek i grup3?3. Z kolei Jay
G. Blumler i Michael Gurevitch wskazuja na cztery elementy systemu komu-
nikowania: instytucje polityczne, instytucje medialne, publiczno$¢ mediow
oraz kulture. Podkreslaja dominujaca role organizacji politycznych i mediow,
ktore wchodzg w interakcje horyzontalne i wertykalne, warunkowane uktadem
wtadzy. W demokracjach obie grupy dysponujg wzgledng niezaleznoscig — po-
litycy poprzez artykulacje intereséw i mobilizacje spoteczng, media, w mniej-
szym stopniu, ze wzgledu na presje polityczna3?4. Natomiast Ralph Negrine
analizuje relacje miedzy mediami a aktorami politycznymi, akcentujac walke
o kontrole nad tre$ciami i stabg pozycje odbiorcdw32>.

322 B. Dobek-Ostrowska, Media masowe..., op. cit., s. 19-20.

323 M. Rush, Politics and Society. An Introduction to Political Sociology, Harvester Wheatsheaf,
London 1992, s. 153.

324 Cyt. za: B. Dobek-Ostrowska, Media masowe..., op. cit., s. 50.
325 Ibidem, s. 51.
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Komunikacja polityczna obecnie jest rozpatrywana nie jako neutralna

wymiana informacji, lecz jako zestaw dziatan zorientowanych na okreslone

cele. Do najwazniejszych z nich naleza32:

informowanie i wyja$nianie polityki publicznej - informacje dotyczace
decyzji, programow i problemoéw politycznych oraz ich uzasadnienie sg
przekazywane migdzy aktorami politycznymi a obywatelami oraz we-
wnatrz systemu politycznego. Komunikacja ma umozliwi¢ zrozumienie
sporéw, rozwigzan i konsekwencji polityki oraz sprawne funkcjonowanie
proces6w demokratycznych;

perswazja, zdobywanie poparcia i mobilizacja - komunikacja polityczna
ma perswazyjny charakter, poniewaz jej celem jest wywolanie okreslo-
nych postaw, emocji i dziataii — od aprobaty po glosowanie czy udziat
w protestach. Perswazja wykorzystuje m.in. moralne ,,przeformutowa-
nie” argumentow, aby dostosowaé przekaz do systemu wartosci odbiorcy
i zwigkszy¢ jego skutecznos¢. W kampaniach wyborczych komunikacja
jest narzedziem agitacji, propagandy i manipulacji, $ci§le powigzanym
z politycznym marketingiem-mix;

konstruowanie i kontrola rzeczywisto$ci politycznej — dyskurs polityczny
odbywajacy sie w mediach stanowi swoisty mechanizm konstruowania
zbiorowej rzeczywistosci. Poprzez dobdr tematow, ram interpretacyjnych,
wartosci i obrazow buduje si¢ ,,polityczny obraz §wiata” i legitymizuje
okres$lone wizje porzadku spotecznego;

organizacja i samoorganizacja zycia publicznego, rozwdj spoleczenistwa
obywatelskiego - komunikacja polityczna jest ujmowana jako zaséb

326 S. Blassnig, Content Analysis in the Research Field of Political Communication:

The Self-Presentation of Political Actors, [w:] Standardisierte Inhaltsanalyse in der
Kommunikationswissenschaft — Standardized Content Analysis in Communication
Research, eds. F. Oehmer-Pedrazzi, S.H. Kessler, E. Humprecht, K. Sommer, L. Castro,
Springer VS, Wiesbaden 2023, s. 301-312, DOI: 10.1007/978-3-658-36179-2_26;
M. Kolczynski, Strategie komunikowania politycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2008, s. 20-22; E.M. Marciniak, Komunikowanie polityczne w uje-
ciach interpretacyjnych, ,Studia Politologiczne” 2012, Vol. 25, s. 13-30; J.A. Tucker,
A. Guess, P. Barberd, C. Vaccari, A. Siegel, S. Sanovich, D. Stukal, B. Nyhan, Social
media, political polarization and political disinformation: a review of the scientific
literature, ,,SSRN Electronic Journal” 2018, DOI: 10.2139/ssrn.3144139.



organizacyjny systemu politycznego ze wzgledu na to, Ze umozliwia ko-
ordynacje dzialan, rozwigzywanie konfliktéw, wypracowywanie kom-
promisu miedzy wladzg i opozycja oraz integracje réznych grup spotecz-
nych. Celem jest takze rozwoj spoteczenstwa obywatelskiego - socjalizacja
polityczna, ksztalttowanie kompetencji obywatelskich i pluralistycznej
debaty;

budowanie i zarzadzanie wizerunkiem aktoréw politycznych — komunika-
cja pelni takze funkcje wizerunkowa: tworzenie politycznej autentyczno-
$ci (spdjnos¢, zwyczajnosé, bliskosé, bezposrednio$¢) oraz personalizacje
przekazu (eksponowanie lidera, Zycia prywatnego) w celu zacie$niania
wiezi z elektoratem i trwatego utrzymywania relacji;

utrwalanie lub podwazanie relacji wladzy - komunikacja polityczna bywa
ujmowana w krytycznym, czesto negatywnym kontekscie jako narzedzie
sprawowania dominacji. Dotyczy to sytuacji, w ktérych od legitymizowa-
nej deliberacji przechodzi si¢ do propagandy, dezinformacji oraz zorgani-
zowanych, korporacyjnych dziatan o charakterze politycznym, opartych na
manipulacji, przymusie czy emocjonalnym zarzadzaniu odbiorcami. Ich
celem jest z jednej strony wzmacnianie i legitymizowanie istniejacych
uktadow wtadzy (np. poprzez propagande panstwowa, manipulacyjne
technologie propagandowe, dziatania korporacji i platform cyfrowych),
z drugiej za$ - ich kwestionowanie i ograniczanie poprzez ujawnianie
naduzy¢, ,méwienie prawdy do wladzy” i rozwijanie bardziej demokra-
tycznych, przejrzystych form zorganizowanej komunikacji perswazyjne;.

Za jedng z wazniejszych teorii komunikacji politycznej uznaje si¢ koncep-

cje Briana McNaira, ktory wyrdznia trzy gtéwne jej elementy. Obejmuja one3?”:

komunikacje prowadzong przez politykdw i innych uczestnikéw zycia
politycznego, ukierunkowang na realizacje celéw takich jak zdobycie,
utrzymanie i umocnienie wladzy;

przekazy kierowane do aktorow politycznych przez osoby spoza sfery
polityki — na przyktad wyborcéw lub autoré6w komentarzy prasowych;

327 B. McNair, Wprowadzenie do komunikowania politycznego, Wydawnictwo Naukowe

Wyzszej Szkoly Nauk Humanistycznych i Dziennikarstwa, Poznan 1998, s. 25-26.
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* informacje i opinie dotyczace dzialan oraz wizerunkéw politykéw, obecne
w serwisach informacyjnych, artykutach redakcyjnych i innych formach
publicznej debaty o polityce.

Na podstawie powyzszej koncepcji mozna uporzadkowaé elementy ko-
munikowania politycznego, wyrdzniajac trzy komplementarne grupy aktorow,
ktore sa scharakteryzowane w tabeli 4.1.

Tab. 4.1. Giéwne kategorie aktoréw komunikacji politycznej

Kategoria
Charakterystyka

+ podmioty odpowiedzialne za ksztattowanie i realizacje dziatan

Organizacje politycznych: partie polityczne, politycy, rzady i administracje publiczne,
polityczne zwigzki zawodowe oraz grupy nacisku (lobby)

i instytucje - formacje stosujace srodki pozakonstytucyjne (np. organizacje
uczestniczace terrorystyczne), a takze think tanki (osrodki analityczne) i organizacje

w procesie miedzynarodowe (np. ONZ, NATO), ktdre tworza agendy, wyznaczaja
politycznym standardy komunikacyjne i prowadza profesjonalne dziatania

strategiczne oraz informacyjne

media tradycyjne i cyfrowe, petnigce réwnoczes$nie funkcje posrednikéw

przekazu oraz autonomicznych nadawcéw tresci politycznych

platformy cyfrowe, ktére w warunkach systemu hybrydowego zyskuja

Media na znaczeniu: wyszukiwarki, serwisy spotecznosciowe i agregatory
wiadomosci

« algorytmiczne mechanizmy selekg;ji tresci, ktdre ksztattujg widocznosé¢

komunikatéw, ich forme i tempo rozprzestrzeniania

« zréznicowana publicznos¢ o réznych kompetencjach i poziomach
uczestnictwa, funkcjonujaca jako ,usieciowione publicznosci” (networked
publics). Ich praktyki komunikacyjne rozwijaja sie w srodowiskach

Obywatele mediéw spotecznosciowych, komunikatoréw i mobilnych technologii

(publicznos¢) cyfrowych. Wspétczesne ruchy obywatelskie coraz czesciej dziataja

w logice konektywnej, opartej na spersonalizowanych tresciach

i sieciowej koordynacji, zastepujacej tradycyjne, hierarchiczne formy

organizowania sie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: W.L. Bennett, A. Segerberg, The Logic of Connective

Action, ,Information, Communication & Society” 2012, Vol. 15, No. 5, s. 739-768, DOI:
10.1080/1369118X.2012.670661; D. Boyd, Why Youth (Heart) Social Network Sites: The Role of Networked
Publics in Teenage Social Life, [w:] Youth, Identity, and Digital Media, ed. D. Buckingham, MIT Press,
Cambridge 2008, s. 119-142; B. McNair, An Introduction..., op. cit., s. 67-82, 151-172.

Wskazane powyzej kategorie aktoréw komunikacji politycznej wyznaczaja
rame analityczng porzadkujaca pole komunikacji na poziomie r6l i funkcji.
Uporzadkowanie to mozna poglebi¢, odwotujac sie do uje¢ podmiotowych,



ktore pozwalaja precyzyjniej opisa¢ charakter uczestnikéw zycia politycznego.

Zwraca na to uwage Stanistaw Michalczyk, podkreslajac dualny status aktorow,

ktorzy jednoczesnie uczestnicza w procesach politycznych i komunikacyjnych.

W jego typologii aktorzy wystepuja w trzech podstawowych postaciach328:

= indywidualnej — jako jednostki dziatajagce w przestrzeni spoteczno-
-politycznej, realizujace okreslone role i cele;

* kolektywnej — jako podmioty zrzeszone w organizacjach ukierunkowa-
nych na osiggniecie celow;

= korporacyjnej — jako zinstytucjonalizowane zbiorowosci o wyraznej hie-
rarchii i ustalonych procedurach dziatania.

Ujecie to mozna rozszerzy¢ o perspektywe funkcjonalng zaproponowang
przez Jerzego Muszynskiego, ktéry opisuje uczestnikdw sceny politycznej przez
pryzmat ich wptywu i znaczenia. Wyrdznia on3%°:

s gléwnych wykonawcow (partie rzadzace i opozycyjne dysponujace wta-
sng ,widownia”);

s  drugorzednych wykonawcéw (mniejsze ugrupowania o ograniczonym
wplywie);

» statystow (pozostale legalnie dziatajace podmioty, ktorych aktywnos¢
jedynie zaznacza obecnos$¢ w systemie).

Obie typologie stanowig uzupetnienie przedstawionego wcze$niej po-
dziatu na aktoréw politycznych i instytucje, media oraz obywateli. Pozwalajg
one nie tylko okresli¢, kim jest dany uczestnik komunikacji (podmiotem in-
dywidualnym, kolektywnym czy korporacyjnym), lecz takze jaka role peini
on w procesach politycznych (gléwny wykonawca, wykonawca drugorzedny
czy statysta), dzigki czemu opis aktordw staje sie bardziej precyzyjny i wielo-
wymiarowy, a jednocze$nie nie wymaga powtarzania wczesniejszych klasy-
fikacji. B. Dobek-Ostrowska do modelu komunikacji politycznej wprowadza
dodatkowy element — zawodowych komunikatorow. Wedtug autorki grupa ta

328 S. Michalczyk, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 182-183.
329 J. Muszynski, Leksykon marketingu politycznego, Alta 2, Wroctaw 2001, s. 14.
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stala si¢ posrednikiem miedzy tradycyjnymi aktorami politycznymi (indywi-
dualnymi i zbiorowymi), mediami masowymi i wyborcami33°.

Kazdy z wymienionych aktoréw — politycy, media masowe i obywatele —
uczestniczy w procesie komunikacji politycznej, realizujagc wtasne cele i wyko-
rzystujac odmienne srodki oddziatywania. Cho¢ wszystkie te podmioty moga
wystepowac w roli nadawcy, ich intencje oraz sposoby dzialania wyraznie si¢
réznia.

Aktorzy polityczni realizujg cele wynikajace z istoty polityki, rozumianej
jako dazenie do zdobycia, utrzymania i sprawowania wtadzy oraz reprezento-
wania okre$lonych intereséw spotecznych i grup. W ujeciu komunikacyjnym
oznacza to planowanie dziatan strategicznych i taktycznych, budowanie popar-
cia, perswazje¢ i mobilizacje wyborcow. W warunkach cyfryzacji politycy coraz
wigksza wage przyktadaja do obecnosci online, spojnosci wizerunku, aktywno-
$ci w mediach spotecznos$ciowych oraz wykorzystania narzedzi analitycznych
umozliwiajacych personalizacje przekazow33!. Celem aktor6w rywalizujacych
na scenie politycznej nie jest jednak wylacznie jednorazowe zwycigstwo wy-
borcze, lecz dtugofalowe utrzymanie i poszerzanie wptywu. Wspotczesny rynek
polityczny wymusza wiec stalg adaptacje do nowych regut i narzedzi rywali-
zacji, w ktorych komunikacja stanowi kluczowy zasob wtadzy332.

Cele medidow sg najtrudniejsze do jednoznacznego okre$lenia, ponie-
waz instytucje te uchodzg za neutralne przekazniki informacji politycznej
i spoteczng ,infrastrukture komunikacji”. W tym znaczeniu funkcjonujg jako
kanaty przekazu, ktérych zadaniem jest informowanie obywateli, ttumaczenie
wydarzen oraz dostarczanie tresci niezbednych do podejmowania racjonal-
nych wyboréw. Jednocze$nie w praktyce media, zwlaszcza wspotczesne media
cyfrowe, kierujg sie wlasng logika dziatania, obejmuja selekcje, interpretacje

330 B. Dobek-Ostrowska, Konsultanci polityczni jako nowy typ aktora na profesjonalnym
rynku wyborczym, [w:] Marketing polityczny, zatoZenia teoretyczne, reguty dziatania,
praktyka kampanijna, red. M. Kolczynski, Gérnos§laska Wyzsza Szkota Handlowa,
Katowice 2005, s. 87-104.

331 B. McNair, Wprowadzenie do..., op. cit., s. 33; . Muszynski, Leksykon..., op. cit., s. 30.

332 M. Janik-Wiszniowska, Promocja i reklama polityczna, [w:] Marketing polityczny
w teorii i praktyce, red. A.W. Jabtoniski, L. Sobkowiak, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2002, s. 171.



i ocene wydarzen. W erze platform spotecznosciowych dodatkowo wzrasta
znaczenie celow komercyjnych, takich jak maksymalizacja zasiegéw i zaan-
gazowania, co sprzyja tabloidyzacji przekazu i ekspozycji narracji o silnym
tadunku emocjonalnym?333.

Cele obywateli z kolei zwigzane s3 z potrzeba reagowania na dziatania
polityczne, oceng przywddcoéw oraz sprawowaniem demokratycznej kontroli
poprzez wybory. Obywatele pozyskuja informacje gtéwnie za posrednictwem
mediow, co pozwala im formutowacé opinie i podejmowac decyzje polityczne.
Wspdtczesnie coraz czesciej uczestnicza jednak aktywnie w komunikacji po-
litycznej, komentujac, udostepniajac i polemizujac w przestrzeni cyfrowe;.
Jednoczesnie ro$nie potrzeba §wiadomego korzystania z informacji, w tym
ochrony przed dezinformacjg i umiejetnosci oceny wiarygodnosci zrodet334.

Analiza komunikacji politycznej obejmuje trzy podstawowe poziomy: mi-
kro, mezo i makro, ktére odpowiadajg kolejno dziataniom jednostek, funkcjo-
nowaniu aktoréw zbiorowych i organizacji oraz strukturalnym i instytucjonal-
nym uwarunkowaniom zycia spotecznego i politycznego. Uzupetniaja je trzy
kolejne wymiary: dyskursywny, technologiczno-medialny, ponadnarodowy,
ktore uwzgledniaja jezyk, technologie oraz kontekst globalny komunikowania
(tab. 4.2).

