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1. WSTEP

Jednym z gtéwnych zasobow strategicznych jakimi zarzadza firma jest in-
formacja. Zapewnienie sprawnosci jej przeptywu zaréwno wewnatrz przedsie-
biorstwa, jak i w jego kontaktach z otoczeniem zewngtrznym uwarunkowane jest
stworzeniem zintegrowanego systemu komunikacji. Sam proces komunikacji,
ktory jest uzupetnieniem dziatan public relations, ma istotne znaczenie w budo-
waniu pozytywnego wizerunku firmy, a takze w tworzeniu z jej pracownikow
dobrze poinformowanego i zgranego zespotu. Do sukcesu firmy, w rbwnym stop-
niu jak np. strategia cenowa, moze zatem przyczyni¢ si¢ takze wewnetrzny system
komunikacji, pod warunkiem ze jest sprawny i funkcjonuje bez zarzutéw.

Zagadnienia poruszane w niniejszym artykule odnosza si¢ w gtownej mierze
do komunikacji wewngtrznej, tj. marketingu skierowanego do wewnatrz firmy,
ktorego rola nie zawsze jest doceniana przez przedsiebiorcow.

2. ISTOTA PROCESU KOMUNIKACJI

Komunikacja jest procesem ztozonym. Sprawnie funkcjonujacy system ko-
munikacji powinien dawa¢ odpowiedz na pytania: kto, co przekazuje, poprzez
jaki kanat, do kogo i z jakim skutkiem. Jednym z powszechnie znanych modeli
komunikacji w firmie jest dziewigcioelementowy model zaprezentowany przez
Philipa Kotlera (rysunek 1). Dwa pierwsze elementy w schemacie oznaczaja
najwazniejsze strony procesu komunikacji, tj. nadawce i odbiorce. Dwa nastgpne
stanowia najistotniejsze instrumenty komunikacji — przekaz i kanat. Cztery po-
zostate reprezentuja najwazniejsze funkcje procesu komunikacji, tj. kodowanie,
odkodowanie, reakcje¢ (odpowiedz) i sprz¢zenie zwrotne. Ostatnim elementem sg
zaktocenia w systemie, okreslane takze mianem szumu komunikacyjnego.
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Rys. 1. Elementy procesu komunikacji
Zrodlo: [4, s. 547].

Powyzszy model ujmuje najwazniejsze elementy sktadowe procesu komuni-
kacji. O jego skutecznosci w duzej mierze decyduje sam sposéb komunikowania
si¢. Warunkiem osiagnigcia wysokiej skutecznosci komunikacji jest odpowied-
nie zachowanie si¢ nadawcow i odbiorcow informacji. Nadawcy musza wiedzie¢
do jakich odbiorcow maja zamiar dotrze¢ i jaka odpowiedz pragna od nich
otrzymac. Muszg tez stara¢ si¢ nadawac przekazy przez kanaly, skutecznie (bez-
posrednio) docierajace do docelowych odbiorcow. Jednoczesnie powinni zadbaé
o zbudowanie kanatow ujawniania sprzgzen zwrotnych w celu uzyskania odpo-
wiedzi od odbiorcow przekazu. Dodatkowo przekazywana informacja moze
podlega¢ zakodowaniu ze strony nadawcow i odkodowywaniu ze strony odbior-
coOw (sytuacja ta ma miejsce zwlaszcza przy komunikacji zewnetrznej). Dlatego
w takim przypadku warunkiem wysokiej skutecznosci przekazu jest wzajemne
zazg¢bianie si¢ procesu kodowania z procesem odkodowywania. W przeciwnym
razie na tej plaszczyznie moga powstawac nieporozumienia prowadzace do za-
kiocen w procesie komunikowania sig.

Odnoszac wyzej opisany model wylacznie do obszaru komunikacji wewnetrznej
firmy, fatwo zauwazy¢, ze moze on ulec niewielkiemu zawezeniu. W procesie ko-
munikacji wewnetrznej nie jest bowiem konieczne kodowanie i odkodowywanie
informacji oraz nie zawsze pojawia si¢ sprzgzenie zwrotne w postaci odpowiedzi
udzielanej przez odbiorce. Taka sytuacja ma zwykle miejsce w przypadkach
komunikowania si¢ przetozonych z ich podwtadnymi, chociaz ptaszczyzna prze-
plywu informacji moze mie¢ takze inny charakter. _

