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Streszczenie

Komunikacja w dziatalnosci przedsiebiorstwa, a w szczego6lnosci jej skutecznos$¢ jest niezwykle istotnym
procesem, warunkujagcym sprawno$¢ jego funkcjonowania. Skuteczno$¢ w prakseologicznym ujgciu
rozumiana jako stopien zblizenia si¢ do zamierzonego celu oznacza w przypadku komunikacji w
przedsiebiorstwie stopien realizacji celow komunikacyjnych skierowanych na dzialania komunikacyjne
pracownikow 1 menedzeréw ich potrzeby komunikacyjne oraz satysfakcj¢ z procesu porozumiewania sig.
Problematyka badawcza 1 cel glowny niniejszej pracy wyznaczony jest na wyjasnienie zjawiska
zwigzanego ze skuteczno$cig komunikacji w firmie Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak z
wykorzystaniem badan empirycznych i1 analizy danych ilosciowych 1 jakosciowych. Na podstawie
problemow badawczych zostata postawiona hipoteza gtowna: ,,Skuteczno$¢ komunikacji jest uzalezniona
od dziatah komunikacyjnych pracownikow”. Analiza wynikow przeprowadzonych badan przyjeta
metoda ankietowa 1 za pomocg wywiadu indywidualnego pozwolilo na ukazanie w
wieloplaszczyznowym ujeciu aspekt skutecznego procesu komunikacji. Potwierdzenie stawianych
hipotez badawczych pozwolito na stwierdzenie, iz to pracownicy stanowig podstaw¢ budowania systemu
komunikacji w badanym przedsigbiorstwie oraz tworzg fundament spdjnosci pomigdzy komunikacja
wewnetrzng a komunikacjg zewngtrzng firmy.

Slowa kluczowe

Komunikacja, komunikacja wewnetrzna, komunikacja zewnetrzna, skutecznosé
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Abstract

Communication in an operating company, mainly its effectiveness, is an extremely important process
which determines the firm’s efficient functioning. Effectiveness, understood from a praxeoligical angle as
a degree of accomplishing a set goal, is in the case of company communication, a degree of achieving
communicative goals, oriented on communicative actions of the employees, managers, their
communicative needs and satisfaction from the process of communication. The problematics and main
goal of the following thesis is to explain the phenomenon connected to the efficiency of communication
in a company Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak with the use of empirical research and analysis of
quantity and quality data. Based on the research problems, the following main thesis was established:
“The efficiency of communication depends on communicative actions of employees”. The analysis of the
conducted research, carried out using questionnaires and individual interviewing, allowed to show a
multi-layered aspect of efficient communication. The confirmation of the posed hypothesis allowed to
conclude, that employees are the basis for building communication system in the researched company and
that they constitute a foundation of consistency between internal and external communication of a
company.

