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WSTEP

Komunikacja stanowi podstawfunkcjonowania kzdego przedgbiorstwa. Jest
istotnym elementem wszystkich podejmowanych d#iata jej niska skutecz®é wptywa
negatywnie na efektywidé catej organizacji. Wszelka wspoipracaedry pracownikami
wymaga komunikowania, ktére warunkuje ksztattowamedacji mkedzyludzkich. Dla
wiasciwego zarzdzania procesem porozumiewania \&i organizacji konieczna jest z jednej
strony analiza jego uwarunkowa a z drugiej okrdenie czynnikdw wptywajcych,
pozytywnie lub negatywnie, na skutecgéfiadziatan komunikacyjnych skierowanych do
personelu.

Wszystkie sygnaty emitowane do otoczenia skiadgj na kompleksowy wizerunek
przedsgbiorstwa, a take na postrzeganie jego oferty. W zmku z tym nadawane
komunikaty powinny b§ w najwyzszym maliwym stopniu spojne. Dotyczy to rowrie
wzoru osobowgci firmy, ktory — kgdac zarazem wyrinikiem i komponentem tgsamdaci i
wizerunku — powinien znajdowaodzwierciedlenie w zachowaniach pracownikéw [Wikto
2001, s. 74]. Wspomniana spéfagpozwala budowawiarygodnd¢ i reputacg, co z kolei
przektada s na wyniki organizacji. Z tego powodu niezlme jest integrowanie dziata
podejmowanych w ramach komunikacji westnznej i zewgtrzne;.

Nauka o komunikowaniuaézy w sobie wiedgz z pogranicza wielu dyscyplin:
psychologii, socjologii, filozofii, ekonomii, tearorganizaciji i zargdzania, historii, etnologii,
a nawet biologii i cybernetyki. Podeja do komunikacji reprezentowane w ramachdieq z
nich, &, w mniejszym lub wikszym stopniu, zrinicowane, bowiem kala z tych dyscyplin
proponuje ing perspektyw analizy zagadnienia. Rozwaamnia prowadzone w niniejszej pracy,
osadzone zostaty w dorobku z zakresu teorii orga&jiiz zarzdzania oraz ekonomii i
psychologii uznajc, iz stanowy one odpowiednie tlo dla podejmowanej w pracy
problematyki. W zwizku z tym uwarunkowania komunikacji wewgtrenej |leda
rozpatrywane w odniesieniu do zacha@vemganizacyjnych jednostek.

Dorobek literaturowy dotyexry proponowanego obszaru badawczego, jest
zroznicowany. O ile zagadnienia zygane z zachowaniem jednostek w organizacji,
komunikacyj miedzyludzly czy marketingow s3 czesto podejmowane w ramach prac
naukowych, o tyle kwestie dotygz komunikacji wewetrznej, jej uwarunkowa i
skutecznéci, czy zwhzkOw midzy skutecza komunikacy wewmgtrz organizacji a
efektywnym komunikowaniem zewtniznym traktuje i marginalnie. ROwniew literaturze

obcogzycznej brakuje odniesiedo postawionego przez autoriproblemu. Komunikacja
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wewretrzna analizowana jest zazwyczaj w odniesieniu zdvzdzania zasobami ludzkimi
[Armstrong 2011, Baruk 2006], wewtnznego public relations [Blythe 2002, Rozwadowska
2002], rzadziej jako samodzielny proces, ktéry wotisy sposéb wptywa na xde aspekty
funkcjonowania organizacji [Bartoli 1994, Cluttedbui in. 2003, Quirkie, 2008, Wright
2009]. Z kolei rozwaania na temat skutecziwp komunikacji wewwtrznej i jej pomiaru $
poruszane w literaturze naukowej incydentalnie. Wvispiary skuteczné¢ rozpatruje i
zazwyczaj przez pryzmat zgodwwokomunikatu wystanego przez nadawe tym, ktory jest
odbierany przez adresata przekazu. Tymczasemchpad uwag stawiane przed gizadania

i cele oraz funkcje kontrolne, motywacyjne czy zdsania potrzeb spotecznych, nale
analizowa réwniez stopiex ich realizacji. Z tego wzgtlu tak wane jest zdiagnozowanie
kluczowych utrudnig dla realizacji celow komunikacji wewtiznej, a take identyfikacja i
hierarchizacja determinant jej skutecgeio

Stosunkowo niewiele opracowa naukowych dotyczy kompleksowej analizy
uwarunkowa procesu porozumiewaniagsiv miejscu pracy. Ponadto brakuje w literaturze
przedmiotu pozycji, dczacych w sobie dwa spojrzenia na komunikagjewretrzng — z
perspektywy nauk o zadzaniu oraz marketingu. Na gruncie zgzania zwykto i
rozpatrywa jg przez pryzmat systemu informacji wspomagago zarzdzanie, a zatem w
kontelécie funkcji informacyjnej. Z kolei autorzy publikip@ zakresu marketingu skupaaj
sie raczej na jej roli wizerunkowej w odniesieniu ddresatow wewgtrznych, czyli na
budowaniu poczucia przynaieosci do organizacji i dobrego wizerunkusrid jej cztonkow.
Niewielu autorow podejmuje prébpofaczenia obu pod&f, wskazugc na powyzania i
zaleznosci miedzy r&znymi celami komunikacji wewgirznej, a take na wzajemny wptyw
dziataa komunikacyjnych ukierunkowanych na klienta wetvanego i zewegtrznego.

Praca o charakterze teoretyczno-empirycznym starméie wypetnienia Iuki w
literaturze, dotycgcej uwarunkowa komunikacji wewstrznej oraz badania skuteczZiod
dziataa komunikacyjnych wewstrz organizacji. Pogfa w rozprawie tematyka nie ogranicza
si¢ jedynie do rozwzan teoretycznych. Wyniki przeprowadzonych badampirycznych
mog by¢ uzyteczne dla przedsbiorstw, szukajcych sposobow na zekszenie skuteczroi
dziatah w tym obszarze, co wskazuje na aplikacyjny aspekertacji. Dokonanie rzetelnej
diagnozy procesu komunikacji wewgtre firmy i wyciaggni¢cie z niej stosownych wnioskow,
powinno s¢ bowiem przyczyri do poprawy funkcjonowania organizacji, zaréwnoryrku
wewretrznym, jak i zewntrznym. Wswietle powyszych stwierdze uzasadnione wydajecsi

podgcie tematu sformutowanego przez autork



Pogkbione studia literaturowe pozwolity na oklenie problemu badawczego, celu
gtbwnego i celow szczegbétowych rozprawy oraz hipoteProblemem badawczym,
postawionym przez autagkbyt wptyw czynnikow o charakterze indywidualnygrupowym
i organizacyjnym na skuteczétokomunikacji wewgtrznej. Cel gtdwny rozprawy stanowito
zbadanie uwarunkowiakomunikacji skierowanej do pracownikow wraz z dkeaiem ich
wagi oraz sity oddziatywania na skuteczfiavewretrznych dziatd komunikacyjnych. W
zwigzku z tym, dla realizacji celu gtdbwnego zadoo nasipujace cele cgstkowe:

» identyfikacja i ocena uwarunkowag@rocesu komunikacji wewitrznej;

» redefiniowanie istoty skuteczém komunikacji wewstrznej;

» sformutowanie determinant skutecZookomunikacji wewgtrzneyj;

» zbudowanie modelu zaeosci miedzy poszczegllnymi  uwarunkowaniami
komunikacji wewntrznej a realizagjjej celow;

= stworzenie instrumentu, shcego do pomiaru skuteczZw komunikacji
wewretrznej;

= okreslenie roli komunikacji wewetrznej w procesie komunikacji marketingowej
skierowanej do wtrza organizacji, z uwzglinieniem jej wptywu na tworzenie

wizerunku wewntrznego;

identyfikacja zalenosci migdzy komunikacj wewretrzng a komunikag zewretrzng.
Wymienione cele stanowity jednocnée szczegotowe pytania problemowe. Uwerigliajpc
nakrglone powyej problemy, w rozprawie postawiono ngmtjgce hipotezy badawcze:

H1l: Wyskpuje statystycznie istotna naddnas¢ celu informacyjnego komunikaciji
wewretrznej w stosunku do pozostatych jej celow.

H2: Jednostkowe wyznaczniki zachawkomunikacyjnych w wikszym stopniu determinaj
skuteczné¢ komunikacji wewstrznej niz uwarunkowania organizacyjne.

H3: Grupowe wyznaczniki zachowakomunikacyjnych w wikszym stopniu determinglj
skuteczné&¢ komunikacji wewgtrznej niz uwarunkowania organizacyjne.

H4: Dziatania prowadzone w ramach komunikacji wetkanej charakteryzgj sic wyzsz
skutecznécig w przedstbiorstwach ustugowych aw przedsibiorstwach produkcyjnych.
H5: Skuteczné komunikacji wewstrznej jest dodatnio skorelowana z jakia@ dziataa
komunikacyjnych skierowanych do pracownikow.

H6: Skuteczné¢ komunikacji marketingowej skierowanej do pracovinikjest skorelowana
dodatnio ze skuteczdoa komunikacji wewgtrzne,;.

H7: Komunikacja wewsgtrz organizacji w istotny sposob wpltywa na ksztatioie

wizerunku przedsbiorstwa przez pracownikow.



H8: Im wyzsza jest ocena ogolnej skutec&riokomunikacji wewsgtrznej, tym wyej
oceniana jest spdj8é komunikacji wewgtrznej z zewgtrzr.

Ze wzgkdu na fakt, i podstaw systematyzacji twierdse stanowi przyporadkowanie
odpowiedzi (tez) do pytaproblemowych [Stawiska i Witczak 2008, s. 85], sformutowane
hipotezy odpowiadajnakreglonym celom szczegétowym.

Konfrontacg i poparcie sformutowanych w pracy hipotez badawbzymaliwita
przeprowadzona analizaddet literaturowych z lat 1960 — 2013, zwanych z komunikagj
w przedstbiorstwie. W sposOb szczegdllny uwadhiono pozycje dotyeze
komunikacyjnych aspektow zachofvgednostek w organizacji, uwarunkofvakutecznéci
komunikacji wewwtrznej oraz powdzan miedzy wewrgtrznymi i zewrgtrznymi dziataniami
komunikacyjnymi. Rozwzania byly prowadzone na podstawie polsko-, anglo- i
francuskogzycznych pozycji zwartych gtownie z zakresu: zachoyednostek w organizaciji,
psychologii, komunikacji mdzyludzkiej, komunikacji wewgtrznej, marketingu
wewretrznego, a take public relations i zagrzania zasobami ludzkimi. Pod uwagzigto
rowniez artykuty w czasopismach polskich i anglojcznych, dotycace przede wszystkim
komunikacji marketingowej, organizacyjnej i westnznej oraz metodyki badaKorzystano
takze ze zrédet internetowych w postaci stownikdw w wersji lioe oraz raportow
dotyczicych trendéw w komunikacji wewtrznej, kadorazowo poddanych krytycznej
ocenie pod em wiarygodnéci i rzetelndgci.

Cze$¢é empiryczna dysertacji zostata napisana w oparaityriki bada pierwotnycH,
ktorych zakres przedmiotowy dotyczyt:

= uwarunkowa komunikacji wewagtrz firmy;

» systematyki celow komunikacji wewtnznej;

= skutecznéci komunikacji wewstrznej;

= determinant skuteczéo komunikacji wewstrznej;

=  kompetencji komunikacyjnych przedonych i ich wptywu na skuteczéo dziata
komunikacyjnych firmy skierowanych do jej pracowbik

= obszaréw potrzeb podwitadnych i przedaych w zakresie komunikacji;

= wykorzystania instrumentoéw komunikacji wegtrznej w przedsbiorstwie;

= znaczenia komunikacji wewtrznej w procesie komunikacji marketingowej

skierowanej do pracownikéw;

! Projekt zostat sfinansowany g@dkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na favds decyzji numer
DEC-2011/03/N/HS4/00701



= powigzaa miedzy komunikaci wewretrzrg i zewretrzng.

Wsérod podmiotow olgtych badaniem znalazlty ¢si mate, srednie i due
przedsgbiorstwa produkcyjne i ustugowe, a w szczegétnach pracownicy zatrudnieni na
wszystkich szczeblach struktury organizacyjnejpaa tym idzie posiadggy rézny stopié
dostpu do informacji. Jakaze dbald¢ o proces porozumiewaniagsw organizacji jest
jednym z obszaréw szczegdllnego zainteresowaniaetiagkl ustug, zamierzeniem autorki
bytlo sprawdzenie, czy rodzaj dziatadod firmy determinuje stopie realizacji celow
komunikacji wewgtrzne;j.

Jednoczénie przygto, iz miejsce siedziby organizacji nie jest #aden sposob
rozstrzygajce dla postawionego problemu badawczego. Wazwi z tym, ze wzgdu na
czasochtonn&® i wysokie koszty zaplanowanych bagdaakres przestrzenny ograniczono do
terenu wojewoddztwa wielkopolskiego.

Pomiary miaty miejsce w okresie grudzi@012 r. — marzec 2013 r. w siedzibach
wybranych firm, wedtug ustalonego planu. Na potyzedzprawy przeprowadzono zaréwno
badania jakéciowe (23 zogniskowane wywiady grupowe), jak isdiowe (787 ankiet
bezpdrednich i 611 ankiet internetowych).

Do analizy danych pozyskanych w ramach Badibsciowych wykorzystano
nastpujace metody i testy statystyczne: anahzariancji (ANOVA, test Kruskala-Wallisa,),
analiz korelacji (rho-Spearmana, r-Pearsona), agabzynnikowy (analiza sktadowych
gtdbwnych, metoda rotacji — Varimax z normalizakjaisera), analiz regres;ji liniowej wielu
zmiennych i test tStudenta. W niniejszych rozaraach, zarowno w ¢ci teoretycznej jak i
empirycznej, wykorzystano ta& og6lne metody poznania naukowego, w postaci anali
syntezy, indukcji oraz dedukcji.

Dysertacja sktada siz pieciu rozdzialdw poprzedzonych wpem i podsumowanych
zakaiczeniem.

Pierwszy rozdziat prezentuje kwestie zmane z uwarunkowaniami zachawa
jednostek w organizacji. W szczegdob zawarto w nim rozweania na temat grup
wspomnianych uwarunkowaoraz typoéw zachowa organizacyjnych i komunikacyjnych
przejawianych przez pracownikow.

Rozdziat drugi péwigcony zostat ksztattowaniu procesu komunikacji wetwanej w
przedsgbiorstwie. Przeanalizowano w nim modelowecia procesu komunikowaniagsi
objasniono specyfik organizacyjnego srodowiska komunikacji. Ponadto dokonano
charakterystyki poziomow, kierunkéw, form oraz nr@z komunikowania si w

przedsgbiorstwie. Na szczegdnuwag zastuguje przeprowadzona w ramach tejsciz
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pracy, analiza systematyki celow i funkcji komurdkawewretrznej. W ostatnim
podrozdziale przedstawiono jednostkowe, grupowegamizacyjne wyznaczniki zachowa
komunikacyjnych cztowieka w miejscu pracy.

Trzeci rozdzial dotyczy krytycznej analizy metod usczndci komunikacji
wewretrznej. Nakrélono tu punkty odniesienia w ocenie procesu poragwania S¢ w
organizacji. Ponadto przedstawiono prakseologiozigeie kategorii sprawrni dziatania.
Zaprezentowano réwnie zintegrowane pod&ie do komponentow oceny komunikacii
wewretrznej, na ktére skiadajsic sprawnéé, efektywndé, skutecznét i jakosé, oraz
scharakteryzowano kdy z nich. Oméwiono tate rodzaje i zasady audytu komunikacyjnego.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki bada dotycace wptywu
poszczegolinych uwarunkowakomunikacji wewstrznej na jej skuteczié. W zwigzku z
tym opisano szczegotlowo metodykprzyjeta na potrzeby procedury badawcze).
Zaprezentowano ranking celéw komunikacji wewmnej i ocew jej skutecznéci w
rozumieniu prakseologicznym. Omowiono ustalone kutbada determinanty skuteczsai i
utrudnienia w procesie porozumiewanig 8 przedsibiorstwach. Ponadto przedstawiono
skonstruowany model zaleosci miegdzy uwarunkowaniami komunikacji wewtnznej a jej
skutecznécig. Na kaicu tej czsci pracy sformutowano zatenia instrumentu pomiarowego
w postaci zintegrowanego wskaka oceny skuteczidoi komunikacji wewgtrznej.

Rozdziat paty pcswiecono wykorzystaniu w organizacjach ngizi komunikaciji
wewretrznej w obszarach zwdaanych z marketingiem. W zgaku z tym omowiono rel
komunikowania wewgtrznego w dziataniach z zakresu marketingu wgmwnego,
marketingu personalnego i wegtrenego public relations. Nagiie przeanalizowano
znaczenie porozumiewania¢sw organizacji dla aktywnmi w ramach komunikaciji
marketingowej. Przedstawiono réwajevynikajgce z przeprowadzonych baggowigzania
miedzy komunikacj wewretrzng i zewrgtrzng.

W zakaczeniu sformutowano wnioski wynikgje z analizyzrodet literaturowych
oraz bada przeprowadzonych na potrzeby niniejszej rozpraRgnadto przedstawiono
efekty weryfikacji postawionych hipotez badawczymtaz wskazano przyszie kierunki prac
badawczych.

Do rozprawy dajczono rownie bibliografie, zawieragca pozycje literaturowe, na
podstawie analizy ktérych powstaty rozdzialy tegeehe pracy. Wspomnianbibliografie
uzupetnia spis tabel, rysunkéw i wykreséw. W aneksialazty s wzory kwestionariuszy
ankietowych, scenariusz grupowego wywiadu zognisk®@go i wykorzystane testy

projekcyjne.
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ROZDZIAL 1

Uwarunkowania i typy zachowan jednostek w organizacji

1.1. Zachowania pracownika jako jednostki wsrodowisku organizacyjnym

Organizacje odgrywaj coraz wekszg role w zyciu ludzi, stanowg nieodhczny
element spoteczistw oraz zaspokajpjpopyt na ranorodne produkty czy ustugi. Kdy
cztowiek jest czscia pewnych organizacji i podlega ich wptywom, jednscze ksztattujc
sposbb, w jaki dane organizacje funkcjanWV literaturze z zakresu zadzania pajcie
,organizacja” definiuje i, zwracajc uwag na aspekt rzeczowy, czyriwiowy lub
atrybutowy. W ugciu czynndciowym, organizacja jest procesem tworzenia rzeczy
ztlozonych, z kolei znaczenie atrybutowe okae ja jako zespdt cech, ktoreas
charakterystyczne dla rzeczy zorganizowanych [MarelBiatasiewicz 2008, s. 15].
Szczegolnie istotny jest jednak aspekt rzeczowsgady rdznorodnie definiowany przez
badaczy. W sposob najbardziej ogdlny zme okréli¢ organizag} jako cal@¢ ziozong z
powigzanych ze sapczesci. Wedtug S.P. Robbinsa i D.A. DeCenzo [2002,9%, &tanowi
ona ,systematyczny ukiad ludzi zebranych dlagsiccia okréglonego celu”. Zdaniem T.
Kotarbinskiego [2000, s. 49] organizacja jest dalcataicig, ktorej (...) skiadniki
wspotprzyczyniaj sie do powodzenia catoi”. Z kolei P. F. Kast i J. Rosenzweig [za:
Kozminski i Piotrowski 2006, s. 30], nagdujagc do modelu organizacji H. J. Leauvitta,
definiuje p jako ustrukturalizowany system spoteczno-techniczhudzie ze swoimi
kwalifikacjami, postawami, wzorcami zachofya do tego cele i zadania realizowane przez
organizag} stanowj elementy spoteczne organizacji. Natomiast do ehdéve technicznych
zalicza s¢ natomiast technologii struktue. Wszystkie cgsci organizacji g ze sob
sprzzone i wzajemnie na siebie oddziatujWsréd sprzzen decydujcych o formie
zachowa organizacyjnych P. Tyrata wyidia [2004, s. 25-26]:

= powigzanie m¢dzy ludzmi (czynnik stochastyczny) a technolggi bardziej wydajne i
skomplikowane technologie wymagayyzszych kwalifikacji; ludzie o wiszych
kwalifikacjach zachowuwj si¢ spokojnie, w sposéb zréwnowany, $ pewni swoich
dziatah, w przeciwigéstwie do 0sob z niskimi kwalifikacjami;

= wplyw struktury organizacji na jej cztonkOw — praaucy tworz struktury, zajmuj
w nich okrdélone miejsca i zachowajsie zgodnie z funkcjami, ktére petnioraz

stosownie do zajmowanych w strukturze pozycji;
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» zalenos¢ migdzy ludzmi a celami — zachowanie oraz postawy pracownikgw s
determinowane formutowanymi przez nich w ramaclanizacji celami;
= relacje m¢dzy celami i technologiami — do wykonania zadanigmagane $
okreslone metody dziatania mniej lub bardziej zaawanseamachnologicznie;
= wplyw celu organizacji na struktgr
Powigzania médzy poszczeg6lnymi elementami organizaciji jako esyst oraz kierunki
wzajemnych oddziatywaobrazuje rys. 1.1.

Rys. 1.1. Organizacja jako system spoteczno-tezhgie model H. Leavitta

misja, whzka celdw, postawy, kwalifikacje, motywacja
drzewo celéw, zadania umiejtnosci, predyspozycje,
stosunki mgdzyludzkie

T otoczenis T

Cele i zadania B R Ludzie elementy
h " spoteczne
A A
A A 4
Struktura formalna R Wyposaenie elementy
b " i technologia techniczne
l otoczeni l
hierarchia, schemat organizacyjny, know-how, wytwarzanie
zakresy czynnii, instrukcije i przetwarzanie danych

Zrodto: Zarzgdzanie. Teoria i praktykapod red. A. K. Kéminskiego i W. Piotrowskiego, PWN,
Warszawa 1996, s. 46

Zarbwno system spoteczny, jak i system technicieaynmog funkcjonowa& autonomicznie, a
co za tym idzie samodzielnie realizaiveelow organizacji [Moczydtowska 2006, s. 17].
Systemy spoteczne kiegujsystemami technicznymi urdoviajagc tym samym ogganie
zamierzonych efektow.

W oparciu o zalzenia podejcia systemowego T. J. Peters i R. H. Waterman
opracowali model organizacji alternatywny do modelul. Leavitta, okrdany w literaturze
przedmiotu mianem modelu 7S lub 7S McKinsey (ry2).1
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Rys. 1.2. Model 7-S McKinseya

1

Struktura "I

J

/“ xpolne _\ i

,,/

Strategia

\ P

wartosci

|
"/ Pracownicy |

Zrodio: T. J. Peters, R. H. Watermal,poszukiwaniu doskonat w biznesie: déwiadczenia

najlepiej zargzdzanych firm AmerykMT Biznes, Warszawa 2011, s. 48

W modelu tym organizacja opisywana jest przez paizzmech niematerialnych, svod

ktorych autorzy wymieniaj

wspolne wartéci (shared valugs — utazsamiane z kultyr organizacyjn zasady
postpowania szczegoOlnie istotne dla przetrwania i sslkaarganizacji oraz filozofia
powszechnie znana i akceptowana przez pracownikow;

strateg¢ (strategy, ktora kieruje s¢ organizacja czyli zbiér dziata mapcy
doprowadzt do osggniccia okrglonych celdw;

struktug (structure okreslajagca formalne zalenosci migdzy elementami sktadowymi
organizaciji i dystrybuuga dziatania w ramach hierarchii organizacyjnej;

systemy g$ystemp definiowane jako procedury i procesy w organigaciywane do
kontrolowania i wykorzystywania zasobdwyskazujce na sposéb realizacji
okreslonych czynnéci i zada;

pracownikow ¢taff)y potrzebnych w przedgdiorstwie, w rozumieniu catkowitej
wiedzy i know-how posiadanego przez ludzi w orgaqiz z uwzgédnieniem
sposobu rekrutacji, wymafiastawianych personelowi oraz specjaliol zawodow

zatrudnionych;
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= umiejtnosci (skills) — oznaczajce maliwosci organizacji i jej czionkow, ktore
pozwalaj na osiganie celow;

= styl (styld utozsamiany ze sposobem pgsdwania czlonkOw organizacji we
wzajemnych kontaktach, ze szczegdlnym uwagieniem stylu kierowania. [Por.

Bhattacharyya 2011, s. 333-334; Karlof 1993, s-163; Wickham 2000, s. 380]
Model 7S McKinsey w centralnym punkcie stawia wsgdWwartdci (shared values), ktore,
jesli sa akceptowane przez pracownikdéw, pomagashgat biznesow doskonatéc.
Wszystkie elementy sktadowe modeluvezajemnie powszane, przez co zmiana w jednym z
nich maze pocagng¢ za solp zmiany w organizacji jako caloi. W swietle bada
przeprowadzonych przez Petersa i Watermana, sutigEmizacji w mniejszym stopniu
zalezy od ,twardych” elementéw zagdzania, tj. struktury, strategii czy systemow, a w
wickszym od ,mekkich”, czyli styléw kierowania, pracownikéw, komigacji oraz kultury
organizacyjnej [Cyfert i Krzakiewicz 2006, s. 1®fektywne wykorzystanie elementow
migkkich, a take nastawienie przedsiorstwa na nieustannezknie do doskonassi maze
rekompensowaniedostatki strukturalne czy nieprawidtosgoproceduralne.

Na potrzeby niniejszej pracy za organizaognaje s ustrukturalizowany system
spoteczno-techniczny, w ktérym ludzie zebrapdta osagnigcia wspolnego celu (lub zbioru
celéw) i ktérych zachowanie jest wyznaczane i ogzane przez przyfa struktue
organizacyjg. Przyjmuje s} jednak pogld prezentowany przez Petersa i Watermana o
wickszym znaczeniu dla sukcesu organizacji tzw. elédwvemickkich, czyli zwgzanych z
elementem ludzkim, a co za tym idzie istotnym wpbnstylow kierowania czy kultury
organizacyjnej na zachowania pracownikéw.

Z uwagi na fakt, 4 w centrum zainteresowania autorki znajdsjc specyficzne
organizacje, jakimigprzedstbiorstwa, pojcie ,,organizacja” bdzie wywane w zawzonym
znaczeniu. Ponadto, wzoguj sk na polskich oraz zagranicznych publikacjach w esie
nauk o zargdzaniu, w celu unikgcia w pracy powtéraezamiennie bda stosowane terminy
Jfirma” i ,przedsighiorstwo”, mimo wys¢pujacych r&nic w ich znaczeniu.

Miedzy pracownikami a firmami, w ktorychy zatrudnieni, nawizuja Sie wzajemne
stosunki tworzone pod wplywem zachawagrzejawianych przez jednostki wezdem
przedsgbiorstwa oraz przedshiorstwa jako calri wzgledem jednostki. Charakter relacji
ludzie — organizacja oraz mdice medzy poszczegoélnymi jednostkami analizowane w
kontekécie wspotzalenosci technicznych potrzeb organizacji oraz potrzeldzkich.
Organizacja jest zimnym systemem spotecznym i musicébpadana jako caio, by

wiasciwie zrozumié zachowanie si jednostek w jej olebie. Podobnie determinanty

15



zachowa pracownikow nie mogby¢ rozpatrywane bez odniesienig sio calego systemu
organizaciji.

Pracownicy zawiergjz organizag kontrakt odnoscy sk do wzajemnych wymaga
co do hczacych ich relacji, zmiany tych wymagav czasie oraz ich wpltywu na zachowanie
stron kontraktu. Stanowi on zestaw oczekiwadnostki odnénie jej wkiadu w dziatanie
przedsgbiorstwa oraz tego, co uzyska od niego w zamiamgrong 2011, s. 253]. Cztowiek
wnosi do organizacji wktad w postaci wysitku, kortgreji, zdolndci, czasu czy lojalnii,

w celu zaspokojenia potrzeb i wymagarganizacji. Przedgbiorstwo odpowiada na te
oczekiwania pracownika, ofenq) réznego rodzaju zaehy, tj. ptag, mazliwos¢ kariery,
status czy pewr$d zatrudnienia. Organizacja liczy na tg pracownicy bda wydajni, lojalni,
wykaza sie paswigceniem i lgda podtrzymywa dobry wizerunek firmy. Z kolei pracownicy
cha by¢ traktowani jak istoty ludzkie, méemazliwosé uczenia si i rozwoju oraz by
informowanymi o pospach w pracy [Keusznik 2007, s. 40-41]. Wedtug S.L. Robinson i
D.M. Rousseau, [za: Makin , Cooper i Cox 2000, ¥] Rontrakt psychologiczny, poza
oczekiwaniami, zawiera tak& obietnice wzajemnych zobaaen rozumianych jako wisza,
silniejsza forma oczekiwa Ztamanie wspominanych zobaaen przez ktégkolwiek ze
stron kontraktu prowadzi zatem do bardziej zdecyalogh reakcji i zachowa takich jak
ztos¢ czy frustracja, a zawiedzione oczekiwaniagssgj zrodtem rozczarowania.

Kontrakty psychologiczne nig gazwyczaj formutowane ani przekazywane w sposéb
bezpdredni, lecz z pomacaluzji, sugestii lub komentarzy pracodawcy na tekoeakretnych
sytuacji magcych miejsce w organizacji. Na podstawie obserwiagjalizy wspomnianych
dziatax pracownicy domélaja sie, jakie § wymagania przedabiorstwa wobec nich i czego
oni mog; oczekiw& od firmy [Wellin 2010, s. 39]. Umowa psychologiezstanowi wc
skuteczny instrument oddziatywania na zachowamiastawy cztonkéw organizacji, a co za
tym idzie rownie na funkcjonowanie i wyniki organizacji jako cétn Umiejtnie
formutowana, ksztattuje p@gdane z punktu widzenia firmy pepbwanie pracownikow,
przyczyniagc sk do osijgania celow przedddiorstwa. Naruszenie kontraktu
psychologicznego wywotuje istotne, negatywne konsgicje, jak chocigdby obnizenie
zaufania i satysfakcji z pracy a nawet ddig z organizacji [Makin, Cooper i Cox 2000, s.
12-13]. Natomiast jdi zawarty kontrakt oceniany jest przez obie strgako sprawiedliwy i
uczciwy, a przedsgbiorstwo i pracownik spetnigjswoje wzajemne oczekiwania, prowadzi to
do obopdlnego zadowolenia z relacji, a co za tyneidprawnego funkcjonowania firmy.

E. Mumford zauwza, iz poza umow psychologiczn, dziki ktérej pracownik mee

zaspokot swoje potrzeby psychiczne, zawierang takze inne umowy nieformalne,

16



dotyczce np. wydajnéci, moralndci czy struktury zada okrelajgce szczegdtowe

oczekiwania obu stron (tab. 1.1).

Tab. 1.1

Oczekiwania przedgbiorstwa i pracownika przy zawieraniu umow szczeggich

Umowy sktadowe w ramach Oczekiwania
umowy o prace Organizacja Pracownik
Umowa o wiedz Poziom umigjtnosci i Wykorzystanie jego
wiadomaci podwtadnego wiadomgci i umiejetnosci w
organizacji
Umowa psychologiczna Potrzeba takiego oddziatywarfatrzeba odpowiednich
na pracownika, aby strzegt bodzcow ze strony organizacji
interesOw zakfadu pracy kierownictwa
Umowa o wydajn&t Potrzeba oggania przez Potrzeba odpowiednich nagrod
(sprawngc) podwiadnego wysokich za wysitek
wynikow w pracy
Umowa 0 moralngxi Potrzeba akceptacji przez Potrzeba zgodroi wlkasnego
podwitadnego norm i wargoi systemu wartci z systemem
organizacji organizacji
Umowa o struktuy zadania Potrzeba akceptacji przez Potrzeba odpowiednich
podwitadnego warunkow wymaga, celéw, zada, ,aury”
technicznych spotecznej itp.

Zrédto: E. Mumford Job SatifsactionPersonel Review, 1972, vol. 1, za: B.Adsznik,Zachowania

cztowieka w organizaGjPWE, Warszawa 2007, s. 23

Relacje m¢dzy jednostl a organizag ksztattuy sic w wyniku oddziatywania obustronnych
wplywow i interesdbw w ramach zawartego kontraktuygb®logicznego, dla ktorego
wykonania niezbdne jest kierowanie |udthi oparte na zaufaniu, autorytecie i dobrej
komunikacji.

Kazda organizacja stoi przed wyzwaniem $&davego zarzdzania kontraktami
okreslajacymi wzajemne zachowania, by z jednej strony otyrmadpowiedni wkiad od
swoich pracownikow, a z drugiej dostarézyn odpowiedniej zacjty. Nalezy przy tym
pamkgtac o raznicach pomgdzy jednostkami oraz o wynikgiej z tego tytutu maiwosci
lepszego lub gorszego dopasowania do stanowiskay,pcayli zakresie w jakim wkiad
wnoszony przez jednostijest kompatybilny z zaeltami oferowanymi przez organizac]
[Griffin 2002, s. 482]. Wszyscy pracownicy posiadipnkretny zestaw potrzeb, ktore ghc
zaspokat, oraz zachowa dotyczicych pracy, maj rowniez okrelone zdolndci do
wnoszenia wkiadu w dziatanie organizacji. O ideaimyopasowaniu jednostki do stanowiska
swiadczy skrupulatne zaspokajanie jej potrzeb prpezedsibiorstwo oraz doskonate

wykorzystanie zachowiai zdolnaci cztowieka w firmie. W praktyce stan ten jestagsiny
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rzadko, zaréwno z powodu niedoskortatgprocedur rekrutacji, jak i ze wzglu na zmiany
zachodzce w organizacjach i pracownikach. Ponadto luddieig sic migdzy sola pod
katem cech fizycznych, psychologicznych i emocjonalmyco powodujeze kazda jednostka
jest niepowtarzalna, zatem ocena jej potrzeb oraiejetnosci stanowi wyjtkowo trudne
zadanie.

System spoteczny organizacji, na ktory skladsg ludzie oraz cele i zadania,
funkcjonuje w oparciu o interakcje pogdzy poszczegélnymi czionkami, jak rownie
tworzace s¢ miedzy nimi relacje. Stosunki interpersonalne w pregaerstwie mog miec
charakter pozytywny lub negatywny. W pierwszym pagku pracownicy dagz sie
szacunkiem i sympati a utrzymywanie kontaktu jest dla nich przyjemaeéli cztonkowie
interakcji nie luba si¢ i nie szanyj, a wzajemne kontaktysicigzliwg konieczndcia, wtedy
dynamika interpersonalna jest negatywna [ibiden®96€-591]. Pozytywne relacje w miejscu
pracy g bardzo istotne, chociby w kontekcie zaspokajania potrzeb spotecznych personelu
oraz ich wptywu na zachowania ludzi w organizacji.

Funkcjonowanie przedsiiorstwa i jego powodzenie rynkowe & znacznej mierze
warunkowane zachowaniami jednostek, ktore gdanganizagj tworza. Ludzie wraz ze
swoimi kompetencjami, umighosciami, relacje zachodze medzy poszczegolnymi
pracownikami, a tate normy, pragnienia, wzory i wyznawane wéetostanowsy trudno
mierzalne czynniki meikkie. Tworz one klimat i kultug organizacji oraz wptywajzarowno
na motywagj, jak i na wydajné¢ personelu [Kausznik 2007, s. 11]. Znajoréd zagadnié
Zwigzanych z zachowaniami organizacyjnymi uthwia zatem nie tylko skuteczne
zarzmdzanie zasobami ludzkimi, ale tak przedsibiorstwem jako cakxia. Wywotanie
okreslonych postaw i zachowia pracownikbw w celu zmotywowania ich do dziatania
zgodnego z oczekiwaniami organizacji wymaga zidgawania pobudek, skianigych do
podejmowania pracy oraz hombw wptywapcych na podnoszenie wydafod W zaleznosci
od przygtej perspektywy teoretycznej, wskazywarnge admienne czynniki warunkage
zachowania jednostek svodowisku organizacyjnym.

Twoércy naukowych podstaw zadzania, tacy jak F. W. Taylor, H. Fayol czy M.
Weber, reprezentyjkierunek klasyczny, bazgy na dwdch teoriach — teorii naukowej
organizacji pracy i ogolnej teorii administracjiieRvsza z nich zakladaz iw oparciu o
metody naukowe nmbiwe jest zdefiniowanie unikalnego 1 optymalnego ospbu
wykonywania danej pracy. Z kolei przedstawicielelogj teorii administracji opracowali
0golne zasady dotygee dziata kierownikdw oraz wytyczne wiaiwej praktyki zarzdzania.

Klasycy uwaali, iz istnieje tylko jeden sposOb zadzania ludmi, a wysitki
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przedsgbiorstwa powinny koncentrowasic na zwegkszeniu wydajnéci pojedynczych
pracownikow oraz grup, do ktérych nade co w konsekwencji doprowadzi do wzrostu
efektywndci catej organizacji. Przyjmowanoz icztowiek pracuje po to, by zapewnbyt
sobie i rodzinie, a czynnikiem motywgym go do witaciwego wykonywania obowekow
jest dobra ptaca.

Krytyka klasycznego podajia do zarzdzania, skoncentrowanego na podnoszeniu
wydajnaici pracownikow i zwgkszaniu skuteczroi organizacji, spowodowata pojawienie
sie nowego nurtu nazywanego szkalachowa. Za prekursora nurtu behawioralnego uznaje
si¢ Ch. J. Barnarda, ktory w swoich pracagbzyt elementy obu kierunkow. Jego zdaniem
wiasciwe funkcjonowanie organizacji uzateone jest od spetnienia oczekifivgednostek,
ktore dziatag, by osagna¢ wspolny cel. Traktowat on organizagako koalicg jej cztonkdw,
zakladajc, iz wsktpowanie do niej jest dobrowolne [Haus 2005, s. Zll-Aymczasem
krytycy teorii podnosili, 2 decyzje ludzi o przgczaniu s¢ do organizacji $ uwarunkowane
spotecznie, zatem jej powstanie nie zgled autonomicznych aktow woli jednostek.

Dorobek szkoty zachowiarozwingt sie¢ w wyniku eksperymentéw w Hawthorne, ktére
miaty na celu zbadanie wptywu czynnikow fizycznytp. na¢zeniaswiatta) na wydajnét
pracownikow. Okazato si ze wraz ze wzrostem rgenia dwietlenia wzrastata tale
wydajna¢, natomiast kiedy @vietlenie redukowano, wydajsé nadal rosta. Zwaywszy na
fakt, iz rezultatéw nie mzna byto wyjani¢ w swietle teorii klasycznych, do przeprowadzenia
kolejnych eksperymentéw zaproszono naukowcow z &tdry, w tym E. Mayo [Steinmann i
Shreybgg 2001, s. 42]. Badano m.in. zmiany przerpracy, system wynagrodze dtugasé
dnia pracy. Jednak wyniki byly takie same jak wyparku nagzenia dwietlenia. Ustalono,
ze na zachowania pojedynczych pracownikow istotrddz@tup grupy, w szczegOlrigi
grupy nieformalne, oraz normy grupowe. Doprowadzdodo zwrOcenia wksze] uwagi
zarowno na czynnik ludzki, jak i jego wptyw na fujnowanie organizacji oraz gganie
przez ni celow.

Wyniki eksperymentow w Hawthorne doprowadzity dovgtania dwdéch trendéw w
ramach szkoty zachowia- nurtu stosunkow redzyludzkich oraz nurtu potencjatu ludzkiego.
Za podstaw pierwszego z nurtow przyjmujeesiwierdzenie, 2 dla osggniccia najwy:szej
wydajnaici kluczowe jest zadowolenie z pracy. Relacje paysé medzy jednostkami w
organizacji nalgy zatem ksztaltowaw taki sposéb, by niiwe byto zaspokojenie w jak
najwyzszym stopniu potrzeb spotecznych jej cztionkdédw. Wazku z tym celowe staje Si
integrowanie potrzeb cztonkdw organizacji z jej mmicznymi celami, co w konsekwencji

prowadzi do sprawnego dziatania przebdsrstwa. Pracug, cztowiek chce zapewhsobie
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nie tylko godziwy byt, ale tale dobre relacje ze wspotpracownikami, zatem do wyk@nia
kazdej pracy skioni go satysfakcjomop ptaca oraz wkaiwe stosunki wsrodowisku
organizacyjnym. Dzki nurtowi stosunkéw midzyludzkich szkota zachowarozwirgta i
wigczyta do nauki zaggdzania trzy nowe zagadnienia [Haus 2005, s. 43]:

» jednostka w organizacji (zachowania indywidualnefywacja);

= grupy w organizacji (postawy i zachowania grupowe);

» przelazony w organizacji (przywodztwo wraz z jego uwaruwkmiami).
Krytycy nurtu podkrélali natomiastze jego hasta traktowang sstrumentalnie, wycznie
jako narzdzie osggania wyszej produktywngci.

W latach p¢cdziesiptych nurt stosunkow radzyludzkich zostat zagpiony przez nurt
potencjatu ludzkiego. Zaktadat on istnienie gépniedzy potrzebami rozwoju jednostek oraz
tradycyjnymi strukturami organizacyjnymi, prowadgmi do marnotrawienia potencjatu
pracownikow. Przedstawiciele nurtu uwadi, iz kazdy cziowiek ma potrzeb rozwijania
swojej osobowsci, a zaspokojenie jej jest silnie uzatene od rodzaju wykonywanej pracy.
Struktury powinny b¥ zatem projektowane w taki sposdéb, by byly dopas@ado potrzeby
samorealizacji cztowieka w organizacji. Zwolennitgndu stosunkow mgilzyludzkich
proponowali réne, mniej lub bardziej szczegotowe, rogzeania problemu.

Istotne znaczenie dla rozwoju nurtu miata konceagaarchii potrzeb opracowana
przez A. Maslowa. Badacz zaproponowaicig podstawowych potrzeb ludzkich w postaci
picciostopniowej hierarchii, skltadgjej st z grup potrzeb: fizjologicznych, bezpiedzeva,
spotecznych, uznania i samorealizacji. Maslow uzaataspokojenie potrzebasizego rzdu
jest warunkiem koniecznym dla rozwoju i zaspokaepotrzeb wyszego rzdu, wiec ich
zaspokajanie powinno przebiéga okreslonej kolejndci. Zaspokojone potrzeby aszego
rzedu przywracaj rownowag procesu motywacyjnego, natomiast potrzebysgggo rzdu
s3 w wyniku zaspokajania wzmacniane.

Z kolei C. Argyris opracowat tzw. model kontinuunojewania. Podstawowym
zatlazeniem modelu jest faktz icztowiek dizy do samorealizacji, przechagtzw swoimzyciu
rozne fazy — od okresu daj zalenosci w dziechstwie, @& po uksztaltowanie si
autonomicznej osobowoi w wieku dojrzatym. Zdaniem Argyrisa sposob azdwzania w
tradycyjnych organizacjach blokowat jednostkom ziiveo$¢ rozwoju i dojrzewania w
miejscu pracy. Proponowane przez niego zmiany wkgirach organizacyjnych oraz w
podegciu do kierowania — prowadee do rosgcej aktywndci, myslenia koncepcyjnego czy
relatywnej niezalenosci — miaty stanowd rozwigzanie takiego stanu rzeczy [Dothasz i in.
2009, s. 36].
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Kolejnym wanym przedstawicielem nurtu potencjatu ludzkiego Byt McGregor,
tworca teorii X" i,Y”, dotyczacych zachowania cztowieka w miejscu pracy. Wedkayit
,X" ludzie sa z natury leniwi, a ich cele nieg Zbiezne z celami organizacji. Ponadte s
niezdolni do samodyscypliny i samokontroli, przea musza by¢ nadzorowani przy
wykonywaniu swoich obowezkow. W swietle tego pogldu wieksza¢ ludzi trzeba zmusza
do pracy, gdy nie posiadaj oni wigkszych ambicji. Z racji tego,zinie chg ponosé¢
odpowiedzialnéci, zazwyczaj poddajsic woli kierownikéw. Jednak zdaniem McGregora
zachowania jednostek wsrodowisku organizacyjnym lepiej wyjaia druga z
zaproponowanych przez niego teorii - teoria ,Y’etiug jej zataen cztowiek traktuje prag
jako naturalp czsé¢ zycia, tak jak odpoczynek czy zabawCo wkcej, ludzie posiadaj
zdolna&¢ samokontroli, akceptyj odpowiedzialné¢ i pragra wykorzystyw#& posiadane
umiejtnosci [Robbins i DeCenzo, 2002, s. 72]. Cele organizaogs by¢ przez jednostk
uznane za tesame z witasnymi, i ma ona maliwos¢ zaspokojenia swoich praghiev
procesie pracy, w przeciwnym wypadku, zachowanae@unikow lgdzie zgodne z teayi
»X". McGregor uwaal, iz w praktyce kierowania lepsze rezultaty przynosypnowanie
zalazen teorii ,Y”.

W dorobek nurtu potencjatu ludzkiego wpisugsic rowniez prace R. Likerta
badajcego zagadnienia zg#ane z problemami kierowania w organizacjach. Stbomat on
koncepcg, wskazujca na dwie podstawowe orientacje kierownikéw: podmiet i
przedmiotowy. Kierownik prezentujcy pierwsze z podsf jest zorientowany nha
pracownikbw i podnosi wydajdé podwtadnych przez doskonalenie stosunkow
migdzyludzkich w organizacji. Z kolei kierownik zorienvany na zadania (tzw. orientacja
przedmiotowa) koncentrujegsna ich realizacji, a wzrost wydajiwm pracownikow osiga w
wyniku odpowiedniego projektowania zada wihasciwego systemu wynagradzania. W
oparciu o przeprowadzone badania R. Likert stwigrde stosowanie orientacji podmiotowej
w wickszaci przypadkow sprzyja podwgzaniu wydajnéci pracy. Ponadto zdefiniowat
cztery podstawowe typy stylow kierowania [CyfeKrzakiewicz 2006b, s. 189]:

= styl opresyjny nazywany ta& stylem eksploratorsko-autorytarnym, charaktegu;
kierownika — autokragto skrajnym zorientowaniu na zadania;

= styl paternalistyczny reprezentowany przez tzwrdiaikow zyczliwych autokratow,
cechujcy sk podtrzymywaniem autorytarnych relacji z podwiladmnynale
dopuszczacym ich w pewnym zakresie do uczestnictwa w prodesiecyzyjnych;
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= styl konsultacyjny wyréniajacy kierownikOw o orientacji podmiotowej, darzch
pracownikow zaufaniem, delegoych znaczg ilos¢ uprawnig, jednak
podejmujcych samodzielnie najvzaiejsze decyzje;
= styl partycypacyjny catkowicie zorientowany na lydzaktadagcy grupowe
podejmowanie decyzji oraz uczestnictwo pracownikdwrocesie zagdzania.
Zdaniem Likerta, najbardziej efektywnym stylem kieania jest styl partycypacyjny, gdy
zgodnie z zatlgeniami teorii ,Y”, umaliwia podwladnym wykorzystywanie ich umggnosci
na potrzeby zagdzania.

Wyniki bada& przeprowadzonych przez Maslowa, McGregora i Lketbstarczyty
podstaw teoretycznych do stworzenia modelu zasdbhdrkich. Zaktadata ona konieczito
podzialu odpowiedzialrimi w oshganiu celéw organizacji reilzy kierownikéw oraz
pracownikow. Przedstawiciele teorii zasobow ludikkweychodzili z zalaenia, ¥ cztowiek
nie podejmuje pracy wytznie dlatego, by zaspokopotrzeby fizjologiczne, bezpiears#wa
czy spoteczne, ale ta& by by docenianym i mi€ mazliwos$¢ samorealizacii.

Dokonania naukowe szkoty behawioralnej byty negatywvoceniane za zbytni
koncentragg na czynniku ludzkim i marginalizowanie innych dsjgev funkcjonowania
organizacji. Za gtowny zarzut pod adresem nurtgwstkoOw mé¢dzyludzkich uznano skrajny
optymizm dotycacy mazliwosci ludzkich oraz brak obiektywizmu w interpretowani
wynikow bada. Nurt potencjalu ludzkiego poddano natomiast kegtyza twierdzenie
dotyczce kluczowej roli, jak odgrywa praca wyciu cziowieka. P.F. Drucker zauna iz
wiele stwierdzé w ramach szkoly zachowamiato postd sloganéw o charakterze
demagogicznym, a dla zapewnienia efektyyanoorganizacji i jej rozwoju nie zawsze
wystarczajca jest przyjazna wspotpraca [Dothasz i in. 2008,73.

Pomimo krytyki dorobek szkoty behawioralnej wnidgsewatpliwie duzy wkiad do
nauki o zarzdzaniu, uzupetniag ja 0 wiedz dotyczca zachowa ludzkich w miejscu pracy
oraz ich wplywie na dziatanie organizacji jako éato Umazliwit zrozumienie zagadnie
zwigzanych z przywédztwem, motywacjpracownikow, kultus organizacyjn czy
rozwigzywaniem konfliktbw w miejscu pracy. Bezsprzeczngowodem na wartd prac
behawiorystow jest faktzipozwolity one na wyodbnienie z nauk o zagdzaniu dyscypliny
zachowa organizacyjnych, dmacej polem zainteresowania i eksploracji ze stronglw
dzisiejszych badaczy.

Z racji nieustannych zmian zachagdgch w otoczeniu organizacyjnym, by méc w
petni korzystéd z dorobku szkoty zachouwiakonieczne jest dostosowanie teorii padekn

wspotczesnej praktyki gospodarczej. Dostereée wagi rozumienia i przewidywania
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zachowa organizacyjnych, jak rowniekoniecznéci uwzgkdnienia czynnikow sytuacyjnych
w ich analizie, zaowocowato pojawienierg &i latach 80-tych XX wieku teorii Z, protygej
ustanowé nowe relacje midzy organizag a jednosti [Penc 2011, s. 128]. Zdaniem tworcy
teorii Williama Ouchi, wspoétczmi cztonkowie organizacji powinni wiergyw nadrzdnasé

jej celow wzgédem ich wiasnych zamierze identyfikowa sie z nimi. W konsekwencji ma
to prowadzt do budowania lojalri@i pracownikéw. Zadaniem organizacji wobec jednoste
jest umaliwienie im rozwoju, zapewnienie godnego poziomwuysgencji oraz szacunku i
uznania za wklad wimony w funkcjonowanie przeddiiorstwa. Podwiadnych naile
traktowa jak osoby zaangawane w rane sferyzycia, a ich prag czyni przyjemmn i
nadawé jej duze znaczenie. 3k warunki te zostas spetnione, zachowania organizacyjne
jednostek bda zgodne z waj przedsgbiorstwa.

Jak wynika z powiszych rozwaan, w zaleénosci od przygtej perspektywy
teoretycznej przyczyny zachowania cztowieka w neigjgracy § zréznicowane. Poréwnanie
tych przyczyn z uwzgbnieniem dwoch grup kryteribw zaprezentowano w liafhe?.
Analizujagc  pobudki podejmowania przez ludzi wysitku pracyazrgtdwne czynniki
motywujgce ich do dziatania w odniesieniu do teorii naukipweganizacji pracy, relacji,
zasobow ludzkich oraz teorii Z mama zauway¢, iz najbardziej cakciowe podejcie
prezentuje ostatnia z nich. W fayietle cztowiek wymaga od organizacji wykorzystajego
umiejtnosci, umazliwienia osagniecia odpowiedniego statusu spotecznego czysacunku
i uznania ze strony otoczenia. Wypetnienie postwajednostki powodujeze jest ona

sklonna do wgkszego zaangawania s¢ w dziatanie i ogiganie celow przeddbiorstwa.
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Tab. 1.2

Przyczyny wykonywania pracy wedtug trzech koncepajzdzania

Kryteria Przyczyny zachowania pracownika w miejscu pracy
rozpoznawania | Teoria naukowej | Teoria relacji Teoria zasobow Teoria Z
przyczyn organizacji ludzkich
Cele i potrzeby | Pragnienie zape-| Cel pracy stanowi Cztowiek pracuje | Jednostka podpo-
egzystencjalne | wnienia przez zapewnienieyw- | by realizowé rzadkowuje swoje

oraz
przynalenaosci

prag zywnosci,
odziezy, miesz-
kania, opieki le-
karskiej itp. dla
pracownika i jego
rodziny.

nosci, odziey,
mieszkania oraz
dobrych stosun-
kow w srodowi-
sku pracy. Moty-
watorem jest pie-
niadz, ale take
relacje spoteczne
W miejscu pracy.

swoje szeroko ro-
Zumiane potrzeby
np. udziat w reali-
zacji celéw orga-
nizacji, osgganie
zadowolenia z
wykonania pracy,
wykorzystanie
wlasnej twérczo-
§ci, zarabianie na
zycie, satysfakcja
z kontaktéw spo-

cele celom orga-
nizacji. Przez
prae cziowiek
pragnie zapewnqi
sobie przyzwoiy
egzystengj oraz
wykorzystywa
swoje zdolnéci.
Motywatorem do
pracy @ piengdze
i czynniki wptly-
wajace na poczu-

lecznych. cie godnéci.
Praca, kontakty | Do wykonania Dobra ptaca i Motywowanie do | Do wykonywania
spoteczne i kazdej pracy skia-| dobre uktady pracy wymagaj- | pracy sktania

wyzszego rzdu

nia dobra ptaca.

skianiap do wy-
konania pracy

cej kreatywnéci,
oferujacej autono-
mi¢ oraz dostar-
czapcej informa-
cji o wynikach.
Pracownicy bio-
racy udziat w for-
mutowaniu celow
firmy sa sktonni
do angaowania
sie w ich oshga-
nie.

mozliwo$¢ roz-
wijania umiegt-
nosci i talentu o-
raz zyskania od-
powiedniego sta-
tusu spotecznego
szacunku otocze-
nia i uznania.

Zrédto: U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zatzania PWN, Warszawa 2003,
s. 18; J. PencZachowania organizacyjne w przeglsiorstwie Wyd. Oficyna a Wolters Kluwer

business, Warszawa 2011

Przedstawione szkoly, teorie i nurty, zmane z ranymi podejciami do analizy
zachowa cztowieka w miejscu pracy, umlawity ukonstytuowanie si nauki o zachowaniach
organizacyjnych w jej obecnej formie. We wspéicagsiiteraturze przedmiotu terminem
.Zachowania organizacyjne” (ZWOQO) okta sk najczsciej dyscyplie naukova, badagca
wptyw jednostek, grup oraz struktury na zachowapiaejawiane w ramach organizaciji
[Robbins 2001, s. 6]. Poza przytocgodefinicjg istnieje szereg innych, #digcych sé

migdzy soly przede wszystkim stopniem szczegotéwidpor. tab. 1.3).
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Tab. 1.3

Definicje zachowa organizacyjnych

Autor Definicja
J. Champoux Zachowania, postawy i wydaindziatai ludzi w obebie organizacji.
J. Gordon Dziatania i postawy ludzi w organizacjgutoces uczeniagjednostki, grupy i

organizacji jako cakei w srodowisku pracy, jak réwnieog6t wiedzy oraz
dziedzina badana temat organizaciji i jej uczestnikow.

R. W. Griffin, Wiedza na temat zachowacztowieka w srodowisku organizacyjnym oraz

G. Moorhead sprzzen migdzy jednostkowymi, grupowymi i organizacyjnymi poziami tych
zachowa.

U. Gros Sposoby indywidualnego dziatania cztowigkastpowania grupy lub zespotu

0sOb, a take calej organizacji. Sposobami dziataniargtomiast rénorodne
reakcje pojawiajce sé w wyniku powtarzajcych sé lub przypadkowych
zdarze, jak rownie: postawy.

J. Moczydiowska | System zachawadziateh zwigzanych z wykonywaniem przez pracownikow
zada oraz osiganiem celow organizaciji.

S.P. Robbins Dyscyplina naukowa, badaj wplyw jednostek, grup oraz struktury pha
zachowania przejawiane w ramach organizacji.

H. L. Tosi Naukowa i systematyczna analiza jednostek, gruprgardzaciji, w celu

N. P. Mero zrozumienia, przewidywania oraz poprawiania funkojania zaréwng

J. R. Rizzo organizacji, jak i jej cztonkdow.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Champ@uganizational behavior: integrating
individuals, groups, and organizatign§aylor & Francis, Nowy Jork, 2011, s. 6; J. Gardo
Organizational behaviour. A diagnostic approachotganizational behavioyrnwyd. 7, Prentice Hall,
New Jersey, 2002; R. W. Griffin, G. Moorheddrganizational behavior: managing people and
organizations South-Western, Mason, 2009, s.U; Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i
praktyce zarzdzanig PWN, Warszawa 2003, s. 9; J. Moczydtowskachowania organizacyjne w
nowoczesnym przedbiorstwig Wyd. Slagsk, Katowice 2006, s. 3@.P. RobbinsOrganizational
behaviour Prentice Hall International, Upper Saddle Riw#,2001, s. 6. L. Tosi, N. P. Mero, J.R.
Rizzo,Managing organizational behavipBlackwell Publishers Ltd., Oxford 2001, s. 2

W sposbb najbardziej wyczerpay termin zachowa organizacyjnych wyjaiaja J. Gordon
oraz H. L. Tosi, N. P. Mero i J. R. Rizzo. Autori@rwsze] definicji, oprocz dziata postaw
ludzi, uznaje za nie réwnigoroces uczeniajednostki, grupy oraz organizacji jako cadp
w srodowisku pracy [Gros 2003, s. 9]. Z kolei tworcyugiej przyjmug, iz zachowania
organizacyjne stanowinaukowy i systematyczmanaliz jednostek, grup i organizacji w celu
zrozumienia, przewidywania oraz poprawiania funkojania zaréwno organizaciji, jak i jej
cztonkdéw [2001, s. 2]. Naky przy tym podkréli¢, iz dla petnego zrozumienia zachawa
organizacyjnych konieczne jest posiadanie wiedzy teanat wszystkich obszaréw

stanowjcych przedmiot ich bada a mianowicie na poziomie jednostki, grupy oraz
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organizacji jako calxi [Griffin i Moorhead 2009, s. 4]. Wwietle powyszych definicji
autorka przyjmuje,z stanowy one dyscyplia naukows badagca oraz wyjd&niajaca wptyw
jednostek, grup i struktury na sposoby ppstvania w organizacji. Zastrzega jedndcee,
ze analiza poszczegolnych pozioméw zachowana by uzupetniona o spezenia medzy
nimi wystpujace.

Wiedza dotyczca zachowa ludzi w organizacji 4czy w sobie dorobek wielu
dyscyplin naukowych, natgcych do nauk spotecznych. Pgstwanie cztowieka w miejscu
pracy jest zatem analizowane na bazie koncepcjurtunpsychologii (w tym psychologii
spotecznej, psychologii organizacji), socjologintrapologii a take politologii i ekonomii.
Kazda z wymienionych dyscyplin przyczynia¢silo wyjaniania r@&norodnych aspektow
zachowa w organizacji (tab. 1.4).

Psychologia, badgga i wyjaniajgca indywidualne zachowania ludzi, unhiwia
rozpoznanie wptywu cech nierozerwalnie gmanych z jednostk takich jak: osobow&,
SposOb postrzegania, emocje czy potrzeby i sityymatyjne, na jej pogpowanie w miejscu
pracy. Wzajemne oddziatywanie cziowieka oraz orgag)i, mechanizmy regulowania
zachowania cztowieka w organizaciji, sposoby zaclmiavsi: w matych grupach, wynikage
z indywidualnych wiéciwosci psychologicznych, a tak mechanizmy angawania s i
zaspokajania potrzeb jednostki w przebdsrstwie g obszarem badaw ramach psychologii
organizacji [Kausznik 2007, s. 12]. Szczegdlnie istotny jest wkiychologii w rozwoj
wiedzy zwipzanej z motywowaniem pracownikow do podejmowanigatdz zgodnych z
interesem organizacji, czynnikami zkszapcymi bgdz obnizajgcymi motywacg oraz
dopasowywaniem systemu nagrod do oczekipersonelu i madiwosci przedsgbiorstwa.

Z kolei koncepcje socjologiczne, ze szczegélnym glgdnieniem socjologii
organizacji, umgliwiajg analiz zaréwno zachowaorganizacyjnych w kontgkie systemu i
rél spotecznych, jak i przyczyn oraz celéw relagjedzy ludzmi w organizacji. Wzajemny
wplyw wywierany przez czionkdw organizacji, postawyobec zmian, komunikacja i
podejmowanie decyzji w grupie oraz zaspokajanigmndualnych potrzeb przez dziatania
grupowe stanowi pole eksploracji psychologii spotecznepcdacej w swym dorobku

koncepcje socjologiczne i psychologiczne [Robbid84 s. 22].
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Tab. 1.4

Interdyscyplinarny charakter zachawarganizacyjnych

Dyscyplina Poziom analizy zachowsa Obszary eksplorowane
Psychologia Jednostka Uczenie st
Motywacja
Osobowa¢
Szkolenie

Indywidualne podejmowanie decyzji
Skuteczné¢ przywodztwa
Zadowolenie z pracy

Ocena efektywnii

Pomiar postaw

Projektowanie pracy

Stres w pracy

Psychologia spoteczna Grupa Zmiana zachowa

Zmiana postaw

Komunikacja

Grupowe podejmowanie decyzji
Procesy grupowe

Socjologia Grupa Dynamika grup
Zespoty robocze
Komunikacja
Pozycja

Wiadza

Konflikt

System organizacyjny Teoria organizacji formalnej
Biurokracja

Zmiany w organizacji
Kultura organizaciji
Antropologia Grupa Poréwnawcze wartgi
Poréwnawcze postawy
Analiza medzykulturowa

System organizacyjny Kultura organizacji
Otoczenie organizacji
Politologia System organizacyjny Konflikt

Rozgrywki wewntrz organizacji
Wiadza i manipulacja wladzy

Ekonomia System organizacyjny Organizacja jako jednostkgpgdarcza
Charakter rynku pracy
Planowanie struktury zatrudnienia

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Armsir@arzdzanie zasobami ludzkin@ficyna a
Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 265b; Gros,Zachowania organizacyjne w teorii i
praktyce zargdzania PWN, Warszawa 2003, s. 9; E.F. McKenrgysiness psychology and
organisational behavioyrPsychology Press Ltd, Hove 2001, s. 6, L.J. MsjIManagement and
Organisational BehavioyrPitman Publishing, Londyn 1993, s. 4-6, S.P. RofkOrganizational
behavior Prentice Hall International, Upper Saddle Rivél] 2001, s. 9-12; S. P. Robbins,
Zachowania w organizagjWyd. PWE, Warszawa 2004, s. 20-22
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Przyktadem teorii powstatej na gruncie psychologiocjologii jest teoria rownowagi
organizacyjnej J. G. Marcha i H.A. Simona. Zgodnigej zat@eniami organiza¢j stanowi
system powgzanych zachowaspotecznych ok&onej liczby os6b nazywanych uczestnikami
[Simon i March 1964, s. 110]. Podstawowym warunkiéstnienia organizacji jest
odpowiednie zagjtanie ludzi do uczestnictwa w niej. Jednostka wiposzlo
przedsgbiorstwa pewien wkiad (wplel oczekujeze zackta (zaptata), kt@rotrzyma, kdzie
wieksza od tego wktadu. Tak dtugo jak wktad uczesthpdsh nie mniejszy od zaptaty,sroe
zadowolenie z wykonywanej pracy i@hpozostania w organizacji. Uczestnictwo ludzi w
organizacji jest zatem determinowane przez potrzei®szczegolnych jednostek i migvosé
ich zaspokojenia przez organizacj

Wiedzy na temat zachowania cztowieka w miejscu ypdustarczaj rowniez badania
prowadzone na gruncie antropologii. Obszary za@stvania przedstawicieli tej dyscypliny
stanowj réznice w wyznawanych warioiach, postawach i dziataniu w odniesieniu do
odmiennych kultur. Naley przy tym podkrdli¢, iz dotyczy to zaréwno kultur organizacji, ich
otoczenia, jak i zachowiacztonkdéw organizacji. Analizowanie pepbwania cztowieka w
miejscu pracy bez uwzglnienia kontekstu kulturowego bytoby niepetne zyveszy na fakt,
iz zapewnia on poczucie stabikodoi bezpieczéstwa. Pogwalcenie norm kulturowych seo
wywota¢ wycofanie, a w skrajnym przypadku wrogie dziatajednostki w stosunku do
organizaciji.

Dziatania podejmowane przez ludzi swodowisku organizacyjnym gs rowniez
determinowane przez ustanowiony podziat wladzy dtniejgce konflikty interesow.
Wyjasnianie wptywu wymienionych czynnikdbw na zachowanggnostek odbywa siw
oparciu o nauki polityczne. Spory na tle witadzyntolowanie i manipulacja oraz rozgrywki
wewngtrzorganizacyjne maj miejsce w kadym przedsibiorstwie. W zalenosci od ich
natzenia i stopnia zaangawania poszczegoélnych osob oddziatywanie na zachiawa
organizacyjne mge mie€ rozne nasilenie, jednak bezsprzecznie istnieje.

Poza psychologj socjology, antropologi i naukami politycznymi, tate ekonomia
wnosi wkiad w rozwéj wiedzy o pagiowaniu jednostek w miejscu pracy. Uthwia
znalezienie racjonalnego wyjdenia dla dziala podejmowanych przez cziowieka w
przedsgbiorstwie. Ponadto pozwala analizawaorganizag jako jednostk gospodarcy,
strategie i zachowania rynkowe przetsorstw, charakter rynku pracy oraz planowanie
zatrudnienia [McKenna 2001, s. 6].

Wiedza zwiyzana z zachowaniami organizacyjnymi utatwia tworzewptymalnego

srodowiska pracy oraz dostosowanie potencjatu jettho® wymaga przedsgbiorstwa. Jej
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odpowiednie — praktyczne wykorzystanie — ufvaa sprawne funkcjonowanie
przedsgbiorstwa, prowadc do godzenia potrzeb jednostki z interesem organizBiorac
pod uwag ztozoncs¢ | wieloaspektowéc problematyki zachowa organizacyjnych, ich
zrozumienie wymaga czerpania z dorobku wielu dysecymaukowych. Podégie
interdyscyplinarne uzasadnia fakf dla badania zachowaludzkich w miejscu pracy
konieczne jest przygie trzech perspektyw: indywidualnej, grupowej ist&ynowej
(organizacyjnej) [Moczydtowska 2006, s. 32]. Kompoty jednostkowych, grupowych i
organizacyjnych uwarunkowiazachowa w organizacji zostanszczegétowo omowione w

podrozdziale 1.2. niniejszej pracy.

1.2. Podstawowe uwarunkowania zachowgednostek w organizaciji

Postpowanie cztowieka w miejscu pracy jest zagadnienzoionym i jako takie
podlega wptywom wielu czynnikéw, o zndicowanej sile oraz kierunku oddziatywania.
Warunkup je zaréwno botte o charakterze wewinznym, nierozerwalnie zwtane z
jednostly, jak i te pltyrace zeswiata zewrtrznego. Ze wzgldu na swqj wieloaspektows,
zachowania organizacyjne stangwirudny obszar analizy empirycznej, gdywymagag
badania pogpowania cztowieka na #dych poziomach. Pomimoziw duzej mierze
zachowania organizacyjne sprava indywidualry kazdej jednostki, to radza nimi pewne
okreslone reguly, ktore znajdgjpotwierdzenie w praktyce biznesowej. Zdaniem hcBe
[2011, s. 125-146] przedstawgagic one nasipujaco:

= aktywnd¢ cztowieka jest przede wszystkim celowa,;

= dobra praca i samodoskonalenie stamavaturala potrzelg jednostki;

= cziowiek dziata w organizacji racjonalnie, jednacjonalnd¢ ta jest ograniczana
przez dzenie do rozwjzah zaspokajajcych potrzeby w stopniu wystarczaym;

» jednostki posiadagjjasno okrélong hierarch¢ systemu potrzeb, ktére cheaspokai

W pracy i przez prag

= cziowiek przynalgy do organizacji przez uczestnictwo w mikrostrultr i
poszukuje oparcia emocjonalnego w grupie;

= dzigki cztonkostwu w organizacji, jednostki uczsie, doskonal umiegtnosci i
doswiadczeniezyciowe,

= cziowiek dyzy do osigniecia celéw organizacji, i zauway, ze $ one spojne z jego

wilasnymi;
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» znaczenie nadawane pracy przez jednogkt r&zne, podobnie jak odgrywane przez
nig role w zespole pracowniczym;
= cziowiek preferuje okrdona role lub role w organizaciji;
= zyczeniem jednostki jest praca w dobrych warunkatdskonalenie gii osigganie
satysfakcji z wykonywanych obogakow;
= czlowiek chce pracowaw przyjaznym dla siebigrodowisku pracy.
Powyssze stwierdzenia untiwiajg stworzenie ogélnego zarysu pgsiwania jednostki w
organizacji, nie pozwalgj jednak na jego szczegotgwanaliz. Wymaga ona bowiem
zidentyfikowania poszczegoélnych czynnikdw oraz élaeia ich wptywu na funkcjonowanie
cztowieka w miejscu pracy.

Badacze zachowtaorganizacyjnych wskazajtrzy podstawowe grupy uwarunkoiva
zachowa jednostek w organizacji: indywidualne, grupowerganizacyjne [por. Gros 2003,
s. 12; Hellriegel, Slocum i Woodman 1992, s. 29z#8znik 2007, s. 13-16; Mullins 1993, s.
3; Robbins 2001, s. 19]. D. Hellriegel, J. W. SlociR.W. Woodman i U. Gros wyoghniaja
dodatkowo grup uwarunkowaé zwigzanych z wprowadzaniem zmian w zachowaniach
cztowieka, grupy i organizacji. Z kolei L. J. MulB oprocz podstawowych grup wyrga
takze uwarunkowanigrodowiskowe. Zdaniem autorki, najbardziej zasadiaepizedmiotu
rozwaan niniejszej pracy, wydaje i przyjecie trzystopniowego modelu zachawa
organizacyjnych zaproponowanego, przez S.P. Robpits rozpocgcie analizy od
uwarunkowa indywidualnych i przechodzenie kolejno do uwarumkd grupowych oraz

organizacyjnych (rys. 1.3).

Rys. 1.3. Podstawowy model zach@vwaganizacyjnych

Analiza zachowd& organizacyjnych jednostek

v

Poziom Poziom Poziom
uwarunkowa uwarunkowa uwarunkowa
jednostkowych grupowych organizacyjnych

v
\ 4

\ 4
Aoeud noslaiw
M 3luemoyoez

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie S. P. Rebl@nganizational behavigr Prentice Hall
International, Upper Saddle River, NJ 2001 s. 19
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Uwarunkowania jednostkowe, grupowe i organizacgiamowi zmienne niezalae modelu
zachowa, z kolei zmiennymi zalewymi s3: produktywndé, absencja, wycofywanie ¢Si
obywatelstwo organizacyjneraz zadowolenie z pracy. Produktywéaozumiana jest jako
miara skuteczri@i organizacji w ogiganiu jej celow i ekonomiczgoi podejmowanych
dziatar. Absencja dotyczy liczby nieobecmo pracownikéw na stanowiskach pracy w dni
robocze. Kolejna zmienna, tj. wycofywaniee,sioznacza zaréwno dobrowolne, jak i
przymusowe opuszczanie organizacji przez jej caanknp. wypowiedzenie umowy przez
pracownika, zwolnienia). Obywatelstwo organizacyjdefiniowane jest jako dyskretne
zachowanie pracownika, niedyce czscig jego obowazkow, ktére propaguje efektywne
funkcjonowanie organizacji. Natomiast zadowolenig@racy, w odrénieniu od opisanych
wczeniej pozostatych zmiennych, stanowi raczej postaw zachowanie i dotyczy #dicy
miedzy liczky nagrod i pochwat, jakie otrzymuje personel, w stsl do ilgci, jakg swoim
zdaniem powinien byt dostaZmienne niezalene modelu zostanopisane w dalszej egi
podrozdziatu.

Na poszczegOllne grupy uwarunkowaktada sj wiele zr@nicowanych, niemniej
jednak wzajemnie powzanych i uzupetnigcych s¢ elementéw. W zalaosci od tego, na
jakim poziomie analizowaneg zachowania organizacyjne, pod uwgmpwinny by brane
inne czynniki warunkugjce wspomniane zachowania. Naletakze zauway¢, iz na
wszystkich poziomach mibwe s3 zmiany, ktérych wprowadzenie modyfikuje pgsiwanie
jednostki w miejscu pracy. Pogrupowany i usystemamany wykaz uwarunkowiazostat

przedstawiony na porszym schemacie (rys. 1.4).
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Rys. 1.4. Uwarunkowania zachofivarganizacyjnych
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: U. GEsg;howania organizacyjne w teorii i praktyce
zargydzania PWN, Warszawa 2003, s. 12, D. Hellriegel, J. Woc&n, R.W. Woodman,
Organizational behavigrWest Publishing Company, St. Paul, MN, 1992, &. S. P. Robbins,
Organizational behavigrPrentice Hall International, Upper Saddle Riw#,2001 s. 24
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Mianem osobowi okresla sk kombinacg wiasciwosci temperamentalno —
emocjonalno — intelektualno — wolicjonalnych, czyakich jak inteligencja, motywy,
potrzeby, postawy, przekonania, zdditicczy temperament, z ich ponipacenia si sposéb
bycia i funkcjonowania cztowieka, bigr pod uwag jego umiegtnos¢ przystosowania sido
otoczenia [Por. Sillamy 1994, s. 193; Tyrala 209049; Zachowania organizacyjnes. 20].
Osobowa@¢ stanowi relatywnie staty zbior cech emocjonalnyéh intelektualnych,
odr&niajacy jednostk od innych, oraz wptywagy na nieodmiennd zachowania si
Nalezy jednak zauway¢, iz nie jest ona niezmienna od momentu urodzenianieka, lecz
krystalizuje s¢ i rozwija w cihgu categozycia, na co maj wptyw zaréwno geny, jak i
doswiadczenia jednostki dolace wynikiem wchodzenia przez aniw interakcje ze
srodowiskiem. Wrod zmiennych ksztattggych osobow&é do najczsciej wymienianych
naleza wspomniane ju daswiadczenia, rodzina i cztonkostwo w grupie, dziedenie cech,
kultura oraz wiasna dziataléod jednostki. Podstagv osobowdci jest wlasna ja. Jej
sktadnikami g réwniez temperament (regulator zachowania przejawiajse w sile lub
szybkdci reagowania), system waéto oraz role spoteczne [Moczydiowska 2006, s. 51].
Wedtug pecioczynnikowego modelu osobowad (tzw. model wielkiej pitki) istnieje pic¢
podstawowych czynnikdw osobowa: ekstrawersja,zyczliwos¢, sumiennéé, stabilngé
emocjonalna i otwartd na ddwiadczenia. Czynniki te #® u podiza wszystkich
pozostatych i oddzialgjna sprawn& zawodowy cztowieka.

Emocje jednostki, takie jak: szgrie, zdziwienie, strach, smutek, gniew czy
obrzydzenie, wplywaj na podejmowane przez gnidzialania i efektywn& jej
funkcjonowania w organizacji. Definiowang jgko silne, ukierunkowane na kaglob na cé
uczucia (pozytywne dulz negatywne), ktorychzrédiem jest obiektywnie istnigia
rzeczywisté¢ [Mullins 2008, s. 59]. Relacje czlowieka z jegoateniem, a wc takze
stosunki zawodowe, podlegajczesto regulacji przez procesy emocjonalne. Emocje
pozytywne wywotuje wszystko, co przyczynia¢ stlo zaspokojenia potrzeb jednostki.
Negatywne emocje wzbudaaprzeszkody (osoby, przedmioty, zjawiska) unielmoajace
zaspokojenie potrzeb, jak rownievysipienie sytuacji zagéenia. Naley nadmient, iz
organizacja oczekuje od pracownikéw okazywania p@lremocji oraz ukrywania innych,
co przektada si na osiganie okrélonych korzyci zawodowych. W zwizku z tym, dla
zrozumienia znaczenia emocji w zachowaniach orgagjaych, konieczne staje ¢si
oddzielenie emocji odczuwanych (tzw. rzeczywistyold) okazywanych, tj. stosownych w
miejscu pracy [Robbins 2004, s. 81-82]. Emocje ad@ne i okazywane ¢gto s¢ roznia,
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wiec mog powodowa trudncci we wspotpracy medzy ludzmi, ktorzy traktuy je jako
tozsame.

Kolejnym czynnikiem jednostkowych uwarunkofwvaachowa w miejscu pracy &
wartasci, czyli wyrazne preferencje dotygee kierunkow dziakalub ich wynikéw. Oznaczaj
one wszystko to, co jest cenne izpdane z punktu widzenia danej osoby (potrzeby
egzystencjalne, poznawcze, estetyczne) i co staceWwej dyzen. Wskazuy na to, co jest w
opinii konkretnego cztowieka dobre a co zte, stamotakze wyznacznik akceptowanych i
nieakceptowanych przez niego dziataUznawane przez ludzi waktm s3 podstavy
ksztattowania norm, postaw, wzorow i ocen zachowdfirench i in. 2011, s. 108-110].
Istnieje wiele kryteribw wyodibniania wartéci, np. ze wzgldu na zakres wygbowania,
powszechn& dazen, charakter dziataczy srodowisko lub miejsce pracy. Najogdlniej ama
je podzielt na obiektywne, czyli szczegdlnie cenne dla osghcych w danej grupie, oraz
subiektywne, tj. wyspujace w umyle pojedynczego cztowieka i powsie¢ jako rezultat
jego odcza [Por. Gros 2003, s. 71; Moczydiowska 2006, s. £il]Jamieson i J. O’'Mara
[1991, s. 28-29] dowodz iz wsrdd dzieweciu najistotniejszych wartgi zwigzanych z prag
znajdug si¢:

* uznanie za kompetencje i eghiccia;

= szacunek i poczucie gokup,

= autonomicznéé podejmowania decyzji i woliso;

* Zzaangaowanie w prag¢;

= duma z wykonywanych obowakow;

= jakos¢ zycia,

= bezpieczastwo finansowe;

* mozliwos¢ samorozwoju;

= zdrowie oraz dobre samopoczucie i samozadowolenie.
Wartasci formujg sie zarébwno w wyniku déwiadcze jednostki, jak i procesu uczenig.si
Nalezy jednak zwrdal uwag, iz wartasci osobiste charakteryzugie wzgledng stalGcia i raz
zakorzenionegstrudne do zmiany.

Postawy stanowi wazny komponent zachowia organizacyjnych, poniewa
odzwierciedla sktonna¢ jednostki do odczuwania, rignia czy zachowania w oldleny
(pozytywny lub negatywny), powtarzalny sposob wopewnych aspektow jgrodowiska
[Arnold i in., 2005, s. 241]. Podlegapne wptywom wartéci, jednak w przeciwigstwie do
nich nie odnosg sig do kwestii ogoélnych, lecz skupigjna konkretnych ludziach czy

przedmiotach. Wartgi i przekonania prowadzdo wyksztatcenia giokreslonej postawy,
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ktéra w konsekwencji powoduje stosowne dziatanierafMach zachowaorganizacyjnych
analizie poddaje sinastpujace postawy: zadowolenie z pracy, zaamgenie w pra¢ (w
tym stopnie identyfikacji i aktywri@i z wykonywam pra@) oraz zaang@wanie w
organizacg} (z uwzgkdnieniem stopnia identyfikacji z organizagjlojalnosci wobec niej).
Dzigki znajomdci postaw cziowieka mma z duym prawdopodobigstwem przewidzi@
jego postpowanie w konkretnej sytuacji, a takprébowa wywotat pazadane zachowanie,
wykorzystugc przy tym oddziatywanie edorodnych czynnikédw. Wzyciu ludzi postawy
petnig réznorodne funkcje, takie jak: poznawcza (uhhweiajaca interpretagj i klasyfikacg
nowych informacji), ekspresji wyznawanych wadio przystosowawcza (maksymalizoa
nagrody i minimalizyjca sankcje) oraz obrony ego przed niechrigorawdy lub
rzeczywistdcia [Katz 1960, za: Mullins 2008, 67].

W celu nadania sensu otoczeniu cztowiek selekggorgrupuje i interpretuje swoje
zmystowe odczucia. Percepcja jest psychologiczngmegsem reakcji jednostki na odebrane
informacje ptynce z otoczenia, ktdrego wyrazem jesviadomienie tego, co znajduje: s
danym otoczeniu. Wynik procesu postrzegania starsmbiektywny obraz rzeczywista
[Martin i Fellenz 2010, s. 113]. Cechami cziowieketywajacymi na percepej a:
sprawng¢ narzdéw zmystu, uwaga, pagd, zdolng¢ do interpretacji, sfera osoboya,
doswiadczenie, motywacja i zdoldo percepcyjne [Gros 2003, s. 56]. Postrzeganieilud
postrzeganie przedmiotow nie przebiega jednakowntovdek, w przeciwiéstwie do
przedmiotow niegywionych, posiada przekonania, zamierzenia czy matye. Obserwator
przyjmuje pewne zak®nia, dotycgce wewrtrznego stanu osoby obserwowanej, co istotnie
wpltywa na proces postrzegania i wydawania opiniteraat ludzi i ich pogpowania. Do
wyjasniania r@nic w ogidach poszczegdlnych jednostek, w zat8ci od znaczé
przypisywanych do danego zachowaniazgtteoria atrybucji. Opiera giona na przestance,
iz oggdzamy ludzi w odmienny sposob w zalesci od znaczenia przypisywanego ich
postpowaniu. Jeeli dziatania spowodowane £zynnikami wewsgtrznymi, uznaje $i, ze
pozostag pod kontrod jednostki. Z kolei, jéli sa wynikiem przyczyn zewgtrznych,
przyjmuje sg¢, iz cztowiek zostal do danego pgsbwania zmuszony przez sytuaciVv
zalenosci od interpretacji wyjtkowosci, zgodndci zachowania oraz konsekwencji w
dziataniu atrybucja me@ by w znacznej mierze zzdicowana. Tendencja do przeceniania
wptywu czynnikdw wewntrznych i niedoceniania wptywu czynnikow zestnznych przy
ocenie zachowma innych ludzi okrélana jest mianem podstawowegog¢dd atrybuciji.

Natomiast tzw. uprzedzenie na wiastorzyé¢ stanowi sklonn& do przypisywania swoich
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sukcesow czynnikom wewtrznym oraz do obarczania wgirza niepowodzenia czynnikow
zewrgtrznych.

Zachowania organizacyjne sowniez warunkowane motywagjjednostki. Definiuje
si¢c ja jako sity zewmtrzne ydz wewretrzne, oddziatujce na cztowieka i ukierunkowage
jego zachowania i dziatlania na gganie konkretnych zamienze Bioragc pod uwag
funkcjonowanie jednostki w miejscu pracy, motywasfanowi skionn& do ponoszenia
znacznych wysitkbéw, by ogijna¢ cele organizacji, kt@rwarunkuje stopi@, w jakim wysitki
te utatwia zaspokojenie indywidualnych potrzeb. Motywabgpdzie zatem kady czynnik
wewretrzny (np. osobow&t) i zewretrzny (np. cechy zwizane z zadaniem, stosowna
polityka kadrowa), ktory inicjuje i utrwala zachomra cztowiekaStopier oddziatywania na
jednostk jest uzaleniony od wartéci i atrakcyjndci celu oraz od subiektywnej oceny co do
mozliwosci jego osagniccia [Hellriegel, Slocum i Woodman 2007, s. 121]nkRem wyfcia
dla procesu motywacji jestswiadomienie istnienia nie zaspokojonej potrzeby eprz
jednostk, co stwarza stan najgia, ktory z kolei powoduje okfne dizenia. Pobudzaj
one cziowieka do poszukiwania takich celow, ktéryobiagniccie pozwoli zaspokéi
potrzely, a co za tym idzie ztagodzhapicie. W zalenasci od przygtej teorii motywacf,
podkréla si znaczenie wielu czynnikow wptywggych na sklonn@ pracownika do
podicia okrélonych dziata oraz na s# tej sktonndci. Naleza do nich r@nego rodzaju
potrzeby, motywy, pragnienia, celedd zaclety. Kwestie zwiazane z motywagjsa obszarem
szczeglOlnego zainteresowania ze strony organizaggiyz wydajngé pracownikow
uzalezniona jest zarowno od ich umgéposci i dostpnasci srodkow potrzebnych do
wypetniania obowgzkoéw, jak i od motywacji do wykonywania pracy.

Funkcjonowanie personelu w przegsorstwie obfituje w réanego rodzaju zmiany o
charakterze pozytywnym gz negatywnym. Niepewr¢ srodowiska organizacyjnego i
konieczné¢ dostosowywania sido nowych warunkéw wywotdj wystpienie czynnika
stresu, wptywajcego na zachowania pracownikéw. Stres stanowi zagai@ dynamiczne i
zlozone. Mae pojawid@ siec w wyniku oddziatywania na zachowania cziowiekarsakow
indywidualnych (np. typ osobowo, sprawy rodzinne, problemy finansowe),
organizacyjnych (konflikt rol, przegienie prag, struktura organizacyjna) czy

srodowiskowych, stag sk zrédtem napgcia i frustracji. W wekszasci definicji stresu

2 |stnieje wiele teorii wyjéniajacych motywaa} cztowieka do dziatania, $6d ktérych na gruncie nauk o
zargdzaniu najcgsciej powoluje st na nasfpujace: teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa, teoriaiXy
McGregora, teoria czynnikbw motywacyjnych i higiemych F. Herzberga, teoria ERG, teoria trzechzebtr
MccClellanda, teoria ustalania celéw, teoria wzmeaoia, teoria oczekiwag teoria sprawiedliwgei. Z racji tego,
iz nie stanowj one przedmiotu rozwan niniejszej pracy, nie zostamv tym miejscu szczegétowo omowione.
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podkréla sk jego negatywny wptyw na jednostkiznajic, iz jest stanem psychologicznym
powodowanym tym,z osoba znajduje siw sytuacji, ktora wedtug niej wyczerpujadi
przekracza jej] mdiwosci poradzenia sobie z tsytuacy. D.A. DeCenzo i S. P. Robbins
[2002, s. 337-338] zwracauwag na pozytywny aspekt stresu, definitijgo jako stan, w
ktoérym cztowiek spotyka siz okazj, ograniczeniem lutigdaniem zwazanym z tym, czego
pragnie, a jego wynik postrzega jednacee jako niepewny i wany. Sytuacja mee zatem
stwarza okazf do uzyskania czegpco odzwierciedla pozytywnstrore stresu, jak rownie
naktad& na jednostik ograniczenia lub stawdajej wymagania, co z kolei uwypukla jego
negatywny wptyw na zachowania organizacyjne. Wygmkiiom stresu jest przyczym.in.
absencji w pracy, zmniejszonej wydajnbpracownikow, zwgkszonej liczby wypadkdéw oraz
fluktuacji zatrudnienia, co wptywa na ogglafektywnd@¢ organizacii.

Zwazywszy na fakt,i prawie wszystkie ztmone zachowania jednostek wyuczone,
na szczegol uwag wsrod uwarunkowa funkcjonowania cztowieka w miejscu pracy
zastuguje proces uczenia¢.siWedtug psychologow uczenie definiujee sjako kada
wzglednie trwah modyfikacg zachowa (réwniez tych potencjalnych), ktora jest wynikiem
nabywania déwiadcze lub praktyki przez jednosgk przy czym proces ten dotyczy zaréwno
wiedzy, jak i umiejtnosci oddziatywania na rzeczywisid [Por. Kurcz 1995, s. 100;
McKenna 2001, s. 181, Soltis 2003, s. 11-2@chowania. 2005, s. 21]. W wyniku uczenia
si¢ cztowiek zyskuje zdolrnig dostosowania sido zmiennych warunkoéwrodowiska, w
ktorym funkcjonuje. Wswietle teorii ksztattowania zachowaoperacyjnych, fundament
procesu stanowi tzw. prawo efektu, ktore zaktada,zachowanie jest funkgjjego
konsekwencji. Oznacza toe zachowania wywotage pozytywne skutkidaa powtarzane, w
przeciwigistwie do zachowao negatywnych nagbstwach [Robbins 2004, s. 61]. Uczenie
si¢ nie jest wynikiem tylko i wyjcznie bezpfrednich déwiadczé jednostki. Zgodnie z
teorip spotecznego uczenia ¢si bedaca rozwinigciem teorii  ksztalttowania zachowa
operacyjnych, ludzie zmiengpwoje posfpowanie take pod wptywem obserwacji sytuaciji,
w jakich znaleli si¢ inni, n&ladowania dziatania os6b obserwowanych oraz hazmg tym,
co st im mowi [Bandura 1977 za: Robbins i DeCenzo 2062,381]. Istnieje zatem
mozliwosé¢ sterowania procesem uczeni@\si miejscu pracy tak, by nie byt on przypadkowy,
a jego wyniki mogty shay¢ efektywnemu funkcjonowaniu nie tylko pracownikakga
jednostki, ale rbwnieorganizacji jako cakezi.

Ostatnie z indywidualnych uwarunkowazachowa organizacyjnych dotyez
podejmowania decyzji i rozwzywania problemow. Przyjmag zalazenie racjonalngi,

podejmowanie decyzji jest procesem, w ktérym — wiky uporzdkowanych i powgzanych

37



ze soly oraz celami organizacji dzidla— uzyskuje s zestaw meliwych rozwigzan
okreslonego problemu decyzyjnego, a r@stie wybiera wariant optymalny. Z kolei samo
generowanie rozwran okresla sk mianem rozwgzywania problemu, zatem ro® stanowd
ono jedm z faz procesu podejmowania decyzji, ale nie jesinz rbwnoznaczne [Brooks
2006, s. 36]. Decydenci wnaszdo etapu rozwazywania problemow zbiér swoich
indywidualnych cech, w zwkku z tym opracowane przez nich warianty meg micdzy
soky rozni¢ chociaby ze wzgédu na stopig podejmowanego ryzyka. D.A. DeCenzo i S. P.
Robbins [2002, s. 191-193] opigugztery style podejmowania decyzji, przyjmpujjako
kryteria sposOb myenia (intuicyjny ladz racjonalny) i toleranejwieloznacznéci (mak lub
duza). Osoby reprezentage styl dyrektywny charakteryzuje racjonaléonyslenia oraz niska
tolerancja wieloznaczioi. W zwigzku z tym decyzje przez nich podejmowaneazwyczaj
szybkie i logiczne, nie dotygziednak dalekiej przyszioi. Jednostki o stylu analitycznym
wyroznia zaréwno racjonaldé myslenia, jak i dua tolerancja wieloznaczia, co
powoduje, & wnikliwie rozwazajag rézne warianty i starajsic dysponowa petrg informacph
przed podjciem decyzji. Ludzie miacy intuicyjnie, z dug tolerancy wieloznacznéci,
prezentw styl koncepcyjny, poszukag tworczych rozwjzan i skupiapc sk na dhiszej
perspektywie czasowej. Cechami stylu behawioralnggmatomiast niska tolerancja dla
wieloznacznéci i intuicyjne mylenie, a osoby go prezerdug skutecznie wspoOtpragui
innymi, troszca si¢ 0 nich i g otwarte na propozycje. W gkszaci przypadkéw, mimo
dominacji jednego ze stylow u decydenta, zastos@mvanajduy rowniez pozostate, jeeli
tylko umazliwiajg rozwigzanie danego problemu.

Zrozumienie wagi indywidualnych uwarunkofivala funkcjonowania cziowieka w
miejscu pracy umdiwia podstawowy model zachowandywidualnych i wynikow MARS
(rys. 1.5). Wréd uwarunkowa zachowa organizacyjnych jednostek S.L. McShane i M.A.
Von Glinow za najbardziej state uzaapsobowe¢ i wartasci. Ponadto w modelu MARS
podkrela sk rolg¢ czterech boztdw, ktore w sposéb bezfredni wptywaj na dobrowolne
zachowania i wyniki pracownikéw — motywacji (motiian), umiegtnosci (ability), percepcji
rél (role perceptions) oraz czynnikdw sytuacyjny@ituational factors). One z koleg s
warunkowane indywidualnymi cechami pracownika. d&dspadrod szeregu jednostkowych
uwarunkowa zachowa organizacyjnych, model uwzginia jedynie sz&: wartaci,

osobowd¢, percepgj, emocje | postawy oraz stres.
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Rys. 1.5. Model zachowiandywidualnych i wynikow MARS

Indywidualne cechy

N Czynniki

Wartasci  —» Motywacja sytuacyjne

Osobowg¢ —» Y
Zachowanie

Percepcja — | Umiejgtnosci > i > i wyniki

Emocje i postawy—> A
Percepcja rél
Stres —

Zrodto: S. L. McShane, M. A. Von GlinowQrganizational behavior: emerging realities for the

workplace revolutionMcGraw-Hill: Irwin, Boston, 2008, s. 35

Ztozonas¢ natury ludzkiej sprawaz ifunkcjonowanie cztowieka w miejscu pracy jest
wypadkowg wielu czynnikdw o rénorodnym charakterze. Wszystkie uwarunkowaniaes
soly scisle powhzane i wptywaj na siebie wzajemnie, ostalyejlub wzmacnigc sik
oddziatywania poszczegolnych elementow na zacha@vamganizacyjne. W zwkku z
powyzszym, dla unikrjcia wychgania uproszczonych wnioskOw na temat zachiowa
organizacyjnych, nie powinno ¢sipoddawé analizie pojedynczych czynnikéw bez
uwzgkdniania kontekstu pozostatych.

Dziatania podejmowane w grupachrsezledne dla realizacji zada osiggania celow
przedsgbiorstwa. Grup definiuje s¢ jako pewn liczbe powigzanych ze sap utrzymupcych
wzajemne interakcje, oddziadglych na siebie oséb, pokzonych dla oggania okrélonych
celéw [Moczydtowska 2006, s. 70]. Istrgejozne typologie grup w ramach organizaciji,
natomiast do najgzciej stosowanych natg podziat na grupy formalne i nieformalne. Grupy
formalne (zadaniowe lub kierowane) makreslone miejsce w strukturze organizacyjnej oraz
przydzielor prae, ktéra determinuje zadania i sktad osobowy ustalimzez zataycieli lub
tworcow przedsbiorstwa. Podejmowane w ramach tych grup dziatavyaikaja z celow
organizacji i ma prowadz¢ do ich osigania. Z kolei grupy nieformalne (kakskie ydz
intereséw) stanowi przymierza bez zatwierdzonej struktury, oparte i@zivpsychiczne
miedzy ludzmi, wyksztalcone w toku wzajemnych interakcji (m.Bympatie i antypatie) i
jako takie nie s okreslane przez przedshiorstwo. Powstaj samoistnie w odpowiedzi na
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potrzelg kontaktow spotecznych jednostek, zapewgtiajim poczucie przynakosci,
identyfikacg, emocjonalne wsparcie, pomoc i ogielPor. Bartkowiak 1999, s. 19; Mika
1998, s. 187]. Mimoz norm nieformalnych nie ok sk przezzadne przepisy, ¢sto $
bardzo trwate i wpltywaj znacaco na atmosfer wspotpracy oraz zadowolenie z pracy i
produktywna¢ personelu [Weber 1996, s. 109]. Kwestie gaaine z funkcjonowaniem w
grupie wplyway na zachowania organizacyjne pracownikow i ich viiyd&, a co za tym
idzie efektywné¢ organizacji jako cakxi. Zagadnienia dotygze przywddztwa,
komunikowania si, grupowego podejmowania decyzji, konfliktébw, nggof czy dynamiki
dziatan uczestnikbw grupy oraz gdzy grupami stanowi uwarunkowania grupowe
zachowa jednostki w miejscu pracy.

