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Streszczenie

W pracy przeprowadzono analize systemu komunikacji wewnetrznej polskiego
oddziatu miedzynarodowej korporacji X. Badania zostaty przeprowadzone z
wykorzystaniem metody ankietowej, narzedziem badawczym byt kwestionariusz
ankiety zawierajgcy pytania otwarte, zamkniete, kontrolne oraz  skale.
Respondenci to grupa 0séb petnigcych funkcje kierownicze w wyzej wymienionej
firmie oraz jej pracownicy szeregowi. Sformutowany problem, cele badawcze
oraz hipotezy sa empirycznym uszczego6towieniem tematu gtéwnego pracy.
Analizowana firma stworzyta witasny i rozbudowany system komunikacji
wewnetrznej, takze przy wykorzystaniu instrumentéw charakterystycznych dla
wewnetrznego public relations. Mimo, ze system opracowany zostat w sposdb
profesjonalny, badania wykazaty, ze nie funkcjonuje on efektywnie. Swiadczg o
tym takie ujawnione w toku badan fakty, jak m.in.: niewielka wiedza pracownikow
w zakresie celéw strategicznych firmy oraz jej najblizszych plandéw, czego
skutkiem jest istnienie nieformalnego obiegu informacji, co potwierdzajg wnioski
badawcze. Wykazaty one, ze bariery komunikacyjne powstajg na szczeblu
najwyzszego kierownictwa, ktére przekazuje istotne komunikaty z opdznieniem
oraz - co potwierdzajg opinie pracownikow - sg ogdlnikowe i niepetne. W sposdb
bardziej pozytywny respondenci oceniajg komunikacje na linii kierownictwo
Sredniego szczebla - pracownicy. Wyniki badah aproksymujgco zblizyty do
odpowiedzi na pytanie: czy komunikacja wewnetrzna w korporacji X pozwala
realizowac jej cele biznesowe? Szczegdtowa weryfikacja postawionych hipotez
pozwolita na sformutowanie wielu wnioskdw dajgcych zarazem odpowiedZ na

postawione w pracy pytania badawcze.

Stowa kluczowe
korporacja, komunikat, proces komunikacji w organizacji, komunikacja

wewnetrzna, wewnetrzny public relations, ankieta
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Abstract

This dissertation contains an analysis of an internal communication system in a
Polish branch of an international corporation, X. The study has been carried out
using the survey research method, with the research instrument being a survey
questionnaire containing open and closed-ended questions, control questions and
a scale. The respondent group consisted of employees of the above mentioned
company both in managerial and other positions. The formulated research

problem, research objectives and hypotheses are an empirical presentation of the

main subject of this dissertation. [] The

examined company developed and built its own internal communication system,
while taking advantage of instruments characteristic to internal public relations.
Although the system was prepared in a professional manner, the research has
shown that it does not work effectively. This was substantiated by results such as
a lack of employee knowledge both about the short-term and strategic objectives,
which leads to the informal flow of information within the company. The research
results have shown that communication barriers are created on the senior
management level due to the delayed distribution of crucial information within
the workplace. Also, as confirmed by employee opinions, the provided information
is general and incomplete. On the contrary, communication between mid-level
management and employees is perceived in a positive manner.These research
results have approximately provided us the answer to the question: does the
internal communication in company X allow it to realize its business objectives? A
detailed investigation of the research hypotheses allowed for the formulation of

numerous conclusions which provided answers to the research questions.
Keywords

corporation, communication, communication process in organization, internal

communication, internal public relations, questionnaire
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Wstep

»Dobra komunikacja oznacza, e w firmie ceni si¢ pracownikow
nie tylko za pelnione przez nich role, ale takZe za ich osobowos¢,
kreatywnosé, zaangazowanie i inicjatywe.

Jakos¢ komunikowania si¢ w organizacji wywiera wplyw na
motywacje pracownikow i ich zadowolenie 7 pracy, na ich energie,
wydajnosé i efektywnosc¢”.

Izabella Gielnicka

Cytowane powyzej stowa w znakomity sposob argumentujg istot¢ dobrej komunikacji
wewngtrzne] w kazdej organizacji, poniewaz wlasnie w zadowoleniu pracownikdw, ich
zmotywowaniu, kreatywnosci, ale tez lojalnosci tkwi klucz do sukcesu. Nie jest zatem
banalem stwierdzenie, ze im wigcej firma zainwestuje w komunikacj¢ wewngtrzng tym wigcej
korzysci przyniesie ona organizacji. Zadowolony i dobrze poinformowany pracownik bedzie
bowiem nie tylko chetnym realizatorem celow firmy, ale jej swoistym rzecznikiem,
upowszechniajacym pozytywny wizerunek wsrod rodziny, znajomych i ogélnie w otoczeniu
zewnetrznym.

Autorzy  publikacji  poswigconych  problematyce komunikacji  wewngtrznej
w organizacjach zgodnie podkreslaja, ze w dzisiejszych realiach, cechujacych si¢
dynamicznymi zmianami rozwdj i osigganie celow biznesowych jest znacznie utrudniony.
Zmiany te, wymuszaja na kierownictwach firm podejmowanie okreslonych dziatan, ale
szeregowl pracownicy bez sprawnie funkcjonujacej komunikacji moga si¢ czué
zaniepokojeni, zagubieni i nieufni, stad tez znaczaca rola komunikacji wewngtrznej to takze
informowanie o zmianach.

W obszarze moich zainteresowan znajduje si¢ problematyka komunikacji wewnetrznej
w firmie duzej 1 rozbudowanej, ktora jest Provident Polska S.A. bedacy zarazem czgscia
wielkiej miedzynarodowej korporacji.

Glownym celem pracy jest rozpoznanie oraz analiza elementéw systemu komunikacji
wewnetrznej w firmie Provident Polska S.A. w konteks$cie uzyskiwanych celow biznesowych.

Praca liczy pi¢¢ rozdzialéw. Rozdzial pierwszy zawiera charakterystyke wspodtczesnych
organizacji, ze szczegolnym zwroceniem uwagi na tak specyficzny typ organizacji, jakim jest

korporacja migdzynarodowa. W ramach wymienionej charakterystyki poruszono kwestie
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organizacji jako systemu spotecznego, jak rowniez podjeto tematyke korporacji w kontekscie
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym.

W rozdziale drugim przedstawione zostaly tresci dotyczace komunikacji rozumianej
jako dynamiczny przekaz informacji. W zwigzku z tym wiele miejsca poswigecono analizie
elementow procesu komunikacji, wyjasnieniu zwigzkéw 1 zréznicowan migdzy komunikacja
spoteczng 1 marketingowa, a takze prezentacji réznego typu modeli komunikacji.

Problematyka rozdziatu trzeciego skupia si¢ natomiast wokdt zagadnien zwigzanych
z zasadniczg tematyka pracy, a wigc dotyczy komunikacji wewnetrznej w organizacji. Na
wstepie przedstawiono specyfike omawianego typu komunikacji w aspekcie realizacji celow
strategicznych korporacji, a nastgpnie dokonano charakterystyki typow obiegu informacji
w komunikacji wewnetrznej, kolejno podjeta kwestia to mocne i stabe strony komunikacji
wewngtrznej przedsigbiorstwa. Podsumowanie rozdziatu stanowi analiza funkcji komunikacji
wewngtrznej ze szczegdlnym uwzglednieniem tematyki wewnetrznego public relations oraz
roli komunikacji w systemie motywacyjnym firmy.

W rozdziale czwartym dokonano analizy uwarunkowan komunikacji wewngtrznej
w korporacji Provident Polska, zanim to jednak uczyniono, przedstawiona zostata struktura
organizacyjna firmy oraz wartosci i standardy charakterystyczne dla wypracowanej w niej
kultury organizacyjne;.

Zwienczeniem pracy jest jej czes¢ metodologiczna zawarta w rozdziale pigtym
1 koherentna z czgsciag merytoryczng. Przebieg badan rozpoczyna analiza problematyki
badawczej, nakreslenie celow badan oraz opis metody i narzedzia badawczego. W metodyce
badan zastosowano analiz¢ porownawcza opinii respondentdw, ktorymi byli kierownicy oraz
pracownicy szeregowi firmy Provident. Na podstawie tychze opinii przeprowadzono analizg
jakosciowo — ilosciowa wynikdw badan i1 dokonano weryfikacji postawionych uprzednio
hipotez, formutujac szczegdétowe wnioski.

Praca zostala napisana w oparciu o bogata i najnowsza literatur¢ przedmiotu, ktora
stanowi jej teoretyczne podtoze, a takze na podstawie materiatow zréddlowych uzyskanych

w firmie Provident, stanowiacych istotny element umozliwiajacy realizacje celu pracy.
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1. Korporacja jako specyficzna forma organizacji

1.1. Organizacja — charakterystyka wspoélczesnych organizacji

Czasy wspotczesne to okres dynamicznych zmian ekonomicznych 1 spotecznych,
uwarunkowanych rozwojem nowych technologii oraz szybkim jednoczeniem $wiata.
Zmianom tym towarzyszy zwigkszone ryzyko, co wyraza si¢ niepewnoscia funkcjonowania
organizacji w nasilonych procesach globalizacyjnych. Najszybciej procesy te przebiegaly
w instytucjach zajmujacych si¢ finansami, bankowoscig oraz korporacjach
ponadnarodowych.

Przemiany te maja wplyw na wiezi komunikacyjne w spoleczenstwach 1 strukturach
narodowych. Nowoczesne spoteczenstwo czgsto jest okreslane mianem spoteczenstwa
informacyjnego lub postindustrialnego, gdyz radykalnie zmienit si¢ charakter i formy pracy.
Jednym z przejawow zachodzacych przeobrazen jest zaistnienie nowoczesnych form
organizacji — organizacji sieciowych, stanowiacych zarazem gldwny przedmiot
zainteresowania niniejszej pracy.

Aby jednak w pelni odzwierciedli¢ problematyke zmian zachodzacych w organizacjach
zachodzacych pod wpltywem proceséw globalizacyjnych, a zarazem uwypukli¢ istote
organizacji sieciowej, nalezy przynajmniej skrotowo przyblizy¢ zagadnienie organizacji
W ujeciu ogolnym.

Termin organizacja rozpatrywany jest przynajmniej w trzech zasadniczych ujgciach:
rzeczowym, czynnos$ciowym oraz atrybutowym, jednak w kontekscie tematyki niniejszej
pracy nalezy si¢ skupi¢ gléwnie na dwoch aspektach — rzeczowym 1 atrybutowym. W ujeciu
rzeczowym organizacja jest interpretowana jako instytucja lub grupa funkcjonalna, w ktorej
sktad wchodza zespoly ludzi 1 rzeczy, zorganizowane w sposob celowy. Natomiast
w podejsciu atrybutowym organizacja rozpatrywana jest w konteks$cie cech ludzkiego
dzialania i wynikajagcych z nich  wlasciwosci organizacji, w tym m.in. poziomu jej
zorganizowania. Dokonujac syntezy powyzszych uje¢ R.W. Griffin interpretuje organizacje
jako ,,grupy ludzi, ktore wspolpracujq ze sobq w sposob uporzqdkowany i skoordynowany,
aby osiagnac pewien zestaw celow™'.

W interesujagcym mnie ujgciu rzeczowo - atrybutowym definiuje organizacje takze

W. Kiezun, piszac, ze jest to ,,celowy system, ktorego sposob uporzqdkowania polega na tym,

' R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 35.
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ze poszczegolne czesci wspolprzyczyniajq sie do powodzenia catosci, a wiec osiggniecia celu
calosci™. Natomiast wedlug — E. H. Scheina ,.organizacja jest racjonalng koordynacjq
aktywnosci pewnej liczby ludzi w celu osiggniecia wyraznie sformutowanych wspolnych celow
i programow dziatania, poprzez podzial pracy i funkcji oraz hierarchii wiladzy
i odpowiedzialnosci™.

Jakkolwiek prezentowane powyzej definicje organizacji roznig si¢ nieco uzytymi
sformutowaniami, to jednak zbiezny jest ich sens, uwypuklajacy koordynacj¢ dziatan
1 wspotprace grup ludzi zmierzajaca do osiggnigcia wytyczonych uprzednio celow.
Organizacja to pojecie bardzo ogolne 1 podkresli¢ nalezy, ze w jego ramach mozemy spotkac
bardzo rdézne formy. W naukach o zarzadzaniu zazwyczaj uwypukla si¢ organizacje
biznesowe, do ktorych nalezy zaliczy¢ wszelkiego rodzaju przedsigbiorstwa. Ale
organizacjami sa takze towarzystwa wzajemnych korzysci (np. stowarzyszenia, partie
polityczne, kluby, sekty religijne), organizacje wyzszej uzytecznosci spolecznej, jak np.
policja, réznego typu straze, towarzystwa charytatywne i1 naukowe oraz instytucje
o charakterze ustugowym, np. szpitale, szkoty, stuzby socjalne.

W cytowanej poprzednio definicji W. Kiezuna pada m.in. stwierdzenie, ze organizacja
jest systemem. Jako system organizacja jest wigc wyodrebniong czg¢scia otaczajacej ja
rzeczywistosci i posiada wewnetrzng strukture. Elementy funkcjonujace w ramach systemu
sa uporzagdkowane wedtug okreslonych regul, ktore determinujga ich wzajemne relacje.
Organizacja jako powyzej opisany system zostata przedstawiona w formie graficznej na

rysunku 1.

> W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
1997, s. 13.

3 J.E. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Wyd. ,,Difin”, Warszawa 2005, s. 172; Por. E.H. Schein,
Organizational psychology, Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall 1970, s. 9.
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Rys. 1. Organizacja jako system

Otoczenie

Podsystem
celow

Podsystem

psycho - spoteczny
1 wartosci

Podsystem

wejscie
— I

zarzadzania

Podsystem Podsystem

struktury

techniczny

Zrédio: M. Bielski, Organizacje: istota, procesy, struktura, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz
1992, s. 86.

Znajac ogolne pojecie organizacji nalezy zatem zada pytanie, czym wyrdznia si¢
organizacja sieciowa ? Przede wszystkim jest to organizacja, ktorej zaistnienie byto mozliwe
dzigki rewolucji technologicznej, w ramach ktdérej nastgpil rozwoj nowoczesnych form
komunikacji, w tym gtéwnie Internetu. Zmienilo si¢ rownoczesnie oblicze samego biznesu
1 organizacje w nim funkcjonujace zaczely zawigzywac rézne formy wspdtpracy aby utatwié
sobie realizacje celow. Organizacje sieciowa mozna zatem zdefiniowaé jako nowoczesna
forme organizacji obrazujaca sposob zorganizowania wzajemnych stosunkéw miedzy firmami
lub (i) jednostkami sktadowymi pojedynczego przedsigbiorstwa. Grono powigzanych ze sobg
firm dziata zarazem w oparciu o mechanizmy rynkowe oraz wzajemnie ustanowione normy,
1 co bardzo istotne nie ma tu mowy o ukladzie hierarchicznym i takowym wydawaniu
polecen®. Z drugiej strony wspélpraca i partnerstwo musi skutkowaé pewnym ograniczeniem
samodzielnosci i autonomii, ale tez daje wymierne korzysci.

Organizacje sieciowg (okreslang tez jako organizacja rozszerzona) mozna opisa¢ wyrozniajac
jej podstawowe cechy’:

» miedzy jednostkami tworzacymi sie¢ nastepuje transfer zasobow;

* B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006,
s. 75.

> Tamze, s. 75; Przedsiebiorstwo przyszlosci. Fikcja i rzeczywistosé, red. 1. Hejduk, Wyd. ORGMASZ,
Warszawa 2004, s. 50.

10/146



WSB-NLU
2014

€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52

» ograniczonos$¢ integracji ze wzgledu na zroznicowanie celdw czastkowych oraz
przyjetych strategii;

tworzenie wspolnych kanatéw informacyjnych;

taczenie kompetencji przy realizacji wspdlnych projektow;

kolektywno$¢ podejmowania decyzji;

YV V V V

koordynacja dzialan nastgpuje gtéwnie na podstawie negocjacji i porozumienia, a nie

konkurencji;

Y

ograniczenie planowania i kontroli do minimum;

A\

ptynna, rozproszona struktura oraz otwartoS¢ na wchodzenie w nowe relacje
1 powigzania.

Organizacje sieciowe moga dziala¢ dlugookresowo, okresowo lub okazjonalnie,
wspotpracowaé przy jednym projekcie lub wigkszym ich zestawie. Elementy sieci mogg by¢
powigzane pionowo (wertykalnie) i dotyczy to np. wspotpracy w obrebie kolejnych faz
produkcji, przy powigzaniu poziomym (horyzontalnym) dochodzi natomiast do wspdtpracy
firm produkujacych ten sam wyrdb czy prowadzacych ten sam rodzaj dziatalnosci. Mimo, ze
zaleznosci hierarchiczne migdzy organizacjami w sieci sg niwelowane, musi jednak istnie¢
pewnego rodzaju ,.centrum dowodzenia”, ktére organizuje i koordynuje dziatalno$¢ sieci.
B. Mikuta i A. Pietruszka — Ortyl funkcj¢ te okreslaja mianem brokera, ktérym moze zostaé
organizacja cieszgca si¢ najlepsza reputacjg, lub tez moze dojs¢ do wydzielenia komorki
pelnigcej rolg brokera. Istnieje takze mozliwo$¢ powotania wigkszej liczby brokerow, ktorzy
dziela sic obowiazkami ze wzgledu na terytorium, typ produkcji lub ustugi®.

Na kolejnym rysunku zilustrowano przykiad organizacji sieciowej z jednym

z wariantow umiejscowienia brokera.

5 B. Mikuta, A. Pietruszka — Ortyl, Organizacje sieciowe, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie” 2006, nr 715, s. 115.
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Rys. 2. Przyklad organizacji sieciowej

Organizacja Organizacja
projektowa - producent

Organizacja — Organizacja
dostawca podzespotow dystrybutor

Zrédio: B. Mikuta, A. Pietruszka — Ortyl, Organizacje sieciowe, w: ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie”, R. 2006, Nr 715, s. 117.

Jednym z przykladow organizacji funkcjonujacych na zasadzie sieci jest korporacja,
a wigc: ,,organizacja, ktora koordynuje dziatalnos¢ produkcyjno - handlowq roznych
Jjednostek, w réznych krajach z jednego osrodka podejmujqcego strategiczne decyzje .
Tematyka korporacji zostanie rozwinigta w podrozdziale 1.3.

Jak zostalo uprzednio powiedziane, kazda organizacja stanowi pewien system, a zatem
mozna ja opisywac analizujagc poszczegoélne podsystemy. Zostalty one zilustrowane na

rysunku nr 3.

" A. Zorska, Ku globalizacji ? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej, PWN,
Warszawa 1998, s. 50.
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Podsystem zarzqdzania

okreslany tez w szerokim znaczeniu
mianem systemu kierowania. W jego
ramach odbywa si¢ proces
zarzadzania majacy na celu
utrzymanie rownowagi zar6wno
pomigdzy poszczegdlnymi
podsystemami organizacji, jak i
migdzy nig jako caloscig a
otoczeniem. Proces ten jest
kilkuetapowy i obejmuje:
planowanie (okreslanie ogdlnych
celéw organizacji oraz sposobow ich
realizacji), organizowanie (tworzenie
procedur i struktur), kierowanie
ludZmi (tworzenie zespotdéw oraz
motywowanie), zabezpieczenie kadr
(rekrutacja i derekrutacja
pracownikow oraz planowanie ich

Podsystem celow i wartosci

Na poziomie tego podsystemu okreslona
zostaje misja jaka organizacja ma spetniac

w otoczeniu oraz cele i zadania, ktore
rzeczywiscie realizuje. Odnajdujemy tu
zarazem jeden z najlepszych przyktadéw na to,
ze podsystemy organizacji pozostaja ze soba
w Scistym zwigzku, poniewaz cele i zadania
zawsze zostaja odnotowywane

w dokumentacji, ktora stanowi podstawe
funkcjonowania podsystemu struktury.

Ze wzgledu na fakt, Zze organizacje funkcjonuja
w réznych kregach kulturowych, najwieksze
roznice pomiedzy nimi rysujg si¢ wlasnie

w obszarze tego podsystemu.

Podsystem psychospoteczny

w jego ramach nalezy omawia¢ zagadnienia
zwigzane z jednostkami oraz grupami
funkcjonujacymi w organizacji. Uwypukli¢ tu
nalezy wzajemne interakcje jednostek i grup,
prezentowane postawy, kwalifikacje,
predyspozycje i motywacje. Podsystem psycho
— spoteczny mozna wigc analizowac na
poziomie jednostki i grupy, przy czym istotny
jest tu jeszcze trzeci poziom — poziom
kulturowy, w ramach ktorego rozpatrujemy
zagadnienie kultury organizacyjne;j.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania,

C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 40 — 41.

Podsystem techniczny

w jego zakresie rozpatrujemy wszystkie srodki
techniczne jak réwniez technologie
wykorzystywane w organizacji. Jest to zarazem
kolejny podsystem, w zakresie ktorego moga
wystapi¢ miedzy organizacjami spore
zrdznicowania.

Podsystem struktury

petni on rol¢ tacznika migdzy gléwnie
podsystemem psycho - spotecznym a
podsystemem technicznym 1 jest niezbgdny
z uwagi na fakt, ze podsystemy te rzadza si¢
réznymi prawami'. W podsystemie tym
zawarte sa wiec relacje miedzy ludzmi

a zasobami rzeczowymi, jak rowniez okresla
si¢ wszelkie zaleznosci wynikte

z podziatu wladzy, sposob przekazu informacji
oraz przebieg procesow pracy.
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Kazda organizacja jak 1 tworzone przez organizacje sieci funkcjonujg w okreslonym
otoczeniu, ktore stanowi catoksztatt zjawisk, procesdéw, instytucji i zachodzacych migdzy
nimi relacji. W zaleznos$ci od tego, czy wymienione elementy znajduja si¢ w granicach
organizacji, czy tez poza nimi, mozemy mowi¢ o jej otoczeniu wewnetrznym lub
zewngtrznym, ich wspdlna cecha jest wywieranie wptywu na organizacje.

Na przyktadzie przedsigbiorstwa otoczenie organizacji ilustruje rysunek 4.

Rys. 4. Otoczenie przedsi¢biorstwa jako organizacji

MAKROOTOCZENIE

ekonomiczne demograficzne

OTOCZENIE KONKURENCYJNE

Przedsiebiorstwo
zarzad
pracownicy
Klienci kultura organizacji Dostawcy

prawne polityczne

Zrédlo: opracowanie na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1997, s. 33.

Otoczenie zewngtrzne, mozna kategoryzowa¢ ze wzgledu na charakter zwigzku
z organizacjg czy tez stopien oddziatywania na nig. W takim kontekscie rozrozniamy
otoczenie ogdlne (makrootoczenie), w sktad ktérego wchodza wszystkie podmioty, procesy
i zjawiska oddzialujace na organizacj¢ w sposob posredni - tworzac ogdlne warunki jej
funkcjonowania. Istotny jest tu fakt, ze organizacje praktycznie nie majag wplywu na zmiane
warunkéw makrootoczenia *. Natomiast bezposrednio oddziatuje na organizacje jej otoczenie
interpretowane w skali mikro (mikrootoczenie), okreslane takze mianem otoczenia
zadaniowego. Nalezy podkresli¢, ze w odrdznieniu od makrootoczenia, ktére moze by¢
wspolne dla wielu organizacji, otoczenie zadaniowe stanowi indywidualny  zestaw

podmiotow, procesdw i zjawisk charakterystyczny tylko dla danej organizacji.

¥ G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1997, s. 32.
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Dlaczego tematyka otoczenia organizacji/przedsiebiorstva jest tak istotna ?

Przede wszystkim dlatego, ze wiasnie w odniesieniu do niego definiuje si¢ i analizuje jej
pozycje strategiczng °. Wyznacznikiem pozycji strategicznej jest zdolnos¢ przedsiebiorstwa
do wywolywania zmian w strukturze spoteczno — gospodarczej otoczenia.
Analizujac otoczenie w skali branzy, w ktdérej dziata przedsigbiorstwo ocenia si¢ jego pozycje
rynkowa, a wigc relacje z uwidocznionymi na rys. 4. klientami, dostawcami, konkurencja,
przy réwnoczesnym wzi¢ciu pod uwage popytu, podazy, cen, kosztow i zyskow. Element
pozycji rynkowej stanowi pozycja konkurencyjna, wskazujgca na miejsce przedsigbiorstwa na
tle konkurencji oraz jego zdolno$é do konkurowania '°.

W ramach prezentacji ogdlnej tematyki zwigzanej z istotg organizacji pojawilo si¢ juz
zagadnienie przedsiebiorstwa jako organizacji specyficznej, najczesciej poddawanej roznego
rodzaju analizom, a przede wszystkim bardzo waznej w zwigzku z problematyka niniejszej
pracy. Dlatego tez temat przedsigbiorstwa bedzie kontynuowany w sposob uszczegdétowiony

w kolejnej czesci pracy.

’Pozycja strategiczna przedsiebiorstwa jest odniesieniem catosci potencjatu do catosci potencjatu otoczenia
przez pryzmat miejsc, roli i znaczenia dla dlugookresowego powodzenia. Por. E. Urbanowska — Sojkin, P.
Banaszczyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem , PWE, Warszawa 2004, s. 62.

' Elementy otoczenia przedsigbiorstwa:

- otoczenie ekonomiczne — omawiane w kontekscie gospodarki danego kraju. Istotne w tym zakresie sg takie jej
wskazniki ekonomiczne jak: stopa wzrostu ekonomicznego, wysokos$¢ stopy procentowej, kursy walut czy
poziom inflacji,

- otoczenie technologiczne — w najwigkszym stopniu kojarzony jest z nim rozwdj technik komputerowych i
teleinformatycznych. Ma bardzo silny wptyw na przedsigbiorstwo, i moze on by¢ pozytywny, jak i negatywny,
pojawienie si¢ nowej technologii w jakiej$ dziedzinie cz¢sto oznacza dla jednych przedsigbiorstw szanse, lecz
dla innych upadek,

- otoczenie spoleczne — wplywa na organizacj¢ poprzez wyznawane wartosci, obyczaje, nawyki i ogdlnie styl
zycia. Jest ono niestabilne. Wplyw. wzrastajaca rola akcjonariuszy w procesach zarzadzania organizacjami, przy
czym nalezy podkresli¢, ze pojawiajg si¢ tez tendencje do zmniejszania wptywu niektdrych elementdéw otoczenia
spolecznego na organizacje, czego przyktadem jest malejaca rola zwigzkow zawodowych.

- otoczenie demograficzne — wszelkie procesy powodujace zmiany w populacji spoleczenstwa. Latwe do
okreslenia i przewidzenia na przysztosé,

- otoczenie polityczne i prawne — to sity polityczne dostajace mandat do sprawowania wladzy a wiec i do
stanowienia prawa, ktdre w istotny sposob moze wptynaé na funkcjonowanie organizacji,

- otoczenie miedzynarodowe — wplyw moga wywieraé rozne formy wspodtdziatania, zawierane umowy,
kontrakty itp. ale takze naktadane restrykcje i ograniczenia gospodarcze, konflikty zbrojne, itp.,

- klienci — bezposredni wptyw klientdw na organizacje polega na tym, ze nabywaja oni produkty wg wlasnych,
okreslonych potrzeb, stad tez priorytetem i gwarantem sukcesu jest znajomos$¢ i zaspokojenie tych potrzeb.

- dostawcy — s3 to organizacje dostarczajace zasobow innym organizacjom,

- konkurenci istniejacy i potencjalni — to inne organizacje/przedsigbiorstwa prowadzace walke o korzysci
ekonomiczne, ktére sa osiagane w wyniku sprzedazy towaréw i ushug. Konkurenci walcza o rynki zbytu
1 zaopatrzenia, a coraz czesciej takze o sile robocza. A wspominana walka zmierza do eliminacji rywalizujacej
organizacji/przedsigbiorstwa, co odbywa si¢ gldéwnie w zakresie tej samej branzy. Por. Urbanowska — Sojkin
1inni, Zarzqdzanie strategiczne...,op. cit., .63
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1.2. Przedsi¢biorstwo jako organizacja spoleczna: definicje, istota, cechy

Przedsigbiorstwo jest organizacja biznesowa, powotang do produkcji dobr lub realizacji
ustug. Wedhug definicji A. Komosy, jest to ,,wyodrebniona pod wzgledem ekonomicznym
i prawnym jednostka gospodarcza, ktora samodzielnie prowadzi dziatalnos¢ i podejmuje
ryzyko tej dzialalnosci po to, aby osiggngé zysk”''.  Zakres semantyczny terminu
przedsigbiorstwo jest szeroki, takze ze wzgledu na mozliwos$¢ tworzenia jego rozmaitych
form organizacyjno — prawnych, wsrdd ktorych mozna wymienia¢ jednoosobowe
przedsiebiorstwa prywatne, przedsigbiorstwa panstwowe oraz rdéznego rodzaju spoldzielnie
1 spotki. Ekonomisci analizuja je jako podmiot gospodarczy dziatajacy w trzech sferach:
zakupu ustug produkcyjnych, organizacji procesu produkcyjnego oraz organizacji procesu
sprzedazy'”. Natomiast w naukach o zarzadzaniu zwraca si¢ uwage takze na inne sfery, w tym
takze sfere spoteczng, ktora stanowi zarazem centrum rozwazan podjetych w tej czesci pracy.
Kazde przedsigbiorstwo jest zarazem organizacja, gdyz istnieja w nim relacje 1 wigzi
spoteczne. W. Kiezun pisze, ze przedsigbiorstwo powstaje na podstawie porozumienia
spolecznego i stwierdza zarazem, ze organizacje te¢ mozna definiowaé jako'*:

., a) zespot ludzi wraz z aparaturg,
b) zespol, w ktorym wystepuje powtarzalnosé¢ realizacji celow (eksploatacja, produkcja,
ustugi, handel),

c) w zespole tym wystepuje czton kierowniczy”.

Czym w istocie jest taki rodzaj organizacji, jak organizacja spoteczna ?
Z socjologicznego punktu widzenia jest zintegrowanym zbiorem pozycji spotecznych
1 stosunkow spotecznych, wspoélnie realizujacych funkcje istotne spotecznie. Zbidr ten tworzy
zarazem swoista calo$é, ktéra jest indywidualna dla danej organizacji'®. W obecnych realiach
gospodarki rynkowej postrzeganie przedsi¢gbiorstwa - takze jako organizmu spolecznego -
jest bardzo istotne, przy czym w ostatnich dekadach, gdy pracownicy zyskali miano czy tez
range kapitatu ludzkiego — aspekt spoteczny jest szczegdlnie podkreslany.
Zagadnienie przedsigbiorstwa jako organizacji spotecznej mozna omdwi¢ w oparciu

o analize funkcjonujacych w nim grup. W grupach tych zachodza rozmaite relacje

"' A. Komosa, Ekonomika i organizacja firmy handlowej, Czeg$¢ 1, Wyd. ,,EKONOMIC”, Warszawa 1996, s. 3.
2D. Laidler, S. Estrin, Wstep do mikroekonomii, Gebethner i Ska, Warszawa 1991, s. 114.

3 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki..., op. cit., s. 30.

' Przedsiebiorstwo jako forma organizacji spotecznej, http://stosunki-miedzynarodowe.pl/socjologia/1079-
przedsiebiorstwo-jako-forma-organizacji-spolecznej (odczyt:03.04.2013).
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1 zaleznosci, tworzone sg formalne i1 nieformalne struktury, zaspokajane réznorodne potrzeby
1 aspiracje zawodowe. Grupy i1 funkcjonujace w ich ramach osoby powigzane sg siecig
stosunkow spotecznych, ktére przebiegaja w réznych kierunkach i moga przybiera¢ rozny
charakter. Na ksztattowanie si¢ tych stosunkow wptywa wiele czynnikdéw. Najwazniejsze
z nich to: warunki pracy, przestrzeganie obowiazujacych przepisdw prawnych, metody
kierowania, autorytet kierownictwa oraz cechy osobiste pracownikow'”.

Chcac uporzadkowac¢ zagadnienie interakcji spotecznych w przedsigbiorstwie, mozna je
opisa¢ w kategoriach formalnych i1 nieformalnych stosunkow migdzyludzkich, przy czym
zaznaczy¢ nalezy, ze w normalnie funkcjonujacej organizacji elementy formalne
1 nieformalne zawsze si¢ ze soba przeplataja. Stosunki formalne oparte sg na przepisach oraz
regulaminach i stanowia odzwierciedlenie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Mozna
wigc je rozpatrywaé w aspekcie stanowisk, 1ol i sankcji zapewniajacych podziat pracy oraz
koordynacj¢ wszelkich sformalizowanych czynno$ci. Poniewaz ten typ stosunkéw wigze si¢
gléwnie z zagadnieniem harmonijnego wykonywania zadan, konieczne jest dokonywanie ich
podziatu oraz koordynowanie, wobec czego musi si¢ to odbywa¢ w oparciu o stosunki
zwierzchnos$ci 1 podporzadkowania. W takim kontek$cie méwimy o hierarchii rél (wladzy)
oraz o tzw. wiezi hierarchii odzwierciedlajacej powigzania kierownictwa przedsigbiorstwa
z pracownikami réznych szczebli, co jest zarazem okreslone przepisami stuzbowymi.

W ramach problematyki formalnych stosunkdéw spotecznych w przedsigbiorstwie pojawia
si¢ zagadnienie, ktdre jakkolwiek nie podlega unormowaniom zawartym w przepisach,
regulaminach czy statutach, to ma Scisty zwigzek z hierarchig wladzy. Mdowi¢ tu mianowicie
nalezy o preferowanych przez kadr¢ zarzadzajaca stylach kierowania oraz o autorytecie
kierownictwa. S3 to bardzo istotne czynniki, mogace determinowac catoksztatt stosunkdw
interpersonalnych w przedsigbiorstwie. Styl kierowania to ,,zespdfl specyficznych dla danego

w6 . .
. Niezaleznie od

menedzera sposobow postepowania i stosowanych metod dziatania
przyjetej typologii styldw zarzadzania, zawsze rozpatruje si¢ w ich zakresie stosunek do
podwladnych, honorowanie ich praw, sposoby egzekwowania polecen, dopuszczenie do
procesu decyzyjnego czy stosowanie kar i nagrod. W oczywisty sposob wszystkie
wymienione powyzej elementy wplywaja na relacje kierownictwa z pracownikami,
a w konsekwencji na jego autorytet. Nalezy réwniez wspomnie¢, ze styl kierowania pozostaje

w zwigzku z zaspokajaniem potrzeb pracownikoéw, ktore rdéwniez rozpatrywane sa

> A. Komosa, Ekonomika i organizacja firmy handlowej, Czes¢ 4, Wyd. ,,EKONOMIC”, Warszawa 1997, s. 63.
' A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2008, s. 189.
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w kategoriach stosunkow spotecznych charakteryzujacych przedsigbiorstwo. A. Pocztowski
opisuje w tym zakresie uwarunkowania najbardziej oczekiwane i zalecane, podkreslajac, ze
kierownictwo moze mieé¢ wplyw na zaspokajanie potrzeb nizszego rzgdu - poprzez
zapewnienie odpowiedniej zaptaty za prac¢ umozliwiajacej zapewnienie bytu,  po
zaspokojenie potrzeby uznania i samorealizacji dzigki umozliwieniu rozwoju i awansu
zawodowego' .

Stosunki miedzyludzkie w przedsiebiorstwie moga si¢ ksztaltowa¢ w sposob
nieprzewidziany w przepisach, a zatem modéwimy wowczas o stosunkach nieformalnych.
Wynikaja one zwykle z interesow grupowych lub indywidualnych oraz takich czynnikdw jak:
uczucie sympatii, antypatii, zaufania solidarnosci, zainteresowania 1 zachowania
pracownikow. Konsekwencja istnienia stosunkow nieformalnych jest tworzenie si¢
nieformalnych grup, ktére moga mie¢ pozytywny lub negatywny charakter. W ujeciu
pozytywnym sa to grupy potaczone wigziami kolezenskimi, ktore wspdlnie spedzaja czas
poza Srodowiskiem pracy, ale tez w warunkach pracy okazuja sobie pomoc, sympati¢
1 wzajemny szacunek, co zdecydowanie sprzyja dobrym efektom pracy. W aspekcie
negatywnym, funkcjonujace w przedsiebiorstwie grupy nieformalne moga dazy¢ do realizacji
swych grupowych intereséw (np. uzyskiwania awansow i innych korzysci), co doprowadza do
konfliktow oraz obnizenia ilosci i jakosci pracy.

Jak zostalo wykazane, w przedsigbiorstwie zachodza rozmaite relacje spoteczne,
ale funkcjonujace tam zasoby ludzkie przede wszystkim wykonuja swe zadania, a wigc
pracuja. Praca uznawana jest za proces spoteczny i zarazem niemozliwa jest do wykonania
bez odpowiedniej tacznosci miedzy pracownikami. W takim kontekscie nasuwa si¢ tematyka
komunikacji i obiegu informacji, ktéra niewatpliwie stanowi pewna klamr¢ obejmujaca
catoksztalt zagadnien stosunkdw spotecznych w przedsiebiorstwie. Temat ten, zostat jednak
W tej czesci pracy pominiety, poniewaz zostanie mu poswigcony w catosci rozdziat kolejny.
Konczac analiz¢ problematyki spotecznej przedsigbiorstwa, nalezy podkresli¢, ze t¢ sfer¢ jego
funkcjonowania mozna podda¢ kontroli i ocenie. W. Kiezun stwierdza, iz przedsi¢biorstwo
jako organizacja spoleczna moze podlega¢ swoistej ocenie spotecznej, ktéra moze przybrac
charakter zewnetrzny lub wewnetrzny. Z punktu widzenia zewnetrznej oceny spotecznej
analizowana jest postawa przedsigbiorstwa w sferach jego pozaprofesjonalnej dziatalnosci.

Mozna w tym =zakresie analizowa¢ udziat przedsigbiorstwa w akcjach spotecznych

'" A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 222.
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(np. finansowanie imprez kulturalnych czy sportowych)'®. Wewnetrzna ocena spoteczna
przedsigbiorstwa jest natomiast dokonywana gldéwnie na podstawie sprawnosci
w zaspokajaniu potrzeb funkcjonujacych w nim zespotéw ludzkich'®.

W kontekscie tematyki przedsiebiorstwa jako organizacji spotecznej nasuwa si¢ pytanie,
czy korporacja moze odznaczac¢ si¢ jakimis specyficznymi cechami w tym zakresie ?
Oczywiste jest, ze w korporacji pojmowanej jako organizacja istniejg stosunki spoteczne jak
1 odbywa sig¢ realizacja funkcji spotecznych.

Analizujac publikacje dotyczace sfery spolecznej korporacji mozna zauwazy¢ wiele
negatywnych uwag stanowigcych gtdwnie ich oceng wewnetrzna, a wigc jak juz zostalo
powiedziane — sprawnos¢ w zaspokajaniu potrzeb pracownikow.

Prezentujacy krytyczne poglady wychodza =z zalozenia, ze korporacje sa
przedsiebiorstwami, ktorych jedynym dazeniem jest maksymalizacja zysku. W tym wzgledzie
J. Bakan przytacza stwierdzenie amerykanskiego filozofa N. Chomsky’ego, ktory twierdzi, iz
korporacjom wolno ,,troszczy¢ sie wylgcznie o swoich akcjonariuszy, a [...] nie o spolecznosé,
sile roboczq czy cokolwiek innego™.