Tab. 4.2. Poziomy i wymiary analizy komunikacji politycznej

Kategoria Charakterystyka

Dziatania jednostek, matych grup i nieformalnych zbiorowosci
Mikropoziom funkcjonujacych bez udziatu zorganizowanych aktoréw. Analizuje
sie wartosci, poglady oraz stosunek do wyboréw i mediéw

Dziatania organizacji i instytucji (aktoréw zorganizowanych),
Mezopoziom charakteryzujace sie trwatoscig struktur i okreslonym porzadkiem
spotecznym

333 B. Czechowska-Derkacz, Inforozrywka i tabloidyzacja w polskich mediach po 1989
roku w kontekscie komunikacji politycznej, [w:] Media, biznes, kultura, t. 2, red. J. Kreft,
R. Stopikowski, Wydawnictwo Marpress, Gdarsk 2011, s. 290-298; B. Dobek-Ostrowska,
R. Wiszniowski, Teoria komunikowania publicznego i politycznego. Wprowadzenie,
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2002, s. 118; P. Pawelczyk, D. Piontek, Socjotechnika
w komunikowaniu politycznym, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 1999, s. 47.

334 B.I. Page, Choices and Echoes in Presidential Elections, University of Chicago Press,
Chicago 1978, s. 146.
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Kategoria Charakterystyka

Spoteczenstwo jako cato$¢; analizy teoretyczne i syntetyczne
Makropoziom opisujace zjawiska i prawidtowosci rozwojowe. Badania empiryczne
utrudnione ze wzgledu na ztozonos$¢ proceséw

Reguly i jezyk komunikacji politycznej, struktura sfery publicznej
i deliberacja; analizy dyskursu (m.in. w ujeciu habermasowskim)
ujawniaja normatywne podstawy legitymizacji dziatan politycznych

Metapoziom
(dyskursywny)

Whptyw infrastruktury mediéw, proceséw mediatyzacji i platform

Technologiczno- cyfrowych (algorytmy, media spotecznosciowe) na tresci, kanaty

-medialny i praktyki komunikacji politycznej
Globaln Wymiar miedzy panstwami i spoteczeristwami; dyplomacja
(ponadr?arodowy) publiczna jako narzedzie soft power oraz budowa wizerunku

panstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Abramowicz, Jiirgena Habermasa koncepcja polityki
deliberacyjnej jako zastosowanie jego teorii dziatania komunikacyjnego do projektu obywatelskiego
samorzqdzenia, ,Studia Politologiczne” 2012, Vol. 25, s. 31-47; E.J. Hasibuan, A. Deto Rahmana Putra,
A.S. Dirgantari, The Role of Social Media Algorithms in Shaping Public Opinion During Political Campaigns,
JInternational Journal of Social and Human” 2024, Vol. 1, No. 2, s. 165-172, DOI: 10.59613/z2sbvw50;

S. Michalczyk, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 18; B. Ociepka, Nowa dyplomacja publiczna -
perspektywa teorii stosunkéw miedzynarodowych i komunikowania politycznego, ,Przeglad Strategiczny”
2012, nr 1,s.129-139, DOI: 10.14746/PS.2012.1.8; E. Zakrzewska, Aktywnos¢ polskich politykéw na
wybranych platformach social mediowych (Facebook, Instagram i TikTok), ,Zeszyty Naukowe Akademii
Gornoslaskiej” 2024, t. 11, nr 23, 5. 132-141, DOI: 10.53259/2024.11.14.

Komunikacje polityczng mozna postrzega¢ jako rezultat dynamicznego
wspotdziatania trzech podsystemoéw — politycznego, medialnego i spotecz-
nego, funkcjonujacych w ramach szeroko rozumianego systemu spolecznego.
Podsystemy te tworza sie¢ powigzan i sprzezen zwrotnych, poniewaz kazdy
z nich jednocze$nie nadaje i odbiera komunikaty, a ich wzajemne oddziaty-
wania wspolksztattujg agende zycia publicznego.

Podsystem polityczny obejmuje partie polityczne, organizacje i insty-
tucje wladzy na szczeblu centralnym i lokalnym, osoby pelnigce funkcje kie-
rownicze oraz aktordw aspirujacych do udziatu w procesie politycznym.

Podsystem medialny tworza organizacje medialne: redakcje prasowe,
stacje radiowe i telewizyjne, portale internetowe oraz platformy dystrybu-
cji tredci, a takze pracownicy medidw uczestniczacy w tworzeniu i selekcji
przekazow.



Podsystem spoleczny to obywatele, jednoczes$nie konsumenci mediow
i uczestnicy zycia politycznego oraz zréZnicowane organizacje obecne w sfe-
rze publiczne;j.

Relacje pomiedzy podsystemami majg charakter obustronny: media od-
dziatuja na obywateli i aktoréw politycznych, ci za§ probuja wptywaé na me-
dia, a obywatele moduluja przekaz przez swoje wybory, zachowania i reakcje.
Komunikowanie przebiega réwnolegle na poziomie interpersonalnym, grupo-
wym, instytucjonalnym i masowym, a jego efekty ujawniaja si¢ w sposobach de-
finiowania probleméw publicznych oraz ksztattowaniu agendy politycznej33>.

Komunikacja pomiedzy aktorami politycznymi a wyborcami moze przy-
biera¢ zarowno formy bezposrednie, jak i posrednie. W komunikacji bezpo-
$redniej, obejmujacej spotkania, wiece, debaty i wydarzenia plenerowe, domi-
nuje przekaz nadawcy, przy czym odbiorcy dokonuja selekcji tre$ci zgodnie
ze swoimi potrzebami, filtrami uwagi i uprzednio uksztaltowanymi opiniami.
Z punktu widzenia aktoréw politycznych cele sg dwojakie: przekonanie od-
biorcéw i ich mobilizacja, czyli pozyskanie poparcia oraz sklonienie elekto-
ratu do oddania glosu na okreslonego kandydata. Komunikacja posrednia
realizowana jest za po$rednictwem mediow, ktore dzialajag wedlug wiasnej
logiki, norm i ograniczen oraz moga wzmacnia¢ badz ostabia¢ wybrane nar-
racje polityczne33°,

W ostatnich dekadach system komunikacji politycznej podlegat gle-
bokiej transformacji, ktorej dynamika szczegélnie widoczna jest po stronie
medidw. Dominujaca wcze$niej role telewizji zastapito sSrodowisko cyfrowe,
w ktérym platformy spolecznosciowe, serwisy wideo, podcasty oraz inter-
netowe portale informacyjne tworza hybrydowy ekosystem dystrybuciji tre-
$ci. Algorytmiczne mechanizmy selekcji i personalizacji przyspieszaja obieg
informacji oraz promuja formaty nastawione na zasieg i emocje, co sprzyja
komercjalizacji przekazu politycznego i ostabia znaczenie tradycyjnej logiki
redakcyjnej. Rownolegle poglebila sie profesjonalizacja dzialan aktoréw po-
litycznych: znaczenia nabraty kompetencje ekspertow, doradcow, analitykow
danych i konsultantéw PR. Wspétczesne dziatania kampanijne opierajq si¢ na

335 B. Dobek-Ostrowska, Media masowe..., op. cit., s. 113.
336 S. Michalczyk, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 184.
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planowaniu strategicznym, testowaniu komunikat6éw i statym monitorowaniu
ich skutecznosci. Zmiany te silnie oddziatuja takze na odbiorcow. Z jednej
strony poszerzaja kompetencje obywateli w zakresie odbioru, interpretaciji
i wspottworzenia tresci politycznych; z drugiej — ro$nie podatnos¢ na przecia-
zenie informacyjne, presje emocjonalnych narracji, selektywna ekspozycje
oraz ryzyko manipulacji, co wplywa na pluralizm informacyjny i jako$¢ debaty
publicznej337.

W tym kontekscie istotne znaczenie ma etyka komunikacji polityczne;j.
Obejmuje ona rzetelnos$¢ przekazu, przejrzysto$¢ dziatan oraz poszanowanie
prawa obywateli do §wiadomego wyboru. Odpowiedzialnos$¢ aktoréw politycz-
nych, medidw, regulatoréw i organizacji obywatelskich powinna prowadzi¢
do ksztaltowania transparentnych standardéw komunikacji oraz ogranicze-
nia manipulacji i dezinformacji zwtaszcza w §rodowisku platform cyfrowych.
Zachowanie rownowagi miedzy logikq walki politycznej a zasadg niezaleznosci
mediow pozostaje jednym z kluczowych warunkéw jakosci zycia publicznego
i funkcjonowania demokratycznej sfery publicznej33s.

Uwarunkowania tych relacji wynikaja zaréwno ze skuteczno$ci mediéw,
ich profesjonalnych standardéw i ram programowych, jak i z mechanizmow
psychologicznych, takich jak spirala milczenia, ktére wptywaja na jawnos¢
i odwage artykulacji pogladow w przestrzeni publicznej. Z punktu widzenia

337 D. Borowska, N. Rozworska, Wplyw internetu na sposéb komunikowania politykow
zelektoratem, ,,Acta Politica Polonica” 2022, nr 53, s. 75-87, DOI:10.18276/ap.2022.53-06;
A. Grzechynka, Jak cie widzg, tak cie lajkujq. Strategia wykorzystania mediéw spotecz-
nosciowych do budowy marki podmiotéw politycznych, [w:] Komunikowanie polityczne
i publiczne w nowych mediach, red. A. Grzechynka, K. Szmyd, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Ignatianum w Krakowie, Krakow 2025, s. 49-69; P. Loki¢, TikTok i X jako
narzedzia komunikacji politycznej w kampanii parlamentarnej w 2023 roku w Polsce,
»Studia Spoteczno-Polityczne” 2025, Vol. 2, nr 3, s. 45-66, DOI: 10.14746/ssp.2025.2.3;
M. Posylek, Rola medioéw spotecznosciowych w komunikowaniu politycznym, ,,Polityka
i Spoteczenstwo” 2017, nr 1, s. 131-144, DOI: 10.15584/polispol.2017.1.10.

338 E.M. Marciniak, Komunikowanie polityczne w ujeciach interpretacyjnych, ,,Studia
Politologiczne” 2012, Vol. 25, s. 13-30; W. Rafatowski, Przestanki strategiczne prowadze-
nia w Polsce kampanii wyborczych opartych na odwotaniach do kompetencji i uczciwosci,
»Athenaeum. Polskie Studia Politologiczne” 2023, Vol. 77, s. 225-245, DOI: 10.15804/
athena.2023.77.13; A. Rakowska-Trela, Prawa wyborcow w kampanii wyborczej, ,Studia
Wyborcze” 2015, t. 20, s. 7-34.



aktoréw politycznych mass media pozostajg najskuteczniejszym narzedziem
dotarcia do wyborcéw, stad konsekwentne dazenia do ksztaltowania agendy
medialnej w zgodzie z agendg polityczng. Napigcia pojawiajg si¢ wowczas,
gdy ambicje maksymalizacji wyniku wyborczego koliduja z zasada wolnosci
i niezaleznos$ci mediéw w demokracji - proby podporzadkowania, wywierania
nacisku czy budowania sojuszy medialnych sg w praktyce mniej lub bardziej
zakamuflowane, lecz wymagaja publicznej czujnosci i normatywnej kontroli3®.

4.2. Promotion-mix w komunikacji politycznej

Wspolczesna komunikacja polityczna podlega gtebokiej transformacji wynikaja-
cej z procesdw mediatyzacji, cyfryzacji i personalizacji przekazu. Transformacja
ta wigze sie rowniez ze zmiang logiki funkcjonowania wspdtczesnych mediow.
O ile tradycyjne media masowe opieraly si¢ przede wszystkim na jednokierun-
kowej transmisji przekazu realizowanej przez scentralizowanych nadawcoéw,
o tyle media spoteczno$ciowe funkcjonuja w modelu sieciowym, opartym na
interaktywnosci, natychmiastowosci reakcji oraz aktywnym wspéttworzeniu
tresci przez uzytkownikdw340. Jednocze$nie media spoteczno$ciowe, mimo
swojego interaktywnego charakteru, réwniez osiggaja masowy zasieg oddzia-
tywania i odgrywaja istotna role w procesie ksztattowania opinii publicznej3#.
W rezultacie wykorzystanie technologii cyfrowych oraz danych uzytkownikow
zmienia wspotczesne formy perswazji i mobilizacji politycznej, redefiniujac

339 B. Dobek-Ostrowska, Media masowe..., op. cit., s. 211; A. Pyzikowska, Teoria agenda-
-setting i jej zastosowanie, [w:] Nauka o komunikowaniu. Podstawowe orientacje teore-
tyczne, red. B. Dobek-Ostrowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw
2001, s. 74-80; E. Szczesna, Europejska teoria empiryczna: hipoteza spirali milczenia
Elisabeth Noellle-Neumann, [w:] Nauka o komunikowaniu. Podstawowe orientacje teore-
tyczne, red. B. Dobek-Ostrowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw
2001, s. 113-122.

340 A. Werenowska, Social media marketing (SMM) jako narzedzie komunikacji przedsigbiorstwa

z grupami otoczenia, ,,Turystyka i Rozwoj Regionalny” 2019, nr 12, s. 95-102, DOI: 10.22630/

TIRR.2019.12.22.

K. Fabjaniak-Czerniak, Internetowe media spotecznosciowe jako narzedzie public relations,

[w:] Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych niepewnosci, red. K. Kubiak, Wyzsza Szkota

Promocji, Warszawa 2012, s. 173-194.

341
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relacje komunikacyjne we wspotczesnym spoteczenstwie. Rosngce znaczenie
interaktywno$ci i natychmiastowos$ci komunikacji sprawia, ze dziatania ko-
munikacyjne coraz cze$ciej opieraja si¢ na analizie danych uzytkownikéw oraz
dostosowywaniu przekazow do grup odbiorcow3#2. Zmianie ulegaja nie tylko
formy przekazu, lecz takze sama logika komunikowania politycznego, silniej
podporzadkowana regutom cyfryzacji i personalizacji komunikacji.

Media masowe i spotecznosciowe, wykorzystanie danych oraz algorytméw
zmieniajg formy perswazji i mobilizacji, redefiniujac relacje wladzy w spote-
czenstwie sieciowym. Rosnace znaczenie interaktywnosci i natychmiastowo-
Sci sprawia, ze dziatania polityczne coraz czgéciej projektowane sg w oparciu
o analityke big data i mikrosegmentacje odbiorcéw. Zmianie ulegaja nie tylko
formy przekazu, lecz takze logika komunikowania, podporzadkowujaca poli-
tyke regutom cyfryzacji3+3.

W teorii marketingu politycznego podkresla sie role dziatann promocyj-
nych, ktorych zadaniem jest prezentacja oferty politycznej oraz sktonienie wy-
borcéw do poparcia okreslonego kandydata, partii lub programu. Ze wzgledu
na niematerialny charakter ,,produktu” politycznego promocja ta musi by¢
bardziej elastyczna i dynamiczna niz w marketingu ekonomicznym, co sprzyja
wykorzystaniu zr6znicowanych form i mechanizméw komunikacyjnych. Jako
element zintegrowanych dziatari marketingowych umozliwia ona komunikacje
podmiotéw politycznych z ich otoczeniem spotecznym3#4. Promocja polityczna
obejmuje bezposrednie formy prezentacji, takie jak wystapienia i wiece, oraz
zaawansowane dziatania, na przyktad kampanie internetowe. Wspotczesny
marketing polityczny nie ogranicza si¢ do kreowania atrakcyjnego wizerunku,
lecz wymaga konsekwentnej i skutecznej promocji kandydata, partii lub pro-
gramu politycznego3*.

342 J. Petrykowska, Komunikacja marketingowa w social media jako przejaw digitalizacji,
»Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2016, nr 45, s. 255-263, DOI: 10.15584/
nsawg.2016.1.26.

343 B. Dobek-Ostrowska, Rozwdj badan nad komunikowaniem politycznym w Polsce w kon-
tekscie Swiatowym, ,,Zeszyty Prasoznawcze” 2023, t. 66, nr 3, s. 11-12 (11-34), DOI: 10.
4467/22996362P7.23.026.18132.

344 J. Muszynski, Leksykon..., op. cit., s. 162-167.

345 M. Janik-Wiszniowska, op. cit., s. 171-172.



Komunikacja aktoréw politycznych z wyborcami realizowana jest w du-
Zej mierze za poSrednictwem specjalistow ds. wizerunku i marketingu bezpo-
Sredniego, odpowiedzialnych za tworzenie baz danych i systemow interakcji.
Dziatania te ujmowane sg w ramach koncepcji promotion-mix, obejmujacej
piec¢ klasycznych instrumentéw: reklame, public relations i publicity, sprzedaz
osobista, promocje sprzedazy oraz marketing bezposredni3*6. Pomimo szyb-
kiego rozwoju technologii cyfrowych tradycyjne formy komunikacji politycz-
nej — reklama, public relations i bezpos$rednie spotkania — wcigz odgrywaja
wazng role w kampaniach. Ich znaczenie ro$nie zwtaszcza wsréd elektoratu
mniej aktywnego w przestrzeni cyfrowej, preferujacego klasyczne media i oso-
bisty kontakt. Dlatego promotion-mix pozostaje kluczowym elementem stra-
tegii, pozwalajac dotrze¢ do odbiorcdw cenigcych klasyczne kanaty i kontakt
bezposredni. Instrumenty promotion-mix przedstawiono w tabeli 4.3.