W kazdym przedsigbiorstwie istnieje sie¢ formalnych kanatéw przekazywa-
nia informacji od prezesa do szeregowego pracownika. Przeptyw w druga strong
nie jest juz taki oczywisty, cho¢ wigkszo$¢ menedzerow zdaje sobie sprawe, ze
jest konieczny. Jesli jednak firma ogranicza si¢ do tworzenia wylacznie sztyw-
nego, oficjalnego systemu porozumiewania, ryzykuje czgste pojawianie si¢ sytu-
acji kryzysowych. Jedna z wad formalnych drég przekazu jest tzw. ,,syndrom
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rézowych okularéw”. Istnienie wylacznie formalnego systemu komunikacji
wewngtrznej powoduje, ze ludzie przekazuja w sposob oficjalny tylko dobre
wiadomosci, bojac si¢ przyzna¢ do wiasnych btedéw lub otwarcie skrytykowac
decyzje przetozonych. W takich sytuacjach pracownicy tworza na ogo6t wiasny
system komunikowania, tzw. ,,poczte pantoflowa”, a stad juz tylko krok do sze-
rzenia si¢ plotek. Dlatego tez niektore korporacje zatrudniaja konsultantow, kté-
rych zadaniem jest pytanie pracownikdw o oceng dziatan firmy. Poniewaz kon-
sultanci zobowiazani sa do zachowania dyskrecji, rozméwcy w sposéb otwarty
mowia o roznych problemach [5, s. 106].

W wigkszosci firm system komunikowania si¢ nie jest jednak wykorzysty-
wany zgodnie z oczekiwaniami i mozliwosciami. Problem tkwi w tym, ze kie-
rownictwo i szeregowi pracownicy maja zazwyczaj inna hierarchi¢ waznosci
informacji. Pracownikow z reguly interesuje to, co dotyczy ich osobiscie, np.
zakres obowiazkéw, mozliwos¢ awansu, perspektywy wzrostu wynagrodzenia
itp. Na dalszym miejscu stawiaja wiadomosci na temat firmy i mozliwosci jej
rozwoju. Tymczasem wigkszos¢ menedzerow woli komunikowaé podwiadnym
fakty zwiazane przede wszystkim z przysztoscia przedsigbiorstwa, dane o pro-
gramach, regulaminach i polityce firmy. Interesujace przecigtnego czlowieka
informacje o tym, co wplywa na jego pensje, mozliwos¢ podwyzki i awansu, sa
zwykle przez menedzeréw utajniane.

Czy zatem wobec niepetnego przeptywu informacji pracownicy sa wystar-
czajaco motywowani do pracy? Czy brak dostgpu do informacji nie stanowi
istotnej bariery w rozwoju firmy? Czy nie nalezy kfas¢ wigkszego nacisku na
stworzenie zintegrowanego i sprawnego systemu komunikacji wewnetrznej,
ktéry powodowa¢ bedzie wzrost efektywnos$ci gospodarowania? Odpowiedzi na
te pytania zawarte sa m.in. w sposobach postepowania niektorych przedsigbior-
cow amerykanskich, ktorzy dostrzegaja wagg podnoszonego problemu i staraja
si¢ dostosowywacé swoje zachowania do potrzeb istniejacych sytuacji.

3. ZNACZENIE KOMUNIKACJI WEWNETRZNEJ — PRZYKLADY PRAKTYCZNE

Z uwagi na to, iz polskie firmy stawiaja dopiero pierwsze kroki w dziedzinie
systeméw komunikowania, przyklady pozwalajace okresli¢ znaczenie komuni-
kacji wewnetrznej zostang zaprezentowane na podstawie doswiadczen gospo-
darki amerykanskiej. Czynnikiem decydujacym o wyborze rynku USA jest takze
niska (okofo 4,5%) stopa bezrobocia', ktora zmusza pracodawcoéw do wigkszej
niz w Polsce troski o podwtadnych i stwarza w ukfadzie pracodawca—pracownik
bardziej partnerskie stosunki.

Przyklad 1. Zatozyciel sieci WAL MART (jest to sie¢ 2000 supermarketdéw)
— Sam Walton, uwazatl, ze ludzie sa kluczem do jego sukcesu. Wyznawat tez
przekonanie, ze niezaleznie od tego, kto na jakim stanowisku pracuje, musi wierzy¢