Grupy twora jednostki charakteryzage se¢ okreslonymi cechami i posiadage
indywidualne cele, ktére nie zawszge zbiezne z celami grupy lub catej organizacji. Rozwoj
poczucia grupowej teamdci, lojalnacsci i wspotdziatania jest jednak movy tylko wtedy,
gdy cele indywidualne i grupowecds zgodne. Funkcjonowanie i interakcje jednostek w
ramach grupy oké&a sk mianem zachowagrupowych. Zachowania te sleterminowane
przez szereg ogolnych czynnikéw, do ktorych aa[@or. Kazusznik 2007, s. 78-82; Robbins
i DeCenzo 2002, s. 387-390]:

» role petnione przez poszczegoélnych cztonkdéw grugmyli zbiory oczekiwanych
wzoréw zachowa przypisane osobie zajmigej okr&long pozyckg w organizaciji;
= normy, tj. akceptowane standardy wspoélne dla cdenkgrupy oraz stopie
podporadkowania sj im;
= formalne hierarchie pozycji, oldlajace status, prestiub rang w grupie;
= wielkos¢ grupy i zwhzane z n§ ryzyko wyshpienia zjawiska préniactwa
spotecznego objawigjego s¢ tym, iz jednostka ma skiondé do ograniczania
wysitkbw podczas pracy w grupie, powodowahrakiem maliwosci okrelenia
indywidualnej odpowiedzialrgi i rezultatow;
= zwarta¢ (spojnaé) grupy — rozumiana jako stopievzajemnego zvgzania ze sab
poszczegolnych jej cztonkow, podzielania przez igglteldw oraz poziomu rozwoju
tzw. ,ducha grupy”.
D. Hellriegel, J. W. Slocum i R.W. Woodman [1992, 318-332] dowodyg, iz na
funkcjonowanie grup w miejscu pracy wptywa zakkontekst, rozumiany jako warunki i
czynniki znajdujce s¢ poza grup i nie kedace pod jej kontral (np. technologia, zasady

formalne, fizyczne warunki pracy), cele grupowezopsaizywodztwo. Szczegélny wptyw na
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zachowania organizacyjne ma przywodztwo, ktorearvstomowione w ramach osobnego
akapitu.

W literaturze dotycgrej posgpowania cztowieka w miejscu pracysmd grupowych
uwarunkowa zachowa, wymienia s¢ dynamilke dziataa zaréwno mgdzy uczestnikami
grupy, jak i me¢dzy r&nymi grupami. Mianem dynamiki grup okta si dynamile interakcji
spotecznej w olgbie tych grup, przy czym wygiuje wzajemne oddziatywanie ¢dzy
poszczegoOlnymi czionkami grupy i geagako caldcig. Zachowanie jednostki podlega
wpltywom grupy i mae zmienig sie na skutek uczestniczenia w procesie podejmowania
decyzji, poparcia spotecznego czy publicznego amgania s¢ w zalecany przez organizacj
kierunek dziataniaCztonkow grupy dzieli si na konformistow zachowagych s¢ zgodnie z
normami przygtymi przez grup, czyli wartgciowo oraz dewiantow, ktorych dziatanie nie
jest uznawane za cenne, a ppstvanie okréla sk jako nieodpowiadagfe standardom
[Polakowska-Kujawa 1999, s. 95]. Zmyavszy na fakt, 2 interesy uczestnikdw i ich grup
bywajs rozbiezne, maliwe jest wysipienie r@énego rodzaju negatywnych zjawisk, ktére
wptywaja na efektywné¢ grupy jako catéci. D. Hellriegel, J. W. Slocum i R.W. Woodman
[1992, s. 312-313] wymieni@jchociaby tzw. efekt gapowicza (free rider effect) i efekt
frajera (sucker effect). Pierwszy z nich polegatyra, iz cztonek grupy czerpie korggi z
uczestnictwa w niej, natomiast nie przyczynig sV sposOb proporcjonalny do ich
generowania. Z kolei efekt frajera pojawiae sv konsekwencji wyspowania efektu
gapowicza i objawia przez faktz iniektore jednostki wstrzymaljsic z wysitkiem dla
osiggania celéw grupy. Dzieje gitak ze wzgldu na towarzysge im poczucieze inni
uczestnicy bda partycypowd w podziale korz§ci, nie przyczynigc sk do ich tworzenia.
Ze wspolprag grupowy zwigzane jest take zjawisko préniactwa spotecznego, polegeg na
sklonnaci cztonkow grupy do wkiadania mniejszego wysitkiprae zespotow niz w prae
indywidualrg [Robbins 2004, s. 178]. W przypadku dynamiki daiami¢dzygrupowych,
czynnikami wptywagcymi na ich efektywn& i ksztattupcymi zachowania organizacyjng: s
niepewnd¢, cele, substytucyjrid, relacje pomidzy zadaniami rinych grup, dzielenie
zasoboOw oraz odczucia i postawy przejawiane pragdakz grup w stosunku do pozostatych
[Hellriegel, Slocum i Woodman 2007, s. 352-364]leRg tworzce s¢ miedzy grupami g
istotne zaréwno z punktu widzenia funkcjonowanianmstki w miejscu pracy, jak i
organizacji jako cakzxi, gdyz mog w znacacy sposob wplywa na wyniki osigane przez
przedsgbiorstwo.

Do grupowych uwarunkowaa zachowa& organizacyjnych nakly rowniez

przywodztwo. Stanowi ono sitnagdows organizacji, ktéra powodujez zmierzaj one w
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pozadanym kierunku [Blanchard 2007, s. 11]. W literatuprzedmiotu przywodztwo jest
definiowane ranorodnie, w zalenosci od uznawania go za procesdb za wiaciwosc. L. J.
Mullins [1993, s. 363] uwa, iz jest to zwizek, przez ktory jedna osoba wplywa na
zachowania lub dziatania innych ludzi. Wedlug D.ll#egla, J. W. Slocuma i R.W.
Woodmana [2007, s. 210], przywodztwo to proces i@mia pomystow i wizji,zycia w
zgodzie z wartéciami wspieraggcymi te pomysty i wiz, wptywania na innych, by zawarli je
w swoich zachowaniach, ale tak podejmowania decyzji dotygzych wszelkich zasobdéw
jakimi dysponuje organizacja. Zdaniem J. Champo@01l], s. 287] stanowi ono
dwuwymiarowy proces spotecznego wptywu, obeguoyjprzynajmniej dwie osoby: lidera i
zwolennika (Bdz potencjalnego zwolennika). Pierwszym wymiarem psocjest zamiar
oddziatywania przez lidera na zachowanie zwolenndeagim — stopigé akceptowalngci
wywotywanego zachowania przez jednesiikb jednostki bdace celem oddziatywania. P. G.
Northouse [2010, s. 3] uwa, iz przywddztwo jest procesem, w ktorym jednostka wyahyna
grupe w taki sposob, aby aglata ona zatmone, wspolne cele. Z kolei H. L. Tosi, N.P. Mero i
J. R. Rizzo [2001, s. 454] za przywodztwo uzriaierpersonalny wptyw ukierunkowany na
osigganie celdéw organizacji, ktory pojawia sitedy, gdy dana osoba jest w stanie uz§ska
dostosowywanie sidrugiego cztowieka do jejyczen na skutek panggych medzy nimi
relacji. Przytoczone definicje przywddztwa ujmyg jako proces, jednak jest ono ek
pewry wiasciwoscia, tj. zestawem cech lub charakterystyk przypisanyygh czionkom
organizaciji, ktorzy g postrzegani i uznawani za efektywnych we wptywamazachowania i
dziatania grupy, mage doprowadzi do osagniecia zataonych celdéw [Jago 1992 za: Gros
2003, s. 183]. W zatmoici od przyptej perspektywy teoretyczriejmazna okréli¢, jakim
stylem przewodzenia charakteryzujec slana osoba, a zatem w jaki spos&&dzie
oddziatywata na funkcjonowanie innych jednostek igjstu pracy.

Zachowanie cziowieka w organizacji jest uwarunkogvatake przez proces
grupowego podejmowania decyzji. W przypadku kwestiagcych istotny wpltyw na
dziatalnag¢ przedsgbiorstwa, decyzje podejmowangs ramach komitetéw, grup roboczych,
zespotdéw zadaniowych itp. Grupowe podejmowanie ziecyesie ze sabwiele korzyci, z
ktérych najwaniejsz stanowi petniejsza informacja i wiedza. Ponadt@kdz6znorodndgci
doswiadczé i punktow widzenia grupy maj mozliwos¢ generowania wkszej ilasci
potencjalnych rozwizaa problemu. Zwaywszy na fakt, 2 grupowe podejmowanie decyzji
charakteryzuje giduzg liczbg zaangaowanych w nie cztonkdéw organizacji, fatwiejsze jest

% Teorie przywédztwa oraz style przewodzenia gig¢esnatem niniejszej rozprawy, zatem autorka ograngs
jedynie do zasygnalizowania ich mndgoi r6znorodndci.
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uzyskanie akceptacji pratpgo rozwgzania, a co za tym idzie jego wdemie. Poza licznymi
zaletami, grupowe podejmowanie decyzji posiadadakwady takie jak: czasochtonito
konformizm, niejednoznaczna odpowiedzidglho wysepowanie zjawiska prdiactwa
spotecznego, dominacja mniejszbwywieragcej nadmierny wpltyw na ostatecznie pezg
rozwigzanie czy nacisk na podpadkowanie sj w grupie (zjawiska mgfenia grupowego czy
polaryzacji grupowej) [Por. Griffin i Moorhead 2009. 240, Martin i Fellenz 2010, s. 284;
Mullins 1993, s. 343; Robbins 2004, s. 185-188].kUWisk brania czynnego udziatu w
grupowym poszukiwaniu optymalnych rozwa dla zaistniatych problemow, ksztattowane
s3 zachowania organizacyjne jednostek. Zadowolenyyda cztonkiem grupy decyzyjnej
badZz zwigzane z tym rozczarowanie wptywaja funkcjonowanie cztowieka w miejscu pracy
I przejawiane przez niego postawy.

Nieodhczrg czescig dziatalngci kazdej organizacji & konflikty i negocjacje,
stanowjce grupowe uwarunkowania zachawarganizacyjnych. Za konflikt uznajeesi
niezgod, postrzegasjako niemaliwe do pogodzenia tiice w pogidach adz interesach,
czy tez napkcie wystpujace midzy dwiema lub kilkoma stronami, prowagde do zakidce
lub opozyciji [Por. Hellriegel, Slocum i Woodman 208. 294; Martin i Fellenz 2010, s. 300;
Robbins i DeCenzo 2002; s. 536; Tosi, Mero i Ri2001, s. 276]. Wedtug uksztattowanych
w literaturze przedmiotu poglow na konflikt (tradycyjnego, szkoly stosunkéw
migdzyludzkich, interakcyjnego) zauwen st zaréwno negatywne, jak i pozytywne jego
skutki [Robbins 2004, s. 309-310]. Do pierwszychicza st obnizanie produktywngci
pracownikow, opgnienia w komunikowaniu czy utrudnianie realizacji elGw
organizacyjnych (konflikt dysfunkcjonalny). Dobrymastpstwem konfliktu mae by
zwickszone zaangawanie personelu w funkcjonowanie dziatu, stymuloiw&reatywnéci i
innowacyjngdci, czy opracowanie W jego wyniku rozgeh sprzyjagcych rozwojowi
przedsgbiorstwa. Negocjacje gsz kolei procesem maksymalizowania waciopoprzez
interpersonalne podejmowanie decyzji w sytuacjashktorych wyniki dla dwéch lub
wigkszej liczby stron negocjacjigswspotzalene. Partnerzy negocjacyjni mapdmienne
preferencje, ale tak wzajemnie zalae potrzeby i pragnienia, co powodujemusz podjé
wspolm decyzg i dojs¢ do porozumienia. Z jednej strony negocjacje alimoajg kierowanie
konfliktem, a w konsekwencji jego pozytywne zakpenie, z drugiej natomiast konflikt
moze pojawt sie w trakcie negocjacji. Zaréwno konflikty jak i negacje odgrywaj istotrg
role w ksztattowaniu postaw pracowniczych, przyczygtagk tym samym do zwkszonego

zaangaowania lub te obnizania stopnia przynateosci grupowe;.
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Komunikowanie si, ostatnie z grupowych uwarunkofivaachowa organizacyjnych,
stanowi centralny obszar zainteresowania w ninggjsdysertacji, dlatego e jego
oddziatywanie na pogbowanie cztowieka w miejscu pracy zanalizowane austna trzech
ptaszczyznach: interpersonalnej, grupowej i orgaeymej. Proces komunikowaniagsw
przedsgbiorstwie, jego zadania, cele i formygda przedmiotem szczegdétowych roziea w
rozdziale 2.

Zachowanie ludzi w przeddiorstwie determinowane jest nie tylko przez czinni
zZwigzane z cziowiekiem jako jednosgtloraz jego funkcjonowaniem w idego rodzaju
grupach, ale tale przez uwarunkowania wynikage z przygtego systemu organizacyjnego.
Nalezy przy tym pamgtac, iz wszystkie grupy uwarunkowizachowa organizacyjnychgze
soly powigzane i wzajemnie na siebie oddziatupla realizacji kontraktu zawartego ¢dzy
przedsgbiorstwem a jednosikniezlzdne f: znajomd¢ obowhzujacego w firmie systemu
organizacyjnego (po stronie pracownika) oraz stemie odpowiedniego systemu (po stronie
pracodawcy). Uwarunkowania organizacyjne zachogzowieka w miejscu pracy, takie jak:
kultura i klimat organizacyjny, wtadza i presjausttura organizacyjna, projektowanie pracy i
technologia, wptywaj zarowno na dziatania pracownikow, jak i ich $diavosci dotyczce
pracy zawodowej (np. innowacyj).

Kazda organizacja ksztaltuje pewien niepowtarzalnytesyswspolnie podzielanych
swiadomych i niéwiadomych przekonga wartcgci oraz wzorcoOw zachowia ktéry istotnie
determinuje sposoby pepobwania jej cztonkow [Olszfiska 2005, s. 64]. System ten,
okreslany mianem Kkultury organizacyjnej, tworzyzsama¢ przedsgbiorstwa, stanowi
podstaw nadawania znacae[McCollom 1994, s. 836-839] oraz identyfikacji penelu z
firmg [Hatch i Schulz 1994, 340-355]. Jest rownienechanizmem wygaiajgcym i
kontrolnym, ktory ksztattuje postawy i zachowanergonelu oraz nimi kieruje. Wptywa na
dziatania pracownikéw, wskazigj jakie posipowanie organizacja akceptuje, a jakiego nie.
Ponadto wzmacnia wiaga autorytet kadry zaeglzapcej. Na isto¢ kultury organizacyjnej
sklada s} siedem podstawowych, cenionych przez organgzasjopniowalnych cech:
innowacja i podejmowanie ryzyka, zwracanie uwagisaazegoty, nastawienie na wyniki,
nastawienie na ludzi, nastawienie na zespoty, ggme®¢ i stabilngé [Robbins 2004, s. 428-
430]. Ocena przeddiorstwa pod ktem wymienionych cech pozwala uzysékaozony uktad
kultury organizacyjnej, stanowdy podstaw dla ksztalttowania wspolnych pagdbw
cztonkbw na organizagj wytyczrg do posgpowania w jej olgbie, a take zbiér
wymaganych od pracownikéw zachawalednym ze wskaikow kultury organizacyjnej jest

klimat organizacyjny, &dacy ,zbiorem percepcji i oceny otwakm komunikacji, oczekiwa
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personelu, sposobu zwracanig sio siebie pracownikéw, interpersonalnych konfhktd
mozliwosci wykorzystania szans otoczenia” [Pace i Faule841%.100]. Oddziatuje on na
atmosfe¢ pracy, przyczyniac sk do zaspokajania potrzeb cztonkéw organizagjizhiez je
utrudniapc. Kultura i klimat organizacyjny stanoyiwazne determinanty zachowa
przejawianych przez jednostki w miejscu pracy, gdwielkas¢ wptywu uzaleniona jest od
sity kultury, tzn. intensywngi odczuwania fundamentalnych wastd organizacji oraz ich
akceptacji przez pracownikéw. Silniejsze kulturywigrajg wickszy wptyw na zachowania
cztonkow organizacji. Dzieje sitak, ze wzgjdu na silne poczucie wspolnoty i wysoki
stopier zgodndci z tym, co reprezentuje spprzedsgbiorstwo.

Kolejnym aspektem uwarunkowaorganizacyjnych, dotygeych funkcjonowania
cztowieka w miejscu pracy jest wladza. Przez wdadzzumie s} pochodzaca z r&nych
zrodet zdolné¢ danej jednostki do wpltywania na pgsbwanie, postawy i decyzje innych
ludzi [Furnham 2005, s. 412]. Stanowi ona pewneggdzaju funka zaleznosci miedzy
wptywajagcym a obiektem wptywu i jest tym wksza, im wgksza jest zalos¢ obiektu
wptywu od posiadagego wiadz. Za przyczyn wpltywu uznaje si dziatanie, ktére motywuje
pozytywnie ladz negatywnie do bierrdoi lub zmiany dotychczasowego dziatania, celow,
sposobu pospowania czy potrzeb, okilanych mianem skutku wiadzy [Gros 2003, s. 178-
179]. Zdaniem J. Frencha i B. Ravena [1960, za:bisbi DeCenzo 2002, s. 233] istnieje
pig¢ rodzajéw wiadzy: wlkadza wymuszenia, wtadza nagaaidy wiadza wynikara z mocy
prawa, wtadza ekspercka i wtadza odniesienia. Qzném, ¥ zajmowane przez pracownika
stanowisko w hierarchii formalnej oraz z®ana z nim wiadza, nie musi bydwnowane z
jego faktycznymi wptywami w przeddiorstwie. Specjalistyczna wiedza Iub cechy
osobowdci mog bowiem sprawd, iz poza wiadz wynikajaca z mocy prawa, posiada on
takze wladz eksperclk i wiadz odniesienia. Cztonkowie organizacji wykorzystuytadz
nie tylko do osigania celow, ale rowniedo wzmacniania swojej pozycji. Umgnosé
wptywania na zachowania innych pracownikéw czy oeegnia na ten wptyw, jest w dym
stopniu uwarunkowana przez Wtave rozumienie istoty wiadzy, a co za tym idzie
przewidywanie skutkow jej wykorzystania lub poddast je;.

Dla oshgania celow przeddbiorstwa niezbdne jest odpowiednie rozdysponowanie
zasobow i zaplanowanie procesow #ogch doprowadZi do paagdanych rezultatow.
Struktura organizacyjna stanowi formalne updkowanie naspujacych, wzajemnie
powigzanych, elementéw: specjalizacja pracy, linie poggtkowania, rozpgitosé
kierowania, formalizacja, centralizacja i decentatja oraz departamentalizacja [Robbins

2004, s. 336-337]. Celem jej istnienia jest podpiatcy médzy cztonkow organizaciji oraz
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koordynacja ich dziatania w taki sposdb, by byliemknkowani na ogganie celow firmy.
Struktura organizacyjna definiuje zadania i obyaki, role i relacje stdbowe oraz kanaty
komunikacji. W zalenosci od przygtego kryterium podzialu nima wyr&ni¢ struktury
ptaskie i smukie, liniowe i funkcjonalne, jedno-wielowymiarowe, mechanistyczne i
organistyczne. Obowzujgca w przedsbiorstwie struktura umdiwia przewidywanie i
wyjasnianie zachowa personelu. Ze wzglu na cechy poszczegdllnych rozean
strukturalnych, a tate r&nice indywidualne mgidzy pracownikami (np. dwiadczenie,
osobowd¢, rodzaj wykonywanych zadp wptyw struktury na postawy i zachowania
jednostek mge by odmienny. Struktury unmiwiaja eliminacg niejednoznaczrici i
wyjasniaja cztonkom organizacji wzajemne stosunki,¢itziczemu ksztattuje siokreslone
postawy, motywuje i utatwia zwkszenie efektywnizi. Zachowania pracownikowg sakze w
pewnym stopniu ograniczane przez struktarganizacyjs, w wyniku wyznaczania zada
kontrolowania ich wykonania. W strukturach mocnarsfalizowanych, o wysokim poziomie
specjalizaciji, scistym przestrzeganiu linii podpam@kowania, ograniczonym delegowaniu
uprawniéd decyzyjnych i malej rozptosci kierowania, pogpowanie poszczegdélnych
jednostek nie d&zie s¢ istotnie r@ni¢, w przeciwiéstwie do struktur o odmiennych
wiasciwosciach (tj. niski stopig formalizacji, specjalizacji, delegowanie uprawnigp.),
gdzie mana zaobserwowaznaczg réznorodné¢ zachowa.

Ostatnimi skiadnikami uwarunkowafunkcjonowania jednostki w organizacjp s
projektowanie pracy i technologia. Sposob, w jakipgje s¢ i przydziela zadania osobom,
majgcym zajmowa okreslone stanowiska w hierarchii organizacyjnej, nazyywagest
projektowaniem pracy. Zgodnie z modelem cech prigdgckman i Oldham 1976, za:
Robbins i DeCenzo 2002, s. 441-443]zdta prag maozna Opisd z pomog pigciu
podstawowych wymiarow: emorodnadci umiegtnosci, samoistnéci zadania, znaczenia
zadania, samodzielda i sprzzenia zwrotnego. Pgézenie pierwszych trzech wymiarow
prowadzi do zwgkszenia znaczenia danej pracy, samodzélrsaje jednostce poczucie
osobistej odpowiedzialsoi za wyniki, z kolei sprgzenie zwrotne pozwala dowiedzisie, z
jaka skutecznécia praca jest wykonywana. Wieiwie zaprojektowane zakresy ob@akow
dla poszczegolnych stanowisk, czymrag bardziej sensows interesujca, sprzyjajcs
rozwojowi pracownika [Skowron-Mielnik 2012, s. 2@Ponadto wplywaj pozytywnie na
motywacg, wydajnaé¢ oraz satysfakej Rozwijapca st technologia powodujezipostpuje
proces zagpowania czynnika pracy czynnikiem Kkapitatu. Skutkamieustannego
poszukiwania usprawnie ciggtego doskonalenia, reeingineeringu procesow prezy

masowej indywidualizacji gszwigckszone wymagania w stosunku do pracownikéw, a co za
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tym idzie konieczn& dostosowania zachowaorganizacyjnych jednostek do nowych
warunkow. Z kolei rozwdj techniki elektronicznej woduje, ¥ zagadnienia zwirzane z
motywacp, etyka, podejmowaniem decyzji, komunikacjczy przywddztwem nabietgj
nowego znaczenia w kontale funkcjonowania cztowieka w miejscu pracy.

Jak wynika z powjszych rozwaan, zachowania organizacyjne jednostek warunkuje
szereg czynnikbw o charakterze indywidualnym, gwypa badz systemowym. Ich
oddziatywanie charakteryzujeady stopié nasilenia, uzalsiony od sytuacji, z jakma do
czynienia cziowiek w ramach swojego funkcjonowamna przedsgbiorstwie. Dzégki
kompleksowej analizie powzan i relacji zachodgzcych medzy poszczegolnymi
komponentami, zrozumienie zachawabrganizacyjnych oraz ich Zztoncdéci staje st
latwiejsze. Co wjcej, istnieje maliwos¢ ksztattowania takich typow zachoiyektore keda

pozadane z punktu widzenia organizacji.

1.3. Typy zachowa organizacyjnych i komunikacyjnych pracownikow

Czlonkowie organizacji tnia siec miedzy sola, a przejawiane przez nich zachowania
mog by¢ odmienne, pomimo oddziatywania tych samych czydwiko charakterze
grupowym czy systemowym. Pogbwanie jednostek wptywa na funkcjonowanie orgagjiza
jako calaci, przyczyniagc sk bezpdrednio lub pérednio do osigania zamierzonych celéw
lub je utrudniajc. Tego rodzaju zachowania oklee s mianem zachowaw miejscu pracy.
W literaturze przedmiotu moa znale¢ kilka klasyfikacji zachowa organizacyjnych, z
ktorych kada przyjmuje nieco inpperspektyw analizy.

R.W. Griffin i G. Moorhead rozriaja nastpujace typy zachowa w srodowisku
pracy [2009, s. 78-79]:

= zachowania produktywne, czyli takie, ktorych orgamja oczekuje od swoich
cztonkow (dobra praca i wydajfg);
= zachowania polegage na wycofaniu gj tj. absencja i fluktuacja kadr;
» zachowania dysfunkcjonalne wplywaeg negatywnie na funkcjonowanie
przedsgbiorstwa;
*= poczucie w§zi ,obywatelskiej” pracownikdw z organizacj(tzw. obywatelstwo
organizacyjne), prowadee do pozytywnego wktadu w jej dziatania.
Jednostki, ktérych zachowania pracownicze andjarakter produktywny, dobrze wykonuj
swoje obowizki oraz g efektywne w realizacji zleconych im zadgrzez co umdiwiajg

sprawne funkcjonowanie firmy. Podobne skutki wywetlpoczucie wjzi obywatelskiej
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personelu z organizacjZ kolei wycofywanie s z zycia przedsibiorstwa, przyjmujce
forme czeste] nieobecnai w pracy hdz tez prowadace do catkowitego opuszczania
organizacji przez jej czilonkow, utrudnia a czasemmecw uniemdaliwia osigganie
wytyczonych celéw. Negatywny wptyw na dziatanianfir map rowniez zachowania o
charakterze dysfunkcjonalnym, o ktdrych szerzeglgzkj czsci podrozdziatu.

Skupiagc sk na tych samych aspektach funkcjonowania jednesiikiganizacji, S. L.
McShane i M. A. Von Glinow [2008, s. 38-41] przemsiajg nieco inm klasyfikacg
zachowa organizacyjnych. Wspomniani autorzy wyszczegodniaj

= zachowania zorientowane na zadania, go®j prowadzi do osggania celow
organizacyjnych;
= obywatelstwo organizacyjne, czyli zaangaanie pracownikédw w funkcjonowanie
przedsgbiorstwa wykraczajce poza zakres oboyzkow;
= zachowania prowadee do skutkébw odwrotnych od oczekiwanych, np.:
wykorzystywanie innych, unikanie pracy, sabotowatpe
= przystpowanie do organizacji i trwanie w niej;
» podtrzymywanie obecroi w pracy, tj. unikanie absenciji.
Zachowania o charakterze produktywnym zostalty w tgmaypadku rozgraniczone na:
zorientowane na zadania, agane z wsfpowaniem do przedgiorstwa i trwaniem w nim, a
takze unikaniem nieobecso w miejscu pracy.

Przytoczone klasyfikacje przyjmwjza punkt odniesienia dla analizy zachawa
pracownikow sprawni organizacji, dla ktorej najwkszym zagréeniem g tzw. zachowania
dysfunkcjonalne. Mzna wsrdd nich wyr@ni¢ pracoholizm, kradziee pracownicze, mobbing
I wypalenie zawodowe [Wachowiak 2011, s. 128]. 4skw@ pracoholizmu jest powodowane
przez rane uwarunkowania natury organizacyjnej, jak chdmyanasilom rywalizacg,
specyficzm kulture organizacji, przegienie prag czy brakiem poszanowania dla czasu
wolnego pracownikow. Kradzte pracownicze majmiejsce w przedsbiorstwach, gdzie
panuje z jednej strony poczucie bezkdonoa z drugiej niesprawiedlivdoi organizacyjnej.
Moga by¢ réwniez rezultatem demoralizagego wplywu przelonego Rdz
wspotpracownikéw. Z kolei ze zjawiskiem mobbingumado czynienia w organizacjach,
ktére charakteryzgj sie: nieodpowiednim stylem kierowania i sposobami riazywania
konfliktow, ztymi stosunkami interpersonalnym i jaignym przypisaniem rol, przyzwoleniem
ze strony przetonych na tego typu patologiczne zachowania, aetatabym przeptywem
informacji. Natomiast wypalenie zawodowe dotyczywgczaj osob przegtonych prag, o

nadmiernym zakresie oboyzkdéw, ktore wykonuy mato zrénicowane zadania. Jego
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przyczyre stanows roOwniez sprzeczne wymagania, zte relacje ze wspotpracammiloraz
brak informacji zwrotnych na temat jaa pracy i jej efektéw.

Zdaniem J. Penca [2011, s. 140], ktéry analizugehpwania organizacyjne w
odwotaniu do praktyki kierowania, istngejtrzy maliwe postawy przejawiane przez
pracownikOw: wspotdziatanie, rywalizacja i neuti@f Wspotdziatanie moe przybiera
roznorodne formy od formalnych lub nieformalnych kopliprzez poparciezado protekcji.
Jego podstaw jest zatgenie o wspoélnocie interesOw jednostek lub grup wnaeh
okreslonego obszaru dziataDla odmiany w przypadku rywalizacji cele temzeciwstawne,
a zatem dziatania kdej ze stron stanowiprzeszkod dla drugiej. Rywalizacja przebiega w
sposo6b jawny lub ukryty, a do jej form zali¢zspnazna: op6r, podgp, wywieranie nacisku,
przetarg czy kompromis. Z kolei neutradtigest wynikiem nieangawania s¢ w dziatania
innych jednostek lub grup oraz powstrzymywaniaal oceny ich pomystow. Zachowania
neutralne g mazliwe tylko wtedy, gdy dziatania innych i wdtrane przez nich koncepcje nie
naruszaj waznych interesow grupy.

Natomiast Cz. Sikorski [2001] proponuje rozpatrywzachowania organizacyjne
jednostek na tle émorodnych aspektow funkcjonowania przebdsirstwa i wyszczegolnia
nastpujace ich grupy:

= zachowania na tle relacji wkadzy, wynikeg¢ z emocjonalnegagllz racjonalnego do
niej stosunku;

= zachowania na tle relacji funkcjonalnych, pozwglej rozré@ni¢ postawy
konserwatywne 41z proinnowacyjne;

= zachowania na tle kooperacji, przejawead s¢ w indywidualistycznym lub
kolektywistycznym myleniu o organizacji;

= zachowania na tle komunikacji, obejrpeg zachowania w komunikacji rutynowej

(charakteryzujcej tradycyjne systemy organizacyjne) i spontaregzfwiasciwej

organizacjom wspoétczesnym).

Wzory zachowa organizacyjnych na linii zak@osci stuzbowych g determinowane nie tylko
przez emocjonalneglz racjonalnezrodio wiadzy, ale take: podstaw autorytetu kierownika,
stopier trwatosci |1 zakres wiladzy, selekgjinformacji oraz dystans spoteczny ey
przetzonym a podwladnym. Emocjonalny stosunek do relatgidzy charakteryzuje ludzi
pracupcych w tradycyjnych organizacji hierarchicznych.r&powanie witadzy jest w tym
przypadku procesem spotecznym, ktérego cel stanotkkymanie Bhdz zwickszanie
mozliwosci wptywania jednostek lub grup na inne grupy inestki, a zatem ksztattowanie

ich zachowa. Z kolei stosunek racjonalny jest typowy dla osfumkcjonupcych w
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srodowiskach o silnej dominacji horyzontalnych pgxenh organizacyjnych. Przejawiane
przez nie zachowania maprzede wszystkim prowadzido realizacji okrdonych zada,
jednak w trakcie wspotpracy kierownik i podwtadm@iwrzajem ksztattigjswoje umiegtnosci i
postawy. Zachowania na tle relacji funkcjonalnychgmprzybierd postd konserwatywn
badZz proinnowacyjn. Osoby przejawigre postawy pierwszego typu nie lgkEmian, g
rzemiglnikami silnie zwazanymi z tradygj i oczekuy wzglednie statego zbioru informacji
do realizacji swoich zadaPostrzegaj doswiadczenie zawodowe jako najwvaejszy element
kwalifikacji, a specjalizagj jako warunek sukcesu zawodowego. Z kolei pracoyvnic
zachowugcy sk w sposob proinnowacyjny to asty otwarci na zmiany, podchoglzy do
tradycji w sposob instrumentalny, nieustannie pasggy | modyfikujacy zbidr informacii
niezkezdny do wykonywania obowtkOw. Specjalizacja ogranicza ich aliwosci tworcze, a
doswiadczenie zawodowe tworzy i utrwala stereotypy,zatem jako takie utrudnia
nowatorskie dziatania. Naginym rodzajem zachowaorganizacyjnychsgzachowania na tle
kooperacji, bdace wynikiem poczucia tsamdci zbiorowej adz indywidualnej. Osoby z
poczuciem tésamdci zbiorowej uwaaja, ze ich uczestnictwo w grupie powinno dy
wytaczne, trwale i wynikajce z moralnych pobudek. Natomiast jednostki przejpee
tozsama¢ indywidualry uznaj za naturalne bycie tymczasowym czionkiem kilku pgru
rownolegle, a motywy ich uczestnictwa maharakter kalkulatywny.

Biorac pod uwag tematyk niniejszej pracy, szczegolnie istotrgzmchowania na tle
komunikacji, w ktérych za kryteria #@icujagce przyjmuje si: rodzaj percepcji, podohistwo
wzoréw kulturowych uczestnikdw procesu komunikagylystpujace sprzzenie zwrotne,
relacje wladzy midzy uczestnikami, sposéb komunikowania oraz rodgdpw i ocen
stanowjcych wynik procesu komunikacji (tab. 1.5).

Tab. 1.5

Wzory zachowa organizacyjnych w sferze relacji ¢dzy nadawg i odbiorg informacji

Kryteria ré znicowania Komunikacja rutynowa Komunikacja spontaniczna

rodzaj percepcji selektywna poszerzona

podobidgistwo wzorow kulturowych| zatazenie jednorodnii zalazenie zr@nicowania

uczestnikow komunikacji kulturowej kulturowego
sprzzenie zwrotne rzadko oczekiwane traktowane jakohgze
relacje wtadzy midzy uczestnikam| nadrzdnasci .

) y nyazy Z rownoprawne

procesu komunikacji

i podporadkowania

spos6b komunikowania

stabilny i z gory citomy

niestabilny i nieokrdony

rodzaj gddéw i ocen

jednoznaczne

niejednoznaczne

Zrédto: Cz. SikorskiZachowania ludzi w organizacjVyd. PWN, Warszawa, 2001, s. 219
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W zalenosci od uczestnictwa w komunikacji o charakterze motyym czy te
spontanicznym, zachowania pracownikbw w poszczegbin fazach  procesu
komunikacyjnego ¢da zasadniczo odmienne. Celem komunikacji rutynowest jjasne,
jednoznaczne i zwkle przekazywanie ograniczonych sboowo i starannie
wyselekcjonowanych informaciji. Ceclyuj: percepcja selektywna, zaknie jednorodndi
kulturowej uczestnikbw komunikacji, niekonieczne zekiwanie sprgzenia zwrotnego,
nadrzdnas¢ i podporadkowanie, stabilny i z gory ok§l®ny sposéb komunikowania, oraz
jednoznaczn& s3déw i ocen. Z kolei komunikacja spontaniczna odeazstereotypy lub te
uznaje je jedynie za wgine zalgenia poznawcze podlegag weryfikacji i zakladaze
wiedza dotycgca r&nych aspektéw rzeczywisit powinna by stale modyfikowana. Ten
rodzaj komunikacji charakteryzuje: poszerzona pamjee zalgenie zr@nicowania
kulturowego, traktowanie spgzenia zwrotnego jako niezbnego elementu komunikowania
sig, rownoprawne relacje guzy uczestnikami procesu, niestabilny i niegkoey sposob
komunikowania, dostosowywany idorazowo do miejsca i czasu oraz niejednoznaxzno
sadow i ocen.

Zachowania komunikacyjne stan@wi szczegoélnie wag forme zachowa
organizacyjnych, gdy umazliwiajg oskgniccie celéw przedsgbiorstwa i ksztattyj
efektywna¢ na r@nych szczeblach i ptaszczyznach organizacjiziznik 2007, s. 157].
Szereg opisanych w poprzednim podrozdziale czymnilugptywa na prezentowany przez
jednostki typ zachowa komunikacyjnych, ktére gs czesto uta@samiane z trzema
podstawowymi stylami porozumiewanig $Por. Bedell i Lennox 1997, s. 132-150; McKay,
Davis i Fanning 2005, s. 128-129; Morreale, SpitgheBarge 2011, s. 357-358; Nielsen
2008, s. 64-71; Wood 2010, s. 213]. W sytuacjaatharakterze komunikacyjnym, np. w
trakcie prowadzenia rozméw w grupie roboczej, astial zasad dziatania czy rozgywania
probleméw w organizacji, pracownicy mpgyvykazywa nastpujace formy zachowa
[Potocki 2001, s. 45]:

= ulegle (pasywne) — charakteryzcg s¢ tendenci do ucieczki, oparte na reakcjach
instynktownych, pojawiagych st jako odzew na zaistniaty problem czy zagnuie;
= agresywne — przejawigje s¢ w tendencji do walki, rownieoparte na instynkcie;
= asertywne —gkace do znalezienia porozumienia z partnerem.
Przejawianie zachowa ulegtych kdz agresywnych w procesie komunikowania jest
zazwyczaj nieefektywne. Z kolei postawa asertywravadzi do osigniecia zamierzonych

celow, dzeki wykorzystaniu umigjtnosci dyskutowania, argumentowania i negocjowania.
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Ludzie asertywni porozumiewgsie skutecznie, nie méwiza innych, lecz w swoim imieniu,
wiedz czego chg, a przy tym zachowgjszacunek dla swoich rozmoéwcow. Wymienionym
typom zachowa komunikacyjnych odpowiadajtrzy typy osobowsgxi: ulegta, agresywna i

asertywna. Kady z nich charakteryzuje ¢sokreslonym sposobem moéwienia, specyficznym

zachowaniem, odczuciami, a t@kwrazeniem jakie wywiera na innych (tab. 1.6).

Tab. 1.6
Typy osobowéci komunikacyjnych
Typ
Ulegly / pasywny Agresywny Asertywny
Sposéb | wypowiada sj rzadko, moéwi dwo, czsto wywa | stawia pytania, tywa zda:
mowienia | czesto méwi: tak”, ,czy | zwrotow: ,lepiej by...”, Jamysle...”, czuje...”,
bytbys uprzejmy...?” Jeslinie...”, ,uwazaj...”, Jak mozemy...?”, ,co
.Zawsze”, .nigdy” sadzisz?...”
przepraszage stowa, dwuznaczne i wladcze sto4{ zdania wyraajace potrze-
usprawiedliwienia, ukryte wa, podchwytliwe pytania,| by, szczere wytanie
znaczenia, kluczenie, méd-obwinianie, subiektywne | uczw, zdania bezpwednie,
wienie nie na temat, opisowe pajcia, stanow- | stowa obiektywne, wypo-
chaos myli, rozpaczliwe | cze, wyraajace wyszagé, | wiedz typu ,ja”
poszukiwanie stéw, nie- | wypowiedzi typu ,ty”, o
umiejtnos¢ przekazania | charakterze obwiniagym
co naprawd czuje i myli | lub klasyfikugcym
Zachowanie | niespokojne, opuszczona szuka uwagi i poklasku, | wykazuje zainteresowanie
glowa, ucieka spojrze- | przerywa, wtjca sk, wy- patrzy prosto w oczy, oka-
niem, ,maleje w oczach”| wyzsza, wskazuje palcem,| zuje szacunek
porusza s niedbale wpatruje, okazuje zké
Odczucia | obawia st wyrazic swoje | czuje w stosunku do innychwyraza swoje uczucia
uczucia, czuje siwinna, | ludzi ztos¢, nienawéé
usprawiedliwia swoje za-
chowanie
Wrazenie | dzialanie zamiast stbw W przesadna prezentacja sity, uwazne stuchanie, pewsé
wywierane | nadziei,ze ktas zrozumie | styl niepowany, peten sar-| siebie, wyraanie troski,
na 0 co chodzi kazmu, poczucie waszaici | zainteresowania, okazywar
odbiorcach nie wewrgtrznej sity

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Kostebkaiegtnasé lidera klubu pracy Wyd. KUP,

Warszawa 1997, s. 205; M. McKay, M. Davis, P. FagnBztuka skutecznego porozumiewanga Si
Gdaiskie Wydawnictwo Psychologiczne, Go&, 2005, s. 128-129; A. Potocki A., R. Winkler, A.
Zbikowska, Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczystyd. Difin, Warszawa, 2003, s.
82-83.
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Osoby wykazujce zachowania komunikacyjne o charakterze asertywmypowiadag sie w
jasny sposob, formutyjbezpdrednie préby, otwarcie odmawigj w réwnym stopniu dbaj

0 poszanowanie swoich praw, azakpraw i odczéinnych ludzi. Ponadto uwaie stuchag,

s3 otwarte na negocjacje i gpstwa, jednak nie ropitego kosztem swoich praw i godico
Przyjmup krytyke nie uciekaic sk do wrogiego lub obronnego nastawienia. W ich
zachowaniu przejawia ¢ipewndé, sita i empatia. Typ asertywny nie ma ktopotu z
utrzymaniem bezpoedniego kontaktu wzrokowego, jego gltos jest zrabdakany ale
stanowczy, a postawa harmonijna i wyprostowana [McKDavis i Fanning 2005; s. 129].
Zachowania agresywne w komunikacji cechuje vigrée wilasnych praw i pogdow z
naruszaniem praw oraz padbw innych ludzi [Morreale, Spitzberg i Barge 20%1,357-
358]. Osoby agresywne wykazufjendengj do ponkania rozméwcoOw poprzez czynienie
sarkastycznych uwag, atakujkiedy sytuacja nie rozwija ¢izgodnie z ichzyczeniem.
Potrafg wywotywat poczucie winy, wypowiedziami sugeglgwop wyzszaé i nieomylnageé,
nie stucha innych. Charakteryzuje je wyniosto i manifestowanie sity, obejnosé,
nonszalancja, ukrywanie wyrazu oczu za przymanymi powiekami oraz niewzruszona
postawa. Komunikowanie w sposob pasywny wy#aia unikanie bezpoedniej ekspresiji
uczw, zyczen, mysli, jak rowniez przedktadanie intereséw innych nad wilasnymi, teidzi
podporadkowywanie potrzeb indywidualnych potrzebom innjatideny. Typ ulegty stucha
nieproporcjonalnie wicej w stosunku do rozméwcy, pomniejsza znaczenieickw
wypowiedzi, nie umie otwarcie odmawiaOsoby przejawiage zachowania komunikacyjne
pasywne oczeksj iz inni domylg si¢ tego, co chcialy powiedaie Ich gtos jest cichy,
niepewny, wypowietl petna pauz, wahania i niejasnp a postawa niedbata. Co qwegj,
trudno nawazat z nimi kontakt wzrokowy.

Poddagc analizie komunikaty werbalne, niewerbalne i spgspachowania, niiwe
jest rozpoznanie typow osobosen ktore reprezentsjrozméwcy. Pozwala to agngé
porozumienie midzy uczestnikami procesu komunikowaniae. siNajskuteczniejsi $
komunikupcy sk asertywnie, gdy potrafig dazy¢ do zalaonych celdw nie ztajac do siebie
innych. Asertywné¢ maze by wyuczona, podobnie jak zachowania komunikacyjrigno
charakterze. Nahy takze pamétac, iz w zaleznosci od okoliczndci, ten sam cztowiek nie
przejawia cechy typu ulegtego, agresywnego lub asertywnelgogciaz w wigkszaci sytuaci
jego komunikacja dxlzie nosita znamiona jednego stylu porozumiewaigia s

Postawy jednostek w komunikowaniug sivptywaja na ksztattowanie relacji w

organizacji, powodug okrelone konsekwencje (tab. 1.7). Zachowania asertyxazevyczaj
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przynosz korzysci, podczas gdy te o charakterze agresywnym lulywragm mog byc¢

efektywne tylko w krotkiej perspektywie czasowe).

Tab. 1.7

Konsekwencje zachowiaasertywnych, agresywnych i pasywnych

Zachowanig
) Asertywne Agresywne Pasywne
Konsekwencje

= inni 53 zadowoleni, | = inni s3 Zli, ze ich * inni s3 zadowoleni,
ze ich potrzebys potrzeby nie ze ich potrzeby$
respektowane; brane pod uwag respektowane;

= inni traktug mnie z | = inni sie mnie boj; =inni nie darz mnie
szacunkiem; szacunkiem;

dotyczce relacji _— _ _— . L .
= inni 3 zacleceni, by | = inni s3 zaclkeceni, by | =inni nie wierz, ze

spotecznych _ . .
traktowa mnie w traktowa mnie w jestem szczery,
taki sposob, w jakija taki sposob, w jaki ja
traktuj ich; traktuje ich;
= inni szukaj mojego | = inni unikag Mojego | =inni traktupg mnie jak
towarzystwa; towarzystwa, popychadio;
_ podefcie pozytywne; podé&gie negatywne; unikanie, przypadki
Zwigzane z o
_ podefcia
zachowaniem
negatywnego.

Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie J. R. Be8el5. LennoxHandbook for communication
and problem-solving skills training. A cognitiveHaeioral approachJohn Wiley & Sons Inc., Nowy
Jork, 1997, s. 144

Osoby komunikujce sé w sposéb agresywny ulegagpotecznej izolacji. Wspotpracownicy
si¢ ich bop, nie darg zaufaniem i unikaj kontaktow z nimi. Z kolei jednostki asertywng s
akceptowane i lubiane, ksztafupozytywne, obopdlnie korzystne relacje, traktuje je z
szacunkiem. Ludzie porozumieweay sk pasywnie nie wzbudzfjzaufania, gd¥ unikanie
nawigzywania kontaktow oraz nadmierna rezygnacja ze gwpbtrzeb na rzecz interesow
innych powoduj, iz watpi sie w szczeré ich intencji. W rezultacie gs traktowani
instrumentalnie i nie okazujeesm szacunku.

Rozr&nienie dokonane przez Cz. Sikorskiego [2001], doiye zachowa w
komunikacji rutynowej i spontanicznej, stanowi ptnkyjscia do zaproponowania przez
autorke niniejszej pracy whasnej typologii zachofwkomunikacyjnych pracownikow. Neaie

jednak zauwazy¢, iz w jej przekonaniu, zarébwno w organizacjach traglyggh, jak i
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nowoczesnych, majmiejsce oba typy komunikacji. Zatem komunikacjgymowa nie jest
wiasciwa tylko tradycyjnym przedgbiorstwom, a spontaniczna vaginie dla tych, ktére
funkcjonup w oparciu o wspotczesne zasady, przy czym wzpakei od przygtego systemu
organizacyjnego wymienione rodzaje komunikacji staig rodzaj dominujcy.

Komunikacja rutynowa zaktada przekazywanie jasnygunoznacznych informaciji,
bez koniecznéri otrzymania sprzenia zwrotnego. W zwrku z tym, wswietle teorii
komunikowania, m#zna p raczej utasami& z informowaniem (czyli jednostronnym
przeptywem informacji) i z komunikowaniem. Biac pod uwag relacje m¢dzy stronami
komunikacji rutynowej czyli nadednos¢ i podporadkowanie, jak rownie staty i
dookrelony sposob komunikowania, nalestwierdzé, iz w organizacji jest ona przekazem
komunikatéw kanatami formalnymi. Z kolei komunikagpontaniczna zaktada koniecgho
uzyskania informacji zwrotnej, dostosowanie &d potrzeb komunikacyjnych oraz przyjmuje
istnienie niejednoznacznych, zroicowanych gdéw i ocen. Z racji tegozirelacje m¢dzy
uczestnikami procesuy séwnoprawne, a sam przeptyw informacji nie jegjary okrelony
(charakteryzuje wic go wzgédna niestabiln&), komunikacja spontaniczna przyjmuje
czesciej posta komunikacji nieformalnej giformalnej.

Zwazywszy na fakt, 4 w kazdej organizacji mana wyr@ni¢ zarbwno komunikagj
rutynowg, jak i spontaniczgy zachowania komunikacyjne pracownikéwdlp przybiera
rozne formy. Wplyw na typ zachowtakomunikacyjnych bdzie miata ponadto eba
orientacja jednostek w ramach zachawaganizacyjnych. Autorka przyjmuje; cztowiek w
swym posgpowaniu w miejscu pracy me by zorientowany na relacje, na zadanigbna
przetrwanie. Jednostka zorientowana na zadanhare@lizact za nadrzdne dizenie w swym
funkcjonowaniu w organizacji przyjmuje aganie celow organizacyjnych. W przypadku
pracownika o orientacji relacyjnej priorytetem jésidowanie i piglgnowanie pozytywnych
stosunkéw mgdzyludzkich w organizacji. Takie dziatanie przstosic na pozytywn
atmosfe¢ w przedsgbiorstwie oraz efektywnrealizacy zleconych zada Trzeci typ, tzw.
orientacja na przetrwanie, jest charakterystycanaodob, ktére practraktup jako miejsce,
w ktérym zarabiaj na utrzymanie, ale nie uteamiay sie z nim, wic unikap zarowno
przyjmowania nowych zadajak i kontaktowanie siz innymi. Swoje obowizki wykonup
poprawnie. Nie ujawnigj potrzeby rozwoju zawodowego, co wcale nie oznawzgj nie
posiadaj. Nie g tez chetne do dzielenia giswoimi opiniami ze wspotpracownikami.

Na podstawie wynikéw analizy xaorodnych typologii zachowiaorganizacyjnych i

przyjetym zat@eniu o wysgpowaniu zaréowno komunikacji rutynowej, jak i spamtanej,
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oraz istnieniu trzech orientacji pracownikow w ratmaachowa organizacyjnych, stworzono

typologie zachowa komunikacyjnych ludzi w organizacji zaprezentowantabeli 1.8.

Tab. 1.8

Typologia zachowakomunikacyjnych jednostek w miejscu pracy

Typ orientacji Zachowania na tle Zachowania natle
komunikacji rutynowej komunikacji spontanicznej
Na relacje: Wspdoldziatanie: Asertywne:
= pracownik istof spoteczn; = wspolnota intereséw jednos= dazenie do znalezienie poro-
» praca miejscem budowanial i tek lub grup; zumienia z partnerem;
pielegnowania pozytywnych = formalne i nieformalne koa-= styl asertywny -szczere wy+
stosunkéw midzyludzkich; licje, popieranie, protekcja; razanie opinii i uczy, bezpo-

= wazna rola pozytywnej atmo-= styl umiarkowanie zlgony,| s$rednie, stosowrig, wykazy-
sfery w pracy, prowadza do| bezpdredni, stosunkowo eks- wanie zainteresowania, utrzy-
realizacji zleconych zada presyjny, nadawca formutuje mywanie kontaktu wzrokowe
= komunikacja nargdziem| komunikaty w sposéb odpo- go, pewné¢ siebie, empatia.
ksztattowania relacji i klimaty wiedni do sytuacji, z szacun
pracy pozwalajcego efekty{ kiem dla odbiorcy.
wnie wykonywa obowizki.

[p) I
0

Na zadania: Rywalizacja: Agresywne:
= pracownik jako jednostka; | = przeciwstawne cele jednostek® tendencja do walki;
» praca umgliwia realizacg | = jawne lub ukryte formy ryi = styl agresywny — dwuznaczne

wiasnych ambicji; walizacji (op6r, podsp, wy-| i whladcze stowa, oskay-
» wazna rola zalenosci stwzbo- |  wieranie nacisku, przetar( cielski ton, skrajna bezpie-
wych w przedsibiorstwie; kompromis); dnios¢, stanowcz&e, wywyz-

» komunikacja jako naedzie | = styl konkretny, zadaniowy, szanie i, ekspresyjnét,
umazliwiajace realizagj za-| bezpdredni, mocno ekspre- przesadna prezentacja sity.
daa i osigganie celow organit syjny, nadawca wytaie for-
zacyjnych, co z kolei powin- muiuje oczekiwania wzgl
no przelay¢ sic na osagnie- | dem odbiorcy, jasno deklaruje

cie wkasnych celéw. swoje odczucia i postawy.

Na przetrwanie: Neutralnosé: Pasywne:

» pracownik jako samotnik |i = nieangaowanie s¢ w dziala-| = tendencja do ucieczki jako
trybik w machinie organiza nia innych jednostek lub grup, odzew na zaistnialty problem
cyjnej; powstrzymywanie giod oce-| lub zagraenie;

= praca miejscem unbwia- ny; = styl ulegly — przepraszay
jacym zarobek; » styl ztazony, pdredni i w| ton, kluczenie, unikanie kon-

» komunikacja jako natzlzie| znacznym stopniu pdieig- | taktu wzrokowego, obaw|
budowania relacji i ksztal- gliwy (emocje i postawy na- przed wyraaniem wiasnych
towania klimatu pracy pozwa- dawcy nie znajdaj odzwier-| opinii i UCZLE.
lajacego na efektywne wykag- ciedlenia ani w tré&ei ani w
nywanie obowgzkow. formie przekazu.

D

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W ramach komunikacji rutynowej zgaanej z kanatami formalnymi oraz przesytaniem
informacji niezlgdnych do wykonywania obowzkéw mazna wyr@nic trzy typy zachows
wspoétdziatanie, rywalizagji neutralné¢. Charakteryzuj sic one odmiennym podajiem do
celow w ramach komunikacji, aktywfmwa w tym zakresie oraz #dym stylem
porozumiewania si W zalenosci od prezentowanych zachofivposzczegolne osoby mgg
utrudnia, utatwia lub pozosté& obogtne w procesie realizacji tzw. celow informacyjnych
komunikacji wewantrz organizacji, ktére zwrzane § z komunikaci rutynows. Z tego
powodu tak wane jest, by zaudzapcy przedsibiorstwem wiedzieli, jakie jest nastawienie
pojedynczych pracownikbw do porozumiewaniag sSv miejscu pracy. Komunikagj
spontaniczy, utazsamiam zazwyczaj z nieformalnym przeptywem informaciji,icjoja
cztonkowie organizacji. Przejawiane na jej tlelmagania mog by¢ asertywne, agresywne
lub pasywne. W pierwszym przypadku jednostkizad do znalezienie porozumienia i
zbudowania dobrych relacji z odbigrca ich styl komunikacyjny wycdia jasnéc¢ i
stosowné¢ przekazu, oraz okazywanie zainteresowania rozmowcyolei zachowanie
agresywne przejawigjsic w tendencji do walki na ptaszcaye komunikacyjnej. Sposob
komunikacji charakteryzuje przesadna bédrpdnicé, ekspresyjng, stanowczéé oraz
wywyzszanie si i brak szacunku dla partnera. Natomiast zachowpasywne jednostki
cechuje unikanie kontaktu, poczucie zagra, a take obawa przed otwartym i jasnym
wyrazaniem witasnych opinii. Osoby przyjmge postaw pasywn w komunikacji nie s
inicjatorami procesu, rzadko formuduprzekaz w sposob klarowny i zrozumiaty.
Wymienione typy zachowamagp rézny wptyw na proces komunikacji w organizaciji i
jej funkcjonowanie. Wspoétdziatanie i pgpbwanie asertywne w porozumiewanig S
zachowaniami produktywnymi, prowagzmi do skutkdw pozytywnych w postaci dobrej
pracy czy wzrostu wydajdoi. Przyczyniaj si¢ rOwniez do tworzenia wizi miedzy
pracownikami i organizagj okreslang mianem obywatelstwa organizacyjnego. Rywalizacji i
zachowa agresywnych nie natg utozsami& wytacznie ze skutkami negatywnymi, gdy
odpowiednio kontrolowane umliwiaja osihganie celow przeddbiorstwa. Jednak bywaj
takze zachowaniami dysfunkcjonalnymi o wplywie negatymnna sprawn& dziatania
organizacji. Neutralni lub postawa pasywna w komunikacji utrudnia realianie zada,
nie sprzyja budowaniu relacji, a w skrajnych prajksch prowadzi do wycofaniagst zycia
przedsgbiorstwa, absencji a nawet zmiany pracy. Z punktidzenia komunikacji w
organizacji najkorzystniejsze wydapiec by¢ wspotldziatanie oraz zachowania asertywne.

Nalezy jednak pamitac, iz zdrowa rywalizacja ma rownie przynosé korzysci firmie.
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Bioragc po uwag konsekwencje, jakie powodupkreslone zachowania komunikacyjne
jednostek, badanie porozumiewanias S organizacji i jego skuteczéa powinno
uwzgkdnia¢ réwniez rozpoznawanie tych zachoiwa Jedna 2z metod audytu
komunikacyjnego, o ktorym dokladniej traktuje paztiwiat 3.3., wykorzystuje do diagnozy
komunikacji w przedsbiorstwie analiz sieci spotecznych. Unibwia ona okrélenie m.in.
kto jest inicjatorem komunikacji, geednikiem czy liderem informacji, pozwala f&k na
odkrycie, ktérzy pracownicy stanoaviizw. osoby peryferyjne w firmie. Petlnione rolg s
powigzane nie tylko z dogbem do aktualnych wiadora, ale take z rodzajem najezciej
prezentowanych zachowakomunikacyjnych poszczegoélnych jednostek. Ponadit@ki
umiegtnosci okreslania jaki typ komunikacyjny prezentuje osoba ubjgca st 0 prag —
agresywny, asertywny czy pasywny — iinoe jest przypisanie jej wkgiwej roli jaka
powinna peint w procesie przeptywu informacji w organizacji. T kolei umaliwia

modelowanie komunikacji wewtrznej pod ktem jej najwyszej skuteczriwi.

Sprawne funkcjonowanie przedsiorstwa wymaga atmosfery sprzyeg| realizaciji
zada powierzonych personelowi, a ta jest w istotny $fpoksztattowana przez komunikacj
rutynowg i spontanicze miedzy pracownikami. Przejawiane zachowania komunijey
przektadaj sie zatem na efektywri¢ dziatania czionkédw organizacji, utatwiaj badz
utrudniagc oshganie jej celow. Z tego powodu tak ime jest traktowanie procesow
porozumiewania si wewmngtrz firmy oraz postaw w ramach komunikacji jako awgch
obszarow zamgzania. Kwestie zwizane z uwarunkowaniami i skuteczog przeptywu
informacji w przedsibiorstwie stanowi beda obszar szczeg6towych roziaaa w kolejnych

rozdziatach niniejszej pracy.
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ROZDZIAL 2

Ksztattowanie procesu komunikacji wewrtrznej

2.1. Etymologia terminu komunikacja oraz modelowe ugcia procesu

komunikowania

Komunikowanié bedace jednym z najstarszych proceséw spotecznych,osfan
nieodgczny element kadej dziedziny ludzkiegozycia, zaréwno osobistego, jak i
zawodowego. Porozumiewanie ¢ swarunkuje zatem istnienie spoteagdv, dziatanie
organizacji oraz ogoln egzysteng cziowieka, co jest dowodem jego fundamentalnego
znaczenia dla sprawnego funkcjonowaiaata. W zalenosci od przygtej perspektywy
badawczej terminy ,komunikacja”, ,komunikowanie;komunikowanie sj” sa réznorodnie
definiowane, przy czym autorzy omowi@dmiennie akcentgjich poszczegolne elementy
sktadowe.

Zarowno stowo ,komunikacja” (z angommunicatiol jak i zwrot ,komunikowanie”

(z ang.communicatemap swojezrodto w gzyku tacihskim. Termincommunicatiauzywany
jest w ugciu rzeczowym i oznacza zyczenie, doniesienie”. Z kolei wyranie communico
posiada dwa znaczenia — ,mie kims cas wspoélnego, ¢ z kim§ dzieli¢” oraz ,komus
czegad uzyczyt, udzielg, dopuci¢ do udziatu, d& [Potocki, Winkler, Zbikowska 2011, s.
28]. Analizugc pochodzenie obu terminow, v odwotywé sie takze do stbwcommunio-
umocng, wzmocng, upewné, communis- wspolny, powszechny, ogolnie prayj, zwykty i
communitas- wspolng¢, wspolnota [Mikutowski-Pomorski, 1988, s.63-64].

Do definiowania ,komunikacji” #yto na przestrzeni lat wielu terminéw. W tabeli 2.1
zaprezentowano przegl — wybranych na potrzeby dysertacji — sposobownoefania tego
pojecia, klasyfikupc je od najmniej do najbardziej szczegdétowych. Igéjoniej przez
komunikacg rozumie s¢ proces wysytania wiadomici przez nadawgoraz jej odbioru przez
adresata. Jednak bigrpod uwag znaczenie i zlonaci¢ tego procesu, wymaga on bardziej
precyzyjnej definicji. Nalgy zatem uwzgldni¢ w niej zarbwno osoby uczestnikow, przebieg,
jak i cele komunikacji. Szczegollnej uwagi wymagawitaszcza powody, dla ktorych

podejmowany jest akt komunikacyjny.

* W niniejszej pracy autorka zamiennieywa¢ bedzie pogé ,komunikowanie” i ,porozumiewanie”, przyjmag
za B. Dobek-Ostrowsk (2007) i J. Mikutowskim-Pomorskim (1997)%e komunikowanie jest procesem
porozumiewania 8i
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Tab. 2.1

Zestawienie sposobdéw oktania istoty terminu ,komunikacja”

Autor Wyjasnienie terminu

J. Eiche »--- proces wysytania i odbierania wiadofed

K. Adams .Proces tworzenia, nadawania, odbierania i integwania komunikatov

G. J. Galane miedzy ludzmi”

L. R. Frey .Proces organizowania wiados@ w celu stworzenia znaczen

C. H. Botan

G. L. Krep:

Ph. I. Morgal ,Proces transmitowania inrmacji do jednej osoby do drugiej I prosciej —
wysitek nadawania znaczen

N. J. Adle »Ztozony, wielowarstwowy i dynamiczny proces, poprzearktwymieniamy
znaczenia

K. Weinstel ... przekazywanie innym komunikatéw; jest to zarazgrces (w jaki poséb
sie komunikug) i tres¢ (co przekazuy); w praktyce oba te aspekty szsto
nierozhczne.'

M. Anderser .Proces, dzki ktéremu dana osoba, przezyuaie styszalnych lub wizualnyc

W. Lewis symboli, powoduje znaczenie u jednego lubkskej liczby stuchaczy.”

J. Murra

D. A. Infante .Komunikacja ma miejsce wowczas, gdy ludzie manipu(steruj) symbolami

A. S. Rancer w celu pobudzenia (stymulowania) znatzf@resci, sensu) u innych osob,

D. F. Womac wywotlania zrozumienia u innych lud.

G. Miller .Komunikacja zachodzi wowczas, gdy zdarzenia w yedmmiejscu i czasieas
scisle zwigzane ze zdarzeniami w innym miejscu i cza

G. R. Miller .Komunikacja w centrum uwagi stawia te zdarzeniaktarych zrédto emituje
wiadoma¢ do odbiorcy (odbiorcéw) zéwiadomy intencp wplywu na jego
pé&zniejsze zachowanie

A. Awdiejew .Komunikacja interpersonalna to podejmowana w élkrgym kontekcie

Z. Necki wymiana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygna(symboli) w celu
osiggniecia lepszego wspotiatania.’

B. Sobkowial ,Komunikacja interpersonalna to podejmowana w &kreym kontekcie
wymiana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygne(symboli) w celu
oskgniecia wzajemnego zrozumieniagsstron, a w konsekwencji lepszego
wspotdziatania.

Leksykon .Komunikacja spoteczna jest to proces wytwarzanm@zeksztatcania

Politologii przekazywania informacji redzy jednostkami, grupami i organizacjami
spotecznymi. Celem komunikacji jest state i dyname& ksztattowanie,
modyfikacja ladz zmiana wiedzy, postaw i zachofiyav kierunku zgodnym z
wartgsciami i interesami oddziatggych na siebie podmiotov

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Adams, G. J. Galane&omunikacja w grupach
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 63; Atodzewski, R. Herbut (red.)eksykon
Politologii, Atla 2, Wroctaw 1995, s. 150; J. Eich&ztuka komunikowaniagsiRavi, £6d 1995, s.
23; S. FrydrychowiczKomunikacja interpersonalna w zadzaniy Wydawnictwo Forum Naukowe,
Pozna 2009, s. 33; S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J.Barge, Komunikacja midzy ludmi.

Motywacja, wiedza i umigjnasci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 31Netki,

Komunikacja midzyludzka Antykwa, Krakéw 2000, s. 98; Cz. SikorsKiachowania ludzi w
organizacji Wyd. PWN, Warszawa 2001, s. 192-193; B. Sobkowrgkrpersonalne i grupowe
komunikowanie giw organizacji Wydawnictwo Forum Naukowe, Pozng/roctaw 2005, s. 17-18;

J. StankiewiczKomunikowanie si w organizacji Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 44; K.
Weinstein,Komunikowanie gi w: Praktyka kierowaniapod red. D.M. Steward, PWE, Warszawa
1994, s. 323-324
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Zdaniem S. P. Morreale, B. H. Spitzberga i J. Krgg& [2007, s. 31] za najbardziej
uzyteczry definicje nalezy uzn& taka, ktdra mae by zastosowana do idych ludzi i
sytuacji. Wspomniani autorzy przyjmuga L. R. Freyem, C. H. Botanem i G. L. Krepsein, i
komunikacja ,jest procesem organizowania wiadéehov celu stworzenia znaczenia’”.
Wiadomaciami s stowa, gesty, #vieki i dziatania, ktore umdiwiaja jednostkom
wyrazanie siebie wobec innych w ramach interakcji. WWgree 8§ w sposdb werbalny lub
niewerbalny, ale magmie¢ réwniez charakter symboliczny. W kont@le komunikacyjnym
przez organizowanie rozumie ¢siproces formutowania, otrzymywania i udzielania
odpowiedzi na komunikaty werbalne i niewerbalnekafei znaczenie dotyczy interpretacii
wiadomaci, a zatem tego, w jaki sposdb zostata ona rozwafub zrozumiana.

A. Awdiejew i Z. Necki [Necki 2000, s. 98] przyjmygj iz komunikacja stanowi
podejmowan w okrelonym kontekcie wymiare sygnatow (symboli) w formie werbalnej,
wokalnej i niewerbalnej. Za jej cel uzpapatomiast oggniccie lepszego wspotdziatania
migdzy stronami procesu. Uzupetrjajprzytoczon definicjg, B. Sobkowiak [2005, s. 17-18]
dodaje do niej element wzajemnego zrozumieniaykdradomie odrzucili A. Awdiejew i Z.
Necki. Ich zdaniem poziom zrozumienia uczestnikOw koikacji nie jest obiektywnie
sprawdzalny, gdy jego oceny w sposob subiektywny dokenujadawca i odbiorca.
Natomiast wspotdziatanie wymaga od interlokutoréewpej formy akcji, zatem nioa je
zaobserwowa&i zweryfikowas.

W wickszaci bardziej szczegotowych definicji (np. D. A. Inte, A. S. Rancera i D.
F. Womacka, G. R. Millera czy A. Awdiejewa i Ze¢tkiego) ich autorzy zwracajuwag
wiasnie na cel komunikacji. Stanowi go wywotanie ckoeego znaczenia, zrozumienia,
zachowania czy lepszego wspoétdziatania u uczestnjk@cesu. Naley pamktac, iz kazdy z
interlokutorow ma wiasne powody, dla ktorych anga st w akt komunikacyjny. W
zwigzku z tym mae dop¢ do sytuaciji, w ktérej oggniccie celu osoby inicjucej proces
odlxdzie s¢ kosztem interesow odbiorcy wiadofeo Bioragc pod uwag przytoczone
definicje autorka przyjmujeze komunikacja stanowi ztony i dynamiczny proces, w trakcie
ktérego nadawca tworzy i przekazuje komunikat wmi@r werbalnej, niewerbalnej lub
symbolicznej do odbiorcy. Celem procesu, ktoryzeami€ miejsce zaréwno radzy
jednostkami, grupami, jak 1 organizacjami spotecmny jest wywotanie okrdonej,
zamierzonej przez nadagyaeakcji po stronie adresata wiadditio

Jak wspomniano wczeiej, z terminem ,komunikacja’ wke st rowniez, czsto
stosowane zamiennie, okkenie ,komunikowanie”. W naukach humanistycznyclegar

~komunikowanie” rozumie i zazwyczaj proces porozumiewanig snicdzy ludzmi, przy
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czym naley pamktaé, iz odmiennie definiuje si,komunikowanie” i ,komunikowanie sf.

W pierwszym przypadku proces ma charakter jednostrozatem ogranicza¢sdo nadania
komunikatu przez nadawao odbiorcy. Z kolei przy ,komunikowaniu¢sizachodzi tzw.
sprzzenie zwrotne, odbiorca stajegsiv pewnym momencie nadawca interlokutorzy
wspotdziatag w procesie komunikacji. K. Weinstein [1994, s. 3231] zauwaa jednak,ze
bez sprzzenia zwrotnego trudno méwio komunikacji w ogéle, gdy z racji swej
intencjonalnej natury oraz celéw wymaga ona rea&djpiorcy na przekazgninformacg.
Autorka niniejszej pracy przyjmuje ten ped) gdy: nawet brak odzewu ze strony adresata
stanowi swego rodzaju reakcphat zapewne nie tak jakiej oczekiwat nadawca.

Mimo réznorodndci podef¢ do wyjaniania pogé ,komunikacja’ i
-komunikowanie”, naukowcy g zazwyczaj zgodni co do cech, ktére charakteryzej
terminy. B. Dobek-Ostrowska [2007, s. 14-15] w aparo dorobek komunikologij
wskazuje na nagbujgce wyr&niki procesu porozumiewaniaesi

= spoteczny charakter,

= kontekst spoteczny,

= celowaé i swiadomac,

» interakcyjndg,

= dynamika,

= ziozoncse,

= nieuchronné,

= nieodwracalnéc,

= symbolika,

=  Kkreatywngé,

= ciggtosc.
Zwazywszy na fakt, 4 komunikowanie dotyczy przynajmniej dwoch osob bypda sé¢
zawsze wsrodowisku spotecznym, stanowi ono specyficzny psospoteczny. Nadawca i
odbiorca musz by¢ wzajemnie na siebie zorientowani, a Zakmie€ swiadoma¢é
wspotistnienia w okrdonej sytuacji. Komunikowanie siprzebiega bowiem w ok§lonym
kontelécie — interpersonalnym, grupowym, instytucjonalnypublicznym, masowym lub
miedzykulturowym, kadorazowo warunkowanym przez liegzbh charakter uczestnikéw.

Wszystkie wymienione konteksty magharakter spoteczny. Proces porozumiewarigest,

® Komunikologia — dyscyplina akademicka zaliczana ldomanistyki lub nauk spotecznych, zajgug sé
badaniem, opisywaniem lub wyjdaaniem proceséw komunikacyjnych i charakteryzaj s¢ interdyscypli-
narnym podegciem badawczym i uwana jest za samodzigldyscyplire naukowy
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co do zasady, celowy §wiadomy, gdy dziatanie interlokutorow wynika z olélenych
pobudek. Cele nadawcy i odbiorcy nie zawszgednak ywiadamiane, jawne czy tatwe do
okreslenia. Miedzy uczestnikami aktu komunikacyjnego twprzic okreslone relacje (np.
partnerskie w przypadku komunikowania symetrycznagtda dominacji i podporgdkowania
przy komunikowaniu symetrycznym lub komplementarjpyoo swiadczy o interakcyjnei
procesu. Komunikowanie polega na przyjmowaniu, noemniu i interpretowaniu informaciji,
jest zatem dynamiczne. Proces porozumiewagiavgidznia ponadto ztzonas¢ — sklada si
on z wielu elementéw i przebiega w wielu fazach.zZWiagzku z tym mae mi& charakter
jednostronny lub dwustronny, werbalny lub niewenlyabezpéredni, pgredni lub medialny.
Kolejnymi cechami komunikowania g:s nieuchronné&¢ — kazdy cztowiek musi si
komunikowa& i nieodwracaln& — nie mana bowiem powtéray cofmaé, ani zmiend
przebiegu procesu. Bige pod uwag fakt, ze porozumiewag sk postugujemy si rGznymi
symbolami i znakami, komunikowanie ma charakter lsgiozny. Dla wzajemnego
zrozumienia stron procesu konieczna jest zatem Msts semiotyczna, rozumiana jako
operowanie tymi samymi symbolami i znakami. Cga®j, komunikowanie sgijest procesem
kreatywnym, poniewapolega na budowaniu nowych péjiumazliwia przyswajanie wiedzy
o $wiecie. Ostatnj cecly porozumiewania gistanowi cigtos¢, gdyz trwa przez cateycie
cztowieka — od jego narodzirx do smierci.

Niezalenie od przygte] definicji w komunikagi zaangaowane s dwa rodzaje
uczestnikdbw — nadawcy i odbiorcy, a sam procesdskist z nasgpujacych elementow:
komunikat, kod, kanat, luka informacyjna, zakto@eriprzzenie zwrotne i uktad odniesienia
[Potocki, Winkler, Zbikowska 2011, s. 31]. Nadawca jest inicjatoremcpsnl, tworzy
komunikat i przekazuje go w ustalonym przez siebedu do odbiorcy, czyli adresata
informacji. Ze wzgtdu na fakt, 2 uczestnicy komunikacji stanogviodrebne jednostki o
okreslonych, ré&nicujagcych ich cechach, wiadorfio przestana nie dulzie identyczna z
odebran, co znacznie utrudnia skuteczne porozumiewarieNzlezy zatem ze szczegain
starannécia podchodzi do fazy tworzenia komunikatu, czyli fizycznej foym
przekazywanych téei. Sposob formutowania wiadorm determinug: cechy charakteru i
poziom wiedzy nadawcy, jego @wiadczenie, wyznawane wastm, pozycja spoteczna, a
takze nastrgj czy zdanie odfrme tematu procesu komunikacji. Nadawcaywajac
okreslonych kodow, przeksztatca informacjw symbole, ktore ddg mogly zosté
odkodowane przez odbiard w ten sposob unitiwig zrozumienie midzy uczestnikami
procesu. Kod jest systemem znaczeniowym wspolnarpdiedstawicieli danej kulturyytz

subkultury, skltadagym st ze znakow i zasad [Fiske 1999, s. 36]. Wspominzasady
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okreslaja w jaki sposéb, w jakich kombinacjach i w jakim kekicie mazna wywa¢ znakow.
Najczesciej wykorzystywanym kodem jestezyk, jednak w procesie porozumiewania
zastosowanie majréwniez kody poznawcze, dziatania, pamajkowe (np. alfabet Morse’a),
pomocnicze (np. kod proksemiczny czy kinezyjnykapoteczne (np. protokoty lub rytuaty).
Kiedy komunikat jest gotowy do przekazania, nadawghiera odpowiedni kanat, z ponypc
ktérego maliwe bedzie przestanie wiadordoi do adresata. W literaturze przedmiotu za
kanat komunikacyjny uznaje ¢si drog, ktdra pokonuje informacja w procesie
porozumiewania gilub innymi stowy sposéb w jaki komunikugic hadawca i odbiorca. W
zaleznosci od cech przekazywanej wiadogeq tatwasci kodowania oraz rozpowszechniania
informacji, wykorzystywane as nastpujace kanaty: ustne, pisemne i wizualne [Potocki,
Winkler, Zbikowska 2011, s. 33]. Kdy akt komunikacyjny przebiega w oklenych
warunkach, tj. w pewnym uktadzie odniesienia, ckgintelécie. W zalenosci od konkretnej
sytuacji uktad odniesienia wpltywa na dziatania clamawanie uczestnikow procesuda
pozostaje neutralny, co m® utatwig& albo utrudnia przebieg komunikowania ¢si
Kolejnymi elementami procesu porozumiewani@ sy zakidcenia (szumy) oraz luka
informacyjna. Zaktécenia m& swojezrodto w otoczeniu zewstrznym, predyspozycjach
psychicznych nadawcy i odbiorcy orazdhym wyciu znakow i kodow (tzw. zaktdcenia
semantyczne) [Fiske, 1999, s. 23]. Wpsiwanie ranego rodzaju utrudnie
komunikacyjnych prowadzi do powstania tzw. lukiamhacyjnej. Definiuje i ja jako
réznicg miedzy trescig przekazu, jak odbiorca chcialby otrzynda a 8, ktdrg rzeczywicie
dostaje. Ostatnim, jednak 2z punktu widzenia skute@d porozumiewania i
najistotniejszym skitadnikiem procesu, jest gpenie zwrotne. Stanowi ono reak@dbiorcy
na odkodowany komunikat nadawcy, uiliiajaca sprawdzenie czy przekaz zostat dobrze
odebrany i zrozumiany. Wygiowanie sprgenia zwrotnego nadaje procesowi
komunikowania s charakter transakcyjny.

Analizujagc procesy komunikowania moa odwotlywé si¢ do r&nych tradycji w
dziedzinie teorii komunikacji. R. T. Craig [za: @n 2003, s. 54-68] wymienia ich siedem:
socjopsychologiczy cybernetyczy, retoryczm, semiotyczn, socjokulturovy, krytyczry i
fenomenologiczan Perspektywa socjopsychologiczna zaktada trakt@vkomunikacji jako
wptywu interpersonalnego. Wedlug jej przedstawicieprawd o0 zjawiskach
komunikacyjnych mgna ustak poprzez systematyczni dokladry obserwag oraz
wykrywanie zwazkOw przyczynowo-skutkowych. Tradycja cybernetyczrapocatkowana
przez Norberta Wienera, za komunikaciznaje przeptyw informacji zerédta do miejsca

przeznaczenia. Model opracowany w ramach goterybernetycznego przez C. Shannona i
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W. Weavera stanowi nieagizny element rozwan nad procesem komunikacji. Zgodnie z
perspektyw retoryczn przez komunikaejrozumie s¢ kunsztowne przemawianie publiczne.
Szczegllp uwag paswieca s przy tym jak najlepszemu, czyli najbardziej zrozakemu i
przekonywajcemu, prezentowaniu pagléow. Natomiast tradycja semiotyczna traktuje
komunikacg jako proces dzielenia ¢siznaczeniem przez znaki. Semiotycy staja
stanowiskuze znaczenia nie znajdusic w stowach i symbolach, lecz simiejscowione w
ludziach. W uciu socjokulturowym komunikacja jest tworzeniem dgoywaniem
rzeczywistgci spotecznej. Tradycja ta opiera sia zalageniu, ze interlokutorzy tworzg i
odtwarzag kulture, a ich wizg rzeczywistéci w istotnym stopniu ksztattujezyk, ktérym s¢
postuguy. Perspektywa krytyczna zaktada z kolee komunikacja jest refleksyjnym
wyzwaniem, ktore uczestnicy rzugapiesprawiedliwemu dyskursowi. Teoretyczni krytycy
sprzeciwiag si¢: kontroli nad ¢zykiem dla utrzymania nierownowagi wtadzy, roli nad w
zmniejszaniu wrdiwosci na represje, bezgranicznej ufopb w nauk i bezkrytycznej
akceptacji odkry empirycznych. Wedtug tradycji fenomenologicznejrkmikacja stanowi
doswiadczanie siebie i innych poprzez dialog. Jedejejzprzedstawicieli — C. Rogers —
sformutowat konieczne warunki porozumiewania, déryth nalea: stosowné¢, czyli
dopasowanie wewtrznych uczd jednostki do zewgtrznych oznak, bezwarunkowo
pozytywny stosunek do interlokutora i petne empatiozumienie. Przy analizowaniu
proceséw porozumiewaniagsw przedsibiorstwie najczsciej odwotuje s do dokona
badaczy w ramach tradycji cybernetycznej — na poEanidzygrupowym i organizacyjnym
—i socjopsychologicznej — w przypadku komunikaajerpersonalne;j.

W literaturze naukowej wytdia st wiele modeli procesu komunikowania,
wywodzcych s¢ z zazwyczaj z dorobku psychologii, socjologii ndwistyki. Wedtug

~Stownika jezyka polskiego” [wersja online, http://sjp.pwn.pl/szukaj/model model to

konstrukcja, schemat lub opis ukamy dziatanie, budowy cechy, zalnasci jakiego
zjawiska lub obiektu Bardziej precyzyjm definick modelu teoretycznego podaje
Encyklopedia PWN” [wersja online, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/3942517/model-

teoretyczny.htnj| wedtug ktorej stanowi olkonstrukcg hipotetyczn odwzorowujcg dany

rodzaj rzeczywisk@i w SposOb uproszczony, sprowadgzaj jej cechy do zwizkow
najistotniejszych, budowanw celach heurystycznyciNatomiast w naukach spotecznych
uznaje s, iz jest on z reguty mato sformalizowanym schemategoisujcym lub prébuicym
wyjasni¢c fragment rzeczywistei albo analizowane procesy. Wspomniane modele
teoretyczne charakteryzuje zazwyczaj niewielka @érprognostyczna oraz pewien stapie

uproszczenia, gdyprzy ich konstruowaniu eliminuje¢selementy nieistotne dla przyggo
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celu lub na danym etapie badania. Modejenykorzystywane do budowania teorii, czyli
bardziej ztaonych struktur poznawczych. @zi sktadowe modelu stanogvuwzgkdnione
zmienne (zalene i niezalene) i wystpujace medzy nimi zwizki (przyczynowe,
przyczynowo-skutkowe, funkcjonalne i strukturalfi@anat 2002, s. 17-18]. W zalsosci od
przyjetych kryteriow klasyfikowania maa wyr@ni¢ nas¢pujace modele komunikacji:
= ze wzgkdu na uyteczndé — opisowe (deskryptywne), operacyjne (uwiajace
pomiar oraz prognozowanie) i funkcjonalne (Glagce relacje midzy cz:sciami
oraz odkrywajce zalenosci);
= ze wzgbdu na budow — linearne (ukazygge proces komunikacji w linii ggtej) i
koncentryczne (gcie dynamiczne).
Odrebng typologk zaproponowat G. Fauconnier, wyeldniajgc cztery grupy modeli:
= strukturalne czyli pokazuage elementy procesu;
= dynamiczne, ktére obrazuprzebieg komunikacji;
= funkcjonalne, w ktérych poszukujezsialeznosci migdzy sktadowymi procesu,
= operacjonalne, tj. unitiwiajace przewidywanie przebiegu komunikacji [Dobek-
Ostrowska 2007, s. 75-76].
Rézne modele komunikowaniac¢siuwypuklap pewne cechy komunikaciji, marginalizaj
znaczenie innych. Najbardziej popularne zatoa przyjmowane przy tworzeniu modeli to
[Morreale, Spitzberg i Barge 2007, s. 34]:
= komunikacja jako przekaz informacji od nadawcy dbiorcy;
= komunikacja jako uzgadnianie znaczenigdmy interlokutorami;
» komunikacja jako perswazja mep wzmacni@ zmienig lub modyfikowa
postawy, wartéci i dziatania uczestnikbéw procesu;
= komunikacja jako tworzenie spotecziod
Wickszas¢ modeli komunikacyjnych to modele opisowe, o cheeade strukturalnym lub
dynamicznym, ktére w uproszczony sposoéb ilugtrajementy skladowe oraz przebieg
procesu, traktuc go jako transfer informacji, uzgadnianie znaczeory perswagj Ze
wzgledu na tematyk niniejszej pracy autorka skupiagsna wybranych modelach, za
kryterium przyjmugc mazliwosé ich zastosowania w analizowaniu komunikowania wgvgn
organizaciji.
Jeden z najstarszych modeli wykorzystywanych w biadga nad komunikowaniem
stanowi model przeptywu informacji K. Lewina (ry®.1). Zgodnie z jego podstawowym
zalazeniem, transfer wiadondoi w sytuacjach spotecznych jest nierdwnomierny i

niecatkowity. Dzieje s tak dlatego,ze komunikat musi pokoana swojej drodze wiele
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przeszkdd, ktore go reguiuj kontrolug. Bramy (z anggateg s3 barierami w przeptywie
informacji. Z kolei jednostki lub instytucje, ktérkontrolup wspomniane bramy oraz
wplywaja na tréé i forme komunikatéw, noszmiano stranikéw lub selekcjoneréfv(z ang.
gatekeepens Petni oni funkcg kontrolno-dystrybucyja decydugc o tym, ktdg wiadomaé
przepyci¢, a ktog zatrzyma&. Ponadto gromadz informacje i w okrélonej formie

przekazuy odbiorcom, co odpowiada funkcji stymulacyjnej [Botviak 2005, s. 31].

Rys. 2.1. Model przeptywu informacji K. Lewina

Konwersja Tednostk:
mformaciji

Selekcjoner 1 Selelejoner 2

/ \ ’/ \ Jednostki

. — Tednostla
Wiadomosel khiczowa

Tednostla

Tednostka
Zrodto:  B. Sobkowiak]nterpersonalne i grupowe komunikowanie i organizacjj Wydawnictwo

Forum Naukowe, PozaaWroctaw 2005, s. 31

Najbardziej znanym modelem komunikacyjnym w naukapbtecznych jest model
aktu perswazyjnego H. D. Lasswella (rys. 2.2.).o0Jé&gnstrukcja opiera @ina triadzie
komunikowania Arystotelesa, czyli méwcy (nadawdydsci przemowienia (przekazie) oraz
stuchaczu (odbiorcy). Zdaniem Lasswella analiguproces porozumiewaniag¢sinalery
odpowiedzié na pe¢ podstawowych pyta bedacych jednoczénie sktadnikami
komunikowania:

=  Kto méwi?

= Co mowi?

= Za parednictwem jakiego kanatu mowi?

= Do kogo méwi?

= Zjakim skutkiem?
Model opisuje proces komunikowania perswazyjnegiotyczy form porozumiewania o
charakterze instrumentalnym. Nadawca ma zatemslokne cel, ktérym jest wywotanie

okreslonego skutku, poleggego na uksztattowaniu nowej postawydb zmianie lub

® W literaturze przedmiotu wspomnianydatekeeperéwokreila si réwniez mianem odwiernych fdz
bramkarzy. W niniejszej pracy autorka stoséWwedzie termin selekcjonerzy.

67



wzmocnieniu ja istniegcej [Dobek-Ostrowska 2007, s. 77]. Komunikacja paesiana jest w

tym przypadku jako proces jednokierunkowy i lingarn

Rys. 2.2. Model aktu perswazyjnego H. D. Lasswella

NADAWCA KOMUNIKAT KANAL ODBIORCA EFEKT
lfto_ > Co > Za — Do kogo » Zjakim
mowi ? mowi? pasrednictwem mowi? skutkiem
jakiego mowi?
kanatu mowi?

Zrodto: B. Dobek-OstrowskaPodstawy komunikowania spotecznegéydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2007, s. 78

Kolejny, niezwykle popularny i powszechnie stosowamodel komunikacji,
nazywany modelem przekazu sygnatow, mdg do grupy linearnych modeli operacyjnych,

zostat opracowany przez C. Shannona i W. WeavgsaZt3).

Rys. 2.3. Model przekazu sygnatow C. Shannona W#&avera

ZRODLO NADAJNIK ODBIORNIK ADRESAT
INFORMACJI > — — >
4
SYGNAL SYGNAL
PRZEKAZ NADANY ODEBRANY PRZEKAZ
ZRODLO
ZAKEOCEN

Zrodto: B. Dobek-OstrowskaPodstawy komunikowania spotecznegéydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2007, s. 78

Pierwotnie miat obrazowatransmis¢ sygnatow w uktadach technicznych, np. telefonach,
jednak szybko zauwano jego uniwersalr$o. Pocatkiem procesu jestrodio informacii,

ktore tworzy przekaz. Nadajnik przeksztalca (koylpezekaz w sygnaly, transmitowane
poézniej okre&lonym kanatem do odbiornika. Naphie odbiornik dekoduje i dostarcza

informacg do adresata. Przebieg komunikacji zakigcapznego pochodzenia szumy,
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utrudniapce — w skrajnym przypadku unietlisviajgce — przekazanie komunikatu [Potocki,
Winkler, Zbikowska 2011, s. 44]. Zamierzeniem C. Shannona YW¥avera byto stworzenie
ogolnego modelu komunikacji. Miat on gi¢ sformutowaniu teorii wymiany informacji
miedzy cziowiekiem a maszynzatem pomirito w nim analiz aspektow psychologicznych,
spotecznych i semantycznych. Braki te probowali petniac inni badacze, ktorzy, w
zaleznosci od reprezentowanej dyscypliny naukowej, akcealow swoich modelach inne
czynniki magce wptyw na proces komunikowania.

Matematyczne podgjie do teorii komunikacji, ktorego zwolennikiem byZ.
Shannon, nie zyskato akceptacjisvodowiskach zwjzanych z naukami humanistycznymi —
kontestowali je m.in. antropolodzy, psycholodzynglvisci, socjolodzy i psychiatrzy.
Skupiona wokét G. Batesona grupa badaczy, do kt@kgeli R. Birdwhistell, E.T. Hall i P.
Watzlawick, nazywana SzkptPalo Alto, zaproponowata odeje od linearnego modelu
komunikowania na rzecz modelu koncentrycznego, emapcego sprgzenie zwrotne.
Zdaniem przedstawicieli tego nurtu procesy porommiai S¢ powinny by analizowane przez
humanistow, a nie matematykéw izymierow. Wspomniani naukowcy stworzyli tepri
komunikowania opagtna nasfpujacych zataeniach [Dobek-Ostrowska 2007, s. 57]:

= jstota komunikowania tkwi w procesie relacji i irdkcji;
= kazde zachowanie ludzi ma walor komunikacyjny;
= odbiorca odgrywa w procesie komunikowania mbzniejsz od nadawcy;
= problemy psychiczne jednostki mpgakitoct proces komunikowania gdzy ng a
otoczeniem;
= analizie naley poddawé calc¢ globalnej sytuacji interakcji tworzonej przez veel
aktow komunikacyjnych, a nie kilka wyizolowanycteppadkdw.
Podejcie badaczy Szkoty Palo Alto charakteryzowato wakinie komunikacji jako
spotecznego i nieustannie zachgmkyo na rénych poziomach procesu, ktory jest
zintegrowany z wieloma zachowaniami w przestrzetarpersonalnej, np. stowami, gestami,
sposobem poruszania sizy spojrzeniem. Badania prowadzono w ramach dvedientacii:
antropologicznej i psychologicznej, przy czym d@arunikowania w organizacji szczegolne
znaczenie ma ta druga. P. Watzlawick, J. Beavin J&xkson zaproponowali systemowo-

pragmatyczne podajie do porozumiewaniagmiedzy ludzmi (rys 2.4).
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Rys. 2.4. Model komunikowaniacsivedtug P. Watzlawicka, J. Beavin i D. Jacksona

Osoba, 1 3 5 7 9 11

ol W o N o N o
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< ! ' ' ' |

X i I i 1 1

Z ' ' ' ' '

) 1 1 1 1 1

> i ! ' ! '

@) I 1 I 1 I

X ' ' ' ' '

Osobag 2 4 6 8 10

Zrodto: Opracowanie wiasne

Naukowcy sformutowali pic aksjomatéw komunikowania, ktore statye sgtownymi
zalazeniami ich koncepcji i do ktorych w dalszymagi odwotuje si wielu badaczy

zwigzanych z komunikologi Brzmig one nasfpujaco [Littlejohn i Foss 2008, s. 197;¢bki

2000, s. 26-27; Peverelli & Verdyun 2010, s. 18:21]
kazdy cztowiek jest wgczony w system spoteczny stworzony przez komungkac]

zatem nie mge sk nie komunikowsd;
kazdy akt komunikowania zawiera dwa aspekty — aspalttartGci merytorycznej

(dostowne znaczenie komunikatu czyli poziom derywiay) i aspekt okrdania
(poziom konotatywny lub interprefagy

relacji mkdzy rozmowcami

metakomunikacja);
proces komunikowania stanowi sekwenapddzielonych od siebie wydarze

zachodzacych w okrélonej kolejngci, jednak nalgy rozpatrywa je jako catéc, a

nie jako poszczegodlne elementy;
kazda jednostka komunikuje ¢sidigitalnie (zwhzek medzy formg a trécia

komunikatu ma charakter arbitralny) i analogowarrffa i treés¢ komunikatu g ze

soly powigzane i wzajemnie giwarunkug);
proces komunikowania jest zawsze symetryczny (eelgeartnerskie mgdzy

uczestnikami) lub komplementarny (jeden z podmiojést traktowany podezinie

w stosunku do drugiego).
Pomimo # koncepcja P. Watzlawicka i cztonkow jego zespawsgtata w oparciu o badania,

dotyczce skutecznixi konsultacji w terapii rodzinnej, naukowy dorobgl tworcéw z
powodzeniem wykorzystuje i rébwniez w analizowaniu zagadnie zwigzanych

komunikowaniem organizacyjnym.
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Amerykaiski naukowiec W. Schramm, naujac do dorobku C. Shannona i W.
Weavera, stworzyt zak@nia modelu silnie akcentigego rot nadawcy i odbiorcy w procesie
porozumiewania 8i (rys. 2.5). Autor wprowadzit do teorii komunikacpojcie tzw.
wspolnoty déwiadcze, obejmujcej postawy, przekonania, idee i pgy, z ktérymi w
rownym stopniu identyfikaj sie nadawca i odbiorca [Wiktor, 2001, s. 24]. Komunikemie
jest zatem w tym przypadku wzajemnym zaréwno dmiela sé jednostek ich
doswiadczeniami, jak i uczestniczeniem w pewnej wspdéi@. Niezlgdnymi elementami tego
procesu & zrédto, ktorym mae by jednostka lub organizacja; rozpowszechniany w
réznorodnych formach przekaz oraz indywidualny lub owas odbiorca. Zgodnie z
zatazeniami modelu komunikowanie przebiega w trzech dazeNajpierw zrédto koduje
wiadoma¢ tak, by byta czytelna dla odbiorcy. Ngstie adresat identyfikuje kodyty przez
nadawe dokonujc jego interpretacji. Ostatni etap polega na del@hou, czyli odczytaniu
tresci zawartej w przekazie. Wedtug W. Schramma prdaamunikowania s moze by
skuteczny tylko wtedy, gdy nadawca i odbioréswaja tego samego kodu i symboli, a tak
gdy maj odpowiednio di#e pole wspolnoty diwiadczeéd. Model ten odrzuca linearny
charakter porozumiewania¢sigdyz kazdy uczestnik jest w nim zarownarédiem, jak i

adresatem.

