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STRESZCZENIE

Artykut stanowi przyczynek do dyskusji nad funkcjonowaniem komunikacji we-
wnetrznej w organizacjach. Celem artykutu jest ocena funkcjonowania wybranych elemen-
tow komunikacji wewnetrznej w organizacjach. W ramach realizacji celu gtéwnego przy-
jeto dwa cele szczegotowe: 1) identyfikacje podmiotow odpowiedzialnych za komunikacje
wewngtrzng w organizacjach; 2) oceng wybranych aspektow planowania i pomiaru dziatan
komunikacyjnych w organizacjach. Artykut oparto na literaturze przedmiotu oraz raportach
i sprawozdaniach zawierajacych wyniki badan z zakresu komunikacji wewnetrznej.

Stowa kluczowe: komunikacja wewngtrzna, audyt komunikacyjny, specjalisci ds. komuni-
kacji wewngetrznej

Wprowadzenie

Kazda forma wspoétdziatania zachodzaca pomiedzy ludzmi (zar6wno w kontak-
tach prywatnych, jak i zawodowych) oparta jest na komunikowaniu si¢. Od przebiegu
procesu komunikowania i jego skutecznosci zalezy powstanie, rozwdj i utrzymanie
jakiejkolwiek miedzyludzkiej interakcji czy organizacji (Gavlas, 2008). Na poziomie
organizacji istniejg dwa podstawowe rodzaje komunikacji: wewnetrzna — migdzy
cztonkami organizacji oraz zewngetrzna — miedzy organizacjg a jej otoczeniem ze-
wnetrznym. Prawidlowo funkcjonujgca komunikacja wewnetrzna decyduje w znacz-
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nym stopniu o skutecznosci komunikacji zewnetrznej, gdyz pomigdzy tymi dwoma
rodzajami komunikacji zachodzi istotna zaleznos¢, jest takze jednym z podstawo-
wych wymiarow skutecznego zarzadzania organizacjs.

Celem artykutu jest ocena funkcjonowania wybranych elementow komunikacji
wewnetrznej w organizacjach. W ramach realizacji celu glownego przyjeto dwa cele
szczegOlowe:

— identyfikacj¢ podmiotow odpowiedzialnych za komunikacje wewnetrzng

w organizacjach,
— ocen¢ wybranych aspektow planowania i pomiar dziatan komunikacyjnych
w organizacjach.

Artykut bazuje na literaturze przedmiotu oraz raportach i sprawozdaniach za-

wierajacych wyniki badan z zakresu komunikacji wewngtrzne;.

1. Komunikacja wewnetrzna - zagadnienia wprowadzajace

Komunikacja wewnetrzna — internal communications (IC) jest §wiadomym,
planowanym i systematycznym komunikowaniem si¢ wewnatrz organizacji, ktory
oddziatuje na zachowania i sposob myslenia pracownikoéw. IC wptywa na wzrost
zaangazowania pracownikow, zwigksza ich motywacj¢ do pracy, wzmacnia identy-
fikacje z organizacja i lojalno$¢ w stosunku do pracodawczy. Wptywa réwniez na
tworzenie i utrwalanie w §wiadomosci pracownikow kultury organizacyjnej firmy,
na zrozumienie przez pracownikow potrzeby zmian i zmniejszenie oporu wobec
nich (Olsztynska, 1999). Wszystko to z kolei przektada si¢ na realizowanie przez or-
ganizacje jej celow biznesowych (Verghese, 2012). Sprawna komunikacja, jak pisze
J. Penc, ,,buduje i okresla wzajemna wspotzaleznos¢ pomiedzy pracownikami
w grupie i przetozonymi a pracownikami, a takze ksztattuje stosunki pomigdzy
grupami, a co najwazniejsze, dostarcza informacji potrzebnych do identyfikacji
i oceny poszczeg6lnych rozwigzan i podjecia wlasciwej decyzji” (Penc, 2001).