' Dane za lipiec 2001 r., adres internetowy: http://biznes.onet.pl
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w wartosci, ktorymi WAL MART sig kieruje. Musi by¢ tez przekonany, Ze nie jest
pracownikiem, ale partnerem przedsigwzigcia (Walton uzywal okreslenia associate)
i ze zwycigstwa korporacji sa jego zwycigstwami. Dlatego tez az do lat 80. Walton
osobiscie odwiedzal przynajmniej raz w roku kazdy ze sklepow sieci, rozmawiajac
ze wszystkimi pracownikami od szefa do magazyniera. Twierdzil, ze tylko w ten
sposob mozna skutecznie wpoi¢ wartosci, ktore samemu si¢ reprezentuje. Walton
zdawat sobie sprawg, ze przekaz stowny to jedynie okoto 7% wszystkich tresci ko-
munikowanych. Reszta to informacje przenoszone w sposéb niewerbalny, decydu-
jace o nastawieniu odbiorcy i pozostawionym wrazeniu. Dlatego do sklepéw ulo-
kowanych w matych miejscowosciach i regionach rolniczych przyjezdzat starg ame-
rykanska minicigzaréwka, z psem u boku i farmerska czapka na gtowie. W ten spo-
sob uzyskiwal wigksza otwarto$¢ osdb, z ktérymi rozmawiat.

Rozw¢j sieci supermarketéw sprawit, ze coroczne odwiedziny kazdego z nich
staly si¢ nierealne. Dlatego tez szefostwo firmy zdecydowalo si¢ na polaczenie
ich z centrala za pomoca satelity. Od tego czasu kierownictwo zaczgto regular-
nie wysyta¢ wszystkim pracownikom informacje o biezacej sytuacji i otrzymy-
wacé odpowiedzi pozwalajace zorientowac si¢ jaka panuje atmosfera wsrod pra-
cownikow. Tym sposobem mozliwa stata si¢ niemal natychmiastowa reakcja na
pojawiajace si¢ plotki i problemy (,,Businessman Magazine”).

Przyklad 2. 7 marca 1989 r. z powodu opdznien we wprowadzaniu na rynek
nowych wersji Windows wartos¢ akcji MICROSOFTU spadta o 174 mln dola-
row. Dzigki szybkiej i pelnej informacji o powstatych problemach, Bill Gates
zdotal w kroétkim czasie przywrdci¢ motywacje swoim pracownikom i tym sa-
mym wyprowadzit firm¢ z przejsciowej sytuacji kryzysowej. Po dzien dzisiejszy
szef MICROSOFTU uwaza, ze przedsigbiorstwo to mate spoteczenstwo, w kté-
rym system komunikacyjny petni rol¢ spoiwa. Cztonkowie organizacji, wysyta-
jac 1 odbierajac wiadomosci, uzywaja tych samych symboli, slangu czy stow—
kluczy, a to daje im poczucie wewnetrznej wigzi. Sita, jaka stanowi system prze-
plywu informacji, moze by¢ wigc wykorzystana nie tylko do przekazywania
suchych danych, ale tez do lepszego motywowania pracownikéw (,,Businessman
Magazine”).

Przyklad 3. Percy Bamevik, prezes ABB w Stanach Zjednoczonych, w ciagu
roku spotyka si¢ w duzych i matych grupach z pigcioma tysigcami ludzi, ktérzy
pracuja w jego firmie. Uwaza bowiem, ze zaangazowanie pracownikéw w prace
mozna uzyskac tylko poprzez kreowanie atmosfery szacunku, budowanie lojalno-
$ci, a przede wszystkim poprzez wlasciwg komunikacje (,,Gazeta Wyborcza”).

Zaprezentowane powyzej przyklady utwierdzaja w przekonaniu, ze umiejetne
wykorzystanie komunikacji wewnetrznej ma niebagatelne znaczenie i stanowi
istotny element w budowaniu sukcesu przedsigbiorstwa. Czas i $rodki poswie-
cone na rzetelne zbudowanie i wdrozenie systemu wewnegtrznej komunikacji
traktowane sa dzisiaj, szczegdlnie w krajach wysoko rozwinigtych, jako kapitat
wiarygodnosci kierownictwa firmy wobec jej pracownikéw, a takze (o ile sa
obecne) wobec zwiazkéw zawodowych. Skuteczna komunikacja wewnetrzna
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staje si¢ powoli gwarantem ostatecznego sukcesu firmy, daje wszystkim uczest-
niczacym w niej stronom poczucie bezpieczenstwa w realizowaniu zamierzen
oraz stwarza warunki wspoluczestnictwa i wspotodpowiedzialnosci za losy
przedsigbiorstwa. Menedzerowie wspotczesnych firm powinni zastanowié sig¢
zatem nad potozeniem wigkszego nacisku na komunikowanie si¢ z pracownika-
mi, nie tylko w sprawach stricte zawodowych, ale takze na ptaszczyznie osobi-
stej i prywatnej. Nadrzedna role w tym procesie powinna odgrywaé zasada ,,lu-
dzie przed strategia” (people before strategy), oznaczajaca, ze w pierwszej ko-
lejnosci nalezy zadba¢ o zbudowanie wlasciwej strategii komunikacji, a nastgp-
nie na jej bazie nig analizowa¢ mozliwosci strategii rynkowej [3].