Tab. 4.3. Instrumenty promotion-mix w komunikacji politycznej

Instrument

3 q . Przyktadowe
pr?motlon- Atuty Ograniczenia dziatania
mix
zasieg, \r/]vlizasrza odnosé spoty TV/radio,
informowanie/ kontrola larygoc ogtoszenia prasowe,
Reklama - niz tresci .
perswazja przekazu, . outdoor, display
.. | redakcyjne, :
powtarzalnos¢ K online
oszty
earned media, . .
kapitat wrazliwos¢ na informacje
Public wiarygodnos¢/ . i konferencje
. . zaufania, kryzysy, brak .
relations relacje . . prasowe, wywiady,
kontekst petnej kontroli Wystapienia
redakcyjny ystap
mobilizacja/ sprzezenie door-to-door
Sprzedaz GOTV, zwrotne, czasochtonnos¢ | (canvassing),
osobista ksztattowanie personalizacja, | i pracochtonnos¢ | spotkania otwarte/
preferencji budowa wiezi Srodowiskowe
Promocja bodzce szybki efel§t krotk(,)trwa’fosc gadz.ety,' kgpony,
. A . wzmacniajacy | efektédw, ryzyko | loterie, limitowane
sprzedazy krétkoterminowe e .
(boost) banalizacji oferty wydarzen

346 P, Kotler, G. Armstrong, I. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 842-845; M. Pikul, Instrumenty komu-
nikowania politycznego i ich determinanty, ,,Facta Simonidis” 2009, nr 1, s. 155-162.
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Instrument

X . . Przykladowe
:;motlon- Atuty Ograniczenia dziatania
ominiecie zaleznos¢
Marketin personalizacja/ oéregnikéw od jakosci direct mail,
bez os’re?ini wezwanie do &oiliwoéc’ " | baz danych telemarketing, SMS/
P dziatania (CTA) segmentacii i zgodnosci MMS, strony www
9 1 zroODO

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Budzynski, Public relations, zarzqdzanie reputacjq firmy,
Poltext, Warszawa 1998, s. 11; B. Dobek-Ostrowska, Media masowe..., op. cit., s. 236; M. Janik-Wiszniowska,
Promocja i reklama polityczna, op. cit., s. 183-187; A. Kasiriska-Metryka, Reklama polityczna w Polsce.

Teoria i praktyka, [w:] Marketing polityczny, zatoZenia teoretyczne, reguty dziatania, praktyka kampanijna,
red. M. Kolczynski, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2005, s. 136; P. Kotler, G. Armstrong,

J. Saunders, V. Wong, op. cit., s. 842-846, 863-875, 895-900, 907-911, 922-923; P. Kotler, K.L. Keller,

A. Chernev, Marketing, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2025, s. 335; S. Michalczyk, Komunikowanie
polityczne..., op. cit, s. 248-250.

Reklama to jedno z podstawowych narzedzi komunikacji z wyborcami,
majace dhugg historie, siegajaca starozytnosci3#’. Wedtug Philipa Kotlera, Gary’ego
Armstronga, Johna Saundersa i Veroniki Wong reklama obejmuje ,wszelka ptatna
postac bezosobowej prezentacji i promocji idei, dobr oraz ustug przez dajacego sie
zidentyfikowa¢ nadawce”3*8. Definicja ta odzwierciedla klasyczne podejscie do
reklamy, akcentujac jej ptatny, jednokierunkowy oraz masowy charakter. Dwie
dekady pdzniej P. Kotler wraz z Kevinem Lane Kellerem i Alexandrem Chernevem
rozszerzyli definicje reklamy, wskazujac, Ze obejmuje ona:

kazdq prezentacje i promocje idei, towaréw, ustug i marek przez ziden-
tyfikowanego sponsora z wykorzystaniem mediow ptatnych. Rekla-
modawca zwykle dokonuje zakupu czasu w mediach (w przypadku
reklamy telewizyjnej i radiowej) lub powierzchni reklamowej (w przy-
padku reklamy drukowanej) w celu komunikowania swojego przekazu
docelowym odbiorcom3*.

347 S. Giuntoli, Sztuka i historia Pompejéw, Bonechi, £.6dZ 1998, s. 61-62.
348 P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, op. cit., s. 824.
349 P, Kotler, K.L. Keller, A. Chernev, Marketing, op. cit., s. 335.



To wspotczesne ujecie silniej akcentuje znaczenie marki, réznorodnosci
kanatéw komunikacji oraz strategicznego projektowania przekazu dostosowa-
nego do okres$lonych grup odbiorcéw. Reklama pozostaje wiec forma ptatnej
promocji, jednak funkcjonuje obecnie w znacznie bardziej ztozonym i wielo-
kanatowym $rodowisku komunikacyjnym, w ktédrym coraz wieksze znaczenie
maja personalizacja przekazu, integracja mediéw oraz budowanie dtugofalo-
wych relacji z odbiorca.

W ujeciu komunikacyjnym reklama organizuje przekaz, zmniejsza nie-
pewnos$¢ odbiorcy i podnosi atrakcyjno$¢ oferty. Jako masowa, posrednia i jed-
nokierunkowa forma perswazji taczy warstwe informacyjng i promocyjna,
a jej funkcje to: informowanie (pionierska), przekonywanie (konkurencyjna)
i przypominanie (utrwalajaca). W polityce celem jest poparcie dla kandydata
(reklama personalna) lub partii (instytucjonalna)3*°. Reklama polityczna nie
jest prostym odpowiednikiem dziatan komercyjnych, bo ,produktem” jest
niematerialna obietnica realizacji programu. Wymaga wiec zabiegéw uwiary-
godniajacych przekaz. Definiuje si¢ ja jako zbiér koncepcji i dziatan, ktérych
celem jest przekazywanie spoteczenistwu informacji o ofercie politycznej oraz
sktanianie obywateli do jej poparcia3>!. Wykorzystuje zréznicowane media,
takie jak: telewizja, radio, prasa, internet, billboardy oraz reklama mobilna,
ktére pelnia funkcje posrednikéw umozliwiajacych dotarcie do szerokiego
grona odbiorcéw oddalonych w czasie i przestrzeni3>2. Jej ograniczeniem po-
zostaje platny i w petni kontrolowany charakter, przez co bywa postrzegana
jako przekaz propagandowy, co moze ostabic jej wiarygodno$¢ i skuteczno$¢3>3.

Specyfika ,,produktu” politycznego sprawia, ze dotarcie do wyborcow
wymaga budowania relacyjnosci i wiezi emocjonalnych3>*. Te funkcje reali-
zuje public relations - planowa, ciaggta dziatalno$¢ oparta na badaniach,

350 A, Kasinska-Metryka, Reklama polityczna w Polsce. Teoria i praktyka, [w:] Marketing poli-
tyczny, zatoZenia teoretyczne, reguty dziatania, praktyka kampanijna, red. M. Kolczynski,
Godrnos$laska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2005, s. 136.

351 JIbidem, s. 137.

352 B. Dobek-Ostrowska, Media masowe..., op. cit., s. 236.

353 J. Muszynski, Teoria marketingu politycznego, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Pedagogicznej Towarzystwa Wiedzy Powszechnej, Warszawa 2004, s. 219.

354 Ibidem.

167



168

majaca ksztaltowac pozadany wizerunek i utatwic realizacje celdw33>. W po-
lityce public relations buduje relacje miedzy aktorami a otoczeniem, wspiera
rozwigzywanie problemdw i pozyskiwanie przychylnosci, a w ujeciu wezszym -
sukces wyborczy jednostkowych aktoréw. Wyr6zniaja go dwie cechy: integral-
nos¢ z polityka (wptyw na relacje wewnetrzne) oraz powszechno$¢ odbiorcy
(spoteczenstwo, nie tylko ,klienci”)3*¢. Skuteczny PR wymaga selekcji tresci
i doboru kanatéw: komunikacji bezposredniej (przemoéwienia, spotkania pu-
bliczne, wyktady, odczyty, referaty, festyny, jubileusze, spotkania na szczycie
czy wizyty panstwowe) oraz posredniej — media relations (wywiady, informa-
cje, konferencje prasowe)3>”. Synergia reklamy i PR w ramach promotion-mix
zwieksza efekty, ale wymaga spdjnego planu i wlasciwych proporcji.

Kolejnym elementem promotion-mix jest sprzedaz osobista, jedna z naj-
starszych form promocji, oparta na bezposredniej komunikacji interpersonal-
nej i budowaniu relacji spotecznych3>8. W polityce to kontakt twarza w twarz
(polityk lub jego przedstawiciel-wyborca). Szczegdlnie silnie dziata w fazach
ksztattowania preferencji i mobilizacji do glosowania (GOTV - get out the vote,
zachecanie do oddania gtosu)3*°. Malgorzata Janik-Wiszniowska wskazuje trzy
cechy odpowiedzialne za efektywnos$¢ tej formy komunikacji3®0:
1. bezposrednia konfrontacja — umozliwia obserwacje reakcji i dostosowa-

nie przekazu;

budowanie relacji - sprzyja powstawaniu wiezi wzmacniajacych zaufanie;
3. mozliwo$¢ odpowiedzi - rozmowa w cztery oczy sktania wyborce do od-

powiedniej reakcji.

W praktyce to sie¢ kontaktdw osobistych stuzacych dotarciu do elektoratu,
budowaniu bazy sympatykéw i rozpoznawaniu map aktywnosci. Taki profil

355 'W. Budzynski, op. cit., s. 11.

356 S. Michalczyk, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 248-250.

357 M. Gierszewski, Public relations. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 145-150.

358 J.W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 122.

359 Y. Bhatti, J.O. Dahlgaard, J.H. Hansen, K.M. Hansen, Is door-to-door canvassing effective
in Europe? Evidence from a meta-study across six European countries, ,British Journal
of Political Science” 2019, nr 49, s. 279-290, DOI: 10.1017/S0007123416000521.

360 M. Janik-Wiszniowska, op. cit., s. 186-187.



przestrzenny pozwala prowadzi¢ dlugotrwalg komunikacje i racjonalnie go-

spodarowac zasobami36!,

Do najczes$ciej stosowanych form kontaktéw osobistych nalezg362:

* rozmowy przy stoliku, ktére stuza zebraniu przez sztaby wyborcze pod-
pisow popierajacych kandydatury politykdw;

s door-to-door — wspdtczes$nie okreslana jako canvassing (zmodernizowana
forma sprzedazy osobistej) — polega na odwiedzaniu potencjalnych wy-
borcéw w ich domach. Celem jest zaprezentowanie oferty politycznej,
ksztattowanie postaw i budowanie relacji. Wysoka efektywnos¢ tej formy
wynika z symetrycznej komunikacji i mozliwosci zbierania danych o pre-
ferencjach wyborcow;

= spotkania otwarte - buduja wizerunek kandydata lub partii politycznej
i pozwalaja dotrze¢ do zwolennikéw oraz wyborcéw niezdecydowanych.
Jesli przyciagaja uwage medidw, ich zasieg znaczaco wzrasta;

»  imprezy otwarte (plug-in events) — udzial kandydatéw w lokalnych wyda-
rzeniach pozwala identyfikowac si¢ z grupami spotecznymi i warto$ciami.
Relacje z tych wydarzen czesto pojawiaja sie¢ w mediach, co stanowi do-
datkowa, bezplatng forme promocji;

* spotkania Srodowiskowe - spotkania z wybranymi grupami wyborcow
zainteresowanych konkretnymi elementami programu.

Elementy promotion-mix w polityce obejmuja takZze promocj¢ sprze-
dazy, okreslang mianem dziatan uzupetniajacych. Oparta na krétkotrwatych
bodZcach, zwigksza postrzegang wartos¢ oferty33. W polityce wykorzystywana
jest rzadziej, dopetnia inne aktywnos$ci komunikacyjne.

361 M. Obrebska, Marketing polityczny w kampanii wyborczej. Studium wyboréw samorzq-
dowych w Bytomiu w 2006 roku, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2009, s. 98.

362 T, Chmielewski, K. Malinowski, Door-to-door jako instrument aktywizacji wyborcéw,
[w:] Marketing polityczny w poszukiwaniu strategii wyborczego sukcesu, red. M. Jezinski,
Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2004, s. 266-267, 293-294; W. Cwalina,
A. Falkowski, Marketing polityczny. Perspektywa psychologiczna, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdanisk 2005, s. 390; N. de Barbaro, Dojs¢ do gtosu. Radykalnie prak-
tyczny przewodnik po kampanii wyborczej, Znak, Krakéw 2005, s. 236.

363 J. Mironski, Komunikowanie marketingowe, [w:] Komunikowanie w perspektywie eko-
nomicznej i spotecznej, red. B. Jung, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2001, s. 93.
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Ostatnim z elementéw jest marketing bezposredni. Poczatkowo termin
ten odnosit sie do sprzedazy wysylkowej i pocztowej, jednak wraz z rozwojem
technologii przeksztalcil si¢ w interaktywny system komunikacji wykorzystujacy
rézne media, majacy na celu wywotanie okreslonej reakcji3t+. W polityce pozwala
na komunikacje bez udziatu mediéw oraz budowanie bezposrednich relacji
z wyborcami. Do najwazniejszych form marketingu bezpo$redniego naleza:

»  katalogi sylwetek kandydatéw — wywodzace si¢ z marketingu pocztowego.
Ze wzgledu na objeto$¢ i opracowanie traktowane jako odrebna forma. Ich
skuteczno$¢ zalezy od jako$ci baz danych (adresy, preferencje z badan)3%3;

» telemarketing, czyli marketing telefoniczny, wykorzystywany gtéwnie do
pozyskiwania funduszy oraz budowania relacji z wyborcami popieraja-
cymi danego kandydata366;

e direct mail, czyli wysylanie listow do wyborcéw za posrednictwem poczty
tradycyjnej lub elektronicznej. Narzedzie to umozliwia dotarcie do precy-
zyjnie okreslonej grupy odbiorcéw poprzez przestanie spersonalizowanych
wiadomo$ci zawierajacych konkretny przekaz polityczny3¢7;

s  wiadomosci tekstowe — SMS (Short Message Service), MMS (Multimedia
Messaging Service) — stanowia obecnie jedne z prostszych, a jednocze$nie
najbardziej bezposrednich narzedzi wykorzystywanych w komunikacji
politycznej. Sa to bezposrednie, szybkie i krotkie spersonalizowane tresci.
MMS wzbogaca przekaz o obraz i dzwigk, zwiekszajac jego atrakcyjnos¢
i site oddziatywania. Obie formy umozliwiaja personalizacje tresci i omi-
niecie posrednikow, co czyni je skutecznymi w dotarciu do konkretnych
grup wyborcow368;

364 E. Ciborska, Marketingowe funkcje mediéw, Wyzsza Szkota Humanistyczna, Ciechanéw
2001, s. 135-136.

365 M. Janik-Wiszniowska, op. cit., s. 183.

366 M. Mazur, Marketing polityczny, studium poréwnawcze prezydenckich kampanii
wyborczych w USA i w Polsce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 129;
M. Trojanowski, Marketing bezposredni. Koncepcja - zarzqdzanie — instrumenty,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 2010, s. 343.

367 M. Stone, A. Bond, E. Blake, Marketing bezpo$redni i interaktywny, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 135-149; M. Janik-Wiszniowska, op. cit., s. 183.

368 S. Trzeciak, Marketing polityczny w Internecie, Wydawnictwo HELION, Warszawa 2010,
s. 112-114.



* strony internetowe kandydatéw i partii politycznych wywodza si¢ z tra-
dycyjnych form przekazu, stuzacych przede wszystkim prezentacji pro-
gramu i podstawowych informacji. Rozwoj technologii sprawit jednak, ze
zostaly one znaczaco uwspdtczesnione: z prostych witryn informacyjnych
przeksztalcily sie w dynamiczne, stale aktualizowane miejsca kontaktu
z wyborcami. Wciaz petnig funkcje klasycznego zrddta informacji, ale
jednoczesnie staly sie naturalnym pomostem prowadzacym ku nowocze-
snym instrumentom komunikacji politycznej3®°.

Promotion-mix w komunikacji politycznej pokazuje, ze dziatania pro-
mocyjne nie sg jedynie dodatkiem do polityki, lecz jednym z gtéwnych spo-
sobéw jej funkcjonowania we wspotczesnym $wiecie. Zastosowanie réznych
elementéw komunikacji pozwala nie tylko przekazywac tresci programoéw, ale
takze budowac relacje i zaufanie miedzy aktorami politycznymi a wyborcami.
Kluczowe znaczenie ma tu spojnos¢ i umiejetne faczenie poszczegolnych form
komunikacji, a nie ich mechaniczne wykorzystanie. Marketing-mix porzadkuje
wiec proces docierania do elektoratu i wptywa na sposob postrzegania polityki
jako obszaru dialogu, a nie wytacznie rywalizacji wyborcze;.