Zatem dzieki prawidtowo funkcjonujgcej komunikacji wewnetrznej tatwiej jest
integrowaé pracownikow wokot strategii firmy, a przy tym tworzy¢ kulturg orga-
nizacyjna opartg na szczerosci i zaufaniu. Dodatkowo, wplywa to na wewnetrzne
relacje pomigdzy pracownikami a kierownictwem, co ksztattuje zarbwno wewnetrz-
ny, jak i zewnetrzny wizerunek firmy.

Istotng rolg odgrywaja osoby odpowiedzialne za komunikacj¢ wewngtrzna.
Powinny one zadbac¢ o to, aby czlonkowie organizacji otrzymywali petng informa-
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cj¢ o jej sytuacji i planach kierownictwa, aby informacje przekazywane pracowni-
kom byly zgodne z dziataniami zarzadu, aby kierownictwo dotrzymywato terminow
zawartych porozumien i deklaracji sktadanych wobec pracownikow (Goban-Klas,
1997). Wazne jest takze, aby kanaty komunikacyjne i narzedzia byly dobrane od-
powiednio do przekazywanych informacji i dopasowane do konkretnych grup
odbiorcow.

Punktem wyj$cia prawidlowo funkcjonujacej komunikacji wewngtrznej w or-
ganizacji jest rzetelna diagnoza jej stanu. Nastepnie na podstawie wynikéw diagnozy
mozna zaplanowac¢ i zbudowac spdjny system komunikacji wewnetrznej. Wymaga to
podjecia kilku dziatan (Michatek, 2017; por. Krynicka-Duszynska, 2010):

— uwzglednienia potrzeb informacyjnych pracownikow poprzez przekaza-
nie zakresu i poziomu tych potrzeb kadrze kierowniczej oraz okreslenia
poziomu wiasnych oczekiwan co do zakresu otrzymywanych informacji,

— okreslenia obszaréw najbardziej znaczacych dla osiagnigcia sukcesu przez
firm¢ i w odniesieniu do kazdego z nich okreslenia celu i formy przekazu
komunikacyjnego, wywotujacego oczekiwane postawy pracownikow,

— wyodrebnienia grupy pracownikow wedtug zakresu potrzeb informacyj-
nych i dostosowania adekwatnej formy przekazu informacji,

— sporzadzenia szczegotowego programu wykorzystania sSrodkéw komunika-
cji w odniesieniu do poszczegodlnych grup pracowniczych,

— ustalenia zasad sprawdzania efektywnosci procesow komunikacyjnych i ich
wptywu na funkcjonowanie firmy przy zastosowaniu miernikow obiektyw-
nych badz subiektywnych.

Sporzadzony plan dzialania nalezy wdrozy¢, a nastgpnie dokonywaé pomiaru

skutecznosci realizowanych dziatan komunikacyjnych. Zaréwno na etapie diagnozy,
jak i pomiaru (oceny) mozna wykorzysta¢ audyty komunikacyjne.

2.  Specjalisci ds. komunikacji wewnetrznej

Prawidlowo funkcjonujaca komunikacja wewnetrzna najbardziej zalezy od zna-
czenia, jakie przypisuje jej kadra zarzadzajaca. Wymiernym efektem $swiadomego
podejscia do komunikacji wewnetrznej przez kadre zarzadzajaca jest powotanie spe-
cjalistow badz os6b odpowiedzialnych za komunikacje wewngtrzng w firmie.