Rys. 2.5. Model wspolnoty dwiadczéyr W. Schramma

spoin
obszar

Kompetencja nadawc Kompetencja odbiorcy

Nadawca Kodowanie Przekaz Dekodowanie Odbiorca

Ny

doswiadczey

Zrodto: M. Mrozowski, Miedzy manipulagj a poznaniem. Cziowiek ywiecie medidw Centralny

Osrodek Metodyki Upowszechniania Kultury, Warszaw@1.%. 23

Model selekcji B. Westleya i M. MacLeana przywotywaest zazwyczaj, zgodnie z
intencp autoréw, w rozwzaniach na temat komunikowania masowego. Okazgj@gdnak,

ze mae by on rownig zaadaptowany na potrzeby analizy procesu wdyka innym
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kontelécie. Gtownymi elementami skladowymi modelug: szrodto informacji w
spoteczéstwie (A), odbiorca wiadonioi bedacy czionkiem spoteczstwa (B) i tzw.
(gatekeeper lub gatekeeperzy) nazywany rowveaekcjonerem (C) (rys. 2.6). Wspomniani
selekcjonerzy to petace rok komunikatora masowego jednostki, mog wkracza w proces
komunikowania i decydowa ktore informacje &dg przekazywane (tzw. filtrowanie).
Ponadto osoby te majmozliwos¢ modyfikowania przekazywanych f@. Indywidualny
SposOb postrzegania rzeczywisto przez uczestnikbw komunikacji, a fa&k ich
doswiadczenia, umiefnosci czy przekonania wptywajna ksztatt procesu. Wedtug autorow
modelu, aktywne role w procesie patmadawca i selekcjoner, natomiast odbiorca jest od
nich uzaleniony [Dobek-Ostrowska 2007, s. 86]. Z kolei ggemia zwrotne, gczace
uczestnikdw, mog mie¢ roznorodny charakter igtzy¢ zarbwno nadawc z adresatem,

selekcjonera zerodiem informaciji, jak i ostatecznego odbipmselekcjonerem.

Rys. 2.6. Model komunikowania masowego B. WestldylaMacLeana

f BA
X1 e
Xo -~ fCA
:,/ ,/’ X \\\\\ X \\\
X3 » A » C > B
k\ L
/ \\ //
X4 ~e_ -
! f BC
1
1
1
1
1
:
1
Xn

Zrodito: B. Dobek-OstrowskaPodstawy komunikowania spotecznegé/ydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2007, s. 85

Opracowany w 1960 roku przez D. K. Berlo model kaoikacji okre&la se w
literaturze mianem modelu SMCR (rys. 2.7). Nazwaleho powstata ze zéenia pierwszych
liter jego czterech komponentéw: nadawc$oyrce), wiadoméci (Message), kanatu
(Channel) i odbiorcy Receiver). Autor dodaje jednak do Zkego z elementéw szereg

czynnikow, ktore wptywaj na skladowe procesu porozumiewania Si
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Rys. 2.7. Model komunikacji SMCR D. K. Berlo

S M C R
NADAWCA WIADOMOSC KANAL ODBIORCA

1.Umiegtnosé¢ 1. Elementy 1.Stuch 1.Umiegtnosé¢

komunikowania si | 2. Struktura 2.Wzrok komunikowania si
2. Postawy 3. Zawartce 3. Dotyk 2.Postawy
3. Wiedza 4. Stosunek do 4.Powonienie 3.Wiedza
4. System spoteczny odbiorcy 5.Smak 4.System spoteczny

5. Kod

Zrodto: B. Sobkowiak/)nterpersonalne i grupowe komunikowanie @i organizacjj Wydawnictwo
Forum Naukowe, PozhaNroctaw 2005, s. 39

Na nadawe i odbiore wptywa umiegtnos¢ komunikowania si, postawy, wiedza a ta&
system spoteczny i kultura. Z kolei wiadofd@eterminuy jej elementy, struktura, zawato
stosunek do odbiorcy i wykorzystany kod. Kanataromkinikacji § zmysty cziowieka:
wzrok, stuch, smak, dotyk i ¢gh [Sobkowiak 2005, s. 39]. Wspomniane czynniki mog
sprzyj& porozumieniu midzy uczestnikami proceswady sta si¢ zroédiem zakidce. W
graficznej postaci modelu nie ety natomiast szuméw i sprzenia zwrotnego. Dzki
szczegoOtowej analizie komponentow zhae jest okrélenie wptywu poszczegolnych
elementow na skuteczftocatego procesu komunikaciji.

Dynamiczne ujcie procesu komunikowania prezentuje koncentryczoglel HUB,
stworzony przez amerykakich uczonych R. Hieberta, D. Unguraita i T. Bohhadobnie jak
model selekcji B. Westleya i M. MaclLeana, jest oazweyczaj wykorzystywany do
obrazowania komunikowania masowego,zmani€ jednak zastosowanie w analizowaniu
komunikacji wewwtrznej z wykorzystaniem mediow spoteczciowych. Zdaniem autorow
proces komunikacji przypomina proces rozchodzenia fal dzwigkowych (rys. 2.8).
Komponentami modelu gs nadawca (organizacja), kody, gatekeeperzy (kterizy,
stymulatorzy i recenzenci komunikatu), przak&i (technicznesrodki rozpowszechniania
wiadomgaci), regulatory (tzw. spoteczna kontrola przekafiltyy (receptory psychologiczne
i fizyczne) i audytoria (grupy spoteczne odbiecaj informacje) [Potocki, Winkler,
Zbikowska 2011, s. 48-49]. Przekaz przesuwasivoli od nadawcy do znajdigiego s¢ na
brzegu audytorium, pokonyg razne przeszkody lub zapory. Neshie jako sprgzenie

zwrotne wraca darodia.
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Rys. 2.8. Koncentryczny model HUB
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Zrodto: B. Dobek-OstrowskaPodstawy komunikowania spotecznegé/ydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2007, s. 107

Scharakteryzowane modele komunikacji nie wyczarpujpetni obszernej tematyki
zwigzanej z obrazowaniem procesOw porozumiewagiaBsigaty dorobek tnych dyscyplin
naukowych stanowi z jednej strony dowdd na isté@irtego zagadnienia, z drugiej natomiast
na wysgpowanie cgsto odmiennych pod&j do jego analizy. Ze wzellu na wprowadzone w
niniejszej pracy ograniczenie rozpatrywania komawiéinia w kontekcie wewntrz-
organizacyjnym, autorka skupitagsivytacznie na wybranych modelach. Krytyczna analiza
zalazen wspomnianych modeli przeprowadzona w oparciu oikvylmadar empirycznych,
postwwy do budowy zmodyfikowanego i uaktualnionego modphrozumiewania si w
organizacji. W kolejnym podrozdziale przedstawi@ostanie specyfika komunikowanig si

wewmntrz przedsibiorstwa.

2.2. Organizacyjne srodowisko komunikacji

2.2.1. Obszary potrzeb komunikacyjnych w przedsgbiorstwie

Przedsibiorstwa g systemami ztoonymi, a poszczegdélne podsystemy musz sob

wspotpracowd, by udato sj osagng¢ cele organizacji. Natomiast procesy komunikowania
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determinugce ich widciwe dziatanie, zachodzaréwno wewstrz, jak i na zewstrz firmy.
Potrzeby komunikacyjne przedbiorstw nie ograniczaj sic wytacznie do kontaktu z
pracownikiem hdz klientem, lecz dotyez znacznie wikszego grona adresatow. Z tego
powodu naley je analizowa w szerszym kontekie.

Zagadnienia zwazane z obszarami potrzeb komunikacyjnych organizaggba
rozpatrywa, uwzgkdniajac trzy kategorie faktéw [Potocki, WinkleZbikowska 2011, s. 22-
23]. Po pierwsze organizacje s jak wspomniano wczeiej — systemami, w ktorych
interakcje komunikacyjne powinny sit lepszemu wspotdziataniu pogdizy jednostkami,
zgodnemu z interesem przegdsorstwa. Struktura organizacyjna ofleezar6wno charakter,
przebieg wymiany interpersonalnej, jak i wykorzyséyie do tego celu kanaty i nadzia. W
zwigzku z tym potrzeby komunikacyjne czionkéw organjzess w gitdbwnej mierze
wyznaczane przez przypadkowane im zadania. Zvrgwszy na fakt, 4 organizacje tworg
ludzie, stanowg one réwnie struktue spoteczg, w ramach ktérej wyksztatcony zostat
okreslony podziat r6l wraz z przypisarhierarchy. Struktue te cechuje specyficzna kultura
wptywajaca na zachodze w przedsibiorstwie procesy porozumiewanig.sW kazdej firmie
tworza sic okrelone przez kultur procedury ¢zykowe, a take wyksztatca si
charakterystyczny stownik organizacyjny. Ponadtty dékomunikacyjne & determinowane
przez siatk zaleznosci miedzy poszczegdllnymi cztionkami organizacji. Ostaspekt, ktory
wedtug wspomnianych autoréw nayerozwary¢, odnosi st do wspétczesnych uwarunkoiva
gospodarczych. Zmiany zachade w sposobie funkcjonowania przedsorstw, wynikajce
m.in. z posipujacej globalizacji, powoddj okreslone konsekwencje dla procesow
komunikacyjnych. Coraz wksze zranicowanie zasobow ludzkich poditkm charakteru i
trwalosci uczestnictwa w organizacji, oraz wystijgce medzy jednostkami rinice
kulturowe sprawiaj, iz porozumiewanie sibywa obarczone povraymi problemami. Na
skutek rospcego trendu, dotygezego tymczasowdmi zatrudnienia, stabnie lojalé®
pracownikbw wzgidem przedsbiorstwa i potrzeba integracji, co z kolei powoduij2
jednostki mniej cbtnie angauja sie w komunikacg w organizacji. Ponadto zmniejsza si
rowniez ich otwart@¢, kiedy juz dochodzi do procesu porozumiewanie. $stotne g takze
wystepujace medzy cztonkami organizacji #dice kulturowe, bo posiadgjoni odmienne
wartasci osobiste i wyznajinne normy. Z tego wzegtlu w przedsibiorstwie mae dochodzi
do przejawdbw wzajemnej niegti, a nawet wrogi, zwicksza st takze
prawdopodobigstwo wysgpienia konfliktéw.

Rozpatrugc potrzeby komunikacyjne organizacji, naleuwzgkdni¢ koniecznéc¢

porozumiewania i jednostek wewstrz przedsibiorstwa, a takw niezlgdny przeptyw
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informacji miedzy organizag a jej otoczeniem. W ramach tzw. komunikacji zetranej
wyrozni¢ mazna nasgpujace poziomy relacji [ibidem, s. 24]:

= organizacji z innym obiektem, np. instytai¢inansow czy firmg podwykonawcs;

» organizacji z wyodibnionym segmentem otoczenia, np. ze stowarzyszeniem

studenckim;

= organizacji z klientem.
Efektywne porozumiewanie ¢siprzedsgbiorstwa z otoczeniem zewmznym dostarcza
niezlednych dla jego funkcjonowania informacji, uatioviajac szybkie dostosowywaniegsi
do zmian rynkowych. Szczegglruwag organizacje pawiccajg zwlaszcza komunikacji z
klientami, nie ograniczag¢ sk przy tym wyhcznie do przekazéw o charakterze reklamowym.
Ze wzgkdu na coraz wksz swiadomdaé konsumentow w kwestii ekologii, etyki czy
odpowiedzialnéci spotecznej, przedsiiorstwa § zobligowane do podejmowania dziata
zwigzanych z ksztaltowaniem wiasnego wizerunku. Kalerzy tym podkréli¢, iz
organizacje funkcjongge we wspotczesnych realiach musevzgkdniac w swojej strategii
komunikacji konieczn& dwustronnego przeptywu wiadosto.

Podobnie jak w przypadku porozumiewania si otoczeniem zewitrznym, take
komunikacja wewsgtrz przedsibiorstwa wymaga uwzegtinienia kilku obszarow potrzeb.
Wyrdéznia sk zatem potrzeby interakcji:

* pomkdzy jednostkami;

» na linii jednostka — podsystem spoteczny;

=  wewmngtrz okr&lonego podsystemu;

*  migdzy podsystemami spotecznymi.
Szczegodtowa analiza wymienionych potrzebzsémianych take z poziomami komunikacji
wewngtrzorganizacyjnej, ézie przedmiotem rozwan w dalszej czsci tego rozdziatu.

Komunikowanie si przedstbiorstwa, zaréwno wewttrzne jak i zewstrzne, jest
procesem zkonym i wielowymiarowym. Konieczr$d uwzgkdniania intereséw szerokiego
spektrum odbiorcéw, a tak dostosowywania przekazu do specyfiki poszczegliryrup
zainteresowa powoduje,ze tworzenie spojnej strategii komunikacji organigaej i jej
implementacja & zadaniami niezwykle trudnymi. Nalg jednak pamita¢, ze bez
efektywnego przeptywu informaciji i proceséw porozewania s¢ funkcjonowanie rynkowe

organizaciji nie bytoby w ogdle ntiwe.
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2.2.2. Istota komunikowania sie w organizacji

Wszelkie dziatania pracownikow podejmowane w ramabbwigzkdéw stzbowych
wymagaj przeptywu informacji i porozumiewania¢siz innymi cztonkami organizaciji.
Dzieki procesom komunikacyjnym zachedym w przedsibiorstwie mdaliwe jest jego
sprawne funkcjonowanie. Z punktu widzenia zdeania firmy wazne jest zatem zrozumienie
zarOwno istoty procesu komunikowania @i przedsibiorstwie, jego elementéw sktadowych,
jak réwniez wytyczanych przed nim celéw i zada

Bazupc na dosjipnych w literaturze teoriach organizacji, E. Gnff2003, s. 263-264]
zobrazowat ral komunikowania s w przedsbiorstwie na tle pgiciu podejé:
mechanistycznego, zorientowanego na relacjegdmyludzkie, systemowego, kulturowego i
politycznego. W podégiu mechanistycznym organizacja jest magzya pracownicy
stanowjy jej czsci skladowe. Dziatanie wspomnianej maszyny mazygtuosiganiu
wytyczonych celéw. Co wae, ich realizacja jest mliwa tylko w przypadku sprawnego
funkcjonowania personelu, ktérego podsia® jednoznacznie zdefiniowane zadania i
uprawnienia. Rola komunikacji wewtnznej sprowadza sizatem do zapewnienia informacji
niezlednych do wiciwego wykonywania obowkkdéw, sformutowanych w jasny i
precyzyjny sposéb. Z kolei w centrum paaég zorientowanego na relacje guizyludzkie
znajduje s¢ jednostka, uznawana za napngjszy element organizacji. Stwarzanie
pracownikom meliwosci rozwoju oraz angawanie w wykonywanie ambitnych zada
zwicksza ich entuzjazm i kreatywéio W zwigzku z tym proces komunikowania giowinien
by¢ oparty na dwukierunkowym przeptywie informacji.rBoumiewanie si przybiera wgc
forme partnerskiego dialogu gdzy podwladnym a przetonym, dzéki ktéremu maliwe
jest zwkkszanie zaangawania jednostki w realizagj celow organizacji. Podajie
systemowe zaktada; organizacja jest cadoig stworzon ze wzajemnie powrzanych ze sap
elementow. K. Weick, jeden z przedstawicieli tegmglpdu, stworzyt model organizacji
bedacej systemem informacyjnym, tj. systemem skoordysoyeh dziatA wymagagcym
ciggtego korygowania, by przetn&aw turbulentnymsrodowisku. Zgodnie z zateniami
modelu organizacja doktada wszelkich staraby przeksztaléi niejasne informacje w
komunikaty, charakteryzgge s¢ takim poziomem jednoznaczim, ktory umaliwi jej
sprawne funkcjonowanie [ibidem, s. 266]. Autor padla rOwnoczénie wang role
kontaktow bezp&ednich w tym aspekcie. Procesy komunikacji zachoelzwewntrz
przedsgbiorstwa maj zatem eliminowa wieloznacznéc i prowadz¢ do pozyskania danych

niezlednych do efektywnego dziatania. Natomiast pédejkulturowe, reprezentowane przez
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M. Pacanowsky'ego zaktadaz kultura jest wspoélnat znaczé, rozumienia i nadawania
sensu. Ludzie porozumiewyaj sk tworza siet znaczé, ktéra nasfpnie warunkuje kolejne
akty jej tkania. Komunikacja stanowi zatem elemenéczywistéci, uznawanej przez
uczestnikdw procesu za oczywistéwnoczeénie jg ksztaltujca. Przedstawiciele podaia
politycznego przyjmuj z kolei, & w organizacji ma miejsce nieustanna walka o wdadz
wplywy miedzy r&nymi grupami intereséw. Odpowiednie zgizanie procesami
porozumiewania gsiw przedsgbiorstwie przyczynia gido zwkkszania wydajn€ci firmy i
rowniez tworzenia demokratycznegé&rodowiska pracy, petni wobec tego ¢oknacznie
wykraczajica poza aspekt informacyjny.

Pogcia ,komunikacja wewegtrzna” czy ,komunikowanie gi w organizacji” g
definiowane mniej lub bardziej szczegdétowo, w zatEci od przygtej perspektywy
naukowej i poddcia do komunikacji wewgirznej jako do nakgzia lub niezalenego
procesu zachodezego w przedsbiorstwie. Dla zobrazowania zndicowanych punktow
widzenia na ist@t porozumiewania siw organizacji i odmiennego akcentowania jego \ol,
tabeli 2.2. zaprezentowano wybrane definicje wspanyth pogé. Przedstawione
zestawienie nie zawiera rzecz jasna wszystkichedongth objanien terminu ,komunikacja
wewretrzna”, a jedynie te, ktére zdaniem autorki starfolagidg najlepszy punkt wygia do
dalszych rozwzan.

W og6lnych definicjach komunikacji wewtiznej przyjmuje si, iz jest ona
przeptywem wiadonkei i pomystdbw médzy ludzmi w obrbie organizacji [Por. Bovée i
Thill 2000, s. 7; Mazzei 2010, s. 221]. ki@ natomiast rozpatrywga rowniez w ujeciu
narzdziowym, ut@samiajc z wszystkimi instrumentami wykorzystywanymi prdéeme do
porozumiewania giz pracownikami [Cornelissen 2004, s. 189]. W inngmroponowanych
uje¢ porozumiewanie sijest gtbwnym procesem organizacyjnym, w Kktorym tamtzi do
wymiany informacji m¢dzy r&nymi uczestnikami, przy czym proces tengi@ ze sob
zarOéwno jednostki organizacyjne firmy, jak i figra otoczeniem [Gros 1994, s.69]. Autorzy
wymienionych definicji postrzegaj komunikacg wewretrzng wytacznie przez pryzmat
transferu wiadom&i i wiedzy w organizacji, a zatem sprowadzgj do przeptywu
informacji w przedsibiorstwie. Tymczasem inni naukowcy rozpadrigj role w szerszym

kontelscie.
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Tab. 2.2

Zestawienie sposobéw definiowania terminu . komuojgavewrgtrzna”

Autor Wyjasnienie terminu

C. L. Bovée Przeptyw wiadoméci i pomystéw medzy ludzmi w obrbie organizac

J. V. Thiel

G. Cheney Relacje z pracownikami, swiadczenia dotycce misji oraz rozwc

L. Christense organizacyjn

J. Cornelisse Wszystkie instrumenty wykorzystywane przez fjrolo porozumiwania s¢ z
pracownikarn

M. Dunmore Proces wspieragy wdraanie strategii, szerzenie waitd oraz tworzenit
osobowdci przedstbiorstwa, odgrywajcy znacaca role w tworzeniu przewag
konkurencyjne

U. Gros Glowny proces organizacyjny polegey na wynianie informacji mgdzy
roznymi uczestnikami, wizacy ze sob jednostki organizacyjne firmy i firgnz
otoczenier

H. A. Kalla Wszelkie akty komunikacji formalnej i nieformalnejnajpce miejsce wi
wnetrzu organizacji, zachodee na wszystkich jej poziome

A. Mazze Przeptyw wiadoméci miedzy ludzmi w obrbie organizac

A. Olsztynske Proces przekazu informacji, ktérego gtownymi celami wzbudzenie rod
pracownikéw zrozumienia dla dziaétg@odejmowanych w obszarze organizagji i
zaradzania firng oraz buowanie lojalndci i identyfikacji z przedsgbiorstwen

B. Quirkie Podstawowy proces, urdiwiajacy przedsibiorstwu tworzenie wartgi dla
kliente

E. Schole Profesjonalne zagelzanie interakcjami mdzy wszystkimi  ludmi,
posiadajcymi interes lub udzi. w danej organizac

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: C. L. Bpuée/. Thiel J.V.,Business Communication
Today Wyd. 6, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ @08. 7; G. Cheney, L. Christensen,
Organizational Identity Linkages Between InternaidaExternal Communicationw: The New
Handbook of Organizational Communicatjdn M. Jablin, L.L. Putham (red.), Sage, Thous@adts
2001, s. 233; J. Cornelisseéborporate Communications Theory and PractiBage, Londyn 2004, s.
189; M. Dunmore|nside-out Marketing: How to Create an Internal Mating StrategyKogan Page
Limited, Londyn 2002, s. 133-134; U. Gr@ganizacyjne aspekty zachowania lsidzi w procesach
pracy, Prace Naukowe AE w Katowicach, nr 131, Katowi@94, s. 69; H. A. Kallalntegrated
Internal Communications: a Multidisciplinary Perspiwe, Corporate Communications: An
International Journal, Vol. 10 No. 4, 2005, s. 3@4;Mazzei, Promoting Active Communication
Behaviours Through Internal Communicatid@orporate Communications: An International Jolrna
Vol. 15 No. 3, 2010, s. 221; A. Olsagka, Komunikacja wewtrzna w przedsgbiorstwie w:
Komunikowanie giw biznesigH. Mruk (red.), Wyd. Akademia Ekonomiczna, Paz2802, s. 167;
B. Quirke, Making the Connections: Using Internal Communicatio Turn Strategy into Action
Gower Publishing Limited, Hampshire 2008, s. 21;S€Eholes (red.)Gower Handbook of Internal

CommunicationGower Publishing Limited, Hampshire 1997, s. ixvii

Zdaniem E. Scholes [1997, s. xviii] przez komunjkagewretrzng nalezy rozumie

profesjonalne zagrzanie interakcjami ndzy wszystkimi ludmi, posiadacymi interes lub
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udziat w danej organizacji. Badaczka podkaezatem zarmgdcz i relacyjy funkcje
porozumiewania 8i W kolejnej definicji komunikacja wewgtrzna stanowi proces
wspierajcy wdraanie strategii, Sszerzenie waitoi tworzenie osobow&i przedsgbiorstwa,
odgrywajc przy tym znacgeg role w tworzeniu przewagi konkurencyjnej [Dunmore 2082,
133-134]. Natomiast wedtug A. Olsaikiej [2002, s. 167] naly ja utazsamia z takim
procesem przekazu informaciji, ktérego gtébwnymi oelsa: wzbudzenie rdd pracownikow
zrozumienia dla dziatapodejmowanych w obszarze organizacji i zdeania firmy oraz
budowanie lojalnéci i identyfikacji z przedsbiorstwem. Ciekaw definicje proponuje B.
Quirkie [2008, s. 21], uzng komunikac} wewretrzng za podstawowy proces,
umazliwiajacy przedsgbiorstwu tworzenie wartei dla klienta. Autor zauwa bowiemze w
czasach dominacji informacji gtdwnymi zasobami firnss wiedza i relacje mgdzy
pracownikami. Prowadzenie dziatafitgogospodarczej polega zatem na zbieraniu stosdwnyc
informacji i przetwarzaniu ich przy wykorzystanivektywndci i intelektu personelu w taki
sposob, by stworgywartas¢ dla odbiorcy produktu lub ustugi. Z kolei, aby imkiziatania
byly mazliwe, konieczne gwitasciwa atmosfera pracy i sprawny, powszechnie akeegty i
wykorzystywany przeptyw informaciji.

W literaturze przedmiotu zn&é mazna réwnie przyktady zintegrowanego podeja
do porozumiewania &i w przedsgbiorstwie prezentuje. Zgodnie z jego zagniem
komunikowanie wewgtrzne naley rozpatrywg w nasgpujacych kontekstach [Kalla 2005, s.
304]:

= komunikacji biznesowej,

= komunikacji zarzdczej,

= komunikacji korporacyjnej,

= komunikacji organizacyjnej.
Przez zintegrowan komunikacg wewretrzng nalery zatem rozumie wszelkie akty
komunikacji formalnej i nieformalnej, mgje miejsce we wgirzu organizacji i zachodee
na wszystkich jej poziomach. Przedstawiciele tegdegcia zwracaj rowniez uwag na
zwigzek medzy komunikagj zewretrzng a komunikagi wewrgtrz organizacji [Kalla 2005;
Cheney i Christensen 2001, s. 231].

Jak wynika z przytoczonych powsj obja&nien, porozumiewanie i w
przedsgbiorstwie jest czydwiece] niz przekazem wiadonsoi od nadawcy do odbiorcy. Na
potrzeby niniejszej pracy przez komunikaeyewretrzng rozumie s§ dwustronny proces
zachodzcy na wszystkich poziomach organizacji, aby w tpos®b 0signag¢ podstawowe

cele przedsbiortswa. tory polega na wytwarzaniu, przeksztatcan przekazywaniu
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informacji midzy jednostkami, grupami i organizacjktorego podstawowy cel stanowi
osiggniccie lepszego wspoétdziatania jej cztonkdéw. Ngle@rzy tym zaznaczy ze proces ten
moze przebiega zaréwno kanatami formalnymi, jak i nieformalnymga sam akt
komunikacyjny przybieka formy werbalne, niewerbalne Ilub pisemne. Ponadto
komunikowanie i w przedsibiorstwie powinno ksztattowabadz modyfikowa& postawy i
zachowania, zgodne z interesami zaaongenych w nie stron. Szczego6towe omoéwienie
zasygnalizowanych w definicji aspektow komunikawjewretrznej nasipi w dalszych

podrozdziatach pracy.

2.2.3. Informowanie a komunikowanie

Bardzo czsto w kzyku potocznym, a take publikacjach zwizanych z
porozumiewaniem i w organizacji, komunikowanie utsamia s¢ z informowaniem
uznapc, iz w obu przypadkach cel jest ten sam — przekazariggmaciji od nadawcy do
adresata. Stanowisko takie jest zapewne wejidmierze powodowane populaiee teorii
informacji i zwigzanego z i modelu przekazu sygnatow C. Shannona i W. Weavera.
Tymczasem okazujecsiiz kwestia ta jest bardziej ztona, a jej znaczenie niezwykle istotne
z punktu widzenia skutecznego zgizania komunikagjw przedsbiorstwie.

Analizujagc réznice medzy informowaniem a komunikowaniem, badacze zweacaj
uwag na: odmienne cele obu procesow, jego uczestnikkotake wzajemnie zachodee
relacje. Szczegolnie aktywni na tym pol rsaukowcy francuscy. Zdaniem D. Weissa [za:
Martyniak, s. 5] informowanie i komunikowanie madmienne cele. Informowanie dotyczy
przekazywania i odbierania ustrukturalizowanych ydan natomiast w procesie
komunikowania cel stanowi wymiana informacji ukiekowana na zmian czyjep
swiadomdaci. Z kolei P. Joffre i G. Koenig [za: Bartoli 1994. 59] uwaaja, iz W
informowaniu aktywg role petni wyhcznie nadawca wiadomda, podczas gdy w procesie
komunikacji medzy uczestnikami zachodzi interakcja. Roglten jest bliski badaczom
rozr&niajagcym pogcia ,komunikowanie” i ,komunikowanie gi. Podobnego zdania jest B.
Galambaud [1988, s. 17], ktory twierdzy informowanie wysipuje wtedy, gdy relacja
zachodzi mgdzy osobami i faktami, czyli jego cel stanowi wypgmie ludzi w stosowne
dane. Dla odmiany komunikowanie wymaga powstangcjiemiedzy uczestnikami procesu,
dlatego jego cele wykraczajpoza aspekt informacyjny. O ile informowanie pomon
wyposaa¢c pracownikbw w wiedz na temat tego, co dziejeg¢siw firmie, o tyle

komunikowanie tworzy poczucie przynatesci do organizacji, zwksza motywagj i buduje
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relacje medzy jej cztonkami [Donjean 2006, s. 69-70]. Roglo tym, # komunikacja w
przedsgbiorstwie sprowadza gido przekazu wiadondoi, a zatenze mazna p utazsamia z
informowaniem, kwestionuje rownieS. Deetz. W sformutowanej przez siebie krytycznej
teorii komunikacji uznaje porozumiewanie; sia chgty proces spotecznego konstruowania
znacz@, a gzyk za podstawowe namzie tworzenia i odtwarzania rzeczywigtbo[1995, s.
68].

Rozpatryjc pogcia informowania” i ,komunikowania” w szerszym,ganizacyjnym
kontelgcie, teoretycy skianiajsie do uznawania jednego z nich za nadre. | tak A. Bartoli
[1994, s. 60] zauwa, ze komunikacja jest zarazem aktem, przedmioterfrodkiem
przekazywania informacji. W konsekwencji uznaje kmikowanie za pecie nadrzdne w
stosunku do informowania. Odmiennego zdagi&sLesca i H. Lesca [1995, s. 30], wedtug
ktérych komunikowanie stanowi proces wymiany infaaj miecdzy nadawsg i odbiorg,
przy czym kady uczestnik procesu petni w nim obie role, ze wagl na wysfpujace
sprzzenie zwrotne. Autorzy twierdz takze, ze komunikowanie jest jednz form
informowania, rozréniajagc w przeptywie komunikatow w organizacji sformalkizane i
skwantyfikowane informacje dziatalém od czsto niesformalizowanych i werbalnych
informacji wspotdziatania. Przy analizie terminéw informowanie” i ,komunikowanie”
warto odniéc si¢ do typow informacji wysfpujacych w organizaciji.

Pogcie informacji trudno zdefiniowlaw sposob jednoznaczny, ze wadih na jej
pierwotny charakter. Na potrzeby analizy procesmmbwoikowania si naley przez n
rozumiet tres¢ wyrazong za pomog znakow ¢zykowych i (lub) pozajzykowych, ktéra ma
dla kogs znaczenie [Gros 2003, s. 150]. Dla sprasendunkcjonowania organizacji
kluczowym jest, aby wszelkie komunikaty przekazye/am jej obebie speinialty pewne
standardy. Informacje musby¢ przede wszystkim aktualne, ¢ginalety dostarczé je w jak
najkrotszym czasie. Powinna je rowhnigharakteryzowawiarygodnd¢ i zwieztos¢. Kolejne
cechy przesytanych wiadorm stanows: doktadnd¢, czyli stopigé precyzji niezkdny do
podjcia wiaciwej decyzji, a take pelnd¢ rozumiana jako wyczerpage przedstawienie
stanu faktycznego. Z petbma komunikatu wiaze sk pojecie tzw. luki informacyjnej w
systemie komunikowaniagtacej r&znica migdzy trecig informacji, ktog odbiorca chciatby
otrzym&, a 4, ktdra rzeczywscie dostaje. Przyczyny jej powstania mogiec charakter
psychologiczny, materialno-energetyczny, zetrany i organizacyjny. W pierwszym
przypadkuzrodto luki tkwi w cechach osobowciowych nadawcy i odbiorcy — wynika ona
chociaby z r&nic w indywidualnej percepcji. Dysonans gaizy informacy otrzymamn a

oczekiwam maze by rowniez zwigzany z barierami fizycznymi, a wd ze srodkami
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technicznymi, ktorymi postugslj sic uczestnicy procesu. Najgriej wsrod czynnikow
zaktocagcych wymienia si hatas, zbyt cichy glos czy brak dobregawietlenia. Z kolei
przyczyny o charakterze zewtrznym ksztattyj sic pod wptywem otoczenia likzego i
dalszego miejsca, w ktorym proces komunikacji zdeholLuka informacyjna mae take
wynika¢ z przygtego w organizacji podziatu pracy, sposobu koordyartia dziata i zada
badZ stopnia formalizacji zachowigoracownikow [Potocki 2001, s. 17-19].
Przedmiotem procesu komunikowania w organizacgggrio/¢ rézne typy informacji.

H. Lesca [za: Pateyron 1994, s. 34] dokonat w @%@ podziatu wszystkich komunikatow
krazacych w przedsbiorstwie na:

» informacje dziatalnéxi i

» informacje wspotdziatania.
Wszelkie sformalizowane i skwantyfikowane wiaddeioo charakterze technicznym czy
ekonomicznym, ktéregsprzydatne w zapewnieniu organizacji normalnegdkdjonowania,
uznaje st za informacje dzialalrkgi. Z kolei informacje wspétdziatania urdiwiaja
wpltywanie na zachowania pracownikéw, budowaniecielamiedzy nimi oraz ich zgodn
koegzystengj. Przybierag one zazwyczaj for;mmwerbalry i niesformalizowag. W dalszych
swoich pracach E. Lesca i H. Lesca [1995, s. 14g@iili wszystkie informacje, kzace w
organizaciji na trzy typy:

» informacje funkcjonowania,

= informacje wptywu,

» informacje perspektywiczne.
Codzienna dziatalrsé przedsgbiorstwa wymaga dla swej sprawé#eo przeptywu tzw.
informacji mechanicznych, zwzanych z powtarzalnie wykonywanymi zadaniami. Ten
rodzaj komunikatow oké&a si mianem informacji funkcjonowania. Nake do nich m.in.
zamowienie, bilans czy karta informop o stanie zapasow. Ze walll na swagj
niezlednas¢ 1 istotng¢ dla organizacji, informacje funkcjonowaniag smocno
sformalizowane. Z kolei za informacje wptywu uznaje wszystkie komunikaty, ktérych
oczekiwanym rezultatem jest oddziatywanie na zaemavludzi w taki sposob, by byli w jak
najwyzszym stopniu nastawieni na wspotpradPrzyktadami tego typu wiadorkm S3
wszelkie przejawy komunikacji wewtriznej, np. wydawnictwa firmowe, radigzet,
spotkania pracownikdw. Informacje wplywu przybigrapostg zarowno przekazow
formalnych, jak i nieformalnych. Ostatni rodzaj anihacji dotyczy tych kwestii, ktore w
przyszigci mogy rzutowa na funkcjonowanie przedsiiorstwa. Przyczynkami do tego typu

wiadomaci mogy by¢ np. zmiany w preferencjach nabywcow, pojawienie sowego
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konkurenta czy skargi klientow na obsiug danej firmie, a zatem ichrodio tkwi poza
organizacj. Mimo swojego zewgtrznego charakteru, informacje te akf w
przedsgbiorstwie — w postaci plotek czy artykutéw z gazet.

Odmienny podziat informacji w organizacji propoauy. Gros. Biagc pod uwag
sposob wykorzystania wiadosw, autorka wyrania [Gros 2003, s. 150]:

= informacje aktywne,

= informacje bierne,

= informacje obajtne.
Za informac{ aktywry uznaje si taki komunikat, ktory powodujeze jego odbiorca
podejmuje okréone dziatanie, wstrzymuje realizacjakiegé¢ zadania lub akceptuje
dotychczasowe. Informacja bierna uzupetnia standazyieadresata, ale jej wykorzystanie
nastpuje dopiero wtedy, gdy nadarzyesodpowiednia sytuacja. Jest to zatem rodzaj
komunikatu, ktory mge by przydatny w przyszkei. Natomiast informacje obgipe nie
wzbudzag u odbiorcy zadnego zainteresowania. Zwyaszy na fakt, 2 wiadomaci o
charakterze biernym i obgipym nie powodyj zadnego dziatania jednostkigdacej ich
adresatem, uznajegsize nie maj one aktualnej wartai informacyjnej. Ze wzgidu na toze
s3 to informacje nieupogglkowane, nieprzetworzone i niepoctone z celami i zadaniami
odbiorcy, nazywa gije czasem informacjami elementarnymi lub danymalely jednak
zauway¢, ze te komunikaty, ktére zamierzeniem nadawcy powitoy informacjami
aktywnymi, w opinii adresata wcale nie masza takie uchodzj a zatem cel procesu
porozumiewania gimaoze nie zostaosignicty.

Mnogas¢ i roznorodna¢ informacji kmzacych w systemie organizacyjnym sprawia,
ze kluczowe dla jego wiaiwego funkcjonowania staje ¢siodpowiednie zarglzanie
procesem komunikacyjnym. Jak wynika z pasgych rozwaan, niezaleénie od tego, ktére z
definicji uzna st za wiaciwe, w kadym przedsjbiorstwie mana zaobserwowazarowno
komunikowanie, jak i informowanie. Nadg jednak zauway¢, iz analizupc komunikact w
organizacji powinno gidazy¢ do jak najbardziej kompleksowegacig tego zagadnienia. W
zZwigzku z tym autorka przyjmujeze komunikacja wewgtrzna obejmuje zaréwno
informowanie, jak i komunikowanie. Co ggej, zgadza gi rownoczeénie z oping, iz
komunikacja stanowdrodek przekazywania informaciji lub innymi stowyrfarmacje s jej
przedmiotem. Podsumowvag, w opinii autorki niniejszej pracy komunikacjasfepogciem

nadrzdnym w stosunku do informaciji.
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2.3. Elementy organizacji komunikacji w przedskbiorstwie

2.3.1. Poziomy, kierunki i formy komunikowania si¢ w organizaciji

Porozumiewanie siw miejscu pracy jest procesem zZboym, przebiegafcym nie
tylko na kilku poziomach, ale tag w r&nych kierunkach. Dla wigiwego funkcjonowania
organizacji konieczne jest nie tylko ebje polityka informacyjry wszystkich jej cztonkdw,
ale przede wszystkim wdzenie ich w wewgtrzne komunikowanie ¢i W tym celu nalgy
planowa& i aktywizowa& porozumiewanie gsina poziomach: interpersonalnym, grupowym,
migdzygrupowym i organizacyjnym.

Brytyjski naukowiec D. McQuiail, specjalizgy sk w komunikowaniu politycznym i
masowym, przeanalizowat kategorie uczestnikow aoizacji spotecznych bigeych udziat
w tych procesach, zwragaj szczegOlp uwag na komunikowanie masowe oraz jego
rzeczywisy i potencjall role spoteczn. W wyniku prowadzonych rozwan powstata tzw.
piramida komunikowania wg McQuaila (rys. 2.9), nérk sktadaj sic nastpujace poziomy
procesu: intrapersonalny, interpersonalny, grupownstytucjonalny (organizacyjny) i

masowy.

Rys. 2.9. Piramida (poziomy) komunikowania wg Mefa

Stosunkowo niewiele
alttdwr komuniloowariia

. .

masoge

Eomunikowarie
instyhacjonalne

Komunikowatie
grupowe

Bardzn wiele aktdw
lormunik oweania

Eomunikowatide
interpersonalne

Komunikowanie
mtrapersonalng
wewnattzogohows

Zrodto: D. McQuail, McQuail's Mass Communication Theprgdycja 6, Sage Publications Ltd,
Londyn 2010, s. 18
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Podstaw piramidy komunikowania stanowi komunikowanie ipiasonalne, dlace
procesem biologicznym i psychicznym, zachgmym w umyle cziowieka przed lub w
trakcie formutowania przekazu. Poziom ten ga@ny jest z przyswajaniem i przetwarzaniem
informacji. Komunikowanie interpersonalne, nazywaale&e midzyosobowym, odbywa i
miedzy dwiema hdz trzema osobami, zazwyczaj w formie dialogu lubmowvy. Co wane,
odgrywa ono bardzo istaimole w ksztattowaniu stosunkéw spotecznych, stanowde facto
warunek konieczny dla ich nasgiania. Poziom komunikowania grupowegoadb
wewngtrzgrupowego) dotyczy procesOw porozumiewanig siapcych miejsce w rinych
grupach spotecznych i zachadych z udziatem wkszej liczby uczestnikow. Zaréwno
poziom medzyosobowy, jak i wewgtrzgrupowy powazane g z bezpérednim kontaktem i
interakcjami interlokutoréw. W wyniku tworzenia ¢sipierwszych, mniej lub bardziej
sformalizowanych struktur spotecznych, wytonite &iw. komunikowanie ngdzygrupowe.
Zwazywszy na fakt, 2 nie wszyscy czionkowie dych grup maj bezpdrednie, osobiste
kontakty, procesy porozumiewaniae stachodz w tym przypadku wienie na poziomie
migcdzygrupowym. Kolejnym elementem piramidy McQuailaest] komunikowanie
organizacyjne (instytucjonalne), ktére wyksztalcikle na skutek powstania wiladzy
politycznej, jej formalnych struktur oraz pierwshyerganizacji spotecznych, gospodarczych,
ekonomicznych itp., charakteryagych s¢ obowhgzujgcym w nich podzialem pracy.
Porozumiewanie gina tym poziomie jest sformalizowane, wiadza i kolat zdefiniowane, a
role uczestnikow procesu jednoznacznie fllree. Najwaniejszymi zagadnieniamgszatem
interakcja, kooperacja oraz formowanie norm i stmddw dla komunikacji [Dobek-
Ostrowska 2007, s. 18]. Nalepodkréli¢, iz na tym poziomie komunikowania odréa si
czasem komunikowanie wewtnzinstytucjonalne (organizacyjne), dotyce
porozumiewania giwewmntrz organizacji, od komunikowania instytucjonalnego ostatnie
definiuje s¢ jako ,komunikowanie systemowe, organizowane i gdaone przez specjalnie
powotane do tego celu instytucje, ktérych zdan@amfy i sposoby dziataldoi s3 na tym
poziomie jednoznacznie oktene” [Por. Gorski 2000, s. 97-118]. Poziom komuwiania
masowego znajduje¢sha samym szczycie piramidy McQuaila. Wymtje ono powszechnie
i ma decydujce znaczenie w przekazie informacji publicznej, johgacej cate
spoteczéstwo. Istotny jego wyrinik stanowi stosunkowo niewielka liczba aktow
komunikacyjnych, cechggych s¢ jednak wekszym cezarem gatunkowym [Gérski 2006, s.
55]. Z kolei na pozostatych poziomach liczba prdigav komunikacyjnych jest wksza.

Ponadto ilé¢ aktow wzrasta wraz z obtniem poziomu poddawanego analizie.
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Rozpatruyc proces porozumiewaniagcsvewnrgtrz przedsibiorstwa, nalgy zauwayc,
iz przebiega ono w zasadzie na dwoch poziomach:peteonalnym i grupowym (w tym
wewngtrz- i miedzygrupowym). Komunikowanie intrapersonalne ze wdgl na swqgj
psychologiczno-socjologican natue pozostaje poza &giem zainteresowa badaczy
zajmupcych s¢ komunikacy wewretrzng. Podobnie rzecz sima z komunikowaniem
masowym, gdy w znakomitej wgkszaci organizacje nie porozumiewgagiec ze swoimi
cztonkami, poniewawykorzystuje si do tego celusrodki masowego przekazu. \Wtkiem
mog by¢ w tym przypadku dynamicznie rozwigae s¢ media spoteczriciowe, wwywane na
potrzeby komunikacji z personelem. Z Kkolei na pozio organizacyjny
(wewngtrzinstytucjonalny) skladaj sic zarowno akty komunikacji, zachagze w relacji
organizacja — pracownicy, jak i te z poziomu ineggonalnego oraz grupowego. W zzkiu z
tym autorka przyjmuje na potrzeby niniejszej prad¢y, w systemie komunikowania
wewretrznego przebiega ono na poziomach interpersonaingrapowym. Komunikowanie
interpersonalne opierac¢sina osobistych relacjach edizy pojedynczymi jej cztonkami,
natomiast grupowe jest wynikiem tworzenig sidziatania we wetrzu przedsibiorstwa
formalnych lub nieformalnych grup, usytuowanych &oéciowej strukturze organizacyjne;.
Przyktadem grupy formalnej megby¢ zespoly zadaniowe i grupy nakazowe, a
nieformalnych — grupy intereséw i towarzyskie. RyBk komunikowania wewgtrz
organizacji jest zatem determinowana przez isteignup okrélonego typu oraz zajmowane
przez nie miejsce w strukturze.

Odnoszac sk do zagadni@ poruszanych w ramach porozumiewanig, shazna
wyrozni¢ nastpujace jego poziomy: fatyczny, instrumentalny i emogjory (afektywny)
[Kozusznik 2007, s. 158]. Poziom fatyczny wymsije w przypadku, gdy osoby komunikcg
sie¢ prowada swobodig rozmowe na tematy, przy ktérych nie ujawnig €mocji, poghdow i
wyznawanych wartai (np. rozmowa dwoch nie zrngych s¢ pracownikéw ranych dziatow
0 pogodzie). Z kolei poziom instrumentalny dotycbezpdredniego przekazywania
informacji lub instrukcji w spos6b wolny od emocjiyzy czym celem jest wywotanie
okreslonego zachowania rozméwcy. Natomiast na poziomeagonalnym, w trakcie aktu
komunikacyjnego, ujawniane poghdy, emocje i wartéci, a rozmoéwcy chgsie zrozumié |
lepiej pozna. Praktyka wskazuje,zi porozumiewanie si pracownikow odbywa si
najczsciej na poziomie instrumentalnym, jednak istotnaczenie dla cakzi procesu maj
takze poziom emocjonalny i fatyczny.

Komunikacja wewstrz organizacji obejmuje przeptyw informacji formgth i

nieformalnych w ramach zamkiej, hierarchicznej struktury. Proces ten przebiega
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czterech kierunkach: wertykalnie w dot, wertykalmvie gor, horyzontalnie i diagonalnie
[Potocki, Winkler iZbikowska 2011, s. 14-15]. Komunikowanie pionowe @ dotyczy
przede wszystkim przesylaniazniggo rodzaju informacji czy poleted przetaonych do
podwitadnych i jako takie jest najsziej wykorzystywanym kierunkiem komunikacji w
organizacji. Stanowi tale drog motywowania, oceniania i zagtania pracownikow do
wyrazania wtasnych opinii. Z kolei komunikowanie w gdnozna utasamia& ze swoistym
sprzzeniem zwrotnym, rozumianym w tym przypadku jako kega podwiadnych na
komunikaty ptymace od przetgonych. Zawiera ono gtéwnie informacje na temat guosiv w
realizacji zada i napotkanych trudrgi, zwigzanych z wykonywaniem oboyakow. Shry
rowniez wyrazaniu opinii pracownikow i przekazywaniu indywidugtin oczekiwa, préhb
czy skarg. Cgstotliwos¢ wykorzystania tego kierunku komunikacji w istotngtopniu zaley
od stylu kierowania organizacji stopnia otwartéci przetazonych. Dla odmiany
komunikowanie horyzontalne zachodzigary pracownikami, zajmggymi t¢ samy pozycg

w strukturze, np. czionkami tej samej grupy rob@czémozliwia ono konsultowanie,
potwierdzanie, uzupetnianie posiadanych informagfigadnianie wspoélnych stanowisk, co w
konsekwencji prowadzi do rozgdywania problemow, pojawiggych s¢ w
przedsgbiorstwie. Zwaywszy na fakt, 2 komunikowanie poziome ma charakter
zdecydowanie mniej formalny od komunikowania pioegw, przyczynia gi ono do
podtrzymywania nieformalnych kontaktow ¢dzy pracownikami. W przypadku kierunku
diagonalnego, nazywanego tekuka&nym, proces porozumiewaniag¢szachodzi midzy
przedstawicielami rinych szczebli zagdzania, zazwyczaj poza formalsiatky zaleznosci
stuzbowych. Dotyczy tych samych aspektow co komunikae/dmoryzontalne, ale jest rzadko
wykorzystywane w ramach tzw. kanatéw oficjalnycha Mtapie planowania komunikaciji
wewretrznej najwecej uwagi péwieca s¢ wertykalnemu przeptywowi informacji. Jak
wspomniano wczmiej, szczegblne znaczenie ma zwlaszcza komunikiewan goe,
stanowjce sprgzzenie zwrotne dla wszystkich dziata podejmowanych przez
przedsgbiorstwo w celu porozumiewanias jego pracownikami.

Ze wzgkdu na swaqj ztozonas¢ procesy komunikacji wewitrznej w organizacji
zachodz w rd&znorodnych formach i wymagaj stosowania szerokiego wachlarza
instrumentow. W zaleosci od uczestnikow aktu komunikacyjnego, ich potrzeblu, w
jakim zainicjowano proces, a tak specyfikisrodowiska organizacyjnego, w ktérym ma on
miejsce, maliwe jest wyr@&nienie szeregu postaci porozumiewania \&i miejscu pracy.

Dokonupc analizy wspomnianych form, przyjmuje siastpujace kryteria podziatu: sposéb
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przekazywania wiadordoi, charakter relacji gczacej nadawe i odbiore oraz cel
przyswiecapcy nadawcy [Sobkowiak 2005, s. 112].

Biorac pod uwag sposéb przekazywania wiadofog komunikowanie maze

przybier& nastpujace formy:

= werbalry i niewerbaln,

= ustry i pisemn,

» bezpdredny i posredna.
Komunikowanie niewerbalne odbywa iez uycia stdbw albo rownolegle do komunikaciji
werbalnej. Najzenie i tembr gtosu, intonacja, sposéb gestykulazy okrglony wyraz
twarzy towarzysg stowom, ale nie stanowiverbalnego sposobu porozumiewania #srod
niewerbalnych aktow komunikacyjnych Z.e®&ki wyrdznia: gestykulag, wyraz mimiczny
twarzy, dotyk i kontakt fizyczny, kanat wokalnyzwi¢cki paralingwistyczne, wygh
fizyczny, spojrzenia i wymianspojrzd, dystans fizyczny mgdzy rozméwcami, pozyejciata
w trakcie konwersacji oraz organizasjodowiska, w ktorym ma miejsce akt komunikacyjny
[Necki 2000, s. 185-186]. Z kolei komunikowanie wertgldotyczy wymiany informacji w
postaci stownej, ktéra ma miejsce w trakcie moévaestuchania, pisania i czytania. Przy tej
formie porozumiewania siistotrg rolg odgrywaj cechy osobowiziowe uczestnikOw
procesu i umiegjtnosci zwigzane z wykonywaniem wymienionych czysoo Wazne leda
m.in. poziom inteligencji, wiedzy i wyksztatceniegsob stownictwa, stopigpostugiwania si
jezykiem, w ktorym komunikacja nagiuje, sposob formutowania il czy nastawienie do
stuchania.

Komunikaty werbalne magprzybieré post& ustry badz pisemn. W pierwszym
przypadku akt komunikacji jest bardziej spersomaiiany i umaliwia obu stronom bigca
modyfikacg zachowa, obserwagj i odbiér sygnatow niewerbalnych oraz nieustaocer
procesu. Nadawca me kontrolowa sprzzenie zwrotne i upewndasie, ze przekaz zostat
wiasciwe zrozumiany przez odbiagrcDodatkowo ta forma porozumiewania #sztattuje
relacje spoteczne w organizacji i wpltywa pozytywhidy negatywnie na zaangavanie
pracownikow. Jednak komunikowanie ustne posiadaetgewne wady, ktdre ograniczaj
jego efektywnéc¢. Przede wszystkim téé przekazywanych w ten sposob wiadadeigest
ulotna, bowiem adresat nie zawsze jest w stanidadole odtworzy stowa nadawcy.
Ponadto j&li komunikat ostatecznemu odbiorcy przekazuje ostizacia, zwgksza st
ryzyko pojawienia si znieksztaicé. Dla odmiany komunikowanie pisemne charakteryzuje
wyzszy stopié@ formalizacji, a take trwalag¢ przesytanych z jego pomgoaviadomdaci. Z

tych wzgkddw sprzzenie zwrotne agto jest utrudnione lub nie wygiuje w ogole. Forma
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ustna stwarza lepsze warunki nie tylko dla komutjikaa poziomie fatycznym, ale tad
afektywnym i instrumentalnym, podczas gdy porozuvaieie s¢ na pimie sprawdza si
gtéwnie w tym ostatnim przypadku.

Z kolei komunikowanie bezprednie dla swojego zaistnienia wymaga osobistego
kontaktu m¢dzy nadawg i odbior@, a informacje wyrzane g ustnie. Przyjmuje ono zatem
post& rozmowy, narady, dyskusji, wywiadu itp. W przypadkomunikowania p@edniego
wymiana ustnych dnz pisemnych informacji nagbuje za pérednictwem ranych
przekanikow. Nadawca i odbiorca mgdorzystg ze wspomnianych przekaikdw w tym
samym lub ranym czasie. Nalg/ rozr@ni¢ interpersonalne komunikowanie goednie od
komunikowania péredniego masowego. B. Dobek-Ostrowska piegwaz wspomnianych
form okrela mianem komunikowania medialnego, veystjagcego w sytuacji, gdy uczestnicy
procesu nie majmazliwosci spotk& si¢ osobgcie [Dobek-Ostrowska 2007, s. 22]. Zalicza
sie¢ do niego porozumiewanie przez telefon, Interndtanet, poczt elektroniczig czy faks.
Komunikowanie pérednie masowe polega na wysytaniu informacji do lipgbosci za
posrednictwem mass-medidw i w zasadzie nie jest wysiygvane do kontaktow z
pracownikami.

Przyjmupc za kryterium czynniki rénicujagce charakter relacji, ktéradzy nadawe i
odbiore;, w literaturze przedmiotu wskazuje siastpujace formy komunikacji :

= jednokierunkowe i dwukierunkowe,

= symetryczne i niesymetryczne,

formalne i nieformalne,

obronne i podtrzymgge.

Przy komunikowaniu jednokierunkowym, ktore w korgk organizacyjnym mma
utozsamia& z informowaniem, przekaz komunikatu rgstie wyhcznie od nadawcy do
odbiorcy (ladz odbiorcow). Osoba inicjgga proces nie oczekuje zatem potwierdzenia
odbioru wiadoméci i jej zrozumienia. W przypadku komunikowania dstroannego, nadawcy
zalezy na wytworzeniu i utrzymywaniu sgfzenia zwrotnego, czyli uzyskaniu informacji na
temat tego, w jaki sposob adresat rozumie odelpargkaz. Obie strony procesu wymsijg
zatem wymiennie w rolach nadawcy i odbiorcy.

Komunikowanie symetryczne dotyczy sytuacji, w kigyorozumiewajcy sk ze sob
ludzie posiadaj taki sam (lub zbfiony) status spotecznyatlz zawodowy. Wobec tego
zachodzt ono kedzie np. m¢dzy kierownikami tego samego szczebla albo pradoami,
zajmupcymi rownorzdne stanowiska w organizacji. Z kolei komunikowamiesymetryczne

wystepuje wtedy, gdy w procesie porozumiewanigaigizestnicz strony, z ktorych jedna ma
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pozycg uprzywilejowan, a druga akceptujeetnadrzdnas¢ [Oleksiuk 2007, s. 85].
Wspomniana dominacja me wynik& z posiadanej wkadzy (np. rodzic-dziecko, przetoy-
podwtadny), ale tate wiedzy i déwiadczeniazyciowego lub zawodowego.

Proces porozumiewania ¢siw organizacji mge przebiega zarowno drogami
(kanatami) formalnymi, jak i nieformalnymi. Istptormalnej komunikacji jest przekazywanie
informacji drog ustalo przez procedury organizacyjne. Komunikowanie fdmaavynika
zatem z: zajmowanego stanowiska, zakresu oimkiv, prowadzonej wspotpracy oraz
relacji nadrzdncsci lub podlegiéci. Wplywajg na nie take rd&ne uregulowania
normatywno-prawne, ktore olétaja kto, gdzie, z kim, kiedy, w jakim celu i w jaki @pob
powinien s¢ komunikow&. Nalezy jednak zauway¢, iz formalne kanaty komunikacji nie
musz by¢ opisane w dokumentacji, dotyg=j funkcjonowania przeddiorstwa, mog byc¢
natomiast skutkiem przsiych zwyczajow i kultury organizacyjnej firmy. W i@dym
przedsgbiorstwie poza komunikagjformalrp mazna zaobserwowa takze komunikacs
nieformalry. Ma ona szczegdlne znaczenie, gdyesto stanowi najbardziej wiarygodny dla
pracownikow kanat komunikacji. Komunikowanie niefalne obejmuje wszelkie
spontaniczne akty porozumiewania siicdzy pracownikami, ktére zachaglz pomingciem
drog formalnych. Biggc pod uwag fakt, iz taki przekaz dotyczy nayiezszych, a co za tym
idzie najbardziej interesagych dla personelu informacji, i dokonywany jest za
posrednictwem dobrze poinformowanych cztonkow orgagjizaforma ta zazwyczaj jest
szybsza i bardziej niezawodna od komunikacji fomap[Gros 2003 s. 158-159]. W dalszej
czesci pracy autorka omowi nagdzia stosowane w ramach obu kanatow komunikaciji.

Procesy porozumiewania¢simigdzy cztonkami organizacji magprowadz¢ do
réznego rodzaju zachowiav ramach podejmowanego aktu komunikacyjnego. Wazwi z
tym wsérod form komunikowania wyti¢ mazna take komunikowanie obronne i
podtrzymujce [Stoner & Wankel 1994, s. 443]. W pierwszym pamyku sposob zachowania
nadawcy, taki jak np.: @dzanie, manipulowanie czy demonstrowanie poCzugizsaci,
wywotuje u odbiorcy reakcje obronne. Dla odmiareg)ijkomunikowanie przybiera posta
podtrzymujcego, sposéb, w jaki zachowuje sitrona inicjugca proces zagica adresata do
kontynuowania kontaktu. Komunikowaniu podtrzygugmu sprzyja m.in. orientacja na
rozwigzywanie problemow, obiektywny opis sytuacji czy extig.

Uwzgledniajgc kryterium celu prz§wiecapcego nadawcy przekazu, roznia sk
komunikowanie informacyjne i perswazyjnesll@kt komunikacyjny podejmowany jest w
celu kreowania wzajemnego porozumienia i zrozuraiemgdzy uczestnikami, a nadawca nie

ma zamiaru wplywania na postawy i zachowania odlgiokomunikowanie uznaje ¢siza
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informacyjne. Celem szczegotowym tego typu komuejikenoze by dzielenie s wiedz,
wyjasnianie lub instrukta Przedmiotem wymiany jest zatem dokitadna, petohiektywna
informacja. W porozumiewaniugsorganizacyjnym przybiera ona na przyktad péségortu,
szkolenia czy odprawy roboczej. Z kolei komunikowaperswazyjne shy promowaniu
interakcyjnych zalenosci miedzy stronami procesu. Jego nadhay cel stanowi formowanie,
wzmacnianie i zmiana zachowaraz postaw, zgodnie z inteagjadawcy. Komunikowanie
perswazyjne ma interaktywny charaktegddry konsekwengj dziatania odbiorcy, ktory jest
sklonny zachowa si¢ stosownie do zamieraedrugiej strony procesu, oczekajw zamian
realizacji zyciowych potrzeb [Dobek-Ostrowska 2007, s. 31-33}icki wykorzystaniu tej
formy komunikacji istnieje midiwos¢ ksztattowania takich zachowapersonelu, ktore
prowadaz do zwkkszenia zaangawania w wykonywanie obowzkow i silniejszego
poczucia przynaleosci do organizacii.

Wszystkie opisane povegj formy komunikowania spotecznegg sv wickszym kydz
mniejszym wymiarze, wykorzystywane w ramach procesorozumiewania &i w
przedsgbiorstwie. Ich uaycie jest bowiem dostosowywane do specyfiki orgacjiz
konkretnej sytuacji, charakterystyki nadawcy i aiby oraz zakladanych celow.
Wymienione rodzaje form komunikacji nie stangwkategorii rozdcznych, w zwazku z
czym dany sposéb porozumiewania snoze dla przyktadu by zaréwno bezpwedni,
werbalny, jak i perswazyjny.

Realizowanie oki&donych zada stawianych przed komunikacjwewretrzng,
mozliwe jest na ranych poziomach, w ramach zmych kierunkow i sposobow
komunikowania. W tym celu dokonujeesbtarannego doboru nadzi, ktorych uycie
powinno by dostosowane do konkretnej potrzeby komunikacyjniggalery bowiem
podkrsli¢, iz komunikowanie w organizacji musi byrzede wszystkim skuteczne, dlatego
tez sklad wspomnianego instrumentarium trzeba umide od umiegtnosci jego
odpowiedniego wykorzystania. Autorka niniejszej qyrgpodejmuje rozwenia dotyczce

wspominanych aspektéw w dalszeg&z rozdziatu.

2.3.2. Systematyka celow i funkcje komunikacji wewmgtrznej

Wigkszas¢ autorow zajmujcych sk analizy procesu komunikacji wewtrznej, skupia
siec na poszczegllnych obszarach jej wykorzystaniaktlijga skt ja zatem w sposdb
narzdziowy i rozpatruje na tle aycia w ramach: wewrznego public relations
[Rozwadowska 2002, Theaker 2004], marketingu wgrznego [Olsztyiska 2005, Dunmore
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2002, Ahmed i Rafig 2002], marketingu personalndBaruk 2006] oraz zaszlzania
komunikacy organizacyjg [Jablin i Puthnam 2002, Manning 1992]. Pojawiajc jednak
publikacje, w ktérych uznaje skomunikacg wewretrzng za wany, ztazony i niezaleny
proces, ktory obejmuje wiele obszaréw oddziatywaniaalizuje rGne cele [Bartoli 1994,
Clutterbuck, Hirst i Cage 2003, Kalla 2005, Lesd¢aesca 1995, Quirkie 2008, Rogala 2011;
Scholes 1997, Smith i Mounter 2008, Wright 2009].

Jak wspomniano wcgeiej, jedy z podstawowych cech charakterystycznych dla
komunikowania si jest jego celow&. W zwigzku z tym porozumiewanie w organizacji
powinno posiadajasno sprecyzowanwigzke celéw, do ktorych realizacji prowadzimap
podejmowane w przeddiiorstwie akty komunikacyjne. Na gruncie zgtzania przez pogie
celu rozumie si ,,przedmiotowo i podmiotowo przyszty zgpadany stan lub rezultat dziatania
organizacji, méliwy i przewidziany do oggniecia w terminie lub okresie mieszcym s¢ w
przedziale czasu adiym wieloletnim lub krotkookresowym planem dziaafirzy zanowski
1992, s. 180]. Wyznaczone cele speinigtery zasadnicze funkcje [za: Cyfert i Krzakiezvic
2006, s. 17-18]:

= stanowj wskazowk dla dziata cztonkéw organizacii, gdypomagaj im zrozumié
dokad ona zmierza i jak przyczyniaegio tego realizacja oksi®nych celow;
=  umazliwiaja i utatwiajg planowanie i koordynagj
= pozwalaj ukierunkowa uwag pracownikéw niszych szczebli na realizacpelu
gtébwnego przedsbiorstwa;
= tworzg podstawy dla formutowania standardéw mierzeniangaprawnéci dziatania.
Aby funkcjonowanie przeddbiorstwa bylo efektywne natg dazy¢ do jak najwyszego
stopnia zgodnai wszystkich celéw, wliczap cele grupowe, indywidualne i caép
zorganizowanych. Co istotne, nie ma osiygng¢ petnej zgodnci dgzen, a dla rozwoju
organizacji wskazane jest istnienie pewnych roziméci w tym obszarze. Szczegotowe
rozwaania na temat pomiaru realizacji celowdlp poddane przedmiotowej analizie w
rozdziale 3 niniejszej pracy.

W pozycjach literaturowych, zgzanych z komunikowaniemesw organizacji mena
znalez¢ odmienne podégia do systematyzowania jego celow.zRi@ sie one stopniem
szczegoOtoweci, wybidrczacia lub kompleksoweécia spojrzenia na zadania i funkcje
komunikacji wewstrznej, a take punktem wycia dokonywanej systematyki [Asif i
Sergeant 2000, Donjean 2006, Malaval i Décaudin22@®encker 2008, Robbins 2004,

Rosengren 2006, Stankiewicz 2006]. Jednak cele zporwania & w organizacji
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wymieniane w kadej z proponowanych klasyfikacji naea zalicz¢ do jednej z dwoch grup
— celow zwizanych z informowaniem lub komunikowaniem.

Wspominany podziat zastosowata Ch. Donjean, wedkigrej komunikacja
wewretrzna stanowi instrument zadzania, umgliwiajacy wdraanie strategii
organizacyjnej. Zatem jej celem jest przede wsaysiirzekazywanie personelowi wszelkich
informacji potrzebnych do zaréwno sprawnego funkojwania organizacji, jak i wéaiwego
wypetniania obowgzkdéw przez jej cztonkdw. Przeptyw komunikatéw pofavaa realizagj
zada stawianych przed pracownikami, a zakna ich wspoétdziatanie. Z kolei analizg
proces porozumiewaniagsiv przedsgbiorstwie w kontekcie celu komunikacyjnego zaktada
si¢, iz bedzie on prowadzit do budowania poczuciasimdci z organizagj i wykonywary
prag, zrozumienia miejsca, jakie zajmuje¢sw firmie, a take zwhzanej z tym
odpowiedzialnéci. W zwigzku z powyszym szczegotowe cele w ramach tego aspektu s
nastpujace [Donjean 2006, s. 15]:

= ksztattowanie tzw. ducha organizacji,

= motywowanie ludzi,

= rozwijanie kultury i wartéci organizacyjnych,

= promowanie wspotpracy,

* budowanie pozytywnego wizerunku firmyrgd personelu,

= zwigkszanie stopnia integracji pracownikow.
Nalezy przy tym pamgtaé, iz komunikacja wewgtrzna powinna przebiegaak, by kada
osoba czuta giwartaciowa zarowno jako pracownik, jak i cztowiek.

Réwniez cele porozumiewania giw organizacji sformutowane przez E. Renckera
obejmup dwie wspomniane wcZriej grupy — informacyja i komunikacyja. W ramach
pierwszej z nich dziatania komunikacyjne msjuzy¢ przekazywaniu informacji niezdnych
do codziennego funkcjonowania przefisorstwa i rozpowszechnianiu polityki firmy.
Natomiast druga grupa dotyczy celow gzmanych z ksztattowaniem poczucia przyaabsci
do organizacji i umdiwianiem pracownikom wyrzania siebie przez komunikowanie
[Becker 2008, s. 36]. Natg przy tym nadmierdi, iz zdaniem autora w ostatnich latach
zmienita s¢ hierarchia wspominanych celow. Aspekty zxane z wymiarem informacyjnym
nadal stanowdi gidbwrg o$ dziataan w ramach porozumiewaniagsw przedstbiorstwie, ale
jednoczénie wymiar komunikacyjny znacznie zyskuje nazn@ci.

Dla odmiany P. Malaval i J. M. Décaudin dzielvszystkie cele komunikacji
wewretrznej na trzy grupy: zweane z informowaniem, motywowaniem i jednoczeniem z

organizacjy [2012, s. 528]. Pierwsza grupa celow dotyczy pazglania informacji
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operacyjnych, porad i polegestuzbowych. Natomiast cele motywacyjne realizowanens
ramach zargzania zasobami ludzkimi. Przejawdiapgic one gtdwnie w ksztattowaniu

pozytywnej
pracownikow w wykonywanie obowikow. Przed komunikagjwewretrzng stawiane $

atmosfery pracy, ktéra przyczyniag sdo zwkkszania zaangawania

rowniez cele zwgzane z budowaniem przygiania ludzi do przedsbiorstwa, w ktorym
pracuj, oraz jednoczeniem ich wokét misji i wastd firmowych. Podsumowsdg, realizacja
celéw informacyjnych umdiwia personelowi zrozumienie strategii organizaeyjj natomiast
wypetnianie pozostatych sprawige pracownicy cétniej przystpuja do jej wdraania.

W bardziej szczegdtowym spojrzeniu na cele komagjikwewretrznej za punkt
wyjscia do analizy systematyki celéw przyjmujec siierunki przeptywu informacji w
organizacji. W zwizku z czym wyrani¢ mozna cele realizowane w ramach komunikacji
odgornej, oddolnej i poziomej [Stankiewicz 2006,28-26]. Zestawienie wspomnianych

celow zaprezentowano w tabeli 2.3.

Tab. 2.3.

Cele komunikacji wewgtrznej w podziale na kierunki przeptywu informagjiorganizacji

Komunikowanie w dot
(komunikacja odgorna)

Komunikowanie w gore
(komunikacja oddolna)

Komunikowanie w poziomie

informowanie o celach
zasadach organizacji

wych  dyrektyw
wych

wyrazanie oczekiwa wobec
cztonkdéw organizacji
informowanie pracownikéw
o ich wydajndci
ocenianie
dostarczanie motywacji
doradzanie, pouczanie
zaclkecanie pracownikow d

zadaniof

D

wyrazania zdania, opinii itd.

informowanie o problemac

zwigzanych z wykonywat

dostarczanie informac]|
zwrotnych na temat przeki
zbw otrzymanych w ramac
komunikacji odgornej
wyrazanie oczekiwa i présb
pracownikéw
przekazywanie pomystow
sugestii

dostarczanie informacji n
temat relacji mgdzy pra-
cownikami

= koordynacja dzialz
= umazliwianie cztonkom or-

i $ci, na ktére jest zapotrzeb

- wanie

h= zaspokajanie potrzeb afiliacj
rozumienia zdarze

= rozwigzywanie problemow z

zakresu wspOlpracy ruzy
i komdrkami organizacyjnymi
= rozwigzywanie  konfliktow
a miedzy pracownikami

= budowanie i wzmacnhiani

= powiadamianie o praktyce| niem pracy ganizacji uzupetniania zaso-
procedurach  organizacyj-= informowanie o lukach tech- bu posiadanych informacjj,
nych nicznych, organizacyjnych dzielenie s} nimi

= przekazywanie szczegoto- itp. = upowszechnianie wiadomao-

e

wiezi miedzy pracownikami

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. StarikEewomunikowanie siw organizacjj Wyd.
Astrum, Wroctaw 2006, s. 20-26

W ramach przeptywu wiadomsa od przetaonych do podwiadnych, celem komunikaciji

wewretrznej jest przede wszystkim informowanie o zademiazasadach pagtowania,

procedurach i wymaganiach wgzdem pracownikéw. Ponadto giuréwniez motywowaniu,
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ocenianiu i zackcaniu do dzielenia siwtasry opinig. Z kolei komunikowanie oddolne
dostarcza przefmnym informacji o problemach, z ktdrymi boryka giersonel w ramach
wykonywania swoich obowkkdéw, a take oczekiwaniach i potrzebach pracownikéw. Co
wiecej, umaliwia przekazywanie pomystow i sugestii kierownictwNatomiast gtownym
celem porozumiewania ¢siw poziomie jest koordynowanie dziatavykonywanych przez
pracownikbw oraz pozyskiwanie, uzupetnianie i rogppechnianie informaciji.
Komunikowanie horyzontalne prowadzi do zaspokajarieez jednostki potrzeby afiliacji,
pozwala rozwjzywaé problemy i konflikty powstace w ramach wspoétpracy mdych
komodrek organizacyjnych, a tak buduje i wzmacnia wzi miedzy ludzmi w miejscu pracy.
Wszystkie cele szczegoOtowe realizowane w ramachwrgyéh kanatdbw komunikacii,
scharakteryzowane przez J. Stankiewiczzmaozaklasyfikowé& — podobnie jak w przypadku
poprzednich systematyk — do grupy zménej z informowaniem lub komunikowaniem.

Niezalenie od przygtej systematyki, wszystkie cele porozumiewanig sV
przedsgbiorstwie mog mie¢ charakter poznawczy i/lub pragmatyczny, przy czmunktu
widzenia ksztaltowania zachowarganizacyjnych waiejszy jest ten drugi aspekt [Gros
2003, s. 148]. Przez cel poznawczy rozumigjestdnakowe zrozumienie komunikatu przez
nadawe¢ i odbiorg. Oznacza to zatem sytuacjw ktorej wiadomét odebrana jest
rownoznaczna z wystgn Niestety taki efekt mae nie by wystarczajcy, bowiem w
kontelécie skutecznego komunikowania wesnznego powinien zostazrealizowany tzw.
cel pragmatyczny. Stanowi go gghniccie skutku zamierzonego przez nadewap.
sktonienie pracownika do wykonania ollanego zadania.

Odpowiednio wytyczone, a naphie osagane cele komunikacji wewtiznej
pozwalaj na realizowanie thorodnych funkcji, take tych o charakterze ogoélnym. R.
Jakobson, jeden z teoretykowzykoznawstwa strukturalnego, w swej syntezie schema
komunikacji wyznaczyt jej szé biegunéw: nadawg odbiore, referent (to o czym si
mowi), kod, komunikat i kanat. Kaly z wspomnianych biegunéw peni oklang funkcie,
ktéra wystpuje w sytuacji dominacji danego bieguna w procé&simunikaciji nad innymi.
Wsrod podstawowych funkciji komunikaciji autor wymiefza: Ollivier 2010, s. 115]:

= ekspresyws, czyli wyrazania uczd nadawcy (przewaa biegun nadawcy);

= konatywny, polegagca na oddziatywaniu na odbiar¢przewaa biegun odbiorcy);

= referencjalg, nazywan tak’e funkcp przedstawieniow umaliwiajaca okreslanie
rzeczywistdci (przewaa biegun referenta i kontekstu);

» metagzykows, dzigki ktorej wyjasniane § elementy kodu (przewa biegun kodu);

= fatyczm, stuzgcg zapewnieniu kontaktu (przewabiegun kanatu);
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» poetyck oznaczajca,  komunikat jest zorganizowany ze wgdli na swagj forme

(przewaa biegun komunikatu).

Powotupc sk na dorobek etnologéw komunikacji, Jakobson uznaekomunikacja mie
stuizy¢ podtrzymywaniu kontaktu bez przekazywania inforjnac zatem pehdi wytacznie
funkcje fatyczr.

Poza ogo6lnymi funkcjami komunikacji, procesy ponwaewania s W organizacji
odgrywajp takze inne role. Komunikowanie¢iw miejscu pracy spetnia zatem przynajmniej
jedmg z nasgpujacych funkcji [por. Robbins 2004, s. 220-221; Rosend2006, s. 45]:

» informacyjm, polegagca na dostarczaniu informacji niezdlmych do podejmowania
decyzji i wydajnej pracy;
* motywacyjn, opierajca Sic na zataeniu, i dostp do informacji na temat pegtow
w wykonywanych obowizkach zwg¢ksza zaangawanie i efektywn&t personelu;
= emotywny, czyli sty wyrazaniu uczé i zaspokajaniu potrzeb spotecznych, ze
wzgledu na fakt, 2 grupa robocza stanowi dla wielu os6b podstawdndlto
kontaktow m¢dzyludzkich;
= kontrolng, gdyz dzieki przeptywowi informacji na temat wykonywanej pyanozliwe
jest nadzorowanie zachowaztonkOw organizaciji.
Wszystkie wymienione rolegsnaturalla konsekwengj celow stawianych przed komunikacj
wewretrzng, dlatego dla jej skuteczém konieczne jest ich wzajemne uzupetnianie i
przenikanie si. Wiasciwie zarzdzany proces porozumiewania s organizacji oferuje z
kolei raznorodne maliwosci ksztattowania i wdraania zmian w zachowaniach pracownikow
[Asifa i Sergeanta 2000]. W zwgaku z tym mde przyczynid sie do budowania poczucia
przynalenosci z przedsgbiorstwem, stymulowania zaangavania i motywacji personelu. Z
kolei dzkki przejrzystej polityce informacyjnej zmniejsza ¢ siryzyko wysgpienia
nieporozumie, a take rozbienosci zda i konfliktow migdzy ré&nymi dziatami.

Jak wynika z powsszych rozwaan, zakres celow stawianych przed
porozumiewaniem giw organizacji jest wielowymiarowy, ztony i znacznie wykracza poza
aspekt informacyjny, czyli wypoganie pracownikow w wiadondoi niezlzdne do
wiasciwego wykonywania obowkkéw. Procesy porozumiewaniag Siv przedsgbiorstwie
ksztaltup 1 zmieniap zachowania pracownikow tak, by prowadzity one apskego
wspoétdziatania. Dobra komunikacja buduje zrozungedia dziatd podejmowanych przez
kierownictwo, podnosi lojalnig i poczucie identyfikacji z przeddiiorstwem [Olsztyska
2002 s. 167]. Mze tez wptywaé pozytywnie Rdz negatywnie na motywagjpracownikow,
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tworzy¢ lub rujnowda unikatow kulture firmy. Na potrzeby niniejszej pracy przyjmuje,si:
zestaw celow komunikacji wewtiznej obejmuje nagpujace cele cgstkowe:

= przekazywanie aktualnych informacji niednych dla wtaciwego funkcjonowania w

przedsgbiorstwie,

= przygotowywanie do nadchogtzych zmian,

= jednoczenie wokdt misji, warfoi i strategii organizacji,

= tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy,

* budowanie pozytywnego wizerunku westhiznego organizaciji,

= motywowanie do dziatania na rzecz firmy.
Adresatami wspomnianych dziatag wszyscy cztonkowie organizacji, natomiast sam @soc
moze by inicjowany zaréwno przez prezesa, kierownicnedniego szczebla czy dziat kadr,
jak i szeregowych pracownikow. Najeprzy tym nadmied, iz w opinii autorki istotne jest

osigganie i celéw poznawczych, i pragmatycznych.

2.3.3. Narzedzia komunikowania si w przedskbiorstwie

Osoby odpowiedzialne za zadzanie komunikagj wewretrzng w organizacji,
dysponug wieloma narzdziami umadaliwiajacymi sprawne porozumiewanie ¢si
pracownikow. W pozycjach literaturowych znalemozna r@ne klasyfikacje instrumentow
lub, innymi stowy, technik komunikacyjnych wykorzysanych na potrzeby komunikowania
sic w miejscu pracy. Wedtug T. Pszczotowskiego, priezhnik komunikacyja nalery
rozumi€ sposOb zrealizowania przekazu komunikacyjnego,ryktfest dokonywany
swiadomie i celowo, z zyciem okrélonego kanatu i w oparciu o zespét atomych regut i
procedur [za: Potocki, Winklerdbikowska 2011, s. 15]. Ze wzglu na mnog& dostpnych
srodkéw technicznych spagdzenie wyczerpagej klasyfikacji wspomnianych nadzi nie
jest maliwe. Pomimo to istnigj autorzy, ktérzy podji prébe usystematyzowania
dostpnych instrumentéw komunikowania wegtrznego.

Szczegoblnie bogatw klasyfikacje nargdzi porozumiewania siw organizacji jest
literatura zwjzana z public relations, a konkretnie wetwmnym public relations. Do
stosowanych w tym nurcie kryteriow podziatu techkikmunikacyjnych naley [Trebecki
2012, s. 85]:

=  medium komunikowania,
= wektor komunikowania,

= stopier sformalizowania narzlzi,
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= opcje skorzystania przez odbiorcow,

* inicjator utworzenia natzzi,

= kanat komunikowania,

= tryb funkcjonowania,

= stopier interaktywndci,

= przyczyna aktywacji naczzia.
Mnogas¢ wyodrebnionych kryteriow nie przektadaesjednak ani na poghiong analiz
zagadnienia, ani na populagddworzenia klasyfikacji wspomnianych nadzi. Ze wzgédow
praktycznych najegciej stosowane podziaty opiegajsic na kryteriach: medium
komunikowania, wektora komunikowania azalstopnia sformalizowania nggzi.

Stosujc klasyczne kryterium ddnicujagce jakim jest medium komunikowania, S.
Cutlip, A. Center i G. Broom proporyprzyporzdkowanie kadego z narazi do jednej z
trzech grup [2006, s. 237]:

= drukowanych — takich jak: gazety wegtrzne, tablice ogtoszeniowe itp.;

= moéwionych, przyjmujcych m.in. postaspotka czy wysgpien;

= wizualnych, np. w formie telekonferenciji, telewizpktadowej czy prezentacji wideo.
Podobne kryteria klasyfikacji technik wykorzystywah w celu porozumiewania ¢siw
organizacji, przyjta A. Szymaska. W swej pracy wyedita: techniki werbalne (np. narady,
radiowczet czy obchdd miejsca pracy), pisemne (np. binlegazetka zaktadowa, konkurs
wnioskow usprawniagych), wizualne (np. telewizja firmowa, wideo) i hmnedialne (np.
telekonferencje, wydarzenia specjalne, spotkanegmacyjne) [Szymaska 2004, s. 271].

Kolejny typ klasyfikacji instrumentéw komunikacji ewrctrznej opiera si na
kryterium wektora porozumiewaniagsiWyréznia st zatem nargdzia stosowane w ramach
komunikacji pionowej w doét, pionowej w ggr poziomej i ukénej. Naley przy tym
zauway¢, iz zastosowanie kierunku komunikowania — jako kryberi r&znicujgcego —
sprawiaze niektore instrumenty, jak choglay intranet hdz zebranie, magzosta zaliczone
do wiecej niz jednej grupy. Tego typu klasyfikacja niedzie zatem klasyfikagjrozigczm.

Natomiast w ramach podziatu technik komunikacyjnye wzgédu na ich stopie
sformalizowania wyrgnia st narzdzia formalne i nieformalne. Pierwsze z nich stagow
instrumenty @ywane zgodnie z opracowanym i zatwierdzonym \&cieg systemem, czyli
drogs ustalon przez procedury organizacyjne. W zmku z tym czsto okrgla sk je mianem
oficjalnych. Z kolei techniki nieformalne powsiapajcz:sciej spontanicznie igsprzejawem
aktywndasci pracownikoéw lub wynikaj z tzw. potrzeby chwili. Wygpowanie i popularni

narzdzi nieoficjalnych mee, lecz nie musi, y dowodem na nieefektywdd kanatdw

99



formalnych. Komunikowanie z pomganstrumentéw nieformalnych me bowiem wspiera
komunikacg formalm, ostabi& ja, zastpowa, a nawet blokowa
Przyjmupc poghd, iz najbardziej uytecznymi Kkryteriami podzialu nagdzi

porozumiewania siw organizacji g kierunek komunikowania i stopiesformalizowania,
wyrézni¢ mazna naspujace ich rodzaje [Olszfiska 2005, s. 44]:

» instrumenty komunikacji formalnej pionowej w dot,

» instrumenty komunikacji formalnej pionowej w gor

» instrumenty komunikacji formalnej poziomej,

» instrumenty komunikacji nieformalne;j.
Nalezy zaznaczy, ze ze wzgidu na swaqj specyfike i mozliwosci aplikacyjne niektére
techniki komunikacyjne magby¢ zaliczane do wicej niz jednej grupy. R#Znorodnd¢

narzdzi wykorzystywanych w ramach komunikacji wexnznej przedstawiono w tabeli 2.4.

Tab. 2.4.

Zestawienie instrumentoéw komunikacji westnznej

= biuletyny

= e-malil

= forum dyskusyjne
dla pracownikéw
gazety firmowe
infolinie

intranet

kow

* bezpdrednia roz-
mowa

» e-mall

= forum dyskusyjne
dla pracownikow

= godziny konsultaciji

= celebrowanigwiat

= e-malil

= forum dyskusyjne
dla pracownikéw

= imprezy integracyjne

= intranet

= kursy

Narzedzia komunikacji formalnej Narzedzia
Komunikacja Komunikacja Komunikacja komunikaciji
pionowa w dét pionowa w gor pozioma nieformalnej
= bezpdrednia ro- = badanie opinii = bezpdrednia ro- » bezpdrednia ro-
mowa postaw pracowni- mowa mowa

= drzwi otwarte

= e-mail

= lunch kierownika z
pracownikami

= management by
walking around
(MBWA)

media spoteczris zarzdu = media spoteczrie = nieformalne forum
ciowe = intranet ciowe dyskusyjne pracow-
= memoranda * media spoteczrie = niezaleni koordy- nikow
= newsletter ciowe natorzy = nieformalne
= podreczniki » publikacje zwazkOw | = umiejscawianie powiagzania m¢dzy
= radio zakladowe zawodowych pracownikéw w ze- pracownikami
= raporty » skrzynki pomystow i| spotach, w ktorych | = nieoficjalne spotka-
= tablice ogtoszé zazalen formalnie nie § za- nia po pracy
= zebrania = zebrania trudnieni = plotki i pogtoski
= zebrania = wspieranie inicjatyw
= zespoly interdyscy- pracownikéw
plinarne = zespoly roboc:
Zrodio:  opracowanie wilasne na podstawie A. Olssitg, Komunikacja wewgtrzna w

przeds¢biorstwie w: Komunikowanie giw biznesiered. H. Mruk, Wyd. Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Pozria 2002, s. 174175; B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka,
perspektywyWydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2002, s. 128-13
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W literaturze przedmiotu przyjmujeesize najskuteczniejszy instrument formalnego
komunikowania w organizacji stanowi beZpmmnia rozmowa informacyjna. Jej
niepodwaalng zalet, jest brak wymaganych naktadoéw finansowych, jedmaino tego nie
stosuje si jej tak czsto, jak bytloby to wskazane. Dzieje sak gtdwnie z powodu braku
czasu interlokutorow, ale ta& rozproszenia pracownikow firmy czy wieficd organizacji.
Konieczne jest zatem korzystanie z innych ¢lmsych narzdzi, takich jak: zebrania, intranet,
e-mail, godziny konsultacji zagdu, tablice informacyjne, gazety pracownicze i riettsry, a
takze kursy i imprezy integracyjne dla pracownikéw. 8xgolne miejsce we wspotczesnym
instrumentarium komunikowania wewgtrznego odgrywaj e-maile i intranet, a ich silna
pozycja jest zwjzana z nieustannym rozwojem nowych technologii.zbbizia te dziatey
szybko, mag duzy zaseg oddziatywania, co wcej charakteryzuje je niski jednostkowy koszt
dotarcia do adresata. Ponadto intranet jako pladicdkomunikacyjna umiiwia dzielenie s
wiedz i utatwia dosgp do r@&nego rodzaju dokumentow, wykorzystywanych w codzégn
pracy.

Ostatnimi czasy mama zaobserwowazwickszone zainteresowanie wykorzystaniem
na potrzeby formalnej komunikacji wewtrenej instrumentow zweganych z nowymi
technologiami. Wedlug raportu GFMP Management Clbasts pt. Komunikacja
wewrgtrzna w Polsce 2010 [wersja online raportu
http://www.gfmp.com.pl/servlet/upload?path=Baza deldGFMP_BW_R_Komunikacja w

ewnetrzna_w_Polsce 2010.pdf. 9], w ponad 67% badanych firm wykorzystywaesgt |

intranet, w blisko 59% elektroniczne newsletteryér§d ankietowanych przedasiiorstw fora
dyskusyjne dla pracownikbw posiada 14,3%, czaty6%2, a profile na portalach
spotecznéciowych 11,8%. Z kolei w pytaniu dotygzym planowanych wdte@n nowych
instrumentow, respondenci wskazywali rasijgce: forum dyskusyjne (22,7%), blog
(17,6%), elektroniczny newsletter (15,1%), porfateczngciowy (15,1%) i czat (13,4%). W
analogicznych badaniach przeprowadzonych raigp probowano ustalj jakie przetaenie
na proces porozumiewania sv organizacjach ma rewolucja w mediach spoteszioavych.
Przez media spoteczémowe naley rozumi€ roznorodne rozwgzania w komunikacji
elektronicznej, umdiwiajgce wytkownikom publikowanie tr&i udostpnianych paniej
innym. Okazato si ze w 41% ankietowanych przeglsiorstw wspomniane formyasjuz
stosowane. Firmy korzystgje z tego rodzaju nadzi, najczsciej udos¢pniajg swoim
pracownikom: fora dyskusyjne (65% przegdisorstw stosujcych media spoteczdoiowe w
komunikacji wewstrznej), komentarze (63%) i czat (50%). Mnigjgmopularndcia ciesz

si¢ z kolei rozwjzania typu: portal spoteczémowy (27%), wiki (27%), blogi pracownikow
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(20%) i blog prezesa (17%). Nastawienie przgueistw, a konkretnie kadry zaidzapcej
do mediow spoteczrgoiowych, jest rane. Respondenci korzysiay z wspomnianych
rozwigzan podkrélali ich zalety, w tym oferowane przez nie #zhwosci jak chociaby:
szybszy transfer informacji, budowanie wizerunkuwoozesnej firmy czy ulatwianie
dzielenia s} wiedz i doswiadczeniem mgdzy pracownikami. Z kolei przedstawiciele
organizacji, ktére nie stosujmediéw spoteczri@iowych, koncentrowali gi na wadach i
potencjalnych zagé®niach. Przede wszystkim obawiane siewtaciwego wykorzystania
tego rodzaju instrumentdw przez personel, sygnabrm rownie brak przekonania,zi
przyniesie to firmie korzci. Naleey zauwayé, ze w czasach dominacji komunikacji
komputerowej trudno bytoby unikh wykorzystania nakdzi oferowanych przez nowe
technologie.

W ramach komunikacji nieformalnej napksz role odgrywap plotki i pogtoski.
Pojawia sie one najczsciej jako reakcja na sytuacje, ktérg dla pracownikow istotne,
wywotuja zaniepokojenie duz zainteresowanie. Zwgwszy na fakt, 2 niemaliwe jest
catkowite wyeliminowanie plotek, specjai odpowiedzialni za komunikagjwewretrzng
powinni ograniczé ich rok poprzez tworzenie dobrej sieci komunikacyjnej. seael
dysponugcy petnym dosipem do potrzebnych wiadosw, nie lkedzie bowiem szukat
informacji w trakcie rozméw nieformalnych. Ze wedl na rozwdj technologii
informacyjnych, a take swoj atrakcyjnd¢ w oczach odbiorcow, plotki rozprzestrzeniaj
bardzo szybko, np. przy wykorzystaniu e-maili. Wigzaku z tym kadra kierownicza powinna
stargé sic je wyprzedz4, by unikrg¢ wrazenia zatajania pewnych faktow przed
pracownikami. W przedgbiorstwach charakteryzagych sg¢ kultura organizacyja opart na
zaufaniu i otwartej komunikacji, plotki megprzynost pewne korz§ci — zaspokajaj
potrzelg przynalenosci, tagodz niepokoje czy pomagaj w zrozumieniu decyzji
podejmowanych przez zazapcych. Z kolei w firmach, w ktorych przeptyw inforicjajest
niejasny, a atmosfera pracy negatywna, plotidabraczej pogbia¢ zte stosunki midzy
poszczegoOlnymi komdrkami organizacyjnymi, pracovanik i kierownictwem. Ciekawym
instrumentem komunikacji nieformalnej jest tzw. MBVWManagement by Walking Around),
czyli ,zarzagdzanie przez przechadzanie”. Polega ono na odwi@dzaodwladnych przez
menedera na stanowisku pracy. Podczas takiej wizytytpfoey rozmawia z personelem na
tematy zwizane z wykonywaniem oboydkéw i prébuje ustadi z jakimi problemami
borykap si¢ pracownicy w swojej codziennej pracy. Stakatakze znale¢ satysfakcjonujce
rozwigzania. Poprzez zaetanie podwiladnych do otwastm i szczeréci w wyrazaniu opinii

kierownik nie tylko zbiera cenne informacje, ale maniez mazliwos¢ sondowania postaw i
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poghdow podwiadnych na funkcjonowanie organizacji. Qaligalnio wykorzystane MBWA
jest swiadectwem zaangawania przetgonego w problemy pracownika i pomaga mu
zrozumie€ rdozne podejmowane przez kierownictwo decyzje.

Wybor  wia&ciwych  instrumentéw  porozumiewania ¢siw organizacji  jest
determinowany przez szereg czynnikow, takich jakelkos¢ przedsgbiorstwa, specyfika
jego dziatalnéci, rynek, na ktérym dziata, degine zasoby (w tyntrodki finansowe) i
kierunek przeptywu informacji. Wykorzystywane ngdzia powinny by przede wszystkim
dostosowane do potrzeb informacyjnych organiza@j icztonkow. Dobierajc instrumenty
komunikacji wewmtrznej naley pamctat, ze przeptyw informacji w przedsiorstwie

powinien by jasny, sprawny i zgodny z oczekiwaniami pracowniké

2.4. Determinanty zachowa komunikacyjnych cziowieka w organizacji

2.4.1. Jednostkowe wyznaczniki zachowa komunikacyjnych

Zachowania komunikacyjne g s szczegolla formg zachowa organizacyjnych,
umazliwiajagca oshganie celow przeddbiorstwa i stigca ksztattowaniu efektywri@i na
réznych szczeblach i ptaszczyznach organizacji. Jakie tpowinno si je zatem analizowa
na wzajemnie powrzanych poziomach: interpersonalnym, grupowym i OIZECYyjnym.
Zachowania komunikacyjne warunkuje zekpodobny zestaw czynnikdéw jak w przypadku
zachowa organizacyjnych. Uwarunkowania te zostaty szczamgotopisane w podrozdziale
1.2, dlatego w tej e#ci pracy autorka ograniczy esijedynie do szerszego oméwienia
zagadnié wczeniej nie poruszanych, lub jedynie zasygnalizowanych

B. Sobkowiak dzieli wszystkie jednostkowe uwarunkova zachowa
komunikacyjnych na czynniki o charakterze biologgm, spoteczno-zawodowym i
psychologicznym [2005, s. 127]. Do pierwszej grapliczane & ptec, wiek, stan zdrowia i
wyglad zewrtrzny. Badania naukowe prowadzone przez psycholpgsecjologéw i
lingwistéw wskazuj jednoznacznie,ziistnieg réznice w porozumiewaniu &imezczyzn i
kobiet. Jak dowodzi Z. &tki, przyczyn takiego stanu rzeczy jest kilka. Blezavszystkim
przedstawiciele obu pici posiadapdmienne déwiadczenia pozagykowe, petrd tez inne
zadania i funkcje spoteczne ¢bki 2000, s. 219]. Proces socjalizacji regulowasst powiem
przez szereg stereotypdéw na temat tego, ceskir” i ,damskie”. Dziewcgta uczy st
okazywania uczty wrazliwosci i ulegtasci, podczas gdy od chiopcow oczekujes si

zaradnéci, powsciggania emocji i samodzieléa. W konsekwencji kobiety przejawigj
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tendencje do ulegtych zachofvakomunikacyjnych, a grczyzn cechuje gkenie do
dominacji. Wypowiedzi przedstawicielek picicgnej @ diuzsze, czsto rozpoczynajsic od
przystowkow, nierzadko wygbuja w nich opozycje, pytania retoryczne, przerywniki i
odniesienia do standéw emocjonalnych. Natomiast pigska nagminnie aywa zaimka ,ja”,
korzysta z dhaszych stow, czasu temaiejszego, przymiotnikOw ocenigjych, odniesig do
ludzi i wokalizuje pauzy. Mczyzni popetniaj rowniez wiecej bkdow gramatycznych
[ibidem, s. 226]. Zgodnie ze stereotypem, na piagzie porozumiewania gi kobiety
kojarzone s z cieptem, empafj ekspresyjngcia, emocjonalnécia i mniejsz pewndcia
siebie. Z kolei mzczyzn cechuje racjonaldf dagzenie do kontrolowania przebiegu
rozmowy, a take wspomniana wczaiej sktonng¢ do dominacji [Wood 2009, s. 372]. Mimo
wymienionych ranic w zachowaniach komunikacyjnych obu pici ngleauwayé, iz w
meski sposob mze komunikowa sie rowniez kobieta. Ludzie dostosowujbowiem styl
wypowiedzi do konkretnego kontekstu i decydsjc na bardziej ,msky” lub ,kobiecy”
wersg w zalenosci od sytuacji. Wplyw wieku na zachowania komunigae mana
rozpatryw&, odwotupc sk zarowno do kategorii wieku biologicznego, jak i
psychologicznego. Osoby starsze charakteryzugksma rozwaga w doborze stow, dystans i
racjonalné¢. Miodzi g3 bardziej otwarci, spontaniczni i impulsywni, a padym postrzegaj
rzeczywisté¢ bardziej biegunowo. Co wae, takich zachowaw ramach komunikacji
powszechnie oczekujeg¢sbd przedstawicieli starszego i mtodszego pokolg¢Riasengren
2006, s. 72]. Wro6d czynnikow biologicznych wymieniagstakze stan zdrowia, ktéry nie
wplywa¢ pozytywnie na proces porozumiewania sub, w przypadku niedyspozycji,
utrudnia go, a nawet unienitiwia¢. Natomiast wygld zewrgtrzny zgodny z istnigcymi w
danej kulturze standardami urody sprawi@ przypisuje si jego widcicielowi cechy
pozytywne, przez co tatwiej @gja on swoje cele komunikacyjne. Odwrotnie jest w
przypadku osoby nieatrakcyjnej. Wszystkie wymieriamvarunkowania magw istotny
sposo6b wptywéa na zdolnéci komunikacyjne i efektywni@ procesu porozumiewaniasi

Na grug czynnikbw spoteczno-zawodowych sktagdagic: stan rodzinny, status
ekonomiczny, wyksztatlcenie i zawod. Oddziatywanienpszych dwoch na przebieg
komunikacji nie bylo do tej pory przedmiotem szazewych bada. Mozna jednak
przypuszcze, iz wplywajgc na poczucie pewsoi lub niepewnéci w relacjach
interpersonalnych, ma@gone take utatwig& badz utrudnigd komunikowanie s. Z kolei
wyksztatcenie i zawod warunkupczekiwania co do sposobu porozumiewanja®d 0sob z
wyzszym wyksztatceniem wymagaesiepszych umiejnosci komunikacyjnych i wgkszej

otwartaci. Podobnie jest w przypadku przedstawicieli pegimgawodow (np. adwokatéw,
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lekarzy, nauczycieli) i grup zawodowych (np. kierokéw i menaderéw) [Sobkowiak 2005,
s. 130]. Wszystkie czynniki wyszczegolnione w tejijgje mog utrudni& albo utatwia
komunikowanie si w okrelonych sytuacjach.