Mimo, iz nie nalezy generalizowac, w wielu korporacjach obserwowane sa negatywne
procesy zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, polegajace gldwnie na zatracaniu
umiejetnosci  spostrzegania ludzkich potrzeb. Korporacje bardzo duzo inwestuja
w poszukiwania odpowiednich pracownikow, a nast¢gpnie ponosza naklady na ich rozwoj,
starajgc  si¢ zarazem gwarantowa¢ wysoka, konkurencyjng ptacg. Poniesione przez
pracodawce koszty musza zosta¢ jednak zwrdcone, dlatego pracownik korporacji powinien
by¢ przede wszystkim bezwzglednie lojalny i1 skierowany na realizacje celow firmy.
Pracownik korporacji kojarzony jest coraz czegSciej z osoba zmuszong do nieustannej
rywalizacji oraz osiggania sukcesu, co okupione jest brakiem czasu na Zzycie osobiste.
W nieco skrajnych przypadkach moéwi si¢ takze o ich utracie tozsamos$ci i przekonan

1 ukierunkowaniu na wymagania szefa i oczekiwania klienta.

Sfera spoleczna przedsigbiorstwa to bardzo wazny aspekt, w ktorym rozpatrujemy jego
funkcjonowanie, ale pamigta¢ nalezy, ze przedsigbiorstwo to przede wszystkim organizacja
biznesowa dzialajagca w konkurencyjnym otoczeniu. Nalezy wigc potaczy¢ wszystkie sfery,

w taki sposob, aby ich efektywne funkcjonowanie pozwolito poradzi¢ sobie z konkurencja

'8 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki..., op. cit., s. 42.
19 Tamze, s. 42. )
20 J. Bakan, Korporacja. Patologiczna pogorn za zyskiem i wladzq, Wyd. , Lepszy Swiat”, Warszawa 2006, s. 48.
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1 zapewnitlo niezagrozong egzystencje¢ na rynku. Nie jest to mozliwe bez podjecia
odpowiednich dzialan zarzadczych, a wspotczesnie juz trudne do wyobrazenia bez
zarzadzania opartego na strategii.

Poniewaz w centrum zainteresowania niniejszej pracy znajduje si¢ tak specyficzne
przedsiebiorstwo jakim jest korporacja, problematyka zarzadzania strategicznego rozwinigta

zostanie w kolejnej czgsci pracy wiasnie w jego kontekscie.
1.3. Korporacja jako przedmiot zarzadzania strategicznego
1.3.1. Istota zarzadzania strategicznego

Podejmujac tematyke zarzadzania strategicznego nalezy najpierw sprecyzowaé pojecie
strategii. Wywodzi si¢ ono od greckiego slowa strategos oznaczajacego przywodce armii
przygotowujacego jej taktyke walki. Biorgc pod uwage fakt, ze przedsigbiorstwo jako
organizacja jest zborem zasobow materialnych 1 niematerialnych, strategic mozna
zinterpretowac jako proces budowy takiej konfiguracji tych zasobow, ktora zapewni firmie
przewage rynkowa’'. Nie jest to jednak jedyne okreélenie strategii. W literaturze tematu
mozna odnalez¢é bardzo wiele definicji strategii, a mnogo$¢ ta jest zwigzana z réznymi
podejsciami autorow do tego zagadnienia. Jedno z popularniejszych podejs¢ zaktada, ze
strategia jest swoistym planem, w ktorym zarazem okreslone sa cele, metody i srodki
dzialania. W takim aspekcie sformutowali swa definicje strategii M. Koontz i C. O'Donnell,
stwierdzajac iz jest to ,planowanie intrepretatywne lub plany opracowywane w obliczu
planéw konkurencji”*.

W innych definicjach strategia interpretowana jest jako zbior zasad i regul, czy tez po
prostu zatozony wzorzec postepowania. Przykladem jest tu definicja autorstwa H.I. Ansoffa,
brzmigca nastepujaco: ,,Strategia jest zbiorem kryteriow i regul decyzyjnych, ksztattujgcych
funkcjonowanie i rozwdj organizacji w zmieniajgcym sie otoczeniu’™
Inni autorzy przedstawiajg strategic w formie opisowo — wyjasniajacej, a wsrdd nich
najbardziej popularna jest interpretacja kanadyjskiego uczonego a zarazem $wiatowego

autorytetu w dziedzinie zarzadzania - H. Mintzberga. Jego definicja to de facto zbior pigciu

2l K. Obtoj, Ewolucja myslenia o strategii organizacyjnej [w:] Krytyczna teoria organizacji, Zeszyt 1:
Seminaria, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 1997, s. 80.

2 M. Koontz,C., O Donnell, Zasady zarzqdzania — analiza funkcji kierowniczych, PWN, Warszawa 1989,
s. 518.

3 Cyt. za: R. Krupski, Metody i organizacja planowania strategicznego w przedsiebiorstwie, Ossolineum,
Wroctaw 1993, s.14.
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oddzielnie zdefiniowanych elementdw wspolnie tworzacych pojecie strategii. Zbidr ten,
4

popularnie okreslany jako ,,5P” opisuje strategie nastepujaco”*:

=  Plan (plan) — stworzenie zbioru wytycznych dla okreslonej sytuacji,

= Ploy (taktyka, sterowanie, podstep) — sposoby pokonywania konkurentow, swoiste
dzialania o charakterze manewrow, ktéore moga zapewnié ,przechytrzenie”
konkurencji poprzez zaktocenie jej plandw lub sktonienie do rezygnacji z nich,

= Pattern (wzor, model) — jest to polaczenie planu z wybrang taktyka, w wyniku czego
powstaja konkretne procedury dzialan, jest to jeden z wazniejszych elementéw,
poniewaz trafne dostosowanie taktyki do planu postrzegane jest za swoista sztuke,
ktora w efekcie moze przesadzi¢ o skutecznosci przedsiewziec,

= Position (pozycja) — ustalenie pozycji w otoczeniu, a zatem wskazanie konkretnej
niszy, w ktorej podjete dziatania maja szanse zapewni¢ jak najwickszg przewage
konkurencyjna,

= Perspective (perspektywa) — wizja przyszlosci, a wiec przewidywanie pozycji

przedsigbiorstwa w latach kolejnych.

Jakkolwiek przedstawiane powyzej przyktadowe definicje strategii r6znig si¢ miedzy soba
sposobem interpretacji, to jednak zauwazy¢ mozna pewien punkt wspolny, ktorym jest
zaktadane pokonanie konkurencji.

Aby umiejscowi¢ znane juz pojecie strategii w konteks$cie tematyki zarzadzania
przedsigbiorstwem, warto przedstawi¢ samo pojecie zarzadzania, co jest o tyle wazne, ze na
jego tle pozwoli wyroznié istote zarzadzania strategicznego.

Strategia jest zwykle tworzona na trzech nastepujacych poziomach przedsigbiorstwa co
prezentuje Tabela 1.

Tabela 1. Poziomy tworzenia strategii przedsi¢biorstwa

Poziom Tworcy strategii = Cele strategii
Kluczowi Poszukiwanie metod pozwalajacych na tworzenie
decydenci dodatkowej warto$ci firmy, np. przez takie dziatania jak:
Korporacyjny (np. zarzad) inwestycje, dywersyfikacja czyli wybor rodzaju

dziatalnos$ci, miejsca i udziatu w rynku, przejecia innej firmy
lub fuzja z inng firma.

2 G. Noworudzki, 5P, czyli strategia wg Mintzberga,
http://4business4you.com/biznes/zarzadzanie _strategiczne/5p-czyli-strategia-wg-mintzberga/ (odczyt:
05.04.2013).
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Wyzsza kadra Dotyczy konkretnej branzy, w ktdrej firma chce osiagnac
Bi zarzadzajaca wysoka pozycje poprzez stworzenie atrakcyjnej oferty oraz
iznesu A . ) : :
odpowiednie zarzadzanie zasobami. Celem jest wiec
(firmy) mobilizowanie kluczowych czynnikow sukcesu w taki
sposob, aby osiggnaé przewage konkurencyjna.
Menedzerowie Wzmocnienie zasobow funkcjonalnych oraz organizacyjnych
Funkcjonalny | poszczegdélnych firmy.
dzialow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://home.elka.pw.edu.pl/~imilenko/zs_konspekt.pdf
(odczyt: 05.04.2013)

Zarzadzanie to w najprostszym ujeciu ,,koordynowanie pracy zespotow ludzkich
i srodkéw produkcji dla osiggniecia, w sposob jak najbardziej efektywny, przyjetych celow™.
W takim ujeciu proces zarzadzania przedsiebiorstwem odbywa si¢ niejako w jego wnetrzu,
bez uwzglednienia tego, co istnieje na zewnatrz. Natomiast zarzgdzanie strategiczne to
koncepcja catosciowa, w ktorej bierze si¢ pod uwage funkcjonowanie firmy w burzliwym
otoczeniu. Jak pisze B. Wawrzyniak, ,przedsiebiorstwo od dobrych kilkudziesieciu lat
przestato by¢ autonomiczng scenq zarzgdzania. Jest elementem bryly okreslonej czworokgtem
spoteczenstwo — rynek — panstwo — przedsiebiorstwo, o roznorodnych wzajemnych
relacjach ™.

Przez lata koncepcja zarzadzania strategicznego przechodzita ewolucje gtownie z tego
wzgledu, ze zachodzily kolosalne zmiany w ogdlnie pojetym otoczeniu, przejawiajace si¢
m.in. we wzroscie poziomu konkurencji, znoszeniu barier handlowych oraz pojawieniu si¢
technologii komputerowe;.

Precyzyjna definicj¢ zarzadzania strategicznego i zarazem adekwatnga do stadium
rozwoju nauki o zarzadzaniu strategicznym przedstawia R. Krupski piszac: ,,Zarzqdzanie
strategiczne to proces definiowania i redefiniowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia
lub wyprzedzajgcy te zmiany, a nawet je wywolujgcy, oraz sprzezonmy z nim proces

implementacji, w ktorym zasoby i umiejetnosci organizacji sq tak dysponowane, by

» A. Komosa, Szkolny stownik ekonomiczny, Wyd. ,EKONOMIK”, Warszawa 1997, s. 167.

* Geneze zarzadzania strategicznego nalezy wiaza¢ z przypadajagcym na lata 60-te XX wieku boomem
gospodarczym, ktory zmobilizowal ekonomistow i przedsi¢biorcow do poszukiwan skutecznych metod
prowadzenia biznesu. Przetlomowa koncepcje w tym zakresie wysunagl wowczas profesor Harvardu — K.
Andrews. W ogdélnym ujeciu podstawowym jej zalozeniem byta konieczno$¢ kojarzenia umiejetnosci i zasobow
przedsigbiorstwa z zagadnieniem jego otoczenia, co miato umozliwia¢ dokonywanie witasciwych wyborow
strategicznych, a tym samym eliminowac¢ bledy w inwestycjach. Por. B. Wawrzyniak, Nauki o zarzadzaniu jako
swiat mody. Przyktad zarzadzania strategicznego [w:] Krytyczna teoria organizacji..., op. cit., s. 91.
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realizowac przyjete diugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczy¢ istnienie organizacji
w potencjalnych sytuacjach niecigglosci®’.

W obu prezentowanych powyzej definicjach zarzadzania strategicznego pojawilo si¢ m.in.
stwierdzenie, ze zarzadzanie to jest procesem. G. Gierszewska i M. Romanowska uwazaja, iz
proces ten mozna przedstawi¢ w postaci trzech glownych elementdow, czy tez etapdw

1 wymieniaja w tym zakresie analiz¢, planowanie i zarzadzanie jako etap realizacji

opracowanej strategii.

Rys. 5. Etapy zarzadzania strategicznego

Analiza strategiczna

A 4

Projektowanie strategii

Realizacja strategii

Zrédlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1997, s. 17.

Analiza strategiczna — w kontekscie analizy strategicznej jako pierwszego etapu
zarzadzania strategicznego mozemy takze mowi¢ o zarzadzaniu analizg strategiczng. Jak caty
proces zarzadzania strategicznego analiza strategiczna takze podlegata wieloletniej ewolucji.
Trendy, ktére zaznaczyty si¢ w analizie w latach 90-tych XX wieku to podejscie okreslane
mianem ,,wyscigu z czasem” (time — based competition) jak sama nazwa wskazuje —
uwzgledniajace czas jako jeden z kluczowych czynnikow sukcesu. W zwigzku z tym analiza
zmierza do badania dynamiki zjawisk, proceséw i organizacji’*. Kolejny nurt analizy
strategicznej ostatnich lat to nastawienie na okreslanie misji i najwazniejszych celéw
przedsiebiorstwa oraz identyfikowanie 1 wykorzystanie jego umiej¢tnosci strategicznych jako
podstawy osiagania sukcesow. W ostatnim okresie dynamicznym podejsciem w zakresie
zarzadzania analizg strategiczng jest nastawienie na tzw. ,,zmian¢ strategiczng”, wobec czego

analiza zmierza do intensywnej obserwacji zmian zachodzacych w otoczeniu jak 1 w samym

" Nieco krocej formutuje swa definicje R. W. Griffin okreslajac zarzadzanie strategiczne jako: ,proces
zarzqdzania nastawiony na_formutowanie i wdrazanie strategii, ktore sprzyjajqg wyzszemu stopniowi zgodnosci
organizacji z jej otoczeniem i osigganiem celow strategicznych”. R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania
organizacjami..., op. cit., s. 233.

® G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa..., op. cit., s, 26.
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przedsigbiorstwie. A zatem przedmiotem analizy jest prezentowane juz w niniejszej pracy
mikro 1 makrootoczenie przedsiebiorstwa oraz otoczenie wewngtrzne.

W  zakresie analizy makrootoczenia stosuje si¢ najczesSciej metody tzw.
bezscenariuszowe: analize luki strategicznej, ekstrapolacj¢ trendéw, oraz metody
scenariuszowe: scenariusze mozliwych zdarzen, symulacyjne, stanow otoczenia oraz
procesdw w otoczeniu. W analizie otoczenia konkurencyjnego stosuje si¢ natomiast analizy
sektorowe, w tym np. analize¢ ,,pieciu sit” M.E. Portera, punktowa ocen¢ konkurencyjnosci
sektora, mapy grup strategicznych. Analiza przedsigbiorstwa moze dotyczy¢ badania jego
potencjalu oraz pozycji strategicznej. Dokonywanie analizy potencjatu przedsiebiorstwa
odbywa si¢ m.in. za pomoca sporzadzania bilansu strategicznego przedsiebiorstwa, analizy
kluczowych czynnikéw sukcesu, analizy tancucha wartosci, analizy cyklu zycia produktu
i technologii, metody portfelowe. Natomiast ocen¢ pozycji strategicznej mozna sporzadzaé
postugujac si¢ analiza SWOT, ale takze wykorzystuje si¢ metody stosowane do analizy
makrooteczenia oraz wewnetrznego potencjatu przedsiebiorstwa.

Dokonanie gruntownej analizy strategicznej daje podstawe do przejscia na kolejny etap
zarzadzania strategicznego, a wigc podjecia dziatan planistycznych.

Planowanie strategiczne — jest to proces wyznaczania celow oraz strategii i srodkéw
ich osiagania®. Jak pisze cytowany powyzej Z. Knecht — cel i strategia stanowia pojecia
nierozerwalnie ze sobg zwigzane i thumaczy to zarazem w bardzo prosty sposdb, okreslajac
cel jako miejsce, w ktorym chcemy si¢ znalez¢, a strategi¢ jako sposéb za pomoca ktdrego
chcemy do tego miejsca dotrze¢™.

Zagadnienie okreslania celow strategicznych zostanie w tym miejscu pominigte z uwagi
na fakt, ze bedzie ono stanowi¢ przedmiot rozwazan podjetych w rozdziale 1.4. Dlatego wiec
gléwna uwaga skupiona zostanie na innym, bardzo waznym i uwypuklonym na rys. 6

elemencie, ktérym jest projektowanie strategii.

¥ 7. Knecht, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 125.
30 Tamze, s. 80.
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Rys. 6. Projektowanie strategii jako etap zarzadzania strategicznego przedsi¢biorstwem

Formutowanie celow i aspiracji I

Analiza Srodowiska Analiza przedsiebiorstwa
- sytuacja w danej galezi przemystu - zdolnos¢ produkcyjna
- rynki zbytu - potencjat kadrowy i zarzadzania
- rynki zaopatrzenia - potencjat ustugowy
- specyfikacja klientow - zasoby finansowe
- zdolno$¢ konkurencyjna na rynku - Zrédfa zasilania, know — how
- konkurenci i ich potencjat - innowacyjnos¢
- przewidywania pozycji na rynku - sprawnos¢ organizacyjna

Analiza i ocena mozliwosci wlasnych oraz szans i zagrozen ze strony otoczenia

Opracowanie scenariuszy rozwoju. Przewidywanie przysztych sukcesow i uwarunkowan

Analiza scenariuszy rozwoju. Badanie synergii w uktadzie przedsigbiorstwo — otoczenie

Ocena mozliwosci strategii funkcjonalnych. Wybor strategii optymalnej i metod

Sformutowania zadan dla przysztosci. Sformutowania alternatyw strategicznych

Koncentracja rozwoju potencjalu przedsi¢biorstwa

Dostosowanie Projekty

- strefa zarzadzania - zasoby kadrowe

Zrodlo: Strategie marketingowe, red. H. Mruk , Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2002, s. 36.

Jak zostalo juz poprzednio powiedziane, strategia moze by¢ tworzona na trzech
poziomach (tabela 1), jednak bez wzgledu na to, ktérego poziomu dotyczy projektowanie

.. , .. . 1
strategii, musza byé w niej zawarte cztery zasadnicze elementy”':

' R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami..., op. cit., s. 234.
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= zasieg — okreslenie na jakich rynkach przedsigbiorstwo bedzie konkurowac;

= dystrybucja zasobéw — sposoby alokacji zasobow przedsiebiorstwa miedzy rozne
zastosowania;

= wyrozniajaca kompetencja — dziedzina lub dziedziny, w ktérych przedsigbiorstwo
posiada szczeg6lnie mocne strony, dajace przewage konkurencyjna;

= synergia — sposob, w jaki rozne obszary dziatania uzupetniajg si¢ lub wspomagaja.

Realizacja strategii — jest to etap, ktory G. Gierszewska, M. Romanowska interpretuja
jako wlasciwy etap zarzadzania®®. Realizacja strategii w duzej mierze zalezy od jej
wlasciwego wdrozenia, ktére uzaleznione jest od przywddztwa, zasobdw ludzkich, struktury

organizacyjnej, systemow informacyjno — kontrolnych oraz techniki i technologii.
1.3.2. Specyficzne cechy korporacji

Aby przedstawi¢ specyficzne cechy korporacji, nalezy najpierw wyjasni¢, czym ona
w istocie jest. W ogdlnym ujeciu korporacja to ,,zrzeszenie 0sob uznane za osobe prawng,
majgce na celu realizacje okreslonych wspolnych zadan "3 W kontekscie tematyki niniejszej
pracy jest to z pewnoscig definicja zbyt ogdélna, w pewien sposob doprecyzowano ja
w slowniku ekonomicznym, gdzie pada stwierdzenie, iz ,korporacja to wielkie
przedsiebiorstwo, wystepujace najczesciej w formie spétki akcyjnej”*.
W realiach proceséw globalizacyjnych, gdy nastgpuje intensywne umigdzynaradawianie
zycia spotecznego, kulturowego, a przede wszystkim gospodarczego, pojecie korporacji
nalezy interpretowa¢ juz w kontek$cie mig¢dzynarodowym. W wyniku usuwania barier
w $wiatowym handlu, umozliwieniu swobodnego przeptywu kapitatu, wykwalifikowanych
zasobow ludzkich oraz technologii zaczgty sie tworzy¢ organizacje o regionalnym
1 ponadnarodowym zasiegu.

Mechanizm ich powstawania polegat gtdwnie na doprowadzaniu do fuzji przedsigbiorstw,
przejeciach lub wspolnym organizowaniu jednostek badawczo- rozwojowych. W ten sposob
powstawaly sieci podmiotow wspdtzaleznych, rozsianych niejednokrotnie w rdéznych

czgsciach $wiata, i w takim wlasnie aspekcie nalezy charakteryzowaé wspolczesne

korporacje, ktore zarazem zyskujg miano korporacji miedzynarodowych (transnarodowych).

32 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 17.
3 Stownik wyrazow obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 393.
* A. Komosa, Szkolny stownik ekonomiczny..., op. cit., s. 64.
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Pojecie korporacji zostato uprzednio zdefiniowane, natomiast w tym miejscu mozna
jeszcze dodad, iz korporacja to spotka, ktora posiada, lub tez nie posiada osobowosci prawnej,

sktadajaca si¢ z macierzystych korporacji oraz ich zagranicznych spéotek corek.

Strukture korporacji mozna przedstawi¢ na przyktadzie nastgpujacego schematu:

Rys. 7. Struktura miedzynarodowej korporacji

Korporacja miedzynarodowa

Firma macierzysta

Filia zagraniczna I Filia zagraniczna I

Fila zagraniczna

Posiadajaca osobowo$¢ prawna I

Przedsigbiorstwa

Pozbawiona osobowosci prawnej

Oddziaty '

zalezne

Spotka pozbawiona Wyposazenie
0sobowosci prawne;j ruchome
Przedsigbiorstwa
zalezne Stale przedsiebiorstwo Ziemia,
nieruchomosci

Zrédto: 1. Zabielska, M. Fierek, Korporacje miedzynarodowe jako podmiot procesu globalizacji, VIII
Konferencja Naukowa Mtodych Ekonomistdw, http://www.konferencja.edu.pl/ref8/html/pl.html
(odczyt: 09.04.2013).

Migdzynarodowe korporacje posiadaja charakterystyczne cechy. A. Zorska wymienia
w tym wzgledzie cechy nastepujace’®:

= Suwerenno$¢ — samodzielne podejmowanie dziatan i decyzji strategicznych;

=  Zlozonos¢ — rozbudowanie w zakresie wlasnosci 1 kontroli oraz struktur

przestrzennych, organizacyjnych i produkcyjnych;

* M.A. Kolka, Korporacje transnarodowe — ich znaczenie w erze globalizacji,
http://globaleconomy.pl/content/view/1774/24/ (odczyt: 09.04.2013).
%% A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania, PWE, Warszawa 2007, s. 127.
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= Rozproszenie — geograficzne, ale tez zdolnosci innowacyjnych i produkcyjnych;

= Specjalizacja - polegajaca na tym, ze wybrane filie mogg podejmowacé okreslong
dziatalno$¢ na potrzeby rynku;

= Zdolno$¢ arbitrazowania — mozliwo$¢ prowadzenia jednoczesnych operacji na
réznych rynkach, w celu uzyskania réznic ekonomicznych;

=  Zdolno$¢ integrowania — mozliwo$¢ tworzenia zintegrowanych systemdéw
kooperacyjnych;

= Elastyczno$¢ organizowania — wysokie umiejetnosci w zakresie koordynowania
procesoéw produkcyjno — handlowych;

= (Globalna efektywno$¢ — umiejetnos¢ najbardziej optymalnego rozdzialu zadan

1 dziatan produkcyjnych, handlowych i badawczych.

Korporacje funkcjonujace w mysl prezentowanych powyzej wyznacznikdw wypracowaty
swoisty system norm i nakazéw, ktére dzi§ juz zyskaly miano kultury korporacyjne;.
W jej ramach uwypukla si¢ fachowos¢ i profesjonalizm oraz grzecznos¢ i szacunek dla
klienta 1 partnera. Nizej w §lad za T. Listwan wymienione zostaty elementy kultury
korporacyjnej’ :.

Wartosci — sa to przekonania okreslajace, co w danej korporacji powinno by¢ mniej lub
bardziej cenione. Na ich podstawie ustala si¢ kryteria oceny zachowan oraz pogladow
cztonkoéw korporacji a zarazem porownuje si¢ je z innymi.

Normy - stanowig wyrazenie praktycznych sposobow realizacji przyjetych wartosci,
stanowigc swoiste standardy zachowan. Normy sg odzwierciedleniem wielu czynnikow
fatwych do zaobserwowania w ramach funkcjonowania korporacji. S m.in. widoczne we
wzorcach komunikowania, sposobach organizacji pracy, postegpowaniu w sytuacjach
konfliktowych oraz ogdlnie w sposobach traktowania ludzi. Wpltyw norm bywa takze
zauwazalny w zwigzku z kryteriami doboru pracownikéw oraz ich awansowania na
poszczegdlne stanowiska.

Mity - tworza kanon zachowan stanowigcych wzor do nasladowania dla pracownikéw. Moga
to by¢ opowiesci zwigzane z historig korporacji czy tez z osobami realnie zyjacymi badz

wymyslonymi, pod warunkiem, iz charakteryzuja ich cechy szczegodlnie w firmie cenione.

7T, Listwan, (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wyd. C.H. BECK, Warszawa 2002 s. 31 - 34.
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Rytualy - s3 czynnosciami podejmowanymi wspdlnie przez pracownikdéw korporacji.
Przejawiaja si¢ one w rozmaitych sytuacjach, np. w sposobach witania si¢, czy zachowaniach
charakterystycznych podczas prowadzenia negocjacji.

Symbole - mogg to by¢ stowa, gesty, przedmioty, posiadajace szczegdlne znaczenie dla
korporacji i1 ktore sa zarazem rozpoznawane i stosowane przez jej pracownikdw (znaki
firmowe, charakterystyczne stownictwo, sposob ubierania si¢).

Upowszechnil si¢ réwniez termin tzw. ,,dobrych praktyk korporacyjnych” [ang. best
practices], ktore stanowig zbidr zwyczajowych regul postgpowania w Kkorporacjach,
odnoszacych si¢ do cztonkow organdw spodtek oraz ich akcjonariuszy. Byto to w duzej mierze
powodowane krytyka opinii publicznej, koniecznoscia utrzymania dobrego wizerunku
1 obawa jego utraty jak rodwniez obawa dostrzezenia negatywnych skutkow dziatalno$ci
korporacji przez spoteczenstwa lokalne.

Nalezy jednak wspomnieé, ze termin ,,korporacja” z biegiem lat zyskuje coraz bardziej
pejoratywny wydzwiek. Podkresla si¢ mianowicie, iz wielkie korporacje miedzynarodowe
skumulowaty ogromne zasoby kapitatu finansowego, zwazywszy, ze wiele z nich jest silnie
ze sobg zwigzanych, potega ich kapitatlu jest tak kolosalna, ze powszechnym si¢ juz stalo
powiedzenie ,,korporacje rzadza $wiatem”, nawigzujace do sformulowania ,,pieniadz rzadzi
swiatem”. Pienigdz jako priorytet spycha na dalszy plan realizacje potrzeb pracownikow

korporacji, ktora to kwestia zostala juz poruszona w podrozdziale 1.2.

Problematyka zagadnien zarzadzania strategicznego, a w tym gtéwnie formutowania
celow strategicznych w odniesieniu do specyficznego przedsigbiorstwa jakim jest korporacja

bedzie kontynuowana w kolejnym podrozdziale.
1.4. Analiza kategorii celow korporacji w projekcji strategicznej
1.4.1. Formulowanie strategicznego kierunku rozwoju korporacji

Korporacja jako organizacja i1 przedsigbiorstwo jest systemem celowym, a zatem
nastawionym na realizacj¢ okreslonych celow, i gldwnie z tego punktu widzenia jest oceniana
jej sprawnos¢. Formulowanie strategicznego kierunku rozwoju korporacji wigze si¢ ze

skonstruowaniem strategii na poziomie korporacyjnym™, (tabela 1). Aby tego dokonaé nalezy

3% W amerykanskich publikacjach funkcjonuje pojecie strategii korporacji, ktéra uwaza si¢ za proces
Wyznaczajacy misje organizacji, ostrzegajacy i dostosowujacy do zmian otoczenia, a takze identyfikujacy jej
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najpierw sformulowaé wizj¢ 1 misje korporacji a nastgpnie okreslic jej gltowny cel

strategiczny, co zostalo wyeksponowane na ponizszym schemacie.

Rys. 8. Cele jako ukonkretnienie wizji i misji firmy

Wizja i misja
firmy

Strategiczny cel glowny

Strategiczne cele pochodne dla obszaréw
funkcjonalnych

Strategiczne cele pochodne
- zadania strategiczne

Zrédlo: E. Urbanowska — Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne
przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2007, s. 242.

Pojecia wizji 1 misji uwazane s3 niekiedy jako tozsame, jednak niewatpliwie nalezy je
rozrdznia¢. W ogolnym ujeciu wizja to stworzony w wyobrazni obraz czegos, istniejacy
zwykle jako jaki§ plan lub zamierzenie®’. W odniesieniu do zagadnienia okre$lania
strategicznych kierunkéw korporacji wizja jest pewnym wyobrazeniem kadry zarzadzajacej
dotyczacym przysztego jej obrazu. Wizj¢ mozna tez interpretowac jako swoiste marzenie czy
aspiracje liderow odnosnie najbardziej pozadanego oblicza korporacji w przysziosci.
Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie moze by¢ to marzenie pozbawione znamion racjonalnosci
oraz koncepcji intelektualnej, poniewaz bez nich wizja stanie si¢ tylko niemozliwa do
urzeczywistnienia mrzonka.

Znacznie czgsciej w literaturze definiowane 1 opisywane jest zagadnienie misji

przedsiebiorstwa. R. Kteczek, W. Kowal 1 J. WozZniczka pisza, ze misja jest ,,najbardziej

charakterystyczne kompetencje, K. Bolesta — Kukutka, Zarzgdzanie firmq, Warszawa 1995, s. 25, [cyt. za:]
Z. Knecht, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe..., op. cit., s. 84.

YA Markowski, R. Pawelec, Wielki stownik wyrazow obcych i trudnych, Wyd. WILGA, Warszawa 2001,
s. 773.
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ogolnym celem — tym, co zarzqd uwaza za przyczyne, podstawe istnienia przedsigbiorstwa
(nazywana bywa takze filozofig, zbiorem zasad dzialalnosci i wartosci, kredo firmy)y™*.
Mimo, ze misja wyrazana jest zwykle w sposdb bardzo zwiezty, jej wlasciwe sformutowanie
nie jest proste, przede wszystkim dlatego, ze musi by¢ indywidualnie dopasowana do
przedsiebiorstwa, a ponadto nalezy w niej wykaza¢ unikatowos¢ 1 niepowtarzalny charakter
firmy. Przy redagowaniu misji korporacji nieodzowne jest wigc uprzednie zastanowienie,
ktore przejawy jej funkcjonowania stanowia najwigksza warto$¢ 1 stang si¢ zarazem
najbardziej wiarygodna deklaracja misji. Prawidlowe wyrazenie misji jest tak istotne, ze aby
sformutowac to jedno, lub kilka zdan, nalezy poznaé przydatne do tego reguty i praktyczne
zalecenia, ktore zwykle sg bardziej obszerne niz sama misja.

Z. Knecht uwaza, ze przy ustalaniu misji, tworzaca ja kadra zarzadzajaca powinna zadaé
sobie kilka zasadniczych pytan®':

=  kim s3 lub kim powinni by¢ klienci firmy ?

= jaki jest jej rynek docelowy ?

= jakie potrzeby maja jej obecni 1 potencjalni nabywcy ?

= jakie korzys$ci mozna i trzeba im zapewnic ?

= jakie sg zadania i priorytety firmy na rynku ?

= czym jest, a czym powinno by¢ przedsigbiorstwo ?

= jakie uznajemy wartosci i jakich zasad przedsiebiorstwo bedzie przestrzegaé ?

Odpowiedzi uzyskane na przedstawione pytania mogg si¢ sta¢c komponentami misji, ale
nalezy tez pamicta¢ do kogo misja ma by¢ skierowana. Z pewnoscig nieco inne beda
sformutowania adresowane do klienta zewngtrznego, inne do wewnetrznego (pracownikow),
a jeszcze inne komponenty znajda si¢ w misji kierowanej do dostawcdodw, posrednikdw czy tez
wpltywowe instytucje.

Po sformulowaniu wizji i misji mozna przystagpi¢ do okreslenia gltéwnego celu
strategicznego korporacji, ktory ma stanowi¢ wytyczenie jej gldwnej $ciezki rozwoju.
Podkresli¢ nalezy, ze zaréwno gltowny cel strategiczny, jak i cele na innych poziomach
powinny byé wyznaczane zgodnie z reguta SMART*. Wedlug tej reguly prawidlowo

sformutowany cel powinien by¢*:

*R. Kteczek, W. Kowal, J. Wozniczka, Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 2001, s. 52.
*1 7. Knecht, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe..., op. cit., s. 43.

2 Reguta SMART stanowi zespot warunkéw, ktorych respektowanie zapewnia prawidtowe okreslanie celow,
jest to zarazem akronim pi¢ciu stow w jezyku angielskim a zarazem kryteridw - specific, measurable,
achieveable, realistic, timed.
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= Specific (konkretny, specyficzny) — w sposéb jednoznaczny powinien wskazywac
konkretny przedmiot dziatania;

»  Measurable (mierzalny) — za pomoca wskaznikow liczbowych nalezy umozliwié
pomiar realizacji celu;

® Achieveable (osiagalny) — cel powinien by¢ wytyczony w taki sposdb, aby nie wydat
si¢ zbyt ambitny (co demotywuje), ale tez za mato ambitny;

=  Realistic (realny) — cel powinien by¢ wytyczony na podstawie realnej analizy sytuacji,
a wigc adekwatnie do realiow rynkowych;

= Timed (terminowy) — powinien mie¢ precyzyjnie okreslone ramy czasowe realizacji.

Jakkolwiek kazda korporacja moze sobie wytyczy¢ gléwny cel strategiczny wg wiasnego
uznania, to jednak zazwyczaj wybierany jest jeden z pigciu podstawowych wariantow celow
strategicznych**:

= zysk — wyrazony réznymi rodzajami wskaznikow;

= udzial w rynku — udzial sprzedazy przedsigbiorstwa w catkowitej sprzedazy rynku

wyrazona w procentach;

= wielko$¢ sprzedazy — wyrazana ilosciowo lub warto§ciowo;

= wzrost — moze dotyczy¢ roznych aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa (np. zysku,

sprzedazy, czy zatrudnienia);

= wykreowanie produktu niewrazliwego na dziatania konkurencji.
1.4.2. Formulowanie celow strategii funkcjonalnych

Strategie funkcjonalne odnosza si¢ do pewnych odcinkéw czy zakresow dziatania lub
tez stosowane s3 w ramach okreslonych funkcji realizowanych przez przedsigbiorstwo. Tak
wigc na poziomie funkcjonalnym moga one dotyczyé: marketingu, finanséw, zasobdw
ludzkich, produkcji (lub zarzadzania operacyjnego) oraz badan i rozwoju, i w takim
odniesieniu formutowane sg takze cele. W dalszej kolejnosci cele strategii funkcjonalnych sa
uszczegoOtawiane poprzez okreslanie zadan strategicznych (rys. 7), ktore moga dotyczy¢
komorek, stanowisk czy tez konkretnych osob. Podkresli¢ rowniez nalezy, ze tworzenie celow

strategii funkcjonalnych nie moze si¢ odbywa¢ w oderwaniu od zaktadanych celow strategii

® W. M. Grudziewski, Metody projektowania systeméw zarzadzania, Difin, Warszawa 2004, s. 14.
* 7. Knecht, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe..., op. cit., s. 82.
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na poziomie korporacyjnym, a zatem powinny by¢ takze brane pod uwage wyniki analizy

strategicznej.

Formulowanie celéw strategii marketingowych — pojecie strategii marketingowej jest

zakresowo szerokie, wiec formutowane w jej ramach cele moga dotyczy¢ transakcji

1 sprzedazy jak i promocji 1 kreowania marki. Dlatego tez cele marketingowe musza zosta¢

zamienione na cele operacyjne dotyczace poszczegélnych sfer marketingu, czyli marketingu

produktu, dystrybucji, promocji, oraz ceny.

o produkt — w odniesieniu do produktu moga by¢ wytyczone cele zmierzajace np.

do osiggnigcia znaczacych udziatow w rynku z tytulu sprzedazy produktu

masowego (a wigc nie wyrdznionego), innym przykladem moze by¢ cel

zmierzajacy do osiggnigcia zyskow dzieki wyrdznieniu produktu na rynku,

jeszcze innym celem moze by¢ zaoferowanie produktu okreslonej grupie

nabywcow, wyroznionych na drodze segmentacji rynku.

o dystrybucja — wytyczane cele maja okresli¢ w jakim miejscu, formie i czasie

produkt zostanie dostarczony nabywcy.

O promocja — cele strategii promocji mozna skategoryzowac biorgc pod uwage

stosowane w jej ramach instrumenty i w zwigzku z tym wyrdzniamy cele

nastepujace™:

>

>

a cena —

reklama: informowanie o produkcie, naktanianie do jego zakupu, zmiana
postaw odbiorcy wobec produktu;

sprzedaz osobista: zwrocenie uwagi na produkt, utrzymanie
zainteresowania nim, wzbudzenie che¢ci jego posiadania;

promocja sprzedazy: pozyskiwanie nowych klientdow i zatrzymanie
dotychczasowych, zach¢canie do nabycia wigkszych ilosci produktow,
rozszerzanie dystrybucji, wprowadzanie na rynek nowego produktu,
zmniejszenie zapasow;

public relations: informowanie o waznych wydarzeniach w firmie.

nalezy ustali¢ konkretne cele dla wszystkich decyzji cenowych, w ujeciu

ogolnym mozna obrac trzy cele 1 ksztalttowaé ceny na podstawie: popytu,

kosztéw i1 konkurencji.

* A. Bogacka — Gawrysiak, Promocja marketingowa, narzedzia komunikacji z rynkiem. Cze$¢ 1,
http://www.wsz-pou.edu.pl/magazyn/?strona=mag_gawrysiak70&nr=70&p= (odczyt: 16.04.2013).
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Formulowanie celow finansowych — cele finansowe czgsto przyjmujg forme¢ budzetu,
w ktérych zawiera si¢ kwoty, ktore nalezy zarobi¢ w poszczegdlnych okresach (np.
w miesigcu, kwartale, czy roku). Przykladowo — moga dotyczy¢ zdolnosci kredytowe;,
plynnosci majatku, struktury kapitatu*. Powinno to pozostawaé w istotnym zwiazku z celami
marketingowymi, poniewaz osiagni¢cie zaktadanych wynikéw finansowych nie moze sig¢
odby¢ w oderwaniu od zagadnienia aktualnego nastawienia klientoéw przedsigbiorstwa.
Formulowanie celow produkcji — w tym zakresie mozna okresli¢ bardzo wiele celow, moga
one dotyczy¢ zwigkszenia produkcji lub utrzymania jej na tym samym poziomie, opracowanie
nowych, innowacyjnych produktow (w tym np. produktéw ekologicznych), optymalizacja
procesow 1 organizacji produkcji, celem strategii produkcji moze by¢ tu takze zwickszenie
odpowiedzialno$ci za srodowiskowe skutki dziatalno$ci produkcyjnej
Formulowanie celéw strategii zasobow ludzkich (strategii personalnej) — strategi¢ t¢ mozna
interpretowac jako dtugookresowa wizje, cele oraz zasady, w oparciu o ktére zatrudnia si¢
pracownikoéw, przeprowadza selekcje oraz kreuje ich zawodowy rozwdj, (przy czym
elementy te powinny by¢ stale aktualizowane). A zatem celem strategii zasobow ludzkich
jest: pozyskiwanie 1 stabilizowanie wymaganej liczby pracownikéw o wysokich
kompetencjach, zapewnienie wysokiego poziomu zaangazowania pracownikéw w wykonanie
zadan, tworzenie programéw pozadanych postaw i zachowan wsréd personelu®’.
A. Pocztowski sugeruje zarazem pytania, ktore warto postawi¢ przed okresleniem celow
strategii zasobow ludzkich, przy czym zawsze powinny by¢ one sformutowane w taki
sposdb, aby zalozone na ich podstawie cele byly zintegrowane z przyjeta strategia
przedsicbiorstwa*®.