Jak pokazujg badania przeprowadzane wsrod korporacji i spotek notowanych
na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, nie jest wcale oczywiste, iz do
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kwestii tak zasadniczych, jak komunikacja wewnetrzna, powotane begdzie osobne,
konkretne stanowisko. W wigkszosci badanych podmiotéw istotna trudnos¢ sprawia-
fo ustalenie osoby odpowiedzialnej za komunikacje wewnetrzng w firmie. Zdarzaty
si¢ przypadki, ze takiej osoby nie byto, badz dziataniami z zakresu komunikacji
wewnetrznej zajmowaty si¢ np. asystentki zarzadu, dziaty PR, HR Iub marketingu.
I tak, w 39% badanych podmiotach, jedna osoba byla odpowiedzialna za komuni-
kacje wewnetrzna, w 23% — dwie osoby, 14% — trzy osoby, 24% — cztery i wigcej
0sob (Martis-Consulting, 2015)!. Wyniki badan migdzynarodowych ujetych w ra-
portach State of the Sector dostarczaja podobnych informacji. Wynika z nich np., iz
specjalisci od komunikacji wewnetrznej najczesciej pracuja w dziale komunikacji
korporacyjnej/PR (30% w 2015 roku?, 36% w 2016 roku?, 43% w 2017 roku*) W HR
ulokowanych jest 16%, 14% ma samodzielne stanowiska, za§ 10% pracuje w marke-
tingu (Gatehouse, 2015, 2016, 2017).

Z kolei w innych badaniach prowadzonych w polskich firmach’ respondenci
wskazali gldownie na menedzerow i kierownikow $redniego szczebla jako osoby od-

1

Badania ilosciowe przeprowadzono metoda CAWI. Badanie odbylo si¢ miedzy 27.10
a 16.11.2015 roku. Udzial w nim wzigto ponad 100 odpowiedzialnych za komunikacj¢ firm obecnych
na polskim rynku (71% spotki akcyjne, 29% inne; 23% badanych firm bylo notowanych na GPW;
39% badanych firm zatrudniato wigcej niz 1000 oséb; 15% — 501-1000 oso6b; 24% — 101-500 0sob;
15% — 31-100 0s6b; 7% — do 30 osdb).

2 Badanie prowadzone byto w pazdzierniku 2014 roku, wzigto w nim udziat 270 praktykow
komunikacji wewngtrznej z catego §wiata, gtéwnie z Wielkiej Brytanii (okoto 2/3 respondentow).
Blisko 25% badanych pracowato w firmach zatrudniajacych 1001-5000 oséb. Taki sam odsetek pra-
cowal w firmach zatrudniajacych mniej niz 500 osob. 15% respondentéw pracowato w organizacjach
zatrudniajacych ponizej 50 000.

*  Badanie prowadzone byto w listopadzie 2015 roku, wzigto w nim udziat ponad 372 praktykow
komunikacji wewnetrznej z catego §wiata, gtéwnie z Wielkiej Brytanii (52% wszystkich responden-
tow) i reszty Europy (16%). 38% respondentow pracowato w firmach zatrudniajacych ponad 10 tys.
pracownikow. 46% pracowalo w firmach zatrudniajacych od 1 tys. do 10 tys. pracownikow. 16%
respondentow pracowato w sektorze MSP, firmach zatozycielskich i innych organizacjach zatrudnia-
jacych ponizej 1000 osob.

4 Badanie prowadzone bylo w listopadzie 2016 roku, wzi¢to w nim udziat ponad 451 praktykow
komunikacji wewnetrznej z catego §wiata, glownie z Wielkiej Brytanii (68% wszystkich responden-
tow) i reszty Europy (15%). 38% respondentow pracowato w firmach zatrudniajacych ponad 10 tys.
pracownikow. Taki sam odsetek pracowat w firmach zatrudniajacych od 1 tys. do 10 tys. pracowni-
kow. 24% respondentow pracowato w sektorze MSP, firmach zatozycielskich i innych organizacjach
zatrudniajacych ponizej 1000 osob.

5 Badanie zrealizowano w dniach 19-24.05.2017 roku metodg CAWI wérod 528 o0s6b w wieku
20-65 lat, zajmujacych stanowiska od asystenta do menedzera $redniego szczebla, bedacych pracow-
nikami firm wg struktury: firmy zatrudniajace 50-250 pracownikéw (N = 211), firmy zatrudniajace
250-500 pracownikow (N = 208), firmy zatrudniajace powyzej 500 0séb (N = 109). Proba badawcza
miala charakter celowy.
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powiedzialne za skuteczng komunikacje wewnetrzng (7 na 10 badanych). W firmach
zatrudniajacych ponad 500 osob badani czg$ciej uznawali, iz osoba odpowiedzialng
za komunikacj¢ wewnetrzng powinien by¢ specjalista ds. komunikacji wewngtrznej
(Emplo, 2017).