4.3. Komunikacja polityczna w hybrydowym srodowisku

Dynamiczny rozw6j mediéw masowych, a nastepnie cyfrowych, sprawil, ze
wspolczesna polityka coraz wyrazniej podporzadkowuje si¢ logice przekazu
medialnego. Media nie tylko relacjonuja wydarzenia, lecz takze je selekcjonuja,
interpretuja i hierarchizuja, ksztattujac sposob postrzegania rzeczywistosci
politycznej. Internet oraz komunikacja sieciowa przyspieszyty obieg infor-
macji i rozproszyly debate publiczng pomiedzy media tradycyjne, platformy

369 B. Dobek-Ostrowska, P. Baranowski, Witryny internetowe partii politycznych jako narze-
dzie komunikowania wyborczego w kampanii parlamentarnej w 2011 roku, ,,Studia
Politologiczne” 2012, Vol. 24, s. 104-131.
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spotecznos$ciowe i oddolne inicjatywy37°. W rezultacie komunikacja polityczna
taczy dzi§ elementy klasycznych modeli komunikowania z logika cyfrowa -
szybka, skrotowa, wizualng i silnie emocjonalng, opartag na mechanizmach
rywalizacji o uwage. Coraz wigksza rolg odgrywaja algorytmy i narzedzia per-
sonalizacji tresci, ktdre decyduja o widocznosci przekazdéw, a takze rozwigzania
oparte na sztucznej inteligencji3’!. Zmieniaja si¢ réwniez srodki komuniko-
wania: obok tradycyjnych wypowiedzi, faktéw i komunikatéw jezykowych
istotnego znaczenia nabierajg przekazy niewerbalne oraz formaty cyfrowe
- wizualne, interaktywne i algorytmicznie dystrybuowane. W efekcie wspot-
czesna komunikacja polityczna funkcjonuje w wielokanatlowym i hybrydowym
Srodowisku, w ktorym tresci nieustannie kraza, sg przetwarzane, reinterpre-
towane i adaptowane do specyfiki réznych platform372.

Wspolczesna komunikacja polityczna nie przypomina juz prostego prze-
kazu ,,od nadawcy do odbiorcy” realizowanego przez kilka dominujacych me-
diow. Funkcjonuje jako ztozony hybrydowy ekosystem kanatéw, formatow
i praktyk: od telewizji i radia, przez portale spotecznosciowe i informacyjne,
komunikatory, newslettery, tresci wideo, az po reklamy spersonalizowane
i dzialania oparte na danych. Kluczowe jest przenikanie si¢ tych sfer: to samo
wydarzenie moze by¢ najpierw relacja telewizyjna, potem klipem w social
mediach, nastepnie memem, komentarzem influenceréw i w skrajnych przy-
padkach ,fake newsem”373,

Hybrydowo$¢ nie oznacza wigc prostego wspotistnienia klasycznych
i nowych mediéw, ale taczenie ich logik w jednym, wspotzaleznym obiegu

370 B. Dobek-Ostrowska, Komunikowanie polityczne..., op. cit., s. 158-159; B. McNair,
An Introduction to Political Communication, Routledge, London-New York 2003, s. 3-29.

371 P. Pawetczyk, D. Piontek, op. cit., s. 42.

372 A. Stepien,, Wplyw nowych technologii medialnych na komunikacje polityczng, [w:]
Mediatyzacja kampanii politycznych, red. M. Kolczynski, M. Mazur, S. Michalczyk,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2009, s. 229-240.

373 M. Adamik-Szysiak, Strategie komunikowania podmiotéw politycznych w Polsce w mediach
spotecznosciowych, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2018, s. 77-78; T.A. Chadwick, The
Hybrid Media System: Politics and Power, Oxford University Press, Oxford 2013, s. 1-2;
DOI: 10.1093/acprof:0s0/9780199759477.001.0001; T. Sasinska-Klas, Mediatyzacja
a medializacja sfery publicznej, ,,Zeszyty Prasoznawcze” 2014, t. 57, nr 2, s. 162-175,
DOI: 10.4467/2299-6362PZ.14.008.2329.



informacji. W takim uktadzie przewage zyskuja aktorzy polityczni zdolni do
sterowania przeptywami: inicjowania tematow, wzmacniania zasiegu, prze-
ksztatcania formatu (od materiatu telewizyjnego po mikroklip i mem) oraz
szybkiego dopasowywania komunikatu do réznych platform i odbiorcow.
Sprzyja temu datafikacja i personalizacja przekazu, oparte na danych odbior-
cow i mechanizmach widoczno$ci platform, ktére przyspieszaja cykl infor-
macji politycznej oraz skracaja dystans miedzy komunikacja bezposrednia
i po$rednig3”4.

Hybrydowe Srodowisko komunikacji wyznacza dzi$§ warunki rywalizacji
politycznej. Przewage osiagaja podmioty, ktére potrafia spdjnie prowadzic¢
przekaz w wielu kanatach, taczy¢ rézne formaty (od form dtuzszych po krétkie
tresci) i utrzymywac zainteresowanie odbiorcéw. Jednoczesnie ta sama dyna-
mika, sprzyjajaca szybkiemu rozprzestrzenianiu tre$ci i mobilizacji, zwigksza
podatno$¢ komunikacji na znieksztalcenia, takie jak dezinformacja, przekazy
polaryzujace czy gwaltowna eskalacja kryzysow37>.

Na tym tle wylania sie szeroki wachlarz praktyk komunikacyjnych: media
spoteczno$ciowe, transmisje na zywo, blogi, vlogi i podcasty, newslettery oraz
Srodowiska partycypacyjne Web 2.0. Réwnolegle funkcjonuja rozwigzania
wspierajace komunikacje: mikrotargeting, szyfrowane komunikatory, krétkie
formy wideo i tworcy-influencerzy, reklama programatyczna, testy A/B, chat-
boty i systemy konwersacyjnej Al, a takze deepfaki.

Szczeg6lna role w tym ukladzie odgrywaja media spolecznosciowe (X/
Twitter, Facebook, TikTok, Instagram, YouTube), ktére umozliwiajg politykom
bezposredni kontakt z odbiorcami, z pominigciem tradycyjnych posrednikow
medialnych i filtréw redakcyjnych. Mechanizmy dziatania tych platform spra-
wiaja, ze najwieksza widoczno$¢ zyskuja komunikaty krétkie, atrakcyjne wizu-
alnie i pobudzajace emocje, poniewaz to one mobilizujg odbiorcow do aktyw-
nos$ci w postaci reakcji, komentarzy i udostepnien. To wzmacnia personalizacje

374 R. Szwed, Kryzys informacji w zmediatyzowanej sferze publicznej — od mediow tradycyj-
nych do hybrydowych platform komunikacyjnych, ,,Roczniki Nauk Spotecznych” 2021,
t.13,nr 1, s. 151-166, DOI: 10.18290/rns21491.10.

375 D. Borowska, N. Rozworska, op. cit., s. 75-87; A. Stepinska, Obywatele w Srodowisku infor-
macji politycznej: obszary badan i wyzwania metodologiczne, ,,Zeszyty Prasoznawcze”
2023, t. 66, nr 4, s. 11-26, DOI: 10.4467/22996362PZ.23.036.18670.
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komunikatéw (precyzyjne targetowanie) i polaryzacje debaty. Réwnoczes$nie
odbiorcy nie sg bierni: reinterpretujg tresci, tworza memy, nadaja nowe kon-
teksty. W efekcie przekaz polityczny nie ma jednokierunkowego charakteru —
podlega nieustajacej reinterpretacji i cyrkulacji3’e.

W ostatnich latach wyraznie wzrosto znaczenie transmisji na zywo
(live streaming), ktore staly si¢ jednym z najbardziej efektywnych narzedzi
wspétczesnej komunikacji politycznej. Pozwalaja natychmiast reagowac na
wydarzenia, budowa¢ wrazenie autentycznosci i utrzymywacé bezposredni
kontakt z odbiorcami. Dzigki komentarzom w czasie rzeczywistym, sesjom
Q&A?377 oraz prezentowaniu zakulisowych aspektow dziatan wzmacniaja per-
sonalny, relacyjny charakter przekazu i wpisuja sie w logike mediatyzacji poli-
tyki, zwigkszajac jej dynamike, wizualno$¢ i emocjonalno$é3’. Live streaming
odchodzi od jednokierunkowego modelu komunikacji, oferujac forme bardziej
angazujaca i interaktywna, ktora skutecznie mobilizuje odbiorcéw i wzmacnia
obecno$¢ politykow w srodowisku medialnym37°.

W hybrydowym $rodowisku medialnym blogi, vlogi i podcasty zajmuja
wazne miejsce jako kanaty oferujace poglebione, analityczne treéci. Stanowig
wazne narzedzie komunikacji politykow, ekspertdw i organizacji, pozwalajac

376 M. Adamik-Szysiak, op. cit., s. 77-83, 161-210; S. Mankowski, Political Communication
on Social Media During Poland’s 2020 Presidential Campaign, ,,Przeglad Politologiczny”
2023, nr 2, s. 119-127, DOI: 10.14746/pp.2023.28.2.8; A. Olszanecka-Marmola,
M. Marmola, K. Darmon, A. Mas$lak, TikTok jako narzedzie budowania wizerunku poli-
tycznego: studium empiryczne oddziatywania przekazow na TikToku na odbidr polskich
politykoéw, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio K” 2024, Vol. 31,
nr 2, s. 73-87, DOI: 10.17951/k.2024.31.2.67-90; B. Pietrzyk, Nowa komunikacja poli-
tyczna: Twitter Andrzeja Dudy, ,,Polityka i Spoteczenstwo” 2017, nr 4, s. 167-179, DOI:
10.15584/polispol.2017.4.12.

377 Q&A (Questions and Answers) — interaktywny modut spotkania, podczas ktérego uczest-
nicy formutuja pytania, a prelegent udziela na nie merytorycznych, wyjasniajacych
odpowiedzi.

378 J. Majkowski, Interakcja w czasie rzeczywistym: Livestreaming jako narzedzie budo-
wania zaangazowania odbiorcéw, ,,Roczniki Nauk Spotecznych” 2024, t. 16, nr 3,
s.199-216, DOI: 10.18290/rns2024.0031; S. Papathanassopoulos, I. Giannouli, Political
Communication in the Age of Platforms, ,Encyclopedia” 2025, Vol. 5, No. 2, s. 1-15, DOI:
10.3390/encyclopedia5020077.

379 J. Napieralski, Mediatyzacja polityki. Koniecznos$¢, zagrozenie czy alternatywa?, ,,Refleksje.
Pismo naukowe studentow i doktorantow WNPiD UAM?”, 2010, nr 2, s. 23-34.



wyij$¢ poza szybkie, emocjonalne formaty charakterystyczne dla mediéw spo-
tecznos$ciowych, dostarczajac materialéw bardziej refleksyjnych i merytorycz-
nych. Cho¢ nie zawsze wywotuja natychmiastowg reakcje, tworza trwate repo-
zytoria wiedzy, do ktérych mozna wracac po rzetelne informacje. Jednocze$nie
stanowig zaséb wykorzystywany w innych kanatach komunikacyjnych, gdzie
ich fragmenty sg przetwarzane, cytowane i reinterpretowane, co dodatkowo
wzmacnia ich role w szerszym ekosystemie informacyjnym380.

Newslettery i e-mail marketing umozliwiaja bezposrednie dotarcie do
wyborcow z pominigciem tradycyjnych mediow oraz algorytméw. Wspieraja
budowe stalej bazy sympatykéw, wzmacniaja ich zaangazowanie dzigki regu-
larnym i spersonalizowanym tresciom?38!. Newslettery peinig funkcje zar6wno
informacyjne, jak i mobilizacyjne, natomiast e-mailing czesto kieruje odbior-
coéw do bardziej rozbudowanych tresci (programy, analizy czy relacje z wyda-
rzen), wspierajac §wiadome i refleksyjne uczestnictwo w zyciu publicznym332,
W strategii kampanijnej newsletter, jako elektroniczny biuletyn, pozwala taczy¢
rozne formaty tresci, a jego niezalezno$c¢ od algorytmow i zasiegéw sprawia, ze
jest stabilnym narzedziem dtugofalowego budowania zaufania, uzupeiniajac
bardziej zmienne dziatania w mediach spoteczno$ciowych383.

Wraz z rozwojem §rodowiska Web 2.0, czyli nowoczesnych serwisow in-
ternetowych, komunikacja polityczna zyskata nowy wymiar interaktywnosci.

380 K. Burno, Blog jako nowa forma komunikowania politycznego, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2013, s. 9-16; R.U. Nadeem, Political Vlogs on YouTube and Their Role
in the Promotion of Hate Speech, ,,Annals of Human and Social Sciences” 2023, Vol. 4,
No. 4, s. 481-489, DOI: 10.35484/ahss.2023(4-IV)47; Y. Sang, S. Park, J. Kim, S. Park,
News Podcast Use, Press Freedom, and Political Participation: A Cross National Study of
38 Countries, ,,International Journal of Communication” 2023, Vol. 17, s. 1402-1424.

381 B.H. Bladocha, Internet jako Zrédio komunikacji politykéw z wyborcami, ,,Zeszyty
Naukowe Dolnoslaskiej Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Techniki w Polkowicach.
Studia z Nauk Spotecznych” 2009, nr 2, s. 69-79.

382 M. Furmankiewicz, P. Ziuzianski, Newsletter jako efektywne narzedzie e-mail marketin-

gu w zarzadzaniu relacjami z klientami, [w:] Rola informatyki w naukach ekonomicz-

nych i spotecznych. Innowacje i implikacje interdyscyplinarne, t. 1, red. Z.E. Zielinski,

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlowej, Kielce 2013, s. 327-334.

K. Gielarek-Gorczyca, Przysztos¢ marketingu politycznego — przeglad wybranych trendow

w erze nowych technologii i interaktywnej komunikacji, ,Marketing i Rynek” 2024, t. 31,

nr 9, s. 52-60, DOI: 10.33226/1231-7853.2024.9.5.
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Odbiorcy, ktorzy dotad byli traktowani gléwnie jako pasywni adresaci prze-
kazu, stali sie wspdtuczestnikami procesu komunikacji. Fora internetowe,
sekcje komentarzy, platformy konsultacyjne oraz narzgdzia umozliwiajace
wspottworzenie tresci pozwalajg obywatelom nie tylko reagowaé na komuni-
katy polityczne, ale réwniez ksztalttowac debate publiczng i wptywac na kie-
runki dziatan instytucji. Dzigki nim mozliwe staje si¢ szybsze identyfikowanie
probleméw spotecznych, testowanie pomystéw politycznych oraz prowadzenie
biezacej dyskusji z elektoratem, co jeszcze dekade temu bylo trudne do osig-
gniecia w tradycyjnych mediach384.

Jednocze$nie interaktywno$¢ przestrzeni cyfrowych niesie ze sobg istotne
zagrozenia. Astroturfing, boty oraz skoordynowane kampanie dezinformacyjne
mogga zaburzaé autentyczno$¢ debaty, tworzac pozorne wrazenie oddolnego
poparcia badz sprzeciwu. Z tego wzgledu warunkiem demokratycznej warto-
$ci partycypacji online staje sie przejrzysta moderacja, jasno okreslone zasady
udzialu oraz mechanizmy przeciwdziatania manipulacji. Tylko w takich wa-
runkach narzedzia Web 2.0 moga realnie wzmacniac¢ dialog polityczny, budo-
wac kapitat spoteczny i wspiera¢ deliberacje, zamiast poglebia¢ polaryzacje38>.

Partycypacja sieciowa staje si¢ dzi§ waznym elementem komunikacji poli-
tycznej: pozwala politykom szybciej reagowac na nastroje spoteczne, angazuje
obywateli w wyrazanie opinii i uzupetnia tradycyjne formy kontaktu o narze-
dzia cyfrowe sprzyjajace bardziej otwartej i responsywnej debacie publicznej.
Wraz z rozwojem hybrydowego Srodowiska medialnego do obiegu komunikacji
politycznej dotaczajg coraz bardziej zaawansowane instrumenty. Dzialajg one
czesto poza bezpos$rednim wzrokiem odbiorcow, lecz znaczaco wptywaja na
sposob prowadzenia kampanii i ksztaltowania opinii publicznej jako ukryta,
ale kluczowa warstwa wspolczesnej infrastruktury komunikacyjne;j. Do takich
mechanizmoéw naleza:

384 B. Garcia-Orosa, Disinformation, Social Media, Bots, and Astroturfing: The Fourth Wave
of Digital Democracy, ,Profesional de la informacién” 2021, Vol. 30, No. 6, s. 1-9, DOI:
10.3145/epi.2021.nov.03.