Ostatng grum, w ramach jednostkowych wyznacznikdéw zachbwamunikacyjnych,
s3 uwarunkowania o charakterze psychologicznym. Naldo nich: zdolnéci (w tym
kompetencje i déwiadczenie), inteligencja, osobo¥ép system potrzeb, motywacja |
wyznawane wartei. Wedtug ,Encyklopedii PWN” inteligencg stanowi ,cecha umystu
warunkupca sprawn& czynnaci poznawczych, takich jak milenie, rozwjzywanie

probleméw” [wersja online, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo.php?id=3915PD42

Wspoitczénie wyr&nia st cztery jej moduly: abstrakcyjny, praktyczny, spaiey i
emocjonalny. Dla komunikacji szczegllne znaczeraetzw. inteligencja abstrakcyjna, czyli
zdolna¢ do stosowania materialu werbalnego i symboliczhespmteczna, umiiwiajaca
rozumienie sytuacji spotecznych i utatvgieq porozumiewanie @iz ludzmi, i inteligencja
emocjonalna, oparta na sawadomdaci i samokontroli. Wedlug D. Golemana na
inteligencg emocjonalg sklada sj: znajomadé wlasnych emocji, kierowanie emocjami,
zdolna&¢ motywowania €, empatia oraz nawzywanie i podtrzymywanie relacji z innymi
ludzmi [za: Daly 2002, s. 145]. Wysoki poziom inteliggnemocjonalnej interlokutorow
bedzie wplywat pozytywnie na przebieg procesu komagjk Z kolei potrzeby, czyli stany
niedoboru odczuwane przez jednostki, stagavzinnik motywujcy badz demotywugcy do
podejmowania wysitku w ramach porozumiewangavsiorganizaciji.

W sposob szczegllny na proces porozumiewanig vepltywaja: 0sobowac,
motywacja i kompetencje komunikacyjne. Do najcre] wykorzystywanych typologii
ludzkiej osobowéci nalera, oparta na orientacji wobegwiata, typologia C.G. Junga i
typologia Hipokratesa-Galena, bagtg na kategoriach wibwosci i impulsywndci. W
typologii Junga wyrénia st jednostki o charakterze introwertycznym i ekstrayeznym.
Introwertykéw charakteryzuje trudéoz wyrazaniem uczd, jasnym formutowaniem opinii, a
takze problemy z nawizywaniem kontaktéw i nieglé do relacji interpersonalnych. Z kolei
ekstrawertycy luli kontakt z ludmi, s3 rozmowni, towarzyscy, ekspresyjni i gthie
uzewretrzniajg swoje emocje. Wedtug typologii Hipokratesa-Galestniep cztery typy
osobowdci: choleryk, sangwinik, melancholik i flegmatykieRvszy typ jest impulsywny i
wrazliwy, natomiast drugi bardzo impulsywny i mato irevy. Melancholika charakteryzuje
dwa wraliwos¢ i mata impulsywnéc, a flegmatyka niskie natenie obu cech. Cholerycy i
sangwinicy g ekstrawertykami, w zweku z czym potrafi sic skutecznie komunikowa

maj takze zdolnd¢ do tworzenia wigciwego klimatu dla budowania relacji z innymi. Z
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kolei melancholicy i flegmatycy to introwertycy, adko inicjupcy proces komunikacji i
czupcy lek przed kontaktami z innymi. Niegtmie dzieh sie swoimi opiniami, uczuciami czy
wiedz, rozwanie dobierag stowa.

Kolejny czynnik, czyli motywacja stanowi aktywattrdzkiej aktywndci. Wraz z
rosrgcg motywacy jednostki do dziatania, ¢oie take jej motywacja do komunikowaniasi
z innymi. Efekt kacowy staje s w wickszej mierze uzalmiony od sprawndi
komunikacji.

Wyijatkowo istotry kategor¢ w grupie czynnikbw psychologicznych stangwi
kompetencje komunikacyjne, ¢tiace podstaw skutecznego porozumiewaniae.siW
literaturze lingwistycznej definiowane ®ne jako zdolngi i indywidualne umiejtnosci do
osiggania celow interakcji, z uwzglnieniem kontekstualnego charakteridego zdarzenia
komunikacyjnego [Olson 2002, s. 173; Spitzberg p&in 1984; Spitzberg, Canary i Cupach
1994]. Naley zatem zwrod uwag; na fakt, £ zachowanie komunikacyjne postrzegane jako
kompetentne w jednej sytuacji, te by uznane za niekompetentne w innej. Na gruncie
jezykoznawstwa za elementy kompetencji  komunikagyjoenaje si: kompetengj
jezykowa, pragmalingwistycan interaktywra i socjolingwistyczg. Kompetencja
komunikacyjna jest zatem zdokug os6b, postugapych s¢ jezykiem ojczystym, do
tworzenia i rozumienia zdastosownych do kontekstu, w ktéryng giojawiap [Crystal 1991,

S. 66]. Wplywag na nj relacje m¢dzy nadawg i odbiorg, oraz czas i miejsce komunikaciji.
Co wiecej, przez kompetenckomunikacyjm rozumie s rowniez umiegtnos¢ postugiwania
si¢ jezykiem stosownie do sytuacji [Kurcz 2000, s. 138htomiast S.P. Morreale, B.H.
Spitzberg i J.K. Barge [2007, s. 75] zauaja, iz zaleey ona od motywacji, wiedzy,
umiejtnosci, kontekstu i procesow percepcji. Wigdtoncepeoi kompetencji komunikacyjnej
sformutowat S. Frydrychowicz wskazgj iz skiaday sie na nh ,wiedza o procesie
komunikacji (éwiadamiana i nieiwiadamiana) oraz umignos¢ jej uzycia, dostosowane do
wymogow sytuacji komunikacyjnej, w tym do interld&ta i petnionych przez niego rol
spotecznych, poprzez odpowiednie do sytuacji wykaeia[2009, s. 98]. Autor podké&a
takze, ze jest ona determinowana przez czynniki spotecaiinowe i genetyczne (np.
zdolna&¢ do decentracji). Atrybutami rozwigtej kompetencji komunikacyjnejasm.in.:
otwartag¢, zdolng¢ do precyzyjnego i odpowiedniego doboru stow, zmakdnetafor i
symboli w stosunku do przekazywanychstie szczeréc, takt, kultura i empatia [Oleksyn
2006, s. 81-82]. Do niezdnych naleg takze: uwane stuchanie, odbieranie i udzielanie
informacji zwrotnych, uwzne spostrzeganie oraz umgi®josci zwigzane z komunikagj

werbaly i niewerbala [Frydrychowicz 2009, s. 100-102]. Podstawowe celezarazem
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standardy, kompetencji komunikacyjnej stanpwklarowngé¢, stosowné i skutecznéé
[ibidem, s. 93]. Klarown& oznacza jasrso informacji, natomiast stosow#o dotyczy
wiasciwego i odpowiedniego zachowania w ctomej sytuacji w konkretnej grupie ludzi i
czesto utasamiana jest z taktem. Z kolei skutecgnookresla sk jako zdolndé
interlokutorow do osigania swoich celéow w ramach zachgctizgo procesu komunikaciji
[Roy 2001, s. 325]. Istnigjcztery kombinacje skuteczéw i stosownéci, na podstawie

ktorych wyr@nia sk poziomy komunikacyjnej (nie)kompetenciji (tab. 2.5)

Tab. 2.5.
Poziomy kompetencji komunikacyjnej
Poziom kompetencji (kombinecja) Opis
Optymalizacja Osigganie indywidualnych celow w spos
(stosownéc¢ i skutecznéc) podtrzymugcy relacg, z poszanowaniem zasad
sytuacyjnych. Korz§¢ z interakcji, ale nie
kosztem interlokutor
Dostatecznd¢ Osoba  opasowuje s do  kontekstt
(stosownéc¢ i nieskuteczngx) komunikacyjnego, ale nie agia swoich celow
jest biernym uczestnikiem interak
Maksymalizacja Jeden z interlokutoréw jest przesadnie aserty
(niestosowngx i skutecznéc) lub agresywny i nie dba o stosowstioczy
uczucia nnych
Minimalizacja Osoba nie ogga swoich celéw, narusza zasad
(niestosown§x i swoim lekcewagcym zachowaniem w stosunku
nieskutecznx) do kontekstu komunikacyjnego i interlokutorow
znieclgca do siebie innych. Niska jai®
komunikacji

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Frydmitez, Komunikacja interpersonalna w
zarzdzaniy Wydawnictwo Forum Naukowe, Pozn2009; W.B. Gudykunst, B. Modyjandbook of
International and Intercultural CommunicatipiVyd. Sage Publications Inc. Thousand Oaks,
Kalifornia 2002; B.H. SpitzbergA Model of Intercultural Communication Competence:
Intercultural Communication: A Readelt. Samovar, R. Porter (red.), Wyd. Wadsworthinient,

CA 2000; B.H. Spitzberg, D.J. Canary, W.R. CupacliGompetence-Based Approach to the Study of
Interpersonal Conflict w: Conflict in Personal Relationship€€ahn D.D. (red.), Wyd. Elbraum,
Hillsdale NJ, 1994.

Komunikacja zoptymalizowana jest odzwierciedleniaajwyzszego poziomu kompetencji
komunikacyjnej, ktéra umidiwia osigganie celéw z poszanowaniem norm spotecznych i
uczk interlokutora oraz z uwzglnieniem kontekstu. Kompetentny komunikator
dostosowuje swoje zachowanie do sytuacji i kontekgaradza konfliktami w sposob
konstruktywny, pozostaje wikwy na potrzeby rozmowcy, a przy tym jest w staogygac

wiasne cele [Olson 2002, s. 173]. W zrkiu z tym najw¢ksze wyzwanie dla kompetencji
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komunikacyjnej stanowi utrzymanie réwnowagi pedzy pragnieniem skuteczém a
konieczndcig stosownéci [Spitzberg 1994, 2000].

Czynniki biologiczne, spoteczno-zawodowe i psyolyaizne g niezwykle istotne dla
analizy i wigciwego zrozumienia zachow&omunikacyjnych jednostek w miejscu pracy.
Ponadto ich znajondé pozwala dostosowywadziatania w ramach procesu porozumiewania
sic do potrzeb, oczekiwa oraz cech charakterystycznych pracownikdéw. Spragkie
wiasciwemu zarzdzaniu komunikagj wewretrzng. W konsekwencji umdiwia to rowniez

skuteczne zagrlzanie ludmi w organizaciji.

2.4.2. Grupowy poziom zachowa@ komunikacyjnych

Na poziomie grupowym zachowania komunikacyjne lwdarganizacji ksztattowane
s3 przez styl kierowania przetonego oraz rodzaj i charakter sieci komunikacyjtygizacej
poszczegdlne jednostki w grupie. Sposob, w jakrdvmik odnosi s§ do podwitadnych,
determinuje komunikagjw danym zespole. W klasycznym podziale styléw dueania R.
Lippita i R. K. White'a wyrénia sk style: autokratyczny, demokratyczny i biefnyv
kazdym z przypadkéw komunikowanie charakteryzuje sinymi cechami [Por. Gach i
Pietruszka-Ortyl 2005; s. 217-219, Penc 2011, 8:23D; Sobkowiak 2005, s. 142-151]. Na
ptaszczynie komunikacyjnej kierownik, prefergy styl autokratyczny, utrzymuje dystans w
stosunku do pracownikéw i zgksza liczle barier w porozumiewaniu ¢i Komunikacg
ogranicza s do minimum, przeptyw informacji jest w gtdwnej nie jednokierunkowy,
sztywny i sformalizowany. Kierownik autokrata prefe komunikowanie informacyjne i
zazwyczaj sam inicjuje proces. Ponadt@sta podkréla swop wyzsza¢ w relacjach z
podwiadnymi. Dla odmiany przetony o demokratycznym stylu kierowaniagzgl do
wyeliminowania wszelkich przeszkéd w komunikacji. @fupie kierowanej w sposob
demokratyczny wyspuje dwukierunkowy, symetryczny proces porozumidevase, a
kierownik wykorzystuje komunikagj do pobudzania inicjatywy 1 pomystodm
podwiladnych. Ludzie kontaktjsic ze sol chetnie, klimat pracy sprzyja otwartej,
podtrzymujcej komunikacji, a tate wzajemnej wymianie mdlf i wzrostowi kreatywnéci
personelu. Z kolei przy biernym (leseferystycznystylu kierowania, przeptyw informacji

dotyczicych pracy jest sporadyczny, sformalizowany i wynwmy przez pracownikOw.

"W literaturze przedmiotu na gruncie nauk o zdraniu istnieje wiele shych klasyfikaciji styléw kierowania.
Biorgc pod uwag fakt, iz style kierowania nie stanogvgtdwnego problemu badawczego niniejszej pracyz ora
ze wprowadzenie bardziej zionych klasyfikacji mogtoby zanadto skomplikaivarzeprowadzenie batia
wnioskowanie, postanowiono ogranié¢zsjc do klasycznego podziatu styléw kierowania.
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Przet@ony bardzo rzadko inicjuje komunikag podwladnymi na tematy zgdane z prag
chetnie natomiast porozumiewasss nimi na ptaszcznie towarzyskiej. W praktyce, zgodnie
z podejciem sytuacyjnym, menadrowie hcza zazwyczaj réne style kierowania,
uzalezniajgc ich wykorzystanie od konkretnej sytuacji, z gtarag do czynienia.

Drugim czynnikiem w ramach grupowych wyznacznik@elzowa komunikacyjnych
jest rodzaj i charakter sieci komunikacyjnejcAicej jednostki w grupie. W kaej
organizacji istnigg dwa kanaly komunikacji: ustrukturyzowany (formainyi
nieustrukturyzowany (nieformalny), w ramach ktoryeiroznic mozna kilka rodzajow sieci.
Przez sié komunikacyjm rozumie s} wzorzec, w jaki uktadajsie przebiegi komunikatow
miegdzy r&znymi cztonkami grupy [Potocki, Winklerdbikowska 2003, s. 48]. Formalne sieci
komunikowania 8 najczsciej budowane i wprowadzane przez bezpdnich przetgonych.
Stanowj wypadkows stylu kierowania, zwyczajéw organizacyjnych, obgzmijacych
przepisow oraz charakteru grupy i jej za&adaPorozumiewanie i kanatem
ustrukturyzowanym odbywa¢sprzez spotkania robocze, wymgadokumentow czy narady
kierownictwa. Zazwyczaj charakteryzuje je jawéio- wszelkie akty komunikacyjness
dokumentowane lub rejestrowane — i mata poddtna zmiany. Natomiast sieci nieformalne
opierap sie na osobistych, emocjonalnych relacjacledmy ludzmi, uwzgkdniaj ich cechy,
postawy i cele [Szymska 2004, s. 30]. Majswoje zrodlo w swobodnych rozmowach
personelu, plotkach i pogtoskachg Sochodr interpersonalnej atrakcyjdc uczestnikow
procesu komunikowania i1 d@piu poszczegoélnych pracownikébw do zmgch kydz
interesugcych informacji. Nieustrukturyzowane porozumiewasig jest zwykle niejawne,
elastyczne i podatne na zmiany. W komunikacji waaigacji mana wyr&ni¢ nastpujace
typy sieci: ,koto od wozu”, jtacuch”, ,sie€ Y”, ,okrag”, ,piast”, ,gwiazde” i ,piramide”.
Rozni je przeptyw komunikatéw, pozycja przywodcy i séezndé w wykonywaniu zada
Na przyktad w sieci ,koto od wozu” proces komunikama przebiega przez osobajmupca
centralry, pozycg, prawdopodobniedaaca przywddg grupy. Jeden czlowiek posiada zatem
swoisty monopol informacyjny. Dla odmiany model ngacha” zapewnia bardziej
rownomierny przeptyw informacji radzy cztonkami grupy, ale pracownicydacy na obu
koncach tacucha, maj kontakt tylko z jeda osoly. ,Sie¢ Y” jest modyfikacy tancucha”,
przy czym jeden z pracownikdw zajmuje pozycjprzywilejowan. Z kolei w ,okregu”
komunikup si¢ ze soh tylko dwie gisiadupce ze sofposoby, a wszyscy cztonkowie grupy s
traktowani réwnorzdnie. Podobnie w sieci ,gwiazda” pracownicy madnakovwy pozycg,
mog natomiast kontaktowasi¢ z wszystkimi. ,Piramida” jest wariagj,gwiazdy”, z tymze

jedna z os6b zajmuje pozycentralm. Sie€ komunikacyjna typu ,piasta” jest pmizeniem
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cech ,okegu” i ,piramidy” — kazdy pracownik kontaktuje siz dwoma gsiednimi cztonkami
grupy, a z pozostatymi za gednictwem osoby z pozycuprzywilejowan. Nalezy w tym
miejscu wspomnietakze o tworacych s¢ sieciach (facuchach) przeptywu pogtosek. 8ie
pogtosek sktada siz kilku naktadajcych s¢ na siebie i przecinggych w kilku punktach
sieci informacyjnych. Punktami tymg slobrze poinformowani pracownicy, ktorzy najelo
wiecej niz jednej sieci komunikacyjnej. Sieci pogtosek preybp post&: ,pojedynczej
nitki”, ,plotkarza”, ,prawdopodobiastwa”, ,kisci” [Potocki 2001, s. 36-37]. Najmniej
doktadna jest sie typu ,pojedyncza nitka”, gdy istnieje due ryzyko znieksztalcenia
komunikatu. Z kolei ,plotkarz” sam kontaktujecsi pozostatymi pracownikami i przekazuje
interesuyjce informacje. W ftacuchu ,prawdopodobiestwa” komunikat jest przesytany
przypadkowym odbiorcom. Model typu ' jest najczscie] wysepujacym w praktyce
gospodarczej. W tym wypadku nadawca starannie gelakje kilku adresatéw, nazywanych
tagcznikami.

Wybér okrglonego rodzaju sieci skutkuje zarowno pozytywnyjelk, i negatywnymi
konsekwencjami dla efektywda dziatania organizacji. Z tego wzglu wprowadzenie
nowych rozwigzan powinno by kazdorazowo poprzedzone analizobejmujca szereg
czynnikdw. Naleg do nich: aktualne i przyszte warunki dziataniamruwymagania stgge
przed grup, cechy, kwalifikacje i déwiadczenie cztonkéw grupy i predyspozycje kierovenik
[Sobkowiak 2005, s. 156]. Co wae, proponowane sieci powinny uwgghiat oczekiwania i

realne potrzeby cztonkow organizaciji.

2.4.3.0rganizacyjne determinanty zachow& komunikacyjnych

Zachowania komunikacyjnes séwniez determinowane przez czynniki o charakterze
organizacyjnym. Nabe do nich: kierunek komunikowania (wertykalny — ppovo w dot,
pionowo w goé¢, horyzontalny — poziomy i diagonalny — 4kg), rodzaj struktury
organizacyjnej i cechy kultury organizacyjnej. Kamkowanie wertykalne jest zazwyczaj
sformalizowane, wymuszone i niesymetryczne. Praggytinformacje $ kontrolowane i
selekcjonowane zarowno przez przetoych, jak i podwitadnych. Dla odmiany
komunikowanie horyzontalne, zachgde medzy osobami o zhtonym kydz jednakowym
statusie organizacyjnym, ma charakter spontaniczymetryczny i stabo sformalizowany, a
komunikupcy sk otwarcie dziel sig informacjami. Natomiast komunikowanie diagonalne
jest wykorzystywane rzadko, naggsziej w sSytuacji niewystarczggego przeptywu

wiadomaci kanatami pionowymi i poziomymi.
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Wsréd uwarunkowa organizacyjnych procesu porozumiewanig gnajduje s
réwniez struktura organizacyjrfaW strukturach liniowych dominuje komunikacja odggr
Porozumiewanie sijest sformalizowane a droga przeptywu informaégissnkowo dtuga,
przez co istnieje niebezpiedawo znieksztatlcenia komunikatu lub przerwania psoc W
strukturach funkcjonalnych ruzy kierownikami a wykonawcami wygiuja krotsze,
bezpdrednie drogi komunikacyjne. Jednak ze wdgl na ztamanie zasady jednoosobowego
kierownictwa, sié komunikacyjna jest bardziej skomplikowana, a patisi mog
otrzymywa& sprzeczne komunikaty. Prowadzi to do problemowzeplywem informacji w
calej organizacji. Z kolei sztabowo-liniowe struktu organizacyjne charakteryzuje
teoretyczny porgdek komunikacyjny (sztaby nie kontakfgie bezpdrednio z podwitadnymi
kierownikéw liniowych), jednak drogi przeptywu i zetwarzania informacjigsstosunkowo
diugie [Krasniak 2008, s. 55-58].

We wszystkich tradycyjnych strukturach jednowyroigych relacje komunikacyjne
Sa sztywne i sformalizowane. Komunikowanie pionowéyasa s¢ w oparciu o powszechnie
znane reguty, a w dodatku jest proste i przewidpeaKonieczne jest jednak podienie
pewnych ranic. Procesy porozumiewaniasiv jednowymiarowej strukturze funkcjonalnej
majy charakter segmentowy. Ze wgdl na swaqj specyfik kazdy pion tworzy wiasny
system komunikacyjny, w ktérym dominuje specjakigtyy gzyk, tzw. zargon. W celu
podjecia decyzji na poziomie naczelnego kierownictwalbe uzyskainformacje od kadego
z piondw. Niestety asto wiadoméci przesytane w ramach komunikacji oddolnej s
znieksztatcane. Natomiast w strukturach obiektowytch piony brakowe posiadaj
autonomiczne systemy porozumiewanig, sktore g zdeterminowane przez specyfik
wytwarzanego produktu. Dla odmiany w strukturaciioealnych wyksztalcgjsie odrebne
systemy komunikowania, uwzginiajgce zwyczaje i normy kulturowe charakterystyczne dla
danego regionu. Komunikacja wegtrzna w tradycyjnych strukturach jednowymiarowych
przybiera najcgciej posté pisemn. Ze wzgbdu na posfpujaca specjalizag |
autonomizagj jednostek organizacyjnych, wae staje s koordynowanie wszystkich
dziatay, a co za tym idzie komunikowanie zbiorowe. Zagavat rowniez tendengj do
zastpowania komunikacji interpersonalnej komunikapjsemn [Sobkowiak 2005, s. 171-
176]. Struktury wielowymiarowe charakteryzugic spontanicznym, &sto nieformalnym
przeptywem informacji. Na przyktad w strukturze neszowej dominuje komunikacja

bezpdrednia, dwustronna, a @ki tworzeniu zdecentralizowanych sieci komunikoveani

8 Autorka ogranicza sido analizy komunikacji w wybranych, najbardziepptarnych typach struktur organizacyjnych.
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porozumiewanie gijest szybkie i efektywne.

Bioragc pod uwag rozpktos¢ kierowania i liczle szczebli zargdzania wyrénia sk
struktury ptaskie i smukie. Ze wzglu na duag liczbe szczebli hierarchicznych, w strukturach
smukitych naspuje wydhrenie drog komunikacyjnych na linii wykonawca-kierak
najwyzszego szczeblaSyietlik 2004, s. 210-211]. Prowadzi to do épien w przekazie
informacji, ale i zwgksza prawdopodohistwo znieksztatcenia lub zdezaktualizowania si
komunikatu. Jednak ze wzglu na konieczn@ dokonywania uzgodniemicdzy komorkami
i jednostkami organizacyjnymi, w strukturze smuképieje naturalnegenie do stworzenia
sprawnego systemu komunikowanig.sW przypadku struktury ptaskiej skréceniu ulega
droga komunikacyjna i czas przekazywania informacyi wptywa w istotny sposob na
aktualndg¢ i doktadnd¢ przekazywanych wiadondaoi.

Biorgc pod uwag kryterium elastyczrai wobec zmian i charakteru mechanizmu
regulacji zachowa jednostek w miejscu pracy, wyndia st organizacje mechanistyczne i
organiczne. W pierwszych z nich komunikowanie odayst silnie sformalizowanymi
kanatami, a jego celem jest giébwnie wydawanie pailedlatomiast struktury organiczne s
zorientowane na ludzi i cechugic duzg ptynndscia rol i elastycznéciag. Ponadto panuje w
nich niski stopié@ formalizacji. Komunikacja jest zatem wielokierumka i wielokanatowa,
ma take lwzny i nieformalny charakter. Sty przekazywaniu informacji i rad.

Wsréd determinant zachowakomunikacyjnych wzne miejsce zajmuje kultura
organizacyjna, oddziatgga istotnie na sposob gignia i zachowania jednostek. Definiuje si
ja jako ,zbior swiadomych i nigwiadomych wartéci, przekona oraz wzorcow zachowa
tworzzcych tdsamaé organizacji i kedgcych podstaw do nadawania znaciée a take
identyfikacji pracownikow z firgi [za: Olsztyiska 2005, s. 64]. Na poziomy Kkultury
organizacyjnej sktadajsie m.in. zataenia podstawowe, dotygze natury cztowieka, jego
dziatah i relacji z innymi, organizacji i otoczenia. Zaémia te § najtrwalsze niestety e¢gto
tez nieswiadamiane. Ostatni poziom kultury organizacyjnej najbardziej widoczne i
uswiadamiane artefakty ¢zgykowe, behawioralne i fizyczne. Jednym z zmiajszych
elementow kultury organizacyjnej jest klimat konkagji, rozumiany jako jaki& proceséw
porozumiewania gi miedzy jednostkami. Na wspomniany klimat wptywajpoczucie
poszanowania, docenianie, zaufaniyiadoma¢é wiasnej wartéci i styl kierowania
preferowany przez przetonego. Zdaniem R. Adlera [1986, s. 42-43] atmoskeraunikacji
jest wyznaczana przez wyniag z kultury danej organizacji czynniki, takie jautonomia,
nagradzanie oggnig¢, wsparcie emocjonalne, szanse rozwoju, prawa diejpwwania

ryzyka, popetniania btlow, konstruktywnej krytyki i otwarkei w wyrazaniu opinii oraz
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akceptacji konstruktywnego konfliktu. Dobry klimatokét porozumiewania sicztonkow
organizacji sprzyja zadowoleniu z pracy, wydapgi@raz identyfikacji z firmg i jej celami.

W dobie posipujacej globalizacji i rozwijajcej st wspotpracy mgdzynarodowe;j
nalezy wspomni€é réwniez o uwarunkowaniach kulturowych zachawkomunikacyjnych.
Moga one dotycz¥ zaréwno poziomu jednostki, grupy jak i catej ongawji. Koniecznéc¢
pracy w zespotach interkulturowych pgga za sofp wzrost znaczenia czynnikow,
zwigzanych z krajem pochodzenia czlonkéw zespotu, krajev ktérym rezyduje dane
przedsgbiorstwo, a take krajem macierzystym firmy. Rbice w postrzeganigwiata,
rozbieznoéci interpretacyjne i odmienne reakcje na codziensguacje powody;
niejednokrotnie niejasioi i dwuznacznéci. W konsekwencji mze to negatywnie wphyt
na atmosfer pracy. Z tego powodu coraz ¢kszego znaczenia nabiera pozyskanie
praktycznej umigjtnosci wykorzystywania kompetencji komunikacyjnej w \sjr
interkulturowej.

Omowione w niniejszym podrozdziale czynniki, wdtujace zachowania
komunikacyjne cztonkéw organizacji nie stangwipewndcia zestawienia wyczerpagego.
Autorka uznata jednakzize wzgédu na postawiony problem badawczy, bardziej zasadne
préby obgcia analiz teoretyczg i empiryczra wszystkich wyznacznikéw, colzie
ograniczenie si do najbardziej istotnych. Wspomniane czynniki wydyg nie tylko na
interpersonalny styl komunikacji kdego pracownika, ale ta& na jego samopoczucie.
Zaroéwno z teoretycznego, jak i praktycznego punkilzenia, interesgga wydaje s ocena
sity i kierunku oddziatywania kalej z wymienionych determinant na skutecgnproceséw
porozumiewania giw organizacji. Zagadnienia tedy przedmiotem badaempirycznych

prowadzonych przez auterk

W swietle rozwaan podgtych w niniejszym rozdziale, komunikacja wexnzna
stanowi zjawisko wymagage zi@onej, wielowymiarowej analizy. Dla wnioskowania o
procesie jako cakzi konieczne jest uwzgtinianie raénych kwestii, jak chocigby kierunkow
i form, systematyki celow i wykorzystywanego instrentarium. Spojrzenie wycinkowe, np.
W ujeciu narzdziowym lub funkcjonalnym, pozwala jedynie na ogé&onkretnego obszaru
Zwigzanego z komunikagj trudno natomiast wnioskowa przyczynach takiego a nie innego
stanu rzeczy. Analiza skuteczeoporozumiewania giw organizacji zostanie szczegétowo

omowiona w kolejnej agci pracy.
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ROZDZIAL IlI

Diagnoza i ocena skuteczrigi procesu komunikacji wewrgtrznej

3.1. Punkty odniesienia w ocenie komunikowania giw organizacji

Rosnyca rola informacji we wspotczesnyéwiecie, jak rownie postp zwigzanych z
niag technologii spowodowaty;e przedsibiorstwa zaczynagjprzyktad& coraz weksz wag
do procesow informowania i komunikowania w swoimewru. Trudno znalg argumenty
przecace tezie, 1 efektywnad¢ wewretrznego przeptywu komunikatow w znacznym stopniu
determinuje efektywni@ dziatalngci firmy jako caldci. Bez posiadania wsaiwych i
aktualnych informacji pracownikom trudno jest wykwra¢ obowizki, a co za tym idzie
zaspokaja potrzeby i oczekiwania klientow. Z tego powodu qasy porozumiewania w
organizaciji traktuje giobecnie jako jeden z vmaych obszarow zagdzania i poddaje ocenie
diagnostycznej. Brak efektywgia przeptywu informacji mge prowadzi do nieefektywnéci
catej organizacji. W zwzku z tym zauway¢ mazna tendengj do czstszego traktowania
komunikowania i informowania jako obszarow podlegggh zaradzaniu strategicznemu
[Por. Argenti 2007, Cornelissen 2011, Galliers idoer 2003, Miere 2012].

Traktowanie informowania i komunikowania w kategeoh strategicznych wymaga
kompleksowego podgia zarowno do informaciji, jak i uczestnikéw orateresariuszy obu
procesow. Z tych wzgtldow naley bra pod uwag trzy strumienie informaciji: tworzone w
przedsgbiorstwie dla potrzeb wtasnych, pochade z otoczenia i wykorzystywane przez
organizag} oraz takie, ktére powstaw firmie, a ich adresatem jest otoczenie. Zdranie
strategiczne informagjwymaga sformutowania celow i zad&unkcji informacyjnej, ktére
beda zbiezne z ogoly strategi firmy. Nastpnie konieczne jest odpowiednie uksztaltowanie
struktury systemu informacyjnego [Martyniak 1997, ¥6]. Podstaw formutowania
informacyjnej strategii globalnej i jej strategizastkowych powinna stanowiglobalna
strategia przeddbiorstwa. Naley réwniez uwzgkdnic potencjal informacyjno-
komunikacyjny organizacji. Wod kluczowych czynnikow wptywagych na tworzenie
strategii informacyjnej, M. Klotz i P. Strauch wyrbaja: globalne i czstkowe strategie
przedsgbiorstwa, zweryfikowap wielkos¢ Iuki informacyjnej, zasoby systemu
informacyjnego, otoczenie i kulwr informacyjry [za: Martyniak 1997, s. 20].
Podsumowuyjc, sformutowanie strategii informacyjnej wymaga l@ya potencjalnych
mozliwosci  informacyjnych, upowszechnienia uzyskanej na téemat wiedzy i

zidentyfikowania funkcjonacego systemu informacyjnego. W kolejnych krokachnigane
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s3 potencjalne strategie i tworzone opcje strategiczazeéki czemu maliwe staje st
okreslenie optymalnej strategii informacyjnej. Ostatn@tapem jest opracowanie programu
strategicznego, ktory umtiwi implementacg wybranej strategii.

Zarzadzanie strategiczne komunikacydaje st by¢ procesem bardziej ztonym,
rozpatrywanym przez €g organizacji w kategoriach swoistego wyzwania. Rayyono —
podobnie jak informowanie — zaréwno odbiorcéw wetranych jak i zewgtrznych. Naley
przy tym podkréli¢ konieczné¢ spojngci migdzy komunikacj skierowag do wretrza
przedsgbiorstwa a komunikagj ktorej adresatem jest otoczenie firmy. Zzyaszy na fakt,
zarzmdzanie strategiczne komunikacj powinno obejmowé& zarowno komunikagj
wewretrzng, jak i zewnrtrzng, orazze procedura pogbowania w obu przypadkach jest taka
sama, W niniejszej pracy zaprezentowano to zagamniena przyktadzie procesu
porozumiewania giw organizaciji.

Gtownym problemem zagdzania strategicznego komunik@cjest konieczng
myslenia o komunikacji wewgtrznej jak o dwustronnej wymianie. W@zi przedsgbiorstw
nadal istnieje przekonanigee informowanie pracownikow jestAsame z komunikowaniem
sic z nimi. W konsekwencji w obu przypadkachywane g te same instrumenty, ktére
zostaty stworzone dla jednokierunkowego przekazmkakatéw. Problemem jest rowiie
niedostosowanie ikei i rodzaju wymienianych informacji do rzeczywisky potrzeb i
oczekiwa personelu. W zwzku z tym punktem wypia do strategicznego zadzania
komunikacy jest analiza obecnej sytuacji w koniele porozumiewania siw organizacji.
Obejmuje ona dziatania podejmowane w ramach konagjijkwykorzystywane instrumenty i
kanaty oraz wyniki badaprzeprowadzonych na potrzeby diagnozy proceswebBrbowiem
pamketa¢, iz konieczne mpe okazé sie dostosowanie struktury organizacyjnej czy
przeprowadzenie odpowiednich szkolalla pracownikow. Kolejne kroki poleggjna
ustaleniu celéw dla procesu porozumiewanivsiprzedsibiorstwie oraz segmentacja jego
uczestnikdw, ze szczegdélinym uwadhieniem adresatéw. Nagphie naley okresli¢ tres¢ lub
tresci komunikatéw, jak réwnie mazliwe formy przestania. Przedostatnim etapem
zarzmdzania strategicznego komunik@acjest wybér dziata i nosnikow informacii.
Wspomniane dziatania dotygzkrokow, ktére trzeba poglji, by umaliwi¢ sprawn
komunikacg. Z kolei ngniki powinny by dostosowane do poszczegdlnych grup odbiorcow i
ich potrzeb w zakresie otrzymywania informacji. @st krok stanowi oszacowanie kosztow i
przygotowanie bugktu dla catego przedsvziecia [ibidem, s. 22].

By strategiczne zagdzanie komunikagjbyto mazliwe, konieczne jest sformutowanie

odpowiednich procedur dziatania w tym obszarzeePrstrategi komunikacji rozumie si
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kompleksowe podggie do tego, w jaki sposéb organizacja powinnaagasi cele
komunikacyjne. Zaktada ono pgpbwanie wedtug nagbujacego ogolnego schematu [Heath
2005, s. 163]:

= zdefiniowanie poszczegoélnych grup docelowych,

= wybdr odpowiednich kanatéw i nadzi komunikacji, by trafi z przestaniem do wdaiwych

interesariuszy,

= tworzenie profilowanych komunikatéw dostosowanyolré@nych grup odbiorcéw.
Strategia komunikacji wewirznej jest cgscig o0golnej strategii komunikacyjnej
ukierunkowanej na te grupy interesariuszy, ktéra ofle intencg jak organizacja
chciataby by postrzegana. @gto wynika ona z konieczéo dopasowania wizerunku
zewrgtrznego i wewntrznego przedsbiorstwa. Proces tworzenia zawado strategii
przebiega w trzech etapach. Pierwszym z nich jesh@ catej organizacji podgtem jej
postrzegania przez iych odbiorcow w danym okresie, w odniesieniu da@eminku
pozadanego. Jdi stwierdzony zostanie rozdiick, tworzona jest tzw. intencja strategiczna.
Ukazuje ona ogolny kierunek dziatkomunikacyjnych, wyrzony zazwyczaj w ramach
celow i wskazuje na kroki, ktére muszost& podgte dla ich wiaciwej realizacji
[Cornelissen 2012, s. 121]. Punktem éya dla jej tworzenia jest zatem aktualna reputacja
wsrdd interesariuszy i uzyskanie odpowieda pytanie, czy organizacji zalena zmianie,
czy konsolidacji wizerunku. Planowane w ramachnnjedziatania maj za zadanie wptywa
na $wiadoma¢, wiedz lub zachowanie wanych grup odniesienia. W naphym etapie
intencgp strategicza przeksztatca si w informacje profilowane. Odnogzsic one do
okreslonych zdolndci, wartagci wyznawanych w organizacji lub jej silnych stronss
systematycznie oraz konsekwentnie komunikowane agrupnteresariuszy. Ostatni krok
stanowi przeksztatcanie informacji profilowanych ndézne style komunikacyjne, stgce
przekazaniu komunikatbw w sposéb przekaayj Wyr&ni¢ mazna style: ogolny,
racjonalny, symboliczny, emocjonalny i prewencyjfigidem, s. 129-134]. Dobér stylu
uzalezniony jest od tematu wiadordi, jej adresatow, a tak warunkow, w jakich
funkcjonuje organizacja.

Wedlug B. Quirkego strategia jest jednym z siedrmogniw komunikacji obok:
przywddztwa, planowania i ustalania priorytetbwrzzdzania kanatami i rozwojem #w,
znaczenia funkcji komunikacji wewtiznej, komunikacji osobistej i pomiarem
oddziatywania [2011, s. 40-41]. Strategia komunyka& powinna b§ zwigzana z ogols
strategy biznesow, w szczegolngi za utatwiad jej zrozumienie. Konieczne jest w zaku

z tym jej jasne zdefiniowanie, okitenie jakiego rodzaju zachowaoczekuje s od
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pracownikow, jak rownie takie ukierunkowanie komunikacji, by umioviata osihganie
danych zachowa i podegcia personelu. Wszystkie wymienione ogniwaclacha maj
umazliwi¢ powtérne wdczenie ludzi do plandéw organizacji. Celem nie jesttagcznie
naprawianie ewentualnych zerwanych ogniw, alezdakedefiniowanie roli i znaczenia
komunikacji wewntrznej. Procesy porozumiewania Siv przedstbiorstwie nie poleggj
bowiem na zwyklym przeptywie informacji, lecz na dmeniu sensu przesytanych
komunikatéw dla wszystkich pracownikow.

Strategia komunikacyjna stanowi wypadkpwprocesow zaplanowanych oraz
nieplanowanych, pojawiggych s¢ w reakcji na nieprzewidziane zdarzenia. Malgednak
pamkta¢, by byla ona rozprzestrzeniana na wszystkie je#thosw ramach struktury
organizacyjnej, a nie rozpatrywana we#nie jako zestaw cel6éw i taktyk na poziomie
funkcjonalnym Bdz operacyjnym. Dla jej odpowiedniej realizacji kloew kweste stanowi
identyfikacja i eliminacja przeszkdd, utrudmi@jch przebieg procesu porozumiewania\gi
miejscu pracy.

Komunikacja jest nierozerwalnie zygana z ludmi, ich indywidualnymi cechami,
charakterem, postawami, percepgjprzyzwyczajeniami. Z tego powodu rowai@roces
porozumiewania 8i w miejscu pracy fatwo ulega idego rodzaju znieksztatlceniom i
przektamaniom. Stanowi one bariery komunikacyjne, prowade do zmniejszenia
efektywndci calego procesu. ¥bd przeszkdd na drodze do skutecznego komunik@mani
przedsgbiorstwie wyr@ni¢c mozna m.in. przeszkody o charakterze fizycznyazykowym,
emocjonalnym, percepcyjnym, kulturowym czy gzwane z brakiem zaufania i
wiarygodndci. Bazugc na systematykach barier zaproponowanych prze2lgetynsks i B.
Sobkowiak, autorka niniejszej pracy proponuje pelizje na p¢¢ kategorii:

= Dbariery interpersonalne, zyziane z osobami nadawcy i odbiorcy,
= Dbariery wynikajce z braku swiadomaci i umiejgtnosci komunikacyjnych
interlokutorow,
= Dariery zwjzane z jakécia informacji,
= bariery generowane przémdowisko fizyczne i spoteczne,
= bariery organizacyjne.
Tabela 3.1. prezentuje w sposob szczegotowy prdykpazeszkdd pochodeych z r@nych

grup, ktére mogutrudni lub uniemaliwi ¢ komunikowanie giw przedsgbiorstwie.
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Tab. 3.1.

Podziat barier komunikowaniagsiv organizacji

Rodzaje barier

Przyktadowe bariery

Bariery interpersonalne
zwigzane z osobami nadawcy
i odbiorcy

brak otwartéci i nieche¢ do komunikac

indywidualna percepcja i wcgaiejsze déwiadczenia

brak asertywngi

stereotypy i uprzedzenia

zatrzymywanie i filtrowanie informacji, np. przekazanie wy-
tacznie dobrych wiadontoi

reakcje emocjonalne

brak zaufania i wiarygodroi

sktonng¢ do ogdzani:

Bariery wynikaj ace z braku
swiadomaosci i umiejetnosci
komunikacyjnych

selektywne stuchar

brak kontroli nad tr&ia komunikatu
btedy w emisji

zta dynamika mowienia

brak zrozumienia mowy niewerbalnej
réznice pzykowe

Bariery zwigzane z jakdcia
informacji

przekazywanie informacji o niewielkim znaczeniu dtbiorcy
op&nienia w dostarczaniu informacji

rozbieznos¢ migdzy stowami i czynami

dwuznaczné

niedostosowanie do odbiorcy

rézne znacznie stéw i zwrotéw

przetadowanie informacyjne

falszowanie wiadon¥ei

Bariery generowane przez
srodowisko fizyczne i
spoteczne

szumy i bariery fizyczr

brak lub nadmiar czasu
narzucanie formy komunikacji
obecnd¢ postronnych os¢

Bariery organizacyjne

istotne ré@nice statusu i/lub wiad:

dwze spetrzenie kierowania

sSposoOb sprawowania wtadzy przez przeftego niesprzyjacy
komunikacji

dwy stopier sformalizowania zachowa

wi¢ksza od potencjalnej rzeczywista ragpsc¢ kierowania
kultura organizacyjna znie¢gbagca do otwartéci

unikanie wyraania opinii, zwtaszcza negatywnej (np. powodo-
wana strachem)

brak zaufania do kierownictwa i/lub wspotpracowniko
znieclecenie i zwjzany z nim brak motywau

Zrodto:

Opracowanie wilasne

na podstawie: A. Olsitpa, Komunikacja wewgtrzna w

przedsgbiorstwie w: Komunikowanie giw biznesiered. H. Mruk, Wyd. Akademii Ekonomicznej w

Poznaniu, Pozna2002, s. 176; B. Sobkowiaknterpersonalne i grupowe komunikowanie 8

organizacji Wydawnictwo Forum Naukowe, Pozna Wroctaw 2005, s. 217-243

Do barier zwazanych z uczestnikami procesu zalicza gechy zwyzane z charakterem i

osobowdcia jednostek, takie jak brak otwaétd, asertywnéci czy nieclg¢ do komunikacji.

Ponadto istotne przeszkody stanpwdwniez stereotypy i uprzedzenia, ktorymi kiegugic

uczestnicy procesu, skionitodo oceniania, ich emocjonalne reakcje, zdobyteesmig|
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doswiadczenia i indywidualna percepcja. Z kolei w geupparier, wynikajcych z braku
swiadomgaci i umiejtnosci komunikacyjnych, mana wyr@ni¢ m.in. selektywne stuchanie,
roznice gzykowe i bkdy zwigzane z nieumiejnym formutowaniem, przekazywaniem i
odbieraniem komunikatu. Przeszkody dotyezjakdci komunikacji pojawiaj sie w sytuacji
niedostosowania téei informacji do oczekiwa odbiorcy, np. przekazywanie z gmieniem
wiadomdaci dwuznacznej lub fatlszywej. Natomiast na barigemerowane przegodowisko
fizyczne i spoteczne skladajsie m.in.: brak lub nadmiar czasu uczestnikbw procesu,
narzucanie im formy komunikacji, a taek szumy i zakidcenia natury fizycznej. W grupie
barier organizacyjnych za najistotniejsze paleizn& roznice w statusie dulz whadzy,
niesprzyjagcy porozumiewaniu 8i styl kierowania, zbytnie sformalizowanie zachawa
cztonkdéw organizacji, jak rownie kulture i klimat organizacyjny, zniegltagce do
otwartagci w wyrazaniu opinii. Wys¢powanie zbyt wielkiej liczby barier lub nievitziwe
eliminowanie ich dziatania prowadzi do ograniczerdanawet uniemidiwienia skutecznej
komunikacji. W zwazku z tym koniecznegsodpowiednie treningi i szkolenia w zakresie
procesu komunikacji wewirznej dla ranych czionkéw organizacji.

Jak wspomniano wcgeiej, komunikowanie wewgirzne mae zakioca wiele
czynnikéw, ktérych oddziatywanie utrudnia lub un@iiwia osigganie zataonych celow.
Cz¢é¢ z nich powoduje zaburzenia w relacjackedalyludzkich, co w konsekwencji przektada
si¢ na wys¢powanie nieporozumiei obnizong skuteczné¢ procesu porozumiewaniaesi
Tego typu zaktocenia moa podzielt na trzy grupy [Szymeska 2004, s. 40-41]:

= zakiécenia wynikajce z tréci komunikatow lub ich interpretacji (np. komunikamie
rozbieznych przekong, intencji, motywow dziatania, brak spégud tematycznej
miedzy wypowiedziami rozmowcow, itp.);
= zakiécenia zwjzane z formalnymi aspektami procesu komunikowarniga (8p.
nieprawidtowa organizacja konwersacji, negatywne&otarze niewerbalne ze strony
stuchacza, nieporozumienia stowne, itp.);
= zakioécenia powodowane niedostatecznymi ughieciami  komunikacyjnymi
rozmowcow (np. niewkxiwa dynamika stylu moéwienia, brak spoéjobd micdzy
kanatami werbalnym, wokalnym i niewerbalnym, nieapna¢ jezykowa lub
gramatyczna wypowiedzi).
Eliminowanie wymienionych zakidéenie jest tatwym zadaniem, jednak koniecznym dla
usprawnienia komunikacji wewtrznej. SzczegOllnie wae okazuje s$i nieustanne
doskonalenie kompetencji komunikacyjnych uczestnikdocesu, gdyto na nich w gtdwnej

mierze spoczywa ¢tar odpowiedzialn€ci za skuteczrni@ porozumiewania i
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Bariery i zaktocenia w procesie komunikacji wetvmnej utrudniaj realizacg
stawianych przed niceléw. Zwaywszy na znaczenie sprawnego przeptywu informacji w
przedsgbiorstwie dla jego wigciwego funkcjonowania, natg stale monitorowé&
wystepowanie i si oddzialywania barier komunikacyjnych. Napeej uwagi naley
poswieci¢ barierom o charakterze organizacyjnym, gaanym z jakécia informacji i
generowanym przegodowisko fizyczne i spoteczne.

Analizujgc i oceniagc przebieg komunikacji wewitrznej, mana p rozpatrywa
takze w odniesieniu do wysoko ponoszonych kosztow, uzyskiwanych rezultatow i
zaspokajania potrzeb komunikacyjnych pracownikdwpidfwszym przypadku przyjmujegsi
podegcie ilosciowe i prébuje zmieray efektywnd¢ lub ekonomiczng catego procesu, a
takze stosowanych w jego ramach rmz. W wickszaci przedsgbiorstw okrélenie
efektywndci jest problematyczne — ze wzdl na konieczrig powigzania okrélonych
naktadow z poszczegollnymi rezultatami. Aspekt terstamie szczegotowo opisany w
podrozdziale 3.3.1. Z kolei druga z wymienionychispektyw zakfada,zipunkt wygcia dla
dziataa komunikacyjnych stanowi powinny potrzeby pracownikbw w tym obszarze.
Tymczasem w praktyceg snim zazwyczaj potrzeby organizacji jako calo Satysfakcja
personelu ze skuteczswd komunikacji wewgtrznej kedzie jednym z przedmiotdéw rozvien

w ramach podrozdziatu 3.3.2.

3.2. Sprawnacs¢ dziatania w ujeciu prakseologicznym

Kazda podejmowan przez cziowieka aktywrdé6 mozna ocenié pod kgtem tego, do
czego prowadzi. Dzialania rozpatrujec siatem przez pryzmat realizacji celu, w ktérym
zostaly zainicjowane, poniesionych nakladéw i uaysich korzyci, jak rownie stopnia
trudnaci, z jakim wpzato s¢ ich wykonanie. Dyscypliy zajmupca sie badaniem
swiadomych i celowych ludzkich czyném, jest prakseologia. W pozycjach literaturowych
zwigzanych z zarmdzaniem utésamia s§ ja zazwyczaj z nauko tzw. sprawnym dziataniu.

Prakseologia ma bardzo bog#tadycg w dorobku polskich badaczy specjaligmjch
sie w naukach o zagrzaniu. Najwekszy wkiad w jej rozwoj mieli Tadeusz Kotafiski, Jan
Zieleniewski i Tadeusz Pszczotowski. W szczeg&dnprace pierwszego z nich uznawage s
za niezwykle istotne dla wyjaiania zagadniezwigzanych ze sprawnym dziataniem. Wedtug
T. Kotarbnskiego podstawowymi zadaniami prakseologii[2000, s. 3-10]

= konstruowanie i uzasadnianie norm dotyzh sprawngci,

= zglkebianie dynamiki pospu umiegtnosci ludzkich,

120



= analityczne opisywanie zaych form dziatania i ich elementow.
Pierwszy z wymienionych obszaréw dziatprakseologow, okétany mianem naczelnego,
bazuje na obserwacji éwiadczér réznych podmiotow. Na ich podstawie budowarge s
uogolnienia, dotycgce tzw. dobrej roboty. Co wae, rOwr uwag poswieca S¢ zarOwno
postpowi umiegtnosci, rozwojowi, jak i bédom praktycznym oraz dziataniom nieudanym.
Ponadto dziki analizowaniu danej dziataléci od pocatkéw a do osggniccia w niej fazy
eksperckiej, a tate poszukiwaniu rinic miedzy aktywndcig przecetng a wybitrg, mazliwe
staje s¢ formutowanie norm i zaledéedotyczicych sprawngci. Z kolei w ramach drugiego
zadania badana jest dynamika ppati uwstecznig, zaréwno w skali proceséw dziejowych,
jak i dotyczcych grup czy jednostek. Poszukiwanetendencje dotyere nastpujacych w
tych procesach faz i czynnikoéw, ktére spowodowadyokr&lone przemiany miaty miejsce.
Analityczne opisywanie tdorodnych form oraz elementéw dziatania (m.in. pudéaw,
celow czy tworzywa) jest ostatnim obszarem aktysengrakseologow i stanowi zadanie
stizebne w stosunku do pozostatych. Natomiasglighie dynamiki pogpu ma sens tylko
wtedy, gdy umeliwia tworzenie wytycznych sprawnego pgstwania. Praktyczne
zastosowanie dorobku teoretycznego prakseologowinmmwzatem przyczynéa sie do
takiego dziatania ludzi, rzeczy czy przetisorstw, ktore bdzie nosito znamiona spravwsto.

Na gruncie zaggzania przyjmuje si iz sprawngé¢ stanowi uniwersal miare

stuzaca ocenie funkcjonowania organizacji, przy czym mstjona p@ciem jednoznacznym.
T. Pszczotowski uznaje jga ideat, do ktorego naidg dazy¢. W jego opinii dziatanie jest tym
sprawniejsze, im posiada mniej cech negatywnychjiggej tych w najwyszym stopniu
pozytywnych [1982, s. 20]. Natomiast T. Kotaidki wskazuje na trzy niiwe znaczenia
sprawndci:

= uniwersalne — nazwa ogolnazkiggo z waloréw praktycznych dziatania z osobna;

= syntetyczne — og6t wszystkich waloréw dobrej robapatrywanychacznie;

= manipulacyjne — zczna&¢ w postugiwaniu s przez istotyzywe narzdziami i

narzdami wykorzystywanymi w trakcie dziatania.

W znaczeniu uniwersalnym spravghojest nazwy kazdego z walorow dobrej roboty, np.
doktadndci, skutecznéci, starannéci, wydajnaci czy prostoty. Zatem, aby dziatanie uznano
za sprawne, wystarczy, by cechowat je tylko jedewymienionych waloréw. Z kolei w
ujeciu syntetycznym podfa aktywnd¢ jest tym sprawniejsza, im posiadacedj waloréw
sprawndci. Dlatego za sprawniejsze zostanie uznane totadi& ktore jest jednocgeie
skuteczne i wydajne, hicharakteryzujce s¢ jedynie skuteczrimia. Natomiast sprawrio

manipulacyja autor utasamia ze ziCznacCig, zwinndcCig | pewndcig istot zywych w
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postugiwaniu s narzdziami kdz narzdami w trakcie podejmowanych aktyw4od

[Kotarbinski 2000, s. 83-86]. Naty zauway¢, iz kategoria sprawrgi, cha zré&znicowana

znaczeniowo, zaktada korzystanie tylko i go#nie z tego, co jest niegine i konieczne dla
osiggniecia wytyczonego celu.

Sprawndé¢ stanowi zagadnienie zone, a jej pomiar jawi ei jako zadanie
skomplikowane. Gtowsprzyczyn takiego stanu rzeczy jest mnéganozliwych znaczé tej
kategorii. Jednoznaczne stwierdzenie, czy danetaiuég jest sprawne wymaga bowiem
dokonania oceny pod atem kilku przygtych kryteriow sprawni. Ze wzgédu na
konieczng¢ syntetycznego i skwantyfikowanego wyaaia J. Zieleniewski wprowadzit do
sposobu jej analizowania ograniczenia. Wychodz zataenia, ¥ w kazdym dziataniu
najwazniejsze jest dotarcie do celu, w jakim zostato opodgte, i jednoczesne
minimalizowanie ponoszonych na nie nakiadow, autanat za podstawowe postaci
sprawndgci: skutecznéé, ekonomiczné&l i korzystngé [Zieleniewski, 1972, s. 242].

Najwazniejszy walor sprawri@i stanowi skuteczrid, rozumiana jako osganie
zalwonego celu. Dzialanie jest skuteczne wtedy, gdyliziga cel, w ktérym zostato
zainicjowane, lub teumazliwia dojscie do zaktadanych rezultatow. Ze wadil na istnienie
celow cazstkowych i potencjalne ezciowe osiagniccie efektu skuteczr6 jest miag
podlegagca stopniowaniu. Kada aktywnag¢é mazna zatem uzréaza skuteczqlub czsciowo
skuteczy. Jdli skutki podgtego dziatania oddakajpodmiot od osigniccia zatazonego celu,
jest ono przeciwskuteczne, natomiast gdy rezulipetnie nie pokrywa iz zamierzonym —
nieskuteczne. Skutecz§tostanowi nadradny walor sprawngci w stosunku do korzysts8aoi i
ekonomicznéci. Nie mana bowiem uzna za sprawne takiego dziatania, ktore nie jest
przynajmniej w minimalnym stopniu skuteczne. Ngl@rzy tym zaznaczy ze skuteczng
dotyczy tych dziata, co do ktérych sformutowano uprzednio cel i ktéea cel realizy. W
Zwigzku z tym stopi# oshgniccia celu, rozumianego jako wywotanie skutkow zhieh z
zamierzonymi lub tezblizanie s¢ do jego osigniccia, jest miag skutecznéci.

Kategoria skuteczrioi nie uwzgédnia kosztéw poniesionych na ggniccie celu.
Stanowj one jednak istotny aspekt ekonomicirip bedacej drugim walorem sprawgai.
Ekonomiczné¢ odnosi st do relacji uzyskanych rezultatow i poniesionycttadow. Jéli
stosunek nabytkow (zamierzonych efektéw) do ubytk@nwodkdéw przeznaczonych na
realizacg celu) jest wgkszy od 1, dziatanie nima uzné za ekonomiczne. W sytuacji, w
ktérej wspomniana relacja rdéwna esijednadci, podgta aktywnaé charakteryzuje
ekonomiczna obejnos¢, natomiast gdy stosunek efektow do naktadow jesiejsey od 1,

postpowanie nalgy ocent jako nieekonomiczne. Im iloraz nabytkow do ubytkjest
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wiekszy, tym bardziej ekonomiczne jest dziatanie. Btafbiski wskazuje na dwie postaci
ekonomicznéci — wydajnd¢ i oszczdnas¢ [2000, s. 79]. Dziatanie jest tym bardziej
wydajne, im cenniejszy jest jego rezultat przy ddmyakiadach. Natomiast oszdnas¢
cechuje minimalizowanie ubytkow koniecznych dla skania okrélonych efektéw. W
zZwigzku z tym wydajné jest rodzajem ekonomiczém, rozpatrywanej pod gtem
uzyskanych wynikéw, z kolei oszgas¢ — ze wzgtdu na koszty. Warté uzyskanych
rezultatow i ponoszonych naktadow powinno ustad® wedtug konkretnego kryterium.
Przyjmupc ujccie wezsze, efekty i koszty podlegapomiarowi przy wykorzystanigrodkow
finansowych, natomiast w ¢giu szerszym — przez pryzmat wszelkich zasobdwdgogc¢,
takze tych, ktérych nie mma wyrazé w postaci pieriznej [Mazurkiewicz 2011, s. 50].
Naleza do nich np. czas, technologia, energia czy wartosobista. Do wzrostu
ekonomicznéci mozna zatem doprowadzi na dwa sposoby — zmniejsz@j koszty
(oszczdnadic) lub zwickszapc wyniki (wydajnac).

Do prakseologicznej koncepcji sprawnnd. Zieleniewski wprowadzit korzysté@
Wykorzystanie tej kategorii umbwia w praktyce stwierdzenie, ktére z dwoch dziatate;
samej ekonomiczrici charakteryzuje si lepszymi rezultatami (por tab. 3.2). Pgd]
aktywndai¢ jest zatem oceniana podt&m przewagi nabytkdw w zaicy miedzy osggnietymi

efektami a poniesionymi naktadami.

Tab. 3.2.
Mozliwe kombinacje korzystri@i (K) i ekonomicznéci przy okrélonych rezultatach (R) i
naktadach (N)

Wariant Korzystno $¢ Ekonomicznasé Relacje migdzy
K=R-N E=R/N korzystnoscia i
ekonomiczndcia
dziatanie korzystne dziatanie ekonomiczne
(DK) (DE) DK=DE
K>0 => R>N E>1 =>R>N
dziatanie niekorzystne | dziatanie nieekonomiczne
Il (DNK) (DNE) DNK=DNE
K<0 => R<N E<1 =>R<N
dziatanie obgjtne pod dziatanie obgjtne pod
i katem korzyci katem ekonomiczrgei DKO=DEO
(DKO) (DEO)
K=0 => R=N E=1=>R=N

Zrodto: opracowanie wiasne
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J&li roznica wynikow uytecznych i kosztéw jest wksza od zera, mamy do czynienia z
korzystndcia, a j&li mniejsza, dziatanie uznajegsta niekorzystne. W sytuacji gdy efekty i
naklady g sobie rowne, dana aktyw§to jest obogtna pod lgtem korzystnéci.
Podsumowujc, miag korzystndci stanowi ,r&nica medzy cennéciag wszystkich
zamierzonych i nie zamierzonych, lecz pozytywnieeroanych skutkdéw dziatania, a
cenndciag wszystkich negatywnie ocenianych jego skutkéw’e]@niewski, 1974, s. 20]. W
przypadku gdy dwa dziatania charakteryzgje taka sany ekonomicznécia, to wianie
korzystng¢ stanowi o w¢kszej sprawneci jednego z nich. Kale posgpowanie korzystne
jest rownie ekonomiczne, obeine pod lgtem korzyci — obogtne ekonomiczne, a
niekorzystne — nieekonomiczne. Jednak kategorieyktmgci i ekonomicznéci nie g
jednoznaczne, gdyich zmiany wywotane zmian rezultatow Bdz kosztow dziatania
przebiegaj inaczej. Z tego powodu wariant najbardziej ekoreamy nie musi b§
najkorzystniejszy, a najkorzystniejszy — najbarpei@nomiczny.

O ile kategorie ekonomiczia i korzystngci 53 tatwo definiowalne, o tyle w kwestii
skutecznéci, podobnie jak w przypadku sprawéeq w literaturze przedmiotu nioa spotka
odmienne sposoby jej interpretowania. Gtévin@lto wieloznaczngri tego terminu stanowi
koncepcje i kategorie, pochage z anglajzycznych opracowanaukowych [Kowal 2010, s.
23]. Z jezyka angielskiego stowdffectivenesstumaczy s¢ bowiem na polski zaréwno jako
efektywna¢, jak i1 skuteczng, uznajc oba pajcia za synonimy. Tymczasem
odpowiednikiem polskie] ,efektywrsgi” w jezyku angielskim jest stowoefficiency,
odnoszce s¢ do stosunku efektéw dziatania do jego naktadévecNiodmienne stanowisko
prezentuje A. Szpaderski, ktéry paidprobe uchwycenia zwjzkéw miedzy prakseologiczn
koncepcy sprawnéci a efektywnéciag organizacyjn. Analizupgc pogcie sprawnéci i
zZwigzanych z nim pe@g¢ dotycacych dziatania organizacji, dobrat w pary
okreslenia polsko- i anglegyczne, pojawiajce s¢ w literaturze przedmiotu: [Szpaderski,
20086, s. 15]

= skutecznéc — effectiveness
= ekonomiczné& — economy (przy czym oszeginacsci odpowiada termirfrugality a
wydajnaici efficiency)
= korzystna¢ — profitability.
Zdaniem autora nie ma zdecydowanego azWwi midzy pogciami efektywndci |
skutecznéci. W jezyku polskim wyrazy ,efektywn@&” i ,skuteczn@g¢”, mimo iz
bliskoznaczne, niegstozsame. Efektywnéi blizej do kategorii ekonomiczidoi, a wikc

stosunku uzyskanych rezultatbw do poniesionych awhikk, ni do skutecznei
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interpretowanej jako stopieosigniecia celu czy umdiwienie jego osigniecia. Trudno §
jednak jednoznacznie zdefiniowyaa take zmierzy, gdyz maze podlegéa wptywom wielu,
czesto niekwantyfikowalnych, czynnikdw. Nie bez znauazejest réwnie fakt, iz ze swej
natury stanowi ona kategeriwielowymiarowg [Piercieniak 2011, s. 337]. Z kolei
skuteczné¢ odnosi s¢ do stopnia realizacji celu, w ktérym potj zostato dane dziatanie. Jak
wida¢ efektywnad¢ i skuteczné¢ nie $ pojeciami réwnoznacznymi tale w ugciu
prakseologicznym. Aktywnié jednostki ladz organizacji mee by zatem jednoczaie
nieskuteczna i efektywna, sje jej wynik jest pozytywny, ché niezwigzany z celem.
Tymczasem w pozycjach literaturowych, w dziedzineuk o zargdzaniu, bardzo &zto
wykorzystywane jest pegie efektywndci w znaczeniu prakseologicznej spradeio
[Mazurkiewicz 2011, s. 48]. Autorka niniejszej roapy stoi na stanowiskuz skutecznéc i
efektywna¢ s3 ze sog powigzane i oddziahaj na sprawn&. Nie mazna jednak traktowa
ich jako kategorii rownoznacznych. Podobnie termafektywnas¢” nie powinien by
utozsamiany z terminem ,sprawfdd. Efektywncds¢ dziatay,, rozumiana jako relacja
osiggnictych rezultatow do poniesionych kosztow (prakseiciomp ekonomiczni), stanowi
bowiem tylko jeden z aspektow sprawoio
Prélky syntezy kategorii skuteczém podpt W. Kowal. Whnikliwa analiza polsko- i
obcogzycznych zrodet literaturowych z zakresu organizacji i z@zania potwierdzita
uniwersalné¢ tej kategorii i pozwolita na sformutowanie pewnyolgéinych wnioskow
Wsrdd najwaniejszych nalgy wymienic: [Kowal, 2010, s. 53-54]
= jstniejg dwa pode€jcia do interpretacji skuteczém — prakseologiczne zwiane z
realizacy celéw oraz parametryczne odngsz s¢ do oceny kluczowych parametrow;
= W ujeciu prakseologicznym skutecznym jest dziatanie Iplizgjace do realizacji
ustanowionego celu gtdbwnego, czyli wywajcg skutek zgodny z padanym;
= skuteczné¢ stanowi podstawowy warunek jakiejkolwiek innej og@ziatania;
= skuteczné jest zwipzana z ocen planowanych #dz oczekiwanych efektow
(skutkow) dziata;
= precyzyjna ocena skuteczZud moze dotyczy¢ celdw, ktorych pégdany wynik
okreslony zostat w sposob konkretny i doktadny;
= cele maj swop struktue i hierarch¢, ktorg trzeba uwzgldniat, analizujc
skuteczné¢ podejmowanych aktywroi, odnoszc sk do celdw o kluczowym
charakterze;

° Autorka przytacza jedynie te wnioski dotyce kategorii skuteczioi, ktére g istotne dla problematyki
niniejszej pracy.
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= struktura celéw jest zmienna, co unieiiiwia interpretac skutecznéci za pomog
pojedynczych parametréw.
Analiza i ocena skuteczég poszczegolnych dzialabadZz obszarow aktywriei organizacii
wymaga starannego przygotowania. Wedgan przypadku punkt wygia stanowi ustalenie
celow, w jakich dziatanie pogtp.

Dla usprawnienia aktywsoi podejmowanych przez jednostki i organizacje,
stworzone zostaly tzw. dyrektywy sprawnego dziatadiest to zbior wytycznych, ktérych
zastosowanie zwksza szansna to, by podjta aktywna¢ cechowaty walory sprawsoi.
Wytyczne mog przyjmowa& post& przeciwstawnych par i zmuszado poszukiwania
najlepszego rozwrania w danej sytuacji (wytyczne alternatywne), ltda narzuca
okreslong logike i kolejncs¢ dziatania (wytyczne niealternatywne). Do wytyczimyc
alternatywnych zalicza sinastpujace pary wskazowek: specjalizacja — uniwersalizacja,
aktywizacja dziatania — minimalizacja interwendjynktacja — antycypacja, potencjat sit —
petne wykorzystanie zasobdéw oraz koncentracja sitywersyfikacja dziatania [Cyfert i
Krzakiewicz, 2006, s. 22-23]. Wytyczmiealternatywa sprawnego dziatania stanowi cykl
organizacyjny, nazywany rowrieyklem dziatania zorganizowanego. Sktadami z peciu
etapow: [Zieleniewski 1982, s. 307-330]

» uswiadomienie sprecyzowanych, ggalnych i wewstrznie niesprzecznych celéw
podejmowanego dziatania oraz ustalenie priorytetuzpb, ktérych zaspokajaniu ono
stuzy;

» planowanie, czyli okrdenie srodkdw i sposobow dziatania dostosowanych do
wytyczonych celéw oraz warunkéw wewgtrenych i zewstrznych;

* pozyskanie i rozmieszczenie potrzebnych do dziatam@isobdéw, a § nie jest to
mozliwe, podejmowanie dziata ktére pozwal zmient warunki i osjgng¢ zaktadane
cele przy dospnych zasobach,;

» realizowanie planu zgodnie z pretg kolejncécia dziatan;

= kontrolowanie, czyli poréwnywanie padlych dziaté z zal@eniami i wychganie
wnioskow na przyszks.

Cykl organizacyjny nie posiada wytycznej przeciwsiaj, co oznaczae tylko zachowanie
odpowiedniej kolejnéci etapow i konsekwentne stosowanie & zasad realizacji kdego z
nich umaliwia sprawne pogpowanie

W Swietle powyszych rozwaan, zarébwno kategoria sprawdm, jak i wytyczne
sprawnego dziatania, ngajcharakter uniwersalny. Z tego powodu iiwe, a nawet

wskazane, jest odwotywanie¢sdo nich w kontescie r&nych obszaréw funkcjonowania
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organizacji. Jednz takich ptaszczyzn stanowi komunikowanig @izedstbiorstwa, zaréwno
Z jego otoczeniem zewtiznym, jak i wewgtrznym. Biogc pod uwag role, jaka odgrywa
komunikacja w dziatalrni@i kazdej organizacji, jej szeroko rozumiana sprasénmaze by
czynnikiem o kluczowym znaczeniu dla powodzenigkomego firmy.

W literaturze dotycgcej komunikacji, jej przebieg i wyniki oceniang sajczsciej z
uzyciem kategorii sprawrsgi manipulacyjnej lub efektywrai, rzadziej skuteczrioi.
Analiza ogranicza gizazwyczaj do ustalenia, czy komunikat wystany praadawe zostat
wiasciwie zrozumiany przez adresata. Pédgj to, widciwe na gruncie ¢gykoznawstwa,
zdaje s¢ by¢ niewystarczajce w przypadku komunikacji, rozpatrywanej z punkidzenia
organizaciji i zargdzania. Komunikowanie sprzedsgbiorstwa z odbiorcami wewtrznymi i
zewrgtrznymi powinno prowadzi ich do podejmowania, zaniechania lub modyfikowania
okreslonych dziata. W zwigzku z tym oceniac organizacyjny proces porozumiewanie, Si
nalezy przede wszystkim zwréeuwag: na przywiecapce jemu cele i stopieich realizacji.

Rozpatryc zagadnienia zwrane z determinantami skuteczcio komunikacji
wewretrznej, autorka czerpie z dorobku prakseologéw. \Wlejkych podrozdziatach
omowione lgdg zatem aspekty dotygee sprawngci, skutecznéci i efektywnaci
wewretrznych dziatd komunikacyjnych w odniesieniu do poszczegoélnych lovéay
sprawnego dziatania. Ponadto zredefiniowane zegspacia zwgzane z komponentami

oceny procesu i ich wzajemnymi paaniami.

3.3.  Komponenty oceny procesu komunikacji wewgtrznej — podejscie zintegrowane

3.3.1. Sprawnos¢ i efektywnosé komunikacji w organizacji — wzajemne

zaleznosci

Oceny procesu porozumiewania si przedssbiorstwie mana dokonywa pod ktem
wielu kwestii, do ktérych nalg m.in. rezultaty, ponoszone nakiady, wykorzystywane
narzdzia czy stopig realizacji potrzeb odbiorcow. Jednak Bmrpod uwag celowaé
istnienia organizacji i znagey wptyw komunikacji na ich funkcjonowanie, najveejsze
wydaje s¢ by¢ wywotywanie zamierzonych efektow. W literaturzegamiotu analizuje si
sprawng¢, skutecznéé i efektywnad¢ komunikacji wewstrznej, brakuje jednak ich
definicyjnego rozrénienia. Skuteczrig@ utazsamiana jest zarébwno z efektywnon jak i
sprawndciag. Tymczasem wspomniane kategorie powinny zosarecyzowane, by moc

dokonywa& pelnej oceny komunikowania w organizacji. Dla a@nal proceséw
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porozumiewania 8i w przedsibiorstwie wia&ciwe wydaje Si przyjecie perspektywy
prakseologicznej. W zwzku z tym w teoretycznej egci niniejszej pracy komunikacja
wewretrzna rozpatrywana cozie w kontekcie jej sprawnéci, skutecznéci oraz

efektywndci, utazsamianej z prakseologicznekonomicznécig. Dodatkowo do analizy
wprowadzono kategari jakasci. Natomiast w ramach balaempirycznych autorka
skoncentruje gina skuteczniei proceséw porozumiewanisgsi organizacii.

Prakseologowie przyjmayj iz sprawn@c¢ jest uniwersaly miar, pozwalagca na ocen
kazdej podejmowanej aktywroi, przy czym podstawowymi jej postaciami skutecznéc,
ekonomiczné¢ i korzystnad¢. Wedtug B. Sobkowiak sprawfokomunikacji w organizacji
mozna ocenid wylacznie w odwotaniu do znaczenia uniwersalnego izsdmig& ze
skutecznécia. Zatem w jej opinii za sprawruzna nalezry komunikacg: [2005, s. 244]

= ktérej efekt stanowi osgniccie maksymalnie najwigzego poziomu obopdlnego
zrozumienia s stron procesu, skutkigego wysokim poziomem wspétdziatania
satysfakcjonujcym uczestnikow komunikacji;
= za ktorej pérednictwem meliwe jest stale i dynamiczne ksztattowanie,
modyfikowanie lub zmiana postaw, zach@wawiedzy, zgodnie z warkgiami oraz
interesami oddziatggych na siebie stron.
Autorka w swej definicji podkrda obopolne zrozumienie, wspotdziatanie, azeakptywanie
na postawy i zachowania uczestnikOw procesow kokawyjnych. Za warunek sprawnej
komunikacji wewgtrznej uznaje wiedz uczestnikOw procesu na temat czynnikow
ograniczajcych jego skuteczré oraz umiejtnos¢ przeciwdziatania im lub niwelowania ich
negatywnego wpltywu. W podeju tym wyranie widoczne jest traktowanie kategorii
Sprawngci porozumiewania siw organizacji z jego skuteczfui. Tymczasem zasadnym
wydaje s¢ by¢ raczej rozcigniecie analizy sprawri@i komunikacji wewsgtrznej na
znaczenie manipulacyjne tej kategorii.

Sprawnd¢ w sensie manipulacyjnym oznaczae@naé, pewndé i zwinngsé w
postugiwaniu si okreslonymi naradami i narzdziami w trakcie wykonywania gdych
dziatar. J&li uzna, iz ta forma sprawnii nie ogranicza siwytacznie do istotzywych, ale
dotyczy take organizacji, to proces porozumiewanig sV przedsibiorstwie mana
rozpatrywa rowniez w tym kontekcie. Zgodnie z definigj zawary w Stowniku ¢zyka
polskiego przez sprawng rozumi€ mazna zarOwno sprawgnorganizac jakichs dziata
czy czynndci, jak i praktyczg umiegtnos¢ wykonywania czego [wersja online,
http://sjp.pwn.pl/szukaj/sprawno%C5%9B%C4%87W zwigzku z tym analizowanie

sprawndgci komunikacji wewgtrznej, a raczej systemu komunikowaniag sw
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przedsgbiorstwie, dotyczy bedzie wielu aspektéw, $vod ktérych naley wymieni:
= gprawndg¢ samego procesu w rozumieniu zdglrialo takiego zaggzania nim przez
osoby odpowiedzialne, by ograni¢aaystpowanie zaktéae mogicych znieksztalci
przekazywany komunikat;
= dazenie do minimalizowania luki informacyjnej;
* umiegtnos¢ doboru instrumentow wdaiwych dla komunikaciji ze zedicowanymi
odbiorcami;
» zdolna¢ do komunikowania giz odmiennymi grupami docelowymi;
= tworzenie szybkich drog komunikacyjnych, ¢kii ktérym czas dotarcia z
komunikatem do odbiorcyehzie maliwe najkrotszy;
= zapewnianie wygpienia sprzzenia zwrotnego ngdzy nadawg a odbiorg.
Istotrg skiadowg sprawndci porozumiewania sijest rownie wykorzystywanie wiedzy i
kompetencji komunikacyjnych uczestnikow proceswydifychowicz 2009, s. 167].

By system komunikowania funkcjonowat sprawnie, ikomne jest przestrzeganie
pewnych uniwersalnych zasad [Sobkowiak 1998, s.. Ptgede wszystkim wszelkie
wykorzystywane w ramach procesu kanaly mu$m¢ jak najkrotsze i dobrze znane
cztonkom organizacji. Informacje powinny dociedo wszystkich czionkéw organizacji, bez
pomijania ogniw pérednich. Ponadto wszystkie stanowiska, pe&@irob ogniw sieci
komunikacyjnej, powinny by zajmowane przez osoby posiag® odpowiednie
kompetencje. Nalg rowniez dba o draznos¢ kanatow i zapobiegaprzerywaniu sieci, gay
jej trwatos¢ stanowi gwaranejnieprzerwanego doptywu informacji.

Na potrzeby niniejszej pracy sprawstiokomunikacji wewstrznej lkgdzie zatem
utozsamiana z praktycznymi umggnposciami posiadanymi przez czionkéw organizacji, w
szczegolnéci przez osoby odpowiedzialne za ksztattowanie ggocporozumiewania ¢Si
Umiejetnosci te maj zapewnt szybkie, rzetelne, dwustronne, nieznieksztatcone i
dostosowane do odpowiednich grup odbiorcow komuwmgtoe s¢, umazliwiajace wiaciwie
funkcjonowanie w miejscu pracy poszczegolnych jetio i grup, jak rownie organizaciji
jako catdci. W zwigzku z tym aspektami, ktére nalepodd& ocenie analizuc sprawnéc¢
komunikacji w przedsgbiorstwie g:

= dostp do informacii,

= szybkac¢ przeptywu wiadomérxi,

= jlos¢ informacji otrzymywanych w stosunku do§é» informacji potrzebnych,
= rzetelnd¢ i kompletnd¢ otrzymywanych komunikatéw,

= dostosowanie dziatekomunikacyjnych do potrzeb pracownikow,
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= atmosfera komunikacyjna.
Kategoria sprawriei jest zwipzana przede wszystkim z celem dowman przekazywania
pracownikom aktualnych wiadorém na temat organizacji, a zatem z przeptywem mfug;ji.
Podsumowujc, sprawné¢ procesu porozumiewania przyczyniee slo realizacji celéw
komunikacyjnych przedgbiorstwa, nie jest jednak jej gwaramcj

Od sprawnéci przebiegu procesu komunikowanig galery jego efektywnéc, ktora
rowniez nie jest terminem jednoznacznie definiowanym weréiturze przedmiotu. Jak
wspomniano wczaiej, w pozycjach anglegycznych utasamia st ja ze skutecznieia, chat
pojecia te trudno uzraza rownoznaczne. Przez efektywédkomunikacji rozumie si
migdzy innymi odbior wiadomii w znaczeniu jednakowym z inteaapadawcy, a zatem
jako realizag tzw. celu poznawczego i uzalea od podobigstwa umiegtnosci
komunikacyjnych, postaw, wyksztalcenia, spoteczngickwiadczeé oraz kultury obu stron
procesu [Sikorski, 2001, s. 194-196]. Spétkaazna réwnie podegcie nieco odmienne, w
ktorym na efektywn& sktada sj sprawndéé, utazsamiana z wkiwym wykorzystaniem
kompetencji komunikacyjnych, i skutecz&dorozumiana jako osganie celéw, w ktérych
komunikowanie podjo [Frydrychowicz, 2009, s. 167].

Przytoczone pod&jia do zagadnienia efektywsw komunikacji wewstrznej
charakteryzuje znikoma mlbwos¢ kwantyfikacji. Tymczasem w literaturze angioycznej
spotk& mozna jej ilasciowe ugcie. Wielu autoréw wskazuje na zmek megdzy procesami
porozumiewania gi w organizacji a efektywr$gia i wydajngcig réznych aspektow,

zwigzanych z jej funkcjonowaniem [Por. Clampitt i Dowd993; Finney, 2011; Hargie et al.

2003; Linke i Zerfass 2011; Stayer, 1990]. Podejamosvg proby zastosowania podeja
ilosciowego do oceny dziatania komunikacji w przedsrstwie, by potwierdZijej wkiad w
poprave wynikdw finansowych. Zaproponowano zatem wykoragsgt wskanika
rentowndci inwestycji ROI (eturn on investmeht pozwalagcego okréli¢ poziom zwrotu z
inwestycji. Wskanik jest obliczany jako stosunek zysku netto dotaddw poniesionych na
inwestycg, jednak ani réd naukowcéw, ani swdd praktykow nie ma jednordiynosci co do
tego, w jaki sposéb mierézyrentownd¢ dziatan komunikacyjnych. Natomiast wskazywane
przez specjalistow komunikacji wewtrznej aspekty oddziatywania, ktére nglgpoddawa
regularnym pomiarom to: [Meng i Berger 2012, s.]342

» zwigckszonawiadomd¢ i zrozumienie Wrod personelu;

* wzmazone zaangawanie wrod pracownikow;

= poprawa wydajn€ci pracy;

= zmiana w zachowaniu pracownikow;
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= poprawa wynikOw organizacji jako cato.
Systematyczna analiza aktyw#eo komunikacyjnej w organizacji pozwala na formutovie
poprawnych celéw, dobieranie wewych narzdzi i ksztaltowanie pmdanych postaw i
zachowa pracownikéw. Sprawna i efektywna komunikacja wetrana medzy wszystkimi
stronami jest szczegoOlnie istotna na poziomie gmypo. Umaldiwia bowiem udany,
pozytywny przebieg socjalizacji, czyli procesu, ppoas ktérego nowi i/lub dotychczasowi
cztonkowie grupy ucgsie wzajemnego dostosowania do siebie poprzez komagikddams
i Galanes 2008, s. 190]. Socjalizacja z kolei ¢alde na procesy grupowe, jak chodigt
przywodztwo, role petnione w grupie, obaaijace w niej normy czy panagy klimat.

By okre&li¢c komunikacg wewretrzng mianem efektywnej, musi ona spethiazy
warunki: opierd sie na celach biznesowych, bazawaa jasnym zestawie oczekiwanych
wynikéw i koncentrowé sie na przeksztatceniu informacji w rozumienie, a ¢@se
dziatanie [Quirke, 2011, s. 368]. Niemniej jednaapar efektywnéci jest maliwy raczej w
odniesieniu do konkretnego nadzia lub kanatu komunikacji, a nie procesu poroawania
si¢ w ujeciu catgciowym. Zdaniem autorki efektywdé komunikacji wewgtrznej mana
analizow& odnoszc sk do nastpujagcych kwestii:

= wihasciwego, czyli ekonomicznie uzasadnionego wykorayistanarzdzi, tak by
mierzalne efekty zwgzane z ich yciem byly nizsze od poniesionych naktadéw;
= oceny polityki informacyjnej przeddiorstwa w kontekcie zwpzanych z g
kosztow i generowanych efektow w postaci ¢kgzonej wydajnéci pracy,
oszczdnaici czasu personelu na poszukiwanie informaciji itp.;
= porownywania naktadow ponoszonych naywane nargdzia komunikacji z
rzeczywistym korzystaniem przez pracownikow z infacji przekazywanych z ich
pomog.
Wszelkie pozostate aspekty procesu porozumiewadniav organizacji odnogzsie do jego
sprawndci badz skutecznéci. W s$wietle powyszych rozwaan kategor¢ efektywndci
komunikacji wewgtrznej naley utazsamia& z prakseologicznekonomicznécis.

Sprawnd¢ i efektywndé procesow komunikacyjnych w aflmie organizacii
przyczynia s do jej wiaciwego funkcjonowania. Jednak szczegOlnie istotspeht
porozumiewania giw przedsibiorstwie stanowi skutecz®d — bez niej trudno bowiem o
dobre wyniki w jakimkolwiek innym obszarze dzialedoi firmy. Szczegotowe rozwania

na temat skuteczdo w odniesieniu do komunikacji wewtnznej zawarto w kolejnej e%ci

pracy.
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3.3.2. Skuteczn@d¢ komunikacji wewnetrznej

Wsérod wszystkich waloréw sprawéd nadrzdng role odgrywa skuteczrio,
odnoszca st do osjgania celu, w jakim poclio dam aktywncé¢. Jest ona rownie
niezwykle istotna w kontgkie prowadzonych w organizacji dziatkomunikacyjnych. W
podrozdziale 2.3.3. dokonano szczegotowego pgdegtelow i funkcji porozumiewaniacsi
w przedsibiorstwie. Na potrzeby pracy przyp, ze na wizke celdow komunikacji
wewretrznej skladaj sie nastpujace cele czstkowe:

= przekazywanie aktualnych informacji niedmych dla wtaciwego funkcjonowania w

przedsgbiorstwie,

= przygotowywanie do nadchogtz/ch zmian,

= jednoczenie wokdt misji, warfoi i strategii organizacji,

= tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy,

* budowanie pozytywnego wizerunku westhiznego organizaciji,

=  motywowanie do dziatania na rzecz firmy.
Celem nadrgdnym komunikowania gi w przedsibiorstwie jest zapewnienie sprawnego
przekazu rzetelnych i aktualnych informacji wszystkcztonkom organizacji. Bigc pod
uwag fakt, iz poza celem informacyjnym istnigjnne cele proceséw porozumiewania \si
przedsgbiorstwie, konieczne zdaje ¢siprzyjecie szerszej perspektywy w odniesieniu do
zagadnienia ich skuteczsw. Jak wspominano wcgeiej, w podejciu typowym dla teorii
komunikacji rozwaa st ja na poziomie przeptywu informacji: skuteczfobedzie tym
wicksza, im wgksza lgdzie zgodné& migdzy intency nadawcy a zrozumieniem jej przez
odbiore;. Odwotupc sk do teorii prakseologii, za miernik skutecZaiouznaje sj natomiast
poziom osigniecia raznorodnie definiowanych celow. W zyzku z tym mana rozpatrywé
skuteczné¢ komunikacji wewstrznej w osaganiu poszczegolnych jej celéw, np.
motywacyjnego.

Nalezy pametaé, iz skuteczné& komunikacji oceniana jest w odniesieniu do
zaktadanych rezultatow. Zdaniem U. Gros [2003,66] komunikacja wewgtrzna mae by
w peni, wysoce lub nisko skutecznaslledbiorca zrozumie otrzymarwiadoma¢ zgodnie
Z intench nadawcy, a cel,dolacy bezpéredni przyczyry uruchomienia kontaktu, zostanie
osiagnicty, komunikowanie okrda sk mianem w petni skutecznego. Z kolei wysoka
skuteczné¢ wystkepuje w sytuacji, gdy nadawca posiada potwierdzenigioru informacji i
istnieje formalna szansa na ggiiccie celu pragmatycznego komunikatu. Proces

porozumiewania i uznaje si natomiast za nisko skuteczny, gdy mimo potwierdzen
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odbioru wiadoméci prawdopodobigstwo osagniecia pragmatycznego celu informacji jest
niewielkie. W skrajnym przypadku komunikowanie siewmtrz przedsibiorstwa przynosi
skutek odwrotny do zamierzonego, niezale od tego, czy zostat ggnicty cel poznawczy,
czy nie. W praktyce rzadko kiedy nliove jest osigniccie petnej skuteczroi, z tego
powodu w analizie powinno btasic pod uwag rowniez efekty niezamierzone, ale o
charakterze pozytywnym [Morreale, Spitzberg i Bagf#7, s. 69].
Skuteczné&t dotyczy wszelkich form komunikacji organizacyjngpst tym wysza,
im wigksza istnieje zgodré miedzy tym, co nadawca chciat przekézaa odbiorca
zrozumiat, i im wyszy jest stopie realizacji celu pragmatycznego, w Kktorym
komunikowanie rozpoeto. Ponadto skuteczé&® komunikacji wewsgtrznej w tworzeniu
poczucia identyfikacji pracownikdéw z organizaggst najwysza wtedy, gdy wcza s¢ ich w
dwustronny proces komunikowaniag,sia nie ogranicza jedynie do wydawania pokece
czekania na raportowanie [Cornelissen, 2012, s.2B@leey przy tym pamjtaé, ze
uczestnicy procesu nie muaszmiet, i zazwyczaj nie maj takich samych celow
komunikacyjnych, zatem skuteczigoorozumiewania gsimaze by rozpatrywana z dwoch
odmiennych perspektyw — nadawcéw komunikatéw iadhiorcéw.
Wsréd wskazowek, dzki ktorym kazda organizacja dulzie mogta poszczye€isie
skuteczniejsg komunikacg, A. Olsztyaska wymienia:[2002, s. 169-170]
= wyeksponowanie roli odbiorcy w procesie komunikacji
= zapewnienie odpowiedniej jakm komunikaciji,
=  wihasciwy podziat rél pomgdzy kadg kierownicz roznych szczebli,
= zachowanie integraldoi komunikacji z kultug organizacyjg firmy.
Szczegdlnie istotne znaczenie ma dostosowanie gzaedo odbiorcy, a w szczegdhedjego
percepciji, potrzeb, poziomu zrozumienia, czy wyzaaych wartéci. Co wkcej,
przekazywane informacje powinny &y punktu widzenia adresata im& i wiarygodne.
Ponadto konieczne jest dopilnowanie, by proces kokagji charakteryzowat siwysoky
jakoscia (szerzej na ten temat w kolejnejéa niniejszego rozdziatu). Role komunikacyjne
powinny zosta wiasciwie rozdzielone meidzy kade kierownicz, ktérej to zadaniem jest z
kolei przetaenie polityki firmy na konkretne decyzje i dzialaniOstatry ze wskazowek
stanowi integracja komunikacji wewtnznej z wyznawanymi w przedgiorstwie
wartasciami, postawami i przekonaniami. Wykorzystanie ypozzonych porad unitiwi
poprawienie wizerunku $vdd catego personelu organizaciji.
Uwarunkowania skutecznej komunikacji mma rozpatrywé& przyjmupc podejcie

typowe dla teorii komunikacji lub psychologii. Wepiwszym przypadku skutecztoprocesu
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porozumiewania gijest tym weksza, im weksza jest zgodrso miedzy intency nadawcy a
zrozumieniem komunikatu przez odbigrcDo czynnikbw warunkagych ten rodzaj
skutecznéci nalera: samorozumienie nadawcy, jego kompetencje komewgjka, wigciwe
postrzeganie odbiorcy przez nadaweninimalizowanie szumoéw, umignos¢ odbioru i
interpretacji komunikatu przez odbigroraz spetnianie przez komunikat funkcji zamierzone
przez nadawg Z kolei na poziomie psychologicznym skutegzest komunikacja, ktora
umazliwia budowanie pozytywnych relacji gdzy rozmoéwcami i pogbia faczaca ich wiez
emocjonalg. Wsrdéd warunkéw tej formy skuteczém wymienia s¢: wzajemne poznanie i
zaufanie, doktadne i jednoznaczne obopodlne zrozimievzajemne wsparcie i wywieranie
na siebie wptywu oraz konstruktywne rozmywanie problemow i konfliktéw [Szyniaka
2004, s. 36-37].

Odbiorg komunikacji wewstrznej jest zawsze cztowiek. Powstaje zatem pyfatue
bedzie waniejsze dla realizacji celéw komunikacji wegtrznej, a tym samym jej
skutecznéci — czynniki organizacyjne, jednostkowe azmg@rupowe? Uzasadnione zdajg si
by¢ twierdzenie,ze jest to uzalmione od poziomu, na ktérym przebiega komunikacja
(twierdzenie to zostanie poddane weryfikacji w tiakprowadzonych przez autgrbada
empirycznych). Dla przyktadu, na poziomie catejamgacji istotne powinny lkykierunki
komunikowania czy obowrujgca struktura organizacyjna, na poziomie grupy styl
kierowania przelbonego a take stosunki panage medzy jej cztonkami, a na poziomie
interpersonalnym kompetencje komunikacyjne uczk&imiprocesu.

Jak wspomniano wecgeiej, procesu komunikowania w organizacji nie ngle
utozsami& wytacznie z przekazywaniem informacji do odbiorcéw. \¥egledu na szerokie
pole oddziatywania trzeba traktodvaskuteczné¢ komunikacji wewstrznej w sposoéb
kompleksowy. Autorka proponuje, aby pomiar skuteéznodbywat s¢ w odniesieniu do
kazdego z celow komunikacji, z wykorzystaniem zarownmetod ilgciowych, jak i
jakosciowych.  Konieczne jest wustalenie przez osoby gm@pce procesem
satysfakcjonujcego stopnia realizacji okilenego celu. Nagpnie kademu celowi przyznaje
sic okreslong wag z punktu widzenia interesu organizacji oraz pdirae oczekiwa
pracownikow. W kolejnej fazie badany jest sta@piealizacji celéw komunikacyjnych.