Rysunek 1. Jednostka, ktéra powinna odpowiadac vs. osoba, ktora odpowiada
w firmie za skuteczng komunikacje z pracownikami — odpowiedzi respondentow

Nie wiem
Nikt

Dedykowany pracownik — specjalista ds.
komunikacji wewngtrznej

Menedzerowie / kierownicy

Zarzad / prezes

%

Kto obecnie odpowiada w Twojej firmie za skuteczng komunikacj¢ z pracownikami?

m Kto powinien przede wszystkim odpowiada¢ w firmie za skuteczng komunikacje z pracownikami?

Zrédto: Emplo (2017).

Skoro trudnoscia jest powotanie konkretnej osoby czy zespotu 0séb zajmuja-
cych si¢ jedynie komunikacja wewnetrzna, nie dziwi pojawianie si¢ szeregu trud-
nosci i barier w prawidtowym funkcjonowaniu komunikacji wewngtrznej, co ma
bezposrednie przetozenie na efekty pracy pracownikow, a w konsekwencji na zyski
firmy. Nieprawidtowo funkcjonujaca komunikacja wewnetrzna mocno ogranicza ko-
rzy$ci, jakie firma mogtaby uzyska¢, gdyby komunikacja dziatata wtasciwie.
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3. Funkcjonowanie komunikacji wewnetrznej w organizacji — od planowania do
pomiaru

Punktem wyj$cia prawidlowo funkcjonujacej komunikacji wewngtrznej w or-
ganizacji jest diagnoza jej stanu. Jest to podstawa do tworzenia planu komunikacji
wewnetrznej. Kolejnym kluczowym etapem jest ocena komunikacji wewnetrzne;j
poprzez pomiar jej efektéw 1 jakoSci, czemu stuzy m.in. audyt komunikacyjny. Jak
pokazuja wyniki badan, te dwa kluczowe etapy, tj. planowanie dziatan komunika-
cyjnych oraz pomiar ich efektow, sg zaniedbywane przez firmy.

Analiza raportow State of the Sector za lata 2016 i1 2017 wskazuje, ze pode;j-
$cie do komunikacji wewngtrznej w badanych organizacjach nie uleglo znaczacym
zmianom (tab. 1). W 2017 roku nadal blisko 1/5 respondentow nie prowadzita zadnej
formy formalnego planowania komunikacji wewnetrznej. Co drugi badany podmiot
miat roczny plan komunikacji, za$ $rednio co trzeci mial spisang strategi¢ komuni-
kacji wewngtrznej. Oznacza to, ze jednym z podstawowych wyzwan dla zarzadzaja-
cych w kwestii komunikacji wewngtrznej jest planowanie taktyczne. Zauwazyc¢ takze
nalezy spadek prac w przygotowywaniu narzedzi stuzacych profilowaniu odbiorcow.
Powyzsze dane nie sg zbyt optymistyczne, tym bardziej ze dotycza podstawowego
etapu komunikacji wewngetrznej — jej planowania.

Tabela 1. Posiadane przez firmy elementy komunikacji wewnetrznej

Formy planowania komunikacji wewngtrznej 2016 2017
Pisemny roczny plan okreslajacy gtowne dziatania 49% 50%
Podstawowy kanat, ktory opisuje cel, liczbg odbiorcow i pomiar kazdego kanatu 42% 44%
Regularne tablice wskaznikéw/raporty na temat podejmowanych dziatan i ich wptywu 38% 38%
Pisemna propozycja wartosci, ktora opisuje cel komunikacji wewnatrz organizacji 35% 35%
Pisemna strategia komunikacji wewnetrznej obejmujaca okres dtuzszy niz jeden rok 37% 33%
Zaden z wymienionych 20% 18%
Narzgdzie profilowania odbiorcow, ktore opisuje roznych odbiorcow wewngtrznych oraz
dostgpne dla nich kanaty 17% 13%

Zrédto: Gatehouse (2017).