O tym, w jak istotny sposéb cele strategii zasobdéw ludzkich sa powigzane ze
strategicznym kierunkiem rozwoju  korporacji moze $wiadczy¢  stosowanie strategii
personalnych opartych na dwoch odmiennych formutach. Pierwsza z nich, tzw. formuta sita
stosowana jest w sytuacji, gdy firma chce uzyskaé przewage konkurencyjna na drodze

systematycznej obnizki kosztow. Cele strategii skupiaja si¢ wodwczas na rekrutacji i selekcji

7. Knecht, Zarzqdzanie i planowanie marketingowe..., op. cit., s. 83.
7 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody..., op. cit., s. 57.
* Pytania moga by¢ nastepujace:
» jakich pracownikow potrzebujemy ?
jakie zagrozenia moga wynikac z deficytu kompetencji ?
w jakim stopniu sukces firmy zalezy od jakosci, motywacji, zaangazowania
i postaw personelu ?
» w jakim stopniu mocne i stabe strony sg zwigzane z zasobami ludzkimi ?
> w jaki sposob mozna stymulowac wysoka efektywnos¢ pracy ?
Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami...,op. cit., s. 57.

>
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pracownikow kompetentnych 1 uzdolnionych, a wigc nie przyktada si¢ wigksze; wagi do
szkolen. Natomiast celem kolejnej formuty, okreslanej mianem zasobdw ludzkich, jest
wypracowanie u personelu postaw zaangazowania i lojalnosSci poprzez zapewnienie mu
zaspokojenia potrzeb nizszego 1 wyzszego rzedu, przy rownoczesnym liczeniu si¢ z wysokimi
kosztami, poniewaz jednym z gtéwnych kierunkow strategicznych stosujacej t¢ formute firmy

jest zwykle wyréznienie sie dbatoscia o wizerunek i wysoka jako$é®.

Formulowanie celéw strategii badan i rozwoju — strategia ta wigze si¢ z pozyskiwaniem
technologii, co moze si¢ odbywa¢ przy zastosowaniu strategii ofensywnej
1 defensywnej. Celem uzycia strategii ofensywnej jest uzyskanie potencjalnie wyzszej stopy
zwrotu przy stosunkowo duzym ryzyku. Mozliwosci rynkowe dostrzegane sa
w kontekscie technicznym 1 technologicznym, dlatego firma musi dazy¢ nalezy do nabycia
stosownych kompetencji oraz posiada¢ dobrze rozwini¢ta jednostke naukowo — badawcza
1 wykorzystywac¢ nowoczesne technologie. W strategii defensywnej zaktada si¢ niskg stope
zwrotu, obnizenie kosztdw produkcji, natomiast badania i rozwo6j majace na celu
wypracowanie wlasnych technologii zostaja zastgpione przez ich transfer oraz wsparcie si¢ na

skutecznym marketingu i logistyce.

W  rozdziale niniejszym scharakteryzowano przedsigbiorstwo jako organizacje
biznesowa a na tym tle specyfike korporacji, ktoéra przedstawiono réwniez w kontekscie
zarzadzania strategicznego. Kolejny rozdziat niniejszej pracy dotyczyl bedzie natomiast
zagadnienia komunikacji w przedsigbiorstwie z rdéwnoczesnym zwroceniem uwagi na

specyfike procesu komunikacji w korporacji.

4 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 2010, s. 29.
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2. Komunikacja jako proces wymiany informacji; podstawowa

problematyka

2.1. Pojecie oraz elementy procesu komunikacji

Termin , komunikowanie” wywodzi si¢ od tacinskiego czasownika communicare
(uczyni¢ wspdlnym, potaczy¢, informowaé, naradza¢ si¢) oraz rzeczownika communio
(wspdlnos¢, poczucie tacznosci). W najprostszym ujeciu komunikacja to porozumiewanie.
Ale podkresli¢ takze nalezy, ze odbywa si¢ ona w rdéznych sytuacjach, przy uzyciu
réznorodnych $rodkow, a wiec tym samym moze przyjmowaé rozmaity charakter. Dlatego
tez w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ kilkaset definicji tej kategorii pojgciowe;.

W publikacjach dotyczacych komunikowania przeglad definicji prezentuje Bogustawa
Dobek — Ostrowska, twierdzac zarazem, ze najbardziej uniwersalna z nich brzmi nastgpujaco:
-Komunikowanie jest procesem porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytucji. Jego celem
jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedzq, informacjami i ideami. Proces ten odbywa si¢ na
réznych poziomach przy uzyciu zréznicowanych srodkéw i wywoluje okreslone skuthki™™.

Nawet nie wglebiajac si¢ w opracowania naukowe, mozna stwierdzié, ze
komunikowanie si¢ jest nieodzowne w zyciu cztowieka. Jako istota spoleczna cztowiek od
urodzenia przynalezy do réznych grup, z ktérych czlonkami nawiazuje relacje oraz pelni
w nich role spoteczne wilasnie dzieki komunikacji. Poczatkowo jedyna grupa odniesienia jest
tylko rodzina, ale z czasem krag grup si¢ poszerza, a wiec jednostka zaczyna funkcjonowac
w spoteczenstwie.

Rozpoczynajac zycie zawodowe bierze udzial w procesie komunikacji odbywajacym si¢
w zakladzie pracy, a jako konsument ddébr jest uczestnikiem procesu komunikacji
z organizacjami, ktore je udostgpniajg. Mozna wiec powiedzie¢, ze komunikacja ma miejsce
w kazdym aspekcie ludzkiego zycia.

Komunikacja najczesciej jest interpretowana jako proces wymiany informacji. W takim
kontekscie nalezy uznac¢ iz stanowi dialog prowadzacy do gruntownego poznania, ale tez
zrozumienia opinii, stanowisk 1 potrzeb stron tego procesu, co w konsekwencji prowadzi do

Wwzajemnego porozumienia.

% B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Wyd. Astrum, Wroctaw 2004, s. 13.
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Przeanalizujmy elementy najbardziej uniwersalnego schematu procesu komunikacji,

ktory wskazuje zarazem na dwustronnos$¢ tego procesu, co odzwierciedlono na Rysunku

nr 9.

Rys. 9. Proces komunikacji jako wymiany informacji

KONTEKST
NADAWCA ODBIORCA
KANAL
Komunikat
/\ zakodowanie odkodowanie
Szum
informacyjny

Sprzezenie zwrotne

Zrédto: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Wyd. Astrum, Wroctaw 2004,
s. 20.

Jak zostato uwidocznione na rysunku, kazdy proces komunikacji jest wieloelementowy
odbywa si¢ w okreslonym kontekscie, stanowiagcym catoksztalt warunkow, w ktérych odbywa
sie kontakt nadawcy i odbiorcy”.

Pierwszym ogniwem omawianego procesu jest nadawca, ktéry posiadajac okreslong

motywacje 1 kierujac si¢ wlasnymi celami formutuje komunikat. W odniesieniu do organizacji

>! Kontekst procesu komunikacji mozna rozpatrywa¢ w réznych aspektach:

-kontekst fizyczny — okreslany jest przez otoczenie, ktore kreuje zewngtrzng atmosferg, ma tu znaczenie
miejsce, czas, temperatura, Swiatto;

- historyczny — zwigzany jest z sytuacja, gdy uczestnicy procesu komunikacji odwotuja si¢ do faktow lub
epizodow zaistniatych w przesztosci;

- kulturowy — to system wiedzy bedacej udziatem szerokiej grupy ludzi tgczacej w sobie wartosci, symbole,
wierzenia oraz zachowania uznawane przez t¢ grupge;

-kontekst psychologiczny — zwiazany jest ze sposobami postrzegania siebie nawzajem przez uczestnikow
procesu komunikacji. Por. J. Mikutowski Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1999, s. 53.
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1 odbywajacej si¢ w jej ramach komunikacji wewnetrznej nadawca komunikatu moze by¢
kierownictwo poszczegdlnych szczebli zarzadzania. Nalezy dodaé, ze nadawca musi swdj
przekaz zakodowac, a wigc wyrazi¢ go w formie zrozumialej dla odbiorcy, co odbywa si¢
przede wszystkim za posrednictwem stdw, ale takze gestdw, systemdw znakoéw, obrazdw
1 symboli.

Po zakodowaniu komunikat przybiera form¢ fizyczna, stajac si¢ zarazem centralnym
elementem omawianego procesu i w takiej witasnie formie zostaje zaprezentowany przy
uzyciu wybranego kanatu, stanowiacego swoisty ,,srodek transportu” czyli inaczej mdowiac
sposob prezentacji komunikatu. W tym zakresie mozna moéwi¢ o komunikacji ustnej,
pisemnej, wizualnej 1 audiowizualnej. Kanatem komunikacji moze by¢ np. bezposrednie
spotkanie, rozmowa telefoniczna, notatka stuzbowa, telewizja, radio, czasopismo,
komunikator internetowy, blog, newsletter. Z uwagi na fakt, ze nadawca ma do wyboru
bardzo duza liczbe kanaléw, powinien si¢ dobrze zastanowi¢ nad dobraniem odpowiedniego
kanalu do swego komunikatu, poniewaz od tego wyboru moze zaleze¢ szybkos¢ przekazu jak
1 szybkos¢ otrzymania informacji zwrotnej, mozliwos¢ wywarcia odpowiedniego wptywu na
odbiorce/odbiorcow, obszerno$¢ komunikatu oraz liczba odbiorcow.

Przeptywajacy przez kanal komunikat zostaje odkodowany, czyli zinterpretowany
przez odbiorcg (W odniesieniu do organizacji moze nim by¢ pracownik). Uwaza sig, ze jest to
moment krytyczny procesu komunikacji, poniewaz bez odpowiedniej interpretacji komunikat
nie stanie si¢ informacja, a tylko nic nie znaczacym przekazem. W procesie dekodowania
istotne znaczenie ma wiele czynnikéw, liczy si¢ doswiadczenie odbiorcy, jego stosunek do
nadawcy oraz opinia na temat otrzymanego przekazu. Ostatni z wymienionych czynnikow
jest o tyle istotny, ze im wigksza zbieznos$¢ opinii nadawcy i odbiorcy na temat komunikatu,
tym wigksza szansa na jego zrozumienie przez odbiorce.

Interpretujac komunikat, odbiorca na niego reaguje, co moze si¢ wyraza¢ w postaci
akceptacji lub jej braku dla otrzymanego przekazu. Dochodzi zatem do sprzezenia zwrotnego,
$wiadczacego o tym, ze proces komunikowania ma charakter transakcyjny’>. W zwiazku
z powyzszym wystana zostaje informacja zwrotna, a wi¢c nastepuje zamiana rol, w ramach
ktorej odbiorca staje si¢ nadawcg. Na podstawie informacji zwrotne] nadawca moze si¢
przede wszystkim przekona¢ o skutecznosci swego komunikatu, podkresli¢ przy tym nalezy,
ze szybko$¢ otrzymania informacji zwrotnej w duzej mierze zalezy od wykorzystanego

kanalu komunikacji. Kanaly umozliwiajace komunikowanie bezposrednie jak np. rozmowa

2 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego..., op. cit., s. 17.
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twarzg w twarz, rozmowa telefoniczna, czy rozmowa przez komunikator internetowy pozwala
na uzyskanie natychmiastowej informacji zwrotnej, natomiast w przypadku kanatow
wykorzystujacych formy pisemne czy wizualne — otrzymanie informacji zwrotnej moze by¢
odroczone w czasie.

Analizujac przebieg procesu komunikacji zawsze nalezy bra¢ pod uwage mozliwosé
wystapienia szumu informacyjnego, a wigc zakldcen tego procesu. W tym zakresie moga
wystgpi¢ zakldcenia o roznym charakterze. Wiele z nich ma zwiazek z psychologia
1 fizjologia uczestnikdw procesu komunikowania, poniewaz duze znaczenie moga miec
odczuwane w jego trakcie emocje, (w tym zwlaszcza lek, znudzenie, wzajemna nieche¢) lub
wszelkie wady 1 schorzenia powodujace zaburzenia percepcji (np. wady stuchu lub wzroku).
Wystapi¢ mogg takze zaktdcenia natury technicznej, a wigc np. zwigzane z niesprawnoscia
urzadzen (np. zla jako$¢ potaczenia telefonicznego, mato czytelny faks). Stosunkowo czgsta
przyczyng zaistnienia szumu informacyjnego sg niesprzyjajagce warunki fizyczne, w tym
gtéwnie hatas. Zaklocenia moga znieksztatca¢ przekaz informacji, wywolujac zarazem
dezorientacj¢ odbiorcy. Podkresli¢c wigc nalezy, ze dobra komunikacja to wilasnie taka,
w ktdrej nastgpuje eliminacja lub jak najwigksza minimalizacja zakldcen, umozliwiajaca
sprzezenie zwrotne adekwatne do przekazu wystanego przez nadawce.

W kontekscie tematyki niniejszej pracy nalezy si¢ zastanowi¢ jak odnie$¢ zagadnienie
komunikacji jako procesu wymiany informacji do tak specyficznej formy jaka jest organizacja
sieciowa. Juz sama znajomo$¢ podstawowych cech takiej organizacji (a w tym gléwnie
ztozonosci jej struktury) sktania do stwierdzenia, iz charakteryzuje si¢ ona takze wieloScia
sieci komunikacyjnych, w odniesieniu do ktérych szczegolng rolg odgrywa centrala,
wyznaczajaca ich przebieg. Aby wielopoziomowy proces komunikacji w organizacji
sieciowe] byl rzeczywista wymiang informacji, konieczne jest zbudowanie zintegrowanej
infrastruktury informacyjno — komunikacyjnej. Infrastruktura ta powinna uwzglgdniaé
sprawne przekazywanie zamierzonych tresci w taki sposob, aby zapewni¢ dostgp do
informacji, sprawnos¢ jej przeplywu oraz przetwarzania. Przy czym musi w tym zakresie
funkcjonowa¢ sprawny system komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej>”.

Wyjasnienie podstawowych poje¢ zwigzanych z procesem komunikacji pozwala zglebié

te tematyke w sposob bardziej szczegdtowy i dokonaé rozréznienia migdzy zagadnieniami

33 A. Tubielewicz, Koncepcja tworzenia organizacji sieciowej w: Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii
Produkcji, red. R.Knosal, Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcjg, Opole 2013, ss. 392 1
395.
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komunikacji spotecznej i marketingowej, co uczynione zostanie w kolejnej czgsci tego

rozdziatu.

2.2. Komunikacja spoleczna a komunikacja marketingowa

Aby wyjasni¢ zalezno$ci czy tez zrdznicowania pomig¢dzy pojeciami komunikacji
spotecznej i komunikacji marketingowej nalezy je przede wszystkim zdefiniowac.

Komunikacja spoleczna. W pierwszej czgsci tego rozdziatu zostato juz powiedziane,
ze czlowiek jako jednostka spoleczenstwa nie moze si¢ obejs¢ bez mozliwosciowosci
komunikacji. Wychodzac z zatozenia, ze wszelkie procesy, ktore przebiegaja z udziatem ludzi
maja spoteczny charakter, takze komunikacja migdzy nimi jest procesem spotecznym.

B. Dobek-Ostrowska przytacza w tym wzgledzie stwierdzenie jednego z prekursoréw
nauk o komunikowaniu - Charlesa Cooley’a, wedlug ktérego komunikowanie stanowi
swoisty mechanizm, dzigki ktoremu moga istnie¢ 1 rozwija¢ si¢ stosunki miedzyludzkie,
a symbole wytworzone przez umyst ludzki sg przekazywane w przestrzeni 1 zachowywane
w czasie*. Znawcy omawianej problematyki sa zarazem zgodni, ze bez komunikacji nie
mogtaby powstac kultura.

Zbigniew Necki zwraca uwage na psychologiczne podloze komunikacji spotecznej,
interpretujac ja jako obserwowalne zachowanie a zarazem proces interpersonalnej wymiany,
ktéra determinuje wilasciwe stosunki miedzyludzkie i pozwala budowaé relacje migdzy
rozméweami’’.

Komunikacja spoteczna spetnia kilka zasadniczych funkcji wynikajacych z celow, ktore
moga sobie obra¢ uczestnicy procesu komunikacji. W tym wzgledzie B. Dobek — Ostrowska
wymienia komunikowanie informacyjne oraz perswazyjne’®.

W ramach funkcji informacyjnej odbiorca otrzymuje nowa, nieznang dotad wiedze.
W zaleznos$ci od specyfiki informacji nadawca moze postuzy¢ si¢ réznymi metodami jej
prezentacji, w tym np. opisem, demonstracja, definiowaniem (czyli wyjasnianiem pojec).

Funkcja perswazyjna dotyczy natomiast zmian czy tez modyfikacji postaw, zachowan
1 reakcji odbiorcy komunikatu. Perswazja moze przybrac¢ rozne formy, uzaleznione od intencji
perswadujacego, co ma z kolei istotny zwigzek z etyka. Kontrowersji pod tym wzgledem nie

wzbudza tzw. perswazja przekonujaca, w zakresie ktdrej uczestnicy procesu komunikacji

> B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 12.
> 7. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 29.
% B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., ss. 30 — 34.
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daza do osiggnigcia porozumienia, przy czym obie strony skitonne sg do pewnych zmian
w swych postawach czy przekonaniach. Kolejny typ perswazji tzw. naklaniajacej cechuje si¢
juz dominacja osoby perswadujacej, a zatem dazy ona do wywotania zmian u odbiorcy
przekazu. O etycznej stronie tego typu perswazji przesadzaja intencje nadawcy. W ramach
trzeciwgo typu perswazji, okreslanej mianem pobudzajacej, dochodzi do narzucania odbiorcy
okreslonych wzoréw zachowan. B. Dobek-Ostrowska twierdzi, ze nie jest to nic innego niz
agitacja, a zatem nadawca nie cofa si¢ przed uzyciem technik socjotechnicznych, obietnic bez
pokrycia i ktamstw’’.
Nalezy réwniez wspomnie¢ o najbardziej pierwotnej funkcji komunikacji, w ramach
ktorej uczestnicy tego procesu moga doswiadczaé poczucia wspolnoty, bezpieczenstwa
1 komfortu psychicznego.
Komunikacja spoleczna jest najszerszym procesem komunikowania, w ktérym
zawieraja si¢ wszystkie inne procesy zwigzane z porozumiewaniem si¢ ludzi.
W literaturze wymieniane bywaja rézne poziomy komunikowania spotecznego, jednak
najpopularniejsza jest tzw. piramida Denisa McQuaila, w ramach ktdrej wyrozniono piec¢

poziomdw odzwierciedlajacych konteksty spoteczne komunikowania.

Rys. 10. Poziomy komunikacji spolecznej wg McQuaila

- - Stosunkowo niewiele
Komunikowanie masowe

/[
VA

Komunikowanie instytucionalne

/[

Komunikowanie grupowe

/

/ Bardzo wiele

aktow komunikowania

Komunikowanie interpersonalne aktow

/ komunikowania

Komunikowanie intrapersonalne

L

Zrédlo: Cyt. za: T. Goban- Klas, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia,
telewizji i Internetu, PWN, Warszawa 2009, s. 32.

°7 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 34.
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Komunikowanie intrapersonalne, czyli wewnatrzosobowe to przemyslenia cztowieka,
ktore nie zostaja uzewnetrznione.

Komunikowanie interpersonalne — jest to podstawowy 1 najprostszy proces
komunikowania, podczas ktorego konieczna jest obecnos¢ przynajmniej dwoch osob lub
niewielkiej grupy. Komunikacja interpersonalna moze odbywac ,twarza w twarz”, ale takze
za posrednictwem telefonu lub Internetu. Istotny jest fakt, ze zawsze jest to proces
interaktywny, podczas ktérego dochodzi do sprzezenia zwrotnego, niezaleznie od tego czy
miegdzy uczestnikami dochodzi do dialogu, czy tez jeden z nich prowadzi monolog.

Zbigniew Necki pisze, ze komunikowanie interpersonalne  stanowi  wymiang
werbalnych, wokalnych 1 niewerbalnych sygnaléw (symboli), majaca na osiagnigcie lepszego
poziomu wspétdziatania®®,

Wymienione warianty sa zalezne od wyboru kodu, przy czym podczas komunikacji
bezposredniej ,,twarza w twarz” niemal zawsze dochodzi do wykorzystania wszystkich trzech
kodow, a wiec jezyka (kodu werbalnego), parajezyka (kodu wokalnego) oraz symboli czy tez
wskazdwek niewerbalnych (kodu wizualnego).

s Jezyk (kod werbalny) — to stowa mdéwione lub pisane, stuzace do wyrazania mysli,
emocji, przekazywania doswiadczen, dokonywania ocen itp. Odnoszac si¢ do form
komunikowania werbalnego zaznaczy¢ nalezy, ze obie jego formy - ustna jak
1 piSmienna maja swoje zalety i bariery oraz spelniaja okreslone cele. Ustna forma
komunikowania ma zwykle nieformalny charakter i stwarza zdecydowanie lepsze
warunki do ekspresji uczu¢ oraz uzyskania natychmiastowej reakcji zwrotne;.
Natomiast forma pisemna znacznie cze¢sciej ma charakter formalny, a gtdowna bariera

jest tu brak bezposredniego i natychmiastowego sprzezenia zwrotnego.

X/

% Parajezyk (kod wokalny) — prajezyk wspotistnieje z przekazem slownym. Jest to
intonacja i1 barwa glosu, jego wysoko$¢ 1 gltosnos¢, akcentowanie oraz dialekt. Do
wokalistyki zalicza si¢ takze tzw. przydzwieki — eee, yyy, och, ach, oraz dzwigki typu
westchnienia, Smiech, ptacz, sapanie, itp.

s Wskazowki niewerbalne (kod wizualny) — w tym zakresie istnieje bardzo wiele

rozmaitych mozliwosci przekazu. Wskazowki te odczytuje niemal kazdy uczestnik

procesu komunikacji, ale zaznaczy¢ nalezy, ze poziomie relacji biznesowych czy
politycznych kod wizualny nabiera szczegdlnego znaczenia, o czym $wiadczy fakt, iz

osoby funkcjonujace w tych kregach przechodzg specjalistyczne szkolenia w zakresie

¥ 7. Necki, Komunikacja miedzyludzka...., op. cit., s. 109.
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komunikacji niewerbalnej. Przede wszystkim wazna jest mimika twarzy, zdradzajaca
zard6wno emocje 1 intencje nadawcy, jak 1 emocje 1 poziom zainteresowania odbiorcy.
Bardzo waznym elementem kodu wizualnego jest gestykulacja okre$lana mianem
pantomimiki. Istotng wskazowka o charakterze niewerbalnym jest dotyk. W ramach
wskazowek niewerbalnych rozpatruje si¢ zagadnienie samoprezentacji uczestnikow
procesu komunikacji. Kolejny element rozpatrywany w ramach wskazéwek
niewerbalnych to czas, w jakim odbywa si¢ komunikacja, co okres§la si¢ mianem
chronemiki. Wptyw na uczestnikéw procesu komunikacji wywieraja tez elementy
otoczenia, w ktorych on si¢ odbywa.

Prezentowany jest poglad, ze najpowszechniejszym stylem komunikacji, jest komunikacja
werbalna, czyli wypowiedzi stowne. Niewatpliwie tak jest, ale gdy zadamy pytanie, ktory
z opisanych powyzej koddéw jest najskuteczniejszy, pojawia si¢ zupelnie inna odpowiedz,
poparta stosownymi wynikami badan. Okazuje si¢ mianowicie, ze uchwycenie sensu
komunikatu odbywa si¢ w duzo wiekszym zakresie przy wykorzystaniu kodu wokalnego

1 wizualnego.

Wykres 1. Znaczenie kodéw przy interpretacji komunikatu

O kod wizualny i wokalny | kod werbalny

Zrédlo: Ch. Hamilton, Skuteczna komunikacja w biznesie, PWN, Warszawa 2011, s. 35.

Komunikowanie grupowe — polega na transmitowaniu komunikatow wewnatrz grupy
lub pomiedzy dwoma lub kilkoma grupami. Wtasnie na tym poziomie komunikowania mogty
si¢ uksztattowa¢ wzory 1 normy ludzkich interakcji, a w miar¢ rozwoju spotecznego pojawito
si¢ zjawisko kontaktow migdzygrupowych.

Komunikowanie instytucjonalne/organizacyjne. Tu komunikacja odbywa si¢ migdzy
ludzmi nalezagcymi do konkretnej organizacji, lub tez miedzy sformalizowanymi

organizacjami. W publikacji dotyczacej komunikacji 1 partycypacji spotecznej wymieniono

39

43/146



WSB-NLU
2014

€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52

natomiast rodzaje komunikacji spotecznej scisle odniesione do problematyki organizacji.

Wyroéznione rodzaje powigzane zostaly z sytuacjami, w ktérych znajdujg zastosowanie i1 sg

one nastepujace’”:

a

a

Komunikacja dotyczaca bezposredniej realizacji zadan organizacji — najczescie]
odbywa si¢ w formie roznego rodzaju spotkan roboczych, ktdrych biora udziat
pracownicy zaangazowani w realizacj¢ konkretnych zadan. Uczestnicy tych spotkan
biorg udziat w dyskusji 1 maja prawo do podejmowania decyzji.

Komunikacja zwigzana z funkcjonowaniem organizacji oraz jej przysztoscia —
komunikaty musza dociera¢ do wszystkich czlonkow organizacji, ktorzy zarazem
maja mozliwos¢ wyrazania swych opinii, ocen 1 pomysiéw. Forma tego typu
komunikacji moga by¢ spotkania wszystkich czlonkdéw/pracownikéw, jak réwniez
informacje zamieszczane w wewnetrznych publikacjach organizacji 1 ankiety
przeprowadzane wsrod pracownikow.

Komunikacja integrujaca — jak wskazuje sama nazwa, celem tego typu komunikacji
jest integracja pracownikdéw. Z jednej strony maja si¢ oni zintegrowac jako grupa, ale
z drugiej przyswoi¢ elementy kultury organizacyjnej firmy. Formami tej komunikacji
sa szkolenia pracownikow oraz imprezy integracyjne.

Komunikacja porzadkowa — ma za zadanie dostarczenie informacji o tematyce
administracyjnej, a wiec dotyczacych zmian organizacyjnych, personalnych,
adresowych itp. Najpopularniejszg formg jest tu przesytanie pism okélnikowych do
wszystkich dzialow organizacji oraz zamieszczanie komunikatéw na tablicach

ogloszen.

Komunikowanie masowe — jest procesem polegajagcym na emitowaniu komunikatow

od nadawcy medialnego do masowych odbiorcéw. Ma ono tzw. impersonalny charakter, co

W najprostszym ujgcie oznacza brak bezposredniego kontaktu z odbiorca, z uwagi na fakt, ze

jest to odbiorca uymowany w kategoriach masowych (a wigc liczny), a zarazem rozproszony

1 anonimowy. Aby w wigkszym stopniu odzwierciedli¢ istot¢ komunikowania masowego,

warto sprecyzowac kim de facto moze by¢ nadawca komunikatu oraz jakiego rodzaju kanaty

moga zosta¢ wykorzystane.

% Komunikacja i partycypacja spoleczna. Poradnik, red. J. Hausner, Matopolskiej Szkoty Administracji
Publicznej w Krakowie, Krakow 1999, s. 27.
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Komunikacja marketingowa. W ogdlnym ujeciu Jan W. Wiktor interpretuje
komunikacje marketingowa jako specyficzny dialog, odbywajacy si¢ miedzy organizacja a jej
otoczeniem, a wiec z obecnymi i potencjalnymi klientami i innymi grupami interesariuszy®.

Z kolei w Leksykonie marketingu prezentowane sa dwa ujecia tego zagadnienia.
W tradycyjnym, we¢zszym uj¢ciu komunikacja marketingowa interpretowana jest jako zespot
dzialan i $rodkow, za pomoca ktorych przedsigbiorstwo przekazuje rynkowi informacje
charakteryzujace produkt i/lub firmeg, ksztaltuje potrzeby nabywcéw, pobudza
1 ukierunkowuje popyt oraz zmniejsza jego elastycznos¢. Natomiast w znaczeniu szerszym,
poza promocja, komunikacja ta obejmuje rowniez badania marketingowe, dzieki ktéorym
przedsiebiorstwo pozyskuje informacje ptynace z rynku®’.

Jednak wobec prezentowanej poprzednio problematyki dotyczacej komunikacji
spotecznej nasuwa si¢ pytanie: jak w jej caloksztalcie usytuowac zagadnienie komunikacji
marketingowej ?

Wyjasnienie znajduje si¢ w charakterystyce jednego z dwoch wymiarow, w jakich
prezentowany jest model komunikacji marketingowe;.

Ot6z w wymiarze pierwszym ten typ komunikacji opisywany jest w kontekscie teorii
komunikowania spotecznego. Biorac pod uwage prezentowane juz poziomy komunikowania
spotecznego, komunikacja marketingowa identyfikowana jest na wszystkich wymienionych
poziomach, a ponadto pojawia si¢ tu jeszcze jedno, nowe pojecie — komunikacji
w hipermedialnym $rodowisku komputerowym®?.

Aby przedstawi¢ ogdlnie ujety proces komunikacji marketingowej mozna si¢ odwotaé
do zawartosci merytorycznej rysunku nr 9, poniewaz jego elementy sa tozsame. Nadawca
komunikatu jest przedsigbiorstwo, natomiast odbiorcg jego klient. W komunikacji
marketingowej przekaz moze mie¢ wieloznaczny charakter oraz przybierac specyficzng tres¢
1 forme, a klasycznym przykladem jego zakodowania jest slogan reklamowy. Do nadania
komunikatu moga by¢ wykorzystane wszelkie kanaly sensoryczne i medialne. Natomiast
sprzezenie zwrotne, czyli odpowiedz odbiorcy na przekaz moze si¢ odbywaé w roznych
horyzontach czasowych, co jest zalezne od poziomu komunikowania.

Komunikacja marketingowa ma swoje specyficzne cechy. Przede wszystkim jest ona

celowa dziatalno$cia przedsigbiorstwa, zmierzajaca do ksztalttowania potrzeb i stymulowania

80 J.W. Wiktor, Uwarunkowania komunikacji marketingowej w biznesie miedzynarodowym, ,,Zeszyty Naukowe
Kolegium Gospodarki Swiatowe Szkoty Gtéwnej Handlowe;j” 2008, t. 23, s. 132.

S J. Altkorn., T. Kramer (red.), Leksykon marketingu, PWE, Warszawa 1998, s.117.

62 Zagadnienie to zostanie zaprezentowane w sposob szczegdtowy w dalszej czesci rozdziatu.
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popytu, co odbywa si¢ poprzez transmitowanie informacji o przedsigbiorstwie 1 jego
produktach. Kolejna cecha to zakres komunikowania i w tym wzgledzie omawiane s3
specyficzne formy i narzedzia komunikacji z rynkiem, okreslane jako marketing mix.

Bioragc pod uwage kierunek przekazu, w komunikacji marketingowej oprocz
dwukierunkowego przeplywu informacji dopuszcza si¢ takze przeptyw jednokierunkowy.
Wynika to z zalozenia, ze nawet w przypadku jednokierunkowosci przekazu, jego odbiorca
nie pozostaje catkowicie bierny.

Inna specyficzna cecha komunikacji marketingowej wigze si¢ z jej silnymi
uwarunkowaniami ekonomicznymi. Poniewaz jest ona zwykle procesem kosztownym, jest
zarazem przedmiotem wnikliwej kalkulacji finansowej, ramach ktdérej dokonuje si¢
szczegotowych analiz skutecznosci i1 efektywnosci.

Cecha kolejna, to wspominana juz wielopoziomowo$¢ komunikacji marketingowe;.
Moze ona mie¢ miejsce nawet na najnizszym interpersonalnym poziomie, poniewaz sam
pomyst programu marketingowego jest juz przejawem tego typu komunikacji.

Ponizej zaprezentowane zostang natomiast graficzne przyklady komunikacji
marketingowej na wybranych poziomach. Zanim jednak prezentacja zostanie dokonana,
nalezy wyjasnié, istot¢ ich wykorzystania przez organizacje sieciowe, w tym zwlaszcza
w odniesieniu do funkcjonujacej w ich ramach komunikacji wewngtrznej. Mimo, ze w ramach
elementéw kolejnych modeli pojawia si¢ pojecie sprzedawcy, nabywcey czy grupy docelowe;,
istotne jest zwrocenie uwagi na fakt, ze pracownicy organizacji tworza jej otoczenie
wewnetrzne 1 s3 okreslani mianem klientow wewnetrznych. Komunikacja marketingowa
funkcjonuje zatem takze za posrednictwem komunikacji wewnetrznej i w takim ujeciu nalezy
ja postrzegac jako proces wymiany przekazéw miedzy kierownictwem a pracownikami.

Dlaczego jest to istotne z marketingowego punktu widzenia ? Poniewaz dialog podjety
wewnatrz organizacji jest wlasnie poczatkiem wszelkich innych proceséw ukierunkowanych

na klienta zewne;trznego“.

3 A. Zur, Otwarta komunikacja wewnetrzna — imperatyw wspélczesnych organizacji, w: ,,Organizacja
i Kierowanie” 2013, nr 3, s.178.
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Rys. 11. Model komunikacji marketingowej na poziomie interpersonalnym

SPRZEDAWCA
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Medium

Przekaz

NABYWCA

Zrodlo: D. Hoffman, T. Novak, Marketing in Hypermedia Computer-Mediated Environmets:

Conceptual Foundations, ,,Journal of Marketing 1996, Vol. 60, No 3, s. 52. [cyt. za:] J.W. Wiktor,
Teoretyczne podstawy systemu komunikacji marketingowej,
http://swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=719231 (odczyt: 03.08.2013).

Prezentowany model procesu interpersonalnej komunikacji marketingowej (,,jeden do
jednego”, ,.kilku do kilku”) ma charakter zblizony do kontaktu osobowego, a w jego ramach
moze zaistnie¢ bezposrednia interakcja, przy czym mozliwa jest takze komunikacja
z wykorzystaniem medidow. Wykorzystanie

sformulowanie przekazu dostosowanego do indywidualnego klienta, co w konsekwencji

omawianego modelu daje

umozliwia jego indywidualng obstuge zgodng z potrzebami i preferencjami.

Kolejny schemat stanowi natomiast odzwierciedlenie modelu komunikacji masowe;j.

Rys. 12. Model komunikacji marketingowej na poziomie masowym
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Zrédto: D. Hoffman, T. Novak, Marketing in Hypermedia Computer-Mediated Environmets:

Conceptual Foundations, ,,JJournal of Marketing 1996, Vol. 60, No 3, s. 52. [cyt. za:] J.W. Wiktor,
Teoretyczne podstawy systemu komunikacji marketingowej,
http://swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id numer=719231 (odczyt: 03.08.2013).
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Elementy procesu marketingowej komunikacji masowej wskazuja, ze jest to typ
komunikacji ,,jeden do wielu”, a zatem przedsi¢biorstwo kieruje swoj przekaz do szerokiej
publicznos$ci. Z uwagi na fakt, ze za posrednictwem wybranego medium, ten sam komunikat
otrzymuje bardzo wielu odbiorcow, sprzgzenie zwrotne jest tu niemozliwe, a wigc przekaz
jest jednokierunkowy. Inna cecha tego rodzaju komunikacji jest brak mozliwosci wywarcia
bezposredniego wptywu na odbiorcéw, z drugiej jednak strony nalezy powiedzie¢, ze wptyw
ten jest wywierany w sposdb posredni, o czym $wiadczy spora skuteczno$¢ kampanii
medialnych. Przedsigbiorstwo moze sterowac efektywnoscia komunikacji masowej z rynkiem
poprzez dokonywanie podziatow odbiorcow na okreslone segmenty, z réwnoczesnym
doborem odpowiedniego kanatu, czyli medium.

Obecnie w marketingowej komunikacji masowej obserwowany jest znaczacy przetom,
ktory zwigzany jest z upowszechnieniem Internetu. Jest to zupetnie nowa jakos¢ komunikacji,
a zarazem jej nowy model, okreslany mianem modelu komunikacji w hipermedialnym
srodowisku komputerowym, ktdrego ilustracja graficzna prezentowana jest ponize;j.

Rys. 13. Model komunikacji marketingowej w hipermedialnym $rodowisku komputerowym

SPRZEDAWCA
SPRZEDAWCA

v

Przekaz

SPRZEDAWCA
v
SPRZEDAWCA .| Przekaz .| Medium .|  Przekaz NABYWCA
A
NABYWCA

Przekaz

7y
NABYWCA
NABYWCA

Zrédto: D. Hoffman, T. Novak, Marketing in Hypermedia Computer-Mediated Environmets:
Conceptual Foundations, ,,Journal of Marketing 1996, Vol. 60, No 3, s. 52. [cyt. za:] J.W. Wiktor,
Teoretyczne podstawy systemu komunikacji marketingowej,
http://swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id numer=719231 (odczyt: 04.08.2013).
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Czym konkretnie jest hipermedialne srodowisko komputerowe ? W sposob najprostszy
mozna je zinterpretowaé jako $rodowisko taczace idee hipertekstu® z zawartoscia
o charakterze multimedialnym. Sie¢ internetowa i dziatajacy w jej ramach system World
Wide Web (www) umozliwia komunikacj¢ nowego typu. W jej zakresie uczestnicy procesu
komunikacyjnego moga korzysta¢ z hipermedialnych tresci, wchodzi¢ w tzw. interakcje¢
»techniczna” (maszynowq”) oraz interakcje o masowym lub indywidualnym charakterze.
Specyficzne cechy komunikacji marketingowej w  hipermedialnym  $rodowisku
komputerowym to jej globalny zasieg oraz mozliwos¢ zamiany rdl migdzy jej uczestnikami.
Istotne jest takze to, ze odbiorca moze sam poszukiwaé przydatnych dla siebie informacji,
dlatego tez przedsigbiorstwa wykorzystujace ten model mogg prezentowac swa oferte, ale nie
sa w stanie sprecyzowac klasycznej docelowej grupy odbiorcow. To odbiorca znajduje ofertg
na podstawie wilasnych potrzeb i decyzji i czyni to kiedy chce, nie podlegajac w zasadzie
wptywowi nadawcy.