Poniej przedstawiono szczegétowe zadoia do konstrukcji indeksu satysfakcji ze
skutecznéci komunikacji wewstrznej (por. tab. 3.3):

» identyfikacja celow komunikacji istotnych z punktwidzenia funkcjonowania

organizacji na podstawie analizgodet literaturowych;

134



przypisanie wag poszczegollnym celom przez badanyactownikow (badania
ilosciowe). Naley przy tym nadmieri iz wagi poszczegoélnych czynnikéw mpg
uleg& zmianom w czasie. Zatem w przypadku powtarzanidabav przyszigci
nalezy to uwzgkdni¢ w narzdziach badawczych i przy obliczaniu indeksu;
okreslenie poziomu odniesienia (kolumna C) i obliczendeksu satysfakcji
(kolumna D i E). Etap ten jest odzwierciedlenienditgki firmy, gdyz to poziom
odniesienia jest ustalany jako optymalny z punktidzenia organizacji, cléo
niekoniecznie musi Wy to warté¢ maksymalna satysfakcji z realizacji
poszczegolnych celow komunikacji weytrznej. Do wartéci uzyskanych na tym
etapie poréwnywanecha oceny przyznane przez respondentow;

okreslenie poziomu satysfakcji z komunikacji weytrznej w kontekcie stawianych
przed nj celow (kolumna F). Na podstawie wynikéw bad@sciowych uzyskuje si
srednie oceny poziomu zadowolenia z realizacji ppsgoélnych celéw komunikacji
wewretrznej. W przypadku, gdy rzeczywisty poziom zademmh z realizacji danego
celu jest wgkszy od zakladanego, w dalszych obliczeniach uydrgh s¢ wartgsé
zaktadanp, a nie rzeczywigt Dzieki temu indeks satysfakcji nie zostanie sztucznie
zawyzony;

obliczenie indeksu satysfakcji z realizacji celévomunikacji wewsgtrznej w
przedsgbiorstwie (kolumna G i H). Suma w kolumnie H wsk@zwa poziom
zadowolenia pracownikow w odniesieniu do poziomkiadanego;

prezentacja i interpretacja wynikéw. Im rzeczywistskanik satysfakcji jest wiszy,
tym zadowolenie pracownikow z realizowania celéwnkmikacji wewrtrznej jest
bardziej zbltone do poziomu optymalnego w danych warunkach. rpré¢acja
dotyczy nie tylko kacowego wyniku, ale rownie jego czsci sklkadowych.
Poszczegolne pozycje w ostatniej kolumnie wskazug poziom zadowolenia z

realizacji konkretnych celéw i wskaailjco naleatoby poprawd.
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Tab. 3.3.
Narzdzie wykorzystywane do konstrukcji znormatyzowanegleksu satysfakcji z realizacji

celow komunikacji wewetrznej

A B C | D | E F | 6 | H
Kryteria Waga Poziom odniesienia Weaidtbrzeczywiste
Poziom zado- Indeks | Znormatyzo- | Poziom Indeks | Znormatyzo-
wolenia satys- | wany indeks | zadowole-| satysfak-| wany indeks
fakcji satysfakcji nia cji satysfakcji
0-10 0 — 10 pkt. BxC| (D/D)x100% 0-10 BxF (GBH.D) x
pkt. pkt. 100%
Suma - - 100% -
Studia | Badania Ustalenia os6b Obliczenia Badania Obliczenia
literatu- | ilosciowe | odpowiedzialnych ilosciowe
rowe za komunikacje

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A. MannT#fer, Kundenzufriedenheit als Messlatte fiir
den Erfolg w: Kundenzufriedenheit messen und steigeutherhand Verlag, Neuwied, Kriftel, Berlin
1996, s. 44.

Dzicki takiej metodzie pomiaru mibwe jest uzyskanie w miarpetnego obrazu skuteczon
komunikacji wewwtrznej, co wane zarbwno w oczach szeregowych pracownikow, jak i

0s6b odpowiedzialnych za komunikagy firmie.

3.3.3. Jakosé porozumiewania s¢ w organizacji

Poza sprawniia, efektywndcig i skutecznécig, waznym aspektem komunikaciji
wewretrznej jest jej jak&, gdyz to ona, a nie il& otrzymywanych informacji, posiada
kluczowe znaczenie w kont@ke sity lub stabéci proceséw porozumiewania ¢siw
organizacji. Jak podajStownik gzyka polskiegojakos¢ w znaczeniu ogolnym to istotne
cechy przedmiotu, wytdiajgce go spérod innych [wersja online,

http://sjp.pwn.pl/szukaj/jako%C5%9B%C4%487 Natomiast nawizujgce do myli

filozoficznej znaczeniescislejsze, utasamia jaké¢ z ,cechami lub zespotem cech
odr&niajagcych dany przedmiot od innychady tez caloksztatt cech danego przedmiotu
istotnych ze wzgidu na jego struktgr wewretrzng oraz ze wzgidu na jego stosunki,
oddziatywanie i zwjzki z otoczeniem” [Lacucki 2003, s. 11]. Najbisze z punktu widzenia
tematyki niniejszej pracy jest z kolei znaczeni¢opane, zgodnie z ktorym jakoto ocena,
w jakim stopniu dana rzecz, dziatanie, ustuga odadaswymaganiom ocenigjego. W tym
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przypadku oceny dokonywa bedg pracownicy (odbiorcy w procesie komunikaciji
wewretrznej). Zwaywszy na fakt, 1 jakas¢ oznacza spetnianie wymaghklienta, a klientem

I adresatem dziateprowadzonych w ramach dziatkomunikacyjnych jest personel, to z jego
perspektywy powinno analizowaic wspomniane dziatania.

Jaka¢ komunikacji wewstrznej mana rozpatrywé z trzech perspektyw: polityki
organizacji, profesjonalistow odpowiedzialnych zg ksztaltowanie i grup relacyjnych.
Rozumie st przez my stopiéh, w jakim komunikacja przyczynia ¢si do
efektywndci/skutecznéci polityki organizacyjnej i wzmacnia relacje ¢dey stronami, od
ktérych zaley dziatanie organizacji, w celu jej wi@wego funkcjonowania [Vos i
Schoemaker 2004, s. 17]. Analizowanie kategoriojakkomunikacji z przyciem czsto
odmiennych spojrze na to zagadnienie, zgksza szanse na prawidtgw zwienczory
sukcesem implementacjstrategii komunikacyjnych, jak rowrmiesprawne zaggzanie
procesem porozumiewania sV organizacji.

W stworzonej przez E. Robertsona piramidzie jak&komunikacji zaprezentowano
cztery poziomy, ktérych wkgiwe pokonanie prowadzi do wysokich wynikéw w tej
dziedzinie [za: Holtz, 2004, s. 15]. Pierwszym izhnjest poziom logistyczny, w ramach
ktérego naley dotazy¢ wszelkich stana by komunikaty dotarty do odpowiednich adresatow,
w odpowiedniej formie i czasie. Jest to jedyny knakdrodze do komunikacyjnej jadan, nad
ktorym osoby zajmuge sé procesem porozumiewania w organizacji anfgkakolwiek
kontrok. Zaktadagc, iz na poziomie logistycznym wszystko przebiegto jak,zaplanowano,
nastpne wyzwanie stanowi przygniccie uwagi pracownikOw. Na tym etapie nale
pamktat, iz w dziataniach komunikacyjnych nie ma takiej grupgbiorcow jak wszyscy
pracownicy. W zwgzku z tym tré¢ komunikatu i jego forma powinny bydostosowane do
konkretnych adresatoéw. Kolejny poziom stanowi isté¢ informacji dla pracownikéw. Po
tym, jak uda s zwréck uwag odbiorcOw, konieczne jest przekonanie personedu,
przekazywane wiadondoi map znaczenie w kontékie wykonywanej przez nich pracy.
Ostatni etap to oddziatywanie z pomdomunikacji na pracownikow. Przybiera ono fgrm
trzystopniovs — wplywu na to, co personel Bly na jego zaangawanie i dziatanie.
Osiagniccie ostatniego poziomu komunikagjviadczy o jej wysokiej jakci.

Jaka¢ procesu komunikacji, podobnie jak sam proces poroewania si, stanowi
kategor¢ ztozong. Za jej elementy skiadowe uznaje siastpujace kwestie [za: Olszigka
2002, s. 169]:

= S$wiadoma¢ procesu komunikacji, wynikaga z waznosci dla odbiorcy i prostoty

konstrukcji przekazu;
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= zrozumienie oparte na i klarowsed przekazu oraz dialogu;
= wiarygodnd¢ zwigzana z unifikag misji, wizji i strategii firmy z rzeczywistym
zachowaniem pracownikow;
= zaangaowanie, ktore wynika z  poczucia przynalesci do firmy, a take
swiadomdaci wkasnego wktadu w jej funkcjonowanie i rozwo;.
Wysoka jaké¢ komunikacji wewwtrznej utatwia osiganie stawianych przedancelow, ale
takze podniesienie efektywso wykorzystywanych natzizi.

M. F. Vos i H. Schoemaker zaadaptowali na potrzebglizy i oceny jak&i
kompleksowej komunikacji organizacyjnej zrownawsy kare wynikdw R. S. Kaplana i D.
P. Nortona. W swojej pracy wskazalepiwymiarow jakéci komunikacji [Vos i Schoemaker
2004, s. 391

= wymiar | — jasné¢, czyli zrozumiaté¢ przekazywanych téei;

= wymiar Il — zorientowanie na odbiorcow;

= wymiar lll — spojnd¢ i logika;

= wymiar IV — reagowanie na zmiany i wykorzystywarsprzzenia zwrotnego do

ulepszenia procesu;

= wymiar V — skuteczni i efektywnac.
Wszystkie wymienione powsgj wymiary jakdéci dotycz réwniez komunikacji wewstrzne;.
Analiza procesu porozumiewania¢ siv przedsibiorstwie z uyciem karty wynikow,
umazliwia eliminowanie lub ograniczanie wptywu negatyeroddziatugcych czynnikow.

W literaturze przedmiotu moa rownie znale¢ propozycg oceny jakeci
komunikacji w wymiarze informacyjnym. Model koncepty stworzony przez E. Lesca i H.
Lesca, wykorzystywany jest gtdwnie do analizy pigep wiadomaci w przedsibiorstwie i
wykrywania ewentualnych problemow z nim zmanych [1995, s. 196-197]. Ocenie poddaje
Sie organizagi procesu, ze szczegbélnym uwadhieniem pewnsci otrzymywanych
komunikatéw, dospu do informacji, wysipujacego sprgzenia zwrotnego, iywanego
jezyka komunikacji a tate integracji technologii informacyjnych i komunikgzych. W tym
celu wykorzystywanegsroznorodne ankiety i wywiady.

Przytoczone sposoby definiowania i oceny gakokomunikacji pozwalaj na
konstatagj, ze w dotychczasowych opracowaniach traktowangako pohczenie kategorii
efektywndci, skutecznéci i sprawndci. Zdaniem autorki, takie wszechstronne péclej
jakkolwiek wartgciowe, mae prowadzi do =zacierania i réznic i przenikania
poszczegolnych obszaréw poddawanych ocenie. W kamseji problem stanowibedzie

okreslenie stopnia sprawioi, skutecznéci, efektywndci, jak rownie: jakosci komunikaciji
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wewretrznej, gdy omawiane obszaryella niejednokrotnie zawieraty wspolne kryteria
oceny. W zwizku z tym, £ w niniejszej pracy przyjmuje ¢ibazugce na dorobku
prakseologicznym rozumienie sprawoo i skutecznéci, postanowiono do analizy
wprowadzé odrebng, wezszy definicje jakosci porozumiewania siw organizacji. Za punkt
wyjscia przygto kryterium stosowni@i omawiane w ramach rozwanm dotyczcych
kompetencji komunikacyjnych, olglane jako witaciwe i odpowiednie zachowanie¢sw
konkretnej sytuacji komunikacyjnej. Autorka prop@uby jaké¢ komunikacji wewsgtrznej
rozpatrywa& przez pryzmat takiego sposobu agsinia celow porozumiewaniagsiktory
zaktada poszanowanie norm spotecznych i éeeamowcow. Zaklada sizatem,ze wysoki
poziom kompetencji komunikacyjnych personelu, dobetacje m¢dzy pracownikami,
wiasciwa przygta struktura organizacyjna, jak réwaikultura i klimat organizacyjny,
przyczyniaj sie do osggania wysokiej jakéci procesu.

W zalenosci od przedsibiorstwa, wszystkie wymienione czynniki wptywaj
pozytywnie lkdz negatywnie na jaké komunikacji wewsgtrznej. Ze wzgidu na
konsekwencje jakie nie wywota niestosowny przebieg porozumiewanig, si3zenie do
wysokiej jak@ci powinno stanowi jeden z gtownych celéw dziatapodejmowanych w
obszarze komunikacji w ramach organizacji. W gaku z tym, poza ocenskutecznéci,
sprawndci i efektywndci komunikowania wewgtrznego, konieczne jest réwuie
uwzgkdnienie kategorii jakei.

3.4. Istota, rodzaje i zasady audytu komunikacyjnego

Procesy komunikacyjne i ich oddziatywanie na funkgwanie organizacji powinny
podlega regularnym pomiarom. Badania nateprowadzé na maliwie wielu poziomach
wptywu i w kazdym ogniwie procesu. Audyt stanowi uniwersalne gdzie, za pomag
ktérego dokonuje si monitorowania i kontrolowania organizacji. Usativia on ziazon,
wieloaspektow diagnoz komunikacji wewstrznej, a w szczegoldoi: weryfikacg potrzeb
komunikacyjnych pracownikow, ocerstosowanych nagdzi czy analiz wptywu procesu
porozumiewania giw przedsgbiorstwie na satysfakgjpersonelu.

Audyt komunikacyjny nie stanowi celu samego w sobiéli jest przeprowadzony
wiasciwie przynosi odpowiedzi na ngpujace pytania [Hargie i Tourish, 1993]:

= Kto z kim z kim powinien komunikowasie w organizacji?
= Kto z kim komunikuje s obecnie?

= Co powinno stanowiprzedmiot komunikacji?
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= W jaki spos6b powinna odbywaie komunikacja?

= Jak aktualnie przebiega komunikacja?
Ponadto dostarcza kadrze zgzapcej informacji na temat tego, co dziejeg s tym
obszarze w organizacji. Jest to o tyle istotne,cksto obraz komunikacji w oczach
przetazonych jest zgota tny od percepcji procesu porozumiewania®izez pracownikow.
Audyt komunikacyjny sty badaniu: spéjnii porozumiewania giw przedsibiorstwie,
efektywnagci  wykorzystywanych naedzi i satysfakcji pracownikow.  Deki
kompleksowemu podgiu mazliwe jest okrélenie luk informacyjnych, opdien czy
problemow komunikacyjnych [Quinn & Hargie, 2004riadto rzetelna analiza rezultatéw
pozwala zidentyfikowa potrzeby w zakresie porozumiewania cztonkdéw organizaciji i role,
jakie odgrywag w procesie. Wdrzenie proponowanych w audycie zmian niesie ze soble
korzyéci. Mozna do nich zaliczy wzrost produktywngci, zmniejszenie absencji w pracy,
podwyzszenie jakéci ustug i produktéw, oraz zekszony poziom innowacyjisoi [Clampitt
i Downs 1993].

Do najczsciej wykorzystywanych 1 najlepiej udokumentowanycprocedur
przeprowadzania audytu komunikacyjnego zalfPotocki, Winkler iZbikowska, 2011, s.
241-242]:

= |ICA (International Communication Association CommunmatiAudi) — standard
opracowany przez Mdzynarodowe Towarzystwo Komunikologiczne;

= LTT (Liiketaloustieteellisen Tutkimuslaitoksen Commutica Audit Procedurk —
procedura stworzona przez Helsinki Research Istitar Business Economics

= OCD (Organizational Communication Developmenrt standard opracowany przez

Osmo A. Wiio, wspétautora procedury LTT.

W ramach audytu przeprowadzanego w oparciu o stdnt@A wykorzystuje si wiele
réznorodnych metod: kwestionariusz ankiety, wywiad fgwéeedni, analiz zdarzé
krytycznych, analig sieci powszar komunikacyjnych oraz tygodniowy rejestr zdarze
komunikacyjnych. W kwestionariuszu ankietowym zawazereg pyta— 122 standardowe,
12 metryczkowe i 34 przygotowane przez konkjetmganizagj. Raport z audytu ICA
zawiera:

» informacje na temat wydarizepraktyk i relacji komunikacyjnych;

* ma sieci komunikacyjnej;

= podsumowanie pozytywnych i negatywnychwi@mdczeé komunikacyjnych;

= profil organizacyjny i indywidualne profile zachow&omunikacyjnych;

» rekomendacje na przysto
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Z kolei procedura LTT postugujeestylko kwestionariuszem ankiety, za pomadktorego
satysfaka} z pracy, doskonalenie komunikacji i czynniki klimaorganizacji. Uniwersalny
kwestionariusz zawiera 75 pytaa jego wypetnienie zajmuje goizy 20 a 30 minut.
Minimalna liczba respondentéw wynosi 150 oséb, méést dla organizacji zatrudnigych
ponad 500 osOb przyjmujeesproke rzedu 10-20% populacji generalnej. W przypadku
standardu OCD, dalacego rozwingciem instrumentu LTT, uwagskupia s na: dosgpnasci
informacji, zapotrzebowaniu na informagj efektywndci kanatdow komunikacyjnych,
doskonaleniu komunikaciji, satysfakcji z pracy iymzynach wadliwej komunikacji [Nimmo
1980, s. 85]. Podobnie jak LTT, minimalna wiedlkgroby wynosi 150 os6b, kwestionariusz
obejmuje 75 pyt@d a jego wypetnienie zajmuje 20-30 minut. Cala pthaa podzielona jest
na cztery etapy. W fazie wginej wybierana jest metoda analizy. Npsie dokonuje si
diagnozy komunikacji w danej organizacji. Kolejnyknokiem jest tzw. leczenie, czyli
wdrazanie $srodkbw  naprawczych. Ostatni fazg jest sprawdzenie efektéw
zaimplementowanych rozwian. Czas przewidziany na petne przeprowadzenie ptowged
oscyluje m¢dzy 3 a 6 miegcami.

Dla uzyskania wiarygodnych wynikow w ramach audydmunikacyjnego konieczne
jest uwzgtdnienie wielu uwarunkowai specyfiki organizacji, w ktérej dokonujezdbadania.
Wszystkie przedstawione powgj procedury umdiwiaja rzetelm diagnoz stanu
komunikacji w przedsgbiorstwie. Istnieje jednak jeszcze wiele metod, evspgagcych audyt
systemu porozumiewaniagsiv firmie. Do najbardziej interesigych naleg [Por. Czekaj &
Zigbicki, 2006, s. 123-124; Potocki, 2001, s. 117-IRrish & Hargie, 2000, s. 300-301]:

= ECCO Episodic Communication Channels in Organization gsig — analiza
epizodycznych kanatébw komunikacji w organizacji,lggapca na mapowaniu i
badaniu sieci komunikacyjnych, czasu przeptywu nimfacji, wykorzystania mediow
oraz stopnia powtarzalda przekazu i znieksztataen trakcie procesu;

» inwentaryzacja kompleksowa systemu informacyjnelf&l), koncentrugca sie na
rozpoznaniu i ocenie zbioréw informacji funkcjogeych w organizacji, co unitwia
eliminacg luki informacyjnej i racjonalizagjkanatow komunikowania;

= analiza funkcjonalna systemu informacyjnego FAORyzupca na analizie i
projektowaniu zintegrowanego systemu informacyjnempzwalagca na opracowanie
strategii techniczno-organizacyjnego rozwoju sytenformacyjnego;

= analiza drog przeptywu informacji, prowada do racjonalizacji relacji

wewngtrzorganizacyjnych systemu komunikaciji;
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= analiza strumieni informacyjnych, pozwalegq na wyznaczenie operacyjnego
minimum informacyjnego;

= analiza struktury komunikacji KSA, umloviajaca zaprojektowanie techniczno-
organizacyjnych zmian w systemie komunikowania;

* metoda analizy systemu komunikacji KSS, opigrajst na zatgeniu, iz jakos¢ i
przeptyw informacji w przedsbiorstwie g§ powigzane z problemami jego
funkcjonowania, pozwala optymalizowpowigzania i procesy informacyjne;

» metoda wartéci informacji i komunikowania KIWA, dzki ktérej maliwa jest
analiza oraz ocena struktury i niespraweio przebiegow informacyjno-
komunikacyjnych;

= opis macierzowy, w ramach ktérego dokonuje sinalizy i oceny celowiti
transformacji informacji i powazax informacyjnych, prowadgy do racjonalizacji
powigzan i transformacji informacyjno-komunikacyjnych.

Wymienione metody wspomagag skupiaj sie gtdwnie na badaniu formalnych drdog
komunikacji w organizacji. Tymczasem istgtrole w wewretrznym przeptywie informacji
petnig kanaty nieusystematyzowane. Pomiar nieformalnejwakacji w przedsbiorstwie i
efektywndci calego procesu umliwia audyt z wykorzystaniem analizy sieci spotegzm
(SNA). Na jej potrzeby przyjmuje sispecyficz perspektyw badawca, charakteryzujca
sie skupianiem nie na indywidualnych jednostkach lukiydh strukturach, lecz zgakach
wystepujacych medzy jednostkami, grupami i instytucjami. Analizkdgprzebiega na trzech
poziomach [Por. $pka & Subda, 2009b]:

= makro, czyli calej sieci (np. k6 relacji, tzw. @sta¢ sieci, dystans pomrulzy
elementami sieci, wyodbnienie rdzenia i peryferia sieci etc.);

= meso, czyli poszczegolnych zi organizacji (np. okrdenie relacji pomgdzy
réznymi grupami, wskazanie centralnych oraz wyizoloyemn grup w sieci,
wskazanie wskich gardet pomngdzy grupami etc.);

= mikro, czyli okr&lonych weztéw sieci (np. wskazanie elementowedicych
integratorami sieci, gtdwnych pednikow, podmiotéw peryferyjnych etc.).

W ramach analizy sieci spotecznych zakladaisirelacje ksztattuice s¢ miedzy cztonkami
organizacji wptywag na komunikagj w jej wretrzu. Rekonstrukcja i kompleksowa analiza
sieci powgzan migdzy pracownikami pozwala identyfikowarole, jakie odgrywayj
poszczegolne osoby w procesie porozumiewarigrg. inicjatorow komunikacji, lideréw

czy brokerow informaciji), peryferia czy luki komkacyjne. Szczegdétowe zestawienie
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potencjalnych rekomendacji pheych z wykorzystania SNA na potrzeby audytu

komunikacyjnego przedstawiono w tabeli 3.4.

Tab. 3.4.
Obszary wymagage doskonalenia wwietle audytu komunikacyjnego w oparciu o analiz

sieci spotecznej z uwzglnieniem jej wszystkich poziomow

Poziom Makro Meso Mikro
» likwidacja luk ko-| = usprawnienie komu- |= poprawa relacji ngdzy
munikacyjnych nikacji horyzontalnej pracownikami przedsi
* poprawa gstcsci sieci| *= usprawnienie komuni- biorstwa
komunikacyjnej kacji wertykalnej = wskazanie mdiwosci
Rekomendacje| = integracja centrum = rekomendacje w za- efektywnego zagospo-
komunikacyjnego  z  kresie wspétdziatania| darowania
peryferiami sieci pomiedzy jednostkami|= rekomendacje ukierun-
= zmiany w strukturze organizacyjnymi kowane na wiczenie w
organizacyjnej wzdtuz kluczowych proces komunikacji
proceséw 0s6b pozostagych na
= integracja grup pra- peryferiach organizacji
cowniczych = odcizenie 0sdb pel-
nigcych funkcg istot-
nychzrodet komuni-
kacji oraz brokerow
= rekomendacje z zakresu
szkole i planowania
kariery

Zrodto: Materialy wewntrzne Episteme Managershttp://www.episteme.com.pl/dostp z dnia
17.12.2012.

Dzigki otrzymanym wynikom maiwe jest zintegrowanie pracownikow, ktdrzy znaplsje
na peryferiach komunikacyjnych, zlikwidowanieagskich gardet procesu, jak réwnie
wykorzystanie do usprawniania wegtrznego przeptywu informacji osob, ktére najlefsgj
komunikup [Stepka & Subda, 2009a, s. 123-128]. Wiknie przytoczonych rekomendacji w
system porozumiewania ¢siorganizacyjnego pozwala na optymalizagponoszonych
kosztow, lepsze wykorzystanie zasobow ludzkictekBfwniejsze dziatanie przegbiorstwa
jako caigci.

Jak wynika z powsszych rozwaan, organizacje dyspomujachlarzem raznorodnych

narzdzi stuzagcych pomiarowi procesu porozumiewania. $stnieje jednak szereg przeszkod
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utrudniapcych rzetelg analiz komunikacji wewgtrznej. Naleég do nich (Quirke, 2011, s.
365):

= pomiar nieregularny i rzadki lub brak pomiaru;

= mierzenie efektywnii wykorzystywanych naezizi, a nie skuteczrioi procesu;

= niewykorzystywanie informacji zwrotnych w celu zmyapodejcia i zachowania

pracownikow w ramach komunikaciji;

= pomiar wyhcznie wycinka procesu;

= niewykorzystanie pomiaru w celu udoskonalania ponoiewania si w organizacji;

» brak powjzania pomiaru z wynikami biznesowymi.
Skuteczne przeprowadzenie audytu wymaga jego dog&taal zaplanowania. Konieczne jest
okreslenie obszaréw podleggiych badaniu i zdefiniowanie oczekiwanych rezultato
Pracownikom biggcym udziat w badaniach powinno zapetvisic anonimowéé, by bez
obaw dzielili s¢ swoimi spostrzeeniami na temat procesu porozumiewania \gi firmie.
Warunkami niezbdnymi dla powodzenia calego przeggziccia 3. wsparcie ze strony
zaradu, gwarancja upublicznienia wynikbw (bez ujawngnidanych osobowych
respondentéw) i wykorzystanie rezultatow badaniy pvprowadzaniu zmian w organizacji.
C.W. Downs wskazuje dodatkowo na profesjonalizmytard, rzeteln diagnoz, bazugca na
pewnych standardach audytu komunikacyjnego, cesytuacji, indywidualne
zaprojektowanie procedur na potrzeby danej orgajijza take posiadanie uprawniedo
wprowadzenia usprawnieproponowanych w audycie i regulagaoprzeprowadzania [za:
Henderson, 2005, s. 289].

Audyty komunikacyjne nie mag by¢ przeprowadzane w oparciu o w petni
zestandaryzowanprocedug¢, uniwersalg dla wszystkich przeddiorstw. Konieczne jest
zatem kadorazowe ich dopasowywanie do potrzeb organizasjnieg jednak ramowe
wytyczne do przeprowadzenia audytu, ktére sformato®@. Tourish i O. Hargie. Brzmgione
nastpujaco: [Tourish i Hargie 2000, s. 27]:

» ustalenie zakresu obszaréw, ktoredd podlegé audytowaniu, czyli tzw. zakres
przedmiotowy audytu;

= okreslenie, jakie § oczekiwane wyniki;

= zgromadzenie danych, by ustalv jakim stopniu okrdone standardyasspetniane, a
gdzie wys¢puja rozbieznosci,

= zdefiniowanie i wdraenie wigciwych zmian;

= ponowne gromadzenie danych, by zweryfikowéekty wprowadzonych zmian.
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Przytoczone wytyczne mgpniwersalny charakter i mady¢ z powodzeniem stosowane w

réznego rodzaju organizacjach.

Sprawng¢, efektywnd¢ | skuteczné¢ komunikacji wewgtrznej nie wynika
wytgcznie z odpowiedniego doboru nedalzi czy umiegtnosci komunikacyjnych uczestnikéw.
Niezwykle istotne jest stale monitorowanie przehiegrocesu, badanie potrzeb
informacyjnych pracownikéw i poszukiwanie roza dla problemow, pojawiagych s¢ w
obrebie porozumiewania siw organizacji. Regularne audyty komunikacyjnetelrea analiza
otrzymanych wynikéw i wdrzanie proponowanych usprawniprzektadaj si¢c na ulepszenie

komunikacji wewatrz przedsgbiorstwa.
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ROZDZIAL 4

Uwarunkowania skuteczndci komunikacji wewnetrznej w swietle badain empirycznych

4.1. Metodyka badan

Obserwacja zjawisk zachogzch w sferze komunikacji wewtrznej w r@&nych
przedsgbiorstwach, a tate swiadomac¢ jej znaczenia dla ich wdaiwego funkcjonowania,
doprowadzita autokkdo zainteresowaniagstym obszarem dziataldoi organizacji. Zgodnie
Z przygtymi w literaturze przedmiotu standardami, procedaadawcz podzielono na trzy
fazy: formutowania problemu badawczego, przygotawanadania i jego realizacji. Na
rysunku 4.1. zaprezentowano szczegétowo kolejné&i kskorealizacji procedury badawczej,
wraz ze wskazaniem przeprowadzonych w ich ramactadz

W pierwszej fazie pogpowania, w oparciu o dokonaranaliz i ocerg zrodet
literaturowych, sformutowano problem badawczy, Whdr byt wplyw czynnikbw o
charakterze indywidualnym, grupowym i organizacyinyna skuteczrnié komunikaciji
wewretrznej. Za cel gtdwny rozprawy przyp zbadanie uwarunkowta komunikacji
skierowanej do pracownikdw, wraz z ollemiem ich wagi oraz sity oddziatywania na
skuteczné¢ wewretrznych dziatd komunikacyjnych. Dla realizacji celu gtdbwnego,
dysertacji postawiono nagiujace hipotezy badawcze:

H1l: Wyskpuje statystycznie istotna naddnas¢ celu informacyjnego komunikaciji
wewretrznej w stosunku do pozostatych jej celow.

H2: Jednostkowe wyznaczniki zachawkomunikacyjnych w wikszym stopniu determinaj
skuteczné&¢ komunikacji wewgtrznej niz uwarunkowania organizacyjne.

H3: Grupowe wyznaczniki zachowakomunikacyjnych w wikszym stopniu determinalj
skuteczné&¢ komunikacji wewstrznej niz uwarunkowania organizacyjne.

H4: Dziatania prowadzone w ramach komunikacji wetranej charakteryzyjsie wyzszy
skutecznécia w przedsgbiorstwach ustugowych aw przedsgbiorstwach produkcyjnych.
H5: Skuteczné¢ komunikacji wewstrznej jest dodatnio skorelowana z jakia dziataa
komunikacyjnych, skierowanych do pracownikow.

H6: Skuteczné& komunikacji marketingowej, skierowanej do pracawmny, jest skorelowana
dodatnio ze skuteczdoa komunikacji wewgtrzne,;.

H7: Komunikacja wewsgtrz organizacji w istotny sposdéb wplywa na ksztahaie

wizerunku przedsbiorstwa przez pracownikow.
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Rys. 4.1.

Przebieg zastosowanej procedury badawczej

FAZA |
Formutowanie problemu
badawczego

Analizazrédet literaturowych
- pozycje zwarte (polsko-, anglo-, francusko-)
- czasopisma (polsko-, anglo-, francusko-)
- zrodha internetowe (polsko-, anglo-)

Problem badawczy:
wpltyw czynnikdéw o charakterze indywidualnym, grupowi
organizacyjnym na skuteczstokomunikacji wewgtrznej

Projektowanie bada

Metody ilosciowe — ankieta internetowa i beZpednia
Metoda jakdéciowa — wywiad zogniskowany grupowy

FAZA I
Przygotowanie badania

Dob6r préby

Dobdr przedsbiorstw — celowy, na zasadzie dgsicici
Dobdr w badaniach ikziowych — losowo-kwotowy
Dobdr w badaniach jakoiowych — celowy

Budowa instrumentéw pomiarowych

Kwestionariusze ankiet
Scenariusz wywiadu
Testy projekcyjne — luki stownej, skojarfzpojedynczych, ,
zakaczenia zdania. rvsunko

Zbieranie danych

FAZA Il
Realizacja badania

Redukcja i wsipna prezentacja

Badania pilotaowe — ilgiciowe i jakagciowe
| etap — badania terenowesdtiowe w siedzibach firm, badania
ilosciowe przeprowadzone w Internecie
Il etap — badania terenowe ja@kmwe

Analiza danych

Redukcja liczby kwestionariuszy ankietowych z 18@81354
Redukcja danych jakoiowych z 23 wywiadéw zogniskowanyc

Prezentacja i ocena wynikéw

Analiza danych iléciowych z pomog programu SPSS
Analiza danych jakiciowych z pomog programu Dedoose

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie S. Kaczrgly®&adania marketingowe. Podstawy metodycBuaiskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2011, s. 47-49
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H8: Im wyzsza jest ocena ogolnej skutec@riokomunikacji wewgtrznej, tym wyej
oceniana jest spojsé komunikacji wewgtrznej z zewntrzng.
Sformutowane hipotezy odpowiadajakreélonym we wsgpie celom szczegotowym.

Dla rozwgzania problemu badawczego zaloo przeprowadzenie bada
pierwotnych. Dobdr organizacji, w ktorych przepra@ano badania, byt doborem celowym
na zasadzie dagincéci. W grupie badanej znalazly ¢si3 przedsibiorstwa mate,
zatrudniagce od 10 do 49 osbb,#edniej wielkaci z liczlg pracownikéw mgdzy 50 a 249
oraz 2 due z personelem ligeym powyej 250 oséb. Cztery z dzieyaiu firm prowadz
dziatalng¢ ustugowe, trzy produkcyja, jedna ustugowo-handlay natomiast w ostatniej
laczy sk wytwarzanie dobr z handlem innymi produktami. Borpod uwag, ze
zarzmdzapcy zgodzili s¢ na przeprowadzenie badapod warunkiem nieujawniania
tozsamdci przedsgbiorstw, dokonana zostanie ich ogodlna charaktekgstypez podawania
szczegotow umidiwiaj gcych identyfikacg.

W grupie badanych podmiotow znalazty szy mate firmy o charakterze ustugowym.
Pierwsza z nich jest przedbiorstwem dziatajcym w brarty turystycznej, zajmggym sk
organizacj, obstug i sprzedag wycieczek zagranicznych dla klientow detalicznyEirma
prowadzona jest przez zajyeieli. Od kilku lat umacnia swejpozycg na rynku i cieszy si
coraz lepsz opinig wsréd osob korzystagych z jej ustug. Wikszas¢ zatrudnionych stanowi
ludzie mtodzi, posiadagy wyksztatcenigrednie lub wysze. Niemal caty personel pracuje w
siedzibie organizacji. Drugie z badanych przeuosrstw jest niepubliczn jednostlg
edukacyja ksztalgca dzieci i mtodzie (przedszkole, szkota podstawowa, gimnazjum) oraz
osoby doroste (studia licencjackie, magisterskiggdyplomowe). Wiadze jednostki
przyktadag duza wage do budowania relacji z lokajnspotecznécia, z tego powodu jej
otoczenie postrzega dziatakdarganizacji jako pozytywn Wsrod pracownikow najwekszy
grupe stanowiy pracownicy administracyjni, nauczyciele i wykladoyw akademiccy,
legitymujgcy sk wyzszym wyksztatlceniem. Ostatnie z badanych matycledsibiorstw
zajmuje s¢ sprzedag materiatdbw budowlanych, a takswiadczy powizane z nimi ustugi
(np. remonty mieszkg. Jest to firma rodzinna, prowadzona od ptiaz dziatalndci przez
dwoje zataycieli, o ugruntowanej pozycji na rynku lokalnymraBownicy to osoby w
roznym wieku, przede wszystkim z wyksztatcenignadnim.

Badaniami ohjto réwniez cztery organizacjeredniej wielk@ci, o r&@norodnym
charakterze dzialaldoi. Pierwsze przedshiorstwo produkuje c&ci zamienne do
samochoddéw osobowych iggarowych, ciesgce s¢ duza popularnéciag na rynku polskim i

europejskim. Firma jest najwiejszym pracodawcw gminie, na terenie ktorej posiada
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swojg siedzilg. W strukturze zatrudnienia naphiszy odsetek stanowi pracownicy
produkcyjni, posiadary w wickszaci wyksztatcenie podstawowe, zawodowglbsrednie.
Prezes firmy jest jednocgse jej zataycielem. Kolejne przeddbiorstwo zajmuje si
produkcp obuwia skdrzanego, sprzedawanego gtownie na tefeoiski. Wyniki sprzedsy
wytwarzanych butéw oraz niski odsetek reklamagjiadcz o dobrej jakéci oferowanych
produktow. Podobnie jak w przypadku poprzedniej aaigacji, wrod zatrudnionych
przewaajg pracownicy produkcyjni, posiaday wyksztatcenie podstawowads zawodowe.
Firma kierujg dwaj spokrewnieni ze s@bzalayciele. Trzecie badane w tej grupie
przedsgbiorstwo prowadzi dziataldo mieszan, taczagc produkcg brykietu oraz alkoholu
etylowego z handlem zkem i weglem. Siedziby organizacjigszlokalizowane w dwéch
miejscowdciach, jednak pracami w obu obiektach zdea widciciel i zatazyciel firmy.
Zdecydowana wksza¢ pracownikow jest zatrudniona w przegsorstwie od wielu lat i
posiada wyksztatlcenie zawodowadb srednie. Ostatniaredniej wielk@ci firma obgta
badaniemgwiadczy ustugi w zakresie wydawnictwa &sk, broszur, czasopism oraz innych
publikacji w formie drukowanej i elektronicznej. €&fa przedsbiorstwa jest zrénicowana,
dzicki czemu posiada ono ugruntowapozycg na polskim rynku wydawniczym. ¥6d
pracownikow wgkszas¢ stanows osoby z wyksztatceniem vzgzym kadz srednim.

Dla uzyskania petniejszego obrazu analizowanegiblpmu badawczego, badania
przeprowadzono take w dwoch daych przedsibiorstwach. Pierwsze z nich produkuje
wysokiej klasy nargdzia medyczne, sprzedawane zarowno w Polsce, Zakranig. Firma
jest jednym z kilku kluczowych pracodawcow na rynékialnym, przez co esto pracuj w
niej osoby ze sapspokrewnione. W strukturze zatrudnienia nakszy odsetek stanowi
pracownicy produkcyjni z wyksztatceniem zawodowyd.kolei druga firma prowadzi
dziatalng¢ w zakresie ustug pogdkowych, energetycznych, ochrony mienia i higieny
szpitalnej. Dzki wieloletniej obecnéci na rynkach lokalnym i regionalnym oraz
wynikajacego z tego tytutu dwiadczenia, przedddiorstwo posiada dobry wizerunekndd
Klientow. Zatrudnieni to w wgkszaci pracownicy liniowi z wyksztatlceniem podstawowym
zawodowym. Naley przy tym podkréi¢, iz w badanej firmie wyspuje duza rotacja wrod
tej grupy personelu.

Przygto, iz miejsce siedziby organizacji nie jestaaden sposodb rozstrzygege dla
postawionego problemu badawczego. W azku z tym ze wzgidu na czasochiongé i
wysokie koszty zaplanowanych badazakres przestrzenny ograniczono do terenu
wojewddztwa wielkopolskiego. Pomiary miaty miejsgeokresie grudzi@ 2012 r. — marzec

2013 r. w siedzibach wybranych firm, wedtug ustalgm planu.
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Analiza zrédet wtérnych w postaci pozycji zwartych, czasopid raportow
dostarczyta wiedzy niezdnej do zbudowania instrumentéw badawczych, przeadaenia
bada oraz wycagania wnioskdw z zebranego materialu empiryczn&gocelu uzyskania
mozliwie najbardziej kompleksowego obrazu badanego adagnia zdecydowano o
wykorzystaniu koncepcji triangulacji, tjzycia kilku r&znych zrodet danych, metod, teorii
czy 0s0b badaczy. Do jej podstawowych zasadzagbahoda za: Flick 2011, s. 77]:

» jednoczesne korzystanie z metod faowych i ilosciowych, by uchwydi

rzeczywistg¢ spoteczy;

= gromadzenie zaréwno obiektywnych faktow, jak i slbywnych opinii;

= uzupetnianie obserwacji stanu hieego materiatem historycznym;

= prowadzenie dyskretnej obserwacji spontanicznyclynmaci codziennych i

bezpdrednich, zaplanowanych wywiaddw.

Z przytoczonych wskasawynika, &z w ramach triangulacji wykorzystuje esizarobwno
odmienne podeégia, jak i perspektywy metodologiczne. Co awve, j&li jest to maliwe
powinno s¢ traktow& je jako rownoprawne. Wszystkie metody badawczeiapag
okreslone wady, a wyniki badamogy w réznym stopniu odzwierciedéacharakterystyczne
stabagci uzytej metody [Allwood 2012, s. 1427; Babbie 2009,185; Kelle 2001, s. 5].
Zastosowanie wtej niz jednego sposobu rozawiania danego problemu badawczego hale
zatem, zdaniem naukowcoOw, uZrma wartéciows strategg, ktora z zateenia ma prowadzi
do uzyskania istotnie wkszego poziomu wiedzy [Por. Onwuegbuzie, Burke liic® 2009,
s. 115]. Zgodnie z podgjiem, zaproponowanym przez J.W. Creswella i inORGs. 218],
badania prowadzone w oparciu 0 metody mieszandéadagk rownolegte hdz sekwencyjne
gromadzenie i analizowanie danych pozyskanych wacinmobu metod. Natg przy tym
zauway¢, ze wyniki otrzymane dzki zastosowaniu jednej z metod, mogy¢ traktowane
priorytetowo lub te oba rodzaje danych traktujec sibwnorzdnie. Na potrzeby niniejszej
pracy przygto podejcie réwnolegtego prowadzenia badatraktowania ich jako wzajemnie
sie uzupelniggcych, nie uznac zadnej z metod za nadidg [Lopez-Fernandez i Molina-
Azorin 2011, s. 1461; Oleinik 2011, s. 860].

Wyboru metod dokonano bazaj na analizie literatury przedmiotu, na podstawie
ktorej mazliwe byto zidentyfikowanie praktyk stosowanych detgzas w tym obszarze. Jak
wynika z opisu rénych rodzajow audytdw komunikacyjnych, zawartegpadrozdziale 3.4,
taczg one w sobie metody ifciowe i jakgciowe, przy wsparciu zaawansowanych rogst
informatycznych. Ze wzgddéw organizacyjnych konieczne byto podzielenie lhada

przedsgbiorstwach na dwie fazy. Dla rozyziania problemu badawczego w pierwszym etapie
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wykorzystano metody ikziowe w postaci ankiety bezfedniej i ankiety internetowej,
natomiast w drugim jalkkeiowa w formie zogniskowanego wywiadu grupowego.

Badania ankietowe nalg do metod kwestionariuszowych. Najéziej przybierag
forme¢ bada ustrukturowanych, co oznaczae pomiar prowadzony jest w oparciu o
niepodlegajcy modyfikacji kwestionariusz, zaktaday okrelong kolejngs¢, sposob
zadawania pyta i prezentacji wynikow [Mazurek-Lopamka 1996, s. 88]. Ankieta
bezpdrednia (rozdawana) polega na osobistymeczeniu kwestionariuszy respondentom
przez ankieterow lub inne upowaone do tego celu osoby. Formularzerezdawane w
okreslonych miejscach, a po wypetnieniu badanych prasics oddanie ich ankieterowi,
ztozenie w wyznaczonym punkciedz wystanie poczi [Kaczmarczyk 2011, s. 260]. Metpd
te wykorzystuje st do bada na targach i wystawach, seminariach, szkoleniace o
spotkaniach pracownikéw, np. w miejscu zatrudnieri@ wane, respondent powinien
udziel& odpowiedzi samodzielnie i w sposdb niegkawany. Relatywnie die
zaangaowanie ankietera w deczanie i zbieranie kwestionariuszy urhwia natomiast
biezagce kontrolowanie struktury badanej proby oraz pemagpewrd reprezentatywrigd
wynikéw bada [Kaniewska-8ba i in. 2006, s. 125].

Alternatywry dla ankiety bezpwedniej metod badawcz stanowi ankieta
internetowa, ktorej wykorzystanie ove jest dzeéki rozwojowi nowoczesnych technologii.
Forma ta pozwala na szybkie dotarcie w tym samyasiezdo diej liczby respondentéw.
Charakteryzuje gitakze relatywnie wysok obiektywndcig odpowiedzi, gdy nie wystpuje
tzw. efekt ankietera. Zbieranie danych zasrpdnictwem Internetu jest wygodniejsze,
zaréwno dla badacza, jak i respondentagKizinacznemu stopniowi automatyzacji badania,
mozliwe jest gromadzenie i przetwarzanie wynikow w siearzeczywistym. \&fod
podstawowych technik wygdi¢ nalery ankiety wysytane pocztelektroniczg (ankieta e-
mail) oraz umieszczane na stronach internetowynki€ta on-line, ankieta internetowa). W
pierwszym przypadku kwestionariusz ankiety wysykg@st mailem do wybranych adresatow
poczty elektronicznej w formacie tekstowym, fornrea&lTML, jako zadcznik, jdz tez jest
uruchamiany przez program zezony do wiadomgci. Natomiast kwestionariusz ankiety on-
line zamieszcza sina stronie internetowej, za ednictwem ktorej przeprowadzagsi
badanie. Formularze meggby¢ tworzone i wysylane przy wykorzystaniu systemow
Computer-Assisted Web Intervig@AWI). Ponadto oprogramowanie uwmivia rowniez
zbieranie danych, a ezto nawet ich analgz [ibidem, s. 131]. Ogodlnodoging ankiet
internetovs maze wypeiné kazda osoba, ktéra odwiedzi stggma ktorej formularz zostat

opublikowany. Z kolei ankieta on-line z ograniczonydostpem opiera gi na wsgpnej
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selekcji respondentow. Zaproszenie do udziatu vabadwraz z adresem internetowym, pod
ktorym znajduje si kwestionariusz, wysytane jest tylko do wybranajmy osdb. Ankieta z
ograniczonym dogpem pozwala na higco sledzic wyniki pomiaru i ogranicza niwosé
udzielania odpowiedzi przez respondentow spozarteagepulacii.

Niezalenie od formy badania ankietowego, kwestionariuswipen sktada sie
trzech podstawowych e&ci: nagtdwka, czéci wiasciwej, czyli pytan oraz metryczki.
Nagtowek ma za zadanie zagché respondenta do udzialu w badaniu. W gaku z tym
znajdug sie w nim informacje na temat celu badania, a¢éagposobu udzielania odpowiedzi.
W przypadku bada prowadzonych bez obecimd ankietera, szczegoélnie wee jest
zamieszczenie jasnych instrukcji, dotycygch wypetnienia formularza. €& wiasciwa
zawiera zestaw pyta uszeregowanych w oldlenej kolejnégci. W zalenosci od celu
badania, a tale planowanych metod analizy uzyskanych danych, smnyad st pytania
otwarte i pytania zamketie. Pytania otwarte umbwiaja respondentom udzielenie
odpowiedzi w sposéb dowolny. Rki wykorzystaniu tej formy badacz ¢#o zyskuje
informacje, ktorych si nie spodziewat, przy czym ich analiza ma charaka&osciowy.
Natomiast w pytaniach zamkiych zaklada siwybor odpowiedzi w ramach przygotowanej
kafeterii, czyli zestawu wariantow z gory przewmlzych przez autorow badania
[Roszkiewicz 2012, s. 46]. Pomiar dokonywany jestoparciu o ranego rodzaju skale,
ktorych wycie uzaleénione jest od typu poszukiwanych danych oraz metbdanalizy.
Polega on na przypagdkowaniu okrélonych symboli cechom mierzonych obiektow. W
kolejnym kroku odwzorowuje si mierzory cecle w wybranej skali [Weaniakowski i
Jatowiecki 2012, s. 58]. W literaturze przedmiotyréznia st skale niemetryczne —
nominalry i porzzdkows, oraz metryczne — przedziatgwilorazowg [Mynarski 2000, s. 80].
Wykorzystanie odpowiednich skal umliwvia transformagj informacji, uzyskanych od
ankietowanych, na dane poddawane obrébce statystycxspektem istotnie wptywagym
na rzeteln& otrzymanych wynikow jest wéagiwe brzmienie pyta Powinny by one jasno
sformutowane, precyzyjne i zrozumiate dla respotd@en Co wkecej, nie naley porusza
wigcej niz jednego zagadnienia w ramach pytania anist®sowd wyrazen sugerugcych
odpowied. Ostatnj czes¢ kwestionariusza stanowi metryczka, ktora jesdiem informacii
o respondencie. Najesiej dotycz one aspektéw demograficznych, takich jak: wielet pt
wyksztatcenie itp. Jednak mpgzawierg takze inne elementy, wynikage z celu
prowadzonego badania.

Badania ildciowe na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzodme dobranych w

sposob losowo-kwotowy pracownikéw firmy. W celu eamienia odpowiednie] ikzi
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przedstawicieli wszystkich grup zatrudnienia w pedba kwoty przyto: reprezentowany
dziat oraz szczebel zadzania. Naspnie zastosowano procedur losowania
systematycznego i na podstawie spisow pracownikowrzedsibiorstwach wylosowano
respondentdw do badania. Osoby poswmajstanowisko pracy wypasae w komputer
wypetniaty kwestionariusz internetowy, zamieszczoayportaluwww.limeservice.cojrpod
adresem dedykowanym pracownikom konkretnego prgeidsstwa. Pozostali respondenci
udzielali odpowiedzi w sposéb tradycyjny. W przykackazdego z przedsbiorstw liczba
respondentdw byta reprezentatywna dla ogotu pradamn Kwestionariusze ankiet
wypetnito fagcznie 1398 0so6b, z czego 787 w formie bépganiej i 611 w wersji on-line. Do
dalszej analizy zakwalifikowano odpowiedzi 1354p@sdentéw, z czego 751 0soOb, ktore
wziety udziat w badaniu tradycyjnym, i 603 uczestnikbadania internetowego.

W tabeli 4.1. zaprezentowano strukturespondentow ze wazglu na rodzaj

wykonywanej przez ich firgndziatalngci.

Tab. 4.1.

Struktura respondentéw ze wedl na zakres dziataldo przedstbiorstwa, w ktorym

pracup
Zakres dziatalnoéci Liczebnosé Procent z og6h
ustugi 68¢ 5044%
produkcije 53¢ 39.73%
dziatalng¢ mieszan 8C 5,€1%
hande 5C 3,7(%
brak danyc 3 0,22%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Ponad potow respondentow (50,44%) stanowili przedstawiciel&ki@a ustugowego,
natomiast 39,73% badanych reprezentowato przleidsstwa produkcyjne. Z kolei 5,91%
ankietowanych wskazatoz iich firma prowadzi dziatalrigé mieszan. Nalery przy tym
zauway¢, iz byli to respondenci zatrudnieni w przegigorstwie, ktoére zajmuje siprzede
wszystkim produkg, a w mniejszym zakresie obrotem towarami. Niewietkisetek
badanych (3,7%) okékt rodzaj wykonywanej przez ich firmdziatalngci jako handlow,
jednak wréd dobranych do badarganizacji nie bytlazadnej o tym charakterze. W grupie tej
znaleli si¢ przedstawiciele przeddiorstwa produkcyjno-handlowego 1 ustugowo-

handlowego.
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Jak sygnalizowano wcgaiej, do proby dobrano zaréwno przedstawicieli robaty
srednich, jak i daych przedsjbiorstw. Struktug respondentow ze wzglu na wielkd¢ firmy

przedstawiono w tabeli 4.2.

Tab. 4.2.
Struktura respondentéw ze wedl na wielké¢ przedsgbiorstwa
Wielkos¢ zatrudnienia Liczebnasé Procent z og6tu
0-9 os6b 10 0,74%
10-49 oso6b 111 8,20%
50-249 os6b 36[L 26,66%
250 i wiccej 872 64,40%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Wiekszai¢ ankietowanych (64,4%) pochodzita z organizacjirudiagcych ponad 250
pracownikow. Tak diy udziat respondentéw z tej grupy wynikat z Zaoia prowadzenia
bada& na prébie reprezentatywnej dla ogétu zatrudnionychfirmie. Z kolei 26,66%
respondentow pracuje w przeglsibrstwachsredniej wielkaci (miedzy 50 a 249 osob). Mat
firme¢ jako miejsce zatrudnienia wskazato 8,2% badany¢hodpowiedziach dotygzych
wielkosci  organizacji znalazto si rowniez 0,74% wskaza dla wariantu
mikroprzedsgbiorstwo. Jednak respondenci, ktdrzy wybraliopcg, reprezentowali firmy
mate.

Zgodnie z zatpeniami prowadzonych bafdlawsréd respondentéw znéle sie
przedstawiciele rnych szczebli zasdzania. W kadym =z obgtych pomiarem
przedsgbiorstw, na podstawie struktury organizacyjnej, digbniono dla uproszczenia trzy
grupy: personel niskiegagredniego i wysokiego szczebla zgizania. Do pierwszej grupy
zaliczono pracownikdéw szeregowych, ktorzy nie pehaadnych funkcji zargdczych.
Przedstawiciele drugiej grupy to kierowniésedniego szczebla, natomiast trzeciej — osoby
zajmupce najwysze stanowiska w przedbiorstwie. Rozklad respondentéw z
uwzgkdnieniem reprezentowanego miejsca w hierarchii izgeyjnej zaprezentowano w
tabeli 4.3.
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Tab. 4.3.
Struktura respondentow ze wgdll na szczebel zajdzania

Szczebel zargdzania Liczebna¢ Procent z ogotu
niski 857 63,3%
sredni 369 27,25%
wysoki 45 3,32%
brak danych 88 6,13%

Zrodio: opracowanie witasne na podstawie przeprowaddobada ankietowych (N=1354)

Najwigksz grupe (63,3%) stanowili przedstawiciele niskiego szcaetdradzania, drug w
kolejnasci  kierownictwo $redniego szczebla (27,25%). Wysoki udziat respotien
zajmupcych érednie stanowiska kierownicze wynika ze specyfiadénych organizacji. W
firmach produkcyjnych, niezataie od ich wielkdci istnieje wiele stanowisk, w ramach
ktorych pracownicy nadzomiprac mniejszych bhdz wigkszych grup podwtadnych. Podobna
sytuacja dotyczy diych przedsibiorstw ustugowych, charakteryaaych s¢ rozproszeniem
geograficznym. Najmniej respondentéw reprezentowalysoki szczebel zagdzania —
stanowili oni jedynie 3,32% ankietowanych.

Charakteryzujc prolz poddan badaniu, naley odnie¢ sie rowniez do stau pracy w
danej organizacji. W tabeli 4.4. zestawiono podeapondentow, uwzglniajgcy liczbe lat

przepracowanych u obecnego pracodawcy.

Tab. 4.4.
Struktura respondentow ze wgdl sta pracy w badanym przedsiorstwie
Liczba lat pracy Liczebnas¢ Procent z ogotu
0-2 lata 437 32,28%
3-6 lat 408 30,13%
7-10 lat 20¢ 15,44%
powyzej 10 lat 22] 16,32%
brak danych 79 5,83%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)
Wsréd badanych najwcej jest oséb ze stam do 2 lat (32,28%) oraz guizy 3 a 6 latami

(30,13%). Pracownicy zatrudnieni w firmach pawy10 lat stanowili 16,32% respondentow.

Podobny odsetek (15,44%) uzyskano dla os6b, ktéreppacowaty w przedgiiorstwach
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miedzy 7 a 10 lat. Co wae, w grupie badanych organizacji znalaztytgiko trzy, ktorych
historia jest dhasza nk 20 lat.

Wsrod cech demograficznych, zyganych bezpoednio z respondentami, w analizie
wzigto pod uwag pte¢, wiek i poziom wyksztatcenia. Na wykresie 4.1ugtrowano podziat

respondentéw ze wzglu na pteé.

Wyk. 4.1.
Liczba respondentéw w podziale na picie

734

800 -

700 A

600 -

500 - Kobiety

B Mezczyzni

400 -
Brak danych

300 +

200 A
57

NN\

100

Kobiety Mezczyzni Brak danych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowaddobada ankietowych (N=1354)

Ponad potow badanych — 734 osoby — stanowileaozyzni, w probie znalazty giréwniez
563 respondentki. 57 ankietowanych nie udzielitgpawdiedzi na pytanie dotygee pici,
zapewne w celu zapewnienia sobiekgzej anonimowsxi.

W badanej probie znalaztyesbsoby w ranym wieku. Wykres 4.2. przedstawia
struktue respondentéw w podziale napkategorii wiekowych. Jak widanajwieksz grupe
stanowg pracownicy w wieku 25 — 34 lata — 29,17%. Drugarie reprezentowana kategoria
to osoby mgdzy 45 a 54 rokieniycia — 21,49%. Grupy wiekowe 35 — 44 |ata oraz &5 |
wiecej stanowj odpowiednio 18,54% i 16,91% badanej proby.
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Wyk. 4.2.
Struktura respondentow ze wedl na wiek

5,17% 8,71%

29,17%

M 18-24 lat

M 25-34 |at

H 35-44 lat

M 45-54 |at

B Powyzej 55 lat
m Brak danych

21,49%

18,54%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagzobada ankietowych (N=1354)

Najmniejszy odsetek respondentéw stamowsoby mé¢dzy 18 a 24 rokienzycia — tylko
8,71% o0g6lu ankietowanych. Ponadto 5,17% badany@h udzielito jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie o wiek.

Biorac pod uwag wyksztatcenie respondentow, w probie ziklsic przedstawiciele
réznych pozioméw edukacji. Na wykresie 4.3. zilustrawa podziat badanych
uwzgkdniajcy posiadane przez nich wyksztatcenie.

Wyk. 4.3.

Struktura respondentow ze wedl na poziom wyksztatcenia

5,61% 8,12%

21,79%

B Podstawowe
33,46% W Zawodowe
4,28% u Srednie
B Wyzsze zawodowe

W Wyzsze

M Brak danych

26,74%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowaddobada ankietowych (N=1354)
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Najwiccej os6b legitymowato si wyksztatceniem zawodowym (33,46%pdh $rednim
(26,74%). Ukaczone studia wisze na poziomie licencjatu lub magisterium pos@dat
odpowiednio 4,28% i 21,79% respondentow. Z kolaikedg na poziomie podstawowym
zakaczyto 8,12% badanych. 5,61% 0s0b nie zaznaczytowthalzi na to pytanie.

W badaniu iléciowym, w postaci ankiety bezfredniej i internetowej poskono st
kwestionariuszem ankietowym, ztmym z nagtowka zawierggego informacje o celu
badania i instrukcje dotygze wypetnienia formularza, ei wtasciwej i metryczki. Czsé
wiasciwa kwestionariusza zostata podzielona tematycmaidrzy bloki. Pierwszy dotyczyt
oceny przeptywu informacji w organizacji (pytania-11), drugi — oceny dziaka
prowadzonych w ramach komunikacji marketingowegskivanej do pracownikow (pytania
12-16), natomiast trzeci — uwarunkawa systematyki celéw komunikacji wewitnznej
(pytania 17-23). W kwestionariuszu zawarto 22 pytaamknégte i 1 otwarte — 11 pyfaw
czesci pierwszej, 5 w drugiej i 7 w trzeciej. Kafeterdestaty przygotowane z wykorzystaniem
skali Likerta i skali rang. Na Keu kwestionariusza znajdowatg snetryczka, sktadaga s¢
Z nasgpujacych elementow: pte wiek, wyksztalcenie, dziat, liczba lat pracy ueohego
pracodawcy, szczebel zadzania, zakres dziatalbd firmy i wielkos¢ zatrudnienia. Ze
wzgledu na ograniczenie czasu wypetniania formularzyeprpracownikow liniowych,
narzucone przez osoby koordysug badania ze strony przeglsorstw, konieczne byto
zmodyfikowanie przygotowanego kwestionariusza. Wazkwu z tym zrezygnowano z pyta
o numerach 7, 16 i 19. W toku prac przygotowawczystalono bowiemze nie g one
konieczne w przypadku tej grupy pracownikéw, a mdminiccie nie wplynie na jakd
uzyskanych wynikow. Wzory wszystkich kwestionarjgawarto w aneksie.

W kazdym z przedsbiorstw, na terenie ktérego prowadzono pomiar, abhad
reprezentatyws grupe pracownikoéw. Przebieg badania ankietowego byt tadoivany przez
ankietera, co poskutkowato #uzwrotngcig kwestionariuszy oraz wysokim wskakiem
odpowiedzi. W przypadku ankiet internetowych wysglasystematyczne przypomnienia o
badaniu wraz ze wskazaniem pggch z niego korzici, dzieki czemu udato gizacleci¢ do
udziatu zaktadamn liczbe respondentow. Z kolei ustalenie konkretnego teunmbada dla
pracownikéw liniowych sprawito, zi uczestniczyta w nim wksza¢ wytypowanych
respondentow. Co wtej, dzeki bezpdgredniemu kontaktowi z przeprowadzaym pomiar,
ankietowani mieli szagsrozwiat ewentualne wtpliwosci w kwestii pyt& zawartych w
formularzu.

Uzyskane wyniki poddano obrébce statystycznej, wz¥stupc metody analizy
wspoizalenosci i statystyki opisowej. Dzki temu maliwe byto zweryfikowanie
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postawionych hipotez badawczych orazgsiccie celu poznawczego rozprawy.

Na potrzeby drugiego etapu badavykorzystano metad jakosciowa w postaci
zogniskowanego wywiadu grupowedodus group interview (FGI), focus group discussion
group depth intervielv Technika ta polega na dyskusji grupy respondentirzy czym
rozmowa skoncentrowana jest na élkdaym zagadnieniu. Badania fokusowessosowane w
przypadku problemoéw badawczych, ktérych raganiu sprzyja praca w grupie. [Bki
wymianie r@norodnych opinii, poglddoéw i dawiadczér miedzy uczestnikami, a tak
wzajemnej stymulacji wypowiedzi, uzyskujee¢ spetniejszy obraz omawianego zjawiska
[Maison 2001, s. 21]. Dynamika grupy wptywa pozytye na szybk& i ilos¢ pozyskanych
informacji. Co wecej, interakcje midzy uczestnikami powodajpojawienie si efektow:
synergii, stymulacji, spontaniczém, kuli $niegowej i bezpieczstwa [Micek i Bénic].

Zwazywszy na specyfik wywiadoéw zogniskowanych, uzyskanych wynikow nie
mozna uogolné na cad populacg. Ponadto analiza danych nierzadko sprawia trémino
Wystepuje bowiem w tym przypadku de ryzyko bédnej interpretacji lub nadinterpretacii
wypowiedzi i sposobu zachowanig siyskutantow.

W tradycyjnej formie wywiad trwa od 90 di?0 minut, a liczba uczestnikow
ksztattuje s} miedzy 8 a 12 celowo dobranymi osobami. Istnieje wialgteriow, wedtug
ktorych dokon& mozna podziatu wywiadoéw zogniskowanych. Ze wzlyl na czas trwania
wyroznia st wywiady skrocone (trwage medzy 30 a 60 minut), klasyczne (od 90 do 120
minut) i przediione (od 3 do 6 godzin). Bigr pod uwag liczbe uczestnikow, wyspuja
tzw. minigrupy (od 4 do 6 os6b), diady (wywiady argprespondentéw) i triady (z trzema
uczestnikami). Z kolei odnosz sk do doboru respondentéw utra wskazé wywiady: z
osobami, ktore siznap (tzw. affinity group, z grupami konfliktowymi ¢onflict grous i
konfrontacyjne hanagement encounter grojipkaniewska-gba i in. 2006, s. 115-116].

Wywiad prowadzi moderator, ktéry odpowiednio kieryggo przebiegiem, tak by
uzysk& jak najwkcej informacji na temat przedmiotu badaV takcie wywiadu modyfikuje
on na bieagco przebieg dyskusji, reagaj na wypowiedzi uczestnikéw i — w zafesci od
potrzeb — dopytuje, wyjaia pdz uszczegotawia [Maison 2001, s. 23]. Moderator pisvi
posiadé doswiadczenie i wiedz w danej dziedzinie, a w interakcjach z badanyrerdava
sie intuicja i zdrowym rozgdkiem. W trakcie prowadzenia wywiadu istotngakze zdolng¢
dopasowania sido uczestnikdw, naturalé® i koncentracja. Rezultat badania zglew
duzym stopniu od osoby moderatora, a w szczegéinod tego na co kfadzie nacisk w

trakcie dyskusji, w jaki sposéb prowadzi spotkabi@z analizuje i interpretuje zebrane
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informacje [Hague 2006, s. 98]. W z&ku z tym wybor kieryjcego wywiadem jest rownie
wazny dla jego przebiegu, jak wiigiwa selekcja uczestnikow.

Planujc badanie w formie zogniskowanego wywiadu grupowegdezy precyzyjnie
okresli¢, kto powinien wzi¢ w nim udziat, przy czym dobér, jak w przypadku y&kich
bada jakosciowych, jest celowy. Kryteria, wedtug ktérych dokge sé selekciji
uczestnikdw, mezna podziek na: selekcyjne wspdlne dla wszystkich grup (tzvarwmki
konieczne) oraz selekcyjnezricujace, determinujce schemat badania. Ponadto wyia
sie kryteria zasadnicze, wynikgie z celéw wywiadu zogniskowanego grupowego i
dodatkowe, decydage o homogeniczoi uczestnikébw [Maison 2010, s. 102-103]s$nd
tych ostatnich stosuje ¢sikryteria zwigzane z celem badaniadi jego metodologi. By
mozliwe byto pozyskanie poszukiwanych informacji, kecgne jest jak najbardziej
precyzyjne i odpowiadage celom badania olkdlenie kryteribw selekcyjnych. Dobieba
uczestnikdw, naley dazy¢ z jednej strony do homogenicZeo grupy pod wzgidem cech
wpltywajacych na jej funkcjonowanie, natomiast z drugiejztéznicowania déwiadcze i
poglhdow uczestnikow.

Zogniskowany wywiad grupowy jest prowadzony przemderatora na podstawie
scenariusza, dolacego instrukej zawieragca zagadnienia, ktore nale omowi i wyjasnic.
Scenariusz powinien odndsisie do celdow badania i informacji poszukiwanych przez
badacza. W instrukcji dotygeej przebiegu wywiadu nalg zamidgci¢c wskazowki dla
moderatora, dotygze tego, w jaki sposob przedstawespondentom temat bagakiedy
skorzysté z pomocy wizualnych i innych materiatdw pomocnidzy(np. miniankiet, testow
projekcyjnych) oraz informacje, w ktorym momencizestnicy powinni zaf si¢ okreslong
czynndcig [Hague 2006, s. 203]. Co wm@e, wytyczne nie ograniczajprowadacego
badanie, ma on nibwos¢ dostosowywania kolejdoi zadawania pyta do aktualnego
kierunku, w ktorym zmierza dyskusja. Scenariusz iagy powinien zatem zawigra
zagadnienia do rozmowy, a nie konkretne pytaniaekhaley zad&. Dzieki temu moderator
unika koncentrowaniagha czytaniu instrukcji, zamiast na celach badania.

W trakcie wywiaddw zogniskowanych bardzocsto korzysta si z metod (technik)
projekcyjnych. Projekcja oznacza fweadome przeniesienie cech respondenta na oceniane
przez niego osoby, rzeczy lub zjawiska, co sprzyakszaniu obiektywngci wypowiedzi.
Metody projekcyjne sty zatem diagnozowaniu odrzucanych lub &wadamianych przez
badanych cech i pogdow, ktore trudno bytoby ujawéiw inny sposéb [Kaczmarczyk 2011,
s. 293]. Do podstawowych technik projekcyjnych @z s¢: metody skojarze stownych
(swobodnych lub kontrolowanych), metody uzupeinigdar lub krétkich opowiadd),
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metod konstrukcji i metody wyobraen (osoby trzeciej, personifikacji i animizacji oraz
ekspresji). Instrumentami pomiarowymi, wykorzystywmi w ramach wspomnianych
technik, g tzw. testy. Nalzg do nich m.in. testy skojarzepojedynczych, luki stownej w
zdaniu, listy zakupow, chskiego portretu czy kor@awy.

Kazdy zogniskowany wywiad grupowy powinien dyejestrowany. Zazwyczaj
badanie przeprowadzag¢sw specjalnie przygotowanej sali, wypasaej w sprzt audio i
wideo. Dzeki nagrywaniu przebiegu spotkania Aiwa jest pé@niej jego wnikliwa analiza,
obejmupca dobor stéw, intonagjczy przerwy w wypowiedziach, a przy rejestracjdeo
rowniez komunikaty niewerbalne. Wywiady odbywagie czesto w tzw. fokusowni, czyli
pomieszczeniu specjalnie przystosowanym do prowadzbadaé jakosciowych [Maison
2010, s. 141]. Ze wzglhlu na rosgcg popularnéé bada etnograficznych, umaiwiajacych
obserwagj respondentdw w ich naturalnym otoczeniu, dopuszsia rOwniez inne
lokalizacje. Wybrane miejsce powinno przede wsagstkumazliwia¢ koncentrag
uczestnikow i rejestragjprzebiegu spotkania.

Zogniskowane wywiady grupowe (w liczbie 23), praepadzono wrod dobranych
celowo, zatrudnionych na tym samym szczeblu pradawn firm produkcyjnych i
ustugowych. Badania fokusowe elyj reprezentantow wszystkich szczebli w hierarchii
organizacyjnej przedsdbiorstw. Naley przy tym nadmierd, iz w przypadku matych
podmiotéw o ptaskiej strukturze organizacyjnej, vorgch do najwyszego kierownictwa
zaliczano wydcznie osob zarzdzapca cah firma, ograniczono ilé&¢ wywiadow do dwoch —
po jednym dla szczebla niskiegéredniego. W ramach selekcji respondentéw zastosowan
nastpujace kryteria doboru celowego:

= kryterium selekcyjne wspdlne — osoby zatrudnionedanym przedsbiorstwie w
ramach umowy o pra¢
= kryteria selekcyjne rnicujgce — praca na oksi®nym szczeblu hierarchicznym,
= kryteria dodatkowe zwrzane z celem badania — praca na stanowiskach ¢zadych,
praca na stanowiskach administracyjnych,
= kryteria dodatkowe zwrane z metodologi badania — wykluczenie 0s6b
odpowiedzialnych za przeptyw informacji w organigac
Wywiad przebiegat zgodnie ze stratedunnel tzn. od zagadnienia ogélnego do fiyta
szczegO6towych, w oparciu o przygotowany Weej scenariusz, w grupach 4-12 osobowych,
w ramach tzwaffinity group Dzieki temu badani czuli sibezpiecznie, co z kolei uraowito
szczere wypowiadanie ¢sha temat problematycznych zagadni®odziat uczestnikéw ze

wzgledu na szczebel zaydzania i rodzaj dziatalr$ei zaprezentowano w tabeli 4.5.
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Tab. 4.5.
Struktura uczestnikow zogniskowanych wywiadéw gmpch w podziale na szczebel

zarzdzania oraz rodzaj dziataléw reprezentowanej firmy

Szczebel zargdzania | .
i , : , aczna liczbaj
niski sredni WYSOKi uCzestnikow

Rodzaj dziatalnasci
Produkcyjna 30 20 12 62
Ustugowa 26 21 4 51
Mieszana 16 13 0 29
Suma 72 54 16 142

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowaddozogniskowanych wywiadéw grupowych

(N=142)

Najwicksza liczba uczestnikéw to przedstawiciele niskisgoczebla zagrzania (72 osoby),
natomiast najmniej badanych reprezentowato nzgag kierownictwo (16 osob), ktére z racji
zajmowanych stanowisk dysponuje lepszym ¢wsin do informacji. Z kolei biac pod
uwag rodzaj dziatalnéci, 62 uczestnikbw pochodzito z firm produkcyjnycbl 2z
ustugowych a 29 z wykomgych dziatalné¢ produkcyjno-handlow Ilub ustugowo-
handlova.
Badania jakéciowe w postaci zogniskowanych wywiadow grupowydbywaty s
w siedzibach firm, w odpowiednio zaaramwanych pomieszczeniach, zapewjggch
swobo@ wypowiedzi. Dyskusje byty prowadzone przez przesakych moderatoréw. Braty
w nich udziat rownie osoby, sporgdzapce notatki z jego przebiegu. Ponadtadkgawywiad
rejestrowano z pomaalyktafonu.
Narzdzie wykorzystane w trakcie badania stanowit sdasar wywiadu, ktory
podzielono na trzy obszary tematyczne:
» blok | — identyfikacja uwarunkowai ogdlna ocena komunikacji wewtnznej w
przedsgbiorstwie;
= blok Il — ocena dziatlaprowadzonych w firmie w ramach komunikacji markgbwej

skierowanej do pracownikow i préba oklenia ich wpltywu na wizerunek zewtnzny

firmy;
= blok Il — zdefiniowanie pajcia skuteczn&i i ocena realizacji celow komunikaciji
wewretrznej.

W ramach pierwszego bloku dyskutowano na tematvdaolczéd uczestnikbw w zakresie
porozumiewania §iw miejscu pracy, uwarunkowakomunikacji wewgtrznej i atmosfery

komunikacyjnej w badanym przeebiorstwie. Ponadto probowano ustalivyrozniki
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komunikacji charakteryzagej st wysoky jakcscig. W drugiej czsci uczestnicy dokonywali
oceny dziatd i narzdzi, wykorzystywanych na potrzeby wegtrznej komunikacji
marketingowej, okrdali rowniez obszary jej oddziatywania. Natomiast ostatni bdiokyczyt
kwestii, zwhpzanych ze skuteczica komunikacji wewstrznej, uwarunkowaniami
wlasciwego porozumiewania esiw organizacji, jak rownie jego wpltywu na postrzeganie
przedsgbiorstwa przez pracownikéw oraz kukurklimat organizacyjny. W czasie wywiadu
uzyto réwniez nastpujagcych technik projekcyjnych: testy skojafizestownych, testy
zakaczenia zda, testy luki stownej i testy rysunkowe. Scenariusgwiadu i testy
projekcyjne zamieszczono w aneksie. Omawianie zagadw ramach poszczegdélnych
blokéw poprzedzono krotkim wprowadzeniem i ziieono podsumowaniem dyskusiji.
Obszary tematyczne poruszane w trakcie wywiadéwnisigwanych i pytania
zawarte w kwestionariuszu ankietowym zostaly paame ze sformutowanymi celami
szczegOtowymi dysertacji oraz hipotezami badawczyhabela 4.6. zawiera zestawienie
celéw szczegotowych wraz z przypgdkowanymi im numerami pyfaw kwestionariuszu

ankietowym.

Tab. 4.6.
Przyporadkowanie pyta ankietowych oraz obszaréw tematycznych zogniskgalan

wywiadow grupowych (FGI) celom szczegotowym rozpyaw

Cel s7c7ea6loWy 1070raw Pytania Obszar tematyczny
9 y rozprawy ankietowe FGI

Cl: identyfikacja i ocena uwarunkowa procesu

o X 1-3 blok 1, 1l
komunikacji wewmtrznej
C2: redefiniowanie istoty skuteczém komunikacji blok IIl
wewretrznej
C3: sformutowanie determinant skuteczaio 4-8, 17-23 blok Il]

komunikacji wewgtrznej

C4: zbudowanie  modelu zaleosci  migdzy
poszczegolnymi uwarunkowaniami komunikacil,2,4, 9-11, 17-23 blok I, II, Il
wewretrznej a realizagjjej celow

C5: stworzenie instrumentu shcego do pomiary

I
skutecznéci komunikacji wewatrznej 1-3,14-15, 17-18 blok 1, 11, il
C6: okreslenie roli komunikacji wewetrznej w procesie
komunikacji marketingowej skierowanej do strza 12-16, 21-23 blok I
organizacji
C7: identyfikacja zalenosci miedzy komunikaci 12-16, 21-23 blok II

wewretrzng a komunikagj zewrgtrzng

Zrodio: opracowanie wlasne
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Z kolei w tabeli 4.7 zaprezentowano numery pyaakietowych oraz obszaréw tematycznych
poruszanych w ramach zogniskowanych wywiadéw grypbw na podstawie ktérych

dokonywano weryfikacji poszczegoélnych hipotez baciaweh.

Tab. 4.7.
Zestawienie hipotez badawczych oraz odpowwah im pyta ankietowych i blokéw

tematycznych w zogniskowanych wywiadach grupowych

. Obszar
. Pytania
Hipoteza badawcza . tematyczny
ankietowe FGl

H1l: Wyskpuje statystycznie istotna naeddnos¢ celu
informacyjnego  komunikacji wewirznej w stosunku do 17
pozostatych jej celow.

H2: Jednostkowe wyznaczniki zachawakomunikacyjnych w
wigkszym  stopniu  determinyj skuteczn&  komunikacji 20 blok |
wewretrznej niz uwarunkowania organizacyjne.

H3: Grupowe wyznaczniki zachow&omunikacyjnych w wikszym
stopniu determingj skuteczn& komunikacji wewsgtrznej ni 20 blok |
uwarunkowania organizacyjne.

H4: Dzialania prowadzone w ramach komunikacji wetsmnej
charakteryzy sie wyzsz skutecznécia w przedsgbiorstwach 18
ustugowych ni w przedsibiorstwach produkcyjnych.
H5: Skuteczné& komunikacji wewstrznej jest dodatnio
skorelowana z jakimia dziataa komunikacyjnych, skierowanych do 4, 18
pracownikow.
H6: Skuteczné¢ komunikacji marketingowej skierowanej do
pracownikbw jest skorelowana dodatnio ze skutegzad 15, 18
komunikacji wewrtrznej.

H7: Komunikacja wewgtrz organizacji w istotny sposéb wptywa ha blok II,
o . o 18, 21, 22
ksztattowanie wizerunku przegbiorstwa przez pracownikow. blok 111

H8: Im wyzsza jest ocena ogolnej skutec&rio komunikacii
wewretrznej, tym wyej oceniana jest spoéjibd komunikacii 18, 23
wewretrznej z zewntrzng.
Zrodio: opracowanie wlasne

Jak wynika z tabeli 4.7, hipotezy postanowiono \ikopva¢c w oparciu 0 wyniki bada
ilosciowych, odnoszc sk jednak rownie do rezultatéw badsjakosciowych.

Uzupetnienie badaankietowych i zogniskowanych wywiadéw grupowychnsiwi
mialy dane uzyskane za pomometod wizualnych, poleggje na analizie ze§ tablic

ogtosza, stron internetowych i biuletynow firmowych. Niest badane przeddiiorstwa nie
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wyrazity zgody na ujawnienie jakichkolwiek informacktore mogtyby umaliwi¢ ich
identyfikacg. Z tego powodu zrezygnowano z wykorzystania wspanyth metod.

Przed rozpocxiem etapu pierwszego badavtasciwych, w celu przetestowania
stworzonych instrumentow badawczych (kwestionaduankiety i scenariusza wywiadu),
przeprowadzono badanie pilatave. Pomiar miat miejsce w prze¢lsiorstwie handlowym,
zatrudniagcym 11 pracownikédw. Podczas badania ustalono, ktpseania naley
zmodyfikowa, by byty bardziej zrozumiate dla respondentow. eRziemu maliwe byto
stworzenie ostatecznych wersji kwestionariusza edgkioraz scenariusza wywiadu i
przeprowadzenie badavtasciwych.

Uzyskane w toku pogbowania badawczego wyniki zostamprzedstawione w

kolejnych podrozdziatach niniejszej pracy

4.2. Hierarchizacja celow i ocena skuteczniei komunikaciji wewnetrznej

Zagadnienia zwjzane ze skuteczBcig porozumiewania giw organizacji stanowity
gtéwny przedmiot prowadzonych badditeraturowych i empirycznych. Vwietle analiz
zrodet wtérnych ustalono,zikomunikacg w przedsibiorstwie zwykto utasami& sic z
przeptywem informacji, abstrahyg od pozostatych jej celéw wskazanych w podrozezial
2.3.2. Postanowiono zatem sprawglzizy cel informacyjny jest w istocie celem naghzym.

W zwigzku z tym sformutowano i poddano testowaniu hipgt@nasgpujagcym brzmieniu:
H1l: Wyskpuje statystycznie istotna nagdnas¢ celu informacyjnego komunikacji
wewretrznej w stosunku do pozostatych jej celow.

W jednym z pyta kwestionariusza ankiety, respondentOw poproszongszeregowanie
celéw komunikacji wewetrznej w kolejndci od najbardziej (1) do najmniej (6) istotnégo

Otrzymane wyniki wraz z rozktadem odpowiedzi zapréawano w tabeli 4.8.

! Ze wzgbdu na to, £ badania prowadzone byly zaréwno na potrzeby dysgrjak i realizacji grantu
przyznanego przez Narodowe Centrum Nauki, w nimjgfsopracowaniu ograniczono prezentowane wyniki do
tych, ktére dotycg zakresu przedmiotowego pracy doktorskiej.

2 QOstateczny ranking celéw ustalono, przeligzaudzielone odpowiedzi wedlug ngstijacego wzorca.
Kazdemu miejscu w rankingu przyznano pewiczbe punktéw: dla miejsca 1 — 6 punktéw, dla 2 — 5 gdnk

dla 3 — 4 punkty, dla 4 — 3 punkty, dla 5 — 2 pynktla 6 — 1 punkt. Dla kalego z celéw pomrono liczke
odpowiedzi w danym wariancie przez przyzgdiczbe punktow. Nasfpnie wartdci te zsumowano. Po
powtdrzeniu operacji dla kdego z celéw uzyskano ostateczny ranking celow kokagji wewretrznej w
opinii respondentéw. Na koniec dla wszystkich cetiidiczonosrednie waone ocen.
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Tab. 4.8.
Ranking celéw komunikacji wewirznej z wyszczegolnieniem procentowego udziatu

odpowiedzi dla kadego z wariantow

Cel komunikacj 112|3|a|s]|e|Suma] Mescew | Srednia
punktow rankingu wazona
przekazywanie pracownikom
aktualnych informacji niezlainych
o nyen ! i meatinyehl ) o 13,018,6] 6,8 4.9 |12,9| 6018 1 4,44

dla ich wiagciwego funkcjonowan
W przedsgbiorstwie
motywowanie pracownikéw do

WO P .__ .. |11,5|20,7|24,7|10,3[12,9(19,9| 4710 3 3,48
dziatania na rzecz organizacji
tworzenie pozytywnej atmosfery jw

/O1ZENIS POzyLyWne] YM5,1/17,519,511,7/17,3 19,00 4664 4 3,44
miejscu pracy
jednoczenie pracownikow wokot
misji, wartdci i strategii 13,8|22,2|16,2(14,5/20,5(12,7| 4824 2 3,56
organizacji
budowanie pozytywnego
wizerunku firmy wérod 7,5(15,3|13,1|23,6(28,2|12,3| 4243 5 3,13
pracownikéw
przygotowywanie pracownikow do
nadchodacych zmian 9,2|10,3 7,9(33,1/16,2(23,3] 3971 6 2,93

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowaddobada ankietowych (N=1354)

Jak wynika z przytoczonych wynikow, 42,9% resporiden za najwaniejszy cel
komunikacji wewswtrznej uznato przekazywanie aktualnych informadgziednych dla
wiasciwego funkcjonowania w przedsiorstwie. T opinie potwierdzono rowniew ocenie
sumarycznej poszczegolnych celow (6018 punktow). migjscu drugim znalazio i
jednoczenie pracownikéw wokoét misji, wagtd i strategii firmy (4824 punkty), na trzecim
motywowanie pracownikow do dziatania na rzecz oig)i (4710 punktow), a na czwartym
tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy @@ankty) Na kacu rankingu celow
komunikacji uplasowaty si budowanie pozytywnego wizerunku firmysmdd pracownikow
(4243 punkty) i przygotowywanie pracownikéw do nagddzcych zmian (3971 punktéw).
Nalezy przy tym zauway¢, iz ostatni z wymienionych celéw zostat uznany za mgn
istotny przez najwiksz liczbe ankietowanych (23,3%)

Aby sprawdzt, czy wystpuje istotna statystycznie mdica w ocenie wagi
poszczegolnych celéw komunikacji weytrznej przeprowadzono anajizwariancji w

schemacie wewgtrzgrupowym. W pytaniu dotygeym hierarchii celow, zastosowana zostata
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skala rang, dlatego im 18z $redng uzyskat dany cel, tym wksze jest jego znaczenie. W

tabeli 4.9 przedstawiono statystyki opisowe z prae@adzonej analizy.

Tab. 4.9.
Statystyki opisowe dla oceny wagi poszczegolnydbve&omunikaciji wewstrznej

Cel Srednia Odchylenie

standardowe

przekazywanie pracownikom aktualnych informacjizbiginych dla
. e . . - . 2,56 1,76
ich wiasciwego funkcjonowania w przedsiorstwie
motywowanie pracownikéw do dziatania na rzecz oizgji 3,52 1,68
tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy 3,56 1,73
jednoczenie pracownikow wokot misji, wastdi strategii organizacji 3,44 1,64
budowanie pozytywnego wizerunku firmymdd pracownikéw 3,87 1,48
przygotowywanie pracownikéw do nadchadygch zmian 4,07 1,55

Zrodio: opracowanie witasne na podstawie przeprowadtobada ankietowych (N=1354)

Dokonana analiza wariancji wykazata istotne stgtgtie r&nice medzy celami: F(5, 6765)

=113,61; p < 0,001. Natomiast na podstawie poréwvialokrotnych ustalonozi

waznos¢ celu zwhzanego z przekazywaniem informacji byla 2@y oceniana od
pozostatych celow;

waznos¢ celow: motywacyjnego, zwkanego z ksztaltowaniem pozytywnej atmosfery
W miejscu pracy oraz jednoczenia wokot misji, wéetoi strategii byly wyej
oceniane ri cele, dotyczce budowania dobrego wizerunkusrad pracownikow i
przygotowania do nadchogtz/ch zmian;

nie wystpuja statystycznie istotne zdice w ocenie wagi celéw: motywacyjnego,
Zwigzanego z ksztattowaniem pozytywnej atmosfery w sgigjpracy i jednoczenia
wokot misji, wartaci i strategii;

waznos¢  celu, zwjzanego z budowaniem pozytywnego wizerunkusrog
pracownikéw, byla wyej oceniana i cel, dotycacy przygotowania do

nadchodzcych zmian.

W swietle powyszych ustale postanowiono przygg hipotez 1.

Na podstawie otrzymanych danych dokonano hieraachizcelow komunikaciji

wewretrznej. Graficzg ilustracg rankingu wagi wspomnianych celéw zaprezentowano na

wykresie 4.4.
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Wyk. 4.4.
Hierarchia celow komunikacji wewtrznej w oparciu grednie oceny wanosci

Przekazywanie pracownikom aktualnych informacji
niezbednych dla ich wtasciwego funkcjonowania w 2,56

przedsiebiorstwie

Jednoczenie pracownikéw wokot misji, wartosci i

. o 3,44
strategii organizacji

3,52

Motywowanie pracownikéw do dziatania na rzecz _

organizacji

Cel komunikacji

Tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy _ 3,56
Budowanie pozytywnego wizerunku firmy wsréd _ s 87
pracownikow !

Przygotowywanie pracownikéw do nadchodzacych m 407
zmian ’

2,5 3 3,5 4 4,5
Srednia

[any
E
(2}
N

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada ankietowych (N=1354)

W kolejnym kroku postanowiono sprawdziczy nadawanie rang poszczegllnym celom
komunikacji wewstrznej r@&nito sic wsrod kobiet i ngzczyzn. W tym celu wykorzystano test
t-Studenta dla préb niezaleych. Analiza wykazataze kobiety w poréwnaniu do ¢nczyzn
wyzej oceniaty wanos¢ celu, zwjzanego z jednoczeniem wokot misji, wddbi strategii
organizacji — t (1353) = 3,69; p < 0,001, natomiagej przygotowywanie pracownikow do
nadchodzcych zmian — t (1353) = 1,99; p = 0,047. Npsie sprawdzono za pomptestu
Kruskala-Wallisa, czy wspomniane zréce wystpuja miedzy osobami pracggymi w
firmach o r@nym zakresie dziatalsoi. Analizy wykazatyze:

» przekazywanie pracownikom aktualnych informacji otgwowanie do dziatania na
rzecz organizacji zostato uznane zazmiajsze przez respondentéw reprezeguiygh
przedsgbiorstwa, prowadge dziatalné¢ mieszap (odpowiednio H = 14,99; p =
0,002 i H =15,78; p = 0,001);

= budowanie pozytywnego wizerunku ssdd pracownikéw i przygotowywanie
pracownikbw do nadchodeych zmian jest istotniejsze dla personelu firm
produkcyjnych (odpowiednio H = 12,29; p = 0,006 £131,28; p < 0,001).

168



Nastpnie przeprowadzono analizy korelacji rho-Spearmaoiaidzy wiekiem, poziomem
wyksztatcenia, steem pracy, szczeblem zgdzania reprezentowanym przez respondentdw i
wielkoscig zatrudnienia w firmie a wagcelow. W tabeli 4.10 przedstawiono wspotczynniki

korelacji z przeprowadzonych analiz.

Tab. 4.10.
Wspotczynniki  korelacji rho-Spearmana peddy wiekiem, poziomem wyksztalcenia,
stazem pracy, szczeblem zadzania i wielkécig zatrudnienia w firmie a ocenwagii

poszczegolnych celéw komunikaciji weytrznej

Staz Szczebel Wielkosé
pracy | zarzadzania | zatrudnienia

Cel komunikaciji

) Wiek | Wyksztatcenie
wewnetrznej

przekazywanie pracownikom
aktualnych informacji
niezlzdnych dla ich -0,01 -0,16* -0,07* 0,01 0,07*
wiasciwego funkcjonowania W
przedstbiorstwie

motywowanie pracownikéw
do dziatania na rzecz -0,07* -0,08* -0,02 -0,01 0,11*
organizacji

tworzenie pozytywnej

* - -
atmosfery w miejscu pracy 0.03 0.05 0,06 0,03 0,03

jednoczenie pracownikow
wokét misji, wartaci i -0,05 0,01 0,01 -0,08* -0,08*
strategii organizacji

budowanie pozytywnego
wizerunku firmy wérod 0,02 0,06* 0,00 0,06* -0,03
pracownikéw

przygotowywanie
pracownikéw do 0,01 0,21* 0,07* 0,08* -0,10*
nadchodzcych zmian

*
p < 0,05
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadtobada ankietowych (N=1354)

W swietle wykonanych obliczeustalono, 4:
* im starsi byli respondenci, tym vgj oceniali znaczenie motywowania pracownikow
do dziatania na rzecz organizacji;
= im wyzszym poziomem wyksztatcenia legitymowal¢ $iadani, tym wyej oceniali
waznos¢ przekazywania pracownikom aktualnych informacjeziizdnych dla ich
wiasciwego funkcjonowania w przedsiorstwie oraz motywowania pracownikow do
dziatania na rzecz organizacji, natomiastepiznaczenie budowania pozytywnego
wizerunku firmy wrdod pracownikédw i przygotowywanie pracownikébw do

nadchodzcych zmian;
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= wraz ze wzrostem sta pracy w przedsbiorstwie rosta ocena WwROSCI
przekazywania pracownikom aktualnych informacjizbkglinych dla ich wtéciwego
funkcjonowania w przeddbiorstwie, natomiast malata waos¢ tworzenia
pozytywnej atmosfery w miejscu pracy i przygotowwywea pracownikow do
nadchodzcych zmian;

= przedstawiciele wiszych szczebli zagdzania wyej oceniali znaczenie jednoczenia
personelu wokot misji, warkgi i strategii organizacji, z kolei i¢j wag budowania
pozytywnego wizerunku firmy swéd pracownikéw i przygotowywania ich do
nadchodzcych zmian;

= im wiecej 0sOb zatrudniato przegbiorstwo, tym wyej oceniano wanos¢
jednoczenia pracownikébw wok6ét misji, waftb i strategii organizacji oraz
przygotowywania pracownikéw do nadchadgch zmian, natomiastzej — znaczenie
przekazywania pracownikom aktualnych informacjizikglinych dla ich wtéciwego

funkcjonowania w przeddbiorstwie oraz motywowania personelu do dziatarga n

rzecz organizaciji.

Z przytoczonych danych wynika,z icel informacyjny zwjzany z przekazywaniem
pracownikom aktualnych i niegbnych wiadoméci jest nadrzdny w stosunku do
pozostatych celdbw komunikacji wewtnzne;.

Z punktu widzenia zaszlzania organizagj wazny wydaje st by¢ takie wplyw
poszczegolnych dzialakomunikacyjnych na postawy pracownikow. W zzkiu z tym
postanowiono sprawdziczy cele komunikacji wewitrznej inne ni informacyjny oddziaty
na personel. W celu sprawdzenia czy wpsgje r@nica w opiniach o wplywie dziata
komunikacyjnych na poszczegoélne aspekty realizagléw, przeprowadzono anajiz
wariancji w schemacie wewtrzgrupowym, biogc pod uwag odpowiedzi na pytanie 21. W

tabeli 4.11 zaprezentowano statystyki opisowe egmawadzonej analizy.

Tab. 4.11.
Statystyki opisowe dla opinii o wptywie dziatkomunikacyjnych na pracownikow
. . Odchylenie
Obszar wptywu Srednia standardowe

stopier poinformowania o produktach/ustugach firmy 3,15 0,97
che¢ polecania oferty firmy znajomym i rodzinie 3,28 0,97
postrzeganie firmy przez pracownikow 3,21 0,98
ogélna atmosfera pracy 3,36 1,07
sktonnd¢ do rekomendowania firmy jako pracodawcy 3,30 0,96

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)
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Analiza wariancji wykazata istotne statystycznieniée: F(4, 5412) = 22,61; p <0,001.
Poréwnania wielokrotne wykazatye stopié poinformowania o produktach/ustugach firmy,
wynikajacy z realizacji celu informacyjnego, bylzej oceniany ni bedace rezultatem dziaka
w ramach pozostatych celéw komunikacji wexvanej:

= che¢ polecania oferty firmy znajomym i rodzinie: p 001,

» niz ogblna atmosfera pracy: p < 0,001 oraz

= skionna¢ do rekomendowania firmy jako pracodawcy: p < 0,001
Natomiast nie odnotowano istotnych statystycznienid dla postrzegania firmy przez
pracownikow.