385 P. Limilia, How People Perceive and Engage with Political Astroturfing Accounts,
,Communication Research and Practice” 2025, Vol. 11, No. 4, s. 512-529, DOI:
10.1080/22041451.2025.2531637.



mikrotargeting - umozliwia konstruowanie zréznicowanych przekazow
dopasowanych do $cisle okre§lonych segmentéw elektoratu (ton, styl,
emocje, wizualia). Taka wielowarstwowo$¢ przekazu wzmacnia jego sku-
teczno$¢, ale prowadzi zarazem do dalszej fragmentaryzacji przestrzeni
publicznej, w ktorej obywatele mogg otrzymywac skrajnie odmienne ob-
razy tych samych wydarzen politycznych336;

szyfrowane komunikatory (WhatsApp, Telegram, Signal) — tworza prze-
strzen, w ktérej tresci kragza poza sferg widzialnosci tradycyjnych medidow
i algorytmdéw platform spotecznosciowych. Stajg si¢ nieformalnymi kana-
fami dystrybucji komentarzy, nagran i instrukcji organizacyjnych, a ich
intymny charakter sprzyja szybkiemu rozprzestrzenianiu informacji,
réwniez tych trudnych do zweryfikowania. Tresci krazace w komunika-
torach czesto przenikaja do otwartych platform, ksztattujac narracje3®7;
influencerzy i twércy krotkich form wideo - funkcjonuja na styku poli-
tyki i kultury popularnej. Interpretuja wydarzenia publiczne w spos6b
atrakcyjny wizualnie, emocjonalny i zgodny z rytmem mediéw spoteczno-
$ciowych, dzieki czemu docieraja do 0sob, ktore nie §ledzg polityki w tra-
dycyjnych zrédtach. Ich materialty (memy, relacje, komentarze, parodie)
staja sie czescig szerszej cyrkulacji tresci i znaczaco wplywaja na sposob,
w jaki odbiorcy interpretuja biezace konflikty polityczne388;

reklama programatyczna — oparta na mikrotargetingu, wykorzystuje al-
gorytmiczne mechanizmy pozwalajace precyzyjnie kierowa¢ przekazy do
wybranych segmentow odbiorcow. Tego typu komunikacja, ktéra w duzej

386

387

388

J. Robaczynski, Rola mikrotargetingu w komunikacji marketingowej w polityce oraz innych
branzach, ,Studenckie Prace Prawnicze, Administratywistyczne i Ekonomiczne” 2022,
nr 39, s. 147-164, DOI: 10.19195/1733-5779.39.9.

M. Ickiewicz-Sawicka, Propaganda i dezinformacja - zarzgdzanie informacjg w prze-
strzeni medialnej. Od klasycznych srodkéw masowego przekazu do internetowych mediow
spotecznosciowych, ,Akademia Zarzadzania” 2025, nr 9, s. 266-279, DOI: 10.24427/
az-2025-0014.

D. Harf, D. Schmuck, Prevalence, Presentation, and Popularity of Political Topics in
Social Media Influencers’ Content Across Two Countries, ,,Political Communication”
2025,nr42,s.351-381, DOI: 10.1080/10584609.2024.2406809; W. Patrzatek, J. Wardzala,
Influencerzy i media spotecznosciowe — mobilne wspélnoty zainteresowan w kontekscie
zachowan mtodych konsumentow, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2018, nr 526, s. 88-98, DOI: 10.15611/pn.2018.526.08.
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mierze jest niewidoczna dla os6b spoza grupy docelowej, poglebia asy-
metrie informacyjng i utrudnia spoteczng kontrole nad tre§ciami wy-
borczymi. W odpowiedzi pojawiaja si¢ regulacje naktadajace obowigzek
oznaczania i archiwizowania reklam politycznych, jednak praktyka nadal
wyprzedza ramy prawne, tworzac obszary nieprzejrzystosci w kampaniach
cyfrowych38%;

* testy A/B-umozliwiaja selekcjonowanie najbardziej angazujacych wersji
komunikatéw. Dzieki wykorzystaniu narzedzi opartych na sztucznej inte-
ligencji kampanie testujg rownolegle setki wariantéw tresci, od nagtow-
kéw po elementy wizualne, a nastgpnie optymalizujg przekaz w oparciu
o wyniki tych mikroeksperymentéw. Praktyka ta obejmuje nie tylko media
spoteczno$ciowe, lecz takze SMS-y, mailing czy reklamy online, czyniac
kampanie strukturami funkcjonujacymi w trybie statego dostrajania3®°.

Do instrumentéw, ktére wprowadzajg nowa jako$¢ w relacji migdzy poli-
tykami a obywatelami, naleza takze chatboty i systemy konwersacyjnej Al
Umozliwiajg tworzenie wirtualnych ,asystentow kampanijnych”, prowadza-
cych spersonalizowane rozmowy, udzielajacych wyjasnien i odpowiadajacych
na pytania wyborcéw w czasie rzeczywistym. Cho¢ narzedzia te zwigkszaja
dostepnos¢ informacji i intensyfikuja kontakt, rodzg takze pytania o rzetelno$¢
generowanych tresci i ryzyko manipulacji informacja®*.

Najpowazniejszym wyzwaniem w tym obszarze pozostaja deepfaki —
hiperrealistyczne nagrania generowane przez sztuczng inteligencje, przypisu-
jace politykom stowa lub dziatania, ktére nigdy nie miaty miejsca. Ich szybka
cyrkulacja i trudno$¢ wykrywania sprawiaja, ze falszywe materiaty moga

389 T. Dobber, S. Kruikemeier, N. Helberger, E. Goodman, Shielding citizens? Understanding
the impact of political advertisement transparency information, ,New Media & Society”
2024, Vol. 26, s. 6715-6735, DOI: 10.1177/14614448231157640.

3% K. Haenschen, C. Cilke, A. Boal, Testing, Testing: Identifying Contemporary Analytics
Practices in Digital Politics, ,,Journal of Quantitative Description: Digital Media” 2023,
No. 33, s. 1-33, DOI: 10.51685/jqd.2023.012.

31 ].B. Taylor, S. Richey, AI chatbots and political learning, ,,Journal of Information
Technology & Politics” 2024, No. 23, s. 1-11, DOI: 10.1080/19331681.2024.2422929.



wywotywac reakcje spoteczne, zanim zostang podwazone, ostabiajac zaufanie
i zaburzajac procesy wyborcze3°2,

Mimo rosnacej ztozono$ci narzedzi cyfrowych duza role wcigz odgrywaja
proste formy bezposredniego kontaktu, takie jak SMS-y wysylane w modelu
peer-to-peer. Pozwalaja one mobilizowac wyborcow, przypominac o terminach
glosowania i uzupetnia¢ dziatania prowadzone w mediach spotecznosciowych
o bardziej osobisty wymiar interakcji3®3.

W $rodowisku cyfrowym skutecznym sposobem nadawania sensu wyda-
rzeniom politycznym sg memy. Laczg humor, uproszczenie i emocje, szybko
kraza w ideologicznie jednorodnych wspdélnotach, wzmacniajac polaryzacje
i tworzac alternatywne interpretacje zdarzen. W praktyce stajg sie rownole-
gtym jezykiem polityki, ktory potrafi formatowac narracje rownie skutecznie
jak oficjalne komunikaty3%+.

Przy doborze narzedzi komunikacji politycznej warto stosowac¢ podejscie
sytuacyjne, czyli dobiera¢ formy i kanaty przekazu do konkretnych uwarunko-
wan: celu kampanii, profilu elektoratu, kontekstu spotecznego i medialnego
oraz aktualnej dynamiki wydarzen. Nie istnieje jedno uniwersalne narzedzie
skuteczne w kazdej sytuacji, wszystkie maja swoje silne i stabe strony (tab. 4.4).

Tab. 4.4. Silne i stabe strony wybranych narzedzi komunikacji w polityce

Media polaryzacja, emocjonalizacja,

. zasieg, bezposrednios¢, wiralnos¢ : )
spotecznosciowe dezinformacja

manipulacja emocjami,

Transmisje na zywo | autentycznos(, interakcja . 7
inscenizacja

segmentacja spoteczna,

Mikrotargeting precyzja, efektywnos¢ niejawnos¢ przekazu

392 K. Mularz, Deepfake as a Generator of Fictitious Content and Real Distrust, ,Dydaktyka
Informatyki” 2024, nr 19, s. 52-77, DOI: 10.15584/di.2024.19.5.

393 S, Hirvonen, M. Lassander, L. Sddksvuori, J. Tukiainen, Who is Mobilized to Vote by
Short Text Messages? Evidence from a Nationwide Field Experiment with Young Voters,
,Political Behavior” 2025, Vol. 47, s. 355-384, DOI: 10.1007/s11109-024-09954-6.

3% R. Suryaningsih, Memes as Ideological Texts: A Multimodal Discourse Analysis of Political
Semiotics in Digital Cultures, ,International Journal of Humanities Science Innovations
and Management Studies” 2025, Vol. 2, No. 2, s. 5-12, DOI: 10.64137/30508509/
IJTHSIMS-V212P102.
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Reklama - brak kontroli spotecznej, banki
masowa optymalizacja . )
programatyczna informacyjne
Chatboty i Al skalowany kontakt z wyborcami trudposc V\(eryflkaql tresci,
manipulacja
Deepfaki mozliwosci kampanijne podvyazame zaufania
publicznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Batorski, K. Izdebski, Media spotecznosciowe i wybory,
Fundacja im. Stefana Batorego, Warszawa 2023, https://www.batory.org.pl/wp-content/uploads/2023/06/
Media-spolecznosciowe-i-wybory.pdf (dostep: 29.01.2026); T. Dobber, S. Kruikemeier, N. Helberger,

E. Goodman, op. cit, s. 6715-6735; P. Kot, Propaganda na Facebooku. Wybrane techniki zwiekszajqce
skutecznos¢ przekazu propagandowego, [w:] Komunikowanie polityczne i publiczne w nowych mediach.
Wybrane przyktady, red. A. Grzechynka, K. Szmyd, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Ignatianum

w Krakowie, Krakéw 2025, s. 197-224; J. Kreft, Chatbot to przyjaciel czy wrdg dziennikarza w petnieniu roli
straznika prawdy?, [w:] Komunikowanie polityczne i publiczne w nowych mediach. Wybrane przyktady, red.
A. Grzechynka, K. Szmyd, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Ignatianum w Krakowie, Krakéw 2005,

s. 17-30; J. Robaczynski, op. cit., s. 147-164; E. Zakrzewska, op. cit., s. 132-141.

Wspdtczesna komunikacja polityczna odbywa si¢ w wielowymiarowym,
hybrydowym systemie medialnym, w ktérym tradycyjne formaty, kanaty cy-
frowe i narzedzia algorytmiczne wspotistniejg i wzmacniajg sie wzajemnie.
Algorytmy w polaczeniu z emocjonalnym charakterem tresci zwigkszaja za-
siegi, media spoteczno$ciowe i transmisje na zywo budujg wrazZenie autentycz-
nosci i interakcji, a newslettery oraz tresci poglebione stabilizujg przekaz poza
logika platform. Rownolegle dziata niewidoczna struktura komunikacyjna,
obejmujaca mikrotargeting, reklame programatyczna, testy A/B i komuni-
katory szyfrowane, ktéra precyzyjnie dostarcza przekazy do okreslonych seg-
mentoéw odbiorcéw. Coraz wigkszy wptyw maja réwniez twoércy internetowi,
a rozwoj narzedzi sztucznej inteligencji i zagrozenia zwigzane z deepfake’ami
dodatkowo komplikujg krajobraz komunikacyjny. W zwigzku z tym wspotcze-
sna komunikacja w polityce wymaga swiadomego réwnowazenia efektywnosci
oddziatywania z odpowiedzialnos$cia za ksztaltowanie przestrzeni publiczne;.


https://www.batory.org.pl/wp-content/uploads/2023/06/Media-spolecznosciowe-i-wybory.pdf
https://www.batory.org.pl/wp-content/uploads/2023/06/Media-spolecznosciowe-i-wybory.pdf

4.4, Skutecznos$¢ komunikacji politycznej w perspektywie
rynku wyborczego

Dobor form komunikacji w polityce powinien wynika¢ z rzetelnej diagnozy
uwarunkowan ksztattujacych postawy i decyzje wyborcze. Diagnoza elekto-
ratu, obejmujgca segmentacje oraz rozpoznanie preferencji odbiorcéw, pozwala
zaprojektowac spojny zestaw dzialan promocyjnych, co zwigksza prawdopo-
dobienistwo osiggniecia zamierzonych celéw komunikacyjnych.
W zaleznosci od perspektywy teoretycznej wyborca moze by¢ ujmowany
jako3%:
s samodgzielny podmiot polityczny, wspotksztattujacy wtadze poprzez udziat
w wyborach;
® adresat dziatan politycznych, do ktérego kierowane sg strategie perswa-
zyjne i komunikacyjne;
e element systemu politycznego;
*  odbiorca ustug politycznych (kandydat, program, oferta dziatan).

Preferencje wyborcze przekladaja si¢ na decyzje w trakcie elekcji, tworzac
rynek konkurujacych ze sobg ofert politycznych. Ich szczegdtowe poznanie jest
utrudnione z powodu tajnosci glosowania i zmiennosci decyzji tuz przed aktem
wyborczym. Z tego wzgledu badacze postuguja sie deklaracjami sondazowymi,
danymi jako$ciowymi, obserwacja aktywnos$ci w mediach spoteczno$ciowych
i modelowaniem zachowan3°°.

Na decyzje wyborcéw oddziatluje ztozony uktad czynnikéw: historycz-
nych, kulturowych, ekonomicznych, spotecznych, etnicznych, rasowych, reli-
gijnych, prawnych, psychologicznych oraz politycznych. Cze$¢ z nich wptywa
bezposrednio, inne dzialaja posrednio, ksztattujac wzorce, granice i kierunki

395 A. Czajkowski, Wyborca na rynku politycznym, [w:] Marketing polityczny w teorii i prak-
tyce, red. A.W. Jablonski, L. Sobkowiak, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2002, s. 111.

3% K. Churska-Nowak, ¥. Fojutowski, Ewolucja marketingu politycznego w percepcji wybor-
cow, ,,Srodkowoeuropejskie Studia Politologiczne” 2012, nr 2, s. 31-44, DOI: 10.14746/
ssp.2012.2.03; T. Godlewski, Rola badan sondazowych w kampanii wyborczej, ,,Studia
Politologiczne” 2011, Vol. 22, s. 123-140.
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postaw wyborczych3?’7. W amerykanskich badaniach za kluczowe uznaje sie:
identyfikacje partyjna, stosunek do gtéwnych tematéw kampanii oraz ocene
kandydata. Wszystkie te czynniki wzajemnie si¢ uzupetniajg i oddziatujg na
siebie, tworzac ztozony obraz zachowan wyborcow38.

Réwnoczes$nie wspdtczesne Srodowisko cyfrowe, regulowane przez logike
platform i algorytmy rekomendacji, sprzyja komunikacji opartej na emocjach,
co w warunkach polaryzacji moze zar6wno mobilizowad, jak i obniza¢ zaufa-
nie do instytucji. W kontekstach mniej spolaryzowanych cyfrowy obieg tresci
cze$ciej wzmacnia pozytywne postawy wobec instytucji demokratycznych.
W systemach wielopartyjnych media spoteczno$ciowe czgsto pogtebiaja po-
dzialy miedzy sympatykami réznych ugrupowan, zwlaszcza w czasie kampanii,
wzmacniajac identyfikacje grupowa i nieche¢ do oponentéw?*°. Jednocze$nie
warto pamietac, ze zjawisko informacyjnego zamkniecia dotyczy jednak przede
wszystkim matych, wysoko aktywnych grup, dlatego skuteczna strategia 13-
czy szeroki zasigg z precyzyjnym targetowaniem bez zatozenia pelnej izolacji
srodowisk cyfrowych*%.

397 M. Cze$nik, Partycypacja wyborcza w Polsce 1991-2001, [w:] System partyjny i zacho-
wania wyborcze. Dekada polskich doswiadczen, red. R. Markowski, Instytut Studiow
Politycznych PAN, Fundacja im. Friedricha Eberta, Warszawa 2002, s. 50-70; M. Stencel,
Wizerunek kandydatéw na urzqd prezydenta a osobowosé ich wyborcéw, Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2010, s. 15-38; S. Wrobel, O pojeciu i modelach zachowan wyborczych, [w:]
Polityka, przedmiot badan i formy przejawiania sie, red. P. Dobrowolski, M. Stolarczyk,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2000, s. 122-123.

398 M. Mazur, op. cit., s. 30.

399 P, Barberd, Social Media, Echo Chambers, and Political Polarization, [w:] Social Media
and Democracy: The State of the Field, Prospects for Reform, eds. N. Persily, J.A. Tucker,
Cambridge University Press, Cambridge 2020, s. 34-55, DOI: 10.1017/9781108890960;
E. Kubin, Ch. von Sikorski, The Role of (Social) Media in Political Polarization: A Systematic
Review, ,,Annals of the International Communication Association” 2021, Vol. 45, No. 3,
s. 188-206, DOI: 10.1080/23808985.2021.1976070; M.M. van der Breggen, J. Gongalves,
D. Boeren, Polarization by Recommendation: Analyzing YouTube’s Polarization Dynamics
Around Dutch Political Parties, ,Journal of Information Technology & Politics” 2025,
Vol. 22, s. 1-15, DOI: 10.1080/19331681.2025.2544653.