W aspekcie tematyki niniejszej pracy, nie mozna réwniez poming¢ zagadnienia
komunikacji ujgtej w wymiarze mi¢dzynarodowym, co mozna analizowa¢ zardéwno
w odniesieniu do komunikacji spolecznej jak i1 umiejscawianej w jej ramach komunikacji
marketingowej. Korporacja jako organizacja o charakterze migdzynarodowym jest tu
niewatpliwie jednym z najlepszych przyktadéw wykorzystania tego rodzaju komunikacji.

W aspekcie komunikacji spotecznej dochodzi w takiej organizacji do spotkania nie
tylko ludzi réznych nacji, ale tez roznych kultur. Biorac natomiast pod uwage, ze korporacja
to organizacja biznesowa, dziatajagca na terenie wielu krajow, czy tez w ogole w skali
globalnej, oczywiste jest, ze musi istnie¢ proces komunikacji marketingowej z otoczeniem
o charakterze migdzynarodowym i wielokulturowym.

Komunikacja marketingowa w aspekcie miedzynarodowym podlega szeregowi

uwarunkowan, co obrazuje ponizszy schemat.

5 Hipertekst jest to rodzaj tekstu rozbitego na fragmenty, ktére na wiele sposobéw potaczone sa ze soba
odsytaczami.
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Rys. 14. Podstawowe uwarunkowania komunikacji marketingowej w wymiarze

miedzynarodowym

Rynek
krajowy

Organizacja '

Prawo . Kultura
Rynek zagraniczny
: I 4] i
| 4 |
i Komunikacja miedzykulturqwa E
i Komunikacja i
: marketingowa |
> 1
bomeeen N w $rodowisku IR ]
E miedzynarodowym E
e 1 s
h 4 \ 4 v v
Standaryzacja Adaptacja
promocji promociji

Zrédto: J.W. Wiktor, Uwarunkowania komunikacji marketingowej w biznesie migdzynarodowym,
»Zeszyty Naukowe Kolegium Gospodarki Swiatowe Szkoty Gtéwnej Handlowe;j” 2008, t. 23, s. 133.

W  wyniku przedstawionych uwarunkowan proces komunikacji marketingowe;j

w wymiarze mig¢dzynarodowym jest bardzo zlozony i zarazem nietatwy do realizacji.

Dowodzi tego wielos¢ jego elementdw.
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Rys. 15. Model komunikacji w marketingu miedzynarodowym
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Zrédlo: J.W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys problematyki,
PWE, Warszawa 2008, s. 282.

W migdzynarodowym wymiarze komunikacji marketingowej wyodrebnienie docelowe;j
grupy odbiorcoOw jest znacznie trudniejsze. Glownym problemem s3 tu zrdznicowane
zachowania konsumentéw wynikajace z odmiennych czynnikéw prawnych i ekonomicznych,
ale przede wszystkim z roznic kulturowych. Dlatego tez znacznie trudniej wyselekcjonowad
grupy odbiorcow i sformutowac przekaz w taki sposob, aby byt wlasciwie odebrany przez

wszystkich. Jak pisze J. W. Wiktor, przy odbiorze przekazu moze wystapi¢ tzw. zjawisko
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dysfunkcji komunikacji, polegajace na odmiennym odkodowaniu jego formy i tresci,
wynikajace wlasnie z réznic kulturowych, czy jezykowych®.

Podsumowujac podjeta w tej czesci pracy tematyke komunikacji spotecznej
1 komunikacji marketingowej nalezy po raz kolejny podkresli¢, ze komunikacja marketingowa
jako proces spoteczny miesci si¢ w obszarze szeroko pojetej komunikacji spotecznej
1 wykorzystuje zarazem na biezaco najnowsza wiedz¢ z teorii tej dziedziny, gléwnie do
realizacji celéw ekonomicznych. Dotyczy to nie tylko komunikacji zewngtrznej organizacji,
ale jak juz wspomniano takze komunikacji wewnetrznej, poniewaz tylko dobrze
poinformowany pracownik (posiadajacy zarazem mozliwos¢ wystania informacji zwrotnej)
staje sie cennym nadawca komunikatéw o firmie w otoczeniu zewnetrznym®.

Wraz z rozwojem cywilizacyjnym i1 upowszechnianiem si¢ kolejnych srodkéw przekazu
zmienialy si¢ formy i aspekty komunikowania spolecznego. Z czasem zagadnienie
komunikowania stato si¢ obiektem badan, w zwigzku z czym stworzono jego liczne teorie

1 modele, czego dotyczy kolejna czes$¢ tego rozdziatu.

2.3. Analiza wybranych modeli komunikacji

Nauka o komunikowaniu ma swoje zrédta w teoriach osiemnastowiecznego filozofa
1 ekonomisty Adama Smitha, ktéry zauwazat, ze kolektywny podzial pracy w zakladach
produkcyjnych nie jest mozliwy bez komunikowania si¢®’. W XIX wieku poglady na temat
komunikowania si¢ rowniez skupione byly wokdt zagadnien ekonomicznych, poniewaz
uwypuklano potrzeb¢ dobrej komunikacji w aspekcie budowy i rozwoju nowoczesnego
spoteczenstwa przemystowego.

Bioragc pod uwage opracowania wspolczesne, jednym z najstarszych, a zarazem
najczesciej prezentowanych w literaturze tematu modeli komunikacji jest model Harolda D.

Lasswella, ktéry komunikowanie interpretowat jako proces linearny. Do triady Arystotelesa

65 J.W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys problematyki, PWE,
Warszawa 2008, s. 284.

5 A. Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, wyd. ,,Difin”, Warszawa 2008, s. 62.
¢ Poruszajac jednak kwestie historyczne nie mozna pomingé faktu, ze zagadnienie porozumiewania si¢
rozpatrywano takze na gruncie filozofii starozytnej. Mozna bowiem stwierdzi¢, ze pierwszy model komunikacji
stworzyt Arystoteles postrzegal komunikacje jako ,kunsztowne przemawianie publiczne”, a w swoim dziele
,»Ars poetica” zaprezentowat tzw. triade komunikacyjnag: méweca — przedmiot mowy — sluchacz, uznajac
rownoczesnie, ze bez tej triady porozumiewanie si¢ nie jest mozliwe.
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dodat jeszcze dwa elementy — kanat i efekt. Model ten stworzony zostat w oparciu o pigé

fundamentalnych pytan i prezentowany jest na ponizszym schemacie.

Rys. 16. Model komunikowania si¢ H. D. Lasswella
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Zrédlo: J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw 1999, s.68.

Z prezentowanego schematu wynika, ze jest to model komunikacji jednokierunkowe;.
Wynika to stad, ze Lasswell zwracat szczegdlng uwage na ostatni element procesu
komunikacyjnego, a wigc nie zajmowal si¢ kwestiag konkretnej odpowiedzi odbiorcy, ale
wywarciem na niego takiego wplywu, aby zmienit swoje postawy i zachowania. Dlatego tez
model Lasswella okreslany jest mianem modelu perswazyjnego®.

Z poczatkiem lat 50-tych XX wieku powstat kolejny model komunikacji (ze stanowiska
psychologicznego), autorstwa Teodora M. Newcomba. Nowatorstwo tego modelu polegato na
tym, iz Newcomb zwrdcit uwage na wzajemne powigzania i zaleznosci uczestnikow procesu

komunikacji.

Rys. 17. Trojkatny model komunikacji T.M. Newcomba

v

A —nadawca, B —odbiorca, X - otoczenie spoleczne, ABX — system
Zrédlo: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wyd. Astrum, Wroctaw 2004, s. 80.

68 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw 1999, s. 68 i 69.
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W odroznieniu od modeli prezentowanych poprzednio, Newcomb nie przypisywal
uczestnikom procesu komunikacji $cisle okreslonych rdél. Z uwagi na potaczenia systemowe,
nadawca moze si¢ wiec stawac odbiorca, przy czym i jeden i drugi jest zalezny od otoczenia
spolecznego.

Istotny wktad w teori¢ komunikacji wnidst amerykanski badacz Wilbur Schramm. Przez
wiele lat prowadzil on badania nad procesem komunikacji, tworzac wilasny, kilkukrotnie
udoskonalany model. Podstawg jego rozwazan bylo przyjecie zalozenia, ze w celu osiagnigcia
porozumienia nadawce¢ i1 odbiorce powinna 13aczy¢ wspdlnota doswiadczen (shared
experience), polegajaca na operowaniu tymi samymi symbolami, podzielaniu zblizonych idei
1 postaw. Prezentowane poglady Schramm odnosit zarowno do komunikacji interpersonalne;j
jak 1 masowej, podwazajac zarazem stusznos¢ modeli komunikacji o charakterze linearnym

(a wigc m.in. zanegowal przedstawiany poprzednio model Shannona i Weavera).

Rys. 18. Model wspolnoty doswiadczen W. Schramma

Obszar
doswiadczenia

Obszar
doswiadczenia

kodujgcy

dekodujacsADRESAT

Zrédto: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Wyd. Astrum, Wroctaw 2004,
s. 81.

W. Schramm sporzadzit takze odrgbne modele dla komunikowania interpersonalnego
1 masowego. Ich wspolnym mianownikiem jest wtasnie wspolnota doswiadczen zarowno
jednostek jak i grup, oraz tworzenie sprz¢zenia zwrotnego, do ktérego wg Schramma jest
zdolna takze publiczno$é¢ masowa, wysytajaca komunikaty do mediow masowych®.

W latach 50-tych 1 60-tych ubiegtego stulecia stworzono takze wiele innych modeli
komunikacji. Mozna powiedzie¢, ze byl to okres prawdziwy boomu rozwoju tej dziedziny,
ktéra zainteresowani byli reprezentanci roznych dyscyplin naukowych. Wymieni¢ tu mozna

socjologiczny model Georga Gardnera, model selekcji Westleya i Macleana, uwzgledniajacy

% B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 82.
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kwesti¢ spolecznej potrzeby informacji, czy tez model socjologiczny J. Riley i M. Riley,
zwany powszechnie modelem Rileyow, w ktorym uwypuklono znaczenie grup pierwotnych
w procesie ksztaltowania postaw i zachowan, majacych znaczenie w zakresie komunikacji
z ogdlnie pojetym spoteczenstwem.

W poczatku lat 60-tych na gruncie teorii semiologicznych, ktérych obszarem
zainteresowan jest znak jako element systemu tworzacy kod jezykowy, rozwingta si¢ teoria
rosyjskiego jezykoznawcy Romana Jacobsona, w ramach ktorej zostal zaprezentowany model
komunikacji okreslany mianem modelu lingwistycznego.

Rys. 19. Model lingwistyczny Jacobsona
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Zrédlo: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Wyd. Astrum, Wroclaw 2004,
s. 98.

Czym szczegolnym wyrdznia si¢ prezentowany model ? Niewatpliwie wyodrebnieniem
szesciu podstawowych funkcji komunikatu jezykowego. Pierwsza z nich, funkcja emotywna
(czyli ekspresyjna) stanowi odzwierciedlenie stosunku nadawcy do obiektu stanowigcego
tre$¢ przekazu. Funkcja kolejna zwigzana jest z omawianym juz poprzednio kontekstem.
Funkcja poetycka dotyczy aspektow estetycznych lub technicznych komunikatu. Bardzo
istotna jest funkcja fatyczna, ktéra w ogdlnym ujeciu pozwala na stwierdzenie, czy kanat
komunikacji funkcjonuje prawidtowo, co odzwierciedla m.in. pobudzenie i utrzymanie uwagi
odbiorcy, laczy si¢ z nig zarazem funkcja metajezykowa, pozwalajaca okresli¢ poziom
zrozumienia komunikatu przez odbiorce. W obszarze samego odbiorcy znajduje si¢ funkcja

konatywna, dotyczaca stosunku odbiorcy do komunikatu i reakcji na komunikat™.

" B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., ss. 98 i 99.
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Z punktu widzenia zwrdcenia szczegdlnej uwagi na istotg kodowania 1 dekodowania

przekazu interesujacy jest model wioskiego filozofa i pisarza Umberto Eco, upowszechniony

w 1975 roku. W tym zakresie mozna nawigza¢ do elementow prezentowanych na rysunku

nr 9, z tym zastrzezeniem, ze autor modelu (okreslanego mianem modelu semiotycznego)

skupia si¢ zwlaszcza na momentach kodowania i dekodowania, uzywajac pojgcia

»subkodow”, a wiec kodow wspolnych dla nadawcy i odbiorcy, warunkujacych mozliwos¢

|
porozumienia Si1¢ .

Wraz z rozwojem mediow masowych pojawily si¢ modele uwzgledniajace te media

jako kanat przekazu. Rozwazano przy tym jaki wpltyw wywieraja one na kulturg. Francuski

filozof 1 psychiatra Abraham Moles uwazal np., ze przekaz medialny tworzy, czy tez

transformuja kulturg, ktora przyjmuje nieuporzadkowang posta¢ mozaiki, w ramach ktorej

. . L, . . . .. . .. )
przemieszczane sg rézne wartosci, a odbiorca je przyswaja i samodzielnie interpretuje’.

Rys. 20. Mozaikowy model komunikacji A. Molesa
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Zrodlo: T. Goban — Klas, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji
i Internetu, PWN, Warszawa 2009, s. 65.

Rola medidw podkreslana byla w wielu innych modelach komunikacji. W latach

70-tych XX wieku zauwazono juz symptomy uzaleznienia spoleczenstwa od mediow,

poniewaz przekazywane przez nie komunikaty zyskaly swoje miejsce w hierarchii potrzeb

odczuwanych przez cztonkow spoleczenstw wysokorozwinietych.

"I B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 99.

2 T. Goban — Klas, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia, telewizji i Internetu, PWN,
Warszawa 2009, s. 65.
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Efektem obserwacji tego zjawiska jest powstaly w 1976 roku model uzaleznienia,
autorstwa amerykafiskich socjologébw - Sandry Ball — Rokeach i Melvina Defleura’.
Wymienieni badacze doszli do wniosku, ze jednostki i cale spoteczenstwa odczuwaja
satysfakcje z zaspokojenia potrzeby informacji, przy czym informacja ta staje si¢ wregcz
niezb¢dna w sytuacjach zmian i konfliktéw, np. wojen, atakdéw terrorystycznych, klgsk
zywiolowych. W tym miejscu nasuwa si¢ takze wniosek, ze model uzaleznienia mozna takze
zaadaptowa¢ na grunt organizacji, poniewaz pracownicy rowniez odczuwaja potrzebeg
szybkiej informacji na temat konfliktow i kryzyséw w jej obrebie.

Szybki rozwoj nauki i techniki, a w tym szczegolnie pojawienie si¢ Internetu jako
medium o globalnym zasiggu stworzyto mozliwosci powstania nowych modeli komunikacji,
znajdujacych pelne zastosowanie w ogdlnie pojetej komunikacji spotecznej. Przyktad takiego

modelu zostanie zaprezentowany ponizej.

Rys. 21. Interakcyjny model komunikowania masowego

hﬂ.\- AL

e J ,__,.r"
. ! ¥ lJ
! _.' ." .l' f N
FRODED .h."lf ODBIORCA f__(,r-——"
r— —\ b ey |
" !

]'. J ERODEO
f { SPRZEZENIA

ODBIORCA N/ \zwmm\; EGO
L |
L |

g :/ /_ i _/ i _/_"__.,-r 0
Kan — e
dh‘-“** SPR zrr_?lm AL RO

——

Zrédto: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Wyd. Astrum, Wroctaw 2004,
s. 108.

Prezentowany model (tzw. trzeciej generacji) pochodzi z lat 90-tych XX wieku
1 odzwierciedla poglady wielu badaczy, w mysl ktérych komunikowanie masowe to proces
dynamiczny 1 przeptywowy, umozliwiajacy stala wymiang rél miedzy nadawca 1 odbiorca.

Dzigki funkcjonowaniu globalnej Sieci w ostatnich latach w teorii komunikacji pojawito
si¢ nowe pojecie, dynamicznie rozwijajace si¢ w praktyce. Mowic¢ tu nalezy o nowoczesnych
modelach komunikacji naukowej, ktére w wielkim uproszczeniu mozna opisa¢ za pomoca

trzech elementow:

™ B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 96.
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Dane naukowe — no$niki danych — forma transmisji czy dystrybucji
Najbardziej znane i juz znaczaco rozpowszechnione formy to: czasopisma elektroniczne,
repozytoria udostgpniajace, gromadzace i archiwizujace artykuty, monografie i inne teksty na
specjalnych platformach, oraz platformy e-leaningowe, ktore gromadza 1 udostepniajg kursy
1 wyklady do celéw edukacyjnych. Zaliczy¢ tu takze nalezy bazy danych surowych,
e-laboratoria oraz platformy otwartych konferencji naukowych’*.

Zaprezentowawszy wybrane modele komunikacji nalezy si¢ zastanowi¢, ktére z nich
w najwigkszym stopniu odnosza si¢ do zagadnien komunikacji w organizacji sieciowe;j.
Zdaniem autorki pracy szczegolng uwage nalezy zwrdci¢ na te modele, ktorych uwypuklona
jest kwestia dobrego zrozumienia komunikatu, a wigc nacisk kladziony jest na jego
zakodowanie i odkodowanie. W tym zakresie istotny jest model Romana Jacobsona oraz
Umberto Eco. Dobre zrozumienie komunikatu umozliwia zarazem wystanie adekwatnej do
niego informacji zwrotnej, a zatem prawdziwg wymian¢ w procesie komunikacji, na co
zwrocono uwage w model komunikacji T.M. Newcomba i. model wspdlnoty doswiadczen
W. Schramma. Podkresli¢ rowniez nalezy, ze komunikowanie w organizacji sieciowej ze
wzgledu na jej zltozong budowe moze przybiera¢ charakter komunikowania masowego
1 w zwigzku z tym powinna by¢ uwzgledniana interakcyjno$¢ komunikowania masowego
prezentowana na rysunku nr 16.

W odniesieniu do organizacji, skuteczne wzorowanie si¢ na jakimkolwiek
z przedstawionych modeli komunikacji nie jest jednak mozliwe bez odpowiednio
wykwalifikowanej kadry, zarzadzajacej procesem komunikacji. Tematyce tej poswigcona

zostanie ostatnia cze¢s$¢ niniejszego rozdziatu.

2.4. Potencjal kadrowy a uwarunkowania efektywnej komunikacji przedsiebiorstwa

Potencjal kadrowy przejawia si¢ w okreslonych cechach i kompetencjach zatrudnionych
pracownikow.

Podejmujac tematyke potencjatu kadrowego jako czynnika warunkujacego efektywna
komunikacje przedsigbiorstwa, zwrdci¢ nalezy uwage przede wszystkim na kadre

menedzerskg oraz jej kompetencje komunikacyjne, ktére w obecnych realiach traktowane sa

™ J. Hofmokl, B. Bednarek-Michalska, E. Rozkosz, Co fo sq modele komunikacji naukowej i jakie sq ich nowe
formy ? http://kursy.rajska.info/mod/book/view.php?id=67 (odczyt: 30.07.2013).
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jako jedna z kluczowych kompetencji juz nie tylko osoby zarzadzajacej kadrami, ale
wspotczesnego cztowieka w ogole.

Ten typ kompetencji bywa rozmaicie definiowany, ale warto przytoczy¢ jedna
z bardziej rozbudowanych definicji, w mysl ktérej kompetencje komunikacyjne to szeroko
rozumiana ,zdolnos¢ do komunikowania, ktora obejmuje o0gol wiedzy, umiejetnosci
i sprawnosci, okreslajqcych zakres mozliwosci porozumiewania si¢ cztowieka z jego
otoczeniem zarowno z pozycji nadawcy, jak i odbiorcy przekazow werbalnych
i niewerbalnych””.

Stanistaw Grabias kompetencje komunikacyjne interpretuje natomiast w kategoriach
sprawnosci 1 w ramach ogodlnie pojetej sprawnosci komunikacyjnej wymienia cztery
nastepujace sprawnosci szczegotowe’®:

» Jezykowa sprawnos$¢ sytuacyjna - polega na umiejetnosci doboru odpowiednich
srodkow jezykowych w obliczu okreslonych interakcji. Znaczenie ma w tym
wzgledzie temat 1 miejsce powstania komunikatu, a sprawny nadawca trafnie wybiera
jego sposdb przekazu (np. stosuje dialog, monolog, itp.);

» Jezykowa sprawno$¢ pragmatyczna — jest umiejetnoscia osiggniecia celu komunikatu.
Cel moze zosta¢ zrealizowany, gdy nadawca posiada umiejetno$¢ naklaniania
a zarazem podczas przekazywania komunikatu potrafi przekaza¢ takze emocje.

» Jezykowa sprawnos$¢ systemowa — to mozliwosci nadawcy w zakresie opanowania
systemu jezykowego w taki sposob, aby poprawnie i sensownie budowac;

» Jezykowa sprawno$¢ spoteczna - umozliwiajagca dobdr odpowiednich $rodkow
jezykowych do mozliwosci intelektualnych odbiorcy. Jest to sprawnos¢, ktora

u czlowieka ksztattuje si¢ najpdzniej.

Kompetencje komunikacyjne kadry zarzadzajacej z pewno$cia musza znaczaco
wykracza¢ poza ramy ogoélnych sprawnosci charakteryzujacych osoby, ktore nie petnia
funkcji  zarzadzajacych. Wynika to =z konieczno$ci pelnienia  okreslonych  rol
w organizacji. Szczegdlnie zwroci¢ tu nalezy uwage na role interpersonalng i informacyjnag.

Podkresli¢ rowniez nalezy, ze kompetencje komunikacyjne powinny obejmowac zarowno

komunikowanie si¢ z zewng¢trznym otoczeniem przedsigbiorstwa jak 1 z pracownikami,

" 'W. Strykowski, W. Skrzydlewski, Kompetencje medialne spoleczeristwa wiedzy, Wyd. ,,eMPi2”, Poznan 2004,
ss. 169 — 170.

76'S. Grabias, Jezyk w zachowaniach spolecznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej,
Lublin 2003, s. 317.
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stanowigcymi otoczenie wewngetrzne, ale w kontekscie tematyki niniejszej pracy szczegdlna
uwaga skupiona jest wlasnie na komunikowaniu wewnatrz organizacji.

W literaturze dotyczacej zarzadzaniu zasobami ludzkimi wymieniane sg kluczowe
umiejetnosci w kierowaniu pracownikami. J. A. Egli wyrdznia wsrdd nich umiejetnosé
otwartej komunikacji, ktéra zawsze musi by¢ dwukierunkowa, wiarygodna i oparta na
zaufaniu’’.

Biorac pod uwage wszystkie szczeble w hierarchii menedzerskiej® szczegdlna role
w zakresie komunikowania przypisuje si¢ menedzerom sredniego szczebla. Wynika to
z faktu, Ze s3 oni zardwno podwladnymi jak i przetozonymi. W przedstawianej poprzednio
definicji kompetencji komunikacyjnych obecne jest stwierdzenie, ze nalezy w ich zakresie
uwzgledni¢ umiej¢tnosci czlowieka jako odbiorcy informacji. Tak wiec efektywna
komunikacja, ktéra powinien si¢ wykaza¢ menedzer $redniego szczebla, musi polega¢ na
umiejetnym stuchaniu zaréwno przetozonych jak i podwiladnych. Daje ona podstawe do
przekazywania adekwatnych (czyli w jak najmniejszym stopniu znieksztatconych)
komunikatéw ,,w gbére” 1,,w dot” organizacji.

Obecnie coraz wigcej organizacji zatrudnia pracownikdw wtasnie pod katem kompetencji
komunikacyjnych i do wypelniania adekwatnych funkcji.

W duzych organizacjach, zwlaszcza tych o zasigegu globalnym tworzone s3 piony
zarzadzania zasobami ludzkimi”’, w ramach ktérych moga funkcjonowaé rozmaite
departamenty, dziaty lub zespoty.

W aspekcie tematyki dotyczacej komunikowania, Tadeusz Oleksyn wspomina
o przydatnosci departamentow komunikacji i1 zbiorowych stosunkdéw pracy. Wedlug
wymienionego autora, w strukturze takiego departamentu nalezy wyodrebnié zespdt ds.
komunikacji i zarzadzania wiedza®. Jednym z zadan takiego zespolu jest zaspokajanie
potrzeb w zakresie informacji zwigzanych z catoksztattem zagadnien zarzadzania zasobami

ludzkimi w organizacji. S3 to informacje bardzo istotne dla wszystkich pracownikéw,

TA. Egli, Kluczowe umiejetnosci w kierowaniu ludzmi, ,,Zarzadzanie na §wiecie” 1996, nr 6, s. 31.

"8 Hierarchie te tworza:

menedzerowie najwyzszego szczebla (top managers) — stanowiacy niewielka grupe kadry kierowniczej,
kontrolujaca organizacje;

menedzerowie Sredniego szczebla (middle managers) — osoby kierujace zespotami pracownikdw, ktore
koordynuja, nadzoruja i rozliczaja efekty pracy tych zespotow;

menedzerowie podstawowego szczebla (first — line managers) — menedzerowie pierwszej linii, bezposrednio
nadzorujacy dzialania pracownikéw wykonawczych. J. Bieda, Menedzer w perspektywie jutra, Slaska Wyzsza
Szkota Zarzadzania im. gen. Jerzego Zictka, Katowice 2004, s. 144.

" W brzmieniu anglojezycznym okreslane jako Human Resource (HR) lub Human Resource Management
(HRM).

8o, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 89.

56

60/146



WSB-NLU
2014

€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52

poniewaz dotycza polityki planowania zatrudnienia, programoéw rozwoju zawodowego
1 programOw ubezpieczeniowych, jak rdwniez ptac i Swiadczen socjalnych. Szczegolna rola
dla pracownikdéw takiego zespolu przypada w sytuacjach wspominanych juz zmian
1 kryzyséw. Musza oni wodwczas nie tylko przekazywa¢ komunikaty o planowanych
przeobrazeniach, ale przede wszystkim umie¢ w sposdb zrozumialy uzasadni¢ ich
koniecznos¢ i znaczenie dla przysztosci organizacji. T. Oleksyn uwaza, ze omawiany zespot
moze by¢ skuteczny 1 efektywny tylko wtedy, gdy znajda si¢ w nim autentyczni
profesjonalisci, i podkresla zarazem, ze jak dotad, w polskich realiach istnieja w tym
wzgledzie niedobory kadrowe®'.

Kontynuujac tematyke dzialalnosci pionu HR nalezy takze wspomnie¢ o specjalistach
biegltych w zakresie mediacji, negocjacji i rozwigzywania konfliktdéw. Tu juz konieczne sa
szczegolne kompetencje komunikacyjne. Pomijajac opanowanie sztuki komunikacji
werbalnej 1 niewerbalnej, wymagana jest znajomos¢ stylow negocjacji A wigc w zaleznosci
od sytuacji liczy si¢ umiej¢tnos¢ dostosowania si¢ do poziomu rozmoéwcy, wywarcia na nim
presji 1 dominacji ewentualnie okazanie poddania si¢ presji. Istotnym elementem tego
szczegdlnego procesu komunikacji jest opanowanie sztuki milczenia z roéwnoczesnym
wykazaniem zainteresowania, trafnego argumentowania oraz wczuwania si¢ w tok
rozumowania rozmdéwcy. Umiejetnosci negocjacyjne i mediacyjne sg przydatne nie tylko
w sytuacjach kryzyséw lub przeobrazen organizacji (znajdujacych przelozenie gléwnie
w odniesieniu do stosunkéw pracy), ale tez w przypadku konfliktow postrzeganych
w kontekscie kulturowym. Ma to zwigzek nie tylko z planowanymi zmianami kultury
organizacyjnej, ale takze z coraz czegsciej] wystepujacym zjawiskiem wielokulturowosci
organizacji. To wlasnie przedstawiciele pionu HR moga odegra¢ zasadnicza rolg w procesie
krzewienia pluralizmu 1 ksztaltowania poszanowania roznorodnosci w takim miejscu pracy,
jakim jest np. korporacja o zasiegu globalnym.

Oczywiscie bardzo istotng role w zakresie komunikacji zewngtrznej jak i wewnetrznej
pelniag takze menedzerowie dziatow public relations. Panuje poglad, ze zanim
przedsigbiorstwo zacznie ksztaltowaé swe stosunki spoteczne z zewnetrznym otoczeniem
powinno zadba¢ o prawidtowa, wewngtrzng polityke informacyjng. Kwestia wewnetrznego

PR zostanie rozwinig¢ta w dalszej czgsci pracy.

81T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., op. cit., s. 90.
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W rozdziale niniejszym przedstawiono podstawowe zagadnienia dotyczace procesu
komunikacji z zarysowaniem tej problematyki w aspekcie komunikacji na poziomie
organizacjl.

Tres¢  kolejnego rozdzialu w catosci poswigcony zostanie tematyce komunikacji
wewngtrznej przedsigbiorstwa, interpretowanej jako system rozpowszechniania i wymiany

informacji.

58

62/146



€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52
63/146

3. Komunikacja wewnetrzna jako system rozpowszechniania informacji

w przedsi¢biorstwie

3.1. Komunikacja wewnetrzna w korporacji — jej specyfika a realizacja celow

strategicznych korporacji

Wyjasniwszy podstawowe zagadnienia zwigzane z procesem komunikacji nalezy si¢
zastanowi¢ nad specyfika komunikacji wewngtrznej w takim typie przedsigbiorstwa jakim jest
korporacja. Przyjmuje si¢, ze jest ona procesem przekazywania informacji, odbywajacym sie
wewnatrz organizacji i miedzy wszystkimi jej cztonkami. Jest to zarazem proces, ktory
niezaleznie od typu organizacji, stanowi podstawe integracji jej poszczegdlnych elementow®?.

Marzena Stor uzywa terminu ,,.komunikacja wewnatrzorganizacyjna”, ktorg interpretuje
jako ,,komunikowanie si¢ jednostek organizacyjnych w ramach danej struktury organizacyjnej
oraz interakcje komunikacyjne zachodzqce miedzy czlonkami danej organizacji”™.

W komunikacji korporacyjnej czesto wyodrebnia si¢ dwa obszary. Pierwszy z nich
to ,.,komunikacja kierownicza” dotyczaca kontaktow menedzeréw i pracownikdéw, stanowigca
w ogolnym ujgciu proces przekazywania pracownikom informacji, instrukcji i polecen
zwiazanych z wykonywaniem okre$lonych zadan®™. Drugi obszar to korporacyjne systemy
informacji i komunikacji, ktore zwigzane sa z informowaniem wszystkich pracownikow
korporacji, bez wzgledu na ich funkcje i pelnione obowigzki®.

W kontekscie realizacji celow strategicznych korporacji, nasuwa si¢ przede wszystkim
ogllne stwierdzenie, ze komunikacja ta ma stuzyé zapoznawaniu pracownikow
z zamierzeniami 1 strategia firmy, sposobami jej realizacji oraz uzyskiwaniu przez
kierownictwo informacji zwrotne;j.

Samo poinformowanie pracownikow o celach strategicznych firmy to jeszcze nie
wszystko. Informacja powinna by¢ bowiem dostarczona w taki sposob, aby pracownicy

wykazali rzeczywiste zainteresowanie wytyczonymi celami, zidentyfikowali si¢ z nimi

%2 A. Szymanska, Public Relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej, Oficyna Wydawnicza
,L,unimex”, Wroclaw 2004, s. 266.

8 M. Stor, Komunikacja transkorporacyjna i jej gléwne determinanty [w:] A. Pocztowski (red.), Praca
i zarzqdzanie kapitalem ludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna ekonomiczna, Krakdéw 2005, s. 550.

% J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna. Przewodnik po teorii i praktyce, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 227.

% Tamze.
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1 w konsekwencji wykazali sumienno$¢ i1 odpowiedzialno$§¢ podczas realizacji zadan
wynikajacych z zakresu ich odpowiedzialnosci.

W rozdziale pierwszym niniejszej pracy nakreslono problematyke celow strategicznych
korporacji 1 nie ulega watpliwosci, ze jako organizacje biznesowe, korporacje sa skierowane
na maksymalizacj¢ zysku, uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej i ciagly rozwdj. Realizacja
gléwnych celow nie jest juz obecnie mozliwa bez wdrozenia strategicznego, transnarodowego
zarzadzania kadrami i w jego ramach odpowiedniej komunikacji wewngtrzne;.

Specyfika korporacji jako organizacji transnarodowej, z ktorg w bardzo istotny sposob
faczy si¢ zagadnienie komunikacji wewnetrzne] wynika m.in. z réznorodnosci spoleczne;,
charakterystycznej dla zatrudnionych tam kadr. Mowi¢ tu nalezy o zrdznicowaniu pod
wzgledem narodowosciowym, etnicznym, religijnym 1 kulturowym. Tak zréznicowani
pracownicy, to z jednej strony bezcenny kapitat dla firmy, ale z drugiej tez wielkie wyzwanie
w zakresie efektywnej komunikacji.

W odniesieniu do korporacji, M. Stor wymienia dwa typy komunikacji (w zakresie

ktorych rozpatrywana jest takze komunikacja wewnetrzna), laczac je zarazem z celami™:

o komunikacja migdzynarodowa, ktora ma charakter instytucjonalny, ukierunkowany na
osiaganie celow przedsiebiorstwa jako catosci;

0 komunikacja miedzykulturowa, o charakterze interpersonalnym, w ramach ktorej
zwraca si¢ uwagg¢ na wspominang juz réznorodnos¢ kulturowa oraz zaspokajanie

potrzeb pracownikow i umozliwienie realizacji ich celow indywidualnych.

Oba wymienione typy komunikacji sa komplementarne, poniewaz osigganie celow
przedsiebiorstwa moze zapewni¢ realizacj¢ celow indywidualnych, ale tez nalezy mowic
o sytuacji odwrotnej, a wiec takiej, gdy osiggajacy swe cele pracownicy, umozliwia realizacje
celow organizacyjnych.

W zwigzku z dwoma typami komunikacji korporacyjnej nalezy wprowadzad
uniwersalne standardy, pamigtajac o zrédznicowaniach kulturowych, gdy zachodzi zarazem
koniecznos¢ ich adaptacji do warunkéw lokalnych.

Realizacja celow strategicznych korporacji musi si¢ odbywaé na podstawie prawidtowo
1 szybko podejmowanych decyzji, co nie jest tatwe w odniesieniu do organizacji wielkich

1 rozbudowanych. Podstawowa kwestia w procesie decyzyjnym to szybkos$¢ uzyskania

8 M. Stor, Komunikacja transkorporacyjna i jej gléwne determinanty [w:] A. Pocztowski (red.), Praca
i zarzqdzanie kapitalem ludzkim w perspektywie europejskiej..., op. cit., s. 550.

60

64/146



WSB-NLU
2014

€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52

informacji oraz ich petnos¢ 1 wiarygodnos¢. Znaczenie maja informacje nie tylko pozyskane
z otoczenia zewnetrznego, ale takze i wewnetrznego. W przypadku korporacji, nie moéwimy
juz tylko o pozyskiwaniu informacji z innych dziatéw, ale z placowek réznych szczebli
funkcjonujacych w terenie, dlatego tez sprawny obieg materiatu informacyjnego przez
poszczegolne szczeble determinuje trafnos¢ decyzji podejmowanych takze na szczeblu
najwyzszym. Zlozona struktura oraz odlegto$ci pomiedzy oddziatami to zarazem kolejny
obok zréznicowania spotecznego element warunkujacy specyfike komunikacji wewnetrznej
w korporacji.

Kolejna bardzo wazna kwestia o znaczeniu strategicznym to rola komunikacji
wewnetrznej w efektywnym zarzadzaniu zmiang. Korporacje dziataja w bardzo dynamicznym
otoczeniu, ktére niejednokrotnie wymusza dokonywanie szybkich, wrecz gwattownych
zmian. Wiadomo, ze wszelkie planowane przeobrazenia wywoluja szereg negatywnych
emocji u pracownikdw, ktérzy zmiany zwykle kojarza z pogorszeniem swej sytuacji
zawodowej. Wiedzag bowiem, ze gldéwne decyzje o zmianach podejmowane s3
w odleglej centrali, przez osoby de facto im nieznane. W takiej sytuacji pracownik czuje si¢
jak anonimowy trybik w maszynie, calkowicie zalezny od decyzji ,,z gory”.

Zadaniem komunikacji wewnetrznej w obliczu planowanych i dokonywanych zmian
jest zapewnienie pelnej i wiarygodnej informacji o zmianach w taki sposob, aby bez
znieksztatcen dotarta ona do kazdego elementu  struktury organizacyjnej korporacji.
Dobrze poinformowany pracownik ma poczucie podmiotowosci, co przektada si¢ na jego
produktywnos¢ 1 identyfikowanie si¢ z firma, do ktorej wzrasta poziom zaufania. Jak pisze
L. Zbiegien — Maciag, ,,zaufanie wyzwala ludzi, nastepuje akceptacja wyzwan i postrzeganie
ich jako szans™’. Wedtug autorki, komunikacja wewnetrzna jest istotnym elementem tzw.
zaufania transakcyjnego 1 zaufania transformacyjnego 1 w zwigzku z nim wymaga dzielenia
si¢ sprawdzonymi i1 pewnymi informacjami, przekazywania ich w dobrej wierze, ale tez
przyznawanie si¢ do pomytek i mdéwienia prawdy mimo niepopularnosci wyznawanych
wartoéci®®. Kwestie te sa czesto utozsamiane z tzw. nowym przywodztwem i stylami
transakcyjnym i transformacyjnym przywodztwa.

Skuteczny przebieg komunikacji wewnetrzne] ma swoje uwarunkowania, ktdre nalezy
odnie$¢ Scisle do korporacji, z uwagi na zachodzace tam procesy wspominanej juz

komunikacji migdzykulturowej. W tym zakresie, efektywnos$¢ mozna uzyska¢, bioragc pod

87 L. Zbiegien — Maciag, Pracownik upodmiotowiony — partner spolecznie odpowiedzialny [w:] A. Pocztowski
(red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej..., op. cit., s. 125.
* Tamze, 132.
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uwage istnienie wynikajacych z wielokulturowosci  barier, ktore to bariery powinny
likwidowane.

L.M. Barna wymienia podstawowe bariery utrudniajace komunikacj¢ miedzykulturowa,
do ktorych naleza: etnocentryzm, stereotypy, niepewnos$¢, zaktadanie podobienstw zamiast
réznic, mylne, niewerbalne interpretacje oraz jezyk®’.

Jakkolwiek etnocentryzm, stereotypy i niepewno$¢ jako czynniki posiadajace swe
zrodto w kulturze moga niewatpliwie zakldcaé proces komunikacji, wigksza uwage zwrocic
nalezy na dwie ostatnie bariery, ktorych zrodto tkwi w praktyce komunikacyjne;.

Mylne interpretacje sygnalow niewerbalnych wigze si¢ z niewlasciwym zrozumieniem
zachowan spotecznych ujawnianych za pomoca gestow, jezyka ciala, wyrazu twarzy,
wyznaczania przestrzeni osobistej, stosowania dotyku oraz wykorzystania niewerbalnych
elementow mowy. W =zakresie wymienionych elementow mozna wymieni¢ szereg
zroznicowan miedzy przedstawicielami roznych kultur i nacji. Dobrym przyktadem, ktoéry
czgsto bywa przyczyna nieporozumien jest gestykulacja, poniewaz niektdre gesty w réznych
krajach maja niekiedy biegunowo odmienne znaczenie. Inny przyklad to milczenie, ktore np.
w kulturze zachodniej bywa w niektorych sytuacjach interpretowane jako brak
zainteresowania i inicjatywy, natomiast akceptowane jest w kulturze krajow azjatyckich.