W dalszym pospowaniu postanowiono sprawdzijaki jest wptyw skuteczrigi
prowadzonych dziatakomunikacyjnych na pracownikéw. Zgodnie z pddegm, bazujcym
na dorobku teorii prakseologii, zaproponowanym wdrpadziale 3.3.2., za miernik
skutecznéci komunikacji wewstrznej, przygto poziom osjgniccia poszczegolnych jej
celéw. W zwizku z tym oceny skuteczém dokonywano w odniesieniu do zakladanych
rezultatbw. W jednym z pyka respondentdw poproszono o og¢estopnia realizacji
poszczegolnych celéow komunikacji w organizacji. @ek dziki odpowiedziom na kolejne,
mozliwe bylo okrélenie rzeczywistego wpltywu dziatakomunikacyjnych na postawy
pracownikow. Na podstawie otrzymanych odpowiedzeprowadzono analizy korelacji r-
Pearsona porailzy realizagg celéw komunikacji wewgtrznej a oces jej wplywu na
personel. W tabeli 4.12 przedstawiono wspotczynkikielacji z przeprowadzonych analiz.
Jak wynika z przytoczonych wynikéw analiz, gaizy wszystkimi badanymi obszarami
wystepuja istotne statystycznie zwaki. Najsilniej na postawy personelu wpltywa reatjza
celow komunikacji wewgtrznej, zwizanych z tworzeniem pozytywnej atmosfery w miejscu
pracy (wspotczynniki korelacji od r = 0,411 do r G497 — korelacja umiarkowana) i
budowania dobrego wizerunkuskdd pracownikéw (wspotczynniki korelacji od r = @3tdo
r = 0,528, z wyczeniem wpltywu na ogoédnatmosfe¢ pracy gdzie r = 0,369). Najvigz
korelacg stwierdzono midzy ocem stopnia realizacji celu zyzanego z budowaniem

pozytywnego wizerunku a postrzeganiem firmy przexpwnikéw (r = 0,528).
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Tab. 4.12.
Wspotczynniki korelacji r-Pearsona ¢dizy ocen realizacji celéow komunikacji wevgtrznej

a ocen wptywu dziatah komunikacyjnych na pracownikéw

Cheé
%:iigzs}oc%?&a Poinformowanie pﬂfecrama Postrzeganie Ogdlna reig:ggggzcwi%ia
komunijkac'i 0 produktach ﬁrmty firmy przez atmosfera firmy iako
I (ustugach) firmy 'my pracownikow pracy Y
wewnetrznej znajomym pracodawcy
i rodzinie
przekazywanie
aktualnych A440%* 409** .408** 327 402**
informacji
motywowanie do
dziatania na rzecz 403** 417+ A443%* .332%* .396**
firmy
tworzenie
pozytywnej A11** A53** A9T7** A53** A20**
atmosfery
jednoczenie wokét
misji, wartaci i .319** .370** .415* 374** .352%*
strategii
budowanie
pozytywnego A459** A445%* 528** .369** 492**
wizerunku firmy
przygotowywanie
do nadchodgcych .392** .396** .388** .295%* b el
zmian

** Korelacja istotha na poziomie 0.01

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Ponadto dla poszczegodlnych zmiennych zaobserwowajsdniejsze zwjzki miedzy:

= oceny skutecznéci tworzenia pozytywnej atmosfery a postrzeganiergaoizacii
przez personel —r = 0,497;

= ocery skutecznéci budowania pozytywnego wizerunku a sklofti® do
rekomendowania firmy jako pracodawcy - r = 0,492;

= oceny skutecznéci motywowania do dziatania na rzecz organizagjogtrzeganiem
przedsgbiorstwa przez pracownikéw —r = 0,443;

= oceny skutecznéci przekazywania aktualnych informacji a stopnieomformowania
o ofercie firmy —r = 0,440;

= oceny skutecznéci przygotowywania do nadchagtz’ch zmian a sklonrkcia do
rekomendowania firmy jako pracodawcy —r = 0,421;

= oceny skutecznéci jednoczenia wokot misji, warkoi i strategii organizacji a jej

postrzeganiem przez pracownikéw —r = 0,415.
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W s$wietle przytoczonych wynikéw uzasadnione wydaje siierdzenie,ze realizacja
wszystkich celéow komunikacji wewtrznej w istotny sposéb oddziatuje na postawy
pracownikow. Wplyw ten jest szczegoélnie widoczny,imm odmiennych deklaraciji
respondentdow w tej kwestii, w przypadku obszaru gzamego z postrzeganiem
przedsgbiorstwa przez personel.

Jak sygnalizowano wcgmsiej, skuteczn& komunikacji wewsgtrznej postanowiono
ocenig w odniesieniu do stopnia realizacji stawianychepranig celow. W toku bada
jakosciowych potwierdzono, zi dla twierdzé o skutecznéci badz nieskuteczngi
porozumiewania giw organizacji nie jest wystarcaap odwotywanie si do poréwnywania
komunikatéw nadanych i odebranych. Rowngprzzenie zwrotne w postaci informacji o
otrzymaniu wiadom¢zi nie przegdza o skuteczrigi procesu. Badanych ze wszystkich grup
poproszono o okigenie, jak rozumiey skuteczné komunikacji wewstrznej. Tabela 4.13
prezentuje zestawienie spostrae na temat tej kategorii poczynione przez uczestmikd
wywiaddw zogniskowanych. W wypowiedziach nafeiej podkrélano nasipujace aspekty:

= szybka¢ przeptywu informacji;

= prawdziwdgé i rzetelnd¢ przekazu;

= zapewnienie pracownikom wystarczagj ilosci informacii;

» dokfladne sprecyzowanie obszarow odpowiedziginadrog komunikacyjnych;

* upewnienie g, czy komunikat zostat zrozumiany;

= uzyskiwanie informacji zwrotnej na temat peigich ydz zaniechanych dziata

= dopasowanie przekazywanych wiadaeio do potrzeb komunikacyjnych

odbiorcow;

= osiganie celu, w jakim rozpoeto komunikowanie, czyli wywotanie

zamierzonych efektow;

= przyczynianie € do usprawniania pracy i rozyziywania probleméw, ktére

pojawiap Si¢ w organizaciji.

173



Tab. 4.13

Zestawienie wybranych opinii uczestnikow wywiaddegrmiskowanych na temat rozumienia skuteéznkomunikacji wewstrznej

Szczebel w
hierarchii
organizacyjnej

Opinie uczestnikdéw badania

Niski

,Zeby nie byta zaklamana (..zZgby nie stwarzatakie mitycznej, fikcyjnej komunikacii, tylkeeby byta ona prawdziwa...”

,Zeby kierownik umiat stagt przed ludmi i umiat im to przekaza(...)”

.Ze jest dobry przeptyw informacjie kady ma wystarczaga ilosé¢ wiedzy”

,Zeby jeden na drugiego byt otwarpgby powiedziat o co chodzi. A nieby zostawd ta wiadoma¢ dla siebie (...)”

»Znaczy te konkretne okréenie obowjzkow pracownika (...) | ja wienige jak s¢ zgtaszam do Oli to ona mi udzieli konkretnych imfiacji
bo to jest jej zadanie. | ja oczekujd niej,ze ona udzieli mi tych informaciji”

.Kiedy jest szybka, rzetelna, kiedy odbiorca rozeimi

.(...) przekaza tak, aby dotarto do reszty, a nie na zasadei@rzecie przekazatem, a czy zrozumiglie to ju nie moja brocha”

,10 jest dobra organizacja tego wszystkiego”

.Dostep do informacji (...)zeby kt@ wiedziat,ze zaczyna brakowsomponentu i poinformowat tego, ktéry odpowiadaa@zeby zamowd”

Sredni

»(...) czy jest informacja zwrotna np. zalatwitemerratatwitem”

»(...) niewazne czy temat zostat zalatwiony czy nie. Bozedy¢ informacja do mnie o tym jakieg perspektywy firmy, ja przefem do
wiadomdci, zapoznatem giz tym,ze moje dzialania nie spowoduye bedzie lepiej, ale przyszta do mnie informacja zadem s¢”
-Pewna¢, ze to, co powiedziatam zostato dobrze zrozumianbra#gpodebrane. Niece musiata na przyktad dopytywazy zadanie zostat
wykonane (...) skoro przekazatam jgskbmunikat to on zostat dobrze odebrany i zadaogtato wykonane”

~Ja w tej chwili z punktu widzenia przedonego to dla mnie to jest taki dyskomfore, po prostu nie wystarczy powiedzieaz, tylko trzebg
wykona 3 czynndci. Dopyta, czy to bylo zrozumiane i potem jeszcze dofytay jest zrobione”

.Kiedy odbierajicy, no nie wiem, zrobit to co méydy mu przekazywat. Nie wiem jak to tadnie oitr&’

»Celowas¢ roszczenia, jakdae miat problem z transportem to nie pdgltym do Pawta bo to jego nie dotyczy. Czyli katkiaki musi by”
,Przede wszystkim kaly musi wiedzié gdzie dagp informacg wystat. Zeby nie byto czegotakiego jak w tej chwilize informacja trafia dq
kogds i ten ktg mowi: ,To nie ja tym si zajmug”

~Jak wplywa na rozwizanie problemu, na rozgaanie sprawyze sprawa zostanie zatatwiona”

Wysoki

»-Komunikat musi by skuteczny, czyli doktadnie przyniést taki cel, ijalgt zamierzony”

~S2ybki przeptyw(...) informacji przenijanych. Myéle, ze due znaczenieduzie miata trafnéc tych informacji”

.Jezeli dany problem zostanie rozgany”

~Skuteczna to taka, ktéra poprawia mpyae na rzecz firmy. Taka, ktéra utatwia, a nie kompje&

»,Ona musi by w miar skierowana do danej osoby. Generalnie wynikiemipoaby¢ to, ze ona powinnactprae utatwia (...)"
~Ja ewentualnie oczekugzesto takiego feedbackue przypt do wiadomdci, wykonat ize jest wykonane, odfajkowd...)”

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowaddobada jakasciowych
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Osoby sprawuce funkcje kierownicze twierdzity,ze dla skuteczrimi komunikacji
wewretrznej kluczowe jest osniecie pazadanego rezultatu, a zatem celu, w ktorym
zainicjowano akt komunikacyjny. Wielu przedstawicigrup fokusowych sredniego i
wysokiego szczebla podktato przy tym konieczn@& otrzymania informacji zwrotnej od
odbiorcy komunikatu odrsmie podgtych przez niego dziata Z kolei w opinii pracownikow
szeregowych najistotniejsze wydaje ¢ siby¢ zapewnienie dogbu do rzetelnych,
wiarygodnych wiadomii, ich jasne przekazywanie i dokladne dleaie drog
komunikacyjnych i zakreséw oboywkéw. Jak wynika z przytoczonych fragmentow
wywiadow, przetaeni i podwtadni formutyj odmienne, ale nie wykluczaie sé postulaty
dotyczce kategorii skuteczioi. Wszystkie wskazane aspekty przyczynsig natomiast do
wzrostu stopnia realizacji celéw, stawianych prkechunikacy wewretrzng.

W ramach prowadzonych badpostanowiono rowniesprawdzt, na jakim poziomie
ksztaltuje s skuteczné& porozumiewania w obfych pomiarem organizacjach. W z@ku z
tym respondentéw poproszono o clkeaie za pomag pieciostopniowej skali Likerta, w
jakim stopniu realizowane $0oszczegoblne cele, stawiane przed komunikaejwretrzng, po
czym obliczonoéredni dla kadego z nicH W tabeli 4.14 zaprezentowano rozktad

odpowiedzi udzielonych przez badanych wraz z obhgzredna.

Tab. 4.14.
Zestawienie rozktadu ocen stopnia realizacji cet@munikacji wewwtrznej

Proces komunikaciji Zdecydowanie | Raczej| Aninie, | Raczej | Zdecydowanie| Srednia
wewnetrznej w mojej firmie: nie nie ani tak tak tak ocena

umazliwia przekazanie
pracownikom aktualnych

informacji niezlgdnych dla ich 4,0% 14,9%) 31,6%| 43,3% 6.2% 3,33
wilasciwego funkcjonowania
motywuje pracownikow do 7,1% 22,3%| 35,0% | 30,99 4,7% 3,04

dziatania na rzecz organizac

tworzy pozytywn atmosfe¢
W mijscu pracy 7,3% 18,1%| 31,1%| 31,7% 11,8% 3,23

jednoczy pracownikéw wokél

0, 0, 0 0 )
misji, wartaci i strategii 1:5%8 g 42,1% ) 23,9 6,1% 3,01
buduje pozytywny wizerunek g 5q, 19,6%| 33,5%| 34,0% 76% | 3,19
firmy wéréd pracownikéw
przygotowuje pracownikow do
nadchodacych zmian 6,8% 14,3%| 36,2%| 35,8% 6,9% 3,22
Srednia 3,17

Zrodio: opracowanie witasne na podstawie przeprowaddobada ankietowych (N=1354)

% Kazdemu z meliwych wariantéw odpowiedzi przyznano waitood 1 (zdecydowanie nie) do 5
(zdecydowanie tak). Policzono tak sumaryczp wartgs¢ wskaza dla kadego z celéw, mnac liczhe
poszczegolnych odpowiedzi przez przyzndanemu wariantowi war6. Otrzymane wartei podzielono przez
liczbe respondentow i w ten sposob otrzymarexring ocery dla kazdego z celow.
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Najwyzszy sredng ocen (3,33) uzyskano dla przekazywania pracownikakiualnych
informacji niezlgdnych dla ich wiéciwego funkcjonowania w przedsiorstwie (pierwsze
miejsce w rankingu wanosci). Zadowalagco oceniono take realizagj celow, zwyzanych z
tworzeniem pozytywnej atmosfery (3,23), przygotovaywem do nadchodezych zmian
(3,22) i budowaniem pozytywnego wizerunku firmyrédd pracownikéw (3,19). Z kolei
najnizsze noty otrzymato jednoczenie pracownikdw wokotsjmiwartagci i strategii
organizacji (3,01) oraz motywowanie pracownikow dioatania na rzecz przegbiorstwa,
(3,04) czyli cele wskazane jako drugi i trzeci verarchii wanaosci. Analizujgc struktue
udzielonych odpowiedzi mma zauwayé, iz cele te uzyskaly najwtej neutralnych i
negatywnych wskaza (odpowiednio 69,9% i 64,4%). Nale zatem stwierdZ| iz
pracownicy albo nie zn@jmisji i strategii organizacji, albo nie caupic wystarczajco
informowani w tym zakresie, albozeie ut@zsamiaj sie z przedsibiorstwem, w ktoérym
pracup. Ponadto komunikacja wewtmzna w badanych organizacjach przyczynia i
stopniu niewystarczagym do motywowania personelu. Taki stan rzeczy pmotizap
rowniez wyniki bada jakasciowych. W tym przypadku najeksze niezadowolenie
uczestnikdw wywotuje realizacja celu zwanego z przygotowaniem do nadchgagyzh
zmian, ktére ma miejsce zbyt @, a czsto nawet po fakcie. W zedku z powyszym
wszystkie wymienione obszary wymagapaprawy w ramach prowadzonych dziata
komunikacyjnych.

Na traktowanie komunikacji wewtrznej jako wanej ptaszczyzny zagdzania
wskazywano w szczegolém w pozycjach literaturowych zgaanych z marketingiem ustug.
Postanowiono zatem sprawéiziczy rodzaj dziatalni@i wpltywa w istotny sposob na
skuteczné&¢ porozumiewania i w organizacji, porowngg wyniki odnotowane przez
przedsgbiorstwa produkcyjne i ustugowe. W konsekwencji rsfotowano naspujaca
hipotez badawcaz:

H4: Dziatania prowadzone w ramach komunikacji wetianej charakteryzygj sic wyzszy
skutecznécig w przedsgbiorstwach ustugowych aw przedssbiorstwach produkcyjnych.

W celu weryfikacji hipotezy przeprowadzono analizgstem t-Studenta dla prob
niezalenych. W tabeli 4.15 przedstawiono zestawienie stgkyopisowych dla wykonanych

obliczen.
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Tab. 4.15.
Statystyki opisowe dla oceny skutecztio dziatan komunikacyjnych w podziale na

przedsgbiorstwa ustugowe i produkcyjne

Cel komunikaciji Branza Srednia Odchylenie | Wynik .POZ'OY“.
standardowe | testut | istotnosci

przekazywanie pracownikom Produkcyjna 3,21 0,94 292 0.004
aktualnych informacji Ustugowa 3,37 0,92 ’ '
motywowanie pracownikéw do Produkcyjna 2,93 0,98 208 0023
dziatania na rzecz organizacji Ustugowa 3,07 1,01 ' ’
tworzenie pozytywnej atmosfery w | Produkcyjna| 3,06 1,09 383 <0001
miejscu pracy Ustugowa 3,30 1,11 ' ’
jednoczenie pracownikow wokot Produkcyjna 2,89 0,95 249 0013
misji, wartasci i strategii organizacji | Ustugowa 3,04 1,01 ' '
budowanie pozytywnego wizerunku| Produkcyjna 3,09 0,99 205 0.040
firmy wsrod pracownikow Ustugowa 3,21 1,03 ’ ’
przygotowywanie pracownikéw do | Produkcyjna| 3,12 1,03 319 0.001
nadchodzcych zmian Ustugowa 3,30 0,96 ' '

Zrodio: opracowanie witasne na podstawie przeprowaddobada ankietowych (N=1354)

W przypadku kadego z celow komunikacji wewtrznej stwierdzonoze przedsibiorstwa
ustugowe notwy wyzszy poziom jego realizacji hi przedsgbiorstwa produkcyjne.
Najwicksze ranice odnotowano dla celow zyzianych z tworzeniem pozytywnej atmosfery
w miejscu pracy (0,24) i przygotowaniem pracownkdo nadchodgych zmian (0,18).
Ten stan rzeczy nie mie&€ zwigzek z faktem, 7 dzialalnég¢ ustugowa zakiada ecgte
interakcje na linii klient — pracownik organizacfy zwiagzku z tym firmy przykiaday
wickszz wag do tego, by postawy i zachowania personelu przejaavw kontakcie z
nabyw@ byly dodatkowym potwierdzeniem jad@ oferowanych ustug. Zadowoleni i
przekonani do organizacji pracownicy stagic jej ambasadorami. Z kolei najbardziej
zblizony poziom skuteczroi dla obu kategorii firm zaobserwowano dla budoaan
pozytywnego wizerunku $vod personelu (tnica srednich 0,12). Wykres 4.5 ilustruje
poziom skuteczriei komunikacji wewgtrznej w odniesieniu do poszczegoélnych jej celow z

uwzgkdnieniem podziatu badanych na pracych w firmach produkcyjnych i ustugowych.
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Wyk. 4.5.
Opinie respondentdw na temat stopnia realizacjizgoegolnych celow komunikaciji
wewretrznej w podziale na grupy reprezentg brare ustugowy i produkcyjry

przygotowywanie pracownikéw do
nadchodzacych zmian

budowanie pozytywnego wizerunku
firmy wsréd pracownikéow

(=

jednoczenie pracownikow wokot misji,
wartosci i strategii organizacji

tworzenie pozytywnej atmosfery w 3  EUstugowa

miejscu pracy B Produkcyjna

motywowanie pracownikéw do
dziatania na rzecz organizacji

przekazywanie pracownikom aktualnych
informacji

1 15 2 25 3 35
Srednia ocena

Zrodito: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagzobada ankietowych (N=1354)

Jak ustalono w trakcie prowadzonych wywiadéw zdgmisanych, nisze wskaniki
skutecznéci komunikacji w przedsgbiorstwach produkcyjnych gs powodowane przede
wszystkim marginalizowaniem roli i znaczenia praok@w nizszego szczebla w
planowaniu i realizacji dziatkekomunikacyjnych. Ponadto, ze wzdu na zazwyczaj bardziej
skomplikowan struktug organizacyjn, wyskpuja problemy z jasnym okéeniem drég
komunikacyjnych. Wswietle przytoczonych wynikéw i analiz postawion@yja¢ hipotez 4.
Zadania stawiane przed komunikagyewretrzng s3 wykonywane z umiarkowanym
powodzeniem, o czyrfwiadcz wyniki dotyczce stopnia realizacji jej celdw. Konieczne jest
zatem zidentyfikowanie uwarunkowautatwiagcych i utrudniagcych prowadzenie dziala
komunikacyjnych, skierowanych do pracownikéw. W dfpoyym podrozdziale omowione
zostam czynniki warunkujce skuteczn@ komunikacji wewstrznej w poszczegoélnych

obszarach.
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4.3. Determinanty skuteczndci i utrudnienia procesu komunikacji wewnetrznej w

badanych przedsgbiorstwach

Na poziom skuteczroi proceséw porozumiewaniagsiv organizacji wptywa wiele
roznorodnych czynnikbw. Nakl do nich uwarunkowania zwiane z organizag;
jednostkamig tworzacymi, a take interakcjami zachodeymi w jej obgbie. Dla wigciwego
zarzdzania komunikagj wewretrzng kluczowe jest okrdenie, ktére z nich w najwgzym
stopniu przyczyniaj sic do wiaciwej realizacji wytyczonych przed giacelow. W oparciu o
wyniki przeprowadzonych na potrzeby dysertacji ldagestanowiono stworzyzestawienie
czynnikébw wplywagcych na skuteczrdé porozumiewania gi w organizacji. W celu
uzyskania pelnego obrazu omawianego zjawiska wsleazaostalty uwarunkowania
oddziatupce na i w sposob pozytywny i negatywny.

W literaturze przedmiotu brakuje jednoznacznychsttaygnec¢ na temat tego, czy w
przypadku skuteczioi procesOéw porozumiewania¢siw miejscu pracy wiksz role
odgrywap cechy nadawcy i odbiorcy, relacje quzy komunikugcymi sk, czy
uwarunkowania zvwdzane ze specyfikorganizacji. Psychologowie wskazuja dominujce
znaczenie charakteru i osobawp jednostek. Z kolei socjologowie podkiaga, iz
najwaniejsze § relacje zachodge medzy uczestnikami procesu. Natomiast badacze
reprezentyjcy nauki o zargdzaniu zakladaj zazwyczaj prymat czynnikOw zgaanych z
organizacj jako catdcig. W niniejszej pracy komunikacja w przegsiorstwie rozpatrywana
jest na tle zachowa organizacyjnych, dlatego zdecydowano o poddaniwystkich
wspomnianych obszaréw badaniom. W gkiu z tym sformutowano nagtujace hipotezy
badawcze, odnogsee s¢ do powpzan migdzy skutecznéria a uwarunkowaniami o
charakterze jednostkowym, grupowym i organizacyjnym

» H2: Jednostkowe wyznaczniki zachaw&omunikacyjnych w wikszym stopniu
determinug skuteczné¢ komunikacji wewgtrznej niz uwarunkowania organizacyjne;
= H3: Grupowe wyznaczniki zachowakomunikacyjnych w wikszym stopniu
determinug skuteczné&¢ komunikacji wewstrznej niz uwarunkowania organizacyjne;
Respondentoéw poproszono o wskazanie, ktore z ck§wni w jakim stopniu oddziatuje na
porozumiewanie giw miejscu pracy, wykorzystag do oceny giciostopniovg skak Likerta
(1 — czynnik w ogdle nieistotny, 5 — bardzo istgtr/ grupie uwarunkowao charakterze
jednostkowym znalazly si pte¢, wiek, status rodzinny, wyksztatcenie, zawod, asaisc,
wyznawane warkei i doswiadczenia indywidualne pracownikow. Do czynnikomagpwych

zaliczono: styl kierowania przetonego, relacje mdzy pracownikami w poszczegoélnych
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dziatach, relacje mdzy pracownikami w ramach grup roboczych, konflikfgrmalne i
nieformalne sieci komunikowania ¢si Natomiast wrdéd uwarunkowa organizacyjnych
wyrozniono: kierunki komunikowania si walke o wladz w organizacji, struktur
organizacyjs, kulture i klimat oraz zmiany organizacyjne. Na podstawiebranych
odpowiedzi przeprowadzono anglizwariancji w schemacie wewtrzgrupowym dla
wskazanych grup czynnikéw. Uzyskane wyniki uhiwity zweryfikowanie, czy wysfpuje
roéznica w ocenie wpltywu poszczegoélnych wyznacznikéwhpavaa komunikacyjnych na
skuteczné&¢ komunikacji wewstrznej. W tabeli 4.16 przedstawiono statystyki opis z

przeprowadzonej analizy.

Tab. 4.16.
Statystyki opisowe dla oceny wptywu indywidualnycgrupowych i organizacyjnych

uwarunkowa zachowa komunikacyjnych na skuteczitokomunikacji wewsgtrznej

Wyznaczniki Srednia Odchylenie standardowe

jednostkowe 2,98 0,76
grupowe 3,75 0,65

organizacyjne 3,47 0,68

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Analiza wariancji dowiodla, zi wyskpujg istotne statystycznie #dice medzy
poszczegolnymi grupami — F(2, 2706) = 571,98; p00D. Natomiast poréwnania
wielokrotne wykazatyze:
» wplyw wyznacznikdw organizacyjnych byt wgj oceniany ni wyznacznikow
jednostkowych;
= wplyw wyznacznikbw grupowych byt wyej oceniany i wyznacznikOw
indywidualnych i wyznacznikéw organizacyjnych.
W opinii respondentow czynniki indywidualne ogélmviemniejszym stopniu oddziatujna
procesy porozumiewaniagsiv miejscu pracy i czynniki grupowe i organizacyjne. Z kolei
uwarunkowania zwjzane z grup map wedtug badanych najekszy wptyw na skuteczré
komunikacji wewgtrznej. Wswietle powyszych ustal® postanowiono odrzugihipotez 2 i
przyja¢ hipotez 3.

Uzyskane wyniki wskazgj ze uwarunkowania indywidualneg smniej istotne dla
procesOw porozumiewaniagsSw organizacji nt uwarunkowania grupowe i organizacyjne
Nalezy jednak zauway¢, iz w poszczegdlnych zbiorach wyznacznikdw mogty eystva
czynniki o znikomym znaczeniu dla badanego zagaiigak rownie czynniki niezwykle
istotne. W zwizku z tym okrélenie sredniej hcznej oceny dla kalej grup nie pozwolito na
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petne wyjanienie badanego zagadnienia i konieczna byta dalsaedziej szczego6towa
analiza otrzymanych wynikéw.

Sprawdzono zatem, jak respondenci oceniali wphyjeghmczych czynnikOw na
skuteczné¢ komunikacji w miejscu pracy. Tabela 4.17 prezemtmgstawienie statystyk

opisowych dla kadego z uwarunkowa

Tab. 4.17.
Statystyki opisowe dla oceny wplywu poszczegolnychynnikbw na skuteczié

komunikacji mg¢dzy pracownikami

. Srednia Odchylenie
Czynnik
ocena standardowe

osobowdé 3,90 1,11

o | doswiadczenia indywidualne pracownikéw 3,64 1,04

= | wyznawane warkei 3,14 1,09

% | wyksztalcenie 3,05 1,23

§ wiek 2,71 1,27

2 | zawdd 2,58 1,11
ptec 2,5 1,25
status rodzinny 2,32 1,04
styl kierowania przetmnego 4,15 0,86

o | relacje m¢dzy pracownikami w poszczegolnych dziatach 4,02 0,90

§ konflikty 3,78 0,93

2 | relacje m¢dzy pracownikami w ramach grup roboczych 3,77 0,92

O formalne sieci komunikowaniagsi 34 0,86
nieformalne sieci komunikowania 3,37 0,91

© kultura i klimat organizacyjny 3,65 0,93

3 | zmiany organizacyjne 3,65 0,84

_g struktura organizacyjna 3,45 0,88

§ kierunki komunikowania si 3,41 0,93

O | walka o wladz w organizacji 3,22 1,04

Zrédito: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagtobada ankietowych (N=1354)

Whnioskowanie na temat wptywu poszczegblnych gruparuwkowa na podstawie
przedstawionych powgj wynikow castkowych nie jest ju tak jednoznaczne. Zdaniem
respondentow najwtej wanych z punktu widzenia skuteczwo komunikacji wewgtrznej
czynnikOw rzeczywicie naley do wyznacznikOw grupowych. Za istotne uznanazery z
szeciu poddanych ocenie, a mianowicie: styl kierowgmiaetazonego §rednia ocen 4,15),
relacje m¢dzy pracownikami w dziatach (4,02), konflikty (3)78 stosunki mgdzy
zatrudnionymi  w ramach grup roboczych (3,77). Ptmadvielkasci odchylenia
standardowego dla poszczegolinych zmiennychagdize (miedzy 0,86 a 0,93), céwiadczy
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o niewielkich r@nicach w opiniach respondentow na ten temat. Zikakarunkowania
organizacyjne otrzymaty do nizsze oceny od uwarunkowagrupowych, a jako dé wazne
wskazano tylko dwa spodd peciu — kultue i klimat (3,65) oraz zmiany organizacyjne
(3,65). Co ciekawe, struktura organizacyjna uznamarliteraturze przedmiotu za czynnik o
znaczeniu kluczowym zostata oceniona przez badamgchumiarkowanie istosn (3,45).
Natomiast wrdd czynnikow o charakterze indywidualnym niemakyskie otrzymaty noty
nizsze nk czynniki z pozostatych grup. Wielko odchylenia standardowego dla
poszczegolnych zmiennych rownisy wigksze i oscyluyj miedzy 1,04 a 1,27. Oznacza to, i
migdzy stanowiskami badanych w tej kwestii vysiwaty zauwaalne r&nice. Jednak ¥vod
ocenianych czynnikow jednostkowych byta rown@sobowdcé, ktora uzyskata trzegico do
wielkosci sredng ocen w rankingu (3,9). Wedlug respondentéwekszy wpltyw na
skuteczné&¢ komunikacji w pracy majjedynie styl kierowania przetonego (4,15) i relacje
migdzy pracownikami w poszczegolnych dziatach (4,02).

Do pozostatych istotnych uwarunkofivhadani zaliczyli: konflikty (3,78), stosunki w
grupach roboczych (3,77), kultyrklimat i zmiany organizacyjne (po 3,65), a #ak
doswiadczenia indywidualne pracownikow (3,64). Z kolea najmniej wane uznano
nastpujace czynniki: status rodzinny (2,32), pt€2,5), zawod (2,58) i wiek (2,71). Wykres
4.6 ilustruje ranking omawianych czynnikOw, sppizony na podstawie odpowiedzi

respondentow.
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Wyk. 4.6.
Ranking srednich ocen dotygzych wptywu czynnikbw o charakterze jednostkowym,

grupowym i organizacyjnym na skutecza&omunikacji wewetrznej

styl kierowania przetozonego

relacje miedzy pracownikami w dziatach
osobowos¢

konflikty

relacje miedzy pracownikami w grupach roboczych
zmiany organizacyjne

kultura i klimat organizacyjny
doswiadczenia indywidualne pracownikow
struktura organizacyjna

kierunki komunikowania

formalne sieci komunikowania
nieformalne sieci komunikowania

walka o wtadze w organizacji

wyznawane wartosci

wyksztatcenie

wiek

zawdd

pte¢

status rodzinny

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Srednia ocen

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada ankietowych (N=1354)

Odnosac sk do wynikéw bada, uwarunkowania, ktore uzyskatyedni ocen poniej 3,0
nalezy uzna& za magce niewielki wptyw na wiéciwy przebieg procesow komunikowanig si
W organizacji.

Zwazywszy na fakt, 2 dla kadego z czynnikbw odnotowano poziom odcliyle
standardowych rdu 0,84 — 1,27, postanowiono sprawdzczy wystpowaly istotne
statystycznie rinice w ich ocenie w zatacsci od okrélonych charakterystyk respondentow.
W zwigzku z tym przeprowadzono analizy korelacji rho-Spema pomidzy: wiekiem,
poziomem wyksztalcenia, gEm pracy, reprezentowanym szczeblem gmmania i
wielkoscig zatrudnienia w przedsiiorstwie a wybranymi zmiennymi. W tabeli 4.18

zestawiono wspotczynniki korelacji uzyskane w ramprzeprowadzonych analiz.
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Tab. 4.18.

Wspotczynniki korelacji rho-Spearmana oty ocer wagi czynnikéw wplywajcych na

skuteczné¢  komunikacji

a wiekiem,

reprezentowanym szczeblem zgaizania i liczla pracownikow w firmie

poziomem wyksztalcenia, zeta pracy,

Ocena W_p’fywu Wiek | Wyksztatcenie | Staz pracy Szczebe_l Wlelk_0sc_
czynnika zarzadzania | zatrudnienia

ptec 0,16* -0,22* -0,07* -0,10* 0,14*
wiek 0,10* -0,13* -0,06* -0,09* 0,16*
status rodzinny 0,17* -0,22* -0,07* -0,09* 0,22*
wyksztatcenie 0,20* -0,10* -0,12* -0,04 0,22*
zawod -0,02 0,09* 0,08* 0,05 0,04
osobowdé 0,05 0,16* -0,13* -0,01 0,03
wyznawane warkei 0,01 0,12* -0,02 0,11* 0,06*
dOSW|adc_z<?n|a indywidualne 0.01 0.19* 0.05 0.06* 0.00
pracownikéw
styl kierowania przetmnego -0,11* 0,23* -0,03 0,07* -0,04
relacje mgdzy pracownikam . . .
w dziatach -0,12 0,24* -0,01 0,14 -0,13
relacje mgdzy pracownikam -0,14* 0.30% 0.05 0.16* 0.15*
w grupach roboczych
konflikty -0,20* 0,24* 0,04 0,12* -0,12*
formalne sieci komunikowania -0,16* 0,30* 0,08* 0,18* -0,12*
nieformalne Siecl g 15+ 0,31* 0,09* 0,16* 0,17
komunikowania
kierunki komunikowania -0,21* 0,37* 0,15* 0,22* -0,21*
walka o wladz w organizacji | -0,20* 0,38* 0,09* 0,17* -0,13*
struktura organizacyjna -0,19 0,37* 0,09* 0,18* -0,10*
kultura i klimat organizacyjny| -0,28* 0,31* 0,10* 0,16* -0,11*
Zmiany organizacyjne -0,01 0,11* 0,00 0,03 0,03

*
p <0,05
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowag#obada ankietowych (N=1354)

Wykonane analizy wykazatye im badane osoby byly starsze, tymzejyoceniaty wptyw
ptci, wieku, statusu rodzinnego, a przede wszystkigksztatcenia na dziatania w ramach
komunikacji wewwtrznej. Z kolei mniejsg wag; przywigzywaty m.in. do kultury i klimatu
organizacyjnego (r = -0,28), kierunkdw komunikowanwalki o witadz czy konfliktow.
Natomiast respondenci o wgzym poziomie wyksztalcenia za istotniejsze czynaagnawali
gtéwnie: walle o witadz w organizacji (r = -0,38), styl kierowania przadmego, relacje
migdzy pracownikami w dziatach i w ramach grup robatgy konflikty, formalne i
nieformalne sieci komunikowania, kierunki komunilamia, struktug, kulture i klimat
organizacyjny. Z kolei riej oceniali m.in. wptyw pici i statusu rodzinnega skuteczng
dziataa komunikacyjnych. Im wyszy szczebel zagdzania reprezentowali badani, tym
wazniejsze ich zdaniem gs przede wszystkim kierunki komunikowania (r = 0,22)

Respondenci pracagy w wiekszych firmach wskazywali na wkisze znaczenie statusu
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rodzinnego i wyksztatcenia (r = 0,22), a mniejszerdnkow komunikowania (r = -0,21).
Wykazano take r&nice w ocenie poszczegoélnych czynnikbw w zatéci od stau pracy
badanych, jednak waia wspotczynnikow korelacji byty stosunkowo niskie.

Analiza uwarunkowa determinugcych skuteczni@ komunikacji wewsgtrznej nie
bytaby petna bez uwzglnienia ustal® poczynionych w trakcie przeprowadzonych
zogniskowanych wywiadow grupowych. Uczestnikbw msgono o opiri ha temat
czynnikow, wpltywajcych na skuteczrié procesdéw porozumiewaniagSw miejscu pracy.
Pierwsze skojarzenia badanych, niezaie od reprezentowanego szczebla gdwania,
dotyczyty osobowsci i charakteru. Podkstano, ze kluczows role w komunikowaniu si —
takze wewretrznym — odgrywa to, jakim jest esicziowiekiem. Zdaniem uczestnikéw
wywiadow poszczegolne cechy jednostki, jak chdmya intro- ydz ekstrawertyzm,
nastawienie na wspotprac lub walke, poziom wyksztalcenia czy otwasto na
wspotpracownikdbw, w najwsszym  stopniu  wplywaj na skuteczni@ dziatah
komunikacyjnych. Co wicej, wskazywano na da znaczenie relacji gulzyludzkich, a w
szczegolnéci zyczliwosé, szacunek, kultgr osobisi w kontaktach z innymi i histayi
wczesniejszych, wzajemnych dwiadczé. Do uwarunkowa istotnych dla skuteczioi
komunikacji wewntrznej zaliczono rownie te zwhzane z osab kierownika i jego
nastawieniem do porozumiewania gipracownikami. Wiksza¢ badanych reprezentigych
niski szczebel zagzizania podkrdata, ze praca wymaga wspotistnienia w grupie, dlatego tak
wazne § wszystkie czynniki ksztattgge relacje midzy pracownikami. Ponadto uczestnicy
wywiadoéw zauwayli, ze czynnikami o diym znaczeniu g wielkos¢ firmy, przyjete w
przedsgbiorstwie procedury oraz klimat i struktura orgatigjna. Wrdd pozostatych
waznych kwestii wyszczegodlniono: podeje do pracy, sytuacje stresowe, rdwa i
systemy i czas. W tabeli 4.19 zaprezentowano wybmginie uczestnikow zogniskowanych

wywiadow grupowych na temat wptywu badanych czyanikha komunikagj w organizaciji.

185



Tab. 4.19.

Zestawienie czynnikdw wptywaggych na skuteczrdé komunikacji wewstrznej wedtug uczestnikow zogniskowanych wywiadawpgpwych

Szczebel Obini - Wskazane wane
: pinie uczestnikow
zarzadzania obszary
=  Charakter cztowieka. §ludzie, ktérzy nadgjna innej fali. Ja mowiA, a ktc styszy B” = o0sobowdc
= (...) tatwiej przekazuje siinformacje znajomemu hiobcej osobie (...)" = charakter
=, Osobowdac¢. Nie kazdy z kazdym lubi wspotpracowa(...)” = wiek
= (...) wszystko zaley chyba od otwarkei (...)” = relacje m¢dzy ludzmi
= Kazdy jestinnyi (...) tworzymy grup ale kada osoba codo niej wnosi i to wiénie cechy kadej z tych os6b mayj = zgoda
Szczebel znaczenie”_ o _ o _ " ranga st_anowis_ka
niski = (...) czynniki zwigzane z grugp Jako grupa mamy fwtarte pewne zachowania, schematy, a nawe paanie stownik = osoba kierownika
wyrazen” = klimat firmy
= Pracujemy w grupie wic zachowanie grupy jest waiejsze ni jednostki. Jednostka zresztie ma takiego wptywu jak = procedury
grupa” = wielkos¢ firmy
= ,Cechy danego kierownika (...)" = czynnik techniczny
= (...) nastawienie szefa (...)"
= (...)to zalery i od specyfiki firmy i od tego, jaka to jestzbufirma (...)
= .(...) znajoma¢ danej osoby (...)" = 0sobowdc
= (...) wyksztatcenie danej osoby (...)" = kultura osobista
= . (...) jakies wydarzenia z przeszoi, ktébre méwi nam o tej osobie (...)" = zyczliwosé
= (...) dobry kontakt przetoonego z innymi (...)" = jasna¢ przekazu
= (...) wplywy kierownictwa (...)" informacji
= (...) struktura powoduje narzucenie pewnych (...) kidedw komunikaciji (...)” = che¢ wspolpracy
Szczebel = (...) zeby kierownik te traktowat pracownika jak cztowieka (...)" = szacunek do drugieg
sredni = (...) czynniki takie osobiste w diej mierze. | pierwsze weanie duo robi (...)" cztowieka
= | Starsza osoba to inaczej trzeba rozmawiatodsza to teinaczej (...)" = dobre relacje ngdzy
= Plec. Bo kobiety (...) wszystko widza pod swoirgt&m i czasami me tak nie dadgdojs¢ do stowa i do zrozumienia tej wspOtpracownikami
mysli a jednak s upierag przy swoim (...)" = bezpdredni kontakt
= (...) od charakteru osoby (...)" » wiedza
= (...) ludzie musz chci& stuch& zeby faktycznie dotarta do nich jakkomunikacja (...)" = struktura decyzyjna
= (...) podobieistwo charakterow (...)"
= (...) zorientowanie w danym temacie (...)" = 0sobowa¢
= (...) bezparednia¢ kontaktow. Umigjtnos¢ przekazania tego co kto ma do powiedzenia (...)" = czynnik ludzki
= (...) ma znacznie na przyktadAéo jak kierownik podchodzi deomunikaciji(...)” = relacje
Szczebel = (...) na pocatku jest cztowiek (...)" * nastawienie na
wysoki = (...) wazny podziat kompetencji. Za co kto odpowiada i manilae jakas decyzg podejmowd, bo czasami to jest komunikacg
problematyczne (...)" = podefcie do pracy
= (...) funkcjonujemy w firmie, ktéra mimo wszystkolgkla s¢ z ludzi tak samo skladaest jakichs struktur (...)” » sytuacje stresowe
= (...) interpersonalne cechy (...)" » narzdzia i systemy
= czas

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie zogniskoslamywiadow grupowych
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Na podstawie przytoczonych fragmentéw wywiadow, zlm@ byto zdiagnozowanie
konkretnych obszaréw (czynnikéw), ktére wedlug badh $ szczegodlnie istotne dla
wiasciwego procesu porozumiewanig 8¢ przedsgbiorstwie. Bazujc na przytoczonej powg|
tablicy z danymi, stworzono rysunek ilustity czynniki determinuice skuteczni
komunikacji wewntrz przedsibiorstwa wedtug uczestnikow wywiadéw zogniskowanyghs.
4.2).

Rys. 4.2.
Czynniki determinujce skuteczni@ komunikacji wewntrz przedsibiorstwa wedtug

uczestnikbéw wywiadéw zogniskowanych

szacunek do relacje migdzy
drugiego czlowieka ludimi nastawienie na
komunikacje
wiedza kierownik
i ch
- GRUPA Hego cechy
cheé
zyczliwosé wspotpracy
struktura narzedzia klimat
osobowosé charakter wiek decyzyjna i systemy firmy
SKUTECZNOSC
JEDNOSTKA ORGANIZACIA
KOMUNIKOWANIA
kultura podejsicie stres procedury  czynnik wielkosé
osobista do pracy techniczny  przedsigbiorstwa
czas KOMUNIKAT bezposredniosé
(terminowosc) kontaktu
jasnosé
przekazu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie zogniskoslamywiadow grupowych

Wszystkie uwarunkowania przypadkowano do jednej z czterech grup: organizacyjnej,
grupowej, jednostkowej lub czynnikéw zymanych z komunikatetnW opinii badanych dbasé

o kazdy ze wskazanych obszaréw, z uwazlylieniem ich poszczegdlnych elementow
sktadowych, przyczynia sdo wzrostu skuteczioi komunikacji wewgtrzne;j.

* Analizujac wypowiedzi uczestnikéw zogniskowanych wywiadéwmuwych, postanowiono wprowadzizwart
grupe uwarunkowa zwigzarg z cechami komunikatow. Badani mieli bowiem wiel@ag do tréci, ktére g im
przekazywane w ramach dziatkomunikacyjnych.

187



Zarzdzanie procesami porozumiewanig 8 organizacji wymaga rowniewiedzy na

temat czynnikow, ktére utrudnigpsihganie wysokiego stopnia skuteczaio (por. tab. 4.20).

Tab. 4.20.

Zestawienie czynnikow, ktére w opinii respondenfinzeszkadzajw realizacji poszczegoélnych

celéw komunikacji wewgtrznej

Cel komunikacji
wewnetrznej

Czynniki utrudniaj ace jegorealizacje (tzw. waskie gardia)

przekazywanie

pracownikom
aktualnych
informacji

brak spdjnego systemu informowania, a co za tyne idgstpowanie informacji
niekompletnych, niewiarygodnych, niejasnych, nigspch oraz przekazywanych
niesystematycznie i z opdieniem

niesprecyzowane nazia komunikacji z pracownikami zbego szczebla
problemy natury technicznej, np. brak dpst do Internetu, niesprawna poczta
elektroniczna

niskie zainteresowanie komunikacja niszych szczeblach struktury
organizacyjnej, np. stabo rozbudowane tablice mtmyjne

wielkos¢, rodzaj dziatalnéci i rozbudowana struktura organizacyjna

brak kultury komunikacyjnej w firmie

motywowanie
pracownikéw do
dziatania na rzecz

system wynagrodzenieadekwatny do wymaga

przekazywanie pojedynczych polédeniezapoznawanie pracownikéw z
catoksztaltem zagadnienia

brak zaufania przefmnych do pracownika i jego umisosci

nieefektywny system motywacyjny oraz oceny pracoaii, np. niejasric zasad,
waska grupa instrumentéw ghcych zaréwno nagradzaniu jak i karaniu
pracownikéw, niewystarczgga liczba dziata pro-pracowniczych

organizacyl = nie w pelni satysfakcjongge maliwosci rozwoju zawodowego, w tym s6
szkola i nie wspieranie pracownikéw w realizowaniu nowakich pomystow
» niejasne obszary odpowiedziasebokreslonych komarek i osob kieragych, co
powoduje przerzucanie odpowiedziadoiona innych pracownikow
= zbyt mata liczba spotkaintegracyjnych pracownikéw wszystkich dziatow
wworzenie = brak zaufania przefonych do pracownika i jego umieosci
pozytywnej = brak kultury komunikacyjnej w firmie
atmosfery w = orientacja ha wynik oraz produktyw§to czego efektem jest brak aktywico

miejscu pracy

zespotowej i czasu na spotkania informacyjne
poszczegolne dzialy i jednostki zainteresowane realizgajtasnych celéw co nie
sprzyja integracji a przyczyniagsilo tzw. ,wycigu szczuréw”

jednoczenie
pracownikow

zbyt mata liczba spotkaintegracyjnych pracownikéw wszystkich dziatow
brak informacji o dokonaniach firmy a takwspotdzielenia jej sukcesow z

wokot misiji, pracownikami, przez co czugic oni niedoceniani
wartcici i strategii| = niewystarczajca komunikacja ze strony kadry zgdzapcej, zwtaszcza w
organizacji kontelécie celdéw strategicznych i kierunku rozwoju firmy
budowanie . . . - . s
pOZytywnego zbyt mata liczba spotkaintegracyjnych pracownikow wszystkich dziatow

wizerunku véréd
pracownikow

brak informacji o dziataniach firmy na rzecz spalegci lokalnej
napkta atmosfera pracy, ktéra czasem prowadzi do niegotych konfliktow

przygotowywanie
pracownikéw do
nadchodzcych
Zmian

przekonanie kierownikow o tymz szeregowy pracownik "nie powinien zazdu
wiedzie", co powoduje przekazywanie tylko tych informakjiore g ,wygodne”
badz informowaniem personelu ,po fakcie”

sporadyczne spotkania przedstawicielingch dziatéw, co skutkuje nieznajosom
pozostatych osdb/jednostek organizacyjnych

niewystarczajca komunikacja ze strony kadry zadzapcej, zwtaszcza w
kontelkscie wprowadzanych zmian

Zrédito: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagdobada ilosciowych i jakgciowych
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W ramach prowadzonych bagaespondentow poproszono tako wskazanie najwaiejszych
przeszkdd na drodze do ggniccia wysokiej skuteczrgi dzialaan komunikacyjnych
skierowanych do pracownikéw. Badani mieli odiisic do poszczegoélnych celdéw komunikaciji
wewretrznej. Respondenci wskazywali przede wszystkimirapojndé prowadzonych dziata
co skutkuje wysfpowaniem niepetnych informacji, a tak niewystarczapa aktywnaé kadry
zarzdzapcej w tym zakresie. Podkilano, i unika s¢ przekazywania komunikatow, ktore
mogtyby wywota& negatywne emocje, przez co poziom poinformowané@g@vnikOw na temat
planowanych zmian, wdtanej strategii czy planowanego kierunku rozwojumfir jest
niesatysfakcjonacy. Ponadto zwrécono uwagna niejasny podziat obowdkéw midzy
poszczegolnymi dziatami i nastawianie na wetrang rywalizacg, jako czynniki utrudniajce
realizacg celéw komunikacji wewgtrznej, zwhzanych z motywowaniem i tworzeniem
pozytywnej atmosfery w miejscu pracy. Respondenggnalizowali rownie problemy
wynikajace z braku zaufania do personelu, nieefektydengystemu motywacyjnego i nie w
petni zadawalacych maliwosci rozwoju.

By dziatania prowadzone w ramach komunikacji wetwanej byty skuteczne, konieczne
jest take wywanie do tego celu odpowiednich ngizi. RespondentOw poproszono o agen
wykorzystania poszczegélnych nedlzi w skali péciostopniowej, gdzie 1 oznaczato
zdecydowanie zte, a 5 zdecydowanie dobre. §past obliczoncsrednie waone dla kadego z
nich®. Dla wygody ankietowanych instrumenty podzielomopizé¢ grup:

* nparzdzia wymagajce bezpéredniego kontaktu, takie jak: rozmowa twam twarz,
zebrania, godziny konsultacji zadu, szkolenia, zespoty interdyscyplinarne, imprezy
integracyjne i celebrowaniaviat;

= posrednie instrumenty kontaktu, tj. badanie opinii aspaw pracownikow, skrzynki
pomystow i zaalen oraz broszury, ulotki, itp.,

» formy drukowane, np. gazeta firmowa, raporty, pkddje zwizkow zawodowych;

= formy elektroniczne, do ktoérych nake e-mail, Intranet, newsletter, media
spotecznéciowe, firmowe i nieformalne fora dyskusyjne dlagownikow;

= media firmowe, tj. telewizja wewtrzna, radio firmowe, tablice ogtosze

» nparzdzia komunikacji nieformalnej, czyli: plotki i pamgki, nieoficjalne spotkania

pracownikow po pracy, odwiedzanie personelu naost&éku pracy przez kierownika,

® Dla kazdego z narzi policzono sum punktéw, mnaac liczbe poszczegéinych odpowiedzi przez przyznan
danemu wariantowi warf6. Otrzymane wyniki podzielono przez liczlankietowanych, ktérzy ocenili konkretne
instrumenty, co pozwolito oké#¢ sredni ocen dla analizowanych nadzi.
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nieformalne zespoty robocze i pewania m¢dzy pracownikami oraz wspieranie
inicjatyw.
Na wykresie 4.7 zilustrowangrednie ocen uzyskane przezz#a z nargdzi, w kolejnaci od
najlepiej do najgorzej wykorzystywanych.

Wyk. 4.7
Zestawienie ocen respondentéw dotyyrh wykorzystania poszczegélnych nalz
komunikacji wewgtrznej

e-mail 4,02
Intranet

odwiedzanie pracownikdw przez kierownika
bezposrednia rozmowa

szkolenia

gazeta firmowa

nieoficjalne spotkania pracownikéw po pracy
newsletter

tablice ogtoszen

imprezy integracyjne

nieformalne powigzania miedzy pracownikami
zebrania

celebrowanie $wiat

raporty

plotki i pogtoski

broszury, ulotki, itp.

nieformalne zespoty robocze

godziny konsultacji zarzadu

nieformalne forum dyskusyjne pracownikow
zespoty interdyscyplinarne

media spotecznosciowe

badanie opinii i postaw pracownikéw
firmowe forum dyskusyjne dla pracownikéw
publikacje zwigzkéw zawodowych

wspieranie inicjatyw pracownikow (np. sponsoring)
skrzynki pomystéw i zazalen

radio firmowe

telewizja wewnetrzna

1,00 1,50 2,00 250 3,00 350 4,00 4,50
Srednia ocena wykorzystania

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada ankietowych (N=1354)
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Przyznane oceny oscylumiedzy 2,13 a 4,02, przy czym najasza not otrzymaty e-maile, a
najnizszy telewizja wewsgtrzna. Za satysfakcjomage uznano wykorzystanie w codziennej
komunikacji poczty elektronicznej, Intranetérgdnia 3,74), management by walking around
(odwiedzanie pracownikOw w miejscu pracy przez duerika — 3,63), bezgoedniej rozmowy
(3,57), szkolé (3,49) i gazety firmowe] (3,44). Personel admnaisyjny byt najbardziej
zadowolony z #aycia form elektronicznych i szkale natomiast pracownicy produkcyjni
doceniali gtéwnie wizyty kierownikow, rozmawbezpdrednp i gazet firmows. Przecgtnie
oceniono obecne stosowanie nieformalnych zespoldwoazych (3,07), godzin konsultacji
zarzdu (3,06), nieformalnych i firmowych forow dyskusygh dla pracownikéw (odpowiednio
3,05 i 2,93), zespotdéw interdyscyplinarnych (3,08)ediéw spoteczrimiowych (3,01) oraz
bada opinii i postaw pracownikéw (2,97). Z koleismbd narzdzi wywotujgcych najweksze
niezadowolenie respondentéw znalazly wlewizja wewgtrzna (2,13), radio firmowe (2,2),
skrzynki pomystow i zzalen (2,56), wspieranie inicjatyw pracownikéw (2,63)publikacje
zwigzkow zawodowych (2,77). Co ciekawe, wadnym z badanych przegsiorstw nie
stwierdzono wykorzystania instrumentow w postalevigzji czy radia firmowego, w zwku z
tym niskie oceny wynikajnajprawdopodobniej z niezaspokojonych oczekiwatym zakresie.
Wsréd oséb, ktére wypowiadaty esina ten temat negatywnie, dominowali przedstavéciel
produkcji. Wywiady zogniskowane prowadzone z prat®&ami niskiego szczebla potwierdzaj
iz czup sie pomijani w polityce informacyjnej, co negatywniglywa na ich nastawienie do
dziataa komunikacyjnych. W trakcie dyskusji pojawityesitosy, ze wywane kiedy na szerok
skak radiowezty miaty swoje zalety i warto bytoby porflgc o ich reaktywac;i.

Srednia arytmetyczna dla wszystkich ocenianych uimsemtéw wyniosta 3,15 co
wskazuje na umiarkowansatysfakaej badanych w tym obszarze. Co ciekawe, stosunkowo
niskie noty, jednak powagj sredniej, otrzymaty plotki i pogtoski (3,23), ktésg uznawane za
jedno z gtéwnychzrédet informacji w miejscu pracy. Sytuacja ta zeowynika z trzech
przyczyn — wysokiego poziomu poinformowania pracikdw drogami formalnymi,
negatywnymi déwiadczeniami z wiarygodroia plotek kgzacych w organizacji oraz niegtia
respondentdw do przyznaniag,siz aprobuj tego rodzaju komunikaty. Bige pod uwag
umiarkowan satysfaka} badanych z realizacji celu informacyjnego komuojkevewretrznej,
nalezy odrzucé pierwsz z przyczyn i wyjanienia zjawiska poszukiwaw pozostatych dwoch.
Odpowiedzi ankietowanych wskazujtakze na przeeitne zadowolenie z wykorzystania
instrumentéw zwjzanych z integragj pracownikow. Celebrowaniéwiat otrzymato sredng
ocen 3,27, a imprezy integracyjne 3,30, przy czymyddsetek respondentow (odpowiednio

47% i 43%) uznake narzdzi tych w ogole nie wykorzystujegsiv ich firmach. Taki stan rzeczy
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nalezy uzn& za niepokajcy, zwtaszcza w kontékie niskiej oceny realizacji celow komunikacji
wewretrznej, zwhzanych z jednoczeniem pracownikow wokét misji, wset i strategii
organizaciji grednia 3,01) oraz motywowaniem do dziatania naapezedsibiorstwa (3,04).

W ramach tego samego pytania, poproszono resptovdenwskazanie preferowanych
narzdzi komunikacji wewntrznej. Wykres 4.8 ilustruje uzyskane odpowiedzearsgowane w

kolejnasci od najpopularniejszych do najrzadziej wybierdniytstrumentéw.

Wyk. 4.8.
Ranking preferowanych instrumentow komunikacji wetnanej wedtug badanych

bezposrednia rozmowa 78,14%
zebrania | | 57,39%
szkolenia 35,67%
imprezy integracyjne 34,12%
e-mail 29,62%
tablice ogtoszen 29,54%

odwiedzanie pracownikdw w ich miejscu pracy... 3%
celebrowanie swiat
badanie opinii i postaw pracownikow
wspieranie inicjatyw pracownikow (np. sponsoring)
nieoficjalne spotkania pracownikdéw po pracy
Intranet
skrzynki pomystow i zazalen
raporty
gazeta firmowa
nieformalne powigzania miedzy pracownikami
media spotecznosciowe (np. profil firmy na...
firmowe forum dyskusyjne dla pracownikow
zespoty interdyscyplinarne
godziny konsultacji zarzadu
radio firmowe
nieformalne zespoty robocze
broszury, ulotki, itp.
plotki i pogtoski
publikacje zwigzkéw zawodowych
nieformalne forum dyskusyjne pracownikéw
newsletter
telewizja wewnetrzna

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Odsetek wskazan

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadtobada ankietowych (N=1354)

Ponad 78% respondentow wybrato rozmowezpdredni jako preferowane nagdzie

komunikacji w miejscu pracy. W grupie tej zndiesi¢ zarbwno pracownicy administracyjni, jak
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i produkcyjni. Drugim popularnym §od badanych instrumentem byly zebrania — wskajgato
blisko 57,4% o0s06b, przy czym gkiszas¢ stanowit personel liniowy. Do preferowanych nlz
nalezg réwniez: szkolenia (35,67% wskaizg imprezy integracyjne (34,12%), e-mail (29,62%) i
tablice ogtosze (29,54%). Co wzne, szkolenia i pocgtelektroniczig wybierali przedstawiciele
administracji, natomiast imprezy integracyjne i liad ogltoszé& pracownicy liniowi.
Odwiedzanie personelu w miejscu pracy przez kierkavicieszyto s duzag popularndcia u
0s6b zatrudnionych w dziatach produkcji (20,83% sgte). W dobie dominacji mediow
elektronicznych, interesagym zjawiskiem jest niska liczba gtoséw oddanych media
spotecznéciowe jako nargdzie komunikacji — zaledwie 5,76% wskazdakze w pytaniu, ,Czy
firmy powinny korzystd z medidow spoteczriciowych na potrzeby codziennej komunikacji z
pracownikami?”, nie uzyskano jednoznacznych wynikoRonad 38% badanych byto
zdecydowanie i raczej przeciwnych,¢eej nz 29% nie mialo okrdonego zdania, a 32,6%
uznato to za raczej, 3z zdecydowanie dobre rozywanie. W toku prowadzonych bada
jakosciowych ustalono,ze aktywnd¢é na popularnych portalach spoteczeciowych np.
Facebooku czy Twitterze, kojarzona jest przez bwdtarz prywaty sfen ich zycia. Z tego
powodu nie wykazuj duzego zainteresowania korzystaniem z nich w celachhzamych z
wykonywanry prag.

Na przebieg procesu komunikacji westnznej w przedsbiorstwie oddziatuje wiele
czynnikdw zwgjzanych zardwno z osobami uczestnikéw, stosunkaruayipracownikami, jak
i uwarunkowaniami natury organizacyjnej. W toku weamlzonych bada ustalono, iz na
skuteczné¢ dziatan komunikacyjnych skierowanych do personelu nekszy wptyw maj
wyznaczniki grupowe, zwrane ze stylem kierowania przeémego i relacjami mdzy
pracownikami w poszczegoélnych dziatach oraz czyipedkostkowy w postaci osobowam. Do
innych uwarunkows zaliczy¢ mozna take konflikty, stosunki midzy zatrudnionymi w ramach
grup roboczych, kultgr klimat i zmiany organizacyjne oraz @dadczenia indywidualne
pracownikbw. Wane jest réwnie uzycie wigciwego instrumentarium odpowiagdaeggo

potrzebom i preferencjom personelu w tym zakresie.

4.4. Model zaleznosci miedzy uwarunkowaniami komunikacji wewnetrznej a jej

skuteczndcia

W poprzednim podrozdziale oméwiono wyselekcjonowaagodstawie teorii zachowa
organizacyjnych czynniki, oddziage na przebieg dziate&komunikacyjnych skierowanych do

pracownikow. Zwaywszy na fakt, 2 zdaniem autorki nie ttumagzone w peini badanego
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zagadnienia, postanowiono przeanalizévadrzymane wyniki bada ilosciowych pod lgtem
zwigzkow poszczegolnych aspektow komunikacji wethanej z jej skuteczriwia. Bazupc na
zintegrowanym podégiu do rozwaan na temat skuteczho dziatan komunikacyjnych
wewnmgtrz przedsibiorstwa, przyto, iz konieczne bdzie take okrdlenie ich sprawndi oraz
jakosci.

W toku prowadzonych prac badawczych postanowiorravellzic poziom sprawnsti
komunikacji wewstrznej. W zwizku z badanych poproszono o ogeposzczegoélnych
elementéw, skladagych s¢ na kategow sprawnéci, omowiory w podrozdziale 3.3.1.
Respondenci zaznaczali swoje odpowiedzi ngcipstopniowej skali Likerta. Kalemu z
wariantéw przyznano warté od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato zdecydowditéea 5 zdecydowanie
dobrze. Dla kadego z obszaréw, obliczono réwaidrednie z uzyskanych ocgnRozktad

poszczegolnych odpowiedzi wraz gednimi ilustruje tabela 4.21.

Tab. 4.21.
Zestawienie ocen respondentéw dotyiyxh r&znych aspektow komunikowania w organizacji

Zdecydowanie| Raczej| Ani zle, ani | Raczej | Zdecydowanie| Srednia

Aspekty , ,
zle Zle dobrze dobrze dobrze ocena

dostp do informac;i 3,3% 15,29 32,9% | 42,3% 6,2% 3,33
szybkaé przeptywu 7.4% 175% | 29.6% | 39,1% 6.4% | 3,20
informacji
ilos¢ informacii
otrzymywanych w 0 o o o 0
stosunku do il&ci 3,3% 18,2% 34,9% 38,6% 4,9% 3,23
informacji potrzebnych
rzetelndc | kompletnge |, g, 155%| 31,2% | 450% |  55% 3,35
otrzymywanych informacjj
dostosowanie dziaa
komunikacyjnych do 3,8% 19,1% 37,8% 33,2% 6,1% 3,18
potrzeb pracownikéw
atmosfera komunikacyjna 4,4% 13,9% 36,29 37,/ % %7,8 3,31

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadtobada ankietowych (N=1354)

Jak wid& ponad potowa badanych (50,5%) ocenia dobrze lelsyatbwanie dobrze rzetektoi
kompletng¢ otrzymywanych informacji (najwysza srednia ocen — 3,35). Podobna liczba
respondentow (48,5% wskagawypowiada sj pozytywnie o dospie do informacji (3,33).
Uzyskane wyniki nie gwysokie, jednak powodem takiego stanu rzeczydasy odsetek oséb,

oceniajcych wspomniane aspekty przgoie — odpowiednio 31,2% oraz 32,9%. Swoje

® Policzono sumarycanwartas¢ odpowiedzi dla kadego z obszaréw muage liczbe poszczegdlnych odpowiedzi
przez przyznan danemu wariantowi warg6. Otrzymane wyniki podzielono przez liezbespondentéw i w ten
sposoéb otrzymang&redna wazorg dla kadego z obszarow.
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niezadowolenie w obu obszarach wyrazito nieco pob&% badanych. Stosunkowo wysoko
oceniono rownig atmosfe¢ komunikacyjma (3,31) — w tym aspekcie odnotowano nzgay
odsetek wskazanegatywnych (18,3%). Satysfakcja ankietowanych negmniejsza w kwestii
dostosowania dzialakomunikacyjnych do potrzeb personelu (nzgaasrednia ocen — 3,18) i
szybkdci otrzymywanych informaciji (3,20). Dla drugiegovymienionych aspektoéw udzielono
najwiecej negatywnych odpowiedzi (24,9%). $Wietle pozostatych wynikoéw badavskazuje
to na konieczn@& zwrocenia w¢kszej uwagi na realne zapotrzebowanie pracownik@w n
informacje.

Nastpnie sprawdzono, czy kt&yz badanych obszaréw przyczynig sv wickszym
stopniu do ogdlnej sprawbd komunikacji wewstrznej. W tym celu przeprowadzono analizy
korelacji r-Pearsona poruzy ocenami poszczegoélnych aspektow komunikacjirgawizacji a

osiggary sprawngciag. W tabeli 4.22 zaprezentowano otrzymane wyniki.

Tab. 4.22.
Zestawienie wspotczynnikow korelacji r-Pearsona oy ocen poszczegolnych aspektow

komunikacji a ogolg ocery sprawnéci komunikacji wewgtrzne;j

Aspekty komunikowania Ocena sprawnéci
dostp do informacji 784
szybka¢ przeptywu informacii .811**
ilos¢ informaciji otrzymywanych w stosunku dodé informaciji potrzebnych .825**
rzetelnd¢ i kompletn@d¢ otrzymywanych informacji .783**
dostosowanie dziatkekomunikacyjnych do potrzeb pracownikéw A75%*
atmosfera komunikacyjna .756%*

** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwostnie)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadtobada ankietowych (N=1354)

Wszystkie otrzymane wyniki gs dowodem wysfpowania, istotnych statystycznie, silnych
zwigzkow migdzy poszczegoélnymi aspektami komunikowania a spo&gwnp porozumiewania
sic w organizacji. Najwysze wspotczynniki korelacji odnotowano dla sdb informacji
otrzymywanych w stosunku do $la informacji potrzebnych (r = 0,825) i szylsko przeptywu
informacji (r = 0,811), natomiast najszy dla atmosfery komunikacyjnej (r = 0,756).

W kolejnym kroku postanowiono zweryfikodaczy wystpuje istotna statystycznie
zaleznos¢ miedzy kategoriami sprawioi i skutecznéci komunikacji wewsgtrznej. Pod uwag
wzicto pojedyncze aspekty spravéo sredng sprawnéci ogolnej, jak réwnig srednie

arytmetyczne isredng wazong skutecznéci. Przeprowadzona analiza korelacji r-Pearsona
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dowiodta, ¥ kategorie sprawrgi i skutecznéci s3 ze soly powigzane. Wspotczynniki korelaciji

migdzy poszczegblnymi zmiennymi zaprezentowano w i2h28.

Tab. 4.23.
Wspbtczynniki korelacji r-Pearsona dla oceny posgéimych aspektéw porozumiewania i
organizaciji, ogoélnej oceny sprawied oraz srednich arytmetycznej i wanej dla skuteczrigi

komunikacji wewntrznej

Srednia arytmetyczna | Srednia wazona dla
, : dla skuteczndci skuteczndci
Aspekty komunikowania L S
komunikacji komunikacji
wewnetrznej wewnetrznej
dostp do informacji .390** .392*%*
szybka¢ przeptywu informacii A402*%* .398**
?IOS’c.mformaql"otrzymywanych w stosunku do a13% 414%*
ilosci informaciji potrzebnych
.rzetelndcul kompletnd¢ otrzymywanych 305+ 3gg**
informacji
dostosov.va,nle dziakekomunikacyjnych do potrzep 7% 3g0%*
pracownikow
atmosfera komunikacyjna A24%* A14%*
srednia ocena sprawfo 504+ 507**

** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwoshie)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Stwierdzono wysfpowanie wyranych zalenosci migdzy dos¢pem do informacji, rzeteloig i
kompletndciag otrzymywanych komunikatéw oraz dostosowaniem dzi&bmunikacyjnych do
potrzeb pracownikbw a skutecze@ komunikacji wewstrznej. Ponadto odnotowano
umiarkowane korelacje dla szylko przeptywu informacji, iléci otrzymywanych
komunikatéw w stosunku do Hoi potrzebnych i atmosfery komunikacyjnej. Najiszy
zwigzek wysapit miedzy $redng ocery sprawneéci a sredng wazong dla skuteczngri
komunikacji wewgtrznej (r = 0,507). Uzyskane wyniki uprawnjapo stwierdzenia,ze
kategorie sprawrigi i skutecznéci porozumiewania giw organizacji § ze sol powigzane, a
W szczegOInci im wyzsza sprawne, tym wyzsza skuteczrigé procesu.

W podejciu zintegrowanym do oceny komunikacji westnanej pod uwag nalery
wzig¢ rowniez jej jakasé. Stworzony w podrozdziale 3.3.3 zestaw czynnikOpywajacych na
jakos¢ procesow porozumiewaniazgpoddano pod ocerrespondentéw. Badanych poproszono o
ich uszeregowanie w kolejsi od najwaniejszych (1) do najmniej istotnych (5). swéd

wspomnianych uwarunkowa znalazty s¢: umiegtnosci komunikacyjne przefmnych,
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umiegtnosci  komunikacyjne podwiadnych, struktura organizaay) kultura i klimat
organizacyjny i stosunki mailzy pracownikami. Ustalony ranking czynnikow, wphjcych na

jakos¢ komunikacji wewstrznej w opinii respondentéiilustruje wykres 4.9.

Wyk. 4.9.

Zestawienie czynnikow wptywagych na jaké¢ komunikacji wewsetrznej wswietle bada

Umiejetnosci komunikacyjne podwtadnych 4384
Umiejetnos$ci komunikacyjne przetozonych

Struktura organizacyjna

Kultura i klimat organizacyjny

Stosunki miedzy pracownikami

Liczba wskazan

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Za najwaniejszy czynnik determinggy jakas¢ komunikaciji w przedsbiorstwie badani uznali
umiegtnosci komunikacyjne podwtadnych. Czynniki zajmcg kolejne trzy pozycje we
wspomnianym rankingu, tj. umignosci komunikacyjne przetmnych (miejsce 2), struktura
organizacyjna (miejsce 3) oraz kultura i klimat amgacyjny otrzymaly zhtong liczbe
punktow.

Nastpnie postanowiono sprawdzijak oceniany jest poziom jakm komunikacji
wewretrznej w  badanych  przedsiorstwach. Badanych poproszono o0 acen
wyszczegolnionych czynnikow w odniesieniu do konkaji w ich przedsibiorstwach. Przy
tworzeniu wariantow odpowiedzi poshno s¢ pieciostopniows skab Likerta, gdzie 1
oznaczato zdecydowanige, a 5 zdecydowanie dobrze. Dlaz#lago z czynnikdédw policzono
sumaryczg wartags¢ odpowiedzi, mnigc liczbe poszczegdlnych odpowiedzi przez przyzpan

danemu wariantowi war§6e. Otrzymane wyniki podzielono przez liczlankietowanych, co

"W celu uzyskania rankingu czynnikéw przeliczonoialtme odpowiedzi wedtug nagiujacego wzorca. Kademu
miejscu w rankingu przyznano peyviiczbe punktow: dla miejsca 1 — 5 punktow, dla 2 — 4 pynkila 3 — 3
punkty, dla 4 — 2 punkty, dla 5 — 1 punkt. W kolagjn kroku pomnaono dla kadego z czynnikéw liczp
odpowiedzi w danym wariancie przez przyzpaliczbe punktow. Nasipnie wartdci te zsumowano. Po
powtdrzeniu operacji dla wszystkich elementéw wstalostateczny ranking.
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pozwolito okréli¢ sredng ocen dla poszczegdlnych czynnikéw. Rozktad odpdwievraz z

wartasciamisrednich ocen zaprezentowano w tabeli 4.24.

Tab. 4.24.
Zestawienie rozkladu ocen czynnikdw wptyw@jch na jaké¢ komunikacji w badanych
firmach
Cz.ynn|!< ' Wp}ngj qc? na Zdecydowanie| Raczej| Ani zle, [Raczej|Zdecydowanie| §rednia
jakos¢ komunikacji , , .
. le zle | ani dobrze|dobrze dobrze ocena
wewnetrznej
umiegtnosci komunikacyjne 6,2% 13,6% 31,2% | 40,3% 8,6% 3,32
przetazonych e70 070 a7 270 070 '
umiegtnosci komunikacyjne
1,6% 8,8% 27,8% | 51,7% 10,0% 3,60
podwtadnych
struktura organizacyjna 5,5% 10,4% | 43,8% | 357% 4,5% 3,23
kultura i klimat
. . 2,4% 145% | 38,3% [ 38,0% 6,6% 3,32
organizacyjny
stosunki mgdzy
. . 1,9% 10,9% | 26,1% |43,8% 17,4% 3,64
pracownikami

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Najwyzej oceniono stosunki rulzy pracownikami §ednia ocen 3,64), ktére w hierarchii
waznosci zostaty uznane przez badanych za najmniej igtoaynnik. Wysolg not otrzymaty
rowniez, najwaniejsze w opinii respondentéw umgijosci komunikacyjne podwitadnych
(3,60). Natomiast najgorzej w ocenie ankietowanyaipadta struktura organizacyjné&édnia
ocen — 3,23). Nalsyy przy tym zauway¢, iz niski wynik jest powodowany przede wszystkim
wysoky liczba odpowiedzi o charakterze neutralnym. Z kolei stab@ena kompetencji
komunikacyjnych przetoonych (3,32) wynika ze dej grupy pracownikoéw niezadowolonych z
tego aspektu — 19,8% respondentéw uznalo je Zalziedecydowanie zte.

Kolejne pytanie dotyczyto ogdélnej oceny jakbkomunikacji w firmie. Dla wariantéw
odpowiedzi przyto pieciostopniows skak, gdzie 1 oznaczato zdecydowanie niska a 5
zdecydowanie wysoka. 57,6% respondentow ocenitosgakomunikacji w organizacji jako
przecetng, a 20,5% jako raczej wysgpk zdecydowanie wysak Natomiast w opinii 21,9%
badanych jest ona zdecydowaniglbraczej niska.

Autorka uznata za interesge sprawdzenie, czy ocena j&kickomunikacji w organizacji
jest zwipzana z ocensatysfakcji z miejsca pracy. Analiza korelacjigaPsona wykazata istotny
statystycznie zwjzek o umiarkowanej sile: r = 0,49; p < 0,001. Ozaam,ze im wyzsze byto

zadowolenie respondentéw z miejsca pracy, tymejpceniali rownie jakas¢ komunikacji w
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firmie. Ponadto ustalonaz dla 45,9% badanych problemy z porozumiewanienmsigtoby sta
sie powodem zmiany miejsca pracy. 31,5% respondenigdavrzeciwnego zdania, a 22,6% nie
mialo sprecyzowanej opinii na ten temat. Przytoezawyniki pozwalaj przypuszczé iz
stosowné¢ komunikacji w daym stopniu oddziatuje na funkcjonowanie jednostelohwbie
organizacji.

W niniejszej pracy przyjo poghd, iz kategorie skuteczioi, sprawnéci i jakosci
komunikacji wewgtrznej g ze sol powigzane i wzajemnie na siebie oddzigiUpostanowiono
zatem sprawdZ] czy wystpuja istotne statystycznie zaleosci miedzy poszczegOlnymi
zmiennymi. Na pocgtku podgto préke weryfikacji hipotezy w nagpujacym brzmieniu:

H5: Skuteczné& komunikacji wewsgtrznej jest dodatnio skorelowana z j&ki@ dziataa
komunikacyjnych skierowanych do pracownikow.

W tym celu przeprowadzono analizy korelacji r-Peaes pom¢dzy ocerm skutecznéci
komunikacji wewgtrznej a ocefq jakcsci dziatan komunikacyjnych skierowanych do
pracownikow, jak rownig realizacji pojedynczych celéw komunikacji westnznej. Otrzymane

rezultaty zestawiono w tabeli 4.26.

Tab. 4. 25.
Wspotczynniki korelacji r-Pearsona pamiy ocerl skutecznéci komunikacji wewstrznej
rozpatrywanej przez pryzmat realizacji poszczegdinyceldow i oceq jakosci dziataa

komunikacyjnych skierowanych do pracownikéw

Ocena skutecznéci dziatan komunikacyjnych skierowanych do Wskpok:zquk Poziom
pracownikéw orelac istotnosci
r-Pearsona
umo'zliwia przeka}zanie p'racownikom. aktualnych informas:ji ' 0.45 <0001
niezlednych dla ich wigciwego funkcjonowania w przed$iorstwie ' '
motywuje pracownikOw do dziatania na rzecz orgagjiza 0,43 < 0,001
tworzy pozytywn atmosfe¢ w miejscu pracy 0,42 < 0,001
jednoczy pracownikow wokot misji, walci i strategii organizaciji 0,36 < 0,001
buduje pozytywny wizerunek firmy $s6d pracownikow 0,43 < 0,001
przygotowuje pracownikéw do nadchadgch zmian 0,36 < 0,001
srednia ocena skutecznfci komunikaciji wewnetrznej 0,43 < 0,001

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowaddobada ankietowych (N=1354)

Analiza korelacji wykazataze respondenci wigj oceniajcy jakas¢ komunikacji wewgtrznej,
lepiej wypowiadali sj rbwniez na temat stopnia realizacji jej poszczegolnyclhweW kazdym
z badanych obszaréw wspotczynniki korelacji wahsigymiedzy r = 0,36 a r = 0,45. Walo
wspotczynnika korelacji mgdzy ocel jakosci, a sprawnéci byta najwysza dla celu

Zwigzanego z przekazywaniem pracownikom informacji Injdmych do ich wiéciwego
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funkcjonowania w przeddbiorstwie, natomiast najiéza w przypadku celéw dotygzch

jednoczenia pracownikow wokét misji, wadtd i strategii organizacji oraz przygotowywania

personelu do nadchoglzych zmian. Zanotowano tak istotry statystycznie zailmos¢é o

umiarkowanej sile midzy ogolm ocery jakasci komunikacji wewstrznej a jej skuteczrgoig (r

=0,43). Z tych wzgldéw nie byto podstaw do odrzucenia hipotezy 5 it@aswiono § przyjac.

Dla uzyskania petnego obrazu wymtjacych zalenodici konieczne byto ustalenie, czy

migdzy poszczegoblnymi kategoriami oceny komunikacpnganizacji, tj. sprawnieia, jakoscia

I skutecznécig, wyskpuja istotne statystycznie zw#ki korelacyjne. Po raz kolejny postano

si¢ analiz korelacji r-Pearsona, ktérej wyniki przedstawiamtabeli 4.27.

Tab. 4.26.

Zestawienie wspotczynnikow korelacji

sprawndgci i skutecznéci

r-Pearsona poay srednimi

ocenami jakai,

wewretrznej

Srednia Srednia Srednia Srednia
Ocena jakasci | wazona dla . arytmetyczna
ocena A .| wazona dla
: , .| komunikacji | oceny jakdaci . dla
Zmienne Sprawnosci - . .. | skuteczndci .
w firmie komunikaciji . .. | skuteczndci
przeptywu . i komunikacji cHBY
! .~ |respondentow| w firmie . | komunikaciji
informaciji . wewnetrznej :
respondentow wewnetrznej
srednia ocena sprawfm - - o -
orzeplywu informagji 1 .613 .637 434 431
ocena jakéci komunikacji o - - o
w firmie respondentow 613 1 613 486 481
srednia waona dla oceny
jakosci komunikacji w .637** .613** 1 A34** A31**
firmie respondentow
srednia waona dla
skutecznéci komunikacji 434 .486** 434%* 1 .982**
wewretrznej
srednia arytmetyczna dla
skutecznéci komunikacji 431 481** 431 .982** 1

** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwusine)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowad#obada ankietowych (N=1354)

Miedzy analizowanymi kategoriami wygluja zaleznosci istotne statystycznie o umiarkowane;j

sile. Najwyszy wspotczynnik korelacji odnotowano dla kategosipprawndci i jakosci

komunikacji (w przypadkudredniej arytmetycznej oceny jad®@ r = 0,637, bazygr nasredniej

wazonej r = 0,631).

Ponadto zaobserwowano umiarkowasiiee zaleénosci

miedzy

skutecznécig dziatan komunikacyjnych w organizacji, a jad@a i sprawndcia w badanym

obszarze.
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Wszystkie przeprowadzone analizy pagty pozyskaniu danych, ktore urdovity
zbudowanie modelu zaleosci migdzy uwarunkowaniami komunikacji wewtnznej, a jej
skutecznécig. Najpierw jednak konieczne bylo upgdkowanie wiedzy na temat podeji
zatazen do modeli proceséw porozumiewania si przedsgbiorstwie. Okazato gito istotne dla
stanowiska autorki odinie tego, jak naley traktowa& komunikacg w organizacji. W zwjzku z
tym z przedstawionych w podrozdziale 2.1 modeli karkowania wybrano i zaadaptowano na
potrzeby autorskiego modelu ngsijagce cechy charakterystyczne:

= z modelu przeptywu informacji K. Lewina — postselekcjonerow, ktérzy kontrolyj
przeptyw informacji i przebieg komunikacji;

= 7z modelu aktu perswazyjnego H.D. Lasswella — wyprkcesu w postaci efektu,
rozumianego jako okgony cel, ktéry polega na uksztattowaniu nowej past lub jej
zmianie, lub wzmocnieniu istnigjej;

= 7z modelu przekazu sygnatow C. Shannona i W. Weavena/stpowanie ranych
zakioce, ktére mog utrudni, a nawet uniemaiwi ¢ przekazanie komunikatu;

= z modelu wspdlnoty daviadczéd W. Shramma — pegie wspolnoty déwiadcze,
obejmupcej postawy, poghly i symbole, z ktorymi w réwnym stopniu identyfjlisie
nadawca i odbiorca oraz przekonaniekomunikowanie stanowi wzajemne dzielenie
sie jednostek déwiadczeniami;

= z modelu selekcji B. Westleya i M. McLeana — péss&lekcjonerow filtrujcych
informacje;

= 7z modelu komunikacji SMCR Berlo — czynniki wptyweg na nadawci odbiore
komunikatu, a w szczegolém kompetencje komunikacyjne i postawy;

= z koncentrycznego modelu HUB — komunikacja jakocpeo rozchodzenia esifal
dzwickowych, przy czym cecha ta ma zastosowanie w aealkomunikacji
wewretrznej z wykorzystaniem mediow spoteczaiowych.

Ponadto przyjto za przedstawicielami Szkoty Palo Alta,komunikacja, take wewrtrzna, jest
spotecznym procesem, zachgcgm nieustannie na #aych poziomach. Na rys. 4.2

zZilustrowano zaproponowany przez autonkodel komunikacji w organizaciji.
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Rys. 4.3.
Model komunikacji w organizaciji

KOMUNIKAT KOMUNIKAT KOMUNIKAT
NADAWANIE ODBIOR/NADAWANIE ODBIOR

Zrodio: opracowanie wlasne
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Proponowany model sktada s nas¢pujacych elementow:

nadawcy przekazu, ktérego zdobyte s$wimdczenia, poziom kompetenciji
komunikacyjnych i osobowi, w istotny sposob wpltywajna sposéb formutowania
komunikatu i przebieg zdarzenia komunikacyjnego;

selekcjonera, czyli osoby, ktéra kontroluje przeptywiadomdaci i przebieg
komunikacji, dlatego tak wae @ jej kompetencje komunikacyjne. Naje rowniez
pamktac 0 wladzy, jalg daje ta pozycja. Selekcjoner m) ale nie musi btaudziatu w
komunikacji. W roli tej najcgsciej wysepuja przetazeni oraz brokerzy i liderzy
informacji;

odbiorcy komunikatu, ktérego cechy osobdeiowe, wczéniejsze déwiadczenia i
stopier rozwoju kompetencji komunikacyjnych determipapchowania komunikacyjne
i spos6b odbioru przekazu;

wspolnego obszaru éaiadczér nadawcy i selekcjonera, selekcjonera i odbiordy lu
nadawcy i odbiorcy — przejawianie podobnych posiawyznawanie pogldéw, z
ktérymi w réwnym stopniu identyfikgj sie obie strony procesu, utatwia przebieg
komunikacji. W ramach procesu porozumiewania sastpuje nie tylko przekaz
informacji, ale rownie dzielenie sj doswiadczeniami;

komunikatu, czyli przekazu w formie pisemnej, uginb niewerbalnej, ktéry powinien
zost& nadany w taki sposob, by adresat odebrat go wdaEposazliwie najblizszy
intencjom nadawcy;

zaktoce, czyli rGznego rodzaju szumow, barier czy utrudnidktore powodyj, ze
informacje docierajz op&nieniem, niekompletne, znieksztatcone;

sprzzenia zwrotnego, czyli reakcji odbiorcy na odkodowakomunikat nadawcy,
umazliwiajacy sprawdzenie, czy przekaz zostat odpowiednio k@igbi zrozumiany.
Warto zauway¢, iz sprzzenie zwrotne nie musi przybigéraformy ustnego lub
pisemnego potwierdzenia;

efektu rozumianego jako sprecyzowany cel, w ktérggapoczto komunikact, a
polegajcego na wywotaniu/zaniechaniu okienego dziatania, uksztattowaniu nowej

postawy lub jej zmianie, lubzevzmocnieniu istniejce;.

W niniejszej pracy skuteczio procesu porozumiewaniagsiv organizacji konsekwentnie jest

utozsamiana z realizagj okreslonych celéw. Z tego powodu najistotniejszzmiary

wprowadzog do rozwaan nad wspomnianym procesem jest kategoria efekii, zaktadanego

przez nadawgprzekazu skutku.
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Rezultatem pogbionych badd nad przebiegiem komunikacji wewtrenej w
przedsgbiorstwie, jej uwarunkowaniami i czynnikami przycegjacymi sk do zwekszania lub
obnizania stopnia realizacji stawianych przedy roeléw, jest model zateosci micdzy
skutecznéciag komunikacji wewntrznej a jej uwarunkowaniami. Na podstawie analizy
statystycznej wynikow badaankietowych i analizy jakk@iowej przeprowadzonych wywiadow
zogniskowanych stworzono listobszarow, ktore wptywaj na wigciwy przebieg dziaka
komunikacyjnych w organizacji. Zmiegrobjaniarg w niniejszym modelu jest skuteczdo
komunikacji wewwtrznej, rozumiana jako realizacja stawianych praedcelow. Wspomniana
skuteczné¢ maze by petna lub cgsciowa. Zdarza si rOwniez, iz dziatania prowadzone w
ramach procesOw porozumiewanig 8 firmie przynosz skutki odwrotne do zamierzonych,
wtedy wysepuje tzw. przeciw skuteczd@ Na ogolm ocere skutecznéci (wyrazamg w postaci
sredniej waonej lub arytmetycznej) sklada esistopieéd realizacji celéw cgstkowych
komunikacji wewgtrznej, przy czym dopuszczalne jest nadanigdkenu z celéw okidonej
wagi. Wyr@nia st nastpujace cele: informacyjny, motywacyjny, zaziany z atmosferpracy,
integracyjny, wizerunkowy i zwrzany ze zmianami. Zmiennymi obfaajacymi s z kolei
kategorie sprawrimi i jakosci, na ktére sktadajsic katalogi okrélonych czynnikéw. W
przypadku oceny sprawé bierze s pod uwag nastpujace elementy skladowe:

= dostp do informacji,
» szybkac¢ przeptywu komunikatow,
= stosunek iléci informaciji otrzymywanych w stosunku do$§to potrzebnych,
= rzetelnd¢ i kompletn@¢ przekazu,
» dostosowanie dziatekomunikacyjnych do potrzeb pracownikéw,
= atmosfera komunikacyjna,
» wykorzystywane instrumentarium,
» Dbariery.
Z kolei na 0og0lg ocere jakosci komunikacji rzutwy nastpujace czynniki:
= umiejtnosci komunikacyjne podwtadnych,
= 0sobowd¢ pracownikow,
» umiegtnosci komunikacyjne przetanych,
» doswiadczenia indywidualne pracownikow,
= styl kierowania,

» przyjeta struktura organizacyjna,

8 W ramach przeprowadzonej analizy czynnikowej petdzono,ze kategorie sprawioi i jakosci warunkup
kategoré skutecznéci komunikacji wewstrznej.
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= kultura i klimat organizacii,
= konflikty.
Na rysunku 4.4 zaprezentowano model zabéci migdzy zmiena objaniam a zmiennymi

objasniajacymi.

Rys. 4.4.

Model zalenosci migdzy skuteczngria komunikacji wewstrznej a jej uwarunkowaniami

SKUTECZNOSC

- cel informacyjny
- cel motywacyjny
- cel zwigzany z
atmosferg pracy
- cel integracyjny
- cel wizerunkowy
- cel zwigzany ze z

Zmianami

JAKOSC

- umiejetnosd komunikacyjne
podwiadnych
- 0sobowosc pracownikow

- umiejetnosci komunikacyjne
przetozonych
- doswiadczenia indywidualne
pracownikow
SPRAWNOSC - styl kierowania

- struktura organizacyjna

L Lol - kultura i klimat organizadji

- szybkosc przeptywu - konflikty
informacji

- ilosc informagji
otrzymywanych w stosunku
do ilosci potrzebnych

- rzetelnosc i kompletnosc
informacji

- dostosowanie komunikacji
do potrzeb pracownikow

- atmosfera komunikacyjna

- instrumentarium

- bariery

Zrodto: opracowanie wiasne
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Stworzony model ilustruje zaleosci miedzy r&nymi aspektami zvwazanymi z zargdzaniem
komunikacy wewretrzng i czynnikami warunkucymi skuteczné& podejmowanych dziafa
Ponadto wskazuje na obszary wymagaj szczegodlnej uwagi ze strony 0sob, placygh
strategt komunikacy i wdrazajagcych rozwazania w dziedzinie porozumiewania¢ siv
organizacji.

Zdaniem autorki kategorie sprawico i jakosci warunkuj kategor¢ skutecznéci
komunikacji wewgtrznej, zatem osgniccie wysokiego poziomu realizacji jej celow wymaga
satysfakcjonujcych wynikow w obu obszarach. Przedstawiony modk#znosci stanowit punkt
wyjscia do opracowania zaten dla instrumentu pomiarowego skutecarigporozumiewania gi

w przedsgbiorstwie, ktory zaprezentowano w kolejnym podroakiz

4.5. Zalozenia zintegrowanego wskanika oceny skutecznéci komunikacji wewnetrznej

Podegcie zintegrowane do oceny procesu komunikacji wgignej, zaproponowane w
podrozdziale 3.3., zaktadalo uwedhienie kategorii sprawsoi, skutecznéci, jakadsci i
efektywndci. Z powodu ograniczonych miwosci, a take trudndci z realnym okrdaniem
poziomu efektywngci prowadzonych dzialakomunikacyjnych postanowiona; w niniejszej
pracy ocenie poddane zosjggozostate trzy komponenty. Pretg, ze zardwno organizacja, jak
I jej czionkowie dza do osggnigccia optymalnego poziomu zadowolenia, Zakw obszarze
porozumiewania siw miejscu pracy. W odwotaniu do degghych zrédtach literaturowych,
dotyczcych badania satysfakcji, zadecydowano o zaadapiawsa potrzeby prowadzonych
analiz znormatyzowanego wskaka satysfakcji klientéw [Nestorowicz 2003].

W podrozdziale 3.3.2 zaprezentowano ogolny zargekisu satysfakcji ze skuteczoo
komunikacji wewstrznej, okrélajac jednoczénie szczegétowe zatenia dotyczce jego
konstrukcji. Nie sprecyzowano jednak, jakie obszpoyinny by poddane pomiarowi, gdy
mialy one zostazidentyfikowane w toku prowadzonych bad&tworzony w oparciu o wyniki
wykonanych pomiaréw model zaleosci migdzy uwarunkowaniami komunikacji wewtnznej a
jej skutecznéciag, umazliwit okreslenie skiadowych do mierzenia zintegrowanego \iska
oceny komunikacji wewgirznej, tj. wskanikoOw sprawnéci, jakasci i skutecznéci. Tabela 4.28

przedstawia wykorzystywany do tego celu instrunpamiarowy.
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Tab. 4.27

Instrument pomiarowy zintegrowanego wahika oceny komunikacji wewgtrznej

A B C | D | E F | G | H
Poziom odniesienia Wartdci rzeczywiste
Cele Waga Poziom z_ado- Indeks ) _Znormatyzowan)_/_ Poziom _ Indeks ) _Znormatyzowan)_/_
wolenia satysfakcji | indeks satysfakciji zadowolenia satysfakcji indeks satysfakcji
1 — 6 pkt. 1 -5 pkt. BxC (DD)x100% 1 —5 pkt. BxF (G/D) x 100%
atmosfera komunikacyjna 6
ilos¢ informacji otrzymywanych w stosunku
kS - - 5
| doilosci informacji potrzebnych
% szybka¢ przeptywu informacji 4
= | rzetelngé¢ i kompletngé
z . - 3
o | otrzymywanych informaciji
& | dostp do informacji 2
dostosowanie dziatekomunikacyjnych do 1
potrzeb pracownikow
1 -5 pkt. 1 -5 pkt. BxC (DD)x100% 1 -5 pkt. BxF (GD) x 100%
umiejtnosci komunikacyjne 5
W | wspétpracownikdw
8 umiejtnosci komunikacyjne przetmnych 4
><<( przyjeta struktura organizacyjna 3
= | kultura i klimat organizacyjny 2
stosunki m¢dzy pracownikami 1
1 — 6 pkt. 1 -5 pkt. BxC (DD)x100% 1 -5 pkt. BxF (G/D) x 100%
przekazywanie aktualnych informacji
niezkednych dla wiaciwego funkcjonowania 6
W | W przedstbiorstwie
8 jednoczenie wokot misji, warfoi i strategii 5
’% organizacji
O | motywowanie do dziatania na rzecz firmy 4
E tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu 3
2 | pracy
» | budowanie pozytywnego wizerunku 5
wewretrznego organizaciji
przygotowywanie do nadchogtzych zmian 1
Suma - - 100% -
Studia literaturowe Badania Ustalenia os6b Obliczenia Badania Obliczenia
ilosciowe odpowiedzialnych ilosciowe
za komunikacje

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagtobada oraz A. Mann, A. Bpfer, Kundenzufriedenheit als Messlatte fur demgtfw: Kundenzufriedenheit messen und
steigern, Lucherhand Verlag, Neuwied, Kriftel, Bed996, s. 44.
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W pierwszym etapie zidentyfikowano cele i obszaryszczegdélnym znaczeniu dla
sprawngci i jakosci dziatan komunikacyjnych. W ramach prowadzonych hadakietowych
respondenci przypisali wagi poszczegéinym elementskfadowym kadej z kategorf,
natomiast osoby odpowiedzialne za komunikagj objgtych pomiarem przedsbdiorstwach
okreslity poziom odniesienia. Uznano ocgerdobrl za wystarczaps, dlatego do dalszych
obliczen przyjeto wartgé¢ 4. W kolejnym kroku okrdono satysfakeg ze sprawngci, jakasci |
skutecznéci komunikacji wewgtrznej, odnosgt sk do poszczegolnych elementéw
sktadowych. Nasgpnie uzupetniono indeks cdrednie oceny poziomu zadowolenia z
poszczegodlnych aspektow, ktére pozyskano w tokeprmvadzonych badailosciowych. W
przypadku, gdy rzeczywisty poziom zadowolenia zedgnaspektu komunikacji byt gkiszy od
zaktadanego, w dalszych obliczeniach uwdglono warté¢ zaktadag, a nie rzeczywisgt
Pozwolito to unika¢ sztucznego zawgnia indeksu. W ostatnim kroku obliczono indeksy
satysfakcji ze sprawsoi, jakcsci i skutecznéci komunikacji wewsgtrznej. Efektem tych
zabiegOw byto uzyskanie kompleksowego obrazu zatkwe z prowadzonych w organizacji
dziataa komunikacyjnych.

W tabeli 4.29 przedstawiono szczegotowe obliczenwyionane na podstawie wynikow
bada ankietowych. Dla wszystkich elementow sktadowydshalono optymalny i rzeczywisty
indeks satysfakcji. W kolumnie | zestawionozmite medzy zaktadanym a faktycznym
poziomem zadowolenia. Najgkisze rozbienosci zanotowano w nagbujacych obszarach:

» jednoczenie wokot misji, wargoi i strategii organizacji (5,77%),

= atmosfera komunikacyjna (4,93%),

= przekazywanie aktualnych informacji niedmych dla wtaciwego funkcjonowania w

przedsgbiorstwie (4,86%),

» jlos¢ informaciji otrzymywanych w stosunku dodtm informacji potrzebnych (4,58%),

» umiejgtnosci komunikacyjne przefmnych (4,53%),

= motywowanie do dziatania na rzecz firmy (4,52%).
Szczegdblp uwag nalery zwrécié na najwaniejsze w opinii respondentdw aspekty, dla ktorych
stwierdzono dge rozbiencosci, tj. przekazywanie niezdnych informacji, jednoczenie
pracownikéw wokot misji (odpowiednio pierwszy i djiuco do wanosci cel komunikacii

wewretrznej) i atmosfey komunikacyjn.