Keywords

Communication, internal communication, external communication, efficiency




€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01
5/ 171




€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01
6/ 171

Spis tresci

B 4] 1) o 2P PRSPPI PP 3
Rozdzial 1. Znaczenie procesu komunikacji w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.................. 6
1.1 Istota ProCcesu KOMUNIKAC]........ccveruiiieiieieiie s ettt ste et et enne e 6
1.1.1 Komunikacja w SWietle definiCii.....ccviiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 6
1.1.2 Cele i funKcje KOMUNIKACHT «.vvcuveivieiieieiiiese et 12
1.1.3 Struktura i sktadniki procesu komunikowania ..........cccocceviieeiniieiiieesniee e 15
1.2 Komunikacja W przedsi€biOTSTWIC .......ecviieeiiiiiiiieirieie et 21
1.2.1 Komunikacja a inne funkcje zarzadzania przedsigblOrStWem............c.ccocvvvvvveinennennen, 21
1.2.2 Zewngtrzne 1 wewngtrzne komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa ........cccocceevveiiieeninenn 26
1.2.3 Poziomy, formy i kierunki komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie .............c.cceeuenn 30
1.2.4 Sieci komunikowania si¢ W przedsSi@bIOrSIWIC. ......cevuerivieiieriieriie e e e 37
1.2.5 Narzgdzia komunikowania si¢ W przedsi€biorStWie ........oovvvveviiieiiieeiiieesniee e 41
Rozdzial I1 Skuteczno$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie.................cccoiiiiiiiiinnnn, 46
2.1 Skuteczno$¢ jako przedmiot badan naukowych..........cccoviiiiiiiiii, 46
2.1.1 Skuteczno$¢ 1 pojgcia bliskoznaczne...........covvviviiiiiiiiiiii 46
2.1.2 Pojecie skuteczno$ci KOmMUNIKACT......ocvveviiiiiiieiiiiesiec e 50
2.1.3 Metody pomiaru skuteczno$ci KomuniKacji.......ocoverviiiiiiiiiicicecseeee e 53
2.1.4 Czynniki wptywajace na skuteczno$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie................... 56
2.2 Bariery utrudniajace skuteczne komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie................... 61
2.2.1 Istota barier KomuniKacyjnyCh ..........cccooviiiiii i 61
2.2.3 Charakter barier Komunikacyjnych ...........cccoooiiiiiiiiccce e, 64
2.2.3 Typy barier KomunikacyjnyCh .........ccooiiiiiiiiic e 66
2.2.4 Przezwycigzanie barier komunikacyjnych i usprawnianie komunikowania sig ......... 73
Rozdzial ITI Prezentacja metodologii badan wlasnych....................cooos 78
3.1 Cel i problem DAGAWCZY ........cccoiiiiiiieieseeee e 78
3.2 Przedmiot badan i hipotezy badawcze ..........ccoevviiiiiiiiiic e 82
3.3 Zrédha informacji, metody, techniki i narzedzia badawcze .........ccoovvvveveerevereierinnn. 85
3.4 Charakterystyka terenu i obiektu badan ..........c.cccooeiiiiiiiiiii 94
3.4.1 Opis firmy Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak ...........cccoccveviieiiieiiieciie e 94
3.4.1.1 Forma i przedmiot dziatalno$ci firmy ...........cccoviiiiiiiiinii 94
3.4.1.2 StruKtura OrganiZACYJNa.......cciveeireeiiiesiiesieesieeeieesee e et e s seessae s sbeesraeeteessnaanaeessnes 97




€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01

3.4.1.3 Strategia firmy EKSPEIT S.C. ..ccuieiiiieiieie et 98
3.4.1.4 Analiza SWOT przedsi@biOrStWa .......coveviiieiiiiiiiesieee e 100
Rozdzial IV Analiza i ocena skutecznos$ci komunikacji w przedsi¢biorstwie Ekspert s.c.
K. Janczewska, A. MaCiak..........cccooeiiiiiiiiiii s 102
4.1 Analiza systemu komunikacji w przedsi€biorStwie ........ccccovvvvriiiieiiieeiiiie e 102
4.1.1 Komunikowanie si¢ W firmie EKSPert...........ccceviiiiiiiiiiiiiiiiiesie e 102
4.1.2 Formy i narzedzia komunikacji w przedsi€biorStWie........ccovvvveiiveeiiieeiiiieesiiee s 104
4.2 Przedstawienie i analiza wynikow badan wlasnych............cccoiiiiiiiiiiin, 109
4.2.1 Analiza danych badan iloSCIOWYCh .........cccooiiiiiiiiii 109
4.2.2 Analiza korelacji pytan anki€towWyCh ..........cccvviiiiiiiiiii 130
4.2.3 Wyniki badan jakosciowych. Raport z wywiadow indywidualnych ........................ 134
4.2.4 Weryfikacja NPOteZ 1 WNIOSKI. .......ccuiiuiiiiiiiiieieie s 142
ZAAKONMCZEIUEC ...tttk e bt et e b e e e ae e e bt e e mb e e b e e et e e s n e e e b e e nnneenne e 149
SPIS HEEFALUNY ..ottt et e esbe e steeneesteenaeaneesneas 150
SPIS FYSUNKOW ...ttt 154
SPIS TADIIC .t et e e reaaenne s 154
SPIS WYKI@SOW.........oiiiiiiiiiiic et 155
Y27 €Yoy 11 1 SRR 157
Y7 €Yoy 11 | SR 164
Y27 €Yoy 11 L T SRR 165