400 M. Nowicka-Franczak, Polska debata publiczna w dobie polaryzacji. Swiadomosé dys-
kursowa elit symbolicznych, ,,Studia Socjologiczne” 2022, nr 4, s. 99-128, DOI: 10.24425/
$ts.2022.143584.



Arkadiusz Zukowski wyrdznia kilka kluczowych uwarunkowan wptywa-
jacych na decyzje wyborcze spoteczenstwa. Naleza do nich m.in.#0L:

= kompletno$¢ - zwigzana z poziomem wiedzy wyborcy dotyczacej kwestii
poruszanych przez kandydatow;

=  stabilno$¢ - okreslajaca podatno$¢ na perswazje i techniki manipulacyjne
stosowane w kampanii;

* instrumentalizm - glosowanie motywowane potrzebg psychologicznej
gratyfikacji lub ekspresji, w ktorym atrakcyjnos¢ osobowosci kandydata
moze przewazy¢ nad programem;

*  wplyw otoczenia spotecznego — zaleznos$¢ preferencji od opinii os6b bli-
skich lub autorytetow;

* hierarchia warto$ci — zmieniajaca si¢ pod wpltywem ograniczonego do-
stepu do informacji;

»  oddzialywanie programéw wyborczych — ktorych wyborcy czesto nie znajg
w petni, co ostabia wage ich wewnetrznej spojnosci.

W zachowaniach elektoratu widoczne sg rowniez pewne oznaki trwatosci
preferencji - niewielka grupa wyborcéw konsekwentnie popiera to samo ugru-
powanie, co jednak nie dotyczy wiekszosci obywateli. Zmiennos$¢ ich oczeki-
wan sktania politykéw do intensywnego dostosowania przekazu. Na wybory
wplywaja ponadto czynniki ideowe i sytuacja ekonomiczna, w ktérej poprawa
sprzyja utrzymaniu poparcia, a pogorszenie prowadzi do poszukiwania al-
ternatywy. Wazna role odgrywaja takze system wartosci, kultura polityczna
i pozycja spoteczna wyborcow. Wszystkie te czynniki dziatajg réwnocze$nie
i dopiero w ich wzajemnym oddzialywaniu formuje si¢ ostateczna decyzja
wyborcza02, W tym kontek$cie segmentacja rynku wyborczego jest punktem
wyjécia doboru promotion-mix: kandydaci dostosowuja marketing-mix i ini
strumenty komunikacji do specyfiki segmentéw, réznicujac bodzce w celu
zwiekszenia efektywnosci®o3.

401 A Zukowski, Kampania wyborcza a determinanty decyzji elektoratu, [w:] Systemy wybor-
cze, red. A. Zukowski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Pedagogicznej, Olsztyn 1997, s. 80.

402 Thidem.
403 'W. Cwalina, A. Falkowski, Marketing polityczny..., op. cit., s. 105.
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W marketingu politycznym wyksztalcity sie dwa podstawowe podejscia
do segmentacji elektoratu (rynku wyborczego)*0+:
=  podejécie a priori zaklada podziat elektoratu wedtug z géry ustalonych kry-
teriow — demograficznych, psychograficznych, geograficznych, spoteczno-
-ekonomicznych, a takze wedtug pozycji wyborcy w systemie politycznym;
= podejscie a posteriori opiera si¢ na analizie danych empirycznych i wy-
odrebnieniu segmentéw na podstawie statystycznie uchwytnych podo-
bienstw zachowan.

W praktyce kampanijnej modele te sg dzi$ stosowane tacznie, a punkt
ciezkoS$ci przesuwa sie¢ w strone analizy behawioralnej oraz systematycznego
testowania i optymalizacji przekazéw komunikacyjnych.

Rozwoj narzedzi cyfrowych sprawil, Ze dotychczasowe podejscia do seg-
mentacji zaczely sie¢ wzajemnie przenikac. Proces ten doprowadzit do powsta-
nia bardziej ztozonych, hybrydowych form segmentowania odbiorcéw, ktére
facza tradycyjne kryteria z analizg danych behawioralnych i aktywnosci uzyt-
kownikdw na platformach cyfrowych. Dzigki temu mozliwe stalo sie tworzenie
precyzyjniejszych i lepiej odzwierciedlajacych rzeczywisto$¢ profili wyborcow.

Wspotczesne kampanie korzystajg z mozliwosci personalizacji przekazu,
jednak ich rozwdj powigzany jest z rosngcymi ograniczeniami prawnymi.
Mikrotargeting musi by¢ zgodny z RODO i z regulacjami Unii Europejskiej do-
tyczacymi reklamy politycznej, transparentnos$ci algorytmoéw oraz obowigzku
oznaczania tre$ci wyborczych. Ramy te, wzmocnione przepisami DSA, ogra-
niczaja wykorzystanie danych wrazliwych i naktadaja na podmioty polityczne
wymog wiekszej przejrzystosci. Jednocze$nie dynamiczny rozwdj narzedzi
analitycznych, w tym systemdw opartych na sztucznej inteligencji, umozliwia
coraz dokladniejsze testowanie przekazow i segmentowanie odbiorcow, co
podnosi efektywno$¢ kampanii, ale wigze si¢ réwniez z ryzykiem manipulacji

404 Thidem, s. 63.



oraz brakiem kontroli nad procesami profilowania*%>. W efekcie segmentacja
oraz dobodr instrumentéw promotion-mix stajg sie procesem zloZzonym, taczai
cym klasyczne kryteria z zaawansowang analityka cyfrowa w rygorystycznych
ramach regulacyjnych, adekwatnych do dynamicznie zmieniajacego si¢ oto-
czenia medialnego*®. Segmentacja nie gwarantuje zwyciestwa, jednak istotnie
ulatwia dobor narzedzi, treéci i kanaléw do poszczegdlnych grup.

Nawet najbardziej zaawansowane techniki segmentacji i personalizacji
przekazu moga jedynie wskazywac, do kogo kierowa¢ komunikat i jak go do-
stosowywac, nie wyjasniaja jednak, dlaczego wyborcy podejmuja okreslone
decyzje. Skuteczno$¢ dziatan kampanijnych zalezy bowiem nie tylko od pre-
cyzyjnego profilowania odbiorcéw, lecz takze od zrozumienia mechanizmoéw,
ktodre stoja u podstaw ich zachowan politycznych. Dlatego analiza segmenta-
cyjna musi by¢ uzupetniona o zrozumienie oraz interpretacje motywacji wy-
borczych elektoratu. Wyjasnienie motywéw decyzji wyborczych opiera sie na
nastepujacych komplementarnych nurtach:

1. teoria identyfikacji partyjnej — akcentuje trwala, emocjonalng wiez z ugru-
powaniem, niekiedy dziedziczong pokoleniowo*7;

2. glosowanie tematyczne — zaklada, ze decyzje sa oparte na kwestiach uzna-
nych w danym cyklu wyborczym za kluczowe*%;

405 S. Dudzik, Przejrzystosé i targetowanie reklamy politycznej w prawie Unii Europejskiej:
nowe narzedzia w walce z dezinformacjq, ,,Politeja” 2024, Vol. 21, No. 4, s. 41-63;
E. Mieszajkina, M. Pikul, K. Ostapiniska, B. Kulchytskyy-Dashynych, Artificial intelligence
in small enterprise management — cybersecurity challenges, ,,Scientific Papers of Silesian
University of Technology. Organization and Management Series” 2025, No. 224, s. 355-373;
Rozporzgdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2065 w sprawie jednolitego
rynku ustug cyfrowych oraz zmiany dyrektywy 2000/31/WE (akt o ustugach cyfrowych),
Dz.U.UE L 277/1, 27 pazdziernika 2022; Rozporzqdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2024/900 z dnia 13 marca 2024 r. w sprawie przejrzystosci i targetowania reklamy
politycznej, Dz.U. UE L, 20 marca 2024; Nowe obowiqzki dla reklamodawcow politycznych
Jjuz obowiqzujq, Legalis, 15 pazdziernika 2025, https://legalis.pl/nowe-obowiazki-dla-re-
klamodawcow-politycznych-juz-obowiazuja/ (dostep: 2.01.2026).

406 D, Skrzypinski, Segmentacja i targeting jako elementy procesu planowania strategicznego
kampanii wyborczej, [w:] Segmentacja, targeting, pozycjonowanie na rynku politycz-
nym, red. M. Cichosz, D. Skrzypinski, Towarzystwo Edukacji Obywatelskiej / Instytut
Politologii Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2014, s. 7-19.

407 N. de Barbaro, op. cit., s. 29-32.

408 Thidem.
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3. podejscie marketingowe — ujmuje zachowania wyborcéw w kategoriach
marketingowych, traktujac ich jak konsumentéw dokonujacych wyboru
miedzy ofertami politycznymi. Kandydat staje si¢ woéwczas ,,produktem”,
ocenianym jednocze$nie pod wzgledem programu, emocji, wizerunku,
biezacych wydarzen i osobistych doswiadczen wyborcéw*®. Podejscie
to, mimo swej rynkowej logiki, umozliwia skuteczniejsze projektowanie
przekazow i precyzyjniejsze dopasowanie ich do odbiorcow.

Anthony Downs opracowal model racjonalnego wyborcy, ktory zaktada,
ze decyzja to kalkulacja zyskow i kosztow — wyborca poréwnuje spodziewang
korzy$¢ z wygranej preferowanego kandydata z kosztami gtosowania, uwzgled-
niajac szansg¢ bycia glosem rozstrzygajacym. Poniewaz prawdopodobienistwo
realnego wplywu pojedynczego gtosu jest znikome, pojawia si¢ paradoks glo-
sowania (racjonalnie mozna by zrezygnowac z udziatu). W modelu kluczowe
sq trzy wielkosci*!0:

1. C -koszty udzialu w glosowaniu;

2. P -prawdopodobienstwo, ze glos okaze sie decydujacy;

3. K- przeswiadczenie, ze wygrana danego kandydata dostarczy jednostce
wiecej korzysSci niz wygrana innego.

Ujecie racjonalnego wyborcy porzadkuje tzw. paradoks gtosowania: udziat
jest racjonalny, gdy PK - C > 0. Poniewaz P w wyborach powszechnych jest
znikome, sam rachunek sugerowalby absencje*!!l. Dlatego w rozszerzeniu
uwzglednia sie sktadnik O (obowiazek obywatelski, satysfakcja z uczestnictwa,

409 B.I. Newman, J.N. Sheth, A Model of Primary Voter Behavior, ,Journal of Consumer
Research” 1985, Vol. 12, No. 2, s. 178-187, DOI: 10.1086/208506.

410 A, Downs, An Economic Theory of Democracy, Harper, New York 1957, s. 21-36, 260-265;
K. Korzeniowski, Psychospoteczne uwarunkowania zachowan wyborczych, [w:] Podstawy
psychologii politycznej, red. K. Skarzyniska, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 2002, s. 241.

411 G. Tullock, Toward a Mathematics of Politics, University of Michigan Press, Ann Arbor
1967, s. 110.



wzmocnienia tozsamos$ciowe i inne korzy$ci normatywne), co daje relacje PK
+ O - C > 0 i doktadniej wyjasnia faktyczne uczestnictwo*!2.

To ujecie znacznie lepiej oddaje rzeczywiste motywacje wyborcow, ponie-
waz pokazuje, Ze uczestnictwo nie ma jedynie charakteru instrumentalnego,
lecz generuje rowniez gratyfikacje emocjonalne i normatywne, ktérych nie
sposob sprowadzi¢ do prostego rachunku ekonomicznego. Rozwijajac kategorie
korzysci i strat, Krzysztof Korzeniowski wyr6znia trzy ich typy*!3:
=  materialne — np. spodziewane skutki regulacyjne, podatkowe;
= poznawcze - zgodno$¢ kierunku polityki z warto$ciami, poczucie tadu

normatywnego,
= emocjonalne - uniknigcie poczucia winy, poczucie satysfakcji z udziatu.

W praktyce wyborcy czesto kieruja si¢ racjonalnos$cig ograniczona: kampa-
nia dostarcza sygnaléw, ktore sg filtrowane przez heurystyki i kontekst, co po-
zwala podejmowac sensowne decyzje mimo niepeinej informacji. Wspdtczesne
Srodowisko cyfrowe wzmacnia zaré6wno polaryzacje emocjonalng, jak i mo-
tywowane rozumowanie*'4, Cho¢ wiekszos$¢ uzytkownikow nie funkcjonuje
w catkowicie zamknietych ,barikach informacyjnych”, u oséb silnie zaanga-
zowanych algorytmiczny dobor treSci moze znaczaco zawezac¢ dostep do roz-
norodnych informacji, sprzyjajac impulsywnosci wyboréw i ich silnemu po-
wigzaniu z tozsamoscig grupowa. Jednoczes$nie technologie cyfrowe wyraznie
zmienily sposob konstruowania i dystrybuowania przekazow politycznych*15.

Techniki cyfrowe w znacznym stopniu przeksztatcity komunikacje po-
lityczng oraz relacje pomiedzy aktorami politycznymi a elektoratem. Cho¢
mikrotargeting poczatkowo uznawano za przelomowe narzedzie perswazji

412 ' W.H. Riker, P.C. Ordeshook, A Theory of the Calculus of Voting, ,American Political
Science Review” 1968, Vol. 62, No. 1, s. 25-42.

413 K. Korzeniowski, op. cit., s. 130.

414 S 1.. Popkin, The Reasoning Voter: Communication and Persuasion in Presidential
Campaigns, University of Chicago Press, Chicago-London 1994, s. 213.

415 S, Tyengar, S.J. Westwood, Fear and Loathing across Party Lines: New Evidence on Group
Polarization, ,,American Journal of Political Science” 2015, Vol. 59, No. 3, s. 690-707;
Z. Zagata, Od podziatu postsolidarnosciowego do polaryzacji. (Krotkie) studium relacji
miedzy Prawem i Sprawiedliwosciq a Platformq Obywatelskq i ich wyborcami, ,,Zeszyty
Naukowe KUL” 2023, nr 3, s. 107-126, DOI: 10.31743/znkul.16429.
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wyborczej, wyniki badan empirycznych wskazuja, Ze jego skuteczno$¢ w wybo-
rach powszechnych pozostaje ograniczona. W praktyce wigksze znaczenie ma
proste targetowanie oparte na jednej kluczowej cesze, takiej jak identyfikacja
partyjna, podczas gdy ,.hiper-mikro” segmentacja nie przynosi dodatkowych
korzys$ci perswazyjnych. O skutecznosci przekazu decyduje zatem nie stopient
ztozonosci profilu odbiorcy, lecz trafne dopasowanie tresci do jego oczekiwan
oraz ich systematyczne testowanie i optymalizacja*1®.

Potaczenie klasycznych i wspotczesnych podejs$é teoretycznych pokazuje,
ze decyzje wyborcze majg charakter wieloczynnikowy. Sg one wynikiem wspot-
oddziatywania trwatych identyfikacji politycznych, sygnatéw kampanijnych,
proceséw emocjonalnych, heurystyk poznawczych oraz specyfiki sSrodowiska
cyfrowego. Zaden pojedynczy model teoretyczny nie wyjasnia ich w sposob
wyczerpujacy. Teorie racjonalnosci zachowujg uzyteczno$¢ analityczna dopiero
wowczas, gdy zostang uzupetnione ustaleniami psychologii politycznej oraz
badan nad komunikacja platformowa. W takim ujeciu naturalnie pojawiajg
sie pytania*!7:

s dlaczego cze$¢ obywateli uczestniczy w wyborach pomimo braku znajo-
mosci programow politycznych?

» dlaczego wyborcy popieraja ugrupowania sprzeczne z ich deklarowanymi
przekonaniami?

e dlaczego emocje czgsto dominujg nad racjonalng argumentacjg?

e dlaczego krétkie slogany i uproszczone komunikaty bywaja wystarczajace
do podjecia decyzji?

416 Algorytmy w mikro-targetowaniu politycznym — wolnosé wyboru czy manipulacja?,
https://www.przewodnikporodo.pl/sztuczna-inteligencja-i-etyka/algorytmy-w-mi-
kro-targetowaniu-politycznym-wolnosc-wyboru-czy-manipulacja (dostep: 2.01.2026);
M. Brewer, Mikrotargetowanie polityczne — o mozliwosci wystqpienia polskiej wersji skan-
dalu z udziatem Cambridge Analytica z 2016 r., ,Studia Politologiczne” 2024, Vol. 72,
S. 252-266, DOI: 10.33896/SPolit.2024.72.13; Fundacja Panoptykon, Kto (naprawde)
Cie namierzyt?, https://panoptykon.org/ktocienamierzyl-raport (dostep: 2.01.2026).

417 J. Mandrosz, Czynniki ograniczajqce racjonalnosé pogladéw i zachowar politycznych,
[w:] Podstawy psychologii politycznej, red. K. Skarzynska, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2002, s. 164.