Najczestszym zréddlem nieporozumien w $rodowisku wielokulturowym jest jednak
jezyk, co zwykle laczy si¢ z faktem niewystarczajacej jego znajomosci. Dotyczy to m.in.
niewlasciwego pojmowania znaczen sldw wynikajagcego z ich brzmienia oraz zapisu,
trudnosci z uchwyceniem wyrazen idiomatycznych®™. Innego rodzaju nieporozumienia
jezykowe moga by¢ zwiazane ze stosowaniem przez waskie grupy specjalistycznej
terminologii lub Zzargonu, co wymaga uzgodnienia znaczen terminéw spornych w taki sposob,

aby byly zrozumiale w szerszych kregach.

¥ L. M. Barna, Stumbling Blacks in Intercultural Communication [cyt za:] J. Mikutowski Pomorski,
Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie..., op. cit., s. 75.
% J. Mikutowski Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie..., op. cit., s. 75.
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3.2. Typy obiegu informacji w komunikacji wewnetrznej

3.2.1. Formalny i nieformalny obieg informacji; kanaly przekazu

W  kazdej organizacji funkcjonuja dwa typy obiegu informacji: formalny
1 nieformalny, przy czym ogolnie pojete komunikowanie wewnetrzne jest rezultatem
naktadania si¢ tych dwoch obiegow.

Komunikowanie formalne ma ustrukturyzowany charakter, co oznacza, ze zwykle jest
dokumentowane 1 rejestrowane 1 odbywa si¢ najczesciej poprzez wymiang pism
1 dokumentéw, poprzez konferencje, videokonferencje, narady, zebrania i spotkania.
Wymieni¢ nalezy takze tablice ogloszen, foldery, biuletyny. W obszarze komunikacji
formalnej umiejscawia si¢ rowniez procedury przyjecia do pracy, a wiec rozmowe
kwalifikacyjna z kandydatem oraz okres po przyjeciu do pracy, kiedy nowy pracownik
adaptuje si¢ w przedsi¢biorstwie.

Komunikacja nieformalna odbywa si¢ natomiast, najczescie] wsrdd pracownikdéw tego
samego szczebla. Przyjmuje typ swobodnych rozmoéw podczas przerw w pracy czy tez
podczas spotkan poza pracg. Za swoiste centrum komunikacji nieformalnej uwazane byty
niegdy$ palarnie, a obecnie, gdy coraz wigcej firm z nich rezygnuje, centrum takim staja si¢
pomieszczenia socjalne czy stoldwki, gdzie kraza firmowe plotki i opinie, bardzo czgsto
niezgodne z oficjalng polityka firmy.

Typy obiegu informacji w komunikacji wewnetrznej mozna analizowaé takze ze
wzgledu na hierarchi¢ w przedsigbiorstwie. W takim ujeciu nalezy mowi¢ o komunikacji
pionowej i poziomej. Komunikacja pionowa moze i powinna si¢ odbywa¢ dwutorowo,
a wigc ,,z gory do dotu” 1 ,,z dotu do gory”.

Komunikacja pionowa ,,w dol” pelni trzy podstawowe funkcje, do ktérych zaliczy¢
nalezy doradzanie, informowanie i nakazywanie, a zatem przekaz informacji, polecen oraz
decyzji wiazacych si¢ z wykonywaniem zadan’'.

Komunikacja ,,w gore” to z kolei przeplyw informacji od pracownikdéw, przez kolejne
szczeble hierarchii do naczelnego kierownictwa. Moga to by¢ zarowno informacje
o wykonanych zadaniach, osiagnig¢ciach pracownikow ale takze sygnalizujace problemy, czy

formutujace zapytania.

' M. Wéjcik, Zarzqdzanie przez komunikowanie sie ;w: Metody sprawnego zarzqdzania. Planowanie,
organizowanie, motywowanie, kontrola, red. M. Bieniok, Placet. Warszawa 2004, s. 221.
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Zaréwno komunikacja ,,w dot” jak i ,,w gore” stanowi istotne zadanie dla wewnetrznego
public relations, dlatego problematyka komunikacji pionowej w kontek$cie PR zostanie
jeszcze poruszona w dalszej czgsci tego rozdziatu.
Odnoszac si¢ natomiast do tematyki komunikacji poziomej — odbywa si¢ ona migdzy
pracownikami réznych dziatéw 1 ma na celu wymiang wiadomosci miedzy nimi. To od niej
w duzej mierze zalezy porozumienie przy wspolpracy i wykonywaniu zadan, ale oprécz tego
umozliwia nawigzywanie relacji kolezenskich, a zatem jest istotna takze w nieformalnym
obiegu informacji.
M. Wdjcik wspomina takze o tzw. komunikacji diagonalnej, czyli skosnej. W tym
przypadku proces komunikacji wystgpuje migedzy réznymi pracownikami w firmie bez
wzgledu na zalezno$ci hierarchiczne®. Opisane powyzej typy obiegu informacji pionowej
1 poziomej warto zaprezentowa¢ w formie graficznej, odzwierciedlajacej zarazem miejsce

menedzera sredniego szczebla w procesie komunikacji wewnetrzne;.

Rys. 22. Menedzer Sredniego szczebla w procesie komunikacji pionowej i poziomej

e St ,
Inni przetozeni w gore
Inni kierownicy oraz
pracownicy znajdujacy
si¢ na tym samym
poziomie w hierarchii KIEROWNIK L.
w poziomie
skosne Podwtadni i inni
(diagonalne) pracownicy na
nizszym szczeblu w dét
w hierarchii

Zrédio: M. Wojcik, Zarzgdzanie przez komunikowanie si¢ [w:] H. Bieniok (red.), Metody sprawnego
zarzqdzania. Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola, Placet. Warszawa 2004, s. 227.

Nalezy doda¢, ze intensywnos$¢ oraz forma przekazow w zakresie komunikacji

pionowej jest w istotny sposdb zwigzana ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa.

2 M. Wéjcik, Zarzqdzanie przez komunikowanie sie [w:] H. Bieniok (red.), Metody sprawnego zarzqdzania.
Planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola..., op. cit. 227.
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B. Dobek - Ostrowska przedstawia kilka takich modeli, prezentujac zarazem
charakterystyczne cechy odbywajacych si¢ tam proceséw komunikacji wewnetrznej. Sa one
nastepujace’:

- model biurokratyczny Webera (sztywny 1 zhierarchizowany) — kierunek
komunikacji pionowej gldwnie ,,w dol”. Przesylane komunikaty maja charakter polecen,
dominuje ich forma pisemna, przy coraz czg¢stszym obecnie wykorzystaniu sieci
komputerowych. Komunikacja w gore polega na sktadaniu sprawozdan.

- model stosunkow miedzyludzkich — komunikacja odbywa si¢ we wszystkich
kierunkach. Zachgcanie pracownikdéw do nieformalnego komunikowania si¢ zaréwno mig¢dzy
sobg, jak 1 kierownictwem.

- administracyjny model zachowania — przyktada si¢ duza wagg¢ do dwukierunkowego
przeplywu komunikatow, a wigc liczy si¢ jest takze informacja zwrotna od pracownikdéw,
ktora jest analizowana. Wykorzystywane sa rozne kanaly przekazu oraz dba si¢ o jego

sprawnos¢ i efektywnosc.

W przedsiebiorstwach wykorzystuje si¢ rozmaite, mniej lub bardziej rozbudowane
kanaly komunikowania, ktoére zarowno w odniesieniu do komunikacji formalnej jak
1 nieformalnej moga tworzy¢ rdzne rodzaje sieci porozumiewania si¢, odzwierciedlajace
zarazem okreslone sposoby wchodzenia pracownikow w relacje migdzy soba. Sieci takie
mozna dowolnie ksztaltowaé¢ i wiele organizacji projektuje je adekwatnie do wlasnych
potrzeb i zamierzen w sferze komunikacji wewnetrznej. Ich typ zalezny jest takze od
struktury organizacyjnej, rodzaju wykonywanych zadan oraz oczekiwan pracownikow.

W literaturze tematu prezentowane s3 rozmaite konfiguracje, stanowiace sieci
stosunkowo proste 1 bardziej skomplikowane, o ograniczonym lub nieograniczonym
charakterze. Ponizej zaprezentowane zostang sieci  najczesciej  funkcjonujace

w organizacjach™.

% B. Dobek -Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego..., op. cit., s. 116 — 120.
% B. Sobkowiak, Procesy komunikowania sie w organizacji [w:] B. Dobek — Ostrowska (red.), Wspélczesne
systemy komunikowania, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s. 34.
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Q 0 fancuch

W sieci typu tancuch niemozliwy jest kontakt migdzy wszystkimi uczestnikami procesu
komunikacji. Mimo, ze kazdy kontaktuje si¢ z jedng osobg, przeptyw informacji jest w miare

wyrownany.

siecY

O——

W sieci Y informacje przekazuja dwie osoby, jest to sie¢ o $rednim stopniu

scentralizowania.

@

o o

Sie¢ typu koto sterowe, jest konfiguracja odzwierciedlajaca najwyzszy stopien

koto sterowe

scentralizowania. W centrum znajduje si¢ jedna osoba, ktdéra jest zard6wno nadawcy, jak

1 odbiorcg informacji, sprawuje wiec nad nig catkowitg kontrole.

(0
Q ° okrag
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Dla sieci typu okrag charakterystyczny jest zamknigty obieg informacji, przy czym

osoby uczestniczace w krggu nie majg mozliwosci bezposredniego skomunikowania si¢.

kazdy z kazdym (gwiazda, pajgczyna)

Sie¢ umozliwiajaca komunikacj¢ ,.kazdy z kazdym” jest sieciag o najwyzszym stopniu
zdecentralizowania, a wi¢c kazdy z jej uczestnikOw moze swobodnie komunikowaé sig¢
Z innym.

Natomiast ponizej przedstawione przyklady dotyczy¢ beda sieci charakterystycznych

dla komunikacji nieformalnej, ktore okreslane sa takze mianem sieci poglosek™”.

Q 0 plotka (plotkarz)
@“Ea

Sie¢ typu plotka powstaje w sytuacji, gdy jedna osoba dysponuje jakas wiadomoscia

1 przekazuje ja innym.

i winorosl
i ﬂ

W sieci komunikacyjnej o charakterze kiSci winogron pogloski maja najwieksza
mozliwo$¢ rozprzestrzeniania, poniewaz nadawca przekazuje wiadomos¢ kilku osobom, ktdre

nastepnie powielaja jego zachowanie.

% P. Hartley, Komunikowanie sie w grupie. Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 32.
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W organizacjach plotki i pogloski powielane sg takze w postaci pojedynczej nitki,
co okreslane jest mianem ,,poczty pantoflowej”. Podkresli¢ nalezy, ze niezaleznie od tego za
pomocg jakiego rodzaju sieci plotki i pogloski sg rozprzestrzeniane, zwykle maja
destrukcyjne skutki. Zwtlaszcza pogloski dotyczace ewentualnych zmian w organizacji
poteguja wsrdd pracownikow poczucie leku 1 stres. Wplywa to na ich morale oraz
produktywno$¢, co w oczywisty sposob znajduje odbicie w realizacji celdw organizacji.

Jak twierdzi John Bradfield plotka w nieformalnym obiegu informacji jest na porzadku
dziennym w wielkich, rozbudowanych organizacjach, takich jak korporacje’. Ale
paradoksalnie, to wtasnie w korporacjach inwestowane s3a niekiedy wielkie S$rodki
w tworzenie systemOw komunikacji wewnetrznej. Jak wiec wyjasni¢ fakt ciagtego
funkcjonowania tego zjawiska ? Bradfield uwaza, ze pracownicy korporacji czgsto otrzymuja
informacj¢ niepelng, poniewaz zbyt wiele wiadomosci postrzeganych jest w korporacjach
jako szczegdlnie ,,delikatne”, a wigc nie przeznaczone dla szeregowych pracownikow.
Niechetnie ujawniane sa np. informacje dotyczace rezygnacji z pracy menedzeréw wysokiego
szczebla, sprzedazy zaleznych spotek, czy zmiany strategii. W sytuacji, gdy kierownictwo nie
chce ujawni¢ takich informacji lub opdznia wydanie oswiadczen na ich temat, a do
pracownikéw dotrze choéby skrawek wiadomosci, zaczynaja oni samodzielnie ja

interpretowac, w efekcie czego tworzy si¢ plotka.

3.2.2. Rola nowych technologii w komunikacji wewnetrznej korporacji

Nowoczesne technologie pelnig niezwykle istotng role w komunikacji wewngtrznej
korporacji. Ma to zwiazek z niejednokrotnie juz wspominang jej zlozonag strukturg
1 oddaleniem poszczegdlnych oddziatéw od centrali.

Rewolucja w caloksztalcie funkcjonowania organizacji zwigzana jest przede wszystkim
z rozwojem technologii komputerowych, ktére wypieraja technologie jeszcze do niedawna
czgsto stosowane $rodki komunikacji wewnetrznej, takie jak radiowezet czy telewizja
przemystowa.

W odniesieniu do zagadnienie komunikacji wewnetrznej niezwykle wazny jest Intranet,
pelnigcy funkcje lokalnego, firmowego Internetu. Intranet to sie¢ komputerowa, ale

ograniczajaca si¢ do komputerow w ramach organizacji. Podstawowa zaleta Intranetu jest to,

% J. Bradfield, Poczta pantoflowa ostabia proces komunikacji wewnetrznej,
http://www.proto.pl/artykuly/info?itemld=36699 (odczyt: 12.11.2013).
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1z taczy on cechy wielu narzedzi wykorzystywanych w komunikacji wewnetrznej 1 de facto
jest w stanie je zastagpi¢. Wewnetrzna sie¢ komputerowa moze pethic role telefonu, faxu,
biuletynu firmowego, ogloszenia, czy tez ogdlnie firmowego czasopisma.

Kolejna zaleta, to brak ograniczen dla cztonkdéw organizacji, bez wzgledu na ich
usytuowanie w poszczegolnych dzialach i odlegtos¢.

Inna korzys$¢, wynikajaca z ogolnych, przydatnych cech sieci komputerowych, to
mozliwos¢ natychmiastowego skorzystania z zasobdw, a wigc przyspieszenia obiegu
informacji. Aby wymienione zalety intranetu byty faktycznie wykorzystane, a wigc system
komunikacji wewngtrznej przy jego uzyciu byt sprawny, muszg by¢ jednak spetnione trzy
podstawowe warunki®’:

» przekazywanie informacji aktualnych, a wigc na biezaco (i modyfikowanie ich na

biezaco);

» przekazywanie informacji kompletnych;

» docieranie do wlasciwych adresatow.

Intranet byl popularng forma komunikacji wewnetrznej juz pod koniec XX wieku.
Korporacje wykorzystywaly go do nastepujacych celow’™:

» umozliwienie dostepu do podrgcznikow i procedur;

» przesytanie osobistych stron Web;

» umozliwienie dostegpu do danych dotyczacych produktéw oraz danych
marketingowych;
przesytanie wewnetrznych ofert pracy;
sprawdzanie oraz potwierdzanie dokumentow;
umozliwienie dostgpu do danych dotyczacych pracownikdw;

udostepnienie planow, kalendarzy, terminatorow;

YV V V V V

umozliwienie dostgpu do istniejacych baz danych.
W wielkich korporacjach czgste 1 osobiste odprawy kadry zarzadzajacej
poszczegdlnymi oddziatami odbywajace si¢ w centrali sg trudne do zorganizowania, a przede
wszystkim kosztowne. Problem ten bywa coraz czesciej rozwigzywany poprzez instalowanie
komputerowych  programéw  komunikacji video, umozliwiajacych organizowanie

videokonferencji.

" M. Remi, Intranet jako narzedzie komunikacji wewnetrznej przedsiebiorstwa, [w:] Z. Kedzior (red.),
Marketing — wspoiczesne obszary badania i zastosowania, Centrum Badan i Ekspertyz Akademii Ekonomiczne;j
im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2000, s. 135.

%P, Dyson, P. Coleman, L. Gilbert, Tworzenie Intranetu, Wyd. “Sybex”, Warszawa 1997, s. 35.
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Powszechne zastosowanie w komunikacji wewnetrznej przedsigbiorstwa, a zwlaszcza
korporacji maja rézne kanaty przekazu, ktore umozliwia Internet. Coraz bardziej popularng
forma jest tworzenie elektronicznych newsletterow, ktére rozsytane sa za posrednictwem
poczty elektronicznej. Wykorzystywane sa takze komunikatory internetowe, zapewniajace
mozliwo$¢ bezposredniej, dwustronnej komunikacji.

Niektore przedsigbiorstwa jako narzedzie komunikacji wewngtrznej wykorzystuja takze
portale spotecznosciowe, przy czym nie jest to jeszcze forma aprobowana przez wszystkich
zarzadzajacych organizacjami, poniewaz istnieje obawa, ze na forach tego typu pracownicy
ujawnig niepochlebne opinie na temat firmy.

Kolejne ulatwienia, jakie daja nowe technologie w zakresie komunikacji wewnetrznej to
oczywiscie telefony komodrkowe, w ktére coraz czgdciej firmy wyposazaja swoich
pracownikéw. Wyparty one juz catkowicie stosowane niegdys$ pagery oraz powoli zastepuja
telefonie¢ stacjonarng.

Na pytanie jaka role pelnia nowoczesne technologie w komunikacji wewngtrznej
przedsiebiorstwa nietrudno znalez¢ odpowiedz. Przede wszystkim usprawniaja komunikacje
1 zapewniajg jej szybkos¢. Wypierajac papierowe sposoby komunikacji, umozliwiaja znaczne
oszczednosci, co wigze si¢ roéwniez z zagadnieniem zachowan proekologicznych,

traktowanych w ostatnim czasie jako bardzo wazne.

3.3. Mocne i slabe strony komunikacji wewnetrznej przedsi¢biorstwa

3.3.1. Determinanty skutecznego przebiegu komunikacji wewnetrznej

Skuteczna komunikacja wewnetrzna w duzej mierze zalezy od przestrzegania pewnych
zasad na kazdym etapie procesu komunikacji. Karolina Dulnik wymienia cztery warunki,
ktére powinny zosta¢ spelnione, aby komunikacja w organizacji byta - jak to okresla autorka
- ,idealna”. Sa one nastepujace’”:

o naczelne kierownictwo powinno bra¢ czynny udzial w procesie komunikacji,
poniewaz zarzad odgradzajacy si¢ od wspdtpracownikéw murem milczenia jest obcym

tworem, nie budzacym zaufania 1 utrudniajagcym ksztalttowanie lojalnosci

pracownikow;

% K. Dulnik, Komunikacja w organizacji. Idealna komunikacja wewnetrzna,
http://hrstandard.pl/2013/08/06/idealna-komunikacja-wewnetrzna/ (odczyt: 04.08.2013).
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o komunikatywni i wiarygodni menedzerowie (zwlaszcza sredniego szczebla), poniewaz
jak wykazaty liczne badania, to oni, jako bezposredni przetozeni sg gtéwnym zrédtem
informacji o firmie;

a stworzenie dziatu, lub przynajmniej wytypowanie osoby odpowiedzialnej za
komunikacje. Rolg takiej osoby, nie jest zastepowanie menedzerow, ale udzielanie im
wsparcia m.in. poprzez udraznianie procesow komunikacji, pomoc przy modelowaniu
informacji, dostarczeniu odpowiednich srodkéw przekazu;

Q rozwinigcie 1 urozmaicenie sposobow uzyskiwania informacji zwrotnej od
pracownikow.

Wilasnie wspomnianej powyzej umiej¢tnosci przyjmowania informacji zwrotnej wielu
teoretykdw 1 praktykdw zarzadzania przypisuje szczegdlng rolg¢ w kreowaniu skutecznej
komunikacji w przedsigbiorstwie.

Poparciem tej tezy jest zestawienie elementéw aktywizujacych komunikacje w biznesie

prezentowane na ponizszym wykresie.

Wykres 2. Elementy aktywizujace komunikacj¢ w biznesie

@ stuchanie
m moéwienie

O pisanie

m czytanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, wyd.
Astrum, Wroctaw 1999, s. 65.

Z danych prezentowanych na wykresie wynika, Zze stuchanie jest niezwykle istotnym

elementem komunikacji.
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Menedzer powinien by¢ zatem bardzo dobrym stuchaczem, ktory wie, ze do

100,

efektywnego stuchania potrzeba ™ :

>

zainteresowaniu i motywacji opartej na przekonaniu, ze rozmowca (pracownik) moze
mie¢ co$ istotnego do powiedzenia;

cierpliwosci, pozwalajacej wystucha¢ nadawce przekazu do konca, niezaleznie od
tego, jak dluga jest jego wypowiedz;

obiektywizmu, umozliwiajacego oszacowanie wypowiedzi nadawcy pod katem jego
sposobu myslenia;

wnikliwo$ci, a wigc stuchania umozliwiajagcego uchwycenie sensu wypowiedzi
nadawcy;

doktadnos$ci, czyli umiejetnosci odréznienia  styszalnych przekazow od ich
interpretacji;

wrazliwosci zwigzanej z umiejetnoscia obserwacji 1 wychwytywania wszelkich
symptomow reakcji emocjonalnych, zaréwno o pozytywnym, jak i negatywnym
charakterze;

zyczliwosci polegajacej na umiejetnosci stworzenia przyjaznej atmosfery, sprzyjajacej

nieskr¢gpowanemu wypowiadaniu si¢ nadawcy przekazu.

W literaturze tematu opisywanych jest takze wiele innych uwarunkowan skutecznej

komunikacji wewngtrznej. B. Sobkowiak wymienia i charakteryzuje w tym zakresie siedem

gléwnych czynnikow, zwracajac szczegdlng uwage na istote komunikacji grupowej

. . . . . 101
W rozwigzywaniu problemdéw organizacyjnych = :

Przekonanie kierownictwa o skutecznosci grupowego rozwigzywania problemdw.
Chodzi tu m.in. o uswiadomienie zalet decyzji podejmowanych grupowo, ktérych
jakos¢, jako podejmowanych na zasadzie konsensusu jest wyzsza od decyzji
podejmowanych jednoosobowo.

Swiadome kreowanie $rodowiska, co wiaze sic z motywowaniem podwiladnych do
grupowego rozwigzywania problemoéw m.in. poprzez wyrazanie witasnych opinii

1 pomystow. Istotne w tym zakresie jest przekonanie pracownikow o celowosci

1% A Benedikt, Negocjacje i mediacje jako proces komunikacji, Materiaty dydaktyczne Luzyckiej Wyzszej
Szkoty Humanistycznej w Zarach, http://www.lwsh.pl/materialy.html, (odczyt: 04.08.2013).

101

B. Sobkowiak, Procesy komunikowania si¢ w organizacji [w:] B. Dobek — Ostrowska (red.), Wspotczesne

systemy komunikowania..., op. cit., s. 29 — 32,
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spotkania si¢, dokonanie wtasciwego wyboru miejsca spotkania, sieci komunikacyjnej
oraz metody podejmowania decyzji.
Przygotowanie terminowego planu dziatania dla grupy. Wychodzi si¢ zalozenia, ze
kazde grupowe spotkanie z pracownikami powinno by¢ poprzedzone doktadnym ich
poinformowaniem o celu i temacie spotkania.
Dostosowanie stylu przywodztwa do charakteru grupy, ale takze do konkretnych
sytuacji w taki sposob, aby ulatwial prace poprzez wyjasnianie watpliwosci, jasne
okreslenie celow oraz zadan.
Uswiadomienie 1 okreslenie przez przelozonych swych rol kierowniczych, w tym
zwlaszcza w odniesieniu do zagadnienia komunikacji wewngtrznej swej roli
informacyjnej oraz interpersonalne;.
Umiejetne wykorzystanie konfliktow. Zwraca si¢ tu uwage na fakt, ze konflikt moze
przynosi¢ nie tylko negatywne, ale takze pozytywne skutki. Gdy menedzer ma tego
swiadomos¢, potrafi sktoni¢ cztonkdw grupy do jasnego i precyzyjnego okreslenia tta
konfliktu oraz przedstawienia swoich stanowisk, wykorzystujac zarazem ich
pobudzenie emocjonalne nie do poglebiania konfliktu, lecz generowania oryginalnych
pomysiow.
Zastosowanie technik efektywnego interpersonalnego komunikowania si¢. W tym
zakresie menedzer moze i powinien wykorzystac:
o technike skutecznej argumentac;ji;
o technike respektowania hierarchii wartosci podwtadnych;
o technike¢ systematyzowania dyskusji;
o technike skutecznego stuchania;
o technike zdobywania sympatii (jej przydatnos¢ wynika z faktu, ze ludzie maja
wiekszos¢ sktonnos¢ do komunikowania si¢ z osobami lubianymi);
o technike odzwierciedlenia niewerbalnego, polegajaca upodobnieniu wiasnych
zachowan, do niektérych zachowan niewerbalnych cztonkow grupy;
o technike dopasowywania werbalnego, a wiec polegajaca na upodobnieniu
wlasnego jezyka, do jezyka podwtadnych;
o technike wykorzystania cytatdw i metafor (stosowanie cytatow jest przydatne
z uwagi na to, ze zwigkszaja waznos¢ wiarygodnos¢ wypowiedzi, natomiast
metafory moga stanowi¢ pewne wskazdwki przyswajane w  sposdb

podswiadomy.
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Analizujac literature tematu poruszajaca kwestie skutecznego przebiegu komunikacji
wewngtrznej, mozna dojs¢ do wniosku, ze jakkolwiek wiele zalezy od mozliwosci
zastosowania nowoczesnych technologii komunikacyjnych oraz innych uwarunkowan natury
organizacyjnej, tak naprawde priorytetem sa kompetencje komunikacyjne menedzerow.
Powyzej zostato juz w sposdb ogdlny zasygnalizowane, jakie umiej¢tnosci powinien posiadac
skutecznie komunikujacy si¢ menedzer, jednak w tym miejscu zagadnienie kompetencji
komunikacyjnych nalezy doprecyzowac i rozwinac.

Kompetencje komunikacyjne menedzera nalezy umiejscowi¢ w pojeciowo szerszym
obszarze, okreslanym jako kompetencje spoteczne, czyli ,,zdolnos¢, posiadanie niezbednych
umiejetnosci do tego, by wywrze¢ pozgdany wphw na innych ludzi w sytuacjach

102 . .. . .. ..
h”*. W zakresie kompetencji spotecznych na pierwszym miejscu wymieniane sg

spotecznyc
zwykle wlasnie kompetencje komunikacyjne, umozliwiajace sprawne zapewnienie przeptywu
1 wymiany informacji, co z kolei odbywa si¢ dzigki precyzyjnemu i1 zrozumialemu wyrazaniu
swoich opinii oraz uwaznemu stuchaniu innych.

Gdy jednak przyjrzymy si¢ kolejnym elementom kompetencji spotecznych, bardzo
wyraznie wida¢, ze rdwniez 1 one majg istotny zwiazek ze skuteczng komunikacja menedzera
z pracownikami. W niektérych publikacjach sa bowiem traktowane jako nierozlaczne
elementy kompetencji komunikacyjnych. Mowi¢ tu nalezy o umiej¢tnosciach nawigzywania
poprawnych relacji interpersonalnych, co jest mozliwe dzigki inicjowaniu kontaktow w taki
sposdb aby okaza¢ sympati¢, ch¢¢ do pomocy, a takze w razie koniecznosci zapewnic
dyskrecje. Kwestie kolejne, to umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw na drodze negocjacji,
umiejetnos¢  przyznawania si¢ do biedéw. Wymieni¢ rdwniez nalezy umiejetnosé
prezentowania postaw asertywnych, a wigc wyrazania wlasnych przekonan w sposdb pewny,
ale poparty konkretnymi argumentami'®.

Tak pojete kompetencje komunikacyjne moga menedzerowi pozwoli¢ na uniknigcie
btedow komunikacyjnych oraz utrzymanie standardow etycznych niezbg¢dnych w procesie

komunikacji, co bedzie przedmiotem rozwazan w kolejnych czesciach tego rozdziatu.

2 M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa 2002, s. 134.

1% B. Ciupifiska, Doskonalenie relacji miedzyludzkich wyzwaniem spoleczeristwa XXI wieku, [cyt za:] Z. Zioto,
T. Rachwat (red.), Przedsigbiorczos¢ a wspotczesne wyzwania cywilizacyjne, ,,Przedsiebiorczos¢ i Edukacja”
2005, nr 1, s. 1531 154.
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3.3.2. Podstawowe bledy komunikacyjne popelniane w przedsi¢biorstwach

Bledy komunikacyjne w przedsigbiorstwach to de facto brak podejmowania wszelkich
oddzialywah majacych na celu uzyskanie skutecznej i efektywnej komunikacji, opisanych
w poprzedniej czesci pracy.

Do bledéw o bardziej ogdlnym charakterze mozna zaliczy¢ nadmierne oszczgdnosci
w wydatkach na komunikacj¢ wewngtrzng lub bledy zdecydowanie rzadziej popeiniane
polegajace z kolei na wydatkach przesadnie duzych, nieadekwatnych do potrzeb, czy tez
swiadczacych o nieuzasadnionej rozrzutnosci.

W odniesieniu do komunikacji pionowej, bledy komunikacyjne moga by¢ zwigzane ze
strukturg organizacji. Gdy wystepuje sztywna i rozbudowana hierarchizacja wladzy, prawie
pewne jest, ze pojawiaja si¢ bariery w bezposrednich kontaktach pomiedzy poszczegdlnymi
szczeblami. Najczesciej jest to zaburzony kontakt, czy tez zupelny jego brak miedzy kadra
zarzadzajaca a szeregowymi pracownikami.

Cheryl Hamilton przedstawia wyniki badan, dokonanych w duzej, zhierarchizowane;j
firmie, w ktérej postanowiono =zanalizowaé sto spraw przekazanych od naczelnego
kierownictwa do szeregowych pracownikéw. Komunikaty przechodzily przez 5 szczebli
zarzadzania i na kazdym poziomie badano odsetek przyswojonych przez odbiorcéw tresci.

Wiyniki tego interesujacego badania przedstawiono na ponizszym schemacie.

Rys. 23. Odsetek informacji trafiajacy do odbiorcéw na kolejnych pieciu szczeblach
zarzadzania (od wyslania komunikatu)

Komunikat Odsetek odebranych
informacji

PrzygotowaT przez zarzad > 100 %
Odebrany przez wiceprezesa > 63 %
Odebrany przez dyrektora generalnego > 56 %
Odebrany przez dyrek%ora zakladu > 40 %
Odebrany przez brygadzistow > 30 %
Odebrany przez robotnikdéw > 20 %

Zrodlo: Ch. Hamilton, Skuteczna komunikacja w biznesie, PWN, Warszawa 2011, s. 34.
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Jak wida¢, na ostatnim szczeblu przygotowany przez zarzad komunikat ulegt
znaczacemu zubozeniu, a wigc stat si¢ zdecydowanie krotszy, niewatpliwie poprzez zgubienie
wielu szczegotow.

Nie jest to jednak jedyny defekt, jakiemu mdgl ulec komunikat podczas swej drogi na
poszczegdlnych poziomach. Wiadomo mianowicie, ze przekazy wedrujace w gore lub dot
hierarchii sluzbowej ulegaja takze znieksztalceniom. Po pierwsze dlatego, ze nastepuje
zjawisko wyostrzenia, a wiec niektore szczegoly zostaja podkreslone i nabieraja wickszego
znaczenia, a po drugie dochodzi do koloryzowania, czyli dodania nieistniejacych

r1.0.. 104
szczegotow' ™.

W  wielu organizacjach, w tym zwlaszcza zarzadzanych w sposob
autokratyczny, wystepuje takze zjawisko asymilacji komunikatu, réwniez powodujace jego
znieksztalcenie. Polega ono na tym, ze komunikat odbierany na kolejnych szczeblach zostaje
wyjasniany w taki sposob, aby byt zgodny z komunikatami wczesniejszymi i réwnoczesnie
zgodny z oczekiwaniami pracownikdw odnosnie przysztosci.

Kontynuujac tematyke btedéw popetlnianych w zakresie komunikacji pionowej ,,gora —
dot” nalezy wspomnie¢ takze o problemie nadmiernego wykorzystania pisemnej formy
przekazywanych komunikatéw. Wspomniany problem tkwi w tym, ze komunikaty pisemne s3
zwykle zbyt zwigzle i pozbawione wielu istotnych szczegoldw, co wynika z przekonania
nadawcow o wickszej wiedzy odbiorcdw niz wiedza rzeczywista.

Innym bledem dotyczacym komunikacji pionowej jest stwarzanie takiej atmosfery
W organizacji, ze pracownicy odczuwaja obawe lub brak zainteresowania w kwestii
przekazywania prawdziwych informacji zwrotnych dotyczacych probleméw w firmie. Wola
wowczas mowic, to co szefowie chca ustyszeé, lub nie wypowiadaja si¢ wcale.

Odwolujac si¢ do typologii kultury organizacyjnej, powyzej opisane btedy
komunikacyjne moga byC popelniane w organizacjach z duzym dystansem do wiladzy,
organizacji skostniatego kierowania, biurokratyczne;.

Bledy w komunikacji wewngtrznej bardzo czgsto wynikaja z niewystarczajacych
kompetencji komunikacyjnych menedzerdw i moga by¢ popeiniane na kazdym etapie procesu
komunikacji. Wiele z tych btedéw wynika z niewlasciwego wyboru kanalu komunikacji.
Wspomniano juz o nadmiernych tendencjach do formutowania zbyt lakonicznych

komunikatéw pisemnych, a wigc niewyczerpujacych i czesto niezrozumiatych.

104 ch, Hamilton, Skuteczna komunikacja w biznesie, PWN, Warszawa 2011, s. 34.
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W kategorii bledu w komunikowaniu mozna takze rozpatrywa¢ pewne zachowania
menedzerow (zwlaszcza Sredniego szczebla), ktore wynikajg z konfliktu interesow. Jozef
Penc wspomina w tym wzgledzie o tzw. blokadzie emocjonalnej komunikacji, polegajacej na
tym, ze menedzer z jednej strony chciatby utrzymac dobre relacje z podwladnymi, ale tez
pragnie mie¢ dobre stosunki z szefem, czego konsekwencja moze by¢ np. niepeiny lub nie
catkiem prawdziwy przekaz komunikatéw w gore i w dor'?.

Za btedne nalezy uzna¢ takze zbyt aktywne komunikowanie si¢. Dochodzi wowczas do
zalewu informacji, a adresaci zaczynajg je traktowac jako spam i ignorowac.

Z problematyka btedow komunikacyjnych taczy si¢ $cisle zagadnienie manipulacji
informacja, jednak z uwagi na swg specyfike, tematyka ta zostanie rozwini¢ta w kolejnym

podrozdziale, jako problem natury etyczne;.

3.4. Funkcje komunikacji wewnetrznej — jej standardy etyczne

3.4.1. PR jako element komunikacji wewnetrznej przedsi¢ebiorstwa

W literaturze funkcjonuje juz pod 1000 definicji pojgcia Public Relations [dalej: PR].
Zdaniem Barbary Rozwadowskiej PR jest ,funkcjq zarzqdzania komunikacjq miedzy
organizacjq a jej otoczeniem (zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym), ktora ma stuzy¢
wypetnieniu misji organizacji”l%.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na terminologie uzywana w literaturze
przedmiotowej, poniewaz oprocz pojecia komunikacja wewngtrzna, stosunkowo czgsto
mozna si¢ spotkaé z terminem ,,wewngtrzne public relations”. Czy sa to pojgcia tozsame ?

Odwolujac si¢ do prezentowanej poprzednio definicji komunikacji wewnetrznej oraz
funkcji spelnianych w ramach komunikacji pionowej w gor¢ i w dét mozna zauwazyc¢, ze
wymieniono tam nie tylko samo informowanie, ale réwniez doradzanie, wydawanie polecen
1 nakazow oraz oczekiwanie informacji zwrotnych w postaci sprawozdan z wykonanych
zadan — a wiec w takim aspekcie pojecie wewnetrznego PR jest pojeciem wezszym.

PR zawsze opiera si¢ na komunikacji dwustronnej, ktorej gtownym zadaniem jest

przekazanie informacji do otoczenia, w kontek$cie komunikacji wewngtrznej nalezy mowic

o komunikowaniu si¢ z pracownikami na wszystkich szczeblach hierarchii polegajacym na

105y, Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Placet, Warszawa 2001, s. 110.
1% B. Rozwadowska, Public Relations, Teoria, praktyka, perspektywy, Wyd. EMKA, Warszawa 2002, s. 37.
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informowaniu ich o sytuacji w przedsi¢biorstwie i rdwnoczesnym ksztattowaniu ich opinii,
postaw 1 zachowan. Gléwnym celem wewngtrznego PR jest wigc umozliwienie pracownikom
zrozumienia polityki firmy, wzbudzenie do niej zaufania i w efekcie wykreowanie
przywigzania i lojalnosci, co w konsekwencji zmierza do realizacji celow ekonomicznych
lub/i spotecznych. W ujeciu bardziej szczegdtowym cele wewngtrznego PR mozna
przedstawi¢ nastepujaco'’’:
o umozliwiane swobodnego przeptywu komunikatow, zmierzajagce do zwigkszenia
efektywnosci przedsiebiorstwa;
a przekazywanie informacji o strategii przedsigbiorstwa i planowanych dziataniach;
O zapobieganie nieporozumieniom wynikajacych z dezinformacji;
0 oddziatywania majace na celu zidentyfikowanie si¢ pracownikow z firma, nabycie
poczucia dumy z faktu przynaleznosci do grona jej pracownikdw;
o motywowanie do podejmowania okreslonych zadan oraz zwigkszenia wydajnosci
i efektywnosci czasu pracy;
o zwalczanie negatywnych nastawien pracownikdw wobec kierownictwa;
0 podejmowanie dzialan zmierzajacych do tego, aby pracownicy mieli pozytywne
nastawienie do zlecanych im zadan, wykonywanego zawodu oraz firmy;
o podejmowanie dziatan sprzyjajacych samorealizacji pracownikdw;
O oddziatywania zmierzajace do budowania poparcia pracownikow  wobec
wprowadzanych zmian;
o uswiadamianie pracownikom, ze maja istotny wplyw zarowno na sukcesy jak
1 porazki firmy;
o tworzenie wizerunku firmy dbajacej o pracownikow;
o podejmowanie dziatan w sytuacjach kryzysowych, majacych na celu zapobieganie
konfliktom wewngtrznym,;

O wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

W  kontekscie realizacji wymienionych celow nalezy mowi¢ o oddzialywaniach PR
odbywajacych si¢ w zakresie komunikacji pionowej ,w dol’, a zatem przekazywaniu
informacji od kierownictwa do szeregowych pracownikdw, oraz o komunikacji w ,,gore”,

a wiec od pracownikéw do kierownictwa.

7M. Rzemieniak, K. Kamifiska, Wewnetrzne public relations w sytuacjach kryzysowych, Politechnika
Lubelska. Lublin 2012, s. 13.
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W  zakresie komunikacji ,w doéf” stosowane s3 dwie podstawowe techniki,

odzwierciedlone na ponizszym schemacie wraz z wykorzystywanymi w ich ramach

instrumentami.