Kolejnym istotnym elementem wspierajacym skuteczno$¢ komunikacji we-
wnetrznej w organizacji jest pomiar efektow i jakos$ci prowadzonych dziatan ko-
munikacyjnych. Na §wiecie wérod osob zajmujacych si¢ komunikacjg wewngtrz-
ng w firmach zauwazalny jest wzrost zainteresowania (cho¢ niewielki) pomiarem
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i oceng podejmowanych przez nie dziatan komunikacyjnych. W ostatnich latach
obserwowany jest spadek liczby specjalistow z zakresu komunikacji wewnetrznej,
ktorzy nie dokonujg takich pomiarow: 18% — 2015 rok, 12% — 2016 rok, 6% — 2017
rok (Gatehouse, 2017). Jak pokazuja badania, narzedzia do pomiaru komunikacji
wewnetrznej nie rozwingty si¢ znaczaco w ciggu ostatnich 5 lat od przeprowadzo-
nego badania, tj. od 2017 roku. Nadal, jak wynika z badan z 2017 roku, za najpo-
pularniejsza metode pomiaru efektow dziatan komunikacyjnych uznano badanie
zaangazowania pracownikow: 76% (74% — 2015 rok, 65% — 2016 rok) (Gatehouse,
2015, 2016, 2017) — pomimo iz narzg¢dzie to stuzy takze do pomiaru innych funkcji
HR. W dalszej kolejnosci uplasowaty si¢ intranet/statystyki online (68%), informacja
zwrotna po eventach (66%). Podkresli¢ nalezy, ze audyt komunikacji wewngtrznej
przeprowadzano w ciggu ostatnich 3 lat od badania w sumie w 58% badanych firm
(prawie 40% — w 2015 1 2016 roku), w 41% — audyt wewngtrzny, a w 17% — audyt
zewnetrzny (rys. 2) (Gatehouse, 2015, 2016, 2017).

Rysunek 2. Sposoby pomiaru komunikacji wewngetrznej w badanych firmach
w 2017 roku (w %)

Brak pomiaru

Audyt zewngtrzny / badanie (w ciagu ostatnich 3
lat)

Metryki social media (liczba komentarzy "lubi",
etc.)

Statystyki email

Audyt wewngtrzny komunikacji wewnetrznej /
badanie (w ciagu ostatnich 3 lat)

Badania impulsowe

Informacja zwrotna po eventach

Intranet/statystyki online

Badanie zaangazowania pracownikow

T T T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70 80
%

Zrédto: Gatehouse (2017, s. 14).

Jest to wynik pozytywny, cho¢ nie do konca zadowalajacy. Audyty komunikacji
wewnetrznej sa jednym z najskuteczniejszych sposobow na uzyskanie jednoznaczne-
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go, transparentnego oraz wyczerpujacego wgladu w ,,aktualny stan” systemu komu-
nikacji wewnetrznej, pokazanie mocnych i stabych stron, szans i zagrozen. Pozwalaja
zdiagnozowa¢ funkcjonowanie wykorzystywanych kanatéw komunikacyjnych, na-
rzgdzi (pull 1 push), ich jakos$ci i skutecznos$ci. Daja mozliwo$¢ pozyskania wiedzy
na temat potrzeb i preferencji pracownikow z zakresu komunikacji wewnetrznej, ich
poziomu zadowolenia z przeptywu informacji, oceny stanu komunikacji wewnetrz-
nej w organizacji, a takze jakosci komunikacji z przetozonymi i wspdlpracownika-
mi. Pozyskane informacje powinny by¢ podstawa do dopracowania i rozbudowania
systemu komunikacji wewnetrznej, wprowadzenia w nim — w razie potrzeby — dziatan
naprawczych i usprawniajacych (szerzej w: Tourish, Hargie, 2000; Potocki, Winkler,
Zbikowska, 2011; Grabosz, 2014). Wskazane byloby, aby firmy przeprowadzaty
czesciej audyty wewngtrzne (np. raz na rok), a raz na np. 3 lata audyty zewngtrzne —
prowadzone przez organizacje zewnetrzne (Gatehouse, 2017).