Odpowiedzi na powyzsze pytania wymagaja przyjecia wielowymiarowej
perspektywy, taczacej ujecia ekonomiczne, psychologiczne i medioznawcze,
w ktorej decyzja wyborcza traktowana jest jako proces ztozony i silnie osa-
dzony w realiach epoki cyfrowej. Zachowania wyborcze przecietnych oby-
wateli ksztattuja sie bowiem w warunkach ograniczonego dostepu do infor-
macji oraz ograniczonych zasobéw poznawczych, co sprzyja upraszczaniu
ocen i decyzji. W takich okoliczno$ciach wybory polityczne czesto oparte sa
na schematach poznawczych, reakcjach emocjonalnych oraz skrétowych me-
chanizmach interpretowania rzeczywisto$ci politycznej, a nie na pogtebionej
analizie merytoryczne;j.

Joanna Mandrosz zwraca uwage na kilka podstawowych Zrodet tej
nieracjonalno$ci*8:

*  postugiwanie si¢ stereotypami i schematami poznawczymi (personalizacja

i heroizacja polityki);

* dominacja emocji takich jak lek, sympatia, nieche¢ czy gniew nad analizg
racjonalna;

=  operowanie symbolami politycznymi o silnym tadunku emocjonalnym
i ograniczonej wartosci poznawcze;.

Na gruncie marketingu politycznego wypracowano liczne typologie wybor-
cow, ktorych celem jest uchwycenie zréznicowania motywacji, sposobéw prze-
twarzania informacji oraz reakcji na przekazy komunikacyjne. Jedno z bardziej
rozbudowanych uje¢ zaproponowal Ziemowit Jacek Pietras, ktory, analizujac
dynamike kampanii, motywacje oraz stabilno$¢ preferencji, wyrdznit kilka klu-
czowych kategorii elektoratu. Cho¢ ta klasyfikacja pozostaje waznym narzedziem
analizy zachowan wyborczych, wspolczesne Srodowisko komunikacji politycznej
zmienilo si¢ na tyle, Ze wymaga ona uzupelnienia (tab. 4.5).

418 Jhidem, s. 170-181.
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Tab. 4.5. Typologie wyborcéw

Kryterium
Typ wyborcy Charakterystyka

Rola

w kampanii
(ujecie
dynamiczne)

Innowatorzy
(aktywisci)

Jako pierwsi dostrzegaja walory kandydata; inicjuja
poparcie i tworza grupe przywoédcza; nadaja
kierunek trendom w kampanii

Osoby o wysokim
autorytecie
spotecznym

Zapewniajg wsparcie moralne, polityczne
i finansowe; legitymizujg udziat kandydata w zyciu
publicznym

Nasladowcy/tworcy

Doftaczaja, gdy kandydat staje sie osoba publiczng;

bazy wyborczej stabilizuja i powiekszaja elektorat

Niska aktywnos¢ polityczna; ich mobilizacja jest
Wyborcy bierni warunkiem sukcesu; reaguja na intensywne

dziatania kampanijne

Sktonnos$¢ do absencji; jesli gtosuja, wybierajag
Wyborcy . czesto ,faworyta”; dystans wobec instytucji
wyobcowani

politycznych

Motyw decyzji

Wyborcy racjonalni

Szeroka wiedza polityczna, spoteczna
i gospodarcza; analizuja programy; kieruja sie
efektywnoscia i spojnoscia decyzji

Wyborcy irracjonalni

Podatni na bodZce emocjonalne i promocje;
szczegdlna reakcja na silne emocje negatywne;
decyzje oparte na uczuciach

Wyborcy
cybernetyczni

Uproszczone schematy poznawcze; redukcja
ztozonosci do kilku cech; duza waga opinii
autorytetéw; korzystanie ze streszczen i skrétow
informacyjnych. Heurystyki: dostepnosci,
reprezentatywnosci, przystosowania, antycypacji,
autorytetu

Statos¢
preferencji

Elektorat
ustrukturalizowany

Trwata identyfikacja z partia; stabilno$¢
decyzji w kolejnych wyborach; identyfikacja
psychologiczna, programowa lub spoteczna

Elektorat
nieustrukturalizowany

Zmiennos¢ preferencji; brak trwatych wiezi
partyjnych; decyzje zalezne od biezacych wydarzen
i kampanii; wysoka podatnos¢ na dziatania
marketingowe




Kryterium
Typ wyborcy Charakterystyka

Motywowani sympatig i pozytywnymi emocjami
Wyborcy pozytywni | wobec kandydata; aktywni w kontaktach
bezposrednich i wydarzeniach lokalnych

Kieruja sie emocjami negatywnymi; gtosuja

Wyborcy negatywni | ,przeciwko” okreslonemu politykowi, a nie ,za”
innym

Wyborcy Analizuja programy; formutuja wiasna diagnoze

programowi sytuacji panstwa

Wyborcy Kieruja sie systemem wartosci, czesto

ideologicznym; decyzje podejmuja w sposéb

Motyw aksjologiczni rygorystyczny
dziatania Loialni wobec konkretne! partii utos
- ojalni wobec konkretnej partii; utozsamiajg sie
Wyborcy partyjni z jej historig i tozsamoscia
Wyborey grupowi Gtlos zgodny z interesem grupy spotecznej;

lojalnos¢ grupowa jako gtéwne kryterium wyboru

Nie kieruja sie lojalnoscia grupowa, emocjami
Wyborcy niezalezni ani programem; decyzje trudne do przewidzenia;
mniejsza podatnos¢ na kampanie

Postrzegaja system polityczny jako zagrozenie;
zwykle nie uczestnicza w wyborach; w momentach
przetomu moga reagowac skrajnie emocjonalnie

Wyborcy
wyalienowani

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: B. Dobek-Ostrowska, R. Wiszniowski, Teoria komunikowania...,
op. cit., s. 181-182; M. Jasniok, Strategie marketingowe na rynku politycznym, Wydawnictwo Wolters
Kluwer Polska, Krakéw 2007, s. 64-66; Z.J. Pietras, Decydowanie polityczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakéw 1998, s. 448-457.

Cyfryzacja zycia publicznego, algorytmiczne filtrowanie tresci, rosngca
rola mediow spotecznosciowych, zjawiska dezinformacji i polaryzacji oraz
odchodzenie wyborcéw od statych identyfikacji partyjnych stworzylty nowe
wzorce odbioru przekazu politycznego. W rezultacie tradycyjne ujecia, cho¢
nadal warto$ciowe, nie oddajg w petni dynamiki zachowan elektoratu funk-
cjonujacego w warunkach personalizacji komunikatéw, przyspieszonego biegu
informacji oraz rosnacej roli emocji w procesach decyzyjnych.

Wspdtczesne badania elektoratu coraz czesciej wychodzg poza ramy kla-
sycznych uje¢ opartych na trwatych identyfikacjach partyjnych, zasobach spo-
teczno-demograficznych i deklarowanych postawach ideowych. W realiach $ro-
dowiska cyfrowego kluczowe znaczenie zyskuja wzorce konsumpcji informacji,
style aktywno$ci w mediach spotecznosciowych, podatno$é na emocje oraz
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oddziatywanie algorytmicznie ksztattowanych strumieni tresci. Mechanizmy
te prowadza do wyodrebnienia nowych segmentéw elektoratu, ktore nie tyle
zastepuja tradycyjne podzialy, ile je uzupetniajg i lepiej opisuja zachowania
wyborcow w zmediatyzowanym ekosystemie informacyjnym (tab. 4.6).

Mimo wystepowania réznic metodologicznych w zaprezentowanych po-
dejsciach, mozna wyciagna¢ wniosek, ze klasyczne zmienne socjopolityczne
okazuja sie niewystarczajace do wyjasnienia wspotczesnych zachowan wybor-
czych. Nowe ujecia przesuwajg punkt ciezko$ci z trwatych identyfikacji ide-
owych na dynamiczne mechanizmy selekcji i ekspozycji tresci w srodowisku
cyfrowym, obejmujace sposoby konsumpcji informacji w mediach spoteczno-
$ciowych, oddzialywanie algorytmicznie ksztalttowanych strumieni przekazu
oraz znaczenie norm spotecznych i emocji. W praktyce badawczej i komunika-
cyjnej oznacza to konieczno$¢ taczenia analiz demograficznych z podejsciami
psychologicznymi, behawioralnymi i platformowymi, przy zachowaniu §wia-
domosci kontekstowej (réznic infrastruktury medialnej, regulacji i kultury
politycznej). Takie cato$ciowe ujecie pozwala trafniej opisywaé¢ zachowania
wyborcze i projektowac przekazy lepiej dopasowane do zréznicowanego elek-
toratu funkcjonujacego w cyfrowym $rodowisku medialnym.



Tab. 4.6. Wybrane wspofczesne modele segmentac;ji elektoratu

.. . . Gléwne zmienne / Wartos¢

Typologia
koalicyjna Pew
Research Center

Segmentacja
elektoratu wedtug
wartosci i postaw
politycznych

Stosunek do

roli panstwa,
identyfikacje ideowe,
Zzaangazowanie
polityczne, wzorce
konsumpgji informacji

Ukazuje
wewnetrzne
zréznicowanie
koalicji wyborczych

Segmentacja
behawioralno- cyfrowa
(data-driven)

Analiza zachowan
i $Sladéw cyfrowych
uzytkownikéw

Aktywnos¢ w mediach
spotecznosciowych,
preferencje platform,
podatnos¢ na tresci
emocjonalne

Umozliwia
precyzyjne
targetowanie
komunikacji
politycznej

Klasyfikacja NatCen
(machine-learning voter
clusters)

Algorytmiczne
wyodrebnianie
wielowymiarowych
klastrow postaw

Wymiary ekonomiczne
i aksjonormatywne,
nowe linie konfliktu
spotecznego

Dobrze przewiduje
zachowania
wyborcze

i Ztozonos¢ postaw

Segmentacja s Normy osobiste Pokazuje wptyw
Czynniki
psychologiczno- psychologiczne i spoteczne, presji spotecznej
spoteczna i normy spoleczne konformizm, poczucie | na decyzje
(social-norm) sprawczosci, emocje wyborcze
Ujawnia role
Klasyfikacja Srodowisko p platformy, format infrastruktury
platformowo- cyfrowe i logika tresci, mechanizmy medialnej
rekomendacji

algorytmiczna

dziafania platform

algorytmicznych

w ksztattowaniu
decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Basak, The Impact of Social Media on Voters Behavior in
Recent Elections, ,International Journal of Humanities Social Science and Management (IJHSSM)” 2024,
Vol. 4, No. 2, s. 1256-1274; K. Bhattacharjee, Ch. Priti, R. Kumar, A. Kumar, Technological Dynamics of Digital
Democracy: Social Media’s Influence on Voters’ Intention, [w:] Empowering Solutions for Sustainable Future
in Science and Technology, eds. S. Sambhav, D.K. Singh, AK. Pandey, A. Ismail, FN. Zulkipli, A. Ochsner,
Springer Nature Switzerland AG, Switzerland 2025, s. 19-26; International IDEA. Digital Microtargeting:
Political Party Innovation Primer 1, International Institute for Democracy and Electoral Assistance,
Stockholm 2018, https://www.idea.int/sites/default/files/publications/digital-microtargeting.pdf
(dostep: 2.01.2026); National Centre for Social Research, How Did We Create These Six Voter Types?, 2024,
https://natcen.ac.uk/publications/how-did-we-create-these-six-voter-types (dostep: 3.01.2026); Pew
Research Center, Beyond Red vs. Blue: The Political Typology, Pew Research Center, Washington, DC 2021,
https://www.pewresearch.org/politics/2021/11/09/beyond-red-vs-blue-the-political-typology/ (dostep:
29.01.2026); A. Rahaman, Analysing the Role of Digital Platforms in Shaping Voter Behaviour and Election
Outcome, ,International Journal of Multidisciplinary Trends” 2024, Vol. 6, No. 3, s. 58-61.
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Zachowania wyborcow ksztattuja sie w wyniku wspoétoddziatywania
czynnikéw psychologicznych, spoteczno-kulturowych, ekonomicznych oraz
uwarunkowan Srodowiska cyfrowego. Wspolczesna segmentacja ma charak-
ter hybrydowy: faczy klasyczne kryteria z analiza danych behawioralnych, co
umozliwia trafniejsze dobieranie narzedzi komunikacyjnych, cho¢ nie eli-
minuje nieprzewidywalnosci decyzji wyborcow. Rosnaca rola personaliza-
cji przekazu wspdtistnieje z regulacjami, ograniczajacymi profilowanie oraz
wprowadzajacymi obowiazek wiekszej przejrzystosci dziatan politycznych.
Skuteczno$¢ dziatan wyborczych wynika nie tyle ze szczeg6towych profili od-
biorcéw, ile z umiejetnego dopasowywania tresci, ich systematycznego spraw-
dzania i dostosowywania do zmieniajacego si¢ kontekstu. Decyzje elektoratu
rzadko maja charakter wylacznie racjonalny, cze$ciej opieraja si¢ na heury-
stykach, emocjach i normach spotecznych, ktére wptywaja na sposéb odbioru
komunikatéw. Dlatego skuteczna strategia polityczna wymaga faczenia wiedzy
marketingowej i psychologicznej z rozpoznaniem mechanizméw dziatania
mediéw cyfrowych, wspétksztattujacych wspdtczesne wybory polityczne.



Zakonczenie

Komunikacja stanowi fundament interakcji miedzyludzkich oraz jeden z pod-
stawowych mechanizmo6w organizowania Zycia spotecznego. Jest narzedziem,
ktore przekracza granice jednostkowe, kulturowe i czasowe, umozliwiajac lu-
dziom tworzenie relacji, koordynowanie dziatan oraz budowanie wspélnego
rozumienia rzeczywisto$ci. Wspotczes$nie nie moze by¢ traktowana jedynie
jako uzupetnienie aktywnosci spotecznych, zawodowych czy organizacyjnych,
lecz jako warunek ich skutecznej realizacji. Obejmuje nie tylko wymiane stéw
i informacji, ale r6wniez sygnaly niewerbalne, emocje, intencje, interpretacje
oraz zdolno$¢ wzajemnego rozumienia. Dlatego skuteczna komunikacja od-
grywa istotng role zaré6wno w relacjach osobistych, wspolpracy zawodowej,
jak i w szerszych interakcjach spotecznych.

W monografii przedstawiono komunikacj¢ jako przestrzen, w ktorej zna-
czenia nie tylko sg przekazywane, lecz takze tworzone, negocjowane i inter-
pretowane. Jej skuteczno$¢ nie wynika z intensywnosci przekazu ani z samego
»~mOwienia wiecej”, ale z umiejetnego dopasowania celu, odbiorcy, tresci, formy
oraz kanalu komunikacji do konkretnego kontekstu. Szczeg6lnego znaczenia
nabiera to w sytuacjach, w ktorych pojawiaja sig zakldcenia, takie jak pospiech,
emocje, roznice kulturowe, hierarchia organizacyjna czy wplyw technologii.
Wowczas kluczowe staja sie: jasno$¢ kodu, porzadkowanie znaczen, spdjnosé
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przekazu oraz weryfikowanie jego rozumienia poprzez informacje zwrotna.
W praktyce skuteczna komunikacja opiera si¢ na precyzji, wiarygodnosci,
uwaznym stuchaniu, konsekwencji oraz gotowos$ci do modyfikowania prze-
kazu w zaleznosci od reakcji odbiorcy.

Przedstawiona w publikacji charakterystyka komunikacji w biznesie i po-
lityce stanowi podstawe do sformutowania wnioskéw o charakterze poréw-
nawczym. Zestawienie obu obszaréw pozwala dostrzec zaréwno podobienstwa
wynikajace ze znacznej zbiezno$ci strukturalnej i strategicznej procesow ko-
munikowania, jak i r6znice uwarunkowane odmiennoscia ich celéw, uczest-
nikow oraz kontekstow dziatania.

Podobienstwa

W obu sferach komunikacja ma charakter strategiczny. Organizacje i partie
polityczne nie komunikuja si¢ w sposéb przypadkowy, lecz podporzadkowuja
dziatania komunikacyjne okre§lonym celom. W komunikacji biznesowej i poli-
tycznej istotne znaczenie maja wizja, misja, wizerunek, reputacja oraz zaufanie.
Organizacje daza do tego, aby by¢ postrzegane jako wiarygodne, profesjonalne,
odpowiedzialne i skuteczne. Politycy i ich partie zabiegaja o wizerunek kom-
petentnych, uczciwych, bliskich obywatelom oraz zdolnych do podejmowania
decyzji w interesie publicznym. W obu przypadkach komunikacja stuzy wigc
nie tylko przekazywaniu informacji, lecz takze budowaniu relacji, wzmacnia-
niu wiarygodnosci i kreowaniu pozadanych postaw odbiorcéw.

Podobienstwa miedzy komunikacja biznesowg i polityczng widoczne sg
rowniez w sposobie organizowania proceséw komunikacyjnych. W obu ob-
szarach tworzone sg strategie komunikacyjne, wykorzystuje si¢ modele ko-
munikacji dwukierunkowej, prowadzi analiz¢ otoczenia, wdraza okreslone
instrumenty przekazu oraz dokonuje oceny ich skutecznosci. Zasady komu-
nikacji strategicznej stosowane w biznesie, obejmujace analizg, planowanie,
organizowanie, realizacje i kontrole proces6w komunikacji wewnetrznej oraz
zewnetrznej, znajduja zastosowanie takze w praktyce polityczne;.