Rys. 24. Technika komunikacji w ,,do}”

Komunikacja w ,,do61”

/ \

Techniki przekazywania informacji Techniki integrujace i motywujace
pracownikom
Wydawnictwa firmowe: Uroczysta impreza okoliczno$ciowa,
biuletyn, podrgcznik pracownika, gazeta seminarium, warsztat, konferencja,
zakladowa, sprawozdanie, raport, ulotka, konkurs dla pracownikéw i ich rodzin,
informator, folder spotkanie integracyjne, piknik rodzinny,
klub pracowniczy, sktadanie zyczen
i gratulacji okoliczno$ciowych
Sieci komputerowe: promocyj na sprzedaz produktow dla
poczta elektroniczna, Intranet, pracownikéw

elektroniczne wydawnictwa firmowe

Zrédto: W. Budzynski, Wizerunek firmy: kreowanie, zarzadzanie, efekty, Wyd. POLTEX 2002, s. 127
—128.

Oddzialywania podejmowane w ramach wewnetrznego PR i komunikacji ,,w dot”
powinny by¢ przemyslane i zaplanowane (takze przy wspotpracy z dziatem personalnym).
Kazdy przekaz nalezy podda¢ uprzedniej analizie pod katem'%®:

O czy nadanie okreslonego komunikatu (komunikatow) ma sens;

a jakie jest zapotrzebowanie na informacjg;

o ktdérych srodkdw uzyé do przekazania informacji i w jakiej kolejnosci, (biorac przy
tym pod uwage konkretng sytuacje);

a jaki jest najlepszy czas przekazania informacji.

Komunikaty powinny by¢ opracowane na wysokim poziomie formalnym
1 merytorycznym, spetnia wiec swoja rolg, gdy zawarte w nich tresci bgedg zrozumiate,

dostosowane do odbiorcdw, a zarazem szczere i pozbawione znamion propagandy.

1% A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2001, s. 125,
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Mowiac o propagandzie, nasuwa si¢ problematyka dotyczaca standardéw etycznych
w odniesieniu do wewngtrznego PR w przedsigbiorstwie, ktore sg Scisle powiazane z jego
kulturg organizacyjng. Wykreowane zasady moralne, a wigc i okreslenie granic miedzy tym
co zakazane, a tym co dozwolone z pewnos$cig znajduja odniesienie do procesu komunikacji
1 znajduje si¢ w obszarze rozwazan teoretykow etyki biznesu. Niektore oddziatywania
podejmowane w ramach wewngtrznego PR wzbudzaja kontrowersje. Wynikaja one przede
wszystkim zatozenia, ze PR, jako metoda zarzadzania informacja musi zmierza¢ do
osiagniecia skutku w mysl tezy ,,cel uswieca srodki”.

Gdy w przedsiebiorstwie podejscie takie jest respektowane, w sferze komunikacji
wewngtrznej pojawia si¢ szereg zachowan, ktére nalezy postrzegac jako nieetyczne.

Jednym z nich jest wspominana juz manipulacja informacja. Manipulacja moze polegaé
na $wiadomym lekcewazeniu faktéw lub manipulowaniu obiektywnoscia. W ujeciu bardziej
szczegblowym moze to byC¢ zafalszowanie informacji, prezentacja tylko czesciowo
prawdziwych informacji, czy tez ich selekcjonowanie.

Gdy w firmie odbywa si¢ manipulacja informacja przekazywang pracownikom, mozna
uznaé, ze dochodzi do manipulacji samymi pracownikami. Doda¢ takze nalezy, ze z uwagi na
zaleznosci stuzbowe, w sytuacji pracownika obrona przed manipulacja jest niezwykle trudna,
z drugiej za$ strony manipulowac informacja moze sam pracownik, zwlaszcza, gdy musi
przekazaé niekorzystne wiadomosci na temat wynikdw wtasnej pracy.

W kategoriach etyki nalezy takze niekiedy rozpatrywac intencje organizowania imprez
firmowych (zwlaszcza wyjazddw integracyjnych). Gdy celem imprez jest rzeczywista
integracja pracownikéw, nalezy je uzna¢ za bardzo skuteczne narzedzie komunikacji
wewngtrznej. Natomiast kontrowersje pod wzglgdem etycznym moga si¢ pojawiaé sig¢
wowczas, gdy cel ten nie jest taki oczywisty. Imprezy integracyjne, podczas, ktérych
odbywaja si¢ rdzne Cwiczenia zespotowe, bywaja niekiedy wykorzystywane do
przeprowadzania sesji DC (ang.Development Center)'®. Nieetyczne postegpowanie polega
wowczas na tym, ze obserwacja pracownika odbywa si¢ bez jego zgody, przez co nie ma on
szans na uzyskanie informacji zwrotnej dotyczacej dokonanej oceny.

W odniesieniu do korporacji wymienia si¢ takze btedy, ktore stosunkowo czesto

popetniaja menedzerowie odpowiedzialni za wewnetrzny PR.

19 Sesje DC to techniki diagnostyczne, majace na celu obserwacje i ocene ludzkich zachowan w sytuacjach
zblizonych do realnych.
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Jednym z takich btedow jest zbyt natarczywe narzucanie wzorcéw z centrali, w sytuacji,
gdy znajduje si¢ ona w innym panstwie i zarazem odmiennym kregu kulturowym
i jezykowym. W polskich oddzialach miedzynarodowych korporacji jest to uwidocznione
m.in. sztucznym narzucaniem korporacyjnego slangu. Nadmiernie rozbudowany slang, ktéry
zawiera wiele obcojezycznych stow (mimo istnienia polskich odpowiednikéw) nie tylko
utrudnia komunikacje¢, ale czesto wzbudzaja niechgé pracownikow, ktérzy sa zmuszani do
jego uzywania. Kolejna kwestia to rozmaite wewnetrzne kodeksy powstajace w centrali
1 nieudolnie tlumaczone dla oddzialtow w innych krajach. W dokumentach takich
eksponowane sg sukcesy firmy, preferowane wartosci, ogromne zdolnosci zarzadu, co
w catoksztalcie ma ksztaltowaé u pracownikéw przekonanie, ze zatrudnieni sg w firmie
ekskluzywnej, godnej catkowitego oddania. Konsekwencje wpajania pracownikom
wyidealizowanego obrazu firmy bywaja raczej przeciwne do zamierzen, poniewaz zatoga
traktuje tresci zawarte w kodeksach jako twory sztuczne, nie przystajace do rzeczywistosci
1 w efekcie ich nie honoruje.

Metody 1 sposoby komunikacji ,,w gére” zaprezentowano na schemacie nr 25.

Rys. 25. Technika komunikacji ,,w gore”

Komunikacja ,,w gore”

AN

Metody poznawania problemow Sposoby komunikacji migdzy
pracownikoéw pracownikami a kadrg zarzadzajaca
Skrzynka zyczen i zazalen Spotkania bezposrednie
Ankieta pracownicza Konferencje i spotkania
Otwarte dni zarzadu Konsultacje i briefing
Specjalna linia telefoniczna Wizyty na stanowiskach pracy

Zrédto: W. Budzynski, Wizerunek firmy: kreowanie, zarzadzanie, efekty, Wyd. POLTEX 2002,
s. 122.
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Poniewaz PR oparte jest na komunikacji dwukierunkowej istotnym jego zadaniem jest
zapewnienie prawidlowej komunikacji ,,w goér¢”, a wiec od szeregowych pracownikow do
naczelnego kierownictwa. T. Goban — Klas wspomina takze o zapewnieniu wzajemnego
zrozumienia kierownictwa 1 zalogi, a przede wszystkim podkresla, ,,ze PR powinny by¢
sumieniem korporacji”''’. Co wymieniony badacz ma na mysli, formutujac te teze ? Ot6z
uwaza on, ze w zakresie komunikacji wewnetrznej w gestii PR powinny znajdowac si¢ nie
tylko elementarne dziatania dotyczace organizacji procesu komunikacyjnego, ale pewna
autonomia i1 swoboda pozwalajaca na bezpieczne sygnalizowanie kierownictwu problemow
w firmie a nawet kwestionowanie podejmowanych decyzji, co dotyczy takze niepokojow,
potrzeb i1 opinii pracownikow. Jest to szczegolnie istotne w sytuacjach, gdy instrumenty
komunikacji ,,w gdre” zobrazowane na rys. 2 okazuja si¢ mato efektywne, (gtéwnie z uwagi
na obawy pracownikéw przed konsekwencjami wyrazonych opinii) lub gdy kierownictwo
ignoruje sygnaty dochodzace z nizszych szczebli hierarchii.

Niech¢¢ do przyjmowania informacji zwrotnej, lub lekcewazenie zawartych tam
sygnaldw 1 sugestii moze by¢ dla firmy niematym zagrozeniem, poniewaz zle lub w niepetny
sposob poinformowani pracownicy mogg by¢ skilonni do prezentowania swych uwag na
zewnatrz. Liczne przyktady wskazuja, ze s3 oni w stanie przyczyni¢ si¢ do kryzysu

medialnego firmy i utraty jej dobrego wizerunku.

3.4.2. Zagadnienie komunikacji wewnetrznej w aspekcie systemu motywacyjnego firmy

Zagadnienie motywacji jest bardzo szerokie i znajduje odzwierciedlenie w licznych
teoriach psychologicznych. Staly si¢ one baza do wyjasniania mechanizméw powstawania
motywacji do pracy 1 w konsekwencji podejmowania dziatan, ktére okreslamy mianem
motywowania. Motywowanie, ktdre nalezy interpretowac jako ,proces sSwiadomego
i celowego oddzialywania na ludzi w procesie pracy przez kreowanie warunkow
umozliwiajgcych im zaspokajanie potrzeb jako efekt ich wkiadu w realizacje okreslonych

5111

celow organizacji jest obecnie uwazane za jeden z najwazniejszych czynnikow

determinujacych sukces w kierowaniu personelem, a zarazem sukces catej organizacji.

19T Goban — Klas, Public Relations czyli promocja reputacji. Pojecia, definicje, uwarunkowania, Business
Press, Warszawa 1997, s. 251 57.
"V A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 207.
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Majac na wzgledzie powyzsze uwarunkowania, przedsiebiorstwa tworza wlasne
systemy motywacyjne, stanowiace zbiory elementéw (warunkow i czynnikéw), majacych
zapewni¢ odpowiednio wysoki poziom motywacji zatrudnionego personelu''%.

Jaki zwiazek ma zagadnienie komunikacji wewnetrznej z elementami systemu
motywacyjnego ? Okazuje si¢, ze bardzo $cisty, poniewaz wiele z tych elementéw znajduje
catkowite odniesienie do procesu komunikacji. Oprocz takich elementéw srodowiska pracy
jak: lokalizacja firmy, jej sytuacja ekonomiczna, struktura organizacyjna, tres¢ i warunki
pracy, poziom techniczny czy wizerunek, w sktad systemu motywacyjnego wchodza srodki
przymusu (nakazy, zakazy, polecenia, zalecenia), srodki zachgty oraz s$rodki perswazji
(informowanie, doradzanie, przekonywanie, konsultowanie i krytykowanie)'">.

Biorac pod uwage zardéwno wymienione $rodki przymusu jak i perswazji ich rola
motywacyjna polega przede wszystkim na wysylaniu czytelnych sygnatéw dotyczacych
oczekiwan organizacji od pracownikdw.

Natomiast przechodzac do tematyki srodkéw zachety podkresli¢ nalezy, ze jakkolwiek
motywatory ptacowe, oraz motywatory pozaptacowe materialne wciaz maja duza site
motywacyjnego oddziatywania, to jednak coraz wigkszg role w systemie motywacyjnym
odgrywaja motywatory niematerialne, w tym takze zwiazane z procesem komunikacji. Mozna
tu wymieni¢ takie $rodki zachety jak celebrowanie osiggnie¢ pracownikdéw, wyrazanie
uznania ze strony przelozonych, wreczanie dyplomow uznania i listow pochwalnych''*.

Skuteczna komunikacja musi zaistnie¢, gdy stosowane sa motywatory o charakterze
negatywnym. Po pierwsze, przed ukaraniem pracownik powinien zosta¢ wysluchany (co
moze zmieni¢ wyobrazenie o popelnionym wykroczeniu), a po drugie, ukarany musi uzyskaé
informacj¢, za co konkretnie zostaje ukarany i dlaczego zastosowana zostata okreslona
sankcja. Pozwala to na zniwelowanie u pracownika poczucia skrzywdzenia i innych
negatywnych emocji, ktore maja niewatpliwy wpltyw na efektywnos$¢ pracy.

Efektywne motywowanie do pracy postrzegane w aspekcie komunikacji wewnetrznej
przybiera forme dialogu, co oznacza, ze niezbedny jest dwukierunkowy proces komunikacji.
Odbywa si¢ zatem dialog na temat funkcjonowania przedsigbiorstwa, co utwierdza
pracownikow, ze ich glos jest wazny.

Nalezy podkresli¢, ze zastosowanie jakiegokolwiek motywatora przynosi skutek, gdy

jest on zgodny z potrzebami pracownika, dlatego stosunkowo czgsto popelniane sa bledy

2 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 207.
3 Tamze, s. 207.
"4 7. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji..., op. cit., s. 301.
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polegajace na lekcewazeniu indywidualnych preferencji. Jako przykltad mozna wskazaé
wspominane juz imprezy/wyjazdy integracyjne. W wielu firmach do udzialu w nich sktaniana
jest cata zaloga, przez co pracownicy moga mie¢ odczucie sztampowego traktowania,
a ponadto czujg si¢ zmuszeni do dziatan, na ktore nie zawsze majg ochote.

Dlatego tez powinny by¢ podejmowane przedsigwzigcia majace na celu poznawanie
potrzeb motywacyjnych pracownikow.

Bardzo istotnym instrumentem uzyskiwania informacji zwrotnej od pracownikow sg
badania ich motywacji oraz satysfakcji, przeprowadzane zwykle przy wykorzystaniu techniki
ankiety, ktorej wyniki sg analizowane przez kierownictwo.

Jesli analiza wynikéw badan 1 wyciagniete z nich wnioski przektadaja si¢ na
podejmowanie konkretnych dziatan zmierzajacych do podniesienia poziomu satysfakcji
1 motywacji, dokonywanie badan ankietowych nalezy uzna¢ za bardzo skuteczny s$rodek
komunikacji wewnetrznej. Po pierwsze dlatego, ze umozliwia si¢ pracownikom wyrazenie
opinii, a po drugie, ze nabywaja oni przekonania iz ich opinie moga wptywaé na
ksztaltowanie organizacyjnej rzeczywistosci' .

W rozdziale niniejszym scharakteryzowano zagadnienie komunikacji wewngtrznej
przedsiebiorstwa ze szczegélnym odniesieniem tej tematyki do specyfiki funkcjonowania
korporacji oraz zagadnien dotyczacych etyki biznesu.

Rozdziat czwarty przedstawia strukture i funkcjonowanie firmy Provident S.A., bedzie
ona  stanowi¢ obszar badan, majacych na celu analiz¢ komunikacji wewngtrznej

w perspektywie realizowanych celéw biznesowych.

5 H. Czubasiewicz, B. Nogalski, Ocenianie motywacji pracownikéw i satysfakcji z pracy. Analiza przypadku,
[w:] A. Pocztowski (red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej..., op. cit., s. 511.
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4. Komunikacja wewne¢trzna — analiza uwarunkowan w korporacji

Provident Polska S.A.

4.1. Struktura organizacyjna korporacji Provident Polska S.A.

Provident Polska S.A. nalezy do migdzynarodowej grupy finansowej International
Personal Finance [dalej: IPF]. Korporacja jest notowana na Londynskiej Gietdzie Papieréw
Wartos$ciowych wsrdd 250 najwigkszych firm (indeks FTSE-250). Od marca 2013 roku IPF
jest obecny, w ramach notowan rdwnoleglych, na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie.

W sktad Grupy IPF, oprocz Polski, ktora stanowi najwigkszy rynek, wchodza Czechy
1 Stlowacja, Wegry, Rumunia oraz Meksyk. W 2013 roku zostaty otwarte dwa oddziaty:
w lipcu na Litwie, a we wrzesniu w Bulgarii ''®. Ponizszy rysunek w sposéb graficzny

przedstawia kraje wchodzace w sktad miedzynarodowej Grupy IPF.

Rys. 26. Sklad Grupy IPF

Provident na swiecie

. ‘s
1. Meksyk 2. Polska 3. Czechy i Stowacja 4. Wegry b
- . 2 @d 1997 roku (Czechy)

Od 2003-roku ©d 1997 roku T [53) ©da =001 roku
B 583 000 kientow 820 00D kiientow B 383 ooa kientsw B4 =c8 oo wientew
B8 1910 pracowninew B3 1950 pracownikow ESY oo pracownikew B2 710 pracownikew
3 esoo goiaacow wienta [ e000 doradcow kienta [ 4500 doradcaw kienta B3 2700 coradcow iienta
54 oddziaty T oddziatdw 36 oddziatow 18 addziatdw

5. Rumunia 6. Bulgaria 7. Litwa

Start dziatalnosci- W Start dziatalnosci

GH-2006 AU (£ iresien 2013 L5 tpioc 2013

Bl 250 coo iientow

E TOD pracownikow

g 3800 doradcow klienta

18 oddziatow dane na koniec 2012

Zrodlo: http://providentpolska.pl/o-nas/provident-na-swiecie (odczyt: 01.02.2014)

¢ http://providentpolska.pl/o-nas/provident-na-swiecie (odczyt: 01.02.2014)
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Provident Polska S.A. prowadzi dzialalnos¢ w Polsce od 1997 roku i jest liderem na
rynku pozyczek gotdwkowych. Bycie liderem wiaze si¢ ze znaczacym rozbudowaniem
struktury firmy w taki sposdb, aby na terenie catego kraju funkcjonowaty elementy tej
struktury umozliwiajace szybka i sprawna obstuge klienta. Ponizej prezentowana mapa

odzwierciedla zasigg i podzial terytorialny Polski wyodrebniony na podstawie oddziatywan

poszczegolnych elementdw struktury organizacyjnej firmy.

Rys. 27. Podzial strukturalny Provident Polska S.A. na obszarze Polski

» ol Tryt

Belehhtew W

R19 mw“ [ D6 | l'?5

® Zgureeiee Legirics &

Jelenia VARG

Gilra

Zrodlo: materiaty wewnetrzne Provident Polska S.A.

Struktura organizacyjna Provident Polska jest bardzo istotnym elementem realizacji
strategii catej organizacji. Jej wlasciwe dopasowanie zapewnia zarzadzanie na

poszczegdlnych szczeblach w sposdb najbardziej efektywnym, co jest kluczem do sukcesu
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firmy. Optymalny typ struktury organizacyjnej dla firmy Provident to struktura dywizjonalna,
a zatem zmodyfikowany typ struktury liniowo — sztabowej. Mechanizm jej funkcjonowania,

ktéry jest zarazem uszczegotowieniem elementdw zawartych na rysunku 28 zaprezentowano

na ponizszym schemacie.

Rys. 28. Struktura organizacyjna firmy Provident Polska S.A.
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Zarzad; Prezes zarzadu
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Zasobow Ludzkich, Struktura Litwy
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Podzial na rejony usytuowane Podzial na rejony usytuowane
w wiekszych miastach, w wiekszych miastach,
Iacznie 26 rejonow Yacznie 46 rejonow

Sekcie Sekcie
Doradcv Doradcv

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw wewnetrznych Provident Polska S.A.
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Jak uwidacznia powyzszy schemat, Polska jest obecnie podzielona na 8 dywiz;ji.

Strukture organizacyjna Provident Polska S.A. tworza piony i departamenty. Gtownym
pionem realizujacym strategi¢ firmy jest Pion Operacyjny. Pozostale sktadniki struktury
organizacyjnej prowadza dziatania wspierajace jego zadania 1 rozwdj biznesu. Naleza do nich:
Departament Corporate Affairs, Departament Obstugi Klienta, Pion Finansowy, Pion
Marketingu, Pion Prawny i Ladu Korporacyjnego, Pion Ryzyka Kredytowego, Pion Wsparcia
Biznesu, Pion Zasobow Ludzkich, Struktura Litwy.

Pionem Operacyjnym zarzadza Dyrektor Pionu Operacyjnego oraz dwoch
Dyrektorow Operacyjnych. Sa oni odpowiedzialni za Polsk¢ potudniowa 1 za Polske
potnocng.

Do gléwnych zadan Pionu Operacyjnego nalezy rozwdj firmy, czyli pozyskiwanie
nowych klientow, sprzedaz produktow oferowanych przez firme i obstuga posprzedazowa.
Pion Operacyjny jest najliczniejszym dziatem w Provident Polska S.A.

Osobami, ktore bezposrednio generuja zyski dla firmy sg Doradcy Klienta. To oni
kontaktuja si¢ z klientami, udzielajg pozyczek, odbieraja raty. Ich pracg wspieraja 1 zarazem
nadzoruja Kierownicy ds. Rozwoju (DM). Kazdy z nich ma pod swoja opieka od kilkunastu
Doradcow Klienta. Wprowadzaja ich w arkana pracy, wspieraja w celu osiagnigcia
wytyczonych celéw sprzedazowych, sa trenerami dla nowych osob. Ponadto dbaja o rozwdj
wlasnej sekcji poprzez rekrutacje, szkolenia i motywowanie Doradcéw Klienta, zarzadzaja
wynikami sprzedazy, maja rdwniez bezposredni kontakt z klientem.

Kierownicy ds. Rozwoju podlegaja Kierownikom Rejonu ds. Operacyjnych (AM).
Kazdy Kierownik Rejonu ds. Operacyjnych odpowiada za zespot kilku DM-6w, za ich
rekrutacje 1 szkolenie, wspieranie i motywowanie do osiggania wytyczonych celéw, rozwoj
1 zarzadzanie swoim rejonem, zapobieganie deficytom oraz szkolenie Doradcow Klienta..
Kierownicy Rejonu podlegaja Kierownikom Regionalnym ds. Operacyjnych ''7.

Kierownicy Regionalni ds. Operacyjnych (ROM) sa zaliczani do wyzszej kadry
kierowniczej. Odpowiadaja oni za tworzenie i realizacj¢ planow rozwoju regionu, w skiad
ktorego wchodzi kilka oddziatow 1 filii. Uczestnicza w tworzeniu nowych procedur
1 odpowiadaja za ich wdrozenie, zarzadzaja pracownikami Pionu Operacyjnego, wspieraja ich
w celu osiggnigcia wytyczonych targetow, odpowiadajg za podnoszenie wiedzy i1 kwalifikacji
pracownikow 1 Doradcéw Klienta, czuwaja nad przestrzeganiem przepisOw prawa oraz

wewngtrznych procedur spotki. Podlegaja oni Dyrektorom Okregowym ds. Operacyjnych

""" Materialy wewnetrzne Provident
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(DOD). Kazdy z Dyrektoréw Okregowych ds. Operacyjnych odpowiada za rozwoj swojej
dywizji. DOD-owie réwniez nalezg do wyzszej kadry kierowniczej, opracowuja wspdlnie
z zarzadem i realizuja strategi¢ rozwoju firmy na polskim rynku, kieruja pracag Kierownikow
Regionalnych, odpowiadaja za ich rozwdéj i zdobywanie wiedzy''® .

W sktad Pionu Operacyjnego wchodzi réwniez Departament Rozwoju Sprzedazy na
czele ktérego stoi Dyrektor Rozwoju Sprzedazy. Rola tego dzialu jest zapewnienie
dodatkowego wsparcia kierownikom operacyjnym w terenie, jak rdwniez reprezentowanie ich
interesOw we wspotpracy z dziatami w Biurze Glownym, co w nastepstwie umozliwi im
poprawe wynikow 1 realizacje celdw biznesowych zgodnych z oczekiwaniami.

W ramach Departamentu funkcjonujg nastgpujace zespoty:
- Biuro Wsparcia Doradcow Klienta

- Zespo6t ds. Marketingu Operacyjnego

- Zespot ds. Programow Motywacyjnych Sprzedazy

- Zespot Analitykéw Biznesowych .
4.2. Wartosci i standardy kultury organizacyjnej korporacji Provident Polska S.A.
Provident Polska S.A wypracowal indywidualny kod organizacyjny, a mianowicie
swoisty system wartosci, norm i nakazéw tworzacych kultur¢ organizacyjna.
Sztandarowymi wartosciami, ktdrymi kieruje si¢ organizacja sa sktadniki kultury

organizacyjnej zaprezentowane w Tabeli 2.

Tabela 2. Skladniki kultury organizacyjnej w Provident - wartosci

Wartos¢ Deklaracja Obszary stosowania wartosci
Przestrzeganie e Poszanowanie: uznanie i
podstawowych zasad postepowanie z
kultury osobistej, uwzglednieniem praw innych.
szanowanie opinii, czasu e Zachowanie podstawowych
Szacunek i pracy innych. To zasad kultury osobiste;.
traktowanie ludzi tak, jak e Poszanowanie pracy i czasu
sami chcielibySmy by¢ innych.
traktowani. e Uznanie: docenianie zastug,
osiagnie¢, wiedzy, wieku

WSB-NLU
2014

"8 Materialy wewnetrzne Provident
"% Materialy wewnetrzne Provident

89



WSB-NLU
2014

€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52

Odpowiedzialnos¢ za e Przemyslane 1 Swiadome

nasze dziatania i ich dzialania uwzgledniajace
skutki. To chyba interesy/potrzeby innych.
najwazniejsze w tym, co e Ponoszenie konsekwencji swoich
robimy. JesteSmy decyzji i dziatan.
odpowiedzialni za e Dawanie realnych zobowigzan.
zobowigzania, wyniki i e Dotrzymywanie stowa,

jakos¢ wobec klientow, zobowiazan

akcjonariuszy, partnerow
1 pracownikow.

Przejrzystos¢ we e Jasno okreslone zasady i procesy

wszystkim, co robimy - obowigzujace w ramach

w naszych warunkach organizacji.

umoéw z Klientami, ¢ Wyjasnianie powodoéw

wspotpracy pomiedzy podejmowanych decyz;ji.
Przejrzystosé dzialami, w codziennych e Otwarte formutowanie

zachowaniach. Bez problemdw.

zatajania istotnych e Podejmowanie dziatan majacych

faktow, niepotrzebnego na celu zapobieganie

kon?pl_llfowanla pracy powstawaniu tematow tabu,

sobie i innym. Bez a takze ich obalanie.

sztucznosci 1 udawania.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http:/providentpolska.pl/o-nas/wizja-wartosci (odczyt:
01.02.2014)

Wartosci okreslaja, co jest bardzo cenione w korporacji. Stuza do ustalania kryteriow
oceny zachowan i postaw cztonkéw korporacji oraz tworzenia klimatu organizacyjnego.
Stawiane oczekiwania zostaly zaprezentowane wszystkim pracownikom przez bezposrednich
przetozonych na spotkaniach biznesowych oraz sa upowszechniane w formie Katalogu
Kompetencji IPF w toku wewnetrznej kampanii informacyjnej. Ten rodzaj komunikacji
pionowej ,,z gory w dot” zawiera zarazem szczegdlowy zestaw oczekiwanych zachowan
w Provident. Zaprezentowany na rysunkach 29 i 30 schemat i Katalog Kompetencji IPF sa

elementami wewnetrznych materiatéw informacyjnych.
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Rys. 29. Postawy i zachowania wynikajace z przyjetych wartosci w Provident

Odpowiedzialnos¢

Nasza kultura

»d innych

dziataf

Zrédlo: materiaty wewnetrzne Provident

Rys. 30. Katalog kompetencji IPF

Strategia
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Katalog
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Zrodlo: materiaty wewnetrzne Provident
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Katalog Kompetencji zawiera 7 kompetencji, opisanych na czterech poziomach
zarzadzania:
m poziom 1 - samodzielnego pracownika,
m poziom 2 - pracownika odpowiedzialnego za zarzadzanie zespotem,
m poziom 3 - pracownika odpowiedzialnego za zarzadzanie kilkoma zespotami

(np. departamentem),

m poziom 4 - Prezesa/Cztonka Zarzadu — zaréwno na danym rynku, jak i w Centrali IPF.

Kazda kompetencja posiada definicj¢ oraz opisuje zachowania pozadane na danym

poziomie zarzadzania. Dzigki temu kazdy pracownik wie, jakich zachowan Spdtka oczekuje
na jego stanowisku oraz na stanowiskach z innych poziomoéw.
Nalezy tu zwrdci¢ uwagg, ze Katalog Kompetencji nie ogranicza przypisania poziomow
zachowan do stanowisk jedynie w powyzszy sposob. Jezeli dana kompetencja jest szczegdlnie
istotna dla pracownika zatrudnionego w danym obszarze biznesowym (np. Orientacja na
klienta w Pionie Marketingu), bezposredni przetozony pracownika, w porozumieniu
z Departamentem Szkolen i Rozwoju, moze zatwierdzi¢ wyzszy poziom zachowan dla tej
kompetencji jako wymagany dla danego stanowiska. Dzigki temu wymagania dotyczace
zachowan przejawianych przez pracownikow Provident Polska S.A. s3 bardziej dopasowane
do specyfiki ich codziennej pracy.

Kompetencje firmowe znajda odzwierciedlanie w tak kluczowych procesach
biznesowych, jak m.in.: rekrutacja i selekcja, ocena okresowa, planowanie szkolen i rozwoju.

Ich ogdlna charakterystyka zostata przedstawiona w tabeli 3.

Tabela 3. Firmowe kompetencje w Provident

Charakterystyka ogolna — oczekiwane zachowania
Firmowa kompetencja
pracownika

Kreatywne myslenie Poszukuje nowych mozliwosci 1 jest innowacyjny

Odwaga i konsekwencjaw | Ma odwagg postapi¢ we wlasciwy sposob 1 ponies¢

dzialaniu skalkulowane ryzyko.

Orientacja na wzrost Identyfikuje i skutecznie wykorzystuje mozliwosci wzrostu.
Orientacja na klienta Stawia klienta zawsze na pierwszym miejscu.

Orientacja na wyniki Bierze odpowiedzialnos¢ za sukces firmy.
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Inspirowanie i angazowanie | Jest zaangazowanym i zmotywowanym liderem promujacym
osigganie wysokich wynikdéw pracy.

Rozwija swojg wiedze¢ o FIRMIE oraz srodowisku, w ktérym

AT OGS A LG funkcjonuje, aby kreowac trwalg warto$¢ biznesowa
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materialtéw wewnetrznych Provident Polska

Kolejnym skfadnikiem kultury organizacyjnej Provident s3 normy, ktore
wpraktyczny sposob realizuja przyjete wartosci 1 s3 wyznacznikami standardow zachowan
w funkcjonowaniu korporacji. Zostaly one spisane w procedurach, regulaminach,
standardach, instrukcjach, a takze w polityce firmy. Dokumenty te sa ogolnodostepne dla
wszystkich pracownikéw w wersji papierowej, jak réwniez w wersji elektroniczne
w Intranecie, stworzonym na potrzeby wewnetrznej komunikacji.

Znak rozpoznawczy, ktérym jest logo firmy, sygnatura podpisow elektronicznych
w komunikacji mailowej, wzdr papieru firmowego, jak réwniez wyrdzniajacy si¢ jezyk
biznesowy korporacji, ktory zawiera duzo przyswojonych angielskich stow, to kolejne
elementy kultury organizacyjnej charakteryzowanej organizacji.

Dlaczego w Provident Polska S.A. uzywa si¢ angielskich okreslen? Jest to powiazane
z historig firmy. Dzigki ekspansji na inne kraje, Provident rozpoczat rowniez dziatalno$¢ na
terenie Polski i dotaczyl do miedzynarodowej Grupy IPF. Wyniki i dane z biezacej
dzialalnosci firmy sa wysytane do centrali w Anglii, gdzie po przetworzeniu przez
analitykow ukazuja si¢ w formie raportdow w jezyku angielskim. Stad tez pewne okreslenia,
skréty zostaty zaadaptowane w Polsce i juz od pierwszego dnia wdrazania nowych
pracownikéw przekazywane podczas szkolenia wstepnego. Jest to wygodne 1 praktyczne, aby
moc rozumied przyjety jezyk biznesowy.

W Provident Polska S.A. pracownicy funkcjonuja gtownie w poszczegolnych
zespotach, ktore wspdlnie realizuja wyznaczone im cele. Istotna jest zwlaszcza rola lidera -
osoby, ktéra przewodzi zespotowi w osigganiu targetdéw. Zbudowanie organizacji generujacej
wysokie wyniki wymaga od liderdw zrozumienia zaleznosci pomigdzy wszystkimi
kluczowymi elementami srodowiska biznesowego 1 umiejetnego wywazenia ich wktadu, aby
odnies¢ sukces biznesowy. Jaka postawa, zachowaniem i cechami powinien charakteryzowac

si¢ lider przedstawia rysunek 31.
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Rys. 31. Kultura organizacyjna — jasno okreslona rola lidera
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Wymienione w tym podrozdziale poszczegdlne elementy kultury organizacyjnej

charakteryzujace Provident Polska S.A. sa odpowiednio przemyslane i wdrozone w celu

uzyskania konkretnego efektu. Patrzac na strategic wzrostu, ktora jest konsekwentnie

realizowana, wartosci na ktérych firma buduje swoje normy, standardy, a takze wiodaca role

lidera zespotu i1 katalog firmowych kompetencji widaé, ze to wszystko sprzyja realizacji

kluczowych procesow biznesowych w organizacji. Elementy te sag odpowiednio zintegrowane,

aby jeden obszar wynikat

z drugiego 1 wplywal na kolejny. Stad wniosek, ze kultura

organizacyjna w Provident Polska S.A. integruje obszary jej dziatalnosci tworzac bardzo

wyjatkowa kulture organizacyjng. Zintegrowanie poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci

firmy przedstawia rysunek 32.
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Rys. 32. Kultura organizacyjna — zintegrowanie obszarow
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Zrédlo: materiaty wewnetrzne Provident Polska

Tak wiec, kultura organizacyjna spetnia w firmie Provident Polska S.A. bardzo wazne
funkcje. Naleza do nich:

v 'umozliwienie zrozumienia misji i strategii organizacji oraz identyfikacji podstawowego
celu organizacji przez uczestnikow,

v 'umozliwienie integracji uczestnikdw,

v'umozliwienie integracji wokot realizacji celéw firmy oraz zwigkszenie zaangazowania
pracownikow,

v'umozliwienie stosowania jednolitych sposobow pomiaru i kryteriéw oceny efektéw,

v'umozliwienie polepszenia sposobow dziatania i przeformulowania celow, jesli
potrzebna jest zmiana,

v oferowanie wspolnego jezyka i aparatu pojeciowego,

v'definiowanie granic grupy, kryteridw przyjecia 1 odrzucenia, umozliwienie
ksztattowania granic migdzy grupami,

v'wyznaczanie zasad wiladzy i kryteriow statusu, umozliwienie unikania konfliktow na tle
wladzy, negatywnych emocji, agresywnych dziatan,

v okreslenie sposobu uzyskania autorytetu,
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v okreSlenie jak i kiedy mozna krytykowaé¢ osoby sprawujace wiadze, ich decyzje

i propozycje '%°.

Przedstawione w tym podrozdziale informacje obrazujg jak zostaly przygotowane
1 zakorzenione elementy kultury organizacyjnej w Provident wsrdd pracownikow. Kolejny
podrozdzial bedzie zawierat charakterystyke narzedzi biznesowych stosowanych w firmie,

ktore stanowig wazne zrddta informacji w procesie komunikacji.

4.3. Analiza obiegu informacji w korporacji Provident Polska S.A.; zrédla informacji

na potrzeby kontroli systemu

Gtownym zrédiem informacji dla pracownikéw Provident Polska S.A. jest Intranet,

czyli wewngtrzna sie¢ komputerowa, z ktorej korzystaja  uzytkownicy komputerow
stuzbowych (stacjonarnych, laptopdw i tabletow).
Nowy portal intranetowy Provident powstal w listopadzie 2010 roku i poczatkowo byt
dostepny dla pracownikow Biura Gtownego. Nastgpnie poprzez wspotprace Dziatlu IT
z Dzialem Rozwoju Biznesu i Departamentu Zasobow Ludzkich byly prowadzone prace
zwigzane z dalszym rozwojem tego nowoczesnego narzedzia komunikacji. Jednoczesnie
prowadzono testy i przygotowania do wdrozenia go na komputerach uzytkowanych przez
pracownikow terenowych.

Intranet jest doskonata platforma komunikacji 1 informacji. Znajduje si¢ tam wiele
ciekawych 1 uzytecznych informacji i aktualnosci na temat firmy i nie tylko. Intranet daje
dostep do najswiezszych danych kontaktowych pracownikéw w Biurze Glownym
1 oddziatach poprzez zakladke Ksiazka telefoniczna: dane o pracownikach zaczytane sa
z systemu TETA oraz z baz Zespolu Telekomunikacji i Dzialu IT, co gwarantuje ich
aktualno$¢ i wiarygodnosc.

Witryna Dokumenty zarzadza bezposrednio Dzial Rozwoju Biznesu, ktéry czuwa nad
tym, aby zamieszczane tam polityki, procedury, regulaminy i formularze byty aktualne
1 spelnialy wszelkie wymagane standardy dokumentow firmowych. Dziat Personalny
przygotowuje slajdy ze strukturami organizacyjnymi oraz zamieszcza najswiezsze ogloszenia
rekrutacyjne lub materiaty zwigzane z ocena pracownicza w zakladce Kariera i rozwoj.

Dzial Marketingu dysponuje wilasng witryng dziatowa, na ktorej sa publikowane materiaty

120 Materialy wewnetrzne Provident
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reklamowe i dokumenty zwiazane z promocjami marketingowymi'*'. Rysunek 33 obrazuje

materiat opisujacy Intranet w Provident Polska.

Rys. 33. Intranet w Provident Polska S.A.
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Zrédlo: materiaty wewnetrzne Provident — Intranet

Intranet to narzedzie, ktore stale ewoluuje, ,,zyje” 1 rozwija si¢ wraz z dostrzezonymi
potrzebami jego uzytkownikéw. Kazdy pracownik ma mozliwo$¢ oceniania i komentowania
zamieszczanych aktualno$ci, przez co staje si¢ aktywnym uczestnikiem komunikacji
wewnatrz firmy. Kierownicy zarzadzajacy zespolami pracownikow maja tez dostgp do
specjalnych platform informacyjnych, ktore stuza do nadzorowania kluczowych proceséw

biznesowych w firmie'**. Prezentuje to ponizszy rysunek 34.

12! Materiaty wewnetrzne Provident
122 Materialy wewnetrzne Provident
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Rys. 34. Platformy informacyjne w Provident
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Zrodlo: materiat wewnetrzny Provident - Junos

Pracownicy maja w Provident do dyspozycji takze inne narz¢dzie stuzace do obiegu
informacji w korporacji. Jest nim poczta elektroniczna. Poprzez indywidualne konta
mailowe uzytkownikow rozsylane s3 wiadomosci centralne zawierajace informacje
ogolnodostegpne dla wszystkich pracownikow, jak réwniez te skierowane do konkretnych
odbiorcow. Ponizszy rysunek 35 przedstawia fragment jednego z folderdw skrzynki

odbiorczej osoby na stanowisku kierowniczym.