4. ZASTOSOWANIE NARZEDZI KOMUNIKACJI WEWNETRZNEJ W OSIAGANIU
CELOW FIRMY

Oprocz nadrzgdnego celu gospodarczego, jakim z reguly jest dazenie do osiaga-
nia jak najwigkszych zyskdw, przedsigbiorstwa realizuja tez wiele celdw posred-
nich, zaliczanych do grupy celow strategicznych. Celami takimi moga by¢ [1, s. 18]:

— cel marketingowy (np. zwigkszenie sprzedazy i udziahi firmy w rynku);

— cel finansowy (np. zredukowanie wielko$ci zadtuzenia, osiagnigcie zato-
zonego poziomu cash flow);

— cel public relations (np. wzmocnienie relacji z otoczeniem zewngtrznym,
zbudowanie pozytywnego wizerunku wsréd odbiorcéw zagranicznych);

— cel human resources (np. stworzenie zmotywowanego zespotu pracownikow);

— cel personalny (np. redukcja nadwyzki zatrudnienia).

Sprawne narzgdzia komunikacji wewnetrznej pomagaja osiagac cele posred-
nie firm (szczegdlnie cel marketingowy, public relations i human resources), a po-
nadto kreuja ich pozytywny wizerunek i wspottworza lojalno$¢ pracownikow.
O skutecznosci tych narzedzi przesadzaja trzy przestanki: dobor wiasciwego
instrumentu, precyzyjne jego zaadresowanie oraz zawarto$¢ — przejawiajaca si¢
w dostarczeniu do odbiorcy interesujacej go informacji. Duza gama mozliwych
do zastosowania instrumentéw komunikacji wewnetrznej stwarza warunki do
efektywnego i szybkiego przekazywania informacji, a dobor wlasciwych narzg-
dzi komunikacji nalezy do decyzji kierownictwa firmy. Najczesciej stosowany-
mi narzgdziami komunikacji wewnetrznej w firmach sa [6; 2]:

— bezposrednie kontakty z pracownikami — pozwalajace osobiscie poznad
nastroje i odczucia zatrudnionych oraz dajace poczucie wewngtrznej inte-
gracji, solidarnosci i wspotprzynaleznosci grupowej;

— komunikacja telefoniczna i faksowa — wykorzystywana w przedsigbiorstwach,
w ktorych bezposredni kontakt przetozonego z pracownikiem jest na co dzien
utrudniony, np. z uwagi na r6zne miejsca pobytu w czasie godzin pracy;
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— poczta elektroniczna w postaci Intranetu, ktérej celem jest informowanie
pracownikow (w tym szczegdlnie nowych) o zadaniach i dziataniach fir-
my, o jej historii, stanie prac nad realizowanymi projektami itp.;

— wewnetrzne listy dyskusyjne (w ramach Intranetu) — prowadzone coraz
czesciej za pomoca stron World Wide Web, adresowane do kazdego pra-
cownika firmy. Na stronach tych zbierane sg takze informacje socjalne,
kontakty telefoniczne z pracownikami oraz réznorodne informacje po-
mocnicze, takie jak np. rozktady jazdy komunikacji miejskiej itp.;

— gazetki zakladowe — adresowane do ogdtu lub tylko do wybranych grup
pracownikow, zawierajace przemyslana i przejrzysta strukturg w postaci
okreslonych dziatéow i kolumn tematycznych, opracowywane zazwyczaj
przez firmowego pracownika public relations, marketingu lub kadr;

— inne instrumenty — wykorzystywane indywidualnie w poszczegélnych
przedsigbiorstwach, np. specjalne programy komputerowe stuzace bieza-
cej wymianie informacji (typu okomunikator, ICQ), kursy, seminaria, do-
kumenty, tasmy wideo, zabawy integracyjne itp.

Szeroki wachlarz instrumentéw mozliwych do zastosowania w ramach ko-
munikacji wewnatrz firmy pozwala na racjonalny ich wybor. Nalezy jednak
pamigtac, ze istotng rolg w przekazywaniu informacji wewnatrz firmy, obok rodzaju
wybranego i stosowanego instrumentu, odgrywa rowniez jakos§é tresci i formy
przekazywanej informacji oraz jako$¢ osoby przekazujacej informacje [2].