° Wyjatek stanowit obszar sprawfm. W tym przypadku hierarchi stworzono na podstawie analizy
wspotczynnikdw korelacji mgdzy poszczegdlnymi elementami a skuteéemp komunikacji wewegtrznej. Im
wyzszg wartags¢ przyjmowat wspétczynnik, tym waej w hierarchii umieszczono dany aspekt.
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Tab. 4.28

Zintegrowany wskanik oceny komunikacji wewgirznej

A B C | D E F | G | H |
Poziom odniesienia Wartdci rzeczywiste
Waga . : Indeks Znormatyzo- Poziom Indeks Znormatyzo- L
Cele Poziom zadowolenia . wany indeks . . wany indeks Rdznica
satysfakcji - zadowolenia| satysfakciji .
satysfakcji satysfakcji
1 — 6 pkt. 1 -5 pkt. BxC (DP)x100% 1 -5 pkt. BxF (GID) x 100% E-H
atmosfera komunikacyjna 6 4 24 28,57% 3,31 19,8p 3,642 4,93%
O |I0sg |,nf.o.rmac1| ot_r_zymywanych w stosunky 5 4 20 23.81% 3.23 16,15 19,23% 4.58%
«» | doilosci informaciji potrzebnych
% szybka¢ przeptywu informacji 4 4 16 19,05% 3,2 12,8 15,24% 3,81%
= | rzetelnaé i kompletnd¢ 3 4 12 14,29% 3.35 10,05 11,96% 2,329
o | otrzymywanych informacji
% dostp do informacji 2 4 8 9,52% 3,33 6,66 7,93% 1,600
dostosowanie dzya@.’immunlkacyjnych do 1 4 4 4.76% 318 318 3.79% 0,98%
potrzeb pracownikow
Suma - 24 84 100,00% 68,70 81,79% 18,219
1 — 5 pkt. 1 -5 pkt. BxC (DD)x100% 1 -5 pkt. BxF (GID) x 100%
umiegtnasci komunikacyjne 5 4 20 33,33% 3,6 18 30,00% 3,33%
W | wspotpracownikow
8 umiejetnosci komunikacyjne przelmnych 4 4 16 26,67% 3,32 13,28 22,13% 4,53%
5( przyjeta struktura organizacyjna 3 4 12 20,00% 3,23 9,69 16,15% 3,85%
= | kultura i klimat organizacyjny 2 4 8 13,33% 3,32 648, 11,07% 2,27%
stosunki mgdzy pracownikami 1 4 4 6,67% 3,64 3,64 6,07% 0,60%
Suma - 20 60 100,00% 51,25 85,42% 14,58%
1 — 6 pkt. 1 -5 pkt. BxC (DD)x100% 1 -5 pkt. BxF (GID) x 100%
przekazywanie aktualnych informacji
niezkednych dla whaciwego 6 4 24 28,57% 3,32 19,92 23,71% 4,86%
W | funkcjonowania w przeddbiorstwie
N n n S T . -
o Jednogzen!e wokaot misji, wargoi i strategii 5 4 20 23 81% 303 15.15 18.04% 5 77%
% organizacji ’ ’ ’ ' ’
8 motywowanie do dziatania na rzecz firmy 4 4 16 5900 3,05 12,2 14,52% 4,52%
E B’;’gge”'e pozytywnej atmosfery w miejscy 4 4 12 14,29% 3,23 9,69 11,54% 2 75%
¥
5 - -
budowanie pozytywr}ego_.mzerunku 2 4 8 9.52% 32 6.4 7.62% 1,90%
wewretrznego organizacji
przygotowywanie do nadchogizych zmian 1 4 4 4,76% 3,23 3,23 3,85% 0,92%
Suma - 24 84 100,00% 66,59 79,27% 20,73%
Wartosci zintegrowanego wskanika oceny §rednia arytmetyczna z wszystkich kategorii) 82,16% 17,84%

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie taatzkietowych
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W ramach kategorii sprawsd, relatywnie najniszy, realny indeks satysfakcji dotyczyt
rowniez ilosci informacji otrzymywanych w stosunku do informapptrzebnych. Z kolei w
kategorii jakdci najwicksze rozbienosci miedzy optymalnym i rzeczywistym indeksem
satysfakcji wysipity w przypadku umiejtnosci komunikacyjnych przelmnych (r&nice na
poziomie 4,53), a najmniejsze dla stosunkéwdny pracownikami (0,63%).

Dla lepszego zobrazowania, ktore z elementéw skégdh zintegrowanego wskaika
oceny komunikacji wewgirznej wywotup najwickszy, a ktore najmniejsg satysfakaj
badanych, postanowiono obligzystopiér niezadowolenia z kalego z nich. W tym celu
sprawdzono, jaki procent optymalnego indeksu sakggif stanowi réanica medzy indeksem

zaktadanym a realnym. Otrzymane wécialustruje tabela 4.30.

Tab. 4.29.
Ranking elementow sktadowych zintegrowanego wsika oceny komunikacji wewitrznej ze

wzgledu na stopig niezadowolenia

Indeks Indeks Stopien
Element skladowy wskanika satysfakcji | satysfakcji | Réznica | niezadowolenia z
optymalny realny danego elementu
A B C (CIA)
Jednogzen!e wokot misji, warfoi i strategii 23.81% 18.04% 5779 24.25%
organizacji
motywowanie do dziatania na rzecz firmy 19,05% 245 | 4,52% 23,75%
dostosowanie dziatekomunikacyjnych do 4.76% 3 79% 0.98% 20 50%
potrzeb pracownikéw (970 (970 IO70 Y70
szybka¢ przeptywu informacii 19,05% 15,24% 3,81% 20,00%
budowanie pozytywnegq_wizerunku 9520 7 62% 1.90% 20.00%
wewretrznego organizacji ' ' ’ '
ilos¢ informacji otrzymywanych w stosunku 23 81% 19.23% 4,58 19 250
do ilosci informacji potrzebnych 0170 e970 070 o970
istniejgca struktura organizacyjna 20,00% 16,15% 3,85% 58,2
tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu 14 29% 11.54% 2 7504 19.25%
pracy ’ ' ' ’
przygotowywanie do nadchaogtz/ch zmian 4,76% 3,85% 0,92% 19,25%
atmosfera komunikacyjna 28,57% 23,64% 4,93% 17,25%
przekazywanie aktualnych informaciji
niezkzdnych dla wkaciwego funkcjonowania 28,57% 23,71% 4,86% 17,00%
w przedsgbiorstwie
umiejtnosci komunikacyjne przetmnych 26,67% 22,13% 4,53% 17,00%
kultura i klimat organizacyjny 13,33% 11,07% 2,27% 17,00%
dostp do informac;ji 9,52% 7,93% 1,60% 16,75%
_rzetelneic’;_i kompletna¢ otrzymywanych 14 29% 11.96% 2 3004 16.25%
informacji ’ ' ' '
umiegtnosci komunikacyjne o 0 0 o
wspolpracownikow 33,33% 30,00% 3,33% 10,00%
stosunki mgdzy pracownikami 6,67% 6,07% 0,60% 9,00%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie laafekietowych
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Powyzsze wyniki potwierdzaj iz respondenci g zdecydowanie najmniej zadowoleni z
realizacji celow komunikacji wevwgtrznej zwgzanych z jednoczeniem wokot misji, waitoi
strategii organizacji (stopieniezadowolenia 24,25%) oraz motywowania do dziataa rzecz
firmy (23,75%). Na kolejnych miejscach rankingu aggwaly sj szybkdé przeptywu
informacji i budowanie pozytywnego wizerunku wesrmnego (po 20%), ktére ze wzdlu na
mniejsze wagi przyznane przez respondentéw, wykaBywizsze rénice w indeksach
satysfakcji. Podobna sytuacja dotyczy realizacju cewigzanego z przygotowywaniem do
nadchodzcych zmian (19,25%). Z kolei najisizy stopi@ niezadowolenia badanych jest
zwigzany ze stosunkami gdzy pracownikami (9%) i ich umignosciami komunikacyjnymi
(10%).

Zintegrowany wskanik, poza ocef satysfakcji na poziomie elementéw skiadowych,
umazliwia takze analiz wynikow uzyskanych dla poszczegdlnych kategorii. B&danych
przedsgbiorstwach znormatyzowany indeks satysfakcji zeawpoici ksztattowat s na
poziomie 81,79%, co jest wynikiem dobrym. Z kolesena satysfakcji z jakoi procesu
porozumiewania w organizacji wyniosta 85,42%, canstvito najlepszy rezultat $nod
wszystkich badanych kategorii. Respondenci bylimmag] zadowoleni z realizacji celow
stawianych przed komunikacjvewretrzna. Swiadcz o tym zaréwno wyniki czstkowe, jak i
znormatyzowany indeks satysfakcji w tym obszarz@ryk wyniost 79,27%. Po obliczeniu
sredniej arytmetycznej dla wszystkich trzech kategurzymano wynik 82,16%.

W zalenosci od poziomu odniesienia, ustalonego przez gtirapcych komunikagy w
przedsgbiorstwach, réne wartéci znormatyzowanego indeksu satysfakwjiiadczy beda o
poprawndci prowadzonych w tym zakresie dzidtaAutorka proponuje, by prza¢ nastpujace
miary oceny ogoéinej satysfakcji z komunikacji i palenia z poszczegélnych kategttii

= 88— 100% — poziom wysoki,

= 75-87% — poziom umiarkowanie wysoki,

" 62— 74% — poziom przegny,

= 51 -61% — poziom niski,

» ponizej 50% — poziom skrajnie niski, wymagey natychmiastowej interwencji.
Wartasci znormatyzowanych indeksow satysfakcji dla jako sprawnéci i skutecznéci, a
takze ogoOlnej oceny komunikacji wewtnznej, ksztaltyj sie na umiarkowanie wysokim
poziomie. Dziatania prowadzone w ramach komunikagwretrznej w badanych firmachgs

zatem poprawne, wymagajnatomiast podgia krokéw naprawczych w odniesieniu do

1% przy ustaleniu punktu odniesienia na poziomieadvezystkich poddanych pomiarowi elementéw oragjpciu,
iz $rednia ocena poszczegodlnych elementéw z@nR,0 stanowi punkt graniczny, po przekroczenidrégo
dziatania zaczynajodnosé skutki odwrotne do zamierzonych.
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pojedynczych elementéw sktadowych wahika, jak chociaby realizacji poszczegdélnych celow
procesu porozumiewania W organizaciji.

Zaproponowany instrument pomiarowy uthwia analiz i ocere komunikacji
wewretrznej uwzgédniajgca wiele r&nych aspektéw. Nahy zauwayé, iz sposob jego liczenia
mozna podda pewnym modyfikacjom (por. tab. 4.31). Zamiast wealsia wag poszczegolnym
elementom skiadowym dla k@dej z kategorii na zasadzie rangowania, dopuszez@st
wykorzystaniesrednich waonych ocen uzyskanych w ramach hadakietowych (kolumna B).
Dzicki temu w przypadku wyspienia niewielkich rénic w opiniach respondentow na temat
istotncci  konkretnych aspektow, obliczone waddb indeksOw satysfakcji dola lepiegj
odzwierciedlaty stan faktyczny. W niniejszej praag skorzystano z tego rozyzania, gdy
kwestionariusz ankietowy nie zawierat pytania orgo@aznosci elementow sktadagych s¢ na
kategor¢ sprawndci porozumiewania w organizacji. Kolgjre maliwych modyfikacji jest
wykorzystanie szerszej skdliprzy ocenie poziomu zadowolenia z poszczegdlnyspelktow
komunikacji (kolumny C i F). Zastosowanie siedmids dziewgciostopniowej skali pozwoli na
bardziej precyzyjne oksienie poziomu satysfakcji respondentow z éeito dziataa
komunikacyjnych i elementow skladowych.

Analize zadowolenia pracownikéw z komunikacji westiznej mana take prowadz
w réznych przekrojach. Z punktu widzenia zgdzania procesem porozumiewania giazne
wydaje s¢ skonfrontowanie opinii i ocen 0sOb spragaych funkcje kierownicze z tymi
reprezentowanymi przez pracownikow szeregowychaBmninteresuajcym jest spojrzenie na to
zagadnienie przez pryzmat charakteru wykonywanegyrW swietle prowadzonych przez
autorke bada uzasadnione jest twierdzenie,gracownicy administracyjni ocengagkutecznét
komunikacji wewgtrznej wyzej niz pracownicy liniowi. W zwizku z tym istotne bytoby
okreslenie tych elementow sktadowych, ktore ofaj satysfakei ze sprawnéci, np.
pracownikoéw dziatdow produkcyjnych, i padje dziatah naprawczych w tych obszarach. Osoby
zarzdzapce komunikag w przedsibiorstwie mog réwniez przyja¢ odmienne wagi dla
poziomu odniesienia dla zadowolenia zmgch elementow sktadgjych s¢ na zintegrowany
wskaznik. Z jednej strony umdiwi to, wskazanie aspektéw szczegolniezwgch z punktu
widzenia formutowanej strategii komunikacyjnej sirumentéw wykorzystywanych w celu jej
realizacji. Natomiast z drugiej, pozwoli ustalijaki jest poziom satysfakcji w kluczowych
obszarach.

! Nalezy wzia¢ pod uwag, iz w Polsce istnieje silne przywdanie do skali giciostopniowej, w zwizku z czym
rekomendowane jest jegycie w przypadku badawsrdd polskich respondentéw [Biataw 2006, s. 151].
212



Tab. 4.30.

Symulacja maliwych modyfikacji instrumentu pomiarowego zintegianego wskanika oceny komunikacji wewitrznej

A B C | D | E F | G | H
Waga ' Poziom odniesienia ' Wartdci rzeczywiste
Poziom Indeks Znormatyzowany Poziom Indeks Znormatyzowany
Cele zadowolenia | satysfakcji | indeks satysfakcji zadowolenia satysfakcji indeks satysfakciji
j;ig;;i%ilgzgn 1 -9 pkt. BxC (DI D)x100% 1 -9 pkt. BxF (GED) x 100%
atmosfera komunikacyjna 3,98* 7* 5,96
O i(;oé_é irlf_o_rmacji ot_r_zymywanych w stosunku 3.87* 7 5¢ 581
R o ilosci informaciji potrzebnych
% szybka¢ przeptywu informaciji 3,85* 8* 5,76
= | rzetelnd¢ i kompletngé
Z : . 3,65* 8* 6,03
o | otrzymywanych informaciji
% dostp do informaciji 3,63* 8* 5,99
dostosowanie dzllad}d<omun|kacyjnych do 354+ 7 572
potrzeb pracownikow
irzefsrﬁgn";gﬁogfef] 1-9pkt BxC (DI D)x100% 19 pkt. BxF (GD) x 100%
umiejtnosci komunikacyjne 324 6.5 6.48
W | wspoétpracownikow ' ' '
8 umiejtnosci komunikacyjne przetmnych 3,06 8* 5,98
é przyjeta struktura organizacyjna 3,02 7,5* 5,81
= | kultura i klimat organizacyjny 2,93 8* 5,98
stosunki mgdzy pracownikami 2,75 6* 6,55
i;efsrﬂgnv;gﬁogfeﬁ 1-9pki. | BxC (DI D)x100% 1-9 pkt. BxF (GKD) x 100%
przekazywanie aktualnych informacji
niezkednych dla whaciwego funkcjonowania 4,44 8* 5,98
8 w przedsgbiorstwie
) jednoczenie wokot misji, warfoi i strategii "
% organizacji el ! S
O | motywowanie do dziatania na rzecz firmy 3,48 7* 5,49
"'SJ tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu 3.44 7 581
< | pracy
» | budowanie pozytywqego__waerunku 313 7 5¢ 576
wewretrznego organizacji
przygotowywanie do nadchogiz/ch zmian 2,93 8* 5,81
Suma - - 100% -

Wartosci zintegrowanego wskanika oceny §rednia wazona z wszystkich kategorii)

Zrédio: opracowanie wlasne, wagth oznaczone *gwartaciami przygtymi na potrzeby symulaciji
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Wykorzystanie zintegrowanego wskéka oceny komunikacji wewitrznej pozwala
na wszechstrorn analiz badanego zagadnienia. Uzyskane wyniki zn@o bowiem
interpretowé nie tylko w odniesieniu do ogdlnego poziomu zad@ni@ respondentéw, ale
takze w kontekcie zadowolenia z poszczegolnych elementow sktadbywrptywapcych na
proces porozumiewaniacsiW ten sposob ustalang ezynniki, ktére w najwikszym stopniu
przyczyniaj sie do budowania satysfakcji. Wshkak stuzy rowniez okreslaniu, ktore z
kategorii (lub tworzcych je sktadowych) wymaggajuruchomienia procedur naprawczych.
Dzieki temu maliwe jest zwikszanie satysfakcji ogoélnej i gztkowej badanych. Warto
jednak zauway¢, ze dyzenie do 100% zadowolenia z komunikacji wewmnej nie zawsze
jest uzasadnione ekonomicznie, az@akmaliwe do osggnigcia. Przyczyn takiego stanu
rzeczy mae by kilka, jak chociaby ograniczenia natury technicznej, kulturowej czy
finansowej. Ponadto dwiadczenia audytow komunikacyjnych wskagujiz pierwsze
pomiary, dokonywane po udanym wprowadzeniu procedyorawczych, przynogzgorsze
wyniki. Pracownicy przyzwyczajsic bowiem do wyszych standardéw komunikacyjnych i

zwickszap swoje oczekiwania w tym zakresie.

Przedstawione w niniejszym rozdziale wyniki badamazliwity weryfikacje
postawionych na potrzeby dysertacji hipotez. Aralidanych empirycznych pozwolita
skonfrontowé dotychczasowy stanu wiedzy naukowej zz@inej z komunikagjwewretrzng
w przedsgbiorstwach z aktualp praktyky gospodarcz W szczegdingci dokonano
hierarchizacji celéw stawianych przed procesem pardewania $ W organizacji
dowodzc, iz mimo nadrzdncici celu informacyjnego, realizacja pozostatych whkszym
stopniu wptywa na postawy pracownikoéw. Sformutowadwniez najistotniejsze wytyczne
dla kategorii skuteczdoi z perspektywy przefmnych i podwitadnych. Ponadto stworzono
katalog uwarunkowa wptywajgcych na skuteczrié komunikacji wewwtrznej. Bazujc na
przeghdzie modeli komunikacji dokonanym w podrozdziald 2raz odwotujc sk do
wynikow przeprowadzonych baflazbudowano autorski model komunikacji w organizacj
taczac analiz danych empirycznych z zaproponowanym w podrozedZa8 kompleksowym
podepciem do komunikacji, skonstruowano rowhie model zalenosci miedzy
uwarunkowaniami procesu porozumiewani@vgimiejscu pracy a jego skuteczom. Jednak
najwaniejszy rezultat stanowi stworzenie wytycznych dwstiumentu pomiarowego w
postaci zintegrowanego wskaka oceny komunikacji wewgtrznej. Umaliwia on diagnoz
sytuacji komunikacyjnej w odniesieniu do kategapirawndgci, jakasci i skutecznéci, jak

réwniez poszczegolnych elementéw skiagajch s¢ na wspomniane obszary.
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ROZDZIAL 5
Wykorzystanie narzedzi komunikacji wewnetrznej w obszarach zwizanych z

marketingiem

5.1. Rola komunikowania w marketingu wewrtrznym, marketingu personalnym i

wewnetrznym public relations

Jak wynika ze stworzonej systematyki celow komaagjkwewrgtrznej, jej znaczenie
zdecydowanie wykracza poza obszar zapewniania se@w przeptywu informacji.
Wiasciwie prowadzone dziatania komunikacyjne uthhweiaja budowanie zaufania gdzy
przedsgbiorstwem i pracownikami. Dgki wyjasnianiu przez kierownictwo wizji i strategii
organizaciji, a take podejmowanych decyzji oraz konsekwencji jakisa® nioss, zwicksza
si¢ zaangaowanie personelu w ich realizacfPonadto komunikacja odgrywa istgtrolg w
przygotowaniu pracownikow do planowanych zmianastipnie w implementowaniu tyce.
Szczegllnie wane jest wskazanie, w jaki sposéb zmiany wplyma codzienne
funkcjonowanie poszczegolnych czionkow organizpgjmstrong 2012, s. 825]. W za#ku
z tym prowadzone dziatania komunikacyjne gneg zadanie zyskakceptagj, przychylng¢
oraz zwekszy¢ zaangaowanie i poczucie identyfikacji z firgn

Wszystkie wymienione zagadnieniaden centrum zainteresowania trzech koncepcji
o charakterze marketingowym, a mianowicie marketimgwretrznego, personalnego oraz
wewretrznego public relations. Mimae wyodebniono w literaturze przedmiotu cechy
kazdej z nich, nie stanowione koncepcji roatznych. Ze wzgldu na naktadage s¢ na
siebie cele, zadania oraz wykorzystywane instruypemgtnieje bowiem trudrié w
kwalifikowaniu wielu podejmowanych w ich ramach ykhosci do wykcznie jednej z
dziedzin. Zestawienie #@ych podej¢ do wyja@niania istoty marketingu wewtrznego,
personalnego i wewtrznego public relations zaprezentowano w tabéli 5.

Koncepcja marketingu wewtrznego wywodzi i z obszaru marketingu i zadzania
ustugami. W odrgnieniu od tradycyjnego marketingu, w centrum zasgewania znajduj
sie w tym przypadku Kklienci wewgtrzni organizacji, czyli pracownicy. Podejmowangego
ramach dziatania m@j zaspokaj& potrzeby personelu zgdane z motywowaniem i
satysfakgj, co w konsekwencji powinno prowadzio osjgania wysokiego poziomu jaka
produktéw i ustug oferowanych przez przetgirstwo. W r@nych definicjach marketingu

wewretrznego, akcentuje ¢ijego odmienne cechy — zorientowanie na pracownika,
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Tab. 5.1.

Zestawienie wybranych definicji marketingu wesmnego, personalnego i wewgtrenego public relations

Koncepcja Definicje

= Przyjmowanie, szkolenie i motywowanie pracownikéwrych zadaniem jest dobra obstuga klientow.
= Postrzeganie pracownikéw jako westiznych nabywcéw, postrzeganie pracy jako weivemych produktéw, ktére zaspokajajotrzeby i pragnienia pracowri-
Marketing kéw podczas spetniania przez nich celéw fifmy.

wewnetrzny = Zaplanowane dzialania, ktére przy wykorzystaniwedei komunikacji i elementéw ksztatigych klimat, kultug oraz wizerunek wewgtrzny organizaciji, maj
za zadanie motywowsd integrowa pracownikéw, tak by efektywnie wdrali strategg, realizowali cele firmy i inicjowali wewgtrzne zmiany, prowadee do
generowania usprawnie

= System sposobéw p@sbwania i zachowania przedsiorstwa zorientowanego na interesy i oczekiwaoi@mpcjalnych i zatrudnionych pracownikdw.

= Catoksztalt dziata wewretrznych i zewstrznych firmy zwiazanych z zargdzaniem spotecznym potencjatem organizacji, ksatahiem jego wielkeci i struk-
tury oraz doskonaleniem d@ki tworzeniu korzystnych warunkéw dla arigavania s¢ pracownikéw w dziatalni@ przedsgbiorstwa i podnoszenie jego efektyy
nosci rynkowej oraz pozyskiwania wieiwych pracownikéw z rynku pracy.

= Dzialania prowadzone przez fienw zakresie systemu spolecznego, goajna celu stworzenie i utrzymanie wizerunku atyplego, odpowiedzialnego oraz
uczciwego pracodawcy zarOwno na zetrmym, jak i na wewgtrznym rynku pracy, z ktorym warto ¢szwiazat, gdyz rozwdj indywidualny kadego
pracownika wyznacza kierunek rozwoju catej orgatjiza z kolei jej rozwéj prowadzi do dalszego parmantnego samodoskonalenia jej cztonRow.

<
1

Marketing
personalny

= Ksztattowanie pozytywnej postawy pracownikow wolfiemy (...). Jego celem jest zagtanie pracownikdédw do wkszego zaangawania w realizaej celow
firmy (...) oraz rozbudzanie poczucia dumy z firmgivtasnej pracy.

= Dziatania majce na celu spowodowanie pozytywnego stosunku pnaigdw i udziatowcoéw do wiasnej firmy, identyfikowensk z nig, a w rezultacie
promowanie firmy na zewtrz. Jest to czynienie z nich szczerych przyjafiitiy.®

Public relations | = Dziatania podejmowane przez przetiébrstwo wobec swoich pracownikéw (...) Polega gi@na odpowiednio prowadzonej polityce informaeyjrczsto
wewnetrzne nazywane jest rownieinternal communication (komunikacja weyttzna) ydz human communication. Sty rowniez: ksztaltowaniu postaw lojaldoi oraz
wzbudzania zaufania i zrozumienia dla polityki zdkz, tworzeniu sprzyjagej atmosfery pracy (...), ksztattowaniu wizerunkganizacji na zewatrz.?

= Oddziatywanie narodowisko wewgtrzne za pomacnarzdzi public relations ok&i¢ mazna jako realizagj humano relations, czyli takiego rodzaju stosun-
kéw, ktére maj na celu stworzenie tzw. morale zaktadowego ora&oiviego klimatu w pracy. Jest to systematyczny nplay proces zagglzania ludmi, kto-
rzy che wspdlnie z organizagjosagat rowniez whasne sukcesy.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawih. Kotler, K. L. Keller Marketing Rebis, Pozna2012, s. 237 L.L. Berry i A. Parasuraman, za: A. BariMarketing personalny jako
instrument kreowania wizerunku firmifin, Warszawa 2006, s. 18:A. Olsztyiska, Marketing wewatrzny w przedsbiorstwie: koncepcja i narzizia wspomagafe integracy
dziatai wewrgtrznych organizacjiWydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Po#na005, s. 20¢ K. Schwan, K.G. SeipeMarketing kadrowyWydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
1997, s. 7% J. Penc,Leksykon biznestAgencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 239; Baruk, Postmodernistyczne koncepcje marketingowe a magkédasyczny
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa "Ddnganizatora”, Torfi 2008, s. 112°J. Blythe,Komunikacja marketingowaolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 1442 M. Rydel, (red.)Komunikacja marketingowavydanie |, ODDK, Gdask 2001, s. 61°B. RozwadowskaPublic Relations. Teoria, praktyka, perspektywyd. 1, Studio
EMKA, Warszawa 2002, s. 116 — 1£M. Bsoul, Wewrtrzne public relations jako czynnik decygityj o rynkowym powodzeniu przedisorstwa w: Public relations — materiaty z I
Kongresu PRred. D. Tworzydto, Wyd. WSIiZ, Rzeszéw 2003, 394
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zorientowanie na klienta lub wsparcie we w@i@u strategii i zagdzaniu zmianami [Egan
2007, s. 354; Finney 2011; Olsaska 2005, s. 11]. Kalorazowo jest on jednak traktowany
jako niezlgdne wsparcie dziataukierunkowanych na klientéw zewtnznych organizacji.

We wspoiczesnych opracowaniach dotygrh marketingu wewstrznego autorzy
najczsciej skupiag sie na aspektach zwzanych z pozyskaniem akceptacji i wsparcia
personelu dla realizacji celéw strategicznych oizgaji, z whczaniem go w proces
decyzyjny oraz wzmacnianiem kreatywnobi lojalnosci [Baruk 2008, s. 80]. Skuteczne
dziatania w tym obszarze prowaddo lepszych wynikéw poszczegolnych pracownikowy a
konsekwencji take calego przedsbiorstwa. Usatysfakcjonowany personel przekazujejesw
zadowolenie klientom, co z kolei sprawi#, ci ostatni & bardziej rentowni i lojalni [Schulz
2004, s. 112]. Do pciu podstawowych elementow marketingu wetkrnego zalicza i
[Rafig i Ahmed 2000, p. 456]:

* motywacja i satysfakcja pracownika,

= orientacja na klienta i jego satysfakcj

= wewretrzna koordynacja i integracja,

= marketingowe podggie do wymienionych powagj obszaréw,

» implementacja strategii przedbiorstwa oraz strategii funkcjonalnych.
Dziatania podejmowane w ramach wymienionychzgyyobszaréw umdiwiaja zbudowanie
zaangaowania pracownikow i ich zaufania do organizacjisréd zada realizowanych z
pomog marketingu wewegtrznego wymieni mazna m.in. [Baruk 2008, s.85]:

= ksztaltowanie pozytywnego wizerunku firmyndd pracownikow;

= uswiadamianie pracownikom misji firmy i strategii diania;

= stymulowanie innowacyjrigi oraz kreatywngci;

= paprawianie komunikacji w wymiarze horyzontalnym wertykalnym me¢dzy

pracownikami;

=  motywowanie personelu.
Szerokie spektrum dziatania wymaga zastosowarsnor@dnych instrumentéw. Kluczowym
warunkiem powodzenia jest efektywne wykorzystanysteamu komunikacji wewgtrznej.
Pozwala on bowiem pozyskarzychylngé personelu do decyzji podejmowanych przez
kierownictwo, a ponadto buduje poczucieastmiania s z przedsibiorstwem.

Druga koncepcy o charakterze marketingowym, ktéra w centrum eaggowania
stawia pracownikow, jest marketing personalny. @hg¢ on dziatania, prowadzone przez
firm¢ w zakresie systemu spotecznego, ktére amsjworzy i utrzyma wizerunek

przedsgbiorstwa jako dobrego pracodawcy. Odbiorcagpsacownicy, zarowno aktualni jak
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i potencjalni, przy czym na kedy z podsystemow sktadapic rézne elementy. W ramach
wewretrznego marketingu personalnego wamia st: komunikacg wewretrzng, system
motywacyjny, system szkoleniowy, kreowanie i utravaé wizerunku firmy jako pracodawcy
oraz system wewitrznej rekrutacji i selekcji. Z kolei zewtizny marketing personalny
dotyczy dziatd zwigzanych z komunikagj rekrutacj oraz kreowaniem i utrwalaniem
wizerunku na zewgirz organizacji [Baruk 2006, s. 14-15].
U podstaw koncepcji iy zaspokajanie zidentyfikowanych potrzeb obecnych i

potencjalnych pracownikéw, ktére ma prowadzio nawjzania emocjonalnych relacji z

przedsgbiorstwem. W zwjzku z tym konieczna jest realizacja rasiacych celow [Baruk

2008, s. 122]:
= kreowanie, ksztaltowanie i utrwalanie wizerunku miyr jako atrakcyjnego
pracodawcy;
= pozyskiwanie i utrzymywanie personelu, ktorego poj@ emocjonalny i

intelektualny decyduje o wytkowej osobowséci firmy oraz jej wartéci rynkowej;

» stymulowanie aktywngei i kreatywndci cztonkéw organizaciji;

* nawigzywanie i zacignianie wezi z potencjalnymi pracownikami;

= podtrzymywanie diugookresowych relacji z bytym perslem.
Marketing personalny stanowi zatem rozwaae koncepcji marketingu wewtiznego, gdy
szerszy jest zarébwno obszar jego dziatania jakupgradresatéw. Traktowanie Zkkego
pracownika z jednej strony jako cennego cztonk@aes a z drugiej odbnej, poszukujcej
rozwoju jednostki sprawiaze midzy nim a organizagjksztattup sic obopdlnie korzystne
relacje. Istotne znaczenie dla wdave] realizacji wymienionych celow ma witawa
komunikacja wewgirz firmy, ktéra wptywa na poziom motywacji perstimeW zwigzku z
tym rowniez w przypadku tej koncepciji, kluczewole odgrywa aspekt komunikacyjny.

W przypadku wewetrznego public relations celem nagllnym jest ustanowienie i
pieleggnowanie pozytywnych relacji gdzy firmag a rynkiem wewgtrznym. Stanowi
narzdzie stizagce motywowaniu, internalizacji misji, jak réwaiéntegrowaniu pracownikéw
wokot wspolnych celow [Wiktor 2001, s. 226]. Adremai prowadzonych dziadlass kadra
kierownicza, personel i wdaiciele firmy, potencjalni lub emerytowani pracoeyioraz wielu
innych. Realizacja nadgdnego celu polega przede wszystkim na odpowied@irmdzaniu
polityka informacyjra, nazywag czesto internal communication (komunikacja westvana)
lub human communication (komunikacja ¢aeyludzka) [Rozwadowska 2002, s. 116].
Komunikacja wewstrzna jest odpowiedzialna za budowanie pozytywnegaerunku

organizacji, motywowanie i szkolenie personelu, tak zachowywat si wiasciwie w
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kontaktach z odbiorcami zewtnznymi. Biezgce informowanie o prowadzonych przez
organizag} dziataniach i decyzjach dotygz/ch pracownikow sprawiaze cletniej je
akceptuy i wspétpracuy przy ich realizacji [De Pelsmacker, Geuens and dan Bergh
2007, p. 298]. Szczegoblnie wee jest zaangawanie kierownictwa w proces komunikacji
wewretrznej.

Wewretrzne public relations bazuje zatem na zafou, © uporzdkowanie spraw
wewngtrz organizacji jest nieziolne, by zacg moéwi¢ dobrze o firmie na zewtrz [Bsoul
2003, s. 439]. Bigc pod uwag, iz pracownicy § istotnym kanatem komunikacyjnym
miedzy firmg a otoczeniem zewitrznym, bez pozyskania ich przychykooniemaliwe jest
ksztaltowanie jej pozytywnego wizerunku, ani reaanie innych celéw public relations.
Personel przedsbiorstwa, w szczegélgoi zatrudniony na wmbszych stanowiskach,
traktowany jest przez otoczenie zeimvane jako najbardziej wiarygodrgoddio informacii.
Doceniony pracownik, z satysfakcjvykonugcy swoje obowgzki, przekazuje pozytywne
informacje o przedsbiorstwie [Rogala 2010, s 247-248]. W awku z tym dz¢ki dziataniom
w ramach wewegtrznego public relations ksztattowany jest zarowviperunek wiasny jak i
obcy organizaciji.

Jak wynika z powsszych rozwaan, wszystkie omawiane koncepcj@ ge sob
powigzane. aczy je orientacja na pracownika,e¢hzaspokajania jego potrzeb i budowania
poczucia przynalaosci do organizacji, chbrdznia przyczyny podejmowania aktywém w
tych obszarach. W przypadku marketingu wetnanego dziatania majprowadzé do lepszej
obstugi klientow, personalnego — do pozyskania iigzania z firmy wartagsciowego
personelu, natomiast wewtrnzne public relations powinno zamiénizatrudnionych w
organizacji ludzi w jej ambasadoréw. Praktycznetasmvanie koncepcji pozwala zatem
realizowa wiele r&nych celéw i ma istotne znaczenie dla marketingiaoizacji [Tebecki
2011, s. 79]. Wspdin ptaszczyza ich oddziatywania stanowi przede wszystkim
ksztattowanie wizerunku przegbiorstwa. W tym celu wykorzystywaneg snarzdzia
komunikacji wewgtrzne;j.

Na wizerunek organizacji wptywa wiele aych czynnikéw, tworgcych pewnego
rodzaju system. Do jego elementow naletozsama¢ firmy, komunikacja marketingowa,
wizerunek marki produktu, komunikacja weytirzna i public relations [BudZgki 2003, s.
70]. Ksztaltowanie wizerunku powinno rozpoczyrsge od wretrza przedsibiorstwa, tak by
pézniej wizerunek zewgtrzny byt potwierdzany w trakcie interakcji z pratawicielami
firmy. Pracownicy tworz i rozpowszechnigjreputact firmy, jesli czuja sie z nig zwigzani.

Jednym ze sposobow na budowanie poczucia przymale@ do organizacii, a tym samym jej
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wizerunku i reputacji, jest wykorzystanie komunikawewnetrznej jako mechanizmu
promocji podstawowych wartoi wyznawanych w przedsiiorstwie [Krawiec 2009, s. 83].
Personel petni rglambasadoréw organizacji w jej otoczeniu, dlateggbwinien by do tej
funkcji odpowiednio przygotowany. Sprawna komunjeacwewretrzna wplywa w
pozytywny sposOb na proces budowania wizerunku evargtrz organizacji. Tymczasem
wieksza¢ naukowcOw i przedsbiorstw pdwieca wiecej uwagi komunikacji zewstrznej,
ktora pomaga budowawizerunek firmy i wyrénia¢ ja na rynku, ale marginalizag role
komunikacji wewstrznej. Nie docenigj faktu, ze pracownicy mog by¢ najwaniejszym
adresatem wysitkOw organizacji w ksztattowaniu egczywistego obrazu [Christensen i
Askegaard 2001, s. 292 — 315]. Personel jest yaieleiem marki firmy, a interakcje gdzy
pracownikami i klientami zewgtrznymi stanowq swiadectwo wartéci, jakimi sk ona
kieruje, przynajmniej w takim samym stopniu jak diyayjnie rozumiana komunikacja
marketingowa. Utgsamiajcy Sk z organizagj pracownicy przyczyniajsic do budowania
przewagi konkurencyjnej przez swoje kontakty z matgmi [Hardaker i Fill 2005, s. 365 —
376]. W zwpzku z tym komunikacja wewtrzna powinna przyczynéasic do zrozumienia
celow przedsibiorstwa i roli zatrudnionych w firmie, a taé sprawia, by z przekonaniem
dazyli oni do osagnigcia tych celow. Badania dowoglzze organizacje przywtujgce
wickszz wags do procesu przekazu informacji, mogoszczyat sie wyzszym poziomem
zaangaowania pracownikow [Thomson i Hecker 2000, s. 51¢psz reputacy [Dortok
2006, s. 322-338]. Jednak dziatania podejmowanemach komunikacji wewitrznej nie
powiod sig, jesli komunikaty wysytane do wgtrza przedsibiorstwa nie bda spéjne z tymi
wysylanymi na zewstrz. Nalery przy tym zauway¢, iz potrzeby personelu i klientow
powinny by uznane za tak samo wee. Ze wzgidu na problematykpracy, w niniejszym
podrozdziale, omowione zostanie oddzialywanie kakagji wewretrznej na postrzeganie
przedsgbiorstwa przez pracownikéw.

W ramach prowadzonych bad@ostanowiono sprawdzi w jaki sposob dziatania
komunikacyjne prowadzone wewtrz organizacji wptywaj na ksztattowanie jej wizerunku.
Respondentdéw poproszono o og@aziatywania procesu porozumiewani@wiich firmie na
relacje ze wspotpracownikami. Ponad 52,5% badamyttato ten wptyw za zdecydowanie
lub raczej pozytywny, natomiast 86,4% nie potrafito oki&i¢ swojego stanowiska w tej
kwestii. Z kolei blisko 11,1% ankietowanych stwieitd, iz oddziatywanie komunikacji na
relacje ze wspétpracownikami jest zdecydowanierddzej negatywne.

Respondenci oceniali réwriereprezentowane przez siebie przeoisirstwo jako

miejsce pracy. Zdecydowana qksza¢ (69,4%) uznata je za racze] (56,3%hpdb
220



zdecydowanie (13,1%) satysfakcjogug. Jednoznacznego zdania na ten temat nie miato

17,6% badanych. Stosunkowo niewielki odsetek aokiahych (13%) byt raczej lub

zdecydowanie niezadowolony ze swojego aktualne@gsea zatrudnienia.

Trudnagci w porozumiewaniu gize wspotpracownikami magnieckeci¢ do pracy w

danej organizacji i spowodowache¢ wyshpienia z niej. Wyraajac oping na temat

ewentualnej zmiany miejsca zatrudnienia w wynikabpemow z komunikagj blisko 46%

przyznato,ze podgtoby taky decyzg. Natomiast 31,4% byto przeciwnego zdania, a 220686

opowiedziato si pozadnej ze stron.

Nastpnie poszukiwano zwkkéw miedzy zadowoleniem z pracy, ocemvptywu

dziataa komunikacyjnych na relacje ze wspotpracownikammazliwoscig podicia decyzji o

zmianie miejsca zatrudnienia w wyniku problemow kmikacyjnych a skuteczioia dziataa

prowadzonych w

ramach wewrznego procesu

porozumiewania.

w

tym celu

przeprowadzono analizy korelacji r-Pearsona, kiomygniki zaprezentowano w tabeli 5.2.

Tab. 5.2.

Zestawienie wspotczynnikow korelacji r-Pearsona pozy wptywem komunikacji na

relacje ze wspotpracownikami, zadowoleniem z majpcacy, ewentuainchecia zmiany

miejsca zatrudnienia w wyniku probleméw z porozum@riem s¢ a ocen skutecznéci

komunikacji wewgtrznej

wplyw komunikacji zadowolenie | €wentualna zmianal $rednia ocena
w firmie na relacje 2 obecnego miejsca pracy w skutec_zndgl
ze . wyniku trudno sci | komunikacji
wspOtpracownikami mi€jsca pracy w komunikacji wewnetrznej
wptyw komunikacji w
firmie na relacje ze 1 A26** .084** A46%*
wspOtpracownikami
ocena zadowolenia z 426+ 1 196 370%
miejsca pracy
ewentualna zmiana
miejsca pracy w wyniku .084** .196** 1 .079*
trudnasci w komunikacji
srednia ocena skuteczéw 246+ 370" 079%* 1

komunikacji wewmtrznej

** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwusin)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie thaatekietowych (N=1354)

Zaobserwowano wygbowanie istotnych statycznie korelacjiguizy wszystkimi zmiennymi,

przy czym najwysze wspotczynniki o umiarkowanej sile odnotowanmigadzy:
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= ocerny wplywu komunikacji w firmie na relacje ze wspétpoavnikami a

skutecznéciag komunikacji wewstrznej — r = 0,446;

= oceny wptywu komunikacji w organizacji na stosunki pracocze a zadowoleniem z

miejsca pracy —r = 0,426.

Na podstawie powsszych wynikdw mena stwierdzt, iz dobre relacje mgdzyludzkie w
organizacji wptywaj pozytywnie na stopte satysfakcji z bycia jej g&cia, oraz ze im
wigksze jest zadowolenie pracownikow tym lepsze pamigdzy nimi stosunki. Ponadto
wyzsza ocena skuteczsw dziatan komunikacyjnych implikuje ich lepszy wptyw na reja
pracownicze i odwrotnie.

Po ustaleniu,zizadowolenie z miejsca pracy i dobre stosunkidzy pracownikami s
powigzane ze skutecznym procesem porozumiewargawsiorganizaciji, postanowiono
sprawdzé, czy wptywa on rownig na ksztattowanie wizerunku firmy przez personeld P
uwag; brano zaréwno wizerunek wewtreny, jak i zewstrzy organizacji. W zwjzku z tym
weryfikacji poddano hipotezw nas¢pujacym brzmieniu:

H7: Komunikacja wewsgtrz organizacji w istotny sposdéb wplywa na ksztahaie
wizerunku przedsbiorstwa przez pracownikow.

Aby ustalt, czy komunikacja wewgtrzna oddzialuje w istotny sposéb na
poszczeglOlne obszary budowania wizerunku orgamizapyzez  pracownikow,
przeprowadzono anatiz testem t-Studenta dla jednej préby. W toku gusivania
sprawdzono, czy ocena wpltywu komunikacji wetwpnej na poszczegolne aspekty jest
wyzsza odsredniej teoretycznej oceny (3 = trudno powiedgiaV tabeli 5.3 zestawiono

wyniki przeprowadzonej analizy.

Tab. 5.3.
Statystyki opisowe dla poszczegolnych aspektowaksetania wizerunku przeddiiorstwa

przez pracownikow

Oceniany aspekt ksztattowania wizerunku firmy | Srednia Odchylenie | Wynik . P02|or’n.
standardowe | testut | istotnosci
stopier ponnformowanla pracownikow 371 0.99 26.10| < 0,001
produktach/ustugach firmy
0golna atmosfera pracy 4,15 0,84 50,42| <0,001
postrzeganie firmy przez pracownikow 4,10 0,83 49,14| <0,001
che¢ polecania oferty firmy znajomym i rodzinie 3,76 1,02 27,47 <0,001
sktonn@g¢ do rekomendowania firmy jak 3.88 0,97 3317| <0,001
pracodawcy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie haatskietowych (N=1354)
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Wyniki analizy testem t-Studenta dla jednej prolwiabdty, ze dziatania komunikacyjne
wewmgtrz organizacji w istotny sposéb wplywsanpa poszczegolne aspekty ksztattowania
wizerunku przedsbiorstwa przez pracownikow: p < 0,001. Postanowi@atem przyj¢
hipotez 7.

W zawartej w podrozdziale 4.2 ocenie skuteézn&omunikacji wewgtrznej, cel
zwigzany z budowaniem pozytywnego wizerunku firmysréd pracownikow uzyskat
przecetny wynik (srednia 3,19). Z jednej strony dziatania komunikaeyg zatem istotne dla
ksztaltowania wizerunku zewtiznego organizacji, z drugiej natomiast istpigudnagci w
budowaniu wtaciwego wizerunku wewgitrznego. Przyczyn takiego stanu rzeczyzeby
wiele, przy czym ich znaczenie e przybierd lub tract na sile. Prowadzone na potrzeby
dysertacji zogniskowane wywiady grupowe dotyczylwniez wspomnianego obszaru
procesu porozumiewania ¢siw przedsibiorstwie. Wykorzystyc metod skojarzé
swobodnych, poproszono uczestnikbw o zapisaniecipi pierwszych skojarze z
wizerunkiem ich firmy, ktére jako pierwsze przyclgdim na myl. Respondenci
wypowiadali s¢ w wigkszaci pozytywnie na temat przegbiorstwa, w ktérym pracuyj
Pojawiaty s¢ gtosy krytyczne, wynikace gtdwnie z niezadowolenia z systemu ptac oraz
niewtaciwej organizacji funkcjonowania firmy. Uzyskanepoaviedzi zestawiono w tabeli
5.4, dziejc je na okrélenia, ktorych uyly osoby zadowolone, umiarkowanie zadowolone i
nieusatysfakcjonowane z komunikacji.skd uczestnikbw pozytywnie ocergaych proces
porozumiewania 8i w ich organizacji, skojarzenia z fignsg rowniez dobre. Jedynym
dwuznacznym okigeniem, jakiego #&yli respondenci w tej grupie byt epitet
Lhieprzewidywalna”, ché z kontekstu rozmowy wynikae chodzito raczej o dynamiczto
Uznawano wgc reprezentowane przeglsiorstwa za rzetelne, profesjonalne, rozviigaj se,
stabilne i przyjazne pracownikami. Z kolei badanzgeitnie zadowoleni z komunikaciji
czesciej wzywali okreslen o lekko negatywnym zabarwieniu, takich jak: ,lekkkostniata”,
,zaniedbana”, ,oszczinie ptagca”’ i ,mato przyjazna personelowi”. Pomimo to ogiin
ocena take w tym przypadku wypadta na plus. Natomiast os&tiyre uznaty komunikaejw
swojej firmie za 2, chetniej krytykowaty pracodawge Uzywano w zwizku z tym bardziej
dobitnych okrélen (,zaniedbana”, ,toksyczna”, ,etka we wspatyciu”, ,nastawiona na
zysk a nie na ludzi”), ktore wyrazie podkrélaty niezadowolenie i dezaprokadla
podejmowanych w organizacji dziata Nalezy nadmient, iz wieksza¢ uczestnikdw
wywiaddéw dostrzegata pozytywne strony przebiirstwa, w szczegoéldoi doceniagc

preznos¢ dziatania, stabilng zatrudnienia i innowacyjro.
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Tab. 5.4.

Skojarzenia uczestnikdw wywiadu zogniskowanegaenaat wizerunku firmy, w ktorej pracuj cenionych w niej wartei

Opinia o komunikacji

Dobra

Przecietna

Zia

Skojarzenia z firma

= wspaniata

= zorganizowana
= profesjonalna
= rzetelna

= wymagajca

= dobra

= wyptacalna

= Stata

= stabilna

= konkretna

= elastyczna

* nowoczesna

= komfortowa

= otwarta na klienta

prezna

dynamiczna

nieprzewidywalna

OK

= przyjazna dla
pracownikow

= Znana
= markowa

= dwa

= do modernizacji
= zaniedbana

= wygodna”

* nowoczesna

= wiarygodna

= wydajna

= stabilna

= dynamiczna

= 7 perspektywami

= rodzinna

= daje poczucie
bezpieczastwa

= z rozbudowam
struktug

= bezpieczna

= odrobire skostniata

= nie dzieli s¢

= trudna

= toksyczna

= czasami OK

* nowoczesna
innowacyjna

Z przyszigcia
ekologiczna
innowacyjna

= nieuporadkowana
= wyluzowana

= denerwujca

= perspektywiczna

= nastawiona na zysk
nie na pracownika

= na etapie
przeksztatce

= ciezka we
wspokyciu

= niedostosowana do
potrzeb

D

= specyficzna = otwarta na = rozwijajaca st bogactwem z = otwarta pracownikow
= 7 tradycjami porozumienie = dbapca o personel pracownikami = pewna
= ciekawa = taka jak inne male | = dobrze zarpdzana = stabo = nieutazona
= komfortowa firmy » przyjazna skomunikowana = 7le postrzegana
= rozwojowa = otwarta na nowe = oszczdna = mato ptagca » bogata
= zorganizowana pomysty i zmiany = podzielona » mato przyjazna = dynamiczna
= sympatyczna = szanowana i » bogata pracownikom = brudna
= przyjazna rozpoznawana na | = ,czeska” = dziala na podstawie | = chaotyczna
= jnnowacyjna rynku = wyptacalna przepisow prawa = niestabilna
= zaufanie = punktualnéé = uczciwaé = kreatywng@é = wiedza
= zaangaowanie = pracowitd¢ = komunikatywn@¢ = skutecznél = praktyka
= pracowitd¢ = che¢ rozwoju = lojalnosé = solidna¢ » paswiccenie
= innowacyjngé = otwartaé = jakaosé = efektywnaé = dyspozycyjnéc¢
= rzetelnd¢ = solidarnd¢ = zgoda = podporadkowanie | = odpowiedzialnét
= prawdomowneé = mobilnas¢ = profesjonalné¢ = dzialanie = zaangaowanie
= motywacja = odpowiedzialnéé = wydajnad = praca ponad
- = padwiecenie = kompetentn&t = zaangaowanie wszystko
\é\é?]rit)onsglv\// ;?;Tg = wiedza = szczeréé _ = wiedza = oddanie
= kontaktowd¢ = dyspozycyjnéc¢ = fachowa¢ = zyskownd¢
= uczciwaé = realizacja zada = wielofunkcyjnaé = matoméwndéé

= komunikatywn@¢
= wspolpraca

= kompromis

= solidna¢

= stabilizacja

= che¢ do pracy

= operatywné¢

= profesjonalizm

= sumienna praca

= inteligencja

= nastawienie na cel

= samodzieln&t

= Znajomgci

= uktady rodzinne
= niepetnosprawnd
= oddanie

= efektywnaé

= pracowitd¢

Zrédito: opracowanie wlasne na podstawie hgdkosciowych
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W tej samej tabeli zaprezentowano rownmdpowiedzi na zadanie w ramach testu luki
stownej, przy czym zdanie wigiowe brzmiato: ,,........ [ $ wartasciami cenionymi
w mojej firmie”. W przypadku uczestnikbw zadowolaty z komunikacji wewgtrznej
znowu pojawito si wiele okrdlen o charakterze pozytywnym, np. ,solidd§ ,che¢¢ pracy”,
.Szczerd¢”. Z kolei osoby umiarkowanie lub zupetnie nieusd@ikcjonowane wskazywaty
na wyrazy/sformutowania o zabarwieniu pejoratywnymp. ,uklady rodzinne” czy
»Znajomaci”. Okreslenie niepetnosprawré pojawito st w trakcie bada w firmie, ktéra
zatrudnia m.in. osoby z orzeczonym inwalidztwemjwilecej problemow z realizagjtego
zadania mieli uczestnicy, ktorzy uznali komunikawj ich przedsibiorstwie za z. Jako
cenione wartéci wskazali mgdzy innymi ,matoméwné¢” oraz ,prae ponad wszystko”, co
wskazuje na negatywne dwiadczenia i niezadowolenie z dotychczasowego [pereb
komunikacji i zatrudnienia.

W czasie dyskusji na temat wizerunku przehisirstwa pojawito si wiele r&nych
gloséw. Chtnie dzielono s wlasnymi pogidami na ten temat, jak réwiieopiniami
pozyskanymi od klientow i wspoipracownikow. W tabd.5. zestawiono wybrane
wypowiedzi uczestnikbw na temat wizerunku wetwznego i zewetrznego firmy, w ktorej
pracup. Fragmenty podzielono na trzy grupy, w pierwszglazty s¢ osoby zadowolone z
komunikacji wewntrznej, w drugiej umiarkowanie usatysfakcjonowarae,w trzeciej
oceniajce p jako zh. Osoby, ktore wskazywaly na pozytyavatmosfe¢ komunikacyjna i
dobre relacje z przetonymi i wspoOtpracownikami, eZciej przejawialy pozytywne
nastawienie wobec organizacji jako caio W przypadku firm, prowadzonych przez
zatazyciela, duy wpltyw na wizerunek, zarbwno wewtnzny, jak i zewgtrzny, ma jego
charakter. W jednym z badanych przebsirstw wigciciel jest osob skryty i maloméwn,
ale pracowy i uczciwg. Cieszy s duzym szacunkiem pracownikow, ktorzy czugic w
firmie bezpiecznie i aftnie angauja w jej rozwoj. Z kolei w innej organizacji, zatyciel jest
nieznosacym sprzeciwu ekstrawertykiem, co negatywnie wptynaarelacje wewdtrz firmy
i zraza personel do zgtaszania jakichkolwiek pomystowzeastnicy nie ukrywaj iz duze
znaczenie ma dla nich stabifidozatrudnienia i pewrs¢ otrzymania wynagrodzenia, a to
przektada si na postrzeganie przez nich firmy, w ktérej pracdyizerunek wewetrzny w
wieckszym stopniu wptywa na wizerunek zesmnany tych przedsbiorstw, ktére dziataj na
rynkach lokalnych. Pracownicy ksztaupowiem w swoich grupach odniesienia opioi
firmie jako pracodawcy, wytwércy wyrobéw lub ofecés ustug. Natomiast ze wzglu na
niewielkie terytorium geograficznie i bliskie rejadaczace ludzi w matych spoteczécach,

informacje te szybko sirozprzestrzenigji s3 traktowano jako wiarygodne.
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Tab. 5.5.

Wybrane fragmenty opinii uczestnikow wywiadow nianéd wizerunku wewgtrznego i zewegtrznego reprezentowanego przez nich przdisistwa

Dobra opinia o komunikacji wewnetrznej

Opinia o wizerunku zewrgtrznym

Opinia o wizerunku wewngtrznym

(...) jak ostatnio bytem (...) to klient byt bardzodmavolony,ze drugi rok ju tutaj z nasze|
firmy... i nie ma ochoty zmiesi Jest dobra jaké (...), jest to na czas, tak jak powinnocBy
.(...) nasza firma jest dobrze postrzegana, tu prggniej w okolicach. No i m§l¢, ze nie ma
tez ku temu powodoweby bylo inaczej.”

»(...) rozmawiatam z klientem i méwize da¢ dhugo juz przywozi tutaj zbée i jest zadowo
lony, ze terminowo pfacimy. (...) raczej pozytywnie jesty postrzegani. (...) do
pozytywoéw styszatam na temat szefa i firmy.”

.Znaczy my chyba jesteny pozytywnie postrzegani przez tych okolicznychnit@w.
Chociaby to,ze z roku na rok po prostu na baza klientéyvmiwicksza.”

.NO jest okej, jest grzna, rozwijajca s¢ w dobrym kierunku wedtug mnie. Jest wyp
calna dla nas i dla klientéw, tak ghy. Moze by wzorem (...).”

Wsrdd pracownikéw jest dobra opinia, chodig dlategoze pensje gwyptacane na czas

(...) To, ze jest ludzi coraz wtej - w ciagu tych 3 lat z 26 zrobito i77 oséb, wic to
(...) gigantyczny wzrost. Szef nie rozstaje @ pracownikami bo mu &icos nie
spodobato, tylko jdi faktycznie ca sic wydarzy. A jak nawet sicos wydarzy to daje
szang mimo wszystko.”
.10 jest (...) miejsce gdzie czasami lgksobie przy§¢ bo wiem,ze mam tutaj ludzi, z
ktérymi mog: sobie porozmawig pasmia sie i od razu jest tak inaczej (...)."
»(...) rozwijajaca s¢, sympatyczna i otwarta.”

~Wedtug mnie firma jest dobrze postrzegana na rylokalnym (...)."
.Dobry, bo sprzedajemy do po prostu.”

~Produkt jest dobry, towaru idzie bardzozdu’

»Zlecenia g zagraniczne, gdyby édyto nie tak, to by ich nie byto.”
.53 jak najbardziej pozytywne moim zdaniem.”

.My éle, ze jest dobry. Takie mam odczucie.”

.Bardzo dobry. Fajnie sipracuje w nowoczesnej, rozwiagj st firmie.”
.Raczej pozytywny i to nawet bardzo”.

»~Ja mam pozytywne odczucia.slehodzi o mnie.”

.Nikt go nie kreuje w naszej firmie, nikt nas niezpkonujeze jest lepiej.”

Przecietna opinia o komunikacji wewnetrznej

Opinia o wizerunku zewrgtrznym

Opinia o wizerunku wewngtrznym

»(...) oceniap nas bardzo dobrze pod wgdém jakdci wyrobéw bo méwg, ze mamy
najlepsze wyroby na rynku i je$tay najlepsi, tylko rzeczywcie, nieterminowi.”

»(--.) wWiekszai¢ naszych klientow jest takichie to g juz takie bardzo stabilne relacje iesto
takie co raz mniej sformalizowane. Uirga za talg solidm firme.”

.Klienci zadowoleni. Nasza firma ma wizerunek bardiobry, ma porglek.”

~Wizerunek nasz firmy na zewtrz jest w wielu momentach zly, ponieiveelefony trafiag do
0s0b, ktére nie powinny odeléia

»(...) raz sltyszebmy talg opini¢, ze gdyby nie poziom obstugi, ktéry my jako dzigbaran-
tujemy nie zostali by z nami tylko szukali j&lalternatywnyctirodet.”

.Starsi pracownicy (...) majdobr opinie o firmie, bo tu pracuj iles lat, tworzyli.
Mtodzi pracownicy, oni przychodz nie wiem ile oni zarabigj ale oni by chyba chcie
duzo wigcej na pewno.”

«(-..) ja jestem zadowolony z tego co mam. Niedalekam dom, take nie musg jak
byto wspomniane wczaiej nie musg nigdzie dojedzac. Firma jest stabilna”.

~Staby”

. Sredni”

~Ja myle, ze jest pozytywny. $jakies pojedyncze kwasy, ktore gdgzitgam wychodz, ale
generalnie wizerunek jest bardzo dobry. Zredet wida®, jak st wejdzie na jakig fora.
Wizerunek jest generalnie pozytywny”

.Mamy bardzo maty odsetek reklamacji,ewiraczej pozytywny mie.”

.Niska ocena jest wbrew pozorom. &fge za brak motywacji. (...) nie mamy wj
ksztatconych takich mechanizméw typu komunikacjd.(Duza cz$¢ pracownikdw
dostajc niewiele lepsz ptac: jest w stanie odé&g.”

.zalezy od dziatu (..) Generalnie nie ma (.z ludzie g tu za kag (...)".

~Pracownicy § zadowoleni generalnie.”

Zta opinia 0 komunikacji wewnetrznej

Opinia o wizerunku zewrgtrznym

Opinia 0 wizerunku wewnetrznym

.10 tez zaley od tego czy nasze butyessprzeda czy nie. W momencie gdy butyes
sprzeda to wszyscy (...) generalnigg adowoleni. (...) a jeeli buty st nie sprzedaj no to
wiadomo,ze to zdanie o firmie gizmienia.

,Bo tak generalnie to mamy bardzo tadne buty.”

»Taki sobie na pewno. Praaupo musz. Nie maj innego wyjcia.”
,Dlaczego my z gory zaktadamge jestzle? Wignie jest dobrze, dobry jest...”
.Znaczy dobry jest ale kaly piatego widzi,ze jestzle (...) | kady ci powie,ze gdybymy

mieli lepsze wyptaty bytoby juw ogdle fajnie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie higekosciowych
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Pomimo posiadania ¢gto negatywnych opinii ha temat organizacji jakéo@a, sposobu jej
funkcjonowania czy podejmowanych dziataniach korkaoyjnych, uczestnicy potrafili
obiektywnie wypowiedzi& si¢ 0 oferowanych przez przedsiorstwa produktach lub ustugach.
Swiadczy to o tym,4 czup Sie wspotodpowiedzialni za firgy w ktorej pracuj, a dobra opinia
klientow jest dowodem uznania dla iclgatiiej pracy.

W badaniu fokusowym skorzystano rownie metody konstrukcji w postaci testu
rysunkowego. UczestnikOw poproszono o uzupetnidego, co myla i mowia w dwdch
sytuacjach. W sytuacji 1 badany miat clir€ czy polecitby swoje przeddiorstwo jako
miejsce pracy koleance lub koledze. Rozmowa odbywata poza terenem firmy. Natomiast
sytuacja 2 zaktadata dyskesg przelazonym w miejscu pracy na temat wprowadzenia
ewentualnych usprawniev funkcjonowaniu organizacji. Anaizestow prowadzono podjem
stopnia zgodnii migdzy opiniami wyraanymi w obu sytuacjach oraz tym, co badany w danej

chwili myslat. W tabeli 5.6 dokonano zestawienia nagcej przejawianych postaw.

Tab. 5.6.
Najczsciej przejawiane postawydndd uczestnikdw w ramach rozygywania zada w postaci

testu rysunkowego

Sytuacja 1 Sytuacja 2
Opinia o rozmowa z kole@ / kolezanka rozmowa z przetagonym
komunikaciji zgodnda¢ miedzy tym co mowi, zgodnda¢ migdzy tym co mowi,
a co myli a co myli
Dobra ++ +
Przecétna + +-
Zta ++ -

Legenda ++ pelna zgodni

+ umiarkowana zgodé®

+- unikanie odpowiedzi

- - petna niezgodito - umiarkowana niezgodso

W sytuacji 1 wekszas¢ badanych, niezateie od tego, jak oceniata komunikaoy firmie,
zachowywata zgodré micdzy sfes mysli a tym, co odpowiadata na pytanie kideki / kolegi.
Ewentualne rozbiaosci pojawiaty s¢ w sytuacji, gdy uczestnik wywiadu nie byt przekopa
ze dana osoba pasuje do przedsirstwa lub nie chciat wyjawéaprawdy na temat atmosfery
pracy czy zarobkow. Co vBe, jeli sytuacja w firmie byta napta, a komunikaej oceniali jako
zta, w wiekszaci mysleli i mowili to samo. W sytuacji 2 uczestnicy wylavali sk wigcksz
rezerwy. Niewiele oséb pozwolito sobie na zupelszczeré¢ z przetlaonym. W przypadku
dobrej oceny komunikacji, wypowiedzi byty umiarkavi@ spéjne z tym, co badany ést. Nie

ujawniano zastrzeen do pomystéw kierownika. e komunikacja uznawana byta za przgng,
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wigkszas¢ badanych przyjmowata strateginikania jasnej odpowiedzi, a w étgch skupiata si
na poszukiwaniu przyczyn takiego zachowania pezetego. Umiarkowana niezgodiéo
wystepowata natomiast wtedy, gdy badani nie mieli zawafado firmy, byli niezadowoleni z
procesu porozumiewaniagsiZ tych wzgédow nie chcieli dzieli sie tym, co w rzeczywiskei
mysla. Jak wid&, pracownicy niecktnie ujawniag to, co naprawgl s3dza. W wickszaci
przypadkow jest to skutek wcgeejszych negatywnych dwiadczér komunikacyjnych. Z
punktu widzenia zagzizania kompleksowym wizerunkiem przegdisorstwa i dzeniem do jego
spojndci na r@&nych obszarach konieczne jest zapewnienielimosci otwartego dialogu,
opartego na szacunku i zaufaniu. Jest to szczegOh@&ne w przypadku planowania i

wprowadzania zmian.

5.2. Znaczenie porozumiewania ¢iw organizacji dla dziatah z zakresu komunikacji

marketingowe]

Aktywnos¢ przedsgbiorstwa na polu wewtrznego marketingu i public relations, azak
marketingu personalnego, ze szczegolnym ugdrgéniem aspektu komunikacyjnego, zdaje si
by¢ kluczowa w kontefcie wieldici obszaréw, ktore natg wziag¢ pod uwag rozpatrujc
wewretrzny  wymiar komunikacji marketingowej. W ogdllnym jeciu  komunikacja
marketingowa stanowi interaktywny dialog quizy przedsibiorstwem lub instytugj a jej
otoczeniem zewgirznym i wewrtrznym. Ow dialog sty¢ ma zaspokajaniu potrzeb klientow
przez oferg rynkowa [Szymoniuk 2006, s. 16]. Przytoczona definicja likyge okreslone
konsekwencje dla zagdzania dziataniami komunikacyjnymi. Szczegdlne suej zajmuje
wsrod nich konieczn& identyfikacji r&nych grup odbiorcow i ich oczekiiia a take
dostosowanie komunikatow i wykorzystywanych rdwi do adresatow procesu. Jak stusznie
zauwaa J.W. Wiktor [2011, s. 13], przedmiotem oddziatpweakomunikacji marketingowej nie
moze by tylko potencjalny nabywca, jest nim natomiast eker audytorium. Z punktu
widzenia efektywnego funkcjonowania przetiédrstwa skuteczna powinna dbyzaréwno
komunikacja skierowana na zeyrz, jak i do wrtrza organizacji.

Ze wzgbkdu na konieczri@ uwzgkdnienia potrzeb i oczekiwiawielu grup odbiorcéw, a
takze r&norodnych intereséw przegbiorstwa, komunikacja marketingowa jest procesem
ztozonym. Potwierdzenie tego stanu rzeczy stanowi logasstematyka celow, w ktérych
realizacji grug docelows mog by¢ zaréwno odbiorcy wewgtrzni, jak i zewwtrzni. W tabeli
5.7 zestawiono najwaiejsze cele komunikacji marketingowej, wraz ze azsiniem do kogo

kierowane s podejmowane w ramach ich realizacji dziatania.
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Tab. 5.7.
Systematyka celow komunikacji marketingowe;j

Cele komunikacji marketingowej Adresat dziala
* budowaniegwiadomdci istnienia nowego produktu = wewretrzny i zewrgtrzny
= wprowadzenie na rynek nowego produktu = zewretrzny
= stymulowanie do zakupu prébnego = zewretrzny
» zdobywanie zamowie = zewretrzny
= zwigkszanie cgstotliwosci zakupow = zewretrzny
= zwigkszanie konsumpcji = zewretrzny
= zwigkszanie ruchu w punktach sprzeya = zewretrzny
= zaclecanie do zmiany w preferencjach marek = zewretrzny
= redukcja adz eliminacja dysonansu pozakupowego = zewretrzny
= tworzenie lideroéw sprzedyg = zewretrzny
= ararrowanie spotka z klientem dla personelu sprzegla = zewretrzny
* prezentacje sprzedawe => zewretrzny
» wzmacnianie lojalngci wzgledem marki = zewretrzny
= dziatanie w stabie publicznej => wewretrzny i zewrtrzny
» zmiana postrzegania lub postaw wobec produtiz Birmy = wewretrzny i zewrgtrzny
» dyfuzja pozytywnych informacji o organizacji = wewretrzny i zewrgtrzny
* budowanie wizerunku produktu oraz organizaciji => wewretrzny i zewrtrzny
* poprawa postaw pracownikdéw wobec firmy = wewretrzny

Zrédito: opracowanie wiasne podstawie L. Koekemoed.JrMarketing Communicationsjuta and Co.
Ltd., Lansdowne 2005, s. 23

Biorgc pod uwag réznorodne cele komunikacji marketingowej ima wysni¢ wniosek,
iz gtdbwnym adresatem dzidtgpodejmowanych dla ich realizacj &lienci. Z kolei pracownicy
umazliwiaja oshganie sformutowanych przez organizagamierzé. W zwigzku z tym
komunikacja marketingowa powinna popragvipostawy pracownikébw wobec firmy, by z
wigckszym oddaniem wykonywali swoje oba&ki, a w konsekwencji byli bardziej efektywni w
sprzedawaniu produktéw i ustug klientom [Rogalaainiewska-8ba 2013]. Rola pracownikow
w procesie komunikacji marketingowej veoby¢, i zazwyczaj jest, potréjna. Po pierwsze, z racji
zawodowych i prywatnych kontaktow z otoczeniem zgvemym, stanowd oni kanat
transmisyjny dla informacji przesytanych z przeligrstwa do obecnych i potencjalnych
nabywcow. Z kolei sprzedawcy i osoby zajgug sé szeroko rozumianobstug klienta g
swego rodzaju nagdziem komunikacji, bowiem ich postawy, gesty i stodwiadcz o
organizacji jako cakxi. Natomiast trzecia, najwniejsza w przeviadczeniu autorki, rola
odbiorcy komunikatow rzutuje na sposob dziatanis@eelu w wypetnianiu pozostatych dwdéch.
J&li pracownicy g niedoinformowani, pomijani lub niezadowoleni z kamikacji wewretrznej,
trudno oczekiwé& od nich, by stali si przekonucymi ambasadorami firmy w otoczeniu

zewrgtrznym.
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Koncepcj podkrelajaca koniecznéé¢ wykorzystywania rénych narzdzi i kanatow w
celu wysytania spéjnych komunikatow do wszystkicbiorcéw (zarowno wewgtrznych, jak i
zewretrznych) jest zintegrowana komunikacja marketingd@igM). W literaturze przedmiotu
istnieje wiele jej odmiennych definicji, akcerjaych r@&ne elementy skiadowe [por. Baker i
Mitchell 2000; Cornelissen 2001; Kitchen i Schult299; Kliatchko 2005; Low 2000; Reid,
Luxton i Mavondo 2006]. Zdaniem Ph. Kotlera i K.Kellera [2012, s. 530] przez zintegrovgan
komunikacg marketingowy nalezy rozumie ,proces planowania, ktorego celem jest sprawienie,
by wszystkie kontakty z magktowaru, ustugi lub organizacji,ctace udziatem klienta gulz
potencjalnego klienta, miaty dla niego znaczenlgyty spojne w czasie”. Szczeggluwag
nalezy zwrock na jednoznacznié, spojna¢ i idealry integracg przekazow. ZKM nie powinna
by¢ zatem utesamiana ze standaryzasyiadomdaci wysytanych do rénorodnych odbiorcéw
za parednictwem ranych kanatéw, lecz z kompleksgwkoordynacy i zarzdzaniem
komunikatami nadawanymi przez komplementarne kadatgprecyzowanych grup adresatow.
Dzi¢ki temu maliwe bedzie pokazywanie i budowanie spoOjnego wizerunkuaoizacji
[Kitchen, Brignell, Li i Jones, 2004].

Wiaczenie w dziatania komunikacji marketingowej odbaw wewrtrznych zaktada
konieczng¢ informowania i zaznajamiania pracownikéw z nowyproduktami, ustugami,
partnerami biznesowymi lub strategiami w celu zmatyania i przygotowania ich do
wiasciwego wykonywania obowzkow. Jakéc i efekty relacji m¢dzy organizag a personelem
zalezg przede wszystkim od tego, w jaki sposob strony toikuja sic ze sol. Nalezy przy tym
pamktac, ze pracownicy take podejmuj swego rodzaju decyzje nabywcze — czy zaamgat
sic w realizacg celow przedsbiorstwa, czy dzieli wizje organizacji i wyznawane w niej
wartasci [Thomson i Hecker 2000, p. 48]. Implementacjakmikacji wewrtrznej w dziatania
komunikacji marketingowej przedsiiorstwa zaktada cztery etapy. Pierwszy zaklad@t@nie
odpowiedniej atmosfery dla porozumiewanig 8 organizacji. Pozytywny klimat i kultura
komunikacyjna wspierajdwustronny przeptyw informacji w catym przeglsorstwie, co z kolei
umazliwia budowanie korzystnych relacji gizy pracownikami oraz malzy personelem a
firma [Asif and Sergeant 2000]. Jak tylko uksztattuje ailpowiednia atmosfera, konieczne jest
skorzystanie z szerokiego instrumentarium, m.in.pestaci sprzedsy osobistej, reklamy
wewngtrz organizacji, warsztatéw, nagrod i zechWVtasciwy ich dobor umeliwia osiagniecie
zalawonych celow, takich jak wspieranie marki weswmnej, zwikszanie satysfakcji i
zaangaowania pracownikow. Ostatnie dwa etapy dogyppmiaru skuteczrigi zintegrowanej
wewretrznej komunikaciji marketingowej oraz uzyskaniaomfaciji zwrotnej, umdiwiajacej
podjcie ewentualnych dziatanaprawczych [Ferdous 2008, s. 226-230]. Warto zawyy iz
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zdaniem niektorych autorow komunikacja weitvana i zewgtrzna g zbyt ztazone i obejmuj
za duo przeptywow orazrodkéw, by mana je skutecznie regulowav ramach ZKM [Prymon
2011, s. 98] .

Przygta na potrzeby niniejszej pracy definicja wetvanej komunikacji marketingowej
traktuje p jako proces przekazywania informaciji i wptywane personel, ktéry ma zgksza
wiedz na temat towarow przedbiorstwa i samego przedgbiorstwa, aby w rezultacie stahesi
one preferowanymi przez klientow. Za dziatania rnetirigowe skierowane do pracownikow
organizacji uznano aktywdéw ramach marketingu wewtriznego, marketingu personalnego i
wewretrznego public relations. Kluczowy warunek ich pazenia stanowi istnienie systemu
informowania personelu o ofercie firmy. Jednak, @dkazuy wyniki bada, jest to obszar
znacznych zaniedlbhaze strony przedgbiorstw. Respondentow poproszono o wrae opinii,
czy w ich organizacjach funkcjonuje system inforraove pracownikéw o oferowanych przez
nig produktach/ustugach. Ponad 39,1% uzna®,wspomniany system istnieje. Blisko 1/3
ankietowanych nie umiata jednoznacznie odpowigdageto pytanie. Natomiast wedtug 29,1%
badanych w ich przeddiorstwach nie stworzono tego typu rozaan. Nastpnie postanowiono
sprawdzé, jak respondenci ocenigswoj stopié poinformowania o ofercie firmy. Na 1354
0s0b, 479 uznato siza dobrze i bardzo dobrze zaznajomionych z progdakgmi towarami lub
swiadczonymi ustugami — stanowity one 35,4% ogo6hdareych. Z kolei 391 ankietowanych
(28,9%) przyznato, ze jest zdecydowanie gtz raczej niezadowolonych ze stopnia
poinformowania o ofercie przedbiorstwa, w ktorym pracygj Zaskakujco duo
ankietowanych — 35,7% — nie potrafito jednoznaczoleesli¢ swojego stanowiska w tej
sprawie. Nalgy przy tym nadmieri iz osoby, ktére wybraty wariant odpowiedzi ,nie mam
zdania” to gtdwnie przedstawiciele produkcji, natash negatywnie w kwestii systemu
informowania wypowiadali gi zarbwno pracownicy produkcyjni, jak i biurowi. Ftaczone
wyniki obrazuj skak problemu z niedostatecznym wypgaaiem personelu w wiedaw tak
waznym obszarze, jakim jest oferta rynkowa. Trudno esezat od pracownikow
nieposiadajcych wystarczacych informacji na ten temate beda wiasciwie wypetniali swog
role w kontakcie z potencjalnymgtlz aktualnym klientem.

Analiza szerokiego spektrum zatastawianych z jednej strony przed komunilacj
marketingovy o0 charakterze zewtrznym, z drugiej natomiast przed marketingowymi
koncepcjami ukierunkowanymi na personel, jak rowewigzan pomigdzy nimi, pozwolita na
stworzenie systematyki celow wewgirenej komunikacji marketingowej. Zdaniem autorkieia
do nich:

= przekazywanie pracownikom oktenych informacji o firmie i jej ofercie;
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» oddziatlywanie na zachowania i postawy pracownikovelacjach z klientami;

= kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunku organji wsréd pracownikow;

» zaclkecanie pracownikow do korzystania z oferty przehbisirstwa.
Hierarchia wymienionych celéw nme, ale nie musi, kyrézna w zalenosci od charakteru
dziatalngci firmy. W przypadku braty ustugowej niezwykle istotnectizie oddziatywanie na
zachowania i postawy pracownikéw w relacjach zrikbeni. Natomiast dla firmy produkcyjnej
wazniejsze mae st okaz#& ksztattowanie pozytywnego wizerunku w oczach pesha Ich
ranking zalee¢ bedzie take od tego, czy w ocenie przigq zostanie perspektywa pracownikow
czy pracodawcy.

W ramach prowadzonych badg@ostanowiono sprawdzijak ksztattuje si hierarchia
celow wewnrtrznej komunikacji marketingowej w organizacjach jetych pomiarem.
Respondentoéw poproszono o ogemagi wspomnianych celow, w skali od najbardziej @b
najmniej wanych (4)*? Zestawienie udzielonych odpowiedzi wraz z przyzmammiejscem w

rankingu i uzyskagsredng wazong ocen ilustruje tabela 5.8.

Tab. 5.8.

Ranking celéw wewgtrznej komunikacji marketingowej w opinii responttam

Cele wewrgtrznej komunikacji 1 > 3 4 Suma | Srednia | Miejsce w
marketingowej punktéw | wazona | rankingu
przekazywanie pracownikom | 1o 2o/t 16 04l o8 706 12.69| 3912 | 2,89 1
okreslonych informacji o firmie i

oddziatywanie na zachowania i

postawy pracownikOw w relacjach 7 22,2%| 27,5%| 36,7%]| 13,6%| 3497 2,58 3
klientami

kreowanie i utrwalanie pozytywnegq , o | 36 5ol 03 90| 16.5%| 3602 | 2.66 2
wizerunku firmy wrod pracownikéw

zaclcanie pracownikow do 12,2%| 19,9%| 10,6%|57,3%| 2531 1,87 4
korzystania z oferty firmy

Zrédito: opracowanie wlasne na podstawie laatzkietowych (N=1354)

W opinii blisko 42,7% respondentow najméejszym celem wewgtrznej komunikacji
marketingowej jest przekazywanie pracownikom élr@ych informacji o firmie i jej ofercie.
Cel ten uzyskat rownienajwyzszg wartaé¢ w ocenie sumarycznej. Na drugim miejscu znalazto

sie kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunku firmgrod pracownikéw, a na trzecim

12 Ostateczny ranking zostat stworzony zgodnie zepagicym wzorcem pogpowania. Do kadego miejsca w
rankingu przyporzdkowano pews wartcs¢ liczbowg: dla miejsca 1 — 4 punkty, dla 2 — 3 punkty, dla 2 punkty,
a dla 4 — 1 punkt. Naginie pomnaono liczly odpowiedzi w danym wariancie przez przyzadozbe punktow dla
kazdego z ocenianych celow. W kolejnym kroku wéctate zsumowano. Po powtdrzeniu operacji dladego z
celéw ustalono ranking celéw komunikacji marketingp skierowanej do pracownikow.
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oddziatywanie na zachowania i postawy personelelacjach z klientami. Za najmniej istotny
cel wewrtrzne] komunikacji marketingowe] ponad potowa baddn (57,3%) uznata
zaclgcanie personelu do korzystania z oferty firmy (hegma warté¢ w ocenie sumarycznej).
Nalezy przy tym podkréli¢, iz zbiezne wyniki uzyskano we wszystkich badanych
przedsgbiorstwach, niezalaie od rodzaju wykonywanej dziatakod oraz sprzedawanych dobr
I ustug.

Ponadto respondentow poproszono o ec&alizacji celow wewgtrznej komunikacii
marketingowej w ich przeddiiorstwie. Przyto picciostopniovg skak odpowiedzi, a kademu
z wariantow nadano okfleng wartas¢ — od 1 dla opcji ,zdecydowanie nie” do 5 dla opcji
,zdecydowanie tak™® W tabeli 5.9 zaprezentowano rozktad udzielonychovdedzi wraz ze

sredng ocen.

Tab. 5.9.

Ocena stopnia realizacji celow komunikacji markgbwej skierowanej do pracownikdw

Proces komunikacji Zdecydowanie| Raczej | Ani nie, | Raczej| Zdecydowanie

marketingowej w mojej nie nie anitak | tak tak S(r)eccé?]lgl
organizacji: 1 2 3 4 5

umazliwia przekazywanie

pracownikom okrédonych 6,4% 18,8% | 32,8% | 32,7% 9,2% 3,19

informaciji o firmie i jej ofercie

oddziatuje na zachowania i
postawy pracownikow w 10,1% 16,8% | 31,7% | 33,5% 8,0% 3,12
relacjach z klientami

kreuje i utrwala pozytywny
wizerunek firmy wréd 6,7% 16,5% | 31,8% | 36,5% 8,5% 3,23
pracownikéw

zacleca pracownikow do . 0 0 0 0
korzystania z oferty firmy 6,8% 21,8% | 34,7% | 28,2% 8,5% 3,10

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie laazkietowych (N=1354)

Wedtug badanych w najwgzym stopniu realizowany jest cel awany z kreowaniem i
utrwalaniem pozytywnego wizerunku firmysmd pracownikéw {rednia 3,23), ktéry zostat
uznany przez pracownikOw za drugi pod wegim wanosci. Najistotniejszy — zdaniem
respondentow — cel dotygzy przekazywania okgnych informacji o firmie i jej ofercie
uzyskat drugi w kolejngci wynik — srednia uksztalttowata gina poziomie 3,19. Stosunkowo
niskie noty otrzymato oddziatywanie na zachowanipostawy pracownikdbw w relacjach z

klientami @rednia 3,12). Nisk&rednia jest jednak powodowanazgim odsetkiem badanych

'3 Dla kazdego z celéw obliczono sumaryezmvartai¢ odpowiedzi, mnggc liczbe wskaza przez przyznan
danemu wariantowi warf6. Nastpnie podzielono otrzymane sumy przez licatespondentéw, co pozwolito
uzyska srednp wazorg dla kadego z celdw.
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pochodacych z dziatéw produkcyjnych. Nie nmaapni bezpéredniego kontaktu z klientem i z
tego powodu mogli udzietaodpowiedzi o charakterze negatywnym. Natomiasgaorag]
oceniono wypetnianie celu zgyAanego z zacitaniem pracownikow do korzystania z oferty
firmy (srednia 3,1). Ten stan rzeczy jest o tyle niepgdyj iz nie znajduje wycznego
uzasadnienia w specyfice dziatadopfirmy. Odpowiedzi negatywne byly bowiem udzietan
zaréwno przez przedstawicieli przegsorstw oferujcych swoje wyroby i ustugi gtdwnie na
rynku instytucjonalnym, jak i tych dziatgjych na rynku klientéw indywidualnych. Co wvee,
realizacg celdbw wewrtrznej komunikacji marketingowej nale uzn& za umiarkowanie
skuteczg. W przypadku kadego z celéw uzyskano bowiem przynajmniej 37% wakafla
wariantow oceny ,raczej tak”goz ,zdecydowanie tak”. Odsetek odpowiedzi zdecydowani
badZ raczej negatywnych oraz o neutralnym charaktegse jpdnak d@& wysoki. Naleatoby
zatem w procesie komunikacyjnym zwrécwicksza uwag na dzialania zwizane z
przekazywanie pracownikom oktenych informacji o firmie i jej ofercie.

Analizujgc systematy& celow zwigzanych z wewetrzng komunikacj marketingowy
zatazono, ze ich realizacja powinna Byw wysokim stopniu uzaimiona od wihciwie
prowadzonej polityki komunikacji w organizacji. Ngj podstawie sformutowano nagtijaca
hipotez badawca:

H6: Skuteczné¢ komunikacji marketingowej skierowanej do pracovavikjest skorelowana
dodatnio ze skuteczicia komunikacji wewgtrznej.

Na potrzeby jej weryfikacji przeprowadzono anallkayrelacji r-Pearsona poguzy realizacg
poszczegolnych celéw komunikacji marketingowej ocatdw komunikacji wewgtrznej, jak
rowniez miedzy ogolr ocery skutecznéci obu proceséw. Tabela 5.10 zawiera zestawienie

wspotczynnikéw korelacji dla badanych zmiennych.
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Tab. 5.10.

Wspotczynniki korelacji r-Pearsona pamiy realizaci celow wewmtrznej komunikacji

marketingowej (WKM) oraz komunikacji wewtnznej (KW)

Cele WKM | przekazywanie oddzialywanie| kreowanie i
. na utrwalanie . ogllna
okreslonych o zaclkecanie do
. - zachowania i| pozytywnego . ocena
informacji o , korzystania z .
S postawy w wizerunku . skutecznéci
firmie i jej laciach réd oferty firmy
Cele KW ofercie relacjach z wsrod - WKM
klientami pracownikow
przekazywanie . . . * .
aktualnych informacji 0.46 037 0.42 0,39 0.46
motywowanie do
dziatania na rzecz 0,48* 0,40* 0,48* 0,44* 0,48*
organizacji
tv‘gzigégr%ﬁygm’;ej 0,49* 0,39% 0,47+ 0,45+ 0,49*
jednoczenie wokot
misji, wartcci i 0,44* 0,39* 0,47* 0,43* 0,44*
strategii organizacji
budowanie
ngﬁﬁ?ﬁﬁy 0,47* 0,42* 0,55+ 0,46* 0,47+
wsrod pracownikéw
przygotowywanie
pracownikéw do 0,39* 0,36* 0,38* 0,34* 0,39*
nadchodzcych zmian
Sk?j%g(';?] o KV 0,54 0,46* 0,55* 0,50* 0,54

* p < 0,05

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie taatzkietowych (N=1354)

Analizy korelacji wykazaly,ze zachodz istotne, statystycznie dodatnie, zmki pomkdzy

wszystkimi badanymi zmiennymi. Najigze wspoétczynniki korelacji zaobserwowano dla
nastpujacych aspektow:
= kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunkgréd pracownikow w ramach WKM
oraz ogolna ocena skutecznpKW —r = 0,55 (korelacja umiarkowana);
= kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunkdréd pracownikow w ramach WKM
oraz budowanie pozytywnego wizerunku firmgradd pracownikow z wykorzystaniem
KW —r = 0,55 (korelacja umiarkowana);
= 0golna ocena skuteczstd WKM i ogblna ocena skuteczém KW —r = 0,54 (korelacja
umiarkowana);
= tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy wnagh KW oraz ogdélna ocena

skutecznéci KW —r = 0,54 (korelacja umiarkowana);
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= zackecanie do korzystania z oferty firmy w ramach WKMgdlna ocena skutecziw
KW —r = 0,50 (korelacja umiarkowana);
= 0golna ocena skutecziod WKM i tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscuapy z
wykorzystaniem KW —r = 0,49 (korelacja umiarkowgna
= przekazywanie ok&onych informacji o firmie i jej ofercie w ramach KW/ i tworzenie
pozytywnej atmosfery w miejscu pracy z wykorzyseami KW — r = 0,49 (korelacja
umiarkowana);
= przekazywanie ok&bonych informacji o firmie i jej ofercie w ramach KW i
motywowanie do dziatania na rzecz organizacji z evggstaniem KW — r = 0,48
(korelacja umiarkowana);
= kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunkdréd pracownikow w ramach WKM
oraz motywowanie do dziatania na rzecz organizagjiykorzystaniem KW —r = 0,48
(korelacja umiarkowana);
= o0golna ocena skuteczstd WKM oraz motywowanie do dziatania na rzecz oigacji w
ramach KW —r = 0,48 (korelacja umiarkowana).
W S$wietle powyszych wynikdw, obszarami szczegolnie zwgmi dla zarzdzapcych
dziataniami komunikacyjnymi powinny Byksztattowanie wizerunku firmy $6d pracownikow
I tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracyorBc pod uwag fakt, iz stwierdzono
wystepowanie istotnych statystycznie korelacji zaréwneday ogélnymi ocenami skutecziop
komunikacji wewsntrznej i komunikacji marketingowej skierowanej doeagownikow, jak i
migdzy poszczegdlnymi celami tyad, postanowiono przyg hipotez 6.

Respondentéw poproszono réwnie opinge na temat wykorzystania poszczegolnych
narzdzi w ramach wewgtrznej komunikacji marketingow¥j Swoje oceny wyrzli za pomog
picciostopniowe] skali Likerta, gdzie 1 oznaczato zdkxwanie zte a 5 zdecydowanie zie.
Nastpnie policzongredni ocen dla kadego z instrumentow. Wykres 5.1 przedstawia ranking

instrumentéw pod &em oceny sposobu ich wykorzystania.

1 Pracownicy liniowi nie udzielali odpowiedzi napgtanie.
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Wyk. 5.1.
Zestawienigsrednich ocen dla wykorzystania poszczegolnychguizna potrzeby wewstrznej

komunikacji marketingowej

e-mail 3,88
bezposrednie rozmowy

materiaty drukowane (broszury, ulotki, itp.)
gazeta firmowa

Intranet

imprezy integracyjne

zebrania

szkolenia

nieoficjalne spotkania pracownikéw po pracy
newsletter

tablice ogtoszen

forum dyskusyjne dla pracownikéw
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radio firmowe

wspieranie inicjatyw pracownikéw

telewizja wewnetrzna
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Srednia ocena wykorzystania

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie aatzkietowych

Zdecydowanie najwsze noty otrzymaly e-mailesrédnia ocen 3,88) oraz beZpednie
rozmowy (3,70). Na kolejnych miejscach znalazty snateriaty drukowane (3,64), gazeta
firmowa (3,60), Intranet (3,57) i imprezy integrawy (3,56). Najniej oceniono telewizj
wewretrzng (2,54), przy czym jest to instrument niewykorzyssyy obecnie wzadnej z
organizacji. Stosunkowo niskie oceny otrzymaty r@inwspieranie inicjatyw personelu (2,81),
radio firmowe (2,83) oraz plotki i pogtoski (2,94)ceny instrumentow wykorzystywanych na
potrzeby komunikacji marketingowej skierowanej dmagownikdw § w wysokim stopniu
zbiezne z notami przyznanymi nadziom komunikacji wewetrznej, w szczegolrkai dotyczy
to tych najwye] i najnizej ocenionych. Naley jednak odnotow@a lepsze postrzeganie
stosowania materiatébw drukowanych (3,64 do 3,1Bhprez integracyjnych (3,56 do 3,3) w
ramach dziaka komunikacyjnych o charakterze marketingowym.

Ankietowani wskazali te swoje preferencje oddoie narzdzi wykorzystywanych w
ramach wewetrznej komunikacji marketingowej Otrzymane wynilostaty przedstawione na

wykresie 5.2.
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Wyk. 5.2.
Ranking preferencji respondentéw odnie wykorzystania natzlzi w ramach wewgtrzne;

komunikacji marketingowej

bezposrednie rozmowy 100,0%

e-mail 98,5%
zebrania
szkolenia
Intranet 30,8%
imprezy integracyjne 29,3%
newsletter 21,3%
materiaty drukowane (broszury, ulotki, itp.) | 19,5%
tablice ogtoszen 18,0%
17,2%
12,9%
12,6%
11,8%
9,0%
4,1%
1,5%
1,3%

gazeta firmowa

nieoficjalne spotkania pracownikéw po pracy
forum dyskusyjne dla pracownikow
wspieranie inicjatyw pracownikow

media spotecznosciowe
plotki i pogtoski
telewizja wewnetrzna
radio firmowe

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Odsetek wskazan

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie aatzkietowych

Wsréd preferowanych instrumentéw znalazby: dbezpadrednie rozmowy (100% wskazg e-
maile (98,5%), zebrania (64,3%) i szkolenia (48,1Bgjmniejszym zainteresowaniem cieszyto
sie radio firmowe (1,3% wskaay, telewizja wewntrzna (1,5%) i, co ciekawe, plotki i pogtoski
(4,1%). Po raz kolejny respondenci stwierdzig w roli klientow wewstrznych preferyj
instrumenty formalne jakozrédto informacji o istotnych kwestiach zyganych z ich
funkcjonowaniem w organizacji.

Jak wynika z przytoczonych w niniejszym podrozbizidanych i przeprowadzonych
bada jakasciowych, dzialania w ramach wewtrznej komunikacji marketingowej as
prowadzone z umiarkowanskutecznécig. Przyczym takiego stanu rzeczy — w przypadku
wigkszasci badanych organizacji — jest fakt; nie poprzedza siich ani analiz potrzeb
personelu w tym zakresie, ani planowaniem. Akty$enav tym obszarze podejmowang s
raczej na zasadzie reakcji na zaistniaty problem, pizemylanego etapu w zjednywaniu
pracownikéw jako ambasadorow firmy i jej produktdfonieczne jest zatem zwrdcenie uwagi

zarzmdzapcych na ten obszar dziatskomunikacyjnych. Jego zaniedbywanie zmobowiem
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prowadz¢ do konsekwencji natury finansowej, zaréwno w paisspadku poziomu sprzeda
jak i spadku zysku.

5.3. Powigzania miedzy komunikacja wewnetrzna i zewnretrzna

Wszystkie sygnaty emitowane przez przebigirstwo do jego otoczenia skfadagic na
kompleksowy wizerunek firmy i jej oferty, dlategmwinny by w najwyzszym maliwym
stopniu spojne. Wspomniana spgieépozwala bowiem budowawiarygodnd¢ i reputacg, co z
kolei przektada si na wyniki organizacji. Z tego powodu niezime jest zintegrowanie dziata
komunikacyjnych ukierunkowanych na klienta i rynekwretrzem organizacji. Koncepcja
marketingu XXI wieku bazuje na tzw. orientacji styicznej, ktora zaktada takie ,rozwijanie,
projektowanie i wdrazanie programéw marketingowych, procesow i dZiaktore uwzgdnia
szerokie ujcie i wzajemne zalmosci” [Kotler i Keller 2012, s. 20]. Podstawstosowania
marketingu holistycznego jest zatem uwglianie ziagondsci dziatalngci marketingowej. Do
jego czterech zasadniczych komponentow aalenarketing relacji, marketing zintegrowany,
marketing wewaetrzny 1 marketing dokoma Spdéjné¢ dziata,, podejmowanych w
wymienionych obszarach, umovia skuteczne funkcjonowanie przegsiorstwa na rynku.
Orientacja holistyczna implikuje zmiany w tradycyin miksie marketingowym. Dla lepszego
zobrazowania wspétczesnych realiow, w ramach noesuzgo zarglzania marketingowego,
zestaw kategorii naedzi ztozono z nowych 4P, a mianowicie ludzpepplg, procesow
(processes programéw grogramg i dokona (performancg Szczegdllne miejsce w tym
zestawie zajmuj ludzie, ktérych kompetencje i sposob wykonywanimwiagzkéw decyduj o
sukcesie bdz porazce organizacii.