Rys. 35. Fragment folderu skrzynki odbiorczej

B4 0 god Temat

=l Data: Piatek
= §) Hecenia MI (POL) Premia Styczen 2014 - formatia procentowa
= il Zlecenia MI (POL) M1 Report 58] Reslizacia targetdw - tydz, 201405
= i) Zecenia ML (POL) (M1 Report 57] Met Gain Monitoring Report ROM 35 - wi 201406
|51 1) Heceria MT (POL) M1 Report 55] League Table for Arrears Contacts & Impact - Wk 201406
|24 [ Decenia MT (POL) [MI Report 4 1] NEW KT - wie 201408
|=4 i Zleceria MT (POL) [MI Report 431f Rapart Wik Tereny Wisjskee MTD
|4 1 Aeceria ML {(POL) [MI Report 2207 Raniingi typodnione | miesisczne Daily Figures
|l 1 deceria ML {POL) {MI Report 254 Lista pierwszydh brakdw i nowych zaleglosd - tydz, 201406
|3 1 Zecenia ML (POL) [MI Report 219) Raport Wiynikdw Daily Figures do poziomu sekcji
= @ Decenia ML {POL) [MI Report 219] Raport Wynikow Daily Figures do poziomu rejestru

Zrodlo: materiaty wewnetrzne Provident Polska — Microsoft Outlook
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Jak wida¢ osoba zajmujaca stanowisko kierownicze otrzymuje duzo réznych raportow,
zestawien, rankingow, informacji, ktére sa bardzo istotne w procesie zarzadzania. Specjalnie
utworzony Dziat Zlecenia MI przygotowuje je dla dzialan operacyjnych i sa one niezbgdne
dla podejmowania wlasciwych decyzji w celu realizacji strategii firmy. Dokumenty te
dostarczaja rowniez informacji zwrotnych o poziomie osiagni¢tych wynikéw w stosunku do
zatozonych oczekiwan, targetow. Nie bylo by to mozliwe gdyby nie fakt, ze Provident Polska
S.A. zakupit system ProClarity 31 marca 2005 roku. Licencje nabywat sukcesywnie i obecnie
ma ich 43. Wdrozony w korporacji system ProClarity zautomatyzowal generowanie
1 udostgpnianie firmowych danych uprawnionym do tego osobom. Moga one w latwy sposdb
przez przegladarke internetowa s$ledzi¢ na biezaco potrzebne informacje. Z raportow
ProClarity korzysta zarzad, zwlaszcza dyrektor dziatu sprzedazy, szefowie 8 dywizji, a takze
pracownicy dzialu controlingu oraz dzialu ryzyka kredytowego. Szereg operacyjnych
statystyk stuzy do obserwowania relacji biznesowych lub wptywu dziatan firmy na kluczowe
wyniki. Automatyzacja w generowaniu raportow jest bardzo przydatna np. w czasie
prowadzenia pilotazowych projektow w wybranych oddziatach firmy. Wprowadza si¢ w tych
oddziatach nowe rozwigzania organizacyjne i sprawdza, jaki to ma wplyw na wyniki, co
wigcej, porownuje si¢ je z wynikami oddziatu kontrolnego.

Mozna ustali¢ nastepujace korzysci z wdrozenia systemu ProClarity w Provident Polska :
e automatyzacja generowania standardowych raportow
e mozliwo$¢ monitorowania na biezaco, bez nadmiernego wkladu pracy, projektow

biznesowych i §ledzenia ich wynikow.

dostgp do gotowych raportow od razu po aktualizacji bazy danych

integracja z intranetem - mozliwos¢ przegladania raportow w firmowej sieci bez

koniecznosci wprowadzania przez uprawnione do tego osoby dodatkowych haset.

uporzadkowany zaséb analityczno-raportowy, ustrukturalizowany w postaci biblioteki

1 ksigzki raportow

wspdlna praca wielu uzytkownikow (jedni tworza raporty, inni z nich korzystaja)
z zapewnieniem dostgpu do raportdw zgodnie z uprawnieniami przydzielonymi przez

.. 123
administratora .

Wiadomosci mailowe, to nie tylko informacja o realizacji celdw, strategii lecz takze

pilnuja, aby centralne procesy w organizacji przebiegaly zgodnie z harmonogramem

'2 http://www.bonair.com.pl/upload/File/casey/ProClarity Provident.pdf (odczyt: 01.02.2014)
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1 terminowo. Dzial Komunikacji Wewnetrznej przygotowuje odpowiednio wczesniej
komunikacje centralng, aby kazdy mogl si¢ przygotowa¢ do wprowadzanych zmian
proceduralnych czy tez procesowych. Sa tez przekazywane biezace informacje dotyczace
spraw pracowniczych, jak na przyktad czas pracy w 2014 roku, czy tez catej organizacji, jak
Ogolnopolska Konferencja dla wszystkich pracownikéw. Na rysunku 36 widzimy fragment
poruszanych tematow w ramach korespondencji mailowej z dzialu Komunikacji

Wewnetrznej.

Rys. 36. Fragment korespondencji mailowej z dzialu Komunikacji Wewnetrznej

B god Temat
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= @ Kemunikacia Wewnstrzna (POL) Czas pracy w 2014 roku Working time in 2014
4 Komunikacia Wewinelrza (POL) Co rowrego w Providende - nowosd w Intranede - 24-30 stycrnia 2014+,
4 Komunikacia Wewnetrza (POL) Diomirik Kiodawski - Kierconik ds, Szkolen i Rorwois [ Domink Klodawski - Learning.. .
L @ Kemunikacja Wewnetrma (POL) Aktunlizacja wezons podpisu w wiadomosdach pocztowydh - prosmy o wprowadzen...
= ) Komunikacia Wewnetrana (POL) Imiany v strukiurze Departamentu Rozwoju Sprredazy [ Changes to the struchur, .,

Zrédlo: materiaty wewnetrzne Provident — Microsoft Outlook

Oprdcz wysoko wyspecjalizowanych narzedzi komunikacji wewnetrznej nie zapomina
si¢ o tradycyjnych formach, ktérych efektywnos$¢ jest rowniez istotna. Indywidualna
informacja zwrotna od przelozonego na temat osiaganych wynikow, czy tez rozwoju
osobistego jest podstawa do dalszej pracy w omawianych obszarach. W sytuacjach, gdy nie
mozna zastosowa¢ indywidualnej rozmowy twarza w twarz, wykorzystuje si¢ rowniez
zdobycze technologiczne takie jak telefon do rozmow telefonicznych, czy telekonferencji.
Ostatnio Provident Polska S.A. poszedt o krok dalej. Wykorzystujac zainstalowany sprzet
Vidyo/Netia, ktory stluzy do taczenia si¢ poprzez wideokonferencje z biurami Grupy IPF
w Anglii, na Litwie, czy w Meksyku, organizacja osiagneta kolejny poziom rozwoju
w komunikacji. Specjalnie przygotowane pomieszczenie do wideokonferencji przedstawia

rysunek 37.
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Rys. 37. Pomieszczenie do wideokonferencji
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|

Zrédlo: materiaty wewnetrzne Provident - Intranet

Chcac zaktywizowaé pracownikdw roznych dziatow do wspolnej pracy zespotowe;,
organizowane s3 ciekawe konkursy, ktédrych nagrodami sg spotkania integracyjno —
biznesowe. W trakcie tych spotkan, ktore majg charakter wyjazdowy i odbywaja si¢ poza
naturalnym $rodowiskiem pracy, dochodzi do wymiany informacji, wiedzy ukrytej. Jest to
wazny aspekt tego przedsiewzigcia, gdyz takie projekty czesto przynosza wyzsze od
oczekiwanych efekty poprawy wspotpracy miedzy dziatami.

Raz w roku organizowane sa Konferencje Roczne dla wszystkich pracownikow
1 Doradcéw Klienta potaczone ze spotkaniem integracyjnym. Sa one nastawione na
przekazanie informacji podsumowujacych osiagnigcia minionego roku, a takze
zaprezentowanie zmian, priorytetdw i1 celow biznesowych na rok biezacych.

Kazdy z uczestnikéw konferencji ma mozliwos¢ otrzymania informacji zwrotnej na temat
osiggnie¢ poszczegolnych zespotow w realizacji strategii firmy.

Mniej oczekiwang przez pracownikéw forma komunikacji informacji biznesowej jest

raport pokazujacy stabe ogniwa na poszczegélnych szczeblach struktury organizacyjne;j.
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Po wskazaniu osob, ktorych wyniki odbiegaja od oczekiwanych, organizowane sa spotkania,
ktorych celem jest zdiagnozowanie przyczyn slabych osiggnie¢, a w konsekwencji
przygotowanie planu poprawy poszczegdlnych parametréw. Nosza one nazwe Spotkania
Madrych Gtow. W spotkaniu oprocz pracownika u ktérego jest wskazanie do rozmowy na
temat wynikéw operacyjnych uczestniczy jego bezposredni przetozony, pracownik HR,
kierownik wyzszego szczebla. Czas na poprawe wskazanych parametrow jest ujety w planie
dla gléwnego bohatera, a po jego zakonczeniu nastepuje ocena jego wykonania pod
wzgledem ilosciowym 1 jakosciowym. Jest to moment, kiedy pracownik otrzymuje ocene,

informacje zwrotng dzieki ktorej moze dalej pracowac¢ nad swoim rozwojem.

Swoista formg dialogu spotecznego pracownikow w Provident Polska S.A.

reprezentuje Forum Pracownika, co zostalo zaprezentowane na ponizszym rysunku 38.

Rys. 38. Forum Pracownika
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Zrédlo: materiaty wewnetrzne Provident Polska

Polska jest podzielona na cztery Regiony Forum Pracownika. Na ich czele stoja
Koordynatorzy Regionalni. Reprezentuja oni wszystkich pracownikow. Spotkania odbywaja
sic¢ na dwodch szczeblach: Regionalnym i Centralnum. Na spotkaniach Regionalnych
Forumowicze zajmujg si¢ gldwnie problemami lokalnymi, w tym rowniez tymi, ktore dotycza
pojedynczych pracownikow. Spotkania Centralne nastawione sg na rozwigzania systemowe,

ktére wpisuja si¢ w strategie¢ korporacji i1 dotycza wszystkich pracownikdw. Poprzez
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przekazywanie merytorycznych opinii, Forum Pracownika ma realny wptyw na zachodzace
w firmie zmiany.
W trakcie spotkan Regionalnych i Centralnych uczestnicy dialogu spotecznego przekazuja
pozytywna 1 negatywng informacj¢. Rolg Koordynatoréw Regionalnych po spotkaniach jest
sprawna komunikacja, zawierajaca jakosciowa informacj¢ zwrotng z tematow poruszanych na
spotkaniach Forumowiczow.

Firma Provident Polska S.A. dba o to, aby pracownicy byli na biezaco
z najwazniejszymi informacjami z zycia organizacji i poszczegdlnych funkcji biznesowych,
dlatego regularnie wydawane jest az siedem wydawnictw wewnetrznych - biuletyndw, co

charakteryzuje tabela 3.

Tabela 4. Charakterystyka wydawnictw wewnetrznych — biuletynow

Nazwa biuletynu

Opis

Nasz Provident

Dwumiesigcznik dla Pracownikow i Doradcéw Klienta wydawany
przez Biuro Komunikacji Wewnetrznej. Spelnia  funkcje
informacyjne 1 edukacyjne. Dzigki publikacji wymieniane s3
doswiadczenia, prezentowane osoby, ich osiagni¢cia 1 doswiadczenia
zawodowe, przedstawiane wilasciwe wzory postaw i zachowan. To
wszystko pomaga wspiera¢ realizacji celéw biznesowych.

TOP 5 -
Osiggniecia w
obszarze reputacji

Ukazujacy si¢ co miesigc e-biuletyn podsumowuje gldéwne dziatania
w takich obszarach jak produkt, innowacje, srodowisko pracy, tad
korporacyjny, dzialania na rzecz spolecznosci lokalnych, firmowi
liderzy, czy tez wyniki biznesowe.

Biuletyn Strategii
Wzrostu (S4G)

Skrot wiadomosci, ktorego celem jest przekazywanie regularnego
podsumowania najwazniejszych informacji i wydarzen ze wszystkich
rynkéw IPF. E-biuletyn przygotowuje Komunikacja Korporacyjna
IPF na podstawie informacji otrzymanych od lokalnych zespotow
komunikacji.

Przede wszystkim
Klient

E-miesiecznik prezentujacy najwazniejsze inicjatywy/dziatania 1
projekty prowadzone w firmie w zakresie poprawy jakosci obstugi
oraz zwiekszania satysfakcji i lojalnosci Klientow.

Biuletyn E-biuletyn przedstawia najistotniejsze wydarzen z obszaru Public
Departamentu Affairs (w tym - najwazniejszych informacji makroekonomicznych
Korporacyjnego majacych wptyw na biznes organizacji), Public Relations i CSR.
g:::‘let;}l)naflf;lm Biuletyn Biura Zarzadzania Procesami i Procedurami to comiesi¢czne

caazantt zestawienie najwazniejszych zmian, jakie zaszly w procesach
Procesami i :

. Provident.

Procedurami

Co nowego w
marketingu

E-biuletyn wydawany co 2 miesigce, przedstawiajacy biezace
dzialania i aktualno$ci dotyczace realizowanych projektow przez
Departament Marketingu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialdow wewnetrznych Provident Polska
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Jak mozna wywnioskowa¢ na podstawie przytoczonych przykladéw komunikacji
wewngtrznej, korporacja doktada wszelkich staran, aby jej pracownicy mieli kompletny zasob
wiedzy niezbedny do prawidtowego wypeltniania przez nich obowiazkdw i bycia §wiadomym

zmian zachodzacych w niej samej.

W podrozdziale tym zostaly zaprezentowane stosowane w Provident Polska S.A.
zrodta informacji, ktére stanowia podstawy do sprawnego funkcjonowania tej organizacji.
W kolejnym rozdziale zostanie przedstawiony wynik analizy odczu¢ pracownikéw na temat

skutecznosci stosowanych narzedzi komunikacji wewnetrznej w tej korporacji.
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5. Metodologia badan wlasnych: analiza systemu komunikacji wewnetrznej
korporacji Provident Polska S.A. jako czynnika wplywajacego na

realizacje celow biznesowych

5.1. Misja i kierunki dzialalno$ci Provident Polska S.A.; osiagniecia biznesowe na

podstawie danych statystycznych

Jak zostalo powiedziane w poprzednim rozdziale, firma Provident Polska S.A. [zwana
dalej: Provident] nalezy do duzej miedzynarodowej grupy finansowej International Personal
Finance (IPF) specjalizujacej si¢ w udzielaniu pozyczek gotdéwkowych a polski oddziat jest

obecnie jej najwigkszym 1 najbardziej dochodowym rynkiem.

Rys. 39. Provident w Polsce

Provident w Polsce

Polska™"

(& od 1997 ok

m B29 000 klientow
B 1950 pracownikaw
u B900 doradcow Klienta

79 oddzialow

** dane na koniec 2012 1.

Zrédto: http:/providentpolska.pl/o-nas/provident-w-polsce (data odczytu 01.02.2014)
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Najbardziej ogolny cel, stanowigcy podstawe istnienia firmy okreslono w jej misji
brzmigcej nastepujaco:

~Poprzez ciggle przestrzeganie najwyziszych standardow biznesowych i zawodowych,
Provident buduje bliskie, i oparte na zaufaniu, odpowiedzialne i diugoterminowe relacje
z naszymi klientami, partnerami w biznesie i spolecznosciami, w ktérych dziata™**,

Natomiast wizja firmy identyfikujaca koncepcje 1 aspiracje liderow Providenta
dotyczace takze przysztosci, méwi o tym, ze:

»~Provident jest wiodqgcq instytucjq oferujgcq proste, uczciwe i przejrzyste rozwigzania
finansowe”'?>.

Glowny kierunek dziatalnosci Providenta to udzielanie szybkich pozyczek gotdéwkowych
na okres 30, 45, 60 lub 90 tygodni, w kwotach od 300 zt do 7000 zt. Preferowana jest przede
wszystkim obstuga domowa, ktérej mechanizm jest nastepujacy:

o klient zainteresowany pozyczka moze ztozy¢ wniosek za posrednictwem tzw.
Kalkulatora Pozyczki dostgpnego w Internecie lub umoéwic si¢ z doradcg telefonicznie,
korzystajac z infolinii firmy;

Q po pozytywnym rozpatrzeniu wniosku przedstawiciel firmy dostarcza gotdéwke do
domu klienta, gdzie uprzednio zostaje spisana umowa pozyczki;

O ustalone raty pozyczki sa pobierane w domu klienta wg Harmonogramu Sptat

Pozyczki w systemie cotygodniowym.

Gléwnymi klientami firmy sa osoby o srednich i niskich dochodach (przy czym
wnioskodawca nie ma obowigzku przedstawiania zaswiadczenia o dochodach), ktore

niejednokrotnie uznawane sa przez banki komercyjne jako niezdolne kredytowo.

Przyjeta przez firme strategia biznesowa zaktada staly rozwoj 1 przyrost dochodowosci.
Realizacja tej strategii odbywa si¢ nie tylko poprzez dazenie do zwigkszania ogdlnej liczby
klientow oraz udzielonych pozyczek, ale takze kierowaniu oferty do okreslonych grup, w tym
zwlaszcza klientdéw o wyzszej wiarygodnosci. Przejawem tego jest np. strategia polegajaca
na oferowaniu wyzszych kwot pozyczek i1 na dluzszy okres, kierowana do klientow
sprawdzonych. Wymiernym efektem tej strategii jest obnizenie wskaznika strat poniesionych

na pozyczkach niesptacanych, ktéry wg danych za rok 2012 spadt o 4,4%'*°.

2% Misja, wizja i wartosci, http://www.csr-provident.pl/misja-wizja-wartosci.html, (odczyt: 27.01.2014).
125 Misja, wizja i warto$ci, http://www.csr-provident.pl/misja-wizja-wartosci.html, (odczyt: 27.01.2014).
126 M. Kisiel, Provident zbija kokosy na polskim rynku, http://www.bankier.pl/wiadomosc/Provident-zbija-
kokosy-na-polskim-rynku-2775523.html (odczyt: 02.02..2014).
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Ujawnione dane statystyczne $wiadcz o tym, ze firma stale si¢ rozwija,

co zaprezentowane zostato w kolejnych tabelach.

Tabela 5. Wybrane dane statystyczne za lata 2011 - 2012 w odniesieniu do calej grupy
finansowej

Kategoria 2011 2012
Liczba klientow (w tys.) 2,323 2,415
Warto$¢ udzielonych pozyczek (w min 844,5 882,1
funtow)
Przychody (w min funtow) 651,7 649,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://csr-provident.pl/aktualnosci.html?id=243 (odczyt:
18.01.2014)

Tabela 6. Wybrane dane statystyczne za lata 2011 - 2012 w odniesieniu do oddzialu
polskiego

Kategoria 2011 2012
Liczba klientow (w tys.) 791 821
Warto$¢ udzielonych pozyczek (w min funtéw) 318,6 326,6
Przychody (w mln funtow) (spadek o 1,6%) 273,2 268.8

WSB-NLU
2014

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://csr-provident.pl/aktualnosci.html?id=243 (odczyt:
18.01.2014)

Wedlug danych za rok 2012, grupa International Personal Finance wypracowata 95 min
funtow zysku, natomiast o dominujacej roli polskiego oddziatu korporacji §wiadczy fakt, iz

65 % tej kwoty (62 mln funtéw) uzyskano wiasnie na rynku polskim'?’.
5.2. Problematyka badawcza, cele i hipotezy

Problemem badawczym niniejszej pracy jest analiza systemu komunikacji
wewngtrzne] w  sieciowe] korporacji Provident, pojmowana jako komunikowanie si¢
jednostek organizacyjnych w ramach danej struktury organizacyjnej oraz interakcje
komunikacyjne zachodzace miedzy cztonkami danej organizacji.

Sprawna komunikacja wewngtrzna jest istotnym czynnikiem wptywajacym na realizacj¢

celow biznesowych i lezy w gestii pracownikéw korporacji. Kwestia ta - co zostalo wykazane

27 M. Kisiel, Provident zbija kokosy na polskim rynku, http://www.bankier.pl/wiadomosc/Provident-zbija-
kokosy-na-polskim-rynku-2775523.html (odczyt: 02.02..2014).
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w poprzednich rozdzialach pracy - zalezy w znaczacym stopniu od obiegu informacji
w firmie, a w tym jakosci 1 szybkos$ci dostarczanych informacji. Dlatego tez zamiar badawczy
bazuje na analizie porownawczej (czyli stwierdzeniu analogii, podobienstw i rdznic)
w opiniach respondentdw, tj.: menedzerow i pracownikdéw zatrudnionych w firmie Provident
na temat funkcjonujacego w niej systemu komunikacji wewngtrzne;.

Dziatalno$¢ badawcza jest procesem, w ktdrym nalezy uwzgledni¢ trzy zasadnicze

etapy.
Rys. 40. Etapy procesu badan

Okreslenie problemu i celéw badan

—  —

Sformutowanie hipotez

—  —

Projektowanie badan:

- dobdr proby badawczej

- wybor zrédet informacji

- organizacja badan

- analiza informacji i prezentacja

wynikéw badan

Zrédlo: W. Dudkiewicz, Podstawy metodologii badar do pracy magisterskiej i licencjackiej
z pedagogiki, Wyd. Stachurski, Kielce 2001, s. 69.

Cele badan. Poszukiwanie wyczerpujacej odpowiedzi na pytanie: jak funkcjonuje
komunikacja wewnetrzna w firmie Provident przybliza nizej sformulowane pytania
szczegodlowe:

1. Czy i w jakim stopniu zagadnienie komunikacji wewnetrznej znajduje odniesienie

w systemie wartosci, norm 1 nakazow tworzacych kulture organizacyjng firmy
Provident ?

2. Czy umiej¢tnosci efektywnego komunikowania si¢ s3 uwzglednione w katalogu

kluczowych kompetencji firmy Provident ?

3. Czy i w jakim stopniu pracownicy firmy znaja cele biznesowe firmy oraz jej

najblizsze plany ?

108

112/146



WSB-NLU
2014

€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52

4. Jak pracownicy firmy Provident oceniaja funkcjonowanie formalnej komunikacji
wewngtrznej ,,w dol” oraz role menedzerow na poszczegdlnych szczeblach
zarzadzania w tym zakresie ?

5. W jakim stopniu komunikacja nieformalna stanowi podstawe pozyskiwania informacji
o firmie przez jej pracownikow ?

6. Jakie formy przybiera komunikacja pionowa w gore i jak pracownicy postrzegaja jej
efektywnos¢ ?

7. Jakie wystepuja podobienstwa i réznice w opiniach menedzeréw sredniego szczebla
oraz pracownikow szeregowych na temat funkcjonowania komunikacji wewnetrzne;j

w firmie ?

Przedstawiona problematyka badawcza okresla zarazem gléwny cel badan, ktérym jest
identyfikacja gtdwnych wyznacznikéw funkcjonowania komunikacji wewnetrznej w firmie
Provident, zmierzajaca do przedstawienia stosownych wynikow badan.

Podstawa do rozwigzania problemu badawczego sa prezentowane ponizej hipotezy
badawcze, ktéra zostang zweryfikowane po dokonaniu analizy materialu badawczego,
zgromadzonego za posrednictwem ankiety, jak rowniez analizy dokumentow wewngtrznych

dotyczacych tematyki komunikacji wewnetrznej Provident Polska SA.

Hipotezy badawcze

H.1.  Preferowany w firmie system norm i wartosci wspottworzacy jej kulture
organizacyjna oraz katalog kluczowych kompetencji uwzglednia koniecznos$¢ poprawnej
1 efektywnej komunikacji wewnatrz firmy.

H. 2. Menedzerowie sredniego szczebla jak 1 szeregowi pracownicy znaja cele
biznesowe oraz najblizsze plany firmy.

H. 3. W firmie funkcjonuje sprawna komunikacja pionowa ,,w dot”, w zwiazku z czym
pracownicy czujg si¢ dobrze poinformowani odnosnie spraw dotyczacych firmy.

H. 4. System komunikacji wewnetrznej w firmie Provident umozliwia sprawne
przekazywanie komunikatow ,,w gore”, ktore zarazem sa analizowane 1 brane pod uwage

przez kierownictwo firmy.
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5.3. Opis metody i narzedzia badawczego; zakres badan

Metoda badan, ktéra w zwigzku z problematyka niniejszej pracy jest najbardziej
efektywna, to metoda ankietowa, polegajaca na zgromadzeniu odpowiedzi na pytania
badawcze poprzez pisemna komunikacje badacza z respondentem.

Aby zastosowa¢ metod¢ ankietowa nalezy skonstruowaé narz¢dzie badawcze w postaci
kwestionariusza ankiety.

Na potrzeby niniejszej pracy skonstruowana dwa kwestionariusze ankiety.

Kwestionariusz A zawiera 12 pytan gtdéwnych skierowanych do menedzerow sredniego
szczebla zatrudnionych w firmie Provident, ktére poprzedzone zostaly preambuta, w ktorej
zamieszczono informacj¢ dotyczaca celu i charakteru badan.

W omawianym kwestionariuszu wykorzystano rozne rodzaje pytan ankietowych'*®:

Q pytania pototwarte — 2, 3, 4

O pytania zamknigte — 1, 6, 7, 8, 10
O pytania typu ranking — 5, 11

Q pytania otwarte — 9, 12.

W kwestionariuszu A zawarto ponadto pytania metryczkowe, dotyczace: plci, wieku,
wyksztatcenia, liczby podwtadnych oraz ilosci lat pracy w firmie Provident.

Kwestionariusz B przeznaczony jest do badania opinii pracownikow szeregowych
zatrudnionych w firmie Provident. Zawiera on rdwniez preambule wyjasniajaca cel
i charakter badan oraz 15 pytan gtéwnych nastepujacego rodzaju'®:

O pytania polotwarte — 3,4,7

Q pytania zamkniete — 1, 2,5, 6,9, 11, 12, 13

0O pytania typu ranking — 8, 14

O pytania otwarte — 10, 15.

Pytania metryczkowe dotycza: pici, wieku, wyksztalcenia oraz lat pracy w firmie

Provident.

128 Patrz: Aneks
129 patrz: Aneks
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Zakres badan

Zakres przedmiotowy niniejszej pracy obejmuje problematyke komunikacji
wewnetrznej w firmie Provident jako czynnika wplywajacego na realizacje celow
biznesowych, ktora uszczegdtowiona zostala poprzez dokonanie analizy poréwnawczej
opinii menedzeréw oraz pracownikow szeregowych tej firmy na temat wybranych aspektow
funkcjonujacej w niej komunikacji wewngtrzne;.

Zakres podmiotowy - badania przeprowadzono wsrod 47 pracownikow firmy
Provident. Byto to 21 0s6b zajmujacych stanowiska menedzerskie sredniego szczebla oraz 26
pracownikéw szeregowych. Zastosowany zostal celowy dobdr proby. Z list alfabetycznych
menedzerow zatrudnionych w oddziale nowosadeckim wylosowano 10 oséb, natomiast
sposrod menedzeréw zatrudnionych w Tarnowie wylosowano 11 0sob. Podobna procedura
odbyta si¢ w odniesieniu do pracownikdw szeregowych. Z list alfabetycznych kazdego

z oddziatow wylosowano po 13 oséb.

Zakres czasowo — przestrzenny — badania przeprowadzone zostalty w dniach 9 i 10
grudnia 2013 roku w Oddziale firmy Provident Polska SA w Nowym S3aczu oraz w dniach
11— 12 grudnia 2013 roku w Oddziale firmy Provident Polska SA w Tarnowie.

Charakterystyke grupy badanych zawieraja kolejne tabele.

Tabela 7. Struktura grupy menedzerow

Kobiety Mezczyzni
Liczba 7 14
Wiek od 31 do 42 lat od 27 do 48 lat
Wyksztatcenie wyzsze — 4 wyzsze — 9
srednie — 3 srednie - 5
Liczba podlegtych 5-14 5-14
pracownikow
Lata pracy na kierowniczym 1 rok — 9 lat 2— 14 lat
stanowisku

Tabela 8. Struktura grupy pracownikow

Kobiety Mezczyzni
Liczba 17 9
Wiek od 22 do 64 lat od 25 do 49 lat
Wyksztatcenie $rednie — 14 srednie — 5
zawodowe — 3 zawodowe - 4
Lata pracy w firmie 2-8 1-7
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5.4. Analiza jakoSciowo — iloSciowa wynikow badan; weryfikacja hipotez

5.4.1. Komunikacja wewnetrzna w firmie Provident — opinie menedzerow

Aby pracownicy realizowali cele biznesowe firmy powinni zna¢ jej cele strategiczne.
W opinii wigkszosci menedzeréw pracownicy posiadaja doglgbng znajomos¢ wymienionych
celow, potwierdzito to 15 badanych (71 %). Szes¢ oséb (29 %) stwierdzilo, ze pracownicy
znaja cele strategiczne firmy w niewielkim stopniu, natomiast zaden z ankietowanych
menedzerow nie stwierdzit calkowitej niewiedzy pracownikow w zakresie celow
strategicznych firmy.

Badani menedzerowie uwazaja, ze firma zapewnia wiele kanatéw informacji za
posrednictwem ktérych pracownicy moga si¢ dowiedzie¢ o najblizszych planach firmy,
w tym takze w zakresie planowanych zmian. Wymieniono nastgpujace mozliwosci

odzwierciedlone na ponizszym wykresie.

Wykres 3. Kanaly komunikacji umozliwiajace pracownikom nabycie wiedzy o planach

firmy w opinii menedzerow

telekonferencje §:| J
Forum Pracownicze | 8
biuletyn, gazetka | ~ ﬁ |
tablica ogtoszen | ‘ E ‘ ‘
odkobgéwAﬁ ]57 |
od przetozonego w formie pisemnej | ‘ E ‘ ‘ ‘ |
Internet | ‘ H ‘ ‘ ‘
indywidualnie od przetozonego w formie ustnej | ‘ H ‘ ‘ ‘
zebrania | 15 ‘ |
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Ankietowani menedzerowie uwazajg, ze pracownicy posiadaja wiele mozliwosci
uzyskania informacji na temat planow firmy. Ponad 70 % badanych za najpowszechniej
wykorzystywane kanaly przekazu uwaza zebrania pracownicze, informacje przekazywane

indywidualnym pracownikom w formie slownej oraz Internet. Niewiele mniejsza grupa
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badanych menedzeréw — 13 0sdéb (61 %) wskazata na mozliwos¢ uzyskania informacji od
przetozonego w formie pisemnej, ta sama liczba uwaza takze, ze informacje na temat planow
firmy pracownicy przekazuja sobie nawzajem. Nieco ponizej 50 % badanych wskazato na
tablice ogtoszen, biuletyny 1 gazetki firmowe. Zaledwie osiem 0s6b wymienilo firmowa
platforme¢ komunikacji i funkcjonujace w jej ramach forum pracownicze, i tylko trzy osoby
wskazaty na videokonferencje jako Zrodto informacji.

Wedhlug opinii wigkszosci ankietowanych menedzeréw (ponad 80 %) pracownicy
oczekuja informacji na temat plandéw firmy bezposrednio od przetozonych w formie ustnej
oraz wyczerpujacych informacji przedstawianych podczas zebran. Zaledwie szes$¢ osob sadzi,
ze pracownicy chcieliby korzysta¢ z innych zrddet, takich jak tablica ogloszen czy biuletyn.

Ankietowani menedzerowie ujawnili jaki charakter ma ich komunikacja

z pracownikami, co odzwierciedla kolejny wykres.

Wykres 4. Charakter komunikacji menedzerow z pracownikami w opinii menedzerow

m bezposredeni i kolezenski mraczej oficjalny

o tylko oficjalny m partnersKki

Najwigksza liczba ankietowanych menedzerdw (8 osob; 38 % ogotu) uwaza, ze
utrzymuje z podwladnymi kolezenskie i bezposrednie relacje i takg tez forme¢ przybiera
komunikacji z nimi. Sze$¢ osob (29 %) komunikuje si¢ z pracownikami w raczej oficjalny
sposob, a cztery (19 %) w sposob tylko oficjalny. Natomiast pozostate osoby (14 % ogdtu)

uwaza, ze ich sposdb komunikowania si¢ z pracownikami ma charakter partnerski.
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Respondenci z grupy menedzeréw $redniego szczebla ocenili poziom komunikatéw na

temat dziatalnosci i planow firmy dostarczanych przez naczelne kierownictwo. Oceny te

odzwierciedla tabela 8.

Tabela 9. Poziom komunikatow dostarczanych przez naczelne kierownictwo w opinii

menedzerow

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5
a) wyczerpujace, satysfakcjonujace 2 6 9 4 -
b) prawdziwe, potwierdzajace si¢ - 4 11 6 -
c) aktualne - 6 12 3 _

Biorac pod uwage zawartos¢ komunikatéw pod wzgledem oczekiwanych 1 pozadanych
informacji najwicksza liczba ankietowanych menedzeréw wskazuje oceng ,,3” a wigc
1 srednig satysfakcje z uzyskanej z nich wiedzy. Dwie osoby wskazaly not¢ najnizsza,
natomiast nikt nie wskazal oceny ,,5”, co oznacza, ze komunikaty naczelnego kierownictwa
nie sa uwazane za catkowicie wyczerpujace. Srednia ocen uzyskanych w tej kategorii wynosi
2,7. W odniesieniu do prawdziwosci tresci zawartych w komunikatach réwniez przewazata
ocena ,,3”, ktorg wskazalo 11 menedzeréw, srednia ocen wynosi tu 3.0. Aktualnosé
komunikatéw byta oceniana gtéwnie na oceng ,,3” 1 w nieco mniejszym stopniu na oceng ,,2”
i tylko cztery osoby wskazaty oceng ,,4” a wiec dobra. Srednia ocen w zakresie aktualnoci
komunikatéw wyniosta 2,8.

Kolejny etap badania zmierzat do ustalenia, czy pracownicy Providenta maja mozliwos¢
wyrazania wlasnych opinii na temat pracy w firmie, przedstawiania wiasnych oczekiwan z nig
zwigzanych, jak i nowatorskich pomystow. Wigkszos¢ ankietowanych menedzerow — 18 oséb
stanowigcych 86 % ogdtu potwierdzito takg mozliwos¢. Ta sama liczba osob uwaza, ze
przedstawiane przez pracownikOw opinie 1 sugestie sg analizowane i1 brane pod uwage przy
dokonywanych w firmie zmianach.

Menedzerowie wskazali réwniez $rodki, za pomoca ktorych pracownicy moga

przekazywac swe opinie.
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Wykres 5. Sposoby przekazu formalnych komunikatow ,,w gore”

skrzynka zyczen i
zazalen

infolinia

otwarte dni zarzadu

ankieta

Wedlug ankietowanych menedzerow, gtownym instrumentem wykorzystywanym do
poznania opinii 1 sugestii pracownikow jest kwestionariusz ankiety, co stwierdza 17 badanych
(80 %). Niewiele mniejsza liczba — 16 os6b wskazuje na organizacj¢ ,,otwartych dni zarzadu”
podczas ktérych mozna przedstawi¢ wlasne opinie, jak réwniez na wykorzystanie w tym
wzgledzie firmowej infolinii. Udzielone odpowiedzi wskazuja roéwniez, ze w badanej firmie
funkcjonuje takze skrzynka zyczen i1 zazalen, jednak o jej wykorzystaniu przez pracownikow
wspomina tylko osiem 0sob.

Menedzerow poproszono o ujawnienie problemow w zakresie komunikacji
wewngetrznej, ktére zauwazaja w odniesieniu do kontaktow na linii kierownictwo —
pracownicy. Ponizej zaprezentowano zestawienie otrzymanych odpowiedzi, przy czym
wiekszo$¢ ankietowanych zasygnalizowala wigcej niz jeden problem z komunikatami
przekazywanymi przez pracownikow:

v’ komunikaty sprzeczne, chaos informacyjny (pracownicy réznig si¢ w opiniach
1 przekazywanych informacjach) — 12 osob;
komunikaty formutowane w sposéb niezrozumiaty — 8 osob;
komunikaty okrojone, niepetne — 7 0sdb;

komunikaty nieaktualne, opdznione — 6 0sob;

AN NN

brak zrozumienia komunikatow przez pracownikéw, co skutkuje nieprawidtowym

wypelianiem obowiazkdéw — 10 0sob.

Menedzerowie zauwazaja rowniez problemy w komunikacji miedzy samymi
pracownikami, ktére wedlug nich sa nastgpujace:
v’ plotkowanie — 11 0sdb;

v' ogolnie staba komunikacja lub jej brak — 9 0sob;
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brak wzajemnego zrozumienia — 7 0sob;
niechetna komunikacja, niewielkie zaangazowanie w wymiang informacji — 6 0séb
brak uprzejmosci — 4 osoby;

dopatrywanie si¢ nieprawdy w komunikatach innych — 4 osoby

AN NN NN

,»przenoszenie informacji mig¢dzy sekcjami i wykorzystywanie ich przez niektorych na

niekorzy$¢ innych” — 1 osoba.

Na ogolnie postawione pytanie, czy w firmie istnieje zjawisko plotkowania, 19

menedzerow stanowigcych 90 % ogoétu udzielito odpowiedzi twierdzace;.

Przedmiotem zainteresowania byly rowniez imprezy organizowane dla pracownikow jako
forma wewnetrznego PR badanej firmy. Menedzerowie dokonali oceny stopnia

zainteresowania pracownikdéw tymi imprezami oraz checi uczestnictwa w nich.

Tabela 10. Zainteresowanie pracownikow uczestnictwem w imprezach organizowanych

przez firme¢ w opinii menedzerow

Rodzaj imprezy 1 2 3 4 5
a) uroczysta impreza okolicznosciowa - 1 1 3 16
b) seminarium 15 4 2 - -
c) warsztaty 2 14 4 -
d) konferencja 9 12 - - -
e) konkurs dla pracownikéw i ich rodzin - - 2 15 4
f) spotkanie/ wyjazd integracyjny - - 2 17 2
g) piknik rodzinny - - 3 18 1
h) sktadanie zyczen i gratulacji okoliczno$ciowych - 8 8 5 -
1) promocyjna sprzedaz produktéw dla - - 1 19 1
pracownikow

WSB-NLU
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W opinii menedzerdw pracownicy najchetniej uczestniczag w imprezach o charakterze
rozrywkowym, takich jak pikniki rodzinne, spotkania i wyjazdy integracyjne, uroczyste
imprezy okolicznosciowe oraz konkursy. Menedzerowie twierdzg zarazem, ze zdecydowanie
mniejszym zainteresowaniem pracownikow cieszg si¢ konferencje, seminaria 1 warsztaty,
a wigc formy w wigkszym stopniu z nabywaniem wiedzy.

W podsumowaniu badan, w ktérych wzigli udzial menedzerowie postawiono pytanie
dotyczace zmian, jakich zyczyliby sobie w odniesieniu do ogdlnych zagadnien komunikacji

wewngtrznej w firmie. Ponizej prezentowane sa wypowiedzi na ten temat.
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v’ bardziej czytelne komunikaty zaréwno od kierownictwa wyzszego szczebla jak
i pracownikow — 12 osdb;

v’ zmniejszenie liczby komunikatow przekazywanych jednorazowo od kierownictwa

wyzszego szczebla - 8 0sob;

otrzymywanie ,,na czas” informacji od kierownictwa wyzszego szczebla — 8 0sob;

mniej sprzecznych informacji — 6 oséb;

uproszczenie systemu komunikacji — 4 osoby;

wiecej zyczliwosci 1 otwartosci w trakcie wymiany informacji — 1 osoba;

AN N N NN

reorganizacja gazetki — 1 osoba.