W organizacjach gospodarczych oraz w podmiotach politycznych
funkcjonuja wyspecjalizowane jednostki lub zespoly odpowiedzialne za



komunikowanie si¢ z otoczeniem. Profesjonalizacja r6l komunikacyjnych
wskazuje na znaczng zbiezno$¢ obu obszaréw. Menedzerowie ds. komuni-
kacji, specjalisci public relations, rzecznicy prasowi, doradcy medialni oraz
osoby odpowiedzialne za kampanie komunikacyjne koordynuja przekaz, dbaja
0 jego spojnos¢, monitoruja reakcje odbiorcow oraz analizujg opinig publiczna.
Wiedza z zakresu zarzadzania komunikacjg jest zatem ceniona i w biznesie,
i w polityce.

Wspdlne sg takze uwarunkowania wptywajace na odbiér komunikatow.
W obu sferach znaczenie majg czynniki demograficzne, psychologiczne, spo-
teczne i kulturowe, ktore determinuja sposob interpretowania przekazu oraz
ksztattowania postaw. Pozwala to dostrzec analogie miedzy kategorig konsu-
menta a kategorig wyborcy. Zaréwno konsument, jak i wyborca podejmuja
decyzje pod wptywem informacji, emocji, wartosci, identyfikacji grupowych
oraz wizerunku nadawcy komunikatu.

Podobienstwa dotycza réwniez wykorzystywanych instrumentéw komu-
nikacyjnych. W biznesie i polityce stosuje si¢ wystapienia publiczne, media
tradycyjne, media spotecznosciowe, kampanie informacyjne, konferencje pra-
sowe, reklame, dziatania public relations oraz komunikacje wizualng. W obu
przypadkach kluczowe znaczenie ma dostosowanie przekazu do odbiorcy.
Inaczej konstruuje sie komunikaty kierowane do ekspertow, inaczej do klien-
tow, wyborcow, pracownikéw, medidw czy partneréw instytucjonalnych.
Istotne pozostaja prostota, spojnos¢, powtarzalnos¢, emocjonalno$¢ oraz czy-
telno$¢ przekazu.

Zblizony charakter maja takze strategie komunikacyjne stosowane w biz-
nesie i polityce. Odwotuja si¢ do budowania poczucia wspdlnoty z odbiorca,
eksponowania pozytywnych emocji, wzmacniania potrzeby identyfikacji, wy-
korzystywania atrakcyjnych haset oraz podkreslania koniecznosci okreslonego
wyboru. W konsekwencji zar6wno komunikaty rynkowe, jak i polityczne moga
wywolywac¢ poréwnywalne reakcje emocjonalne, wptywajac na decyzje kon-
sumentow i wyborcow.

Wsp6lna cechg komunikacji w biznesie i polityce jest réwniez rosnace
znaczenie wspolczesnych technologii, zwlaszcza cyfrowych kanatéw komu-
nikacji. Ich wykorzystywanie stato si¢ niezbednym elementem angazowa-
nia interesariuszy, budowania relacji oraz zarzadzania reputacja. Zar6wno
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menedzerowie, jak i politycy podkre$laja znaczenie transparentnosci, obecno-
$ci w mediach spoteczno$ciowych oraz bezposredniego kontaktu z odbiorcami.
W obu obszarach coraz wigksza role¢ odgrywaja takze narzedzia analityczne
i rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji, ktére wspieraja personalizacje
przekazu, monitorowanie opinii publicznej oraz ocene¢ skutecznosci dziatan
komunikacyjnych.

Roznice

Pomiedzy komunikacja w biznesie a komunikacjg w polityce istniejg jednak
zasadnicze réznice. Najwazniejsza z nich dotyczy celow, ktérym podporzad-
kowane s3 dziatania komunikacyjne. W organizacjach sa one ukierunkowane
przede wszystkim na usprawnianie proceséw zarzgdzania, poprawe wynikow
organizacji, zwiekszanie sprzedazy produktow i ustug, budowanie relacji z in-
teresariuszami, wzmacnianie ich zaangazowania i zaufania, utrzymywanie
klientéw oraz rozwoj marki. W komunikacji politycznej zasadnicze znaczenie
ma natomiast zdobycie lub utrzymanie wtadzy, uzyskanie poparcia spotecz-
nego, mobilizacja wyborcow, legitymizacja dzialan politycznych oraz budo-
wanie sojuszy i partnerstw.

Odmienne s3 rowniez kryteria oceny skutecznosci komunikacji. W bizne-
sie wieksze znaczenie przypisuje sie efektom mierzalnym, czesto mozliwym do
oceny w krotszej perspektywie czasowej, takim jak poziom sprzedazy, udziat
w rynku, lojalno$¢ klientéw, wyniki finansowe, efektywno$¢ kampanii promo-
cyjnych. W polityce skuteczno$¢ komunikacji oceniana jest przede wszystkim
przez pryzmat poziomu poparcia spotecznego, wynikdw wybordéw, sondazy,
zdolnos$ci mobilizacji elektoratu oraz wptywu na debate publiczng. Efekty
dziatan komunikacyjnych w tym obszarze moga ujawniac¢ si¢ w dtuzszej per-
spektywie, czesto zwigzanej z cyklem wyborczym.

Roéznice dotycza takze odbiorcow komunikacji. W biznesie przekazy kie-
rowane s3 zwykle do okre§lonych grup interesariuszy, takich jak pracownicy,
inwestorzy, akcjonariusze, klienci, kontrahenci, partnerzy biznesowi. W po-
lityce krag odbiorcow jest szerszy i obejmuje wyborcow, obywateli, media,
konkurencyjne partie polityczne, instytucje pafistwowe, grupy interesu oraz



osoby niezainteresowane bezposrednim uczestnictwem w zyciu politycznym,
lecz pozostajace cze$cig opinii publiczne;j.

Inaczej ksztattujg sie réwniez relacje z konkurentami. Organizacje gospo-
darcze, dazac do uzyskania przewagi rynkowej, eksponujq przede wszystkim
korzy$ci wynikajace z oferowanych produktéw i ustug, ich jako$¢, innowacyj-
no$¢ oraz warto$¢ dla klienta. Komunikacja polityczna ma natomiast charakter
bardziej konfrontacyjny, poniewaz opiera si¢ na rywalizacji o wtadze, poparcie
i legitymizacje. W jej ramach silniej ujawniaja si¢ podziaty typu ,,my” i ,,oni”,
na rzadzacych i opozycje, zwolennikéw i przeciwnikow.

Odmienny jest takze jezyk komunikacji. W komunikacji biznesowej
dominuje jezyk bardziej rzeczowy, pragmatyczny i profesjonalny, skoncen-
trowany na korzysciach, efektywnosci, jakosci oraz skutecznos$ci dziatania.
Komunikacja polityczna czesciej odwotuje sie do wartosci, emocji, symboli,
haset, uproszczen oraz narracji ideologicznych, poniewaz jej celem jest nie
tylko przekazanie informacji, lecz takze mobilizacja, identyfikacja i ksztatto-
wanie postaw odbiorcow.

Whioski

Podsumowujac, komunikacja biznesowa i polityczna wykazuja zaréwno istotne
podobienstwa, jak i wyrazne réznice. Oba obszary moga jednak wzajemnie od
siebie czerpad. Partie polityczne coraz czesciej przejmuja od biznesu rozwia-
zania zwigzane z planowaniem strategicznym, zarzagdzaniem marka, segmen-
tacja odbiorcow i oceng skutecznos$ci dziatan komunikacyjnych. Organizacje
gospodarcze mogg natomiast korzysta¢ z do§wiadczen polityki w zakresie
mobilizowania odbiorcow, angazowania interesariuszy, budowania wspolnoty
wokot okreslonych wartos$ci oraz prowadzenia komunikacji w warunkach
wysokiej dynamiki otoczenia. Warunkiem skutecznosci takiego transferu jest
jednak adaptacja narzedzi i strategii do wtasciwego kontekstu instytucjonal-
nego, spotecznego i aksjologicznego.
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Ograniczenia zaprezentowanych badan

Przedstawione w publikacji rozwazania majg charakter teoretyczno-syntetyczny.
Publikacja nie koncentruje si¢ na badaniu jednego wybranego przypadku, lecz na
uporzadkowaniu i zestawieniu najwazniejszych zagadnier: dotyczacych komuni-
kacji. Obejmuje ona kluczowe kategorie pojeciowe, modele, typologie, funkcje,
instrumenty oraz uwarunkowania skuteczno$ci komunikowania, ktére nastep-
nie zostaly odniesione do dwoch obszaréw praktyki spotecznej — biznesu i poli-
tyki. Taki sposdb ujecia problematyki pozwala na uporzadkowanie wiedzy oraz
wskazanie podobienistw i réznic miedzy komunikacja biznesowg a polityczna,
nie umozliwia jednak formutowania wnioskéw o charakterze empirycznie we-
ryfikowalnym w odniesieniu do konkretnych organizacji, partii politycznych,
kampanii czy grup odbiorcow.

Ograniczeniem publikacji jest rOwniez szeroki zakres podjetej problema-
tyki. Komunikacja zostata oméwiona zaréwno na poziomie og6lnych mecha-
nizmo6w procesu komunikowania, jak i instrumentéw przekazu, komunikacji
organizacyjnej oraz komunikacji politycznej. Tak szeroka perspektywa wyma-
gala selekcji zagadnien, co oznacza, ze niektdore kwestie, takie jak komunikacja
marketingowa, kryzysowa, migdzykulturowa oraz personalizacja przekazu,
dezinformacja, wykorzystanie sztucznej inteligencji, szczegétowa analiza kam-
panii medialnych, mogly zosta¢ jedynie zasygnalizowane.

Kolejne ograniczenie wynika z poréwnawczego charakteru opracowania.
Komunikacja w biznesie i polityce zostata zestawiona na poziomie mechani-
zmow, celdéw, instrumentéw i uwarunkowan skutecznosci, lecz bez pogltebione;j
analizy sektorowej, instytucjonalnej lub kulturowej. Tymczasem organizacje
gospodarcze i podmioty polityczne funkcjonujg w zréznicowanych warunkach
prawnych, spotecznych, technologicznych oraz kulturowych, ktére mogga istot-
nie wptywac¢ na sposéb konstruowania i odbioru przekazow.



Kierunki dalszych badan

Wskazane ograniczenia mogg stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan, ktore
autorki zamierzaja podja¢ w przysztosci. Beda one zmierzaty przede wszystkim
w kierunku empirycznej weryfikacji ustalen przedstawionych w publikacji.
Szczegolnie zasadne byloby przeprowadzenie analiz por6wnawczych dotycza-
cych sposobéw komunikowania si¢ wybranych przedsiebiorstw i podmiotow
politycznych, z uwzglednieniem ich strategii, narzedzi, kanaléw przekazu oraz
metod oceny skuteczno$ci dziatan komunikacyjnych.

Interesujacym kierunkiem dalszych badan bytaby takze analiza wptywu
transformacji cyfrowej na komunikacje biznesowg i polityczng. Dotyczy to
zwlaszcza roli mediow spoteczno$ciowych, komunikacji wielokanatowej,
analityki danych, personalizacji przekazow oraz wykorzystania narzedzi
sztucznej inteligencji w planowaniu, prowadzeniu i monitorowaniu dziatan
komunikacyjnych.

Warto rowniez poglebi¢ badania nad odbiorcami komunikatéw. W przy-
padku biznesu moglyby one dotyczy¢ zachowan konsumentéw, lojalnosci
klientéw, zaangazowania pracownikéw oraz relacji z interesariuszami. W po-
lityce szczegolnie istotna bytaby analiza zachowan wyborczych, podatnosci
na przekazy perswazyjne, roli emocji, zaufania oraz wptywu komunikacji na
mobilizacje elektoratu.

Dalsze badania mogtyby takze obja¢ problem granic transferu praktyk
komunikacyjnych miedzy biznesem a polityka. Szczegdlnie wazne wydaje sie
pytanie, ktore rozwigzania z zakresu komunikacji strategicznej, public relaé
tions, marketingu oraz zarzadzania reputacja moga by¢ skutecznie adaptowane
w obu obszarach, a ktore wymagaja daleko idgcego dostosowania do specyfiki
kontekstu organizacyjnego, politycznego i spotecznego.

Podsumowujac, publikacja stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz nad
komunikacja w biznesie i polityce. Jej teoretyczno-syntetyczny charakter po-
zwala uporzadkowaé podstawowe mechanizmy, instrumenty i uwarunkowa-
nia komunikowania, natomiast dalsze badania powinny zmierza¢ w kierunku
empirycznej weryfikacji przedstawionych ustalen, zwlaszcza w kontekscie
cyfryzacji, profesjonalizacji dzialan komunikacyjnych oraz zmieniajacych si¢
relacji migdzy nadawcami a odbiorcami przekazow.
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Skuteczna komunikacja stanowi warunek sprawnego funkcjonowania
jednostek i zespoldw zar6wno w biznesie, jak i w polityce. W obu tych sferach
procesy komunikacyjne przebiegaja w warunkach wielo$ci interesariuszy,
konieczno$ci koordynacji dziatari w ramach ztozonych struktur, presji czasu
oraz ekspozycji na ocene spoteczng.

Jednocze$nie komunikacja moze by¢ zakiécana przez liczne bariery —
od roznic kulturowych i jezykowych, przez uwarunkowania strukturalne
(m.in. dystans hierarchiczny, formalizacje i rywalizacje interes6w), po ogra-
niczenia technologiczne i przecigzenie informacyjne. Czynniki te oddziatuja na
poziomie jednostek (np. jako$¢ rozumienia przekazu, relacje interpersonalne,
zaufanie) i systeméw (np. spdjnos¢ przekazu, tempo podejmowania decyzji,
zdolno$¢ do uzyskiwania poparcia i legitymizacji dziatan). Z tego wzgledu nie-
zbedne jest podejmowanie dziatan ukierunkowanych na identyfikacje i reduk-
cje zrodet nieskutecznej komunikacji oraz wdrazanie rozwigzan doskonalacych
praktyki komunikacyjne w biznesie i w polityce. Odpowiednio zaprojekto-
wane inicjatywy, obejmujace zaréwno rozwoj kompetencji komunikacyjnych
menedzerow i przywodcow, jak i usprawnienia proceduralne, kanatowe oraz
standardy transparentnosci, moga zwigksza¢ przejrzysto§¢ wymiany infor-
macji, ograniczac ryzyko eskalacji konfliktow i sprzyja¢ budowaniu spdjnego,
produktywnego Srodowiska wspotpracy oraz trwatego zaufania interesariuszy.

W $wiecie nadmiaru bodzcéw, personalizacji i ryzyka dezinformacji
kompetencje komunikacyjne, oparte na jasnosci, wiarygodnosci i etyce stowa,
staja sie narzedziem porzadkowania, budowania zaufania i wspdlnego dzia-
fania. To nie jeden komunikat, lecz caty ich cigg w procesach informacyjno-
-decyzyjnych przesadza o jakosci relacji i skutecznosci dziatania. Biorac pod
uwage rosnacg szybko$¢ obiegu tresci i nadmiar bodzcow, jako$¢ komunika-
cji coraz czesciej decyduje o jakosci wspotpracy, zaufania i decyzji. Dotyczy
to organizacji biznesowych, zycia publicznego oraz codziennych relacji mie-
dzyludzkich. Swiadome projektowanie komunikatow, dbatos¢ o etyke stowa
oraz kompetencje interpersonalne nie eliminujg konfliktow, ale pozwalaja je
oswajac, zanim przerodza sie w kryzys. Dzieki temu komunikacja staje sie
narzedziem sensu: porzadkuje, taczy i prowadzi do dzialania.



Przyszty rozwdj komunikacji w biznesie i polityce bedzie prawdopodobnie
ksztattowany przez kilka powigzanych ze sobg procesow. Pierwszym z nich jest
transformacja cyfrowa, ktora sprzyja konwergencji praktyk komunikacyjnych
poprzez wykorzystanie medidw spotecznos$ciowych, analityki danych, persona-
lizacji przekazu oraz narzedzi sztucznej inteligencji. Drugim jest postepujaca
profesjonalizacja r6l komunikacyjnych, cho¢ w sferze politycznej moze by¢
ona ograniczana przez uwarunkowania biurokratyczne, instytucjonalne i ide-
ologiczne. Trzecim czynnikiem jest narastajace napiecie miedzy skutecznoscia
a autentycznoscig przekazu, szczeg6lnie widoczne w warunkach komercjaliza-
cji komunikacji politycznej. Oznacza to, Ze zaréwno biznes, jak i polityka beda
musiaty poszukiwaé rownowagi miedzy efektywnym oddziatywaniem na od-
biorcow a zachowaniem wiarygodnosci, przejrzystosci i spotecznego zaufania.
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