Réznorodnd¢ obszarow olitych dzialaniami  komunikacyjnymi i koniecz§to
kompleksowego do nich podeja, bardzo ogsto prowadzi do wygpienia brakéw w systemie
komunikacji organizacji. Deficyty pojawifjsic najczsciej wtedy, gdy wysytane przekazy
charakteryzuje niespojiotresci, czasowa lub formalnagtlz tez jesli sa one sprzeczne. Anatiz
brakow komunikacyjnych prowadzi ¢sim.in. na ptaszcznie zgodnéci komunikacji
wewretrznej z zewatrzng, czyli w obszarze tzw. klasycznej luki komunikawj Wystpuje
ona wtedy, gdy personel nie jest poinformowany oialdmiach komunikacyjnych
ukierunkowanych na odbiorcéw zegtrenych lub przekazywane wiadodwd wzajemnie si
wykluczap [Zajkowska 2011, s. 64]. Niespojne komunikaty,taeg instrumentow oraz cele,
prowadz do niezgodnéxi postaw pracownikow i oczekivt&klientéw, a w konsekwencji rzutyj

na wizerunek organizacji jako cae.
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Tymczasem komunikowanie wewtrz organizacji powinno kiytraktowane jako obszar
wyjatkowej troski ze strony osob zajmajych sé marketingiem. Najwaniejszym z powodow
jest fakt, ze komunikacja wewgtrzna odgrywa istotn role w motywowaniu pracownikow.
Przektada si to bowiem na jak& oferowanych produktéw i ustug. Naletakze pamétac, ze
efektywn@¢ systemu motywacyjnego i szkoleniowego rzutuje r@stgne personelu w
kontakcie z klientem. Ponadto wiele dzialeomunikacyjnych planowanych jako wegtrene,
wplywa na elementy miksu marketingowego, z@adéwnie skutkowa& zamierzonym oz
niezamierzonym transferem informacji do odbiorcéewectrznych [por. np. Smith, Berry i
Pulford 2002, s. 13].

Elementem integragym komunikagj wewretrzng i zewretrzng powinien by wizerunek
wewretrzny organizacji. Ze wzgtu na oddziatywanie na zachowania i postawy pradawn
istotne jest rownie jego znaczenie dla pozycjonowania marki oferowanyoduktow i ustug.
Wdrazane strategie i zmiany wptywgbowiem nie tylko na pracownikéw, aleztpasrednio lub
bezpdrednio na otoczenie zewtnzne [Olsztyiska 2005, s. 18]. W zazku z tym dziatania
komunikacyjne skierowane na zestnz powinny opieré sie ha sprawnym procesie komunikacji
wewretrznej. Nie bez znaczenia jest zakfakt, iz pracownicy posiadajswoje opinie na temat
oferty rynkowej i przedsbiorstwa jako caléxi, dlatego konieczne jesgzenie do takiego stanu,
w ktérym wizerunek wewgtrzny i zewrtrzny beda spojne. Nastawienie personelu ma wptyw
na relacje z obecnymi i potencjalnymi klientamiyv&onsekwencji rzutuje na wyniki aggjane
przez organizagj

Respondenci wyrazili take ogolmy opinic na temat tego, czy dziatania komunikacyjne w
organizacji wplywaj na nasfpujace obszary: stopie poinformowania pracownikOw o
produktach/ustugach firmy, ogé@nratmosfe¢ pracy, postrzeganie firmy przez personelgéch
polecenia oferty znajomym i rodzinie, a teksktonné¢ do rekomendowania firmy jako
pracodawcy. Wszystkie te aspekty w sposob beepai lub péredni rzutuy na zewstrzny
wizerunek przedsbiorstwa. Dla wariantow odpowiedzi przig picciostopniows skak od opcji
zdecydowanie nie, ktérej przypisano waétdiczbowa 1, do zdecydowanie tak z waiti
liczbowg 5. Nastgpnie obliczonosrednig wazong uzyskanych ocen dla kdego z aspektow.
Kolejne pytanie dotyczyto wpltywu dziata komunikacyjnych na wymienione obszary.
Analogicznie obliczongrednie uzyskanych odpowiedzi. Poréwnanie wynikow dbu pyta

zaprezentowano na wykresie 5.3.

240



Wyk. 5.3.
Relacje m¢dzy opinig na temat tego, czy komunikacja wesmna ma wptyw na rne aspekty

funkcjonowania organizacji oraz ocetego wptywu w firmie respondenta

4,4
42 4,15

, / a4l
18 / \ M 3,88
3,6 MY AN yd

3,4 :
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32 /‘\ H/ -l 3,3
’ .

X 3,15 3,21 N
3,1
2,8 . . . .
stopien ogolna atmosfera postrzeganie firmy chec polecania oferty sktonnosc do
poinformowania pracy przez pracownikow  firmy znajomym i rekomendowania
pracownikéw o rodzinie firmy jako
produktach/ustugach pracodawcy
firmy

== Opinia o wptywie
== Ocena wptywu

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie taatekietowych (N=1354)

Jak wid&, dziatania komunikacyjne wptywajna wszystkie aspekty, omawiane w ramach obu
pytan, ze szczegb6lnym uwzginieniem ogoélnej atmosfery pracyrédnia ocen 4,15) i
postrzegania przedsiorstwa przez pracownikow (4,1). Natomiast w ndgjszym stopniu
oddzialup na clk¢ polecania oferty firmy znajomym i rodzinie (3,1Jdaniem badanych
komunikacja wewegirzna w ich firmie w najwikszym, pozytywnym stopniu oddziatuje na
0og6lrg atmosfe¢ pracy (3,36) i skionnd polecenia organizacji jako pracodawcy (3,3).
Natomiast najriiej oceniono wplyw dziata komunikacyjnych na stopie poinformowania
pracownikéw o produktach firmy (3,15). Ostatni wi/fest kolejnym sygnaterswiadczcym o
wystepujacych w badanych przedsiorstwach problemach z systemem informowania o
oferowanych towarach i ustugach.

Ze wzgbdu na zalenosci wystkepujace medzy komunikacj wewretrzrng i zewretrzng,
postanowiono zbadaich zgodnéé. Respondentéw poproszono o ogewzy komunikacja
skierowana na zewtrz przedsibiorstwa jest spojna z komunikacjvewretrzng. Odpowiedzi
mozna byto udziek, odwotupc sk do peciostopniowej skali — od zdecydowanie nie (wéito
liczbowa 1) do zdecydowanie tak (wadiczbowa 5). W kolejnym kroku zsumowano wdrio
otrzymane dla kalego obszaru i policzonérednie waone. Wyniki wraz z rozkladem
przedstawiono w tabeli 5.11.
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Tab. 5.11

Ocena spéjrezi komunikacji zewntrznej i wewrtrznej we wskazanych obszarach

Zdecydowanie| Raczej| Trudno | Raczej|Zdecydowanie| Srednia
nie nie |powiedziet| tak nie wazona
1 2 3 4 5 ocen
informacje o oferowanyc} 0 0 o 0 o
produktach i/lub ustugach 4,7% 9.2% 49,3% 30,8% 6.1% 3.25
opinie pracownikdéw na
temat oferowanych 5,3% 14,8% 39,4% 34,89 5,8% 3,21
produktow i/lub ustug
wizerunek 3,7% 155%| 352% | 36,6%|  9,0% 3,32
przedsgbiorstwa
wartescl wyznawane w 5,2% 11,3%| 459% | 32,2% 5,3% 3,21
organizacji
polityka zatrudnienia 6,2% 12, 7% 46,2% 27,5% 7,4% 3,17

Zrédito: opracowanie wlasne na podstawie laazkietowych (N=1354)

Wedtug respondentdw wspomniana spéngest umiarkowana w wkszadci badanych
obszaréw. Naley zauway¢, iz w przypadku kadego z obszaréw wygiuje dua liczba
wskaza dla wariantu odpowiedzi ,trudno powiedZieOdsetek niezdecydowanych waha sd
35,2% do 49,3% i me by efektem braku wiedzy pracownikdw na ten temat. Wvp tej
przewaajg pracownicy produkcyjni. Najwaszy wspotczynnik zgodroi dotyczyt wizerunku
przedsgbiorstwa §rednia ocen 3,32). Naj®j z& oceniono zgodnd informacji na temat
polityki zatrudnienia (3,17). Niska ocena wynika g®sunkowo diej liczby wskaza dla
wariantu odpowiedzi ,zdecydowanie nie” i ,raczejehi(18,9% wskaz® oraz ,trudno
powiedzi€” (46,2%). Mae to oznaczg iz pracownicy g niedoinformowani w tym zakresie.
Najbardziej niepokacy wydaje s by¢ ponad 20% udziat odpowiedzi negatywnych
dotyczicych spojnéci w obszarze opinii pracownikdw na temat oferonwdnproduktow i/lub
ustug. Wynik ten mge bowiemswiadczy¢, ze personel méwi o nich w odmienny sposdtialo
W pracy i poza ni Tymczasem skoro pracownicy magta sie ambasadorami oferty
przedsgbiorstwa w ktorym pracygj konieczne jest zintegrowanie wspomnianych opinii.
Komunikacja wewstrzna petni wang rolg w ksztattowaniu postaw pracownikéw, ktére
przejawiaj sie zarbwno w organizacji, jak i pozaagniW zwigzku z tym postanowiono
sprawdzé, czy istnieje zalnos¢ miedzy skutecznéria procesu porozumiewania ¢siw
przedsgbiorstwie a spdjnacia komunikacji wewstrznej z zewntrzng. Weryfikacji poddano
nastpujaca hipotez:
H8: Im wyzsza jest ocena ogoélnej skutecsridkomunikacji wewstrznej, tym wyej oceniana

jest spojné¢ komunikacji wewgtrznej z zewntrzng.
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Przeprowadzono analizy Kkorelacji r-Pearsona pdmyi realizaci celow komunikacji
wewretrznej a ocef spojndci wewretrznych i zewetrznych dziatd komunikacyjnych. W

tabeli 5.12 przedstawiono wspoétczynniki korelaciedzy badanymi zmiennymi.

Tab. 5.12.
Wspotczynniki korelacji r-Pearsona pamty realizacj celow komunikacji wewgtrznej (KW)

a ocenl spojnaci komunikacji wewstrznej z zewatrzng

Ocena opinie
spojnéci informacje o | pracownikow wartaosci og6ina
oferowanych na temat wizerunek | wyznawane polityka ocena
produktach oferowanych firmy w zatrudnienia SpONGici
Cel KW i/lub ustugach|  produktow organizacji
i/lub ustug
przekazywanie
aktualnych 0,40* 0,35* 0,42* 0,30* 0,33* 0,44*
informacji
motywowanie do
dziatania na rzecz 0,38* 0,36* 0,45* 0,34* 0,40* 0,48*
organizacji
tworzenie
pozytywnej 0,36* 0,35* 0,46* 0,31* 0,40* 0,46*
atmosfery w pracy
jednoczenie wokol
misjl, wartaci | 0,30* 0,27+ 0,41* 0,30* 0,36* 0,41*
strategii
organizacji
budowanie
pozytywnego
wizerunku firmy 0,40* 0,37* 0,53* 0,37* 0,42* 0,52*
wsréd
pracownikow
przygotowywanie
pr::ggz‘g‘é';‘g;‘gﬂo 0,33* 0,27* 0,39* 0,25 0,34* 0,39*
zmian
sk%?:g?]gcﬁ]v?/ 0,43* 0,39* 0,52* 0,37+ 0,44* 0,53+

* p < 0,05
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie laazkietowych (N=1354)

Analizy korelacji wykazaty,ze zachodz statystycznie istotne dodatnie zwki pomkdzy
realizacy celow komunikacji wewgtrznej a ocep spojnéci komunikacji wewstrznej z
zewnretrzng w poszczegolnych aspektach, jak rownieiedzy ogoélr ocery skutecznéci
komunikacji wewrtrznej a oceq spojngci kompleksowych dziafa komunikacyjnych.
Najwyzsze wspotczynniki korelacji odnotowano dla gpsfacych zmiennych:

= 0golna ocena spojdo dziatan komunikacyjnych i ocena skuteczeo komunikacii

wewretrznej —r = 0,53 (korelacja umiarkowana);
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= ocena spojnkei wizerunku firmy i ocena realizacji celu zwanego z budowanie,
pozytywnego wizerunku przegbiorstwa w ramach komunikacji wewtnznej — r = 0,53
(korelacja umiarkowana);
» ocena spojngei wizerunku firmy i ogélna ocena skuteczoiokomunikacji wewgtrznej r
= 0,52 (korelacja umiarkowana);
»= 0golna ocena spojio dziataa komunikacyjnych i ocena realizacji celu zwanego z
budowaniem pozytywnego wizerunku firmyndd pracownikow w ramach komunikaciji
wewretrznej —r = 0,52 (korelacja umiarkowana);
» 0go6lna ocena spdjsa i ocena realizacji celu zeaanego z motywowaniem do dziatania
na rzecz organizacji w tamach komunikacji wetwrne] — r = 0,48 (korelacja
umiarkowana).
W zwigzku z tym, ¥ stwierdzono wyspowanie istotnych statystycznie korelacji eday
badanymi zmiennymi, hipotez8 uznano za zweryfikowgnpozytywnie. Po raz kolejny
zauwaono, ze budowanie wizerunku organizacji oraz zdeanie nim, stanowi way obszar
aktywnaici komunikacyjnej. Sposob, w jaki pracownicy posgap firme, w ktorej pracuj,
wplywa na jej wizerunek zewtrzny. W zwgzku z tym naley dazy¢ do maksymalnej spéjdoi
obu.

Nastpnie pod¢to decyz¢ dotycaca sprawdzenia, czy wygtuje zwihzek medzy
sprawndciag komunikacji wewgtrznej a zgodneia dziataa komunikacyjnych skierowanych do
pracownikdw i na zewgirz organizacji. Postugag sk analiz korelacji r-Pearsona zbadano

zaleznosci miedzy zmiennymi. W tabeli 5.13 zestawiono wyniki pye@vadzonych analiz.

Tab. 5.13.
Wspotczynniki korelacji r-Pearsona pamizy ocern poszczegolnych aspektéw komunikacji a
oceny skutecznéci komunikacji wewgtrznej oraz ocepnzgodndci komunikaciji wewgtrzne;j i

zewrgtrznej

Ocena spojndci komunikaciji

Ocena poszczegdlnych aspektéw komunikaciji . :
wewnetrznej i zewnetrznej

dostp do informacji 0,40*
szybka¢ przeptywu informacji 0,39*
ilos¢ informacji otrzymywanych w stosunku do dto informacji 0. 42
potrzebnych '
rzetelndc¢ i kompletngé 0.40*
otrzymywanych informacji '
dostosowanie dziakekomunikacyjnych do potrzeb pracownikow 0,38*
atmosfera komunikacyjna 0,38*

* p <0,05
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie taatekietowych (N=1354)
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Analizy dowiodly wysgpowanie statystycznie istotnych zwkdéw migdzy zmiennymi. Im
wyzej oceniano poszczegllne elementy, skigmajseé na kategoe sprawndéci komunikaciji
wewretrznej, tym wyej oceniana byta rowniespéjna¢ prowadzonych kompleksowych dziata
komunikacyjnych. Najwgszy wspoétczynnik korelacji dotyczyt #oi informacji otrzymywanych
w stosunku do potrzebnych oraz badanej zgécndlalery przy tym zauwayé, ze wyniki dla
kategorii sprawngci komunikacji wewstrzne] g nieco nksze nk dla jej skuteczngei, a to
moze swiadczye 0 mniejszym znaczeniu tego aspektu dlasgaldziatan komunikacyjnych.

Znaczenie wigciwie prowadzonej polityki wewgtrznej komunikacji marketingowej oraz
jej powigzania z tradycyjm komunikacy wewretrzng sktonity autorke do pewnej refleksji. W
zintegrowanym wskaniku oceny skuteczoi komunikacji wewsgtrznej, maliwe jest
wprowadzenie czwartej kategorii lub innym stowy wsnm analizy, a mianowicie
marketingowego oddziatywania procesu porozumiewaigianv organizacji na pracownikow.
Aspektami poddanymi ocenie bylyby w tym przypadkalec wewrtrznej komunikaciji
marketingowej i stopie poinformowania o ofercie firmy. Caly schemat ppsiwania nie
odbiegatby natomiast od tego zaprezentowanego wopddiale 4.5.

Analiza regresji liniowej wielu zmiennych urdovita stworzenie modelu regres;ji
kompleksowej skutecz§oi komunikacji wewgtrznej wyraony rOwnaniem:

KSKW=0,323PS + 0,143PJ + 0,853 SWKM - 0,711

gdzie:
KSKW — kompleksowa skuteczéiokomunikacji wewstrznej,
PS — poziom sprawidol porozumiewania giw organizaciji,
PJ — poziom jakai komunikacji w przedgbiorstwie,
SWKM - skuteczn& wewretrznej komunikacji marketingowe.
Na jednostkowy wzrost skuteczwd komunikacji wewstrznej w 0,323 wpltywa sprawisé w
0,143 jaké¢ a w 0,853 skuteczid wewretrznej komunikacji marketingowej. Model jest istptn
(test F), a wszystkie parametryistotne statystycznie pray= 0,05. Wspotczynnik determinaciji
(r2) wyniést 0,41, co przy probie 1354 obserwagjiadczy o dobrym dopasowaniu modelu.

Opisany model regresji potwierdza ustalenia wyjaik@ z analiz korelacji mdzy
kategoriami sprawrigi, jakasci i skutecznéci. Czynnikiem w najwyszym stopniu
warunkupcym kompleksow skuteczné¢ komunikacji wewgtrznej jest poziom skuteczém
komunikacji marketingowej skierowanej do pracowmkodrugim w kolejnéci poziom
sprawngci, a trzecim jakéci dziataxn komunikacyjnych. Przy dobrze zdiagnozowanych
zmiennych niezalsmmych model pozwala efektywnie alokofvanaktady na popragv

kompleksowej skuteczioi komunikacji wewgtrzne;.
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W oparciu o wyniki bada przytoczone w niniejszym rozdziale, ustalorrodla dziataé
w ramach wewegtrznej komunikacji marketingowe] najwaiejszym celem powinno stasic
wiasciwe poinformowanie pracownikow o ofercie przetisirstwa. Z kolei dla pozyskania ich
przychylngci jako ambasadorow firmy konieczne jest stworzemipowiedniej atmosfery pracy
i zbudowanie pozytywnego wizerunku ssdd personelu, pod warunkiem zgodcio z
wizerunkiem zewegirznym organizacji. Wanag rolg w tym procesie odgrywa komunikacja
wewretrzna. Ponadto potwierdzono wgigbwanie powgzan migdzy komunikacj wewretrzng a
zewretrzng i wskazano obszary, w ktorych niskie oceny spénalowodz konieczndci
podjcia dziatséh naprawczych. Dodatkowo zaprezentowano model rggkesnpleksowej

skutecznéci komunikacji wewgtrzne;.
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ZAKO NCZENIE

Przeprowadzona analizadédet wtérnych oraz wynikéw bafigpierwotnych pozwala
stwierdzt, ze komunikacja wewgtrzna jest procesem o0 szczegoOlnym znaczeniu dla
funkcjonowania przedsbiorstwa. Ze wzgldu na swaj ztozong¢ wymaga nieustannego
monitorowania i oceny podejmowanych w jej ramaciaidi, by maliwe byto realizowanie
wytyczanych przed niceléw. Wnioskowanie przeprowadzone w ramach renggjdysertaciji
dostarcza nowej wiedzy, dotygze] zarowno uwarunkowia procesu komunikacji
wewretrznej, jak i determinant skuteczwdi mozliwosci jej pomiaru.

Celem gtéwnym rozprawy byto zbadanie uwarunkowamunikacji skierowanej do
personelu, jak rownieokreslenie ich wagi i sity oddziatywania na skutecg@wewretrznych
dziataa komunikacyjnych. Bigic pod uwag fakt, iz autorka postanowita przy§ odmienne
od dotychczasowego znaczeniego@ ,skuteczné¢ komunikacji wewwtrznej’, konieczne
byto jego redefiniowanie. Przyjmag za prakseologamize miernikiem skuteczrioi jest
poziom osigniecia r&znorodnie definiowanych celow, uznaje,ste skuteczn& wszelkich
form komunikacji w przedsbiorstwie jest tym wysza, im wgksza istnieje zgodrié micdzy
tym, co nadawca chciat przekézaa odbiorca zrozumiat, oraz im wgzy jest stopie
realizacji celu pragmatycznego, czyli gpiieccia skutku, w ktérym komunikowanie
rozpoczto. Bazujc na przeanalizowanyclirodtach literaturowych, stworzono rowaie
systematyk celow komunikacji wewgtrznej, zaliczajc do nich:

= przekazywanie aktualnych informacji niedimych dla wtaciwego funkcjonowania w

przedsgbiorstwie,

= przygotowywanie do nadchogtz/ch zmian,

= jednoczenie wokdt misji, warfoi i strategii organizacji,

= tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy,

* budowanie pozytywnego wizerunku westhiznego organizaciji,

=  motywowanie do dziatania na rzecz firmy.
Tak rozumiana skuteczé®oraz zestaw celdw statyespunktem wy§cia do prowadzonych
bada empirycznych, ktorych wyniki poskyty weryfikacji sformutowanych hipotez.

W toku prowadzonych prac badawczych dowiedziongodmie z hipotez 1), iz
istnieje statystycznie istotna na¢hincs¢ celu informacyjnego nad pozostatymi celami
komunikacji wewgtrznej. Stwierdzono rownie ze cele: motywacyjny, zwkany z
ksztatltowaniem pozytywnej atmosfery oraz jednocaenivokot misji, wartéci i strategii,

uznawane $ za waniejsze nt cele dotycgce budowania dobrego wizerunkusrad
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pracownikOw oraz przygotowania do nadchgmyzh zmian. Ze wzgbu na szerokie
spektrum oddzialywania procesu porozumiewania vgi organizacji, zbadano tad, jak
oceniany jest wptyw dziatakomunikacyjnych na tde aspekty jej funkcjonowania. Analizy
wariancji w schemacie wewtizgrupowym dowiodtly, 4 stopigén poinformowania o
produktach/ustugach firmy wynikgy z realizacji celu informacyjnego jest zej oceniany
niz bedace rezultatem dziataw ramach pozostatych celow: ghpolecania oferty firmy
znajomym i rodzinie (p < 0,001), ogdlna atmosferacy (p < 0,001) czy skiongé do
rekomendowania firmy jako pracodawcy (p < 0,00kfothych statystycznie #qic nie
odnotowano dla postrzegania firmy przez pracownikBenadto wykazanae na postaw
personelu najsilniej wplywa realizacja celow konkatji wewretrznej zwigzanych z
tworzeniem pozytywnej atmosfery w miejscu pracy (ed0,411 do r = 0,497; p < 0,01) oraz
budowania dobrego wizerunkussdd pracownikéw (od r = 0,445 do r = 0,528; p <100
Najwyzszg korelacg stwierdzono midzy ocem stopnia realizacji celu zwzanego z
budowaniem pozytywnego wizerunku a postrzeganiemmyfiprzez pracownikow (r = 0,528).
Uzasadnione jest zatem twierdzenie, dziatania komunikacyjne w prze¢lsiorstwie w
istotny sposob oddzialujna postawy pracownikow. Wptyw ten jest szczegoimigoczny w
przypadku obszaru zedanego z wizerunkiem przegsiorstwa wrod personelu.

W pozycjach literaturowych na temat marketinguugstkomunikacja wewrzna
traktowana jest jako szczegOlnie ama plaszczyzna zagdzania. Postanowiono zatem
sprawdz¢é, czy rodzaj dziatalnii wptywa w istotny sposob na skuteczé@orozumiewania
siec w organizacji, porowngg wyniki oshgnicte przez przedsbiorstwa produkcyjne i
ustugowe (hipoteza 4). Dla kdego z celow komunikacji wewtrznej stwierdzono wisz
skuteczné&¢ w przypadku przedgbiorstw ustugowych i przedsgbiorstw produkcyjnych
(wyniki byty istotne statystycznie, hipotgzweryfikowano pozytywnie).

Bazupc na wynikach badaankietowych, przeprowadzonych na potrzeby dysgrtac
stworzono zestawienie czynnikOw, ktére w istotnyossib wplyway na skuteczni
porozumiewania 8iw organizacji, przy czym pod uwagvzicto zarbwno uwarunkowania
oddziatupce na i w sposob pozytywny, jak i negatywny. Czynniki pggowano zgodnie z
teorip zachowa organizacyjnych na jednostkowe, grupowe i organygee. W swietle
przeprowadzonej analizy wariancji w schemacie wgkzgrupowym, wptyw wyznacznikow
organizacyjnych zostat oceniony jako #gyy niz wyznacznikow jednostkowych, co
spowodowato odrzucenie hipotezy 2 (wyniki byly ts@® statystycznie). Ponadto wptyw

! Z wylaczeniem wplywu na ogddnatmosfes pracy gdzie r = 0,369.
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wyznacznikOw grupowych uznano za statystycznie daydistotny ni wyznacznikéw
indywidualnych i wyznacznikbw organizacyjnych, przeo maliwe bylo pozytywne
zweryfikowanie hipotezy 3. Ustalono réwanieranking determinant o najgkiszym
oddziatywaniu na skutecz&® komunikacji w miejscu pracy. Naig do nich wyznaczniki
grupowe, zwqzane ze stylem kierowania przebmego i relacjami ngdzy pracownikami w
poszczegodlnych dziatach, oraz czynnik jednostkowyagtaci osobow&i. Wsrdd innych
istotnych uwarunkowawymieni mazna take konflikty, stosunki midzy zatrudnionymi w
ramach grup roboczych, kultyrklimat i zmiany organizacyjne, jak rowaieloswiadczenia
indywidualne pracownikow.

Dane i opinie uzyskane w ramach badbsciowych i jak@ciowych, umaliwity
stworzenie katalogu czynnikdw, utrudnigych realizagf celéw stawianych przed
komunikacy wewretrzng. Uzyskane dane mina podzielt na trzy kategorie zwzane z:

= komunikatem (niespgjr$d, niekompletné¢, op&nienia);
= uczestnikami procesu (niewystarcga aktywnéé ze strony kadry zagdzapcej,
unikanie przekazywania komunikatow);
= organizacj (brak kultury komunikacyjnej, niejasny podziat @bgzkéw medzy
poszczegoOlnymi dziatami, nastawienie na rywaligachieefektywny system
motywacyjny, nie w petni zadowalge maliwosci rozwoju).
W trakcie wywiaddéw zogniskowanych podkiano przede wszystkimze unika st
przekazywania informacji magych wywol& negatywne emocje, przez co poziom
poinformowania pracownikow na temat planowanychamwadraanej strategii czy kierunku
rozwoju firmy nie jest satysfakcjorygy. Obszar ten wymaga pedja krokdw naprawczych.

Katalog determinant skuteczwo komunikacji wewgtrznej, wyselekcjonowanych na
podstawie teorii zachowiaorganizacyjnych i zweryfikowanych w toku badampirycznych,
nie stanowit zbioru petnego. Uznano bowiepe na przebieg dziadakomunikacyjnych
skierowanych do pracownikow oddziatuje ¢kgza liczba czynnikéw. Odnagz sk do
zintegrowanego podaia do rozwaan na temat skuteczdo komunikacji wewgtrz
przedsgbiorstwa. przyto, iz konieczne bdzie okrglenie jej sprawngci i jakosci. Uzyskane
wyniki uprawnity twierdzenieze kategorie sprawsoi i skutecznéci porozumiewania siw
organizacji 8 ze soh powigzane, a w szczegolém relacja: im wysza sprawnd tym
wyzsza skuteczrié procesu (r = 0,507; p < 0,01). Z kolei analiza élacji midzy
skutecznécia i jakoscia komunikacji wewstrzne] dowiodta wysfpowania istotnej
statystycznie zaimosci o umiarkowanej sile mdzy ogolry ocery jakasci komunikacii

wewretrznej a jej skuteczroig (r = 0,43; p < 0,01), w zwzku z tym zadecydowano o
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przyjeciu hipotezy 5. Ponadto stwierdzong,kategorie sprawrgi i jakosci rowniez 53 ze
soly powigzane (wyniki byty istotne statystycznie).

Stworzona na podstawie studiow literaturowych esysttyka celéw komunikacii
wewretrznej dowodzi, 4 nie naley sprowadzé jej wylacznie do przeptywu informacji w
organizacji. Ze wzgdu na ré@gnorodnd¢ realizowanych zaderzutuje ona na wiele aspektow
funkcjonowania przedgbiorstwa, przy czym wanymi obszarami wptywu gs dziatania z
zakresu marketingu wewtiznego, personalnego oraz wetvanego public relations.
Prowadzone badania dostarczyty odpowiedzi na pgtaray proces porozumiewania sv
organizacji oddziatuje na ksztattowanie wizerunkewetrznego i zewetrznego firmy przez
pracownikow. W swietle wynikéw analiz testem t-Studenta, dziatak@munikacyjne w
przedsgbiorstwie w istotny sposéb wptywapa wszystkie aspekty ksztattowania wizerunku
przedsgbiorstwa przez pracownikow, zarbwno w miejscu praal i poza nim (weryfikacja
pozytywna hipotezy 7, dane istotne statystyczrag pr< 0,001).

Aktywnos¢ organizacji w ramach wewtrznego marketingu i public relations, azek
marketingu personalnego, jest kluczowa w odniesieth®o komunikacji marketingowej
skierowanej do pracownikow. Jest ona rozumiana ptares przekazywania informacji i
wptywania na personel, ktéry ma zksza& wiedz na temat towaréw przedbiorstwa i
samego przedddiorstwa, aby w rezultacie statyesbne preferowanymi przez klientow. W
ramach zaproponowanej przez autoskstematyki, na jej cele sktadajie:

= przekazywanie pracownikom oktenych informacji o firmie i jej ofercie;

= oddziatywanie na zachowania i postawy pracownikovelacjach z klientami;

= kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunku organji wsroéd pracownikéw;

= zachecanie pracownikow do korzystania z oferty przelisirstwa.
Skuteczné& wewretrznej komunikacji marketingowej uznano za obszaczegolnego
znaczenia, gitownie ze wzglu na powizania medzy dziataniami komunikacyjnymi
podejmowanymi w rinych obszarach funkcjonowania organizacji. W ramacdwadzonych
bada& dowiedziono,ze realizacja celow wewitrznej komunikacji marketingowej jest w
wysokim stopniu uzalaiona od whaciwie prowadzonej polityki komunikacji w organizacj
W oparciu o analizy korelacji stwierdzon® zachodgz istotne statystycznie dodatnie zwki
pomiedzy poszczegblnymi zmiennymi (od r = 0,34 do r 85),p < 0,05) oraz radzy
ogolnymi ocenami skuteczém komunikacji wewstrznej i marketingowej skierowanej do
pracownikow (r = 0,54; p < 0,05). Uzyskane wynikizgvolity na pozytywn weryfikacg
hipotezy 6.
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Jednym z ciekawszych obszaréw prowadzonych arafty powigzania mé¢dzy
komunikacj wewretrzng i zewretrzng. Biorac pod uwag fakt, iz postawy pracownikow,
przejawiane w miejscu pracy i poza nim, ksztattosvan migdzy innymi przez dziatania
komunikacyjne w przeddbiorstwie sprawdzono, czy istnieje zates¢ migdzy skuteczngcia
procesu porozumiewaniagsw organizacji a spojrsgia komunikacji ukierunkowanej na
klientow wewretrznych i zewgtrznych. Przeprowadzone analizy korelacji dowiodtg,
wystepuja statystycznie istotne dodatnie zwki pomidzy realizacj celéw komunikacii
wewretrznej a ocefp spojnaéci komunikacji wewgtrznej z zewntrzng w poszczegolnych
aspektach (od r = 0,25 do r = 0,23; p < 0,05),r{akniez miedzy 0golry ocery skutecznéci
komunikacji wewwtrznej a oces spojnéci kompleksowych dziata komunikacyjnych (r =
0,53; p < 0,05). Pozwolito to na przgje hipotezy 8. Potwierdzono zatem wysiwanie
powigzah miedzy komunikaci wewretrzng a zewrtrzng oraz wskazano obszary, w ktérych
konieczne jest poegie dziata naprawczych. Po raz kolejny dowiedziono rownie sposéb,
w jaki pracownicy postrzegafirme, w ktorej pracuj, wptywa na jej wizerunek zewtrzny.
W zwigzku z tym naley dazy¢ do maksymalnej spéjdoi wizerunkéw wiasnego i obcego.

Na podstawie wnikliwych studiow nad procesem korkacgi wewretrznej w
organizacji, przeprowadzonych analiz statystyczmyegimikow bada ankietowych (analizy
wariancji, korelacji, regresji i czynnikowa) oramadizy jakagciowej informacji, uzyskanych
w trakcie wywiadow zogniskowanych, stworzono disbbszaréw, ktore wplywaj na
wiasciwy przebieg dziata komunikacyjnych w przedsbiorstwie. Dz¢ki temu maliwe byto
zbudowanie modelu zaleosci miedzy skutecznéria komunikacji wewstrznej (zmienna
objasniana), kategoriami sprawfm i jakosci oraz czynnikami warunkagymi skutecznét
podejmowanych dziata(zmienne objgniajace). W swietle wynikow analizy czynnikowej,
kategorie sprawriai i jakosci warunkuy kategor¢ skutecznéci komunikacji wewstrznej,
zatem osjgniecie wysokiego poziomu realizacji jej celdow wymagdysfakcjonujcych ocen
w obu obszarach. Dowiedziono réwhidstotnego wplywu stopnia realizacji celow
wewretrznej komunikacji marketingowe] na zmienn obja&niamg. Zwienczeniem
prowadzonych analiz jest model regresji komplekgovekutecznéci komunikaciji
wewretrznej, umaliwiajgcy efektywry alokacg nakladéw na poprawyw dziataa
komunikacyjnych.

Stworzony w oparciu 0 wyniki wykonanych pomiaréeotetyczny model zateosci
migdzy uwarunkowaniami komunikacji wewtnznej a jej skuteczrocia, umazliwit
sformutowanie wytycznych do autorskiego instrumenpomiarowego. Zintegrowany

wskaznik oceny komunikacji wewtrznej skiada si z trzech kategorii, podleggych
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pomiarowi, tj. wskanikéw sprawnéci, jakasci i skutecznéci. Jego wykorzystanie pozwala
na wszechstromnanaliz skutecznéci komunikacji wewsgtrznej, gdy uzyskane wyniki
mozna interpretowénie tylko w odniesieniu do ogolnego poziomu satisjfi respondentéw,
ale takke w kontekcie zadowolenia z poszczegolnych elementow sktadbywyptywapcych
na proces porozumiewania sWskanik stuzy ustalaniu czynnikéw, ktére w najgkiszym
stopniu przyczyniaj sic do budowania satysfakcji, a tak okrélaniu, ktore z kategorii (lub
tworzacych je sktadowych) wymagajiruchomienia procedur naprawczych.

Opracowany model regresji kompleksowej skutegézn&omunikacji wewstrznej,
dowodzi znaczenia wdaiwie prowadzonej polityki komunikacji marketingopskierowanej
do pracownikow. Biggc pod uwag powigzania z tradycyjm komunikacy wewretrzng,
mozliwe jest wprowadzenie do zintegrowanego wskiga oceny skuteczioi komunikaciji
wewretrznej czwartej kategorii lub innym stowy wymiarunadizy, a mianowicie
marketingowego oddziatywania procesu porozumiewaigaw organizacji na personel.
Aspektami poddanymi ocenie bytyby w tym przypadkelec wewrtrznej komunikacji
marketingowej i stopie poinformowania o ofercie firmy.

Przeprowadzone na potrzeby dysertacji analizg§det pierwotnych i wtornych
pozwolity stworzy wieloaspektowy obraz procesu komunikacji wetkanej. Zbadano jego
uwarunkowania, obszary wptywu i pazania z komunikagj skierowag do otoczenia
zewrgtrznego. Efektem wykonanych prac jest:

= zidentyfikowanie i zhierarchizowanie czynnikdbw wygjacych na skuteczr$é
komunikacji wewgtrznej;
= zbudowanie trzech autorskich modeli: komunikacjimnetrznej w przedsibiorstwie,
zaleznosci miedzy skuteczngcia komunikacji wewgtrznej a jej determinantami oraz
kompleksowej oceny skutecziwp komunikacji wewstrznej;
= stworzenie instrumentu pomiarowego w postaci ziuegnego wskanika oceny
komunikacji wewgtrzne;j.
Ponadto dokonano diagnozy skutecmnd&omunikacji w organizacjach, wskazajobszary
wymagajce poprawy. Dowiedzionoze zarzdzanie procesem komunikacji wegtrznej
charakteryzuje siumiarkowan skutecznécig. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest faké, i
bardzo rzadko jest ono poprzedzone apafiptrzeb i oczekiwa pracownikbw w tym
zakresie. Tymczasem zaniedbywanie komunikacji waliacji powoduje powae
konsekwencje dla sprawnego funkcjonowania orgapizac
Autorka ma swiadoma¢, iz przedstawione w niniejszej pracy zagadnienia nie

wyjasniaja w petni uwarunkowa skutecznéci procesu komunikacji wewitrznej ani jego
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znaczenia dla dziatakomunikacyjnych skierowanych na zesnz organizacji. Dalszych
badax wymaga mgdzy innymi okrélenie oddziatywania poszczegdlnych determinant na
skuteczné¢ komunikacji — na poziomie faktycznym, a nie deatgwnym. Ponadto
konieczne jest zbadanie wplywu wizerunku zetnanego przedsgbiorstwa oraz jego
powigzanie ze skuteczloig komunikacji wewstrznej i marketingowej skierowanej do
pracownikow. Szczegdlnie ciekawa wydaje tsikze analiza oddziatywania porozumiewania
sie w miejscu pracy, w szczegokw realizacji celéw zwjzanych z informowaniem i
motywowaniem, na postawy personelu sprzedeego. Zagadnienia tectly podejmowane w

ramach dalszych prac badawczych prowadzonych puzierk;.
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ANEKS
Kwestionariusz ankiety bezpdredniej

Szanowni Pastwo!

W zwiazku z prowadzonymi w Katedrze Strategii Marketingotv Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu badaniami
na temat skutecz§o wewretrznych form komunikacji marketingowej stosowanyelprzedsgbiorstwie, zwracamy iz
uprzejmy prosba o wypetnienie poriszej ankiety. Udzielone przez #dtwa odpowiedzi pozwelna lepsze rozpoznanie

uwarunkowa wplywajgcych na komunikaejw organizacji, przeanalizowanie stawianych przegdcelow jak réwnie
okreslenie stopnia ich realizaciji.

Dzickujemy Pastwu za czas pwi¢cony na wypetnienie ankiety. Ankieta ma charaktesramowy, a uzyskane wyniki
beda podlegaty analizie w formie zbiorczej. WybranegrPani/Pana odpowiedzi natg zaznaczy krzyzykiem (X).

CZESC | — OCENA PRZEPLYWU INFORMACJI W ORGANIZACJI

1. Jak ocenia Pani/Pan poszczegoélne aspekty koowaika w swojej firmie:

Zdecydowanie| Raczej Ani 7le, Raczej | Zdecydowanie
Zle Zle ani dobrze | dobrze dobrze

dostp do informacji

szybka¢ przeptywu informacii
ilos¢ informacji otrzymywanych w
stosunku do iléci informaciji
potrzebnych

rzetelnd¢ i kompletnagé
otrzymywanych informacji
dostosowanie dziata
komunikacyjnych do potrzeb
pracownikéw

atmosfera komunikacyjna

2. Prosz uszeregowawymienione czynniki w kolejni od 1 do 5, tak by na miejscu 1 znalagtsiynnik, ktory
Pani/Pana zdaniem w napkszym stopniu wptywa na jaké komunikacji w organizacji, a na 5 czynnik wptywaey
na ng w stopniu najmniejszym.

» Umiejetnosci komunikacyjne przelonych
» Umiejetnosci komunikacyjne pracownikow
» Struktura organizacyjna
» Kulturai klimat organizacyjiny
» Stosunki m¢dzy pracownikami

3. Prosz ocené wymienione niej czynniki odnoszc sk do komunikacji w Pani/Pana firmie:

Zdecydowanie| Raczej Ani zle, Raczej | Zdecydowanie
zle Zle ani dobrze | dobrze dobrze

umiegtnosci komunikacyjne
przetazonych

umiejetnosci komunikacyjne
wspotpracownikéw

przyjeta struktug organizacyjn
kulture i klimat organizacyjny
stosunki mgdzy pracownikami

4. Czy Pani/Pana zdaniem jakd&omunikacji w Pani/Pana firmie jest:

1 2 3 4 5
Zdecydowanie niska Raczej niska Przewa Raczej wysoka Zdecydowanie
wysoka
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5.Prosz ocent wykorzystanie poszczegoélnych ngdzi komunikacji w Pani/Pana organizacji. sllektérys ze
wskazanych instrumentéw nie jest wykorzystywangsgr zaznacz§ odpowied ,nie dotyczy”. W ostatniej kolumnie
prosz zaznacz§ preferowane przez PaffPana nargzia komunikowania (maksymailnie 7).

Narzedzia Zdecydowanie| Raczej | Przecktne | Raczej| Zdecydowanie Nie Preferuje
zle zle dobre dobre dotyczy

Instrumenty wymagajace kontaktu bezpdredniego

bezpdrednia rozmowa

zebrania

godziny konsultacji
zarzdu

szkolenia

zespoty
interdyscyplinarne

imprezy integracyjne

celebrowanigwiat

Paosrednie instrumenty kontaktu

badanie opinii i postaw
pracownikéw

skrzynki pomystéw i
zazalen

Formy drukowane

broszury, ulotki, itp.

gazeta firmowa

raporty

publikacje zwizkow
zawodowych

Formy elektroniczne

e-mail

Intranet

newsletter

media spoteczrigiowe
(np. profil firmy na
Facebooku)

firmowe forum
dyskusyjne dla
pracownikow

nieformalne forum
dyskusyjne
pracownikéw

Media firmowe

telewizja wewgtrzna

radio firmowe

tablice ogtosze

Narzedzia komunikacji nieformalnej

plotki i pogtoski

nieoficjalne spotkania
pracownikéw po pracy

odwiedzanie
pracownikéw w ich
miejscu pracy przez
kierownika

nieformalne zespoly
robocze

nieformalne
powigzania m¢dzy
pracownikami

wspieranie inicjatyw
pracownikéw (np.
sponsoring)
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6.Jak ocenia Pani/Pan strkomternetovy firmy?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
negatywnie negatywnie powiedzi€ pozytywnie pozytywnie

7.Czy informacje zawarte na stronie internetowej ¥irgp Pani/Panu przydatne w pracy?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie tak
powiedzi€

8. Czy Pani/Pana zdaniem firmy powinny korzystgortali spoteczrigiowych takich jak Facebook lub Twitter na
potrzeby codziennej komunikacji z pracownikami?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie tak
powiedzi€

9.W jaki spos6b komunikacja w firmie wptywa na Paaii@ relacje ze wspotpracownikami?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
negatywnie negatywnie powiedzi€ pozytywnie pozytywnie

10. Jak ocenitaby Pani/ocenitby Pan swfifme jako miejsce pracy?

1 2 3 4 5
Zupetnie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
niesatysfakcjonace niesatysfakcjonace powiedzi€ satysfakcjonujce satysfakcjonujce

11. Czy trudndci w komunikacji mogtyby Pani/Pana zdaniem:stig powodem zmiany pracy?
Tak Nie Nie mam zdania

CZESC Il — OCENA DZIALA N PROWADZONYCH W RAMACH KOMUNIKACJI MARKETINGOWEJ]
SKIEROWANEJ DO PRACOWNIKOW

12.Czy w Pani/Pana organizacji funkcjonuje system rmfmwvania pracownikbw o oferowanych przeza ni
produktach/ustugach?

Tak Nie Nie wiem
13. Jak ocenia Pani/Pan swoj stapinformowania o ofercie firmy?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie

niesatysfakcjongcy niesatysfakcjonacy powiedzi€  satysfakcjonujcy satysfakcjonuagy

14. Prosz uszeregowawymienione cele komunikacji marketingowej* skiewrnvej do pracownikdéw w kolejioi od 1
do 4, tak by na miejscu 1 znalaz skl uznawany przez PaffPana za najbardziej istotny, a na 4 za najmriejng.

Przekazywanie pracownikom oklenych informacji o firmie i jej oferce ...
Oddzialywanie na zachowania i postawy pracownikévelcjach z klientami ...
Kreowanie i utrwalanie pozytywnego wizerunku firmwyréd pracownikébw ...
Zackecanie pracownikow do korzystania z oferty firmy .

* Przez komunikagjmarketingow rozumie st w tym przypadku proces przekazywania informa@zonptywania na
personel, ktory ma zgksza wiedz na temat towaréw firmy i samej firmy ,by staty she preferowanymi przez
klientéw.
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15.

Prosz okresli¢, w jakim stopniu zgadzaesPani/Pan z ponszymi stwierdzeniami:

mojej organizacji:

Proces komunikacji marketingowej w

Zdecydowanie

nie

Raczej
nie

Ani nie,
ani tak

Raczej
tak

Zdecydowanie
tak

ofercie

umazliwia przekazanie pracownikor
okreslonych informacji o firmie i jgj

=1

oddziatuje na zachowania i
pracownikéw w relacjach z klientami

postawy

kreuje i utrwala pozytywny wizerungk
firmy wsrod pracownikow

oferty firmy

zactgca pracownikow do korzystania|z

16.

Jak ocenia Pani/Pan wykorzystanie wymienionyéljmarzdzi na potrzeby wewtrznej komunikacji

marketingowej w Pani/Pana organizacjiflidaérys ze wskazanych instrumentéw nie jest wykorzystywangsz
Zzaznaczy odpowied ,nie dotyczy”. W ostatniej kolumnie praszaznacz§ preferowane sposoby otrzymywania
komunikatow o charakterze marketingowym w miejsacp (maksymalnie 5).

Narzedzia

Zdecydowanie
zle

Raczej
zle

Przecietne

Raczej
dobre

Zdecydowanie
dobre

Nie
dotyczy

Preferuje

bezpgrednie rozmowy

zebrania

e-mail

Intranet

forum dyskusyjne dla
pracownikéw

newsletter

media
spotecznéciowe (np.
profil firmy na
Facebooku)

materiaty drukowane
(broszury, ulotki, itp.)

gazeta firmowa

tablice ogtosze

telewizja wewitrzna

radio firmowe

szkolenia

imprezy integracyjne

plotki i pogtoski

nieoficjalne spotkania

pracownikdéw po pracy

wspieranie inicjatyw
pracownikéw (np.

sponsoring)

CZESC Ill - UWARUNKOWANIA | SYSTEMATYKA CELOW KOMUNIKACJ

| WEWN ETRZNEJ

17. Ktére cele komunikacji wewtrznej  Pani/Pana zdaniem najivaejsze? Progzuszeregowacele w kolejnéci od
najbardziej (1) do najmniej istotnego (6).

» Przekazywanie pracownikom aktualnych informacjzbéelnych dla ich wiéciwego funkcjonowania

w przedsgbiorstwie.
Motywowanie pracownikéw do dziatania na rzecz orzagji.
Tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy.
Jednoczenie pracownikow wokoét misji, watoi strategii organizacii.
Budowanie pozytywnego wizerunku firmysmd pracownikow.

Przygotowywanie pracownikow do nadchgchzch zmian.



18. Prosz wskaz& w jakim stopniu zgadzaesPani/Pan z ponszymi stwierdzeniami:

Proces komunikacji wewretrznej w mojej | Zdecydowanie| Raczej | Ani nie, Racze] | Zdecydowanie
firmie: nie nie ani tak tak tak

umazliwia przekazanie pracownikom aktualnych
informacji niezlgdnych dla ich wléciwego
funkcjonowania w przedgbiorstwie

motywuje pracownikéw do dziatania na rzecz
organizacji

tworzy pozytywn atmosfe¢ w miejscu pracy

jednoczy pracownikow wokot misji, wada i
strategii organizacji

buduje pozytywny wizerunek firmy $&nod
pracownikéw

przygotowuje pracownikéw do nadchadygch
zmian

19. Prosz wymienic czynniki, ktére wedtug Pani/Pana utrudnijdz czynig niemaliwym osigganie poszczegdlnych
celéw komunikacji wewgtrznej.

Cel komunikacji wewnetrznej Czynniki utrudniaj ace
Przekazywanie  pracownikom  aktualnych
informacji

Motywowanie pracownikéw do dziatania na
rzecz organizaciji

Tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu
pracy

Jednoczenie pracownikéw wokét misji,
wartasci i strategii organizacji

Budowanie pozytywnego wizerunku firmy
wsréd pracownikéw

Przygotowywanie pracownikow do
nadchodzcych zmian

20. Jaki jest Pani/Pana zdaniem wptyw wymienionyctepézynnikow na skuteczadkomunikacji medzy
pracownikami wewstrz Pani/Pana firmy?

W ogodle Raczej Trudno Dosé Bardzo
nieistotny | nieistotny | powiedziet istotny istotny
Czynniki indywidualne dotyczace 0s6b bioacych udziat w komunikaciji
ptec
wiek

status rodzinny

wyksztatcenie

zawod

osobowd@é

wyznawane warkei

doswiadczenia indywidualne pracownikéw

Czynniki grupowe zwigzane z konkretm grupa, w ktérej ma miejsce komunikacja

styl kierowania przetmnego

relacje m¢dzy pracownikami w
poszczegdblnych dziatach

relacje m¢dzy pracownikami w ramach gryp
roboczych

konflikty

formalne sieci komunikowaniaesi

nieformalne sieci komunikowania (np. (w
ramach relacji midzy pracownikami)
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W ogole Raczej Trudno Dosé Bardzo
nieistotny | nieistotny | powiedziet istotny istotny
Czynniki organizacyjne dotyczce organizacji jako catgci
kierunki komunikowania i
walka o wiadz w organizacji
struktura organizacyjna
kultura i klimat organizacyjny
zmiany organizacyjne
21. Czy Pani/Pana zdaniem dziatania komunikacyjne w&wmrganizacji maj wptyw na:
Zdecydowanie | Raczej | Trudno Raczej | Zdecydowanie
nie nie powiedzi&t tak tak

stopier poinformowania pracownikéw o
produktach/ustugach firmy

0g06lm atmosfeg pracy

postrzeganie firmy przez pracownikéw

che¢ polecania oferty firmy znajomym i rodzinie

sklonna¢ do rekomendowania firmy jako
pracodawcy

22. Jak ocenia Pani/Pan wplyw dziatkomunikacyjnych prowadzonych w Pani/Pana firmie na

Zdecydowanie

negatywny

Raczej
negatywny

Trudno
powiedziet

Raczej

pozytywny

Zdecydowanie
pozytywny

stopier poinformowania o
produktach/ustugach firmy

che¢ polecania oferty firmy znajomym i
rodzinie

postrzeganie firmy przez pracownikow

090l atmosfeg pracy

sktonna¢ do rekomendowania firmy
jako pracodawcy

23. Czy w Pani/Pana firmie komunikaty skierowangegj@toczenia zewgtrznego (klientow, dostawcéw, frednikow
itp.) 3 zgodne z komunikatami skierowanymi do pracownikBisrac pod uwag nastpujace obszary:

Zdecydowanie
nie

Raczej
nie

Trudno
powiedziet

Raczej
tak

Zdecydowanie
tak

informacje o oferowanych
produktach i/lub ustugach

opinie pracownikéw na temat
oferowanych produktéw i/lub
ustug

wizerunek przedsbiorstwa

wartaci wyznawane w organizaciji

polityka zatrudnienia

METRYCZKA

Plec:
Wiek:
Wyksztalcenie:

Liczba lat pracy u obecnego pracodawcy:

Szczebel zagdzania:
Zakres dziatalngci firmy:
Wielkos¢ zatrudnienia:

kobieta, nrzczyzna
18-24, 25-34, 35-44, 45-54, 55-64, poey\65 lat
podstawowe, zawodowednie, wysze zawodowe, wigze
0-2, 380, powyej 10 lat
niskigredni, wysoki
produkcja, handel, ustugi, dziataitanieszana
0-9, 10-49, 50-249, 250-999,al0Ri¢ce]
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Kwestionariusz ankiety bezpdredniej — pracownicy produkcyjni

Szanowni Pastwo!

W zwiazku z planowanym usprawnieniem komunikacji wetnamej w Pastwa firmie, zwracamy &iz pragba o
wypetnienie ankiety na temat przeptywu informacji.

Ankieta ma charakter anonimowy. Bkujemy Pastwu za czas gwigcony na wypetnienie ankiety. Wybrane przez
Pani/Pana odpowiedzi natg zaznaczy krzyzykiem (X).
CZESC | — OCENA PRZEPLYWU INFORMACJI W FIRMIE

1. Jak ocenia Pani/Pan poszczegoélne aspekty koowaika w swojej firmie:

Ani zZle,
ani dobrze

Zdecydowanie| Raczej
Zle Zle

Raczej
dobrze

Zdecydowanie
dobrze

dostp do informacji

szybka¢ przeptywu informacii
ilos¢ informacji otrzymywanych w
stosunku do iléci informaciji
potrzebnych

rzetelnd¢ i kompletnagé
otrzymywanych informacji
dostosowanie dziata
komunikacyjnych do potrzeb
pracownikéw

atmosfera komunikacyjna

2. Prosz utozy¢ wymienione czynniki w kolejréei od 1 do 5. Na miejscu 1 powinien znalaiec czynnik, ktory
Pani/Pana zdaniem najbardziej wptywa najakomunikacji w firmie, a na 5 czynnik wptywsggy na ni najmniej.

= Umiejetnosci komunikacyjne przelmnych
» Umiejetnosci komunikacyjne pracownikow

= Struktura organizacyjna

= Kultura i klimat organizacyjny
» Stosunki mgdzy pracownikami

3. Prosz ocent nastpujace czynniki odnosic sk do komunikacji w Pani/Pana firmie:

Zdecydowanie| Raczej Ani zle, Raczej | Zdecydowanie
zle Zle ani dobrze | dobrze dobrze
umiejetnosci komunikacyjne
przetazonych
umiegtnosci komunikacyjne
wspotpracownikéw
przyjeta struktura organizacyjna
kultura i klimat organizacyjny
stosunki mgdzy pracownikami
4. Czy Pani/Pana zdaniem jakd&omunikacji w Pani/Pana firmie jest:
1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Przecétna Raczej Zdecydowanie
niska niska wysoka wysoka

284



5. Prosz ocenté wykorzystanie poszczegoélnych nedzi komunikacji w Pani/Pana firmie. slie ktorys
instrument nie jest wykorzystywany, preszaznaczy ,nie dotyczy’. W ostatnie] kolumnie prosz
zaznaczy preferowane przez PafiPana nargdzia komunikowania (maksymalnie 7).

Narzedzia Zdecydowanie | Raczej | Przecitne | Raczej| Zdecydowanie Nie Preferuje
zle zle dobre dobre dotyczy

Instrumenty wymagajace kontaktu bezpdredniego

bezpgrednia rozmowa

zebrania

godziny konsultaciji
zarzdu

szkolenia

imprezy integracyjne

celebrowanigwiat

Padérednie instrumenty kontaktu

badanie opinii i postaw
pracownikow

skrzynki pomystow i
zazalen

Formy drukowane

broszury, ulotki, itp.

gazeta firmowa

raporty

publikacje zwizkow
zawodowych

Formy elektroniczne

media spoteczrigiowe
(np. profil firmy na
Facebooku)

firmowe forum
dyskusyjne dla
pracownikow

nieformalne forum
dyskusyjne
pracownikow

Media firmowe

telewizja wewgtrzna

radio firmowe

tablice oglosze

Narzedzia komunikacji nieformalnej

plotki i pogtoski

nieoficjalne spotkania
pracownikow po pracy

odwiedzanie
pracownikéw w ich
miejscu pracy przez
kierownika

nieformalne zespoty
robocze

nieformalne powjzania
migdzy pracownikami

wspieranie inicjatyw
pracownikow (np.
sponsoring)

6. Jak ocenia Pani/Pan stgoimternetovy firmy?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
zle zle powiedzi€ dobrze dobrze
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7. Czy Pani/Pana zdaniem firmy powinny korzgstaportali spoteczriwgiowych takich jak Facebook na potrzeby
codziennej komunikacji z pracownikami?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej Zdecydowanie
nie powiedzi€ tak tak

8. W jaki spos6b komunikacja w firmie wptywa na PRana relacje ze wspotpracownikami?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
zle zle powiedzi€ dobrze dobrze

9. Jak ocenitaby Pani/ocenitby Pan swbjme jako miejsce pracy?

1 2 3 4 5
Zupetnie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
niezadowalajce niezadowalajce  powiedzi€ zadowalajce zadowalajce

10. Czy trudndci w komunikacji mogtyby Pani/Pana zdaniem:stg powodem zmiany pracy?
Tak Nie Nie mam zdania

CZESC Il — OCENA DZIALA N PROWADZONYCH W RAMACH KOMUNIKACJI MARKETINGOWEJ]
SKIEROWANEJ DO PRACOWNIKOW

11.Czy w Pani/Pana firmie funkcjonuje system informoi@a pracownikbw o oferowanych przez ani
produktach/ustugach?

Tak Nie Nie wiem

12. Jak ocenia Pani/Pan swoj stapinformowania o ofercie firmy?

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
niezadowalajcy niezadowalajcy powiedzi€ zadowalajcy zadowalajcy

13. Prosz utozy¢ wymienione cele komunikacji marketingowej* skieavej do pracownikéw w kolejsoi od 1 do 4,
tak by na miejscu 1 znalazksiel najwaniejszy, a na 4 najmniej vy .

Przekazywanie pracownikom oklenych informaciji o firmie i jej oferce ...
Wplywanie na zachowania i postawy pracownikéw vaeglch z klientami ...
Tworzenie i utrwalanie pozytywnego wizerunku firmyréd pracownikbw ...
Zaclecanie pracownikow do korzystania z oferty firmy ..
*Komunikacja marketingowa czyli przekazywanie infacji, ktére maj zwiksza wiedz na temat firmy oraz
produkowanych przezgqitowarow.

14. Prosz okresli¢ czy zgadza giPani/Pan z ponszymi stwierdzeniami:

Proces komunikacji w mojej organizacii: Zdecydowaie | Raczej | Aninie, | Raczej | Zdecydowanie
nie nie ani tak tak tak

umazliwia przekazanie pracownikor
okreslonych informaciji o firmie i jej ofercie

wplywa na zachowania i  postawy
pracownikéw w relacjach z klientami
tworzy i utrwala pozytywny wizerunek firmy
wsréd pracownikow
zackeca pracownikéw do korzystania z ofeity
firmy

>
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CZESC Ill - UWARUNKOWANIA | SYSTEMATYKA CELOW KOMUNIKACJ | WEWN ETRZNEJ

15. Prosz utozy¢ cele komunikacji wewgtrznej w firmie, tak by na miejscu 1 znalazt siel Pani/Pana zdaniem
najwaniejszy a na 6 najmniej \ay.

» Przekazywanie pracownikom aktualnych informacjezhéglinych dla ich wiéciwego funkcjonowania

w przedsgbiorstwie.
Motywowanie pracownikéw do dziatania na rzecz orgaaeji. L
Tworzenie pozytywnej atmosfery w miejscu pracy. .
Jednoczenie pracownikow wokoét misji, watoi strategii organizacji. L.
Budowanie pozytywnego wizerunku firmymd pracownikéw. L
Przygotowywanie pracownikow do nadchgcyech zmian. .

16. Prosz wskaz& w jakim stopniu zgadzacePani/Pan z poaszymi stwierdzeniami:

Proces komunikacji wewretrznej w mojej | Zdecydowanie| Raczej | Ani nie, Raczej | Zdecydowanie
firmie: nie nie ani tak tak tak

umazliwia przekazanie pracownikom aktualnych
informacji niezlgdnych dla ich wléciwego
funkcjonowania w przedgbiorstwie

motywuje pracownikéw do dziatania na rzecz
organizacji

tworzy pozytywn atmosfe¢ w miejscu pracy

jednoczy pracownikow wokot misji, waga i
strategii organizacji

buduje pozytywny wizerunek firmy $&nod
pracownikéw

przygotowuje pracownikéw do nadchadygch
zmian

17. Jaki jest Pani/Pana zdaniem wplyw wymienionyctenpczynnikdw na komunikagjmiedzy pracownikami w firmie?

W ogodle Raczej Trudno Dosé Bardzo
nieistotny | nieistotny | powiedziet istotny istotny
Czynniki indywidualne dotyczace 0so6b bioacych udziat w komunikacji
ptec
wiek

status rodzinny

wyksztatcenie

zawod

0sobowdé

wyznawane warkei

doswiadczenia indywidualne pracownikow
Czynniki grupowe zwiazane z konkretr grupa, w ktérej ma miejsce komunikacja
styl kierowania przelmnego
stosunki mgdzy pracownikami w
poszczegdlnych dziatach
stosunki mgdzy pracownikami w ramach
grup roboczych

konflikty

formalne sieci komunikowaniagsi
nieformalne sieci komunikowania (np. Ww
ramach relacji midzy pracownikami)
Czynniki organizacyjne dotyczce organizacji jako catgci
kierunki komunikowania i
walka o wladz w organizacji
struktura organizacyjna
kultura i klimat organizacyjny
zmiany organizacyjne
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18. Czy Pani/Pana zdaniem dziatania komunikacyjne vaggwifirmy map wpltyw na:

Zdecydowanie | Raczej | Trudno Raczej | Zdecydowanie
nie nie powiedzi&t tak tak

stopier poinformowania pracownikéw o
produktach/ustugach firmy

0go6ln atmosfeg pracy

postrzeganie firmy przez pracownikéw

che¢ polecania oferty firmy znajomym i rodzinie

sklonna¢ do rekomendowania firmy jako
pracodawcy

19. Jak ocenia Pani/Pan wptyw dziakeomunikacyjnych prowadzonych w Pani/Pana firmie na

Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
zly zly powiedzigt dobry dobry

stopier poinformowania o
produktach/ustugach firmy

che¢ polecania oferty firmy znajomym i
rodzinie

postrzeganie firmy przez pracownikow

090l atmosfeg pracy

sktonna¢ do rekomendowania firmy
jako pracodawcy

20. Czy w Pani/Pana firmie komunikaty skierowanektientow, dostawcéw, pgoednikow itp. § takie same jak te
kierowane do pracownikow, bigr pod uwag nastpujace tematy:

Zdecydowanie| Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
nie nie powiedzigt tak tak
informacje o oferowanych
produktach i/lub ustugach
opinie pracownikéw na temat
oferowanych produktow i/lub
ustug
wizerunek przedsbiorstwa
wartasci wyznawane w firmie
polityka zatrudnienia
METRYCZKA
Ptec: kobieta, rzczyzna
Wiek: 18-24, 25-34, 35-44, 45-54, 55-64, poey\65 lat
Wyksztalcenie: podstawowe, zawodowednie, wysze zawodowe, wgze
1374 -
Liczba lat pracy u obecnego pracodawcy: 0-2, 380, powyej 10 lat
Szczebel zarglzania: niskisredni, wysoki
Zakres dziatalngri firmy: produkcja, handel, ustugi, dziatakéonieszana
Wielko$é¢ zatrudnienia: 0-9, 10-49, 50-249, 250-999,al0/icce]
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Kwestionariusz ankiety internetowej

PRZEPEYW INFORMACII W ORGANIZACII

W zwigzku z prowadzonymi w Katedrze Strateqii Marketingowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu badaniami na temat skutecznosc wewnetrznych form komunikadi marketingowej stosowanych w

preedsicbiorstwie, zwracamy sie z uprzejma prosbg o wypelnieniz ponizszej ankisty. Udzielone preez Panstwa odpowiedzi pozwola na leps=ze rozpoznanie uwarunkovwan wphywajacych na komunikage w
organizagi, przeanalizowanie stawianych przed nig celow jak rdwniez okreslenie stopria ich realizagi.

Dziekujemy Panstwu za czas poswigcony na wypetnienie ankiety. Ankieta ma charakter
anonimowy, a uzyskane wyniki beda podlegaty analizie w formie zbiorczej. Wybrane przez
Pania/Pana odpowiedz nalezy zaznaczyc krzyzykiem (X).

Ankista skiada sig z 22 pytan

Uwaga o prywatnosci
Ankieta jest anonimowa.
Zapisane odpowiedzi nie zawierajy Zzadnych informac)i osobowych poza tymi, ktére pochodzity z formularzy ankiety. Wykorzystywanie numerdw
identyfikacyjnych, tzw. tokendw, wigze sie z zapewnieniem dostepu do ankiety i nie jest w Zaden sposob powigzane z udzielonymi
odpowiedziami. Numery te przechowywane 53 w oddzielnej bazie danych i informuja wytacznie o fakcie (lub jego braku) wypetnienia ankiety.

Otworz niedokoficzong ankiete | DE|EJ =3 j Wiyjd? | wycayss ankiete |

Ta ankieta nie jest aktvwna. Twoje odpowiedzi nie zostang zapisane.
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PRZEPEYW INFORMACII W ORGANIZACII

W zwigzku z prowadzonymi w Katedrze Strategii Marketingowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu badaniami na temat skutecznosci wewnetrznych form komunikadgi marketingowej stosowanych w
przedsisbiorstwie, zwacamy sig z uprzejmg progbg o wypelnienia ponizszej ankisty. Udzielone przez Panstwa odpowiadzi pozwolg na lepsze rozpoznanie uwarunkowan wphywajaoych na komunikage w
organizadi, przeanalizowanie stawianych przed nig celdw jak rowniez okredlenie stopnia ich realzagi.

0% (. 100%

CZESC I — OCENA PRZEPEYWU INFORMACIT W ORGANIZACIT

¥
1. Jak ocenia Pani/Pan poszczegolne aspekty komunikowania w swojej firmie:

Zdecydowanie zle Raczej zle Ani dobrze, ani zle Raczej dobrze Zdecydowanie dobrze
dostep do informadcji i) o 0 (@] (@]
szybkose przeptywu informaci 1 8 @ Y @

ilosc informacji otrzymywanych : _ : _ :
w stosunku do ilosa informach
potrzebnych

rzetelnosc | kompletnosc = = = = =

otrzymywanych informaci = . = = =
dostosowanie dziatan
komunikacyinych do potrzeb
pracownikow

atmasfera komunikacyina I g (7 (7 =
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2. Prosze uszeregowac wymienione czynniki w kolejnosci od 1 do 5, tak by na miejscu 1 znalazl sie czynnik, ktory Pani/Pana zdaniem w najwiekszym stopniu

wplywa na jakosc komunikacji w organizacji, a na miejscu 5 czynnik wplywajacy na nia w stopniu najmniejszym.

Dostepne elementy:

Umigjetnosci komunikacyjne przetozonych =
Umigjetnosci komunikacyjne pracownikow
Struktura organizacyjna
Kultura i klimat organizacyjny
Stosunki miedzy pracownikami

[ TR = S 5 R N

Twai ranking:

Aby cofngc wybdr, kitknif na ikene nedyczek, znajdujacs sig sbok wrbranege elementy z prawef streay

*

3. Prosze ocenic wymienione wyzZej czynniki odnoszac sie do komunikacji w Pani/Pana firmie:

umiejetnosci
komunikacyjne

organizacyjng
kuiture i Kimat
ey

stosunki miedzy
pracownikami

9]

i

)

&

® &
A o
@ i
@] @
(@] (@]
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|
4. Czy PanifPana zdaniem jako$¢ komunikacji w Pani/Pani firmie jest:

L5 . . = : e
Zdecydowania 2 - Raczej niska 2 - Przecietna i “‘"‘?:] Zdecydowania
niska iz wysoka
Odpowiedz: T & & ® 3]

*

5. Prosze ocenic wykorzystanie poszczegolnych narzedzi komunikacji w Pani/Pana organizacji. Jesli ktorys ze wskazanych instrumentow nie jest wykorzystywany,
prosze zaznaczyc odpowiedZ ,nie dotyczy”.

A, Instrumenty wymagalace kontaktu bezposredniego:

e Raczej e Przecietnie Raczej dobrze dvtniny Nie dotyczy

bezposrednia rozmowa ] () ] @ @ ®

zebrania i) ) ) ] @) @)

godziny konsultagi - & A @ & =
zarzadu = = =

szkolenia i ] i @ i &)

zespoty = & = & @) e

interdyscyplinarne - -

imprezy integracyine 7 il ) el @ @

celebrowanie swiak [
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B. Posdrednie instrumenty kontaktu:

badanie opinii | postaw =
pracownikow :

skrzyniki pomysfow i =
zazalen =

®
C. Formy drukowane:

broszury, ulotki, itp. )
gazeta firmowa {7
raporty (3]

publikacie zwiazkow =
zawodowych =

®
D. Formy elektroniczne:

Zdecydowanie zle
e-mail
intranst ™
newsletter

media spotecznosciowe (np. =
profil firmy na Facebooku)

firmowe forum dyskusyjne
dla pracownikaw

Przacietnie
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+
E. Media firmowe:

Zd“"g-l:"'“ i Raczej Zle Przecietnie Raczei dobrze Zd"’;::‘:z"’: M Nie dotyczy
telewizia wewnetrzna (3] i (] i ]
radio firmowe @ ) ¥ (7 3
tablice ogloszen ) ) (3] P i)
¥
F. Narzedzia komunikacji nieformalnej;
Zdecydowanie zle Raczej zle Przecietnie Raczej dobrze Zde;r:li;:z\\:nie Nie dotyczy

plotki | pogtoski

nieofiggalne spotkania
pracownikow po pracy

odwiedzanie pracownikow w
ich miejscu pracy przez
kierownika

nieformalne zespoty robocze

nieformalne powiazania
miedzy pracownikami
wspieranie iniciatyw
pracownikow (np. sponsoring)
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G. Ktdre z wymienionych wyzej instrumentdw, sa preferowanymi przez Pania/Pana narzedziami komunikowania w migjscu pracy? Prosze wskazad maksymalnie 7.
Prosze wybrac od 1 do 7 edpowiedzi

| bezposrednia rozmowa
zebrania

godziny konsultacii zarzadu
szkolenia

zespoly interdyscyplinarme
imprezy integracyine

celebrowanie swiat

OoEEE@EEE

badanie opinii | postaw pracownikdw

[ skrzynki pomystéw | zazaler

[ broszury, ulotk, itp.

gazeta firmowa

raporty

publikacje zwigzkow zawodowych

e-mail

intranet

newsletter

media spotecznosciowe (np. profil firmy na Facebooku)
firmowe forum dyskusyine dla pracownikaw
nieformalne forum dyskusyine pracownikaw

telewizja wewnetrzna

e s |

| radio firmowe

[T tablice ogloszen

[T plotki i pogloski

[[ niecficjialne spotkania pracownikdw po pracy

[[] odwiedzanie pracownikdw w ich miejscu pracy przez
kisrownika

—_— = | = W —="

295



* 6. Jak ocenia Pani/Pan strone internetowa firmy?

Zdecydowanie . Trudno - Zdecydowanie
negatywnie Raczej Zle powiedzied Htenpiiotiies pozytywnie
Odpowiedzi: ) & i) () i)
* 7. Czy informacje zawarte na stronie internetowej firmy sa Pani/Panu przydatne w pracy?
Zdecydowanie fote Trudno : Zdecydowanie
e Raczej nie it Raczej tak

tak

Odpowiedzi: (] 2| )

* 8. Czy Pani/Pana zdaniem firmy powinny korzystac z portali spofecznosciowych takich jak Facebook lub Twitter na potrzeby codziennej komunikacji z
pracownikami?

Zdecydowanie o Trudno = Zdecydowanie
e Raczej nie S Raczej tak Eak
Odpowiedzi: & (] i (]
* 0. W jaki sposob komunikacja w firmie wplywa na Pani/Pana relacje ze wspolpracownikami?
Zdecydowania Trudno Zdecydowanie

S Raczej zle Bt Raczej dobrze Dt

Odpowiedzi; i3] ) & )
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Odpowiedzi:

Racze) tik Zd—ecvtinwanie

k

*

9. W jaki sposob komunikacja w firmie wplywa na Pani/Pana relacje ze wspolpracownikami?

Zdecydowanie i Trudno . Zdecydowanie
negatywnie Hee) 2he powiedzied M) dabere pozytywnie
Odpowiedzi: (] & (3] "
¥ 10. Jak ocenitaby Pani/ocenitby Pan swoja firme jako miejsce pracy?
Zupetnie Raczej = R Hw;i!:ak‘;f,];luiam Zdecydowania

niasatysfakcjonujace
Odpowiedzr: S

niesatysfakcionujace

satysfakcjonujace

*

11. Czy trudnosci w komunikacji moglyby Pani/Pana zdaniem stac sie powodem zmiany pracy?

Mie
Tak Nie mam
zdania

Odpowiedzi: ® i &
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PRZEPEYW INFORMACII W ORGANIZACII

W zwigzku z provadzonymi w Katedrze Strategii Marketingowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu badaniami na temat skutecznosc wewnetrznych form komunikagi marketingowej stosowanych w
preaedsighiorstwie, zwracamy sie z uprzejma prosba o wypelnienie ponizszej ankiety. Udzielone przez Panstwa odpowiedzi pozwolg na lepsze rozpoznanie uwarunkovan wphwajacych na komunikadge w
organizadgi, przeanalizowanie stawianych przed nig celow jak rowniez okreslenie stopnia ich realizadi.

0% [ 1007%

CZESC IT - OCENA DZIALAN PROWADZONYCH W RAMACH KOMUNIKACII MARKETINGOWE] SKIEROWANET DO PRACOWNIKOW

¥ 12. Czy w Pani/Pana organizacji funkcjonuje system informowania pracownikow o oferowanych przez nig produktach fustugach?

Take || e 1:::“
Odpowiedzii @ 3]
* 13. Jak ccenia Pani/Pan stopien poinformowania pracownikow o ofercie firmy?
Zdecydowania Raczej Trudno iedzies Raczej Zdecydowanie

niezadowalajacy niezadowalajacy satysfakcjonujacy satysfakcjonujacy

Odpowiedzi: (3] )

¥ 14, Prosze uszeregowac wymienione cele komunikacji marketingowej* skierowanej do pracownikow, w kolejnosci od 1 do 4, tak by na miejscu 1 znalazl sie cel
uznawany przez Pania/Pana za najbardziej istotny, a na 4 za najmniej istotny.
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* 14, Prosze uszeregowac wymienione cele komunikacji marketingowej* skierowanej do pracownikow, w kolejnosci od 1 do 4, tak by na miejscu 1 znalazi sie cel

uznawany przez Pania/Pana za najbardziej istotny, a na 4 za najmniej istotny.

Dostepne elementy:

Oddziatywanie na zachowania | postawy pracownikdw w relacjach z klientami ' »
Przekazywanie pracownikom okreslonych informacyl o firmie | jej ofercie
Kreowanie | utrwalanie pozytywnego wizerunku firmy warod pracownikow

Zachecanie pracownikdw do korzystania z oferty firmy *

Twa) ranking:

L:

2:|
3:|
4:|

Aby cofngd wybdr, kliknij na ikong nadyczek, znajdujgcy sic obok wybranegs elementu z prawsj strony

* Przez komunikage marketingovs rozumie sie w tym przypadku przekazywanis informadi, ktore maja zwiekszad wiedze na temat towarow firmy i samej firmy by staly sie one preferawanymi

przez klisntdw.

* 15, Prosze okreslic, w jakim stopniu zgadza sie Pani/Pan z poniZzszymi stwierdzeniami.

Proces komunikacii marketingowej w mojej organizaci:

umozliwia przekazania )
pracownikom okreslonych (3] 5
informacy o firmie 1 jej ofercie
oddziatuje na zachowania i
postawy pracownikow w ¥ @)
relagjach z klientami
kreuje i utrwala pozytywny i
wizerunek firmy wsrod 3] 3]
pracownikow
zachgra pracownikow do ® @

korzystania z oferty firmy

Ani nie, ani tak-
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16 A. Jak ocenia Pani/Pan wykorzystanie wymienionych nizej narzedzi na potrzeby wewnetrznej komunikacji marketingowej w Pani/Pana organizacji?

Jeslh ktdrys ze wskazanych instrumentaw nie jest wykorzystywany, prosze zaznaczyd odpowiedz "nie dotyczy™.

bezposrednie rozmowy
zebrania

e-mail

intranet

forum dyskusyjne dla
pracaownikow

newsletter

media spotecznosciowe (np.
profil firmy na Facebooku)

materialy drukowans
(broszury, ulotki itp.)

gazeta firmowa

tablice ogtoszeri

telewizia wewnetrzna
radic firmowe
szkolenia

imprezy integracyjne
plotki | pogtoski
nieoficialne spotkania
pracownikdw po pracy
wspleranie inicjatyw
pracownikow (np.
sponsorng)

Zdecydowanie e

9

&

o
L3
=

g Nl ]

=
!

!

)

=

o (B

&

]

@ G

i

B | I C

B«

3| ¢

30

)

Przecigtnia Raczej dobrze
|:'| |':r'|
@) ]
® ®
@) @)
& (3]
) S
(:} |::|
e &
(@) @)
@) 5
& i
@] ]
l:J i)

dol Nie dotyczy
) &)
0l @)
i i
f::.| |':I
= =
L ]
) (]
] g
|:'| |:|
i e
|'-j i { 2'1
@) @
© &
) (3
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* 16 B. Ktore z wymienionych narzedzi sa preferowanymi przez Pania/Pana sposobami otrzymywania komunikatow o charakterze marketingowym w miejscu
pracy? (maksymalnie 5).

Proszre wybrac od 1 do 5 odpowiedzi

] bezposrednie rozmowy

[ zebrania

[ e-mail

[T 1ntranet

Ol forum dyskusyine dla pracownikaw

[C] rewsletter

[[] media spotecznosciowe (np. profil firmy na
Facebooku)

[ materiaty drukowane (broszury, ulotki, itp.)
[[] gazeta firmowa

[[] tablice ogloszen

[ telewizia wewnatrzna

[T radio firmowe

[[ szkolenia

[Tl imprezy integracyjne

[C] plotki | pogtoski

[[] nizoficjalne spotkania pracownikéw po pracy

[7] wspieranie inicjatyw pracownikéw (np.
sponsoring)

Dokonce poZnie| << Wetecz I Dalej = I _'!‘."}'jdz i wyczyst ankiete

T mmlambe e smmbe wlibiiiima Tuimas mdmmiiadal mie mmmbk e . e ———
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PRZEPEYW INFORMACII W ORGANIZACII

W zwigzku z prowadzonymi w Katedrze Strategii Marketingowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu badaniami na temat skutecznosci wewnetrznych form komunikagi marketingowej stosowanych w
przedsiabiorstwie, zwracamy sie z uprzejma prosba o wypelnienie ponizszej ankiaty. Udzielone przez Panstwa odpowiedzi pozwolg na lepsze rozpoznanie uwarunkowan wphwajgcych na komunikage w
organizaci, preeanalizowanie stawianych przed nig celow jak rowniez okreslenie stopnia ich realizagi.

0% R 100%

CZESC I — UWARUNKOWANIA I SYSTEMATYKA CELOW KOMUNIKACIT WEWNETRZNE]

* 17. Prosze uszeregowac wymienione cele komunikacji wewnetrznej w kolejnosci od 1 do 6, tak by na miejscu 1 znalaz! sie cel uznawany przez Pania/Pana za
najbardziej istotny, a na 6, za najmniej istotny.

Dostepne elementy:

Twaj ranking:

Przekazywanie pracownikom aktualnych informacji niezbednych dla ich wiasciwego funkcjonowania w przedsiebidrstwie »
Motywowanie pracownikow dao dziatania na rzecz arganizaci &
Twaorzenie pozytywnej atmasfery w miejscu pracy 3L -
Jednoczenie pracownikdw wokot misji, wartosci | strateqii organizac) 4:

Budowanie pozytywnego wizerunku firmy wsrdd pracownikow aal”
Przygotowywanie pracownikéw do nadchodzacych zmian

Aby cofnal wybdr, kliknif na ikone nofyczek, znajdujacy sie obok wybranege elementyu z prawej strony

* 18. Prosze wskazac w jakim stopniu zgadza sie Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami.

Proces komunikacii wewnetrznej w mojej firmie:

Zdecydowanie nie Raczej nie Ani nie; ani tak Raczej tak Zdecydowanie tak

umozliwia przekazanie
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¥ 18. Prosze wskazac w jakim stopniu zgadza sie Pani/Pan z ponizszymi stwierdzeniami.

Proces komunikacji wewneatrznej w mojej firmie:

19. Prosze wymienic czynniki, ktére wedtug Pani/Pana utrudniaja, badZ czynia niemozliwym osiaganie poszczegéinych celéw komunikacji wewnetrznej.

Cel komunikacji wewnetrznej: Czynniki utrudniajace:

Przekazywanie pracownikom aktualnych informacii
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19. Prosze wymienic czynniki, ktore wedlug Pani/Pana utrudniaja, badZ czynia niemozliwym osiaganie poszczegodlnych celow komunikacji wewnetrznej.

Cel komunikacji wewnetrznej: Czynniki utrudniajace:

Przekazywanie pracownikom aktualnych informaci

Motywowanie pracownikow do dziatania na rzecz organizac

Tworzenie pozytywne] atmosfery w miejscu pracy

Jednoczenie pracownikow wokot misji, wartosa 1 strategii organizacy

Budowanie pozytywnego wizerunku firmy wsrod pracownikow

Przygotowywanie pracownikow do nadchodzacych zmian

¥ 20. Jaki jest Pani/Pana zdaniem wplyw wymienionych nizej czynnikow na komunikacje miedzy pracownikami wewnatrz Pani/Pana firmy?

A, Czynniki indywidualne dobyczace oscb biorgoych udziat w komunikach:

pteé 5] ® (5] ® ®
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20. Jaki jest Pani/Pana zdaniem wplyw wymienionych nizej czynnikéw na komunikacje miedzy pracownikami wewnatrz Pani/Pana firmy?

A. Czynniki indywidualne dotyczace osab bioracych udziat w komunikacii:

pted
wiek
status rodzinny

wyksztalcenie

zawod
osobowose
WYZnawane wartosc

doswiadczenia
indywidualne
pracownikadw

W ogéle nigistotny

e e R

=

@ O

Racze] nieistotny

ot o el e

=

@ (D ¢

|

Trudno powiedzied

@ o &0 @ Gl @

Dosc istotny

Bardzo istotny

*

B. Czynniki grupowe zwigzane z konkretng grupa, w ktorej ma migjsce komunikacja:

styl kierowania przetozonego

relacie miedzy pracownikami w
poszczegolnych dziatach

relacie miedzy pracownikami w
ramach grup roboczych

konflikty

formalne sieci komunikowania
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B. Czynniki grupowe zwigzane z konkretng arupa, w kiorej ma migjsce komunikacia:

W ogole nieistotny
styl kisrowania przetozonego (5]
relacje miedzy pracownikami w =
poszczegolnych dziatach

relacje miedzy pracownikami w

ramach grup roboczych

konflikty

formalne siec komunikowania =

sig

nieformalne sied -

komunikowania (np. w ramach )
relacii miedzy pracownikami)

Racze] nieistotny

Bardzo istotny

%

C. Czynniki organizacyine dotyczace arganizacii jako catosci:

W ogdle
nigistotny

kierunki -
komunikowania sig

walka o wladze w -
organizacj

struktura
organizacyina E

keultura 1 klimat -
organizacyjny X

ZMiany organizacyjne )

Raczej nieistotny

Trudne
powiedzied

306



*

21. Czy Pana/Pani zdaniem dziatania komunikacyjne wewnatrz organizacji maja wplyw na:

stopiert poinformaowania
pracownikow o
produktach/ustugach firmy

ogolng atmosfere pracy

postrzeganie firmy przez
pracownikow

cheé polecania oferty firmy
znajomym i rodzinie
sklonnosc do

rekomendowania firmy jako
pracodawcy

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedziec Raczej tak

Zdecydowanie tak

*

22. Jak ocenia Pani/Pan wplyw dzialai komunikacyinych prowadzonych w Pani/Pana firmie na:

Zdecydowanie negatywny

stopien poinformowania o
produktach/usiugach firmy

chec polecania oferty firmy
Znajomym 1 rodzinie

postrzeganie firmy przez
pracownikow

ogolng atmosfere pracy

sktonnosc do rekomendowania
firmy jako pracodawcy

Raczej negatywny Trudno powiedziec

Zdecydowanie pozytywny
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stopien poinformowania o
produktach/ustugach firmy

chat polecania oferty firmy
znajomym i rodzinie
postrzeganie firmy przez
pracownikow

ogdlng atmosfers pracy

sklonnosc do rekomendowania
firmy jako pracodawcy

(@] (&)
() )
) i)
) )
5] &)

© ® ©
& ) )
® 5
@) @) (@)

* 22, Jak ocenia Pani/Pan wplyw dzialan komunikacyinych prowadzonych w Pani/Pana firmie na:

‘opinie pracownikéw na i B

_temat oferowanych @) )
produktéw iflub usfug

wizerunek przedsiebiorstwa (@] )

wartosc wyznawane w n

organizacjt =

polityka zatrudnienia (] ()

* 23. Czy w Pani/Pana firmie komunikaty skierowane do jej otoczenia zewnetrznego (klientow, dostawcow, posrednikow itp.) sa zgodne z komunikatami
skierowanymi do pracownikow, biorac pod uwage nastepujace obszary:

@ & @
=) C‘, A
J’:I I:-_J IT_)
(3] @ e

Dokonce péiniej I

<= Wstecz |

Dalgj ==

Wyjdz i wyczysd anxiste |
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PRZEPEYW INFORMACII W ORGANIZACII

W zwigzku z prowadzonymi w Katedrze Strategii Marketingowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu badaniami na temat skutecznosci wewnetrznych form komunikagi marketingowej stosowanych w
przedsiebiorstwie, zwracamy sie z uprzejma prosbg o wypelnienie ponizszej ankiety. Udzielone przez Panstwa odpowiedzi pozwolg na lepsze rozpoznanie uwarunkowan wphywajacych na komunikacge w
organizagi, przeanalizowanie stawianych przed nig celdw jak rowniez okreslenie stopnia ich realizadgi.

0% SN 100%

METRYCZKA
* Ped:

_"lb‘l_e_ic.zj,f.zna B
¥ Wiek:

24 [

*  Wyksztalcenie:

zawadowe EI

* Liczba lat pracy u ocbecnego pracodawcy:

E—c
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*  Wyksztalcenie:

| zawodowe EI

* Liczba lat pracy u obecnego pracodawcy:

* Szczebel zarzadzania:

¥ Zakres dziatalnosci firmy:

| produkcja [=]

*  Wielkos¢ zatrudnienia:

| 10-48 1 :!

Dokaficz poZnig] I =< \Wstecz | WYS'”J | Wyjd | wyezyié aniiste |
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Scenariusz zogniskowanego wywiadu grupowego

TEMAT ZAGADNIENIA CELE NARZEDZIA CZAS
Przedstawienie sie moderatora, podziekowanie za udziat w = Przedstawienie celéw i zasad badania | SCENARIUSZ 10 minut
badaniu = Przedstawienie informacji
Krotka informacja o badaniu, jego celach, etapach i organizacyjnych
podmiocie realizujgcym = Uzyskanie informacji o uczestnikach
Informacja o celu i zasadach badania fokusowego = Zapoznanie sie
Uzyskanie zgody na rejestracje badania, zapewnienie o = Stworzenie atmosfery zaufania i

WPROWADZENIE . ol i . o . o .
anonimowosci oraz prosba o wypowiadanie sie pojedynczo odpowiedniego klimatu
Przekazanie informacji organizacyjnych na temat czasu komunikacyjnego
trwania badania (ok. 1,5 h)
Prosba o krotkie przedstawienie sie uczestnikdéw oraz
informacje na temat reprezentowanych dziatéw
Jakie czynniki wptywajg na przebieg komunikacji w miejscu = Przedstawienie agendy problemowej | SCENARIUSZ 30 minut
pracy? spotkania
Czy w codziennej komunikacji dla jej wtasciwego przebiegu = Nawigzanie do tematyki komunikacji
Zniej hy jednostk iké t j . .
. wazniejsze sg c'ec yje : nos. owe pracT)wnl OV\'I,' ' wewnq'rznejl ' , , TEST ZAKONCZENIA ZDAN
uwarunkowania organizacyjne czy moze czynniki zwigzanez | = Poznanie doswiadczen respondentéw
funkcjonowaniem w grupie pracowniczej? w tym zakresie = Podstawa dobrej komunikacji
Jak oceniajg Panistwo przeptyw informacji w firmie? = Zidentyfikowanie uwarunkowan jest......
IDENTYFIKACJA Czy atmosfera pracy panujaca w Paristwa firmie sprzyja komunikacji wewnetrznej » Komunikacja w mojej firmie
UWARUNKOWAN ORAZ otwartej komunikacji? = Zdiagnozowanie atmosfery T T
Jak oceniajg Panstwo umiejetnosci komunikacyjne komunikacyjnej w danej firmie
OGOLNA OCENA wspotpracownikéw i przetozonych? = Ustalenie wyréznikéw komunikacji
KOMUNIKACJI W jakim stopniu dziatania komunikacyjne prowadzone w charakteryzujacej sie wysoka jakoécig | TEST SKOJARZEN StOWNYCH
WEWNETRZNEJ firmie zaspokajaja potrzeby pracownikéw w zakresie: ilosci
. o - . = Elementy sktadowe
otrzymywanych informacji, ich przydatnosci, dostosowania .
W DANEJ ORGANIZACII . " i kompetencji
wykorzystywanych narzedzi do preferencji pracownikéw? ) )
- . . s komunikacyjnych
Czym cechuje sie, Paiistwa zdaniem, wysokiej jakosci
komunikacja wewnetrzna?
Do jakich celow wykorzystuje sie w Panstwa firmie
narzedzia komunikacji wewnetrznej?
2 Czym jest dla Paristwa komunikacja marketingowa? = Qcena dziatan prowadzonych w SCENARIUSZ 25 minut
(ewentualne wyjasnienie terminu) ramach wewnetrznej komunikacji
Czy dysponujg Paristwo wyczerpujacg wiedzg na temat marketingowej
. L . . )
OCENA DZIALAK oferty F.’arTstwa fllrmy. - . Ocena narzedzi stosc.owanychlw ) TEST SKOJRZAEN SEOWNYCH
Czy chcieliby Panstwo otrzymywac informacje dotyczace ramach wewnetrznej komunikacji
PROWADZONYCH W

firmy i jej oferty przy uzyciu okreslonych narzedzi

marketingowej

= Komunikacja marketingowa
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FIRMIE W RAMACH
KOMUNIKACJI
MARKETINGOWE)
SKIEROWANEJ DO
PRACOWNIKOW ORAZ
PROBA OKRESLENIA ICH
WPLYWU NA WIZERUNEK
ZEWNETRZNY FIRMY

komunikac;ji?

Jak oceniajg Panstwo system motywacyjny w firmie?
Jak oceniajg Panstwo dziatania zwigzane z integracjg
pracownikow prowadzone w Panistwa firmie?

Czy sg Panstwo zadowoleni z oferty szkoleniowej ?

W jakim stopniu na Panstwa prace wptywajg dziatania
podejmowane w ramach komunikacji skierowanej do
pracownikow?

Jaki jest Panstwa zdaniem wizerunek przedsiebiorstwa
wsrdd jego klientow?

Jaki jest Panstwa zdaniem wizerunek firmy wsrod jej
pracownikow?

Czy Panstwa zdaniem komunikaty wysytane w ramach
komunikacji marketingowej do klientéw sg spdjne z tymi
wysytanymi do pracownikéw?

Okreslenie obszarow oddziatywania
komunikacji marketingowej wewnatrz
firmy

Ustalenie sieci powigzan miedzy
marketingiem personalnym,
wewnetrznym public relations,
marketingiem wewnetrznym i
komunikacjg wewnetrzng

Wizerunek firmy, w ktorej
pracuje (5 okreslen)

TEST RYSUNKOWY

Rozmowa o firmie i jej
produktach z kolegg poza
miejscem pracy (1) i
przetozonym w miejscu pracy

(2)

Jakie powinny by¢ najwazniejsze cele stawiane przed Zdefiniowanie pojecia skutecznosci SCENARIUSZ 20 minut
komunikacjg wewnetrzng? komunikacji wewnetrznej w
Jakie cechy ma skuteczna komunikacja w opinii odniesieniu do stawianych przed nig
podwitadnych? celdéw (w tym celéw marketingowych)
Czym powinna charakteryzowac sie skuteczna komunikacja Okreslenie determinant skutecznosci
3 wedtug przetozonych? komunikacji wewnetrznej TEST LUKI SLOWNEJ
Jakie czynniki wptywajg (pozytywnie bgdZ negatywnie) na Okreslenie roli komunikacji
skutecznos¢ komunikacji wewnetrznej? wewnetrznej w komunikacji " ..i..s3wartosciami
ZDEFINIOWANIE POJECIA Czy komunikacja wewnetrzna oddziatuje na Paristwa marketingowej cenionymi w mojej firmie.
SKUTECZNOSCI ORAZ podejscie do wykonywania obowigzkdw, opinie o firmie Ustalenie wptywu komunikacji
OCENA REALIZACJI CELOW oraz che¢ rekomendowania jej jako dostawcy produktow wewnetrznej na klimat organizacyjny,
KOMUNIKACII lub pracodawcy? Jesli tak, w jaki sposéb? kulture organizacyjna i wizerunek
WEWNETRZNE! Czy Panstwa zdaniem sposéb w jaki przebiega wewnetrzny
komunikowanie w Panstwa firmie, wptywa na to, jak sie w
niej pracuje?
Czy sposéb komunikowania jest zgodny z przyswiecajgcymi
firmie warto$ciami?
Czy plotki odgrywajg wazng role w komunikacji w Panstwa
firmie? W jakich sytuacjach pojawiajg sie najczesciej?
Krétkie podsumowanie dyskusji w nawigzaniu do jej Podsumowanie dyskusji i SCENARIUSZ 5 minut

ZAKONCZENIE WYWIADU

zaktadanych celéw

Podziekowanie za udziat w badaniu

Zapewnienie o przedstawieniu uzyskanych wynikéw w
formie zagregowane;j

podziekowanie
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Wykorzystane testy projekcyjne

1. Testy zakfaczenia zda
= Podstaw dobrej komunikaciji jest..........

= Komunikacja w mojej firmie jest...............

2. Testy skojarzestownych

= Prosz wymienk skojarzenia ze zwrotem ,kompetencje komunikacyjrié¢bre przychodg Pani/Panu na
mysl jako pierwsze.

* Prosz wymieni 5 przymiotnikow, ktore kojaggsie Pani/Panu ze zwrotem ,komunikacja marketingowa”

» Firma, w ktérej pracyjjest...... (5 okrélen)

3. Testy rysunkowe

Prosz uzupeiné, co mgli a co méwi Pani/Pan w danej sytuacji

Rozmowa o firmiez kolega/kolezanka poza miejscem pracy

Ta Twoja firma, w porzadku
jest? Polecit(a)by$ mi jg jako
miejsce pracy?
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Rozmowa o firmiez przetozonym w miejscu pracy

Chciatbym porozmawiaé na
temat tego, jak sie Tobie u nas
pracuje. Czy co$ bys zmienit/a w
dziataniu naszej firmy?

4. Test luki stownej
Prosz uzupeiné ponizsze zdanie, zgodnie z tym co §tiyPani/Pan na ten temat
L e e $ wartasciami

cenionymi w mojej firmie.
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