5.4.1. Komunikacja wewne¢trzna w firmie Provident — opinie szeregowych pracownikow

Pracownicy zapytani o znajomos$¢ celow strategicznych firmy, w ktorej pracuja,

w wiekszos$ci sygnalizujg niewiedze w tym wzgledzie, co odzwierciedla ponizszy wykres.

Wykres 6. Znajomos¢ celow strategicznych firmy wsrod pracownikow

@ tak, znam

@ nie, nie znam

E znam, ale w niewielkim
stopniu

Znajomos¢ celow strategicznych firmy potwierdza zaledwie 8 oséb stanowiacych 31 %
ogotu pracownikdéw. Wiekszos¢ (42 %) stanowig osoby stwierdzajagce brak wiedzy na ten
temat, natomiast pozostali ankietowani pracownicy (27 %) swa znajomosci celow

strategicznych ocenia jako bardzo niewielka.

Podobnie sformulowane pytanie zadane zostalo pracownikom w odniesieniu do ich
znajomosci najblizszych planéw firmy oraz planowanych w firmie ewentualnych zmian. Dane

na ten temat zawiera kolejny wykres.
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Wykres 7. Znajomos¢ najblizszych planéw firmy wsrod pracownikow

16; 62% m| tak, znam

@ nie, nie znam

B znam, ale w niewielkim
stopniu

Jak wskazuja dane, niewielu pracownikdw posiada informacje dotyczace najblizszych
zamierzen firmy, a w tym planowanych zmian. Potwierdza to zaledwie 5 0sob (19 % ogotu).
Taki sam odsetek potwierdza pewna znajomos¢ tej tematyki, ale jednak jej poziom okresla
jako niewielki. W przewadze sa osoby (62 %), ktore zupetnie nie znaja planéw zwigzanych
z najblizsza przysztoscia firmy.

Podobnie jak ankietowani menedzerowie, rowniez pracownicy zostali zapytani, z jakich

zrodet czerpig informacje dotyczace plandw i zamierzen firmy.

Wykres 8. Kanaly komunikacji wykorzystywane przez pracownikéw do nabycia

wiedzy o planach firmy

I P
tablica ogtoszen ‘ 10|
od kolegow 14]
" e—
podczas zebran ‘14'
indywidualnie od przetozonego w formie ustniej ‘17| |
=1 [ 1 |

(0] 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Informacje na temat plandw firmy pracownicy uzyskuja gtownie od przetozonych
w formie ustnej, na co wskazato 17 oséb stanowigcych 65 % ogoétu. 14 oséb (53 %)
potwierdza otrzymywanie informacji podczas zebran, ta sama liczba badanych uzyskuje
informacje od kolegdw z pracy. 10 ankietowanych osob korzysta takze z tablicy ogloszen
jako Zrédta informacji.

Z jakiego typu zrddet informacji pracownicy skorzystaliby najchetniej ? Dane na ten

temat zawiera wykres 9.
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Wykres 9. Najbardziej pozadane kanaly informacji o planach firmy w opinii

pracownikow

8; 16%

12; 24%
:

W poczta elektroniczna

@ wyczerpujgce ustne wyjasnienia podczas zebran
O biuletyn, gazetka regularnie dostarczana
W wyjasnienia uzyskane na indywidualng prosbe

Pracownicy jako najbardziej pozadane Zrdodia informacji wskazuja poczte elektroniczng
oraz zebrania, podczas ktorych udzielone zostaja wyczerpujace wiadomosci na temat
zamierzen firmy, odpowiedzi takich wudzielilo 30 % ankietowanych pracownikéw.
Oczekiwane s3 réwniez biuletyny i gazetki firmowe dostarczane pracownikom regularnie, na
co wskazalo 12 osob, stanowigcych 24 % ogoélu badanych pracownikéw. Osiem o0sdb

chciatoby mie¢ mozliwos¢ wyczerpujacych odpowiedzi przetozonych na zadane im pytania.

O poziomie komunikacji wewnetrznej S$wiadczy niewatpliwie informowanie
pracownikéw o planowanych w firmie zmianach, w zwiagzku z tym pracownikow zapytano,

czy dokonujace si¢ zmiany bywaty dla nich zaskoczeniem.

Wykres 10. Pracownicy a informacje dotyczace zmian w firmie

B zmiany mnie zaskoczyty wielokrotnie
@ zmiany mnie zaskakiwaty, nie byty to czeste sytuacje

O zmiana mnie zaskoczyta, ale byt to jednorazowy przypadek

W nigdy mnie zmiany nie zaskoczyty
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Wypowiedzi wigkszosci pracownikdéw S$wiadcza o tym, ze dokonujace si¢ firmie
przemiany raczej rzadko byly dla nich zaskoczeniem (10 os6b — 39 %) lub tez byly to
sytuacje jednorazowe (6 o0sob — 23 %). Natomiast pigcioosobowe grupy pracownikow
wyrazajg zupelnie rozbiezne opinie, poniewaz jedna z nich twierdzi, ze wielokrotnie miaty
miejsce sytuacje, iz w firmie dokonywano zmian bez wcze$niejszego poinformowania

pracownikow, z kolei druga grupa twierdzi, ze zmiany nigdy nie stanowity zaskoczenia.

Pracownikdw poproszono o wyrazenie opinii na temat wiarygodnosci swych
bezposrednich przetozonych, co wigzato si¢ z oceng zgodno$ci migdzy tym co sygnalizuje
przetozony w sposob werbalny a jego postepowaniem. Opinie te zobrazowano na kolejnym

wykresie.

Wykres 11. Przekaz werbalny menedzerow a ich postepowanie w opinii pracownikow

W raczej nie Mraczej tak O tak W nie mam zdania

Wigkszos¢ pracownikéw uwaza, ze postgpowanie bezposrednich przetozonych jest

2

zgodne z tym, co mowig. Odpowiedzi ,tak” i ,raczej tak” udzielito lacznie 14 o0sob
stanowiacych 54 % ogdétu. O$miu ankietowanych pracownikow (31 %) zauwaza jednak

w tym wzgledzie pewne sprzecznosci wskazujac odpowiedz ,,raczej nie”.

O tym jak pracownicy oceniajg charakter komunikacji z bezposrednimi przetozonymi

informuja dane zawarte na wykresie 12.
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Wykres 12. Charakter komunikacji menedzerow z pracownikami w opinii pracownikow

12

10+

raczej oficjalny, tylko oficjalnyiz  bezposredni,
ale przyjjazny dystansem kolezenski

Wigkszos¢ pracownikow pozytywnie ocenia komunikowanie si¢ z przelozonymi.
12 0s6b stanowigcych 46 % ogdtu twierdzi, ze komunikacja ma raczej oficjalny ale przyjazny
charakter, pie¢ osob (19 %) uwaza, ze oparta jest na bezposrednich, kolezenskich relacjach.
Dziewig¢ 0sob (34 %) informuje o komunikacji z przetozonym ma charakter tylko oficjalny
1 zdystansowany.

Podobnie jak menedzerowie, rowniez pracownicy ocenili poziom komunikatow na

temat dziatalnosci 1 planow firmy przekazywanych przez naczelne kierownictwo.

Tabela 11. Poziom komunikatow dostarczanych przez naczelne kierownictwo w opinii

pracownikow

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5
a) wyczerpujace, satysfakcjonujace - 14 5 7 -
b) prawdziwe, potwierdzajace si¢ - 5 14 5 2
c) aktualne 5 10 9 2 -

WSB-NLU
2014

Stosunkowo nisko pracownicy oceniaja zawarto$¢ komunikatow, srednia ocen w tym
wzgledzie wynoszaca 2,5 swiadczy o tym, ze komunikaty pochodzace od naczelnego
kierownictwa nie sa uwazane za wyczerpujace 1 nie satysfakcjonuja pracownikéw. Nieco
lepiej oceniane sa te komunikaty pod wzgledem prawdziwosci zawartych w nich tresci,
a srednia ocen wynosi 3,1. Najnizej oceniono aktualno$¢ komunikatow, ponad potowa
ankietowanych pracownikéow wskazata w tym wzgledzie oceny ,,1” 1 ,,2”, a Srednia ocen

wyniosta 2,3.
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Pracownicy wypowiedzieli si¢ na temat mozliwosci wyrazania wlasnych opinii
1 sugestii na forum firmy. Udzielone odpowiedzi sa sprzeczne, poniewaz 14 badanych
stwierdza, ze ma taka mozliwos$¢, natomiast 12 badanych uwaza, iz takiej mozliwosci nie
posiada.
Respondenci, ktorzy poprzednio potwierdzili mozliwo$¢ wyrazania wlasnych opinii
wskazali nastepujace tego sposoby:
v poprzez forum pracownicze — 8 0sdb;
v’ ankieta (badania zaangazowania) — 10 0séb;

v podczas rozmowa z przetozonym — 5 0séb.

Czternastu badanych pracownikow, potwierdzajacych mozliwo$¢ wyrazania swych opinii
przedstawito swoje zdanie na temat dalszych losow tych opinii i sugestii. W tym wzgledzie
wiekszos¢ stanowia respondenci (9 osob), uwazajacy ze ich zdanie nie jest brane pod uwage,
z kolei pig¢ 0s6b ma poczucie, ze wyrazone przez nich opinie sg poddawane analizie.

Pracownicy zapytani o zjawisko plotkowania w firmie w wigkszos$ci potwierdzaja, iz ma
ono miejsce. Fakt ten potwierdzito 19 osob, stanowiacych 73 % ogdtu.

Ankietowani pracownicy wypowiedzieli si¢ na temat checi uczestnictwa w imprezach

1 spotkaniach firmowych, co odzwierciedla tabela 11.

Tabela 12. Zainteresowanie pracownikow uczestnictwem w imprezach firmowych

Rodzaj imprezy 1 2 3 4 5
a) uroczysta impreza okolicznosciowa - 2 4 8 12
b) seminarium 4 12 5 3 2
c) warsztaty - 7 14 4 1
d) konferencja 1 16 6 3 -
e) konkurs dla pracownikdéw i ich rodzin 1 5 7 8 5
f) spotkanie/ wyjazd integracyjny - 3 8 6 9
g) piknik rodzinny 2 4 5 10 4
h) sktadanie zyczen i gratulacji okolicznosciowych - 12 9 5 -
1) promocyjna sprzedaz produktow dla - 9 17 - -
pracownikow

WSB-NLU
2014

Pracownicy deklarujg zréznicowane chgci w zakresie uczestnictwa w poszczegdlnych

rodzajach imprez organizowanych przez firm¢. Okazuje si¢, ze na ich obecnosé
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w najwigkszym stopniu mozna liczy¢ organizujac uroczyste imprezy okolicznosciowe,
konkursy dla pracownikdw 1 ich rodzin, spotkania integracyjne 1 pikniki rodzinne.
Adekwatnie do opinii wyrazonych poprzednio na ten sam temat przez menedzeréw firmy,
mniejszym zainteresowaniem cieszg wszelkie spotkania o charakterze szkoleniowym, przy
czym rozktad ocen $wiadczy tez o tym, iz w firmie s3 pracownicy preferujacy te formy. Na
poziomie $rednim ksztaltuje si¢ zainteresowanie promocyjng sprzedaza produktow, co moze
oznaczac, ze pracownicy raczej w niewielkim stopniu sa sktonni korzysta¢ z preferencyjnych
pozyczek jako produktu firmy.
Ankietowani, ktorzy wskazali oceny skrajne, a wigc 1 1 5 poproszeni zostali
0 umotywowanie tych ocen.
Nieche¢ do udziatu w imprezach firmowych, wyrazona w postaci wskazania oceny

najnizszej motywowano w nastepujacy sposob:

» konferencje i seminaria sg nudne, to strata czasu — 2 osoby;

» seminaria sg nieciekawe i niezrozumiate — 3 osoby;

» piknik rodzinny — nie chce mieszaé¢ spraw rodzinnych z firmowymi — 2 osoby.

Checi do udziatlu w imprezach firmowych, wyrazone w postaci wskazania oceny
najwyzszej motywowano w nastgpujacy sposob:

» uroczyste imprezy okoliczno$ciowe naleza si¢ pracownikom — 6 0sdb;

» uroczyste imprezy okolicznosciowe to czas spedzony w milej atmosferze i mozliwosc

integracji — 3 osoby;

» na uroczystych imprezach okolicznosciowych mozna si¢ poczu¢ docenionym — 3
osoby;
seminaria i warsztaty umozliwiaja rozwdj zawodowy — 3 osoby;
uczestniczac w konkursach pracowniczych mozna wygra¢ cenne nagrody — 3 osoby;
konkursy dla pracownikow 1 rodzin to atrakcja — 2 osoby;

spotkanie/wyjazd integracyjny to odpoczynek i dobra zabawa — 6 0s6b;

YV V V VYV V

spotkanie/wyjazd integracyjny daje mozliwo$¢ lepszego poznania kolegdw z pracy — 3

osoby;

Y

piknik rodzinny — chc¢ Zeby rodzina poznata moich kolegdw z pracy — 3 osoby;

Y

piknik rodzinny — rodzina jest wazna i1 chce aby uczestniczyla w zyciu mojej firmy —

1 osoba.
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5.5. Whnioski

Na podstawie analizy dokumentacji wewngtrznej firmy Provident mozna stwierdzic,
ze komunikacja wewngtrzna stanowi element jej kultury organizacyjnej, co
odzwierciedla si¢ w preferowanych wartosciach, kompetencjach kluczowych oraz
wprowadzonym systemie obiegu informacji.

Badania wykazatly, Zze menedzerowie firmy Provident nie s3 wystarczajaco
zorientowani odnosnie stanu wiedzy szeregowych pracownikow, dotyczacej tak
waznych kwestii, jak cele strategiczne firmy oraz jej najblizsze plany. Deklarowana
wiedza pracownikdw w tym zakresie jest zdecydowanie za niska, natomiast
menedzerowie, ktorzy m.in. powinni dba¢ jej rozpowszechnianie, w niklym stopniu
maja $wiadomos¢ tego problemu.

Na podstawie wypowiedzi menedzerow 1 pracownikOw mozna stwierdzi¢, ze
najpowszechniejszg formg przekazu informacji o planach firmy sg ustne przekazy
kierowane indywidualnie do pracownikow przez ich przetozonych (menedzeréw
sredniego szczebla), zebrania oraz wzajemna wymiana informacji przez pracownikow.
W mniejszym stopniu wykorzystywane s3 tablice ogloszen. Pracownicy nie
potwierdzili rowniez, aby funkcjonujagca w firmie platforma komunikacji i forum
pracownicze bylo dla nich zrédtem informacji o zamierzeniach firmy. Mozna zatem
wnioskowaé, ze dominujacy jest obieg informacji nieformalne;.

Biorgc pod uwage ocen¢ poziomu komunikatéw dostarczanych przez naczelne
kierownictwo dokonang przez ankietowanych menedzerow s$redniego szczebla oraz
pracownikéw, mozna stwierdzi¢, ze komunikacja pionowa w dot wychodzaca
z centrali firmy funkcjonuje raczej na niskim poziomie zardwno pod wzgledem
zawarto$ci komunikatéw, ich aktualnosci oraz prawdziwosci, a ponadto wypowiedzi
badanych §wiadcza o tym, Zze naczelnie kierownictwo ma tendencje do przekazu zbyt
wielu komunikatéw jednorazowo.

Wzajemne relacje i wynikajacy z nich charakter komunikacji miedzy pracownikami
a bezposrednimi przelozonymi nalezy oceni¢ pozytywnie. Widoczne s3 jednak pewne
rozbieznosci w opiniach pracownikoéw i1 menedzeréw polegajace na tym, ze
pracownicy w wigkszym stopniu postrzegaja komunikacje jako oficjalng ale
przyjazna, a menedzerowie raczej jako oparta na bezposrednim, kolezenskim lub
partnerskim kontakcie, jednak w obu grupach opinie negatywne stanowity mniejszos¢.

Przy czym zaznaczy¢ nalezy, ze o komunikacji oficjalnej 1 z dystansem informowali
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pracownicy z krotkim stazem pracy 1 menedzerowie z krotkim stazem na stanowisku
kierowniczym.

Analizujac opinie dotyczace formalnej komunikacji ,,w gére” mozna stwierdzié, ze
gléwnym instrumentem, za pomocg ktorego pozyskiwane sg opinie i informacje od
szeregowych pracownikow jak i menedzerow jest ankieta majaca na celu badanie
stopnia zaangazowania. Doda¢ nalezy, ze pomijajac ankiete obie grupy si¢ réznia
w zakresie wymienianych i wykorzystywanych sposobow przekazywania opinii.
Menedzerowie wskazujg tu na infolini¢ firmy oraz uczestnictwo w ,,otwartych dniach
zarzadu”, natomiast nieco ponad potowa pracownikow, ktora potwierdzita mozliwos¢
wyrazania swego zdania, wskazala na wykorzystanie forum pracowniczego oraz
rozmowy z bezposrednim przelozonym. Niewiele jest natomiast wypowiedzi
$wiadczacych o tym, iz pracownicy maja poczucie, aby ich opinie byly brane pod
uwage.

Nie wszyscy pracownicy czujg si¢ dobrze poinformowani na temat zmian
planowanych w firmie. Zaledwie 1/5 ankietowanych nie znalazta si¢ nigdy w sytuacji
zaskoczenia nagle wprowadzang zmiang.

Jakkolwiek pracownicy sa raczej zadowoleni z jakosci komunikacji ze swoimi
bezposrednimi przelozonymi, mozna wnioskowaé, ze nie kazda informacje sa w stanie
od nich uzyska¢ z uwagi na fakt, ze sami menedzerowie Sredniego szczebla nie
uzyskuja wystarczajacych informacji ze szczebli wyzszych. Efektem takiej sytuacji
jest funkcjonowanie w omawianej firmie nieformalnego obiegu informacji, w ramach
ktorego ujawnia si¢ takze zjawisko wzajemnej wymiany informacji przez
pracownikow, a w tym takze upowszechnianie niesprawdzonych pogtosek.
Organizowane przez firme¢ imprezy pracownicze wzbudzaja u pracownikow
zainteresowanie 1 che¢ uczestnictwa, przy czym moéwi¢ tu nalezy zwlaszcza
o imprezach, ktére maja charakter towarzysko — rozrywkowy, natomiast w mniejszym

stopniu cieszy si¢ oferta zwigzana z poszerzaniem wiedzy i1 umiejetnosci.
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Tabela 13. Zestawienie wybranych opinii menedzeréw i pracownikéow szeregowych

Analiza Opcje odpowiedzi w %
poréwnawcza Tres¢ pytania
Menedzerowie Pracownicy
Analogie Jak oceniasz jakos¢ srednia ocen srednia ocen
komunikatéw od naczelnego a) — 2,7 a) — 2,5
kierownictwa ? b) — 3,0 b) — 3,1
c) — 28 c) -23
Podobienstwa | Jaki typ imprezy firmowej a)—76 % a)—46 %
cieszy si¢ najwigkszym
zainteresowaniem
pracownikow ? *
Jaki typ imprezy firmowe;j c)—71% c)—15%
cieszy si¢ najmniejszym
zainteresowaniem
pracownikow ? *
Réznice Jaki charakter ma a) —19% a) —34%
komunikacja migdzy b) - 29% b) - 46 %
pracownikami a ¢) —39% c) —18%
bezposrednimi przetozonymi ? d —14% d) -0
a) —82% a) —65%
Z jakich zrodet szeregowi b) —61% b) -0
pracownicy dowiaduja si¢ c) —70% c) -53%
o zmianach w firmie ? d) —-49 % d) —-38%
e) —49% e) —0
f) —63% ) -0
g) - 61% g) —53%
Czy pracownicy znaja cele a) —71% a) —31%
strategiczne firmy ? b) -0 b) —42%
c) -29% c) —27%
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* Mimo, ze dane procentowe roznig si¢ miedzy soba, podobienstwo polega na tym, iz
najwigkszy odsetek zardwno menedzeréw jak 1 pracownikdw przyznat tej formie imprezy

oceng 5.

Weryfikacja hipotez

Hipoteza 1 — znajduje potwierdzenie. Analiza dokumentow, w ktorych sprecyzowano normy

1 wartosci stanowigce elementy kultury organizacyjne oraz wykazu kluczowych kompetencji

Swiadczy o tym, ze podjeto tam kwestie dotyczace poprawnej komunikacji w firmie.

Zatozono mianowicie konieczno$¢ wyjasniania powodéw podejmowanych decyzji, otwartego

formulowania problemow oraz podejmowania dziatan majacych na celu zapobieganie

powstawania tematdw tabu. Jedng z kluczowych kompetencji jest natomiast znajomos¢

biznesu, w ramach ktorej oczekuje si¢ rozwijania swojej wiedzy o firmie.
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Hipoteza 2 — okazuje si¢ nie w pelni trafna. Okazuje si¢ bowiem, Zze na najnizszych
szczeblach hierarchii pracowniczej znajomos¢ celéw biznesowych firmy oraz jej planow jest
niewystarczajaca, co przejawia si¢ zarowno w niewystarczajacej wiedzy na ten temat wsrod
pracownikéw szeregowych, jak 1 w tym, ze niektdrzy z nich nie posiadaja w ogdle wiedzy
w tym zakresie.

Hipoteza 3 — rowniez nie znajduje pelnego potwierdzenia. Jak wskazuje analiza dokumentéw
firmy, wypracowano w niej mechanizmy majace na celu sprawny przekaz komunikatow
,»W dol” organizacji, jednak wypowiedzi pracownikow szeregowych jak 1 menedzerow
sredniego szczebla swiadczg o tym, ze problem tkwi w jako$ci komunikatéw wysytanych
z najwyzszego szczebla, ktore bywaja mato aktualne, niepetne lub nastepuje ich jednorazowe
nagromadzenie.

Hipoteza 4 — nie znajduje potwierdzenia, co wynika z niewystarczajacego wykorzystania
przez szeregowych pracownikow istniejagcych w firmie kanatéw przekazywania komunikatéw
»W gore”, czemu towarzyszy przekonanie tych pracownikow, iz ich opinie nie sg brane pod

uwage, zwlaszcza przez kierownictwo wyzszych szczebli.
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Z.akonczenie

W niniejszej pracy wielokrotnie uwypuklono istote efektywnej komunikacji
wewngtrzne] w organizacji. Dzi§ trudno sobie wrecz wyobrazi¢, aby rozbudowana
organizacja mig¢dzynarodowa, jaka jest korporacja, mogla funkcjonowaé bez opracowania
systemu tego typu komunikacji.

Efektywne funkcjonowanie roznych typow obiegu informacji, jak i wykorzystywanych
w tym celu instrumentdw przysparza firmie wielu korzysci. Sprawna komunikacja ,,d6t —
gbéra” moze si¢ bezposrednio przektada¢ na innowacyjnos¢ i firmy, spotkania firmowe daja
szans¢ na wigkszg mobilizacj¢ 1 zaangazowanie pracownikdw, podobnie jak przejrzysta
1 aktualna komunikacja ,,z gory”, zwlaszcza dotyczaca planowanych projektdw i1 zmian.
W swym caloksztalcie efektywna komunikacja wewnetrzna przektada si¢ na realizacje celow
biznesowych i sukces organizacji.

Jak dowodza wyniki badan dokonanych w tym obszarze funkcjonowania polskich
przedsigbiorstw, komunikacja wewnetrzna wciaz w zbyt malym stopniu jest obiektem
strategicznego podejscia. Tymczasem dobrze opracowana strategia komunikacji wewngtrznej
nie tylko systematyzuje procesy komunikacyjne, ale tez utatwia i przyspiesza ich przebieg.

Najwicksze problemy w wielu organizacjach sprawiaja: przeptyw komunikatow z dotu
do gory i niska jakos¢ komunikacji, co wynika z niewystarczajacej Swiadomosci wagi
komunikacji wérod kadry zarzadzajacej 1 braku zaangazowania w ten aspekt funkcjonowania
firmy, nie docieranie informacji na czas, niski poziom zaufania pracownikow do informacji,
brak przejrzystego podziatu odpowiedzialnosci za komunikacje wewngtrzng oraz kultura

organizacyjna niesprzyjajaca otwartej komunikacji'*".

Jak w kontekscie przytoczonych wynikéow ogdlnopolskich badan mozna ocenié
komunikacje wewnetrzng w analizowanej firmie Provident ?

Przede wszystkim stwierdzi¢ nalezy, ze widoczne sa starania, aby system komunikacji
wewnetrznej w firmie zaistniat. Swiadczy o tym funkcjonowanie Intranetu, a w jego ramach
specjalnych platform informacyjnych dla kierownikéw zarzadzajacych zespotami,
funkcjonowanie korporacyjnej poczty elektronicznej, stworzenie Forum Pracownika

wydawanie biuletynow wewngtrznych oraz organizowanie konkurséw i spotkan integracyjno

30 Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2013 — miedzy wyzwaniami a ograniczeniami. Raport z badan,
http://www.proto.pl/raport_proto/info?itemld=127235&rob=GFMP, PRoto.pl Komunikacja wewnetrzna w_
Polsce 2013 (odczyt: 22.02.2014).

128

132/146



WSB-NLU
2014

€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52

— biznesowych. W firmie funkcjonuje takze Dziat Komunikacji Wewnegtrznej przygotowujacy
komunikacje centralng wdrazajacg pracownikdw do wprowadzanych zmian proceduralnych
czy tez procesowych.

W odniesieniu do probleméw komunikacyjnych przedsigbiorstw uwidocznionych
w ogolnopolskich wynikach badan, fakt posiadania systemu komunikacji wewnetrznej oraz
wydzielenia adekwatnego dziatu, kaze firme Provident oceni¢ pozytywnie.

Réwnoczesnie wyniki badan dokonanych na potrzeby niniejszej pracy pozwalajg
stwierdzi¢, ze jednak w sferze komunikacji wewngtrznej firma ma takze problemy
komunikacyjne, w duzym stopniu zblizone do tych, z jakimi borykaja si¢ inne firmy w Polsce.

System komunikacji zatem stworzono, ale instrumenty udostgpnione w jego ramach nie
funkcjonuja, czy tez nie s3 wystarczajagco wykorzystane przez pracownikow, o czym
$wiadczy deklarowana przez wielu z nich niewiedza o wielu aspektach funkcjonowania firmy
oraz niska ocena zawartosci merytorycznej komunikatow ,,z gory” pod wzgledem aktualnosci
1 wiarygodnosci.

Wydaje sie, ze problem tkwi w podejsciu naczelnej kadry zarzadzajacej, ktéra stworzyta
system komunikacji wewnetrznej, ale w matym stopniu interesuje si¢ efektywnoscia jego
funkcjonowania. Ponadto trudno oprze¢ si¢ stwierdzeniu, iz model komunikacji pionowe;j
w analizowanej firmie jest w duzym stopniu zblizony do prezentowanego w rozdziale 3.2.1.

modelu biurokratycznego Webera, a zatem zbyt sztywny i zhierarchizowany.

Aby jednoznacznie zidentyfikowa¢ bledy popelniane w obszarze komunikacji
wewngtrzne] w firmie Provident, powinna zosta¢ dokonana gruntowniejsza diagnoza
funkcjonowania jej komunikacji pionowej, istotne moze si¢ rowniez okazaé¢ zbadanie
catoksztattu elementdéw kultury organizacyjnej firmy. Byloby to wazne i przydatne z uwagi na
fakt, ze system komunikacyjny, ktory juz zbudowano z pewnoscig przy niemalym naktadzie

sit 1 srodkéw, wystarczy tylko usprawni¢, diagnozujac uprzednio stabe strony.
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Zalaczniki

ANKIETA
kwestionariusz A —- MENEDZEROWIE

Szanowni Panstwo, uprzejmie prosze o wypetnienie ankiety, ktorej celem jest uzyskanie opinii
na temat kompetencji komunikacyjnych menedzera. Niniejsza ankieta jest anonimowa
i postuzy do badan niezbednych w mojej pracy magisterskiej.
Prosze o wypeltnienie kwestionariusza poprzez umieszczenie znaku ,, X"’ w odpowiednim polu
lub udzielenie krotkiej odpowiedzi.

Dziekuje za poswigcony czas i wyrazone opinie

1. Czy pracownicy znajg cele strategiczne swej firmy ?
a)tak  b)nie c¢) w niewielkim stopniu

2. O najblizszych planach i ewentualnych zmianach w firmie pracownicy dowiadujg si¢:
(prosze wskazac¢ adekwatne odpowiedzi)

a) indywidualnie od przelozonego w formie stownej

b) od przetozonego w formie pisemnej

¢) podczas zebran

d) z tablicy ogloszen

e) z biuletynow, gazetek

f) droga internetowg (strona internetowa, poczta elektroniczna)

g) od kolegéw z pracy

3. Jaka forma przekazywania informacji o planach i ewentualnych zmianach w firmie
najbardziej odpowiada Pani/Pana pracownikom ? (prosze wskazac¢ maksymalnie 2
odpowiedzi)

a) wyczerpujace, indywidualne ustne wyjasnienia od bezposredniego przetozonego
b) wyjasnienia podczas zebran

c) biuletyn, gazetka

d) poczta elektroniczna, strona internetowa

e) tablica ogloszen

4. Jaki charakter ma Pani/Pana komunikacja z pracownikami ?
a) tylko oficjalny i z dystansem

b) raczej oficjalny, ale przyjazny

¢) bezposredni i kolezenski
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5. Jak ocenia Pani/Pan komunikaty na temat dziatalnosci 1 planow firmy dostarczane przez
naczelne kierownictwo ? (Prosze zaznaczy¢ wiasciwe odpowiedzi znakiem ,, X" , gdzie 1 —
oznacza w najmniejszym stopniu, a 5 —w najwiekszym)

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5

a) wyczerpujace, satysfakcjonujace

b) prawdziwe, potwierdzajace si¢

c) aktualne

WSB-NLU
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6. Czy pracownicy maja mozliwos¢ wyrazania wtasnych opinii na temat pracy w firmie oraz
wlasnych oczekiwan i potrzeb z nig zwigzanych ?

a) tak

b) nie

jesli odpowiedz brzmi ,.,tak”, prosz¢ przejs¢ do pytania 7

7 Czy zgltaszane przez pracownikéw opinie, pomysty i oczekiwania sg analizowane i brane
pod uwage ?
a) tak b) nie

8. Czy w firmie mozna przekazac¢ swoje sugestie, problemy i pytania za pomoca ktoregos
z ponizej wymienionych srodkéw ?

a) ankieta pracownicza

b) skrzynka zyczen i zazalen

¢) otwarte dni zarzadu

d) specjalna infolinia telefoniczna

e) zaden z tych §rodkéw nie funkcjonuje

9. Jakiego rodzaju problemy w komunikacji wewnetrznej pojawiaja si¢ w Pani/Pana firmie?
a) pomiedzy kierownictwem a pracoOWNIKAMI...........cccuiieiiiiriieeie et evee e

10. Czy uwaza si¢ Pani/Pan za osobe¢ komunikatywna?
a) tak b)nie  c¢) nie mam zdania

138



€45d2a498352c6d322edcdbd99776320
2014-03-25 08:50:52
143/146

11. Czy polecenia stuzbowe sg przekazywane podwtadnym w intersubiektywnie
komunikowalnym jezyku?
a) tak b) raczej tak c¢) nie wiem

12. Czy w firmie organizowane s3 imprezy pracownicze wymienione w tabeli ? [Prosze je
wskazac i zarazem zastosowac skale ocen 1 — 5 aby oceni¢ checi pracownikow do
uczestnictwa w nich (ocena 1 — najmniej chetnie, ocena 5 — bardzo chetnie).]

Rodzaj imprezy 1 2 3 4 5
uroczysta impreza okolicznosciowa
Seminarium
Warsztaty
Konferencja

konkurs dla pracownikdw i ich rodzin

spotkanie/ wyjazd integracyjny

piknik rodzinny

sktadanie zyczen 1 gratulacji okolicznosciowych

promocyjna sprzedaz produktow dla pracownikow

13. Jezeli mogtaby Pani/Pan zmieni¢ cos w sposobie komunikacji firmy z pracownikami, na
czym polegataby zmiana ?

14.Jak ocenia Pani/Pan przeptyw informacji w firmie pomig¢dzy: (Prosze zaznaczy¢ znakiem

W X7):

Przekaz informacji bardzo zty zly przecietny dobry bardzo dobry
a)przetozonym a podwtadnym 1 2 3 4 5
b)podwtadnym a przetozonym 1 2 3 4 5
c)pracownikami 1 2 3 4 5
d)pracownikami a klientami 1 2 3 4 5

15. Czy w firmie Provident sg prowadzone szkolenia w zakresie efektywnej komunikacji?
a) tak b) czasamic) nie ma takiej potrzeby

METRYCZKA
Prosz¢ o zaznaczenie:
Pie¢: Kobieta ? Mezczyzna ?

Wyksztalcenie.................ooeenen.
Liczba podwiadnych.............cccoc.....
Lata pracy w firmie Provident.............. Dziekuje za wypetnienie ankiety
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ANKIETA
kwestionariusz B— PRACOWNICY

Szanowni Panstwo, uprzejmie prosze o wypetnienie ankiety, ktorej celem jest uzyskanie opinii
na temat kompetencji osobistych menedzera. Niniejsza ankieta jest anonimowa
i postuzy do badan niezbednych w mojej pracy magisterskiej.

Prosze o wypetnienie kwestionariusza poprzez umieszczenie znaku ,, X"’ w odpowiednim polu
lub udzielenie krotkiej odpowiedzi.

Dziekuje za poswigcony czas i wyrazone opinie

1. Czy zna Pani/Pan cele strategiczne swej firmy ?

a)tak  b)nie c¢) w niewielkim stopniu

2. Czy posiada Pani/Pan wiedze na temat najblizszych planéw i ewentualnych zmian
w firmie ?

a)tak  b)nie c¢) w niewielkim stopniu

jesli odpowiedz brzmiata ,,tak™, lub ,,w niewielkim stopniu” prosze¢ przej$¢ do kolejnego
pytania.

3. O najblizszych planach i ewentualnych zmianach w firmie dowiaduj¢ si¢: (prosze wskazac
adekwatne odpowiedzi)

a) indywidualnie od przetozonego w formie stownej

b) od przetozonego w formie pisemne;j

¢) podczas zebran

d) z tablicy ogloszen

e) z biuletynow, gazetek

f) droga internetowg (strona internetowa, poczta elektroniczna)

4. Jaka forma przekazywania informacji o planach i ewentualnych zmianach w firmie
najbardziej by Pani/Panu odpowiadata ? (prosze wskazac¢ maksymalnie 2 odpowiedzi)
a) wyczerpujace, indywidualne ustne wyjasnienia od bezposredniego przetozonego
b) wyjasnienia podczas zebran

c) biuletyn, gazetka

d) poczta elektroniczna, strona internetowa

e) tablica ogloszen

f) inne

5. Czy zdarzaty si¢ w firmie sytuacje, ze dokonywane zmiany organizacyjne byly dla
Pani/Pana zaskoczeniem ?

a) wielokrotnie

b) tak, ale raczej rzadko
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¢) jednorazowy przypadek
d) nigdy

6. Czy zauwaza Pani/Pan zgodnos¢ migdzy tym co méwi bezposredni przetozony , a tym co
robi ?

a) zdecydowanie tak

b) raczej tak

c) raczej nie

d) nie

¢) nie mam zdania

7. Jaki charakter ma Pani/Pana komunikacja z przetozonym ?
a) tylko oficjalny i z dystansem

b) raczej oficjalny, ale przyjazny

¢) bezposredni i kolezenski

8. Jak ocenia Pani/Pan komunikaty na temat dziatalnosci i planéw firmy dostarczane przez
przetozonego ? (prosze zaznaczy¢ wlasciwe odpowiedzi znakiem ,, X" , gdzie 1 — oznacza w
najmniejszym stopniu, a 5 —w najwigkszym)

Opcje odpowiedzi 1 2 3 4 5

a) wyczerpujace, satysfakcjonujace

b) prawdziwe, potwierdzajace si¢

c) aktualne
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9. Czy ma Pani/Pan mozliwo$¢ wyrazania wtasnych opinii na temat pracy w firmie oraz
wiasnych oczekiwan i potrzeb z nig zwigzanych ?

a) tak

b) nie

jesli odpowiedz brzmi ,,tak”, prosze¢ przej$¢ do pytan 101 11

10. Jesli ma Pani/Pan mozliwos$¢ wyrazania wlasnych opinii na temat pracy w firmie oraz
wlasnych oczekiwan i potrzeb z nig zwigzanych, w jaki sposob si¢ to odbywa ?

11. Jesli ma Pani/Pan mozliwos$¢ wyrazania wlasnych opinii na temat pracy w firmie oraz
wlasnych oczekiwan i potrzeb z nig zwigzanych, czy uwaza Pani/Pan, Ze jest to analizowane 1
brane pod uwage ?

a) tak b) nie

12. Czy w firmie, w ktérej Pani/Pan pracuje mozna przekaza¢ swoje sugestie, problemy
1 pytania za pomocg ktoregos z ponizej wymienionych srodkdw ?

a) ankieta pracownicza

b) skrzynka zyczen i zazalen

¢) otwarte dni zarzadu

d) specjalna infolinia telefoniczna

e) zaden z tych srodkéw nie funkcjonuje
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13. Czy w firmie, w ktorej Pani/Pan pracuje sa prowadzone szkolenia w zakresie efektywne;j
komunikacji ?
a) tak b) czasami ¢) nie

14. Czy w firmie, w ktorej Pani/Pan pracuje organizowane imprezy pracownicze
wymienione w tabeli ? Prosze je wskaza¢ i zarazem zastosowac skale ocen 1 — 5 aby ocenié¢
checi do uczestnictwa (ocena 1 — najmniej chetnie, ocena 5 — bardzo chetnie).

Rodzaj imprezy 1 2 3 4 5
uroczysta impreza okolicznosciowa
Seminarium
Warsztaty
Konferencja

konkurs dla pracownikdw i ich rodzin

spotkanie/ wyjazd integracyjny

piknik rodzinny

klub pracowniczy

sktadanie zyczen i gratulacji okolicznosciowych

promocyjna sprzedaz produktow dla pracownikow
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15. Jesli w tabeli wskazane zostaly oceny skrajne tj. 1 lub 5 proszg je krdtko uzasadnié.

16. Jak ocenia Pani/Pan przeptyw informacji w firmie pomiedzy: (Prosze zaznaczy¢ ,,X”)

Przeplyw informacji bardzo zty zly przecietny dobry bardzo dobry
a) przetozonym a podwtadnym 1 2 3 4 5
b)podwtadnym a przelozonym 1 2 3 4 5
¢) pracownikami 1 2 3 4 5
d) pracownikami a klientami 1 2 3 4 5

METRYCZKA

Prosze o zaznaczenie:

Wyksztatcenie....................oooel.
Lata pracy w firmie Provident..................

Dzigkuje¢ za wypelnienie ankiety
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