Tres¢ i forma informacji powinna by¢ dostosowana do jej odbiorcow i moze
przyjmowac ksztatt — od krétkiego hasta do doktadnego elaboratu. Nalezy uni-
ka¢ przy tym przekazywania informacji w formie nazbyt elokwentnej, gdyz mo-
ze to stwarzaé podejrzenie nieszczerosci. Wazny jest takze realizm kierowanych
wypowiedzi. Przekazywane informacje powinny by¢ jednoczesnie konkretne,
znaczace, tresciwe i w regularnej formie. Przed przystapieniem do przekazu
informacji warto zastanowi¢ si¢ czy w konkretnej sytuacji nalezy potozy¢ wigk-
szy nacisk na tres¢, czy formg kierowanych mysli.

Jako$¢ osoby przekazujacej informacje jest na tyle wazna, na ile celem we-
wnetrznego przekazu informacji jest jej pelne zaakceptowanie i zrozumienie.
Wedlug powszechnej opinii (potwierdzaja ja takze przytoczone wczesniej przy-
ktady praktyczne) nic nie jest w stanie zastapi¢ osobistej wypowiedzi szefa fir-
my. Czesto zdarzaja si¢ wprawdzie sytuacje, w ktorych angazowanie szefa nie
jest konieczne do przekazywania jakichkolwiek informacji. Jednakze w spra-
wach bardzo ztozonych, ktére moga wywotywaé np. silne reakcje zatogi, niekto-
re informacje powinny by¢ przekazywane bezposrednio przez przetozonego.
W takich wypadkach najlepszym rozwiazaniem wydaje si¢ by¢ zwotanie zebra-
nia dajacego mozliwos¢ rozwiania nagromadzonych watpliwosci, udzielenia
odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania, wymiane opinii czy wspdina pracg nad
rozwiazaniem pojawiajacych si¢ kwestii.

Wilasciwie dobrane narzedzia komunikacji wewngtrznej stanowia znakomity
kanatl przeptywu informacji o tym co si¢ dzieje w firmie, zarowno dla jej pra-
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cownikéw, jak i dla klientéw. Stworzenie sytuacji otwartego komunikowania
staje si¢ dzisiaj istotnym elementem zarzadzania wspodtczesng firma. Otwartos¢
komunikacyjna rodzi bowiem wiele pomystow prorozwojowych wewnatrz firmy
oraz ulatwia osiaganie celow strategicznych, przyczyniajac sie¢ tym samym do
sprawniejszej realizacji strategii rozwojowej przedsigbiorstwa.

5. PODSUMOWANIE

Wigkszos¢ polskich firm nalezy uzna¢ za pionieréw w dziedzinie systemow
komunikowania. Sita rzeczy systemy komunikacji w nich funkcjonujace
(zwtaszcza w matych firmach) okazuja si¢ by¢ nie do konca dopracowane i nie-
perfekcyjne. Dos¢ czgsto szefowie matych firm uwazaja, ze wobec niewielkiej
liczby zatrudnionych wszyscy o wszystkim i tak doskonale sa poinformowani.
Takie rozumowanie prowadzi z reguty do wielu nieporozumien. Dlatego tez
warto, nawet w najmniejszym przedsigbiorstwie, zastanowi¢ si¢ nad usprawnie-
niem systemu komunikacji wewngtrzne;.

Oddzielnym problemem jest okreslenie skutecznosci systemu komunikacji
firmy, jego efekty bowiem nie sa mierzalne wskaznikami ekonomicznymi. Prze-
plyw informacji jest najczesciej tylko posrednim czynnikiem sukcesu. Wpraw-
dzie w przedsigbiorstwach mozna przeprowadzi¢ badania sprawdzajace, w jakim
stopniu pracownicy znajg komunikowane informacje, ale zasadno$¢ prowadzenia
takich badan stawiana jest zwykle pod znakiem zapytania. Bardziej wazne wydaje
si¢ by¢ ksztatltowanie postaw pracownikdw, ich nastawienie do firmy i postrzega-
nie jej wizerunku. Najlepiej skutecznos¢ przeptywu informacji opisat Patrick Wil-
liams z amerykanskiej firmy ubezpieczeniowej ALLSTATE. Stwierdzit on mia-
nowicie, ze ,,system jest skuteczny wtedy, gdy nie przekazuje wiedzy o tym, co
powinno si¢ w firmie dziaé, ale przekazujac ja sprawia, by to si¢ dziato”.
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