Takze badania prowadzone wsrdd osob odpowiedzialnych za komunikacje
wewnetrzng w firmach obecnych na polskim rynku uwidocznity niezadowalaja-
cy jej stan w zakresie pomiaru jakosci i efektow. W 64% badanych organizacjach
komunikacja wewngtrzna w ogole nie podlegata ocenie (Martis-Consulting, 2015).
Brak przeprowadzenia takiej oceny jest rownoznaczny z brakiem wiedzy o stanie
komunikacji wewnegtrznej w organizacji. W przypadku ztego jej funkcjonowania
istotnym problemem jest trudnos¢ i czasochlonnos¢ w zdiagnozowaniu przyczyn
oraz w szybkim podjeciu srodkow zaradczych.

Podsumowanie

Obecnie, w dobie szybkich zmian w otoczeniu organizacji, a takze w niej samej,
wzrasta znaczenie komunikacji wewngtrznej. Prawidtowe funkcjonowanie organi-
zacji opiera si¢ bowiem w znacznym stopniu na sprawnej i skutecznej komunikacji
wewnetrznej. Niestety, nie jest to do konca kwestia oczywista dla czesci zarzadzaja-
cych organizacjami, co jest widoczne m.in. w braku wypracowanej strategii komu-
nikacji wewnetrznej, czy tez braku zrozumienia wérdd zarzadzajacych dla znacze-
nia dwustronnej komunikacji. Zatem, aby komunikacja wewnetrzna w organizacji
funkcjonowata prawidtowo, niezbedne jest posiadanie $wiadomej kadry zarzadza-
jacej, rozumiejgcej znaczenie i rolg¢ komunikacji wewnetrznej. Wymiernym efektem
swiadomego podej$cia do komunikacji wewngtrznej przez kadre zarzadzajaca jest
powotanie specjalistow badz os6b odpowiedzialnych za komunikacje wewngtrz-
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ng w firmie. Brak takiej osoby (0s6b) moze prowadzi¢ do pojawiania si¢ trudnosci
i barier w prawidlowym funkcjonowaniu komunikacji wewnetrznej, co ma bezpo-
srednie przetozenie na efekty pracy pracownikow, a w konsekwencji na zyski firmy.

Aby komunikacja wewnegtrzna w organizacji funkcjonowata prawidlowo,
nalezy na poczatku dokona¢ diagnozy jej stanu, co stanowi punkt wyjscia do stwo-
rzenia jej spdjnego planu. Kolejnym kluczowym etapem jest ocena funkcjonowania
komunikacji wewnetrznej poprzez pomiar jej efektow i jakosci, czemu stuzy m.in.
audyt komunikacyjny. Jak pokazuja badania, te dwa kluczowe etapy, tj. planowanie
dziatan komunikacyjnych oraz pomiar ich efektow, stanowig obszary zaniedbywane
przez firmy.
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INTERNAL COMMUNICATION IN AN ORGANISATION - SELECTED ASPECTS
Abstract

This paper is an opportunity to discuss how internal communication works in organisa-
tions. The main article objective is to assess how selected aspects of internal communication
work in organisations. In order to meet the main article objective two detailed objectives have
been determined, namely: to identify persons/departments responsible for internal commu-
nication in organisations as well as to assess selected aspects of planning and measuring
activities aimed at communication at organisations. This paper is based on the relevant
literature and reports related to the results of internal communication studies.
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