71 171



€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01

Wstep

Zjawisko komunikacji jest wszechobecne. Komunikacja jest przede wszystkim
procesem przekazywania informacji. Stanowi ona podstawe¢ do zrozumienia zachowan innych
ludzi i umiejetnego reagowania na nie. Jest najwazniejszym elementem Kkultury
organizacyjnej stuzaca do porozumiewania si¢ wewnatrz organizacji jak i z jego otoczeniem.
W dziatalnos$ci przedsigbiorstwa jest niezwykle istotnym procesem, warunkujacym sprawno$é
jego funkcjonowania. Szczegolnie wazna jest jego skuteczno$é, ktéra w rdéznym stopniu
wptywa na efektywno$¢ calego przedsigbiorstwa. Jesli zarzadzanie ma by¢ skuteczne, to
i komunikacja musi by¢ skuteczna. Dzigki sprawnej komunikacji menedzerowie moga
precyzyjniej realizowa¢ funkcje kierownicze. Przedsigbiorstwa musza radzi¢ sobie
z wielo$cia nadawcow 1 odbiorcéw oraz réznorodnoscia kanatéw informacyjnych a caty
proces odbywa si¢ przy uzyciu roznorodnych narzedzi komunikacyjnych. Przetwarzanie
i przekaz informacji to obszar komunikacji, ktory pomaga pracownikom we wspotpracy na
kazdym poziomie struktury organizacyjnej. Efektywne wspotdziatanie ludzi wymaga dobrej
komunikacji, wzajemnej wymiany informacji koniecznych do codziennych dzialan,
ksztattowania relacji 1 zaufania oraz identyfikowania si¢ z celami firmy. Komunikacja
integruje pracownikéw wokot budowania pozytywnego wizerunku firmy oraz przekazywania
go do otoczenia zewngtrznego. Za pomoca komunikacji pracownicy staja si¢ ambasadorami
firmy.

W niniejszej pracy przedstawiono definicje i rozwazania wielu autorow, ktore postuzyty
jako tlo do podjgcia problemu zwiazanego z teoria komunikacji 1 jej skutecznoscia.
Skutecznos¢ komunikacji zwigzana jest z osiagnigciem zamierzonego celu a miarg
skutecznego dzialania bedzie stopien zblizenia si¢ do celu. Problematyka badawcza
skierowana jest na wyjasnienie przyczyn zwiazanych ze skuteczno$cia komunikacji
w przedsigbiorstwach. Zainteresowanie ta tematyka sktonito mnie do poruszenia w mojej
pracy problemu dotyczacego zjawiska skutecznos$ci komunikacji w firmie Ekspert s.c. K.
Janczewska, A. Maciak z wykorzystaniem badan empirycznych i analizy danych. Diagnoza
procesu komunikacji i wyciagnigcie stosownych wnioskéw miato postuzy¢ do zwigkszenia
skutecznosci dziatan komunikacyjnych firmy.

Celem gtéwnym niniejszej pracy jest analiza skuteczno$ci systemu komunikacji
w przedsigbiorstwie. Realizacji celu gtownego postuzyty cele szczegotowe: identyfikacja
1 ocena warunkdw komunikacji wewngtrznej 1 zewngtrznej oraz sily jej oddzialywania na

skutecznos¢ dziatan komunikacyjnych; wskazanie czynnikow determinujacych skuteczno$é
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komunikacji w przedsigbiorstwie; zbadanie zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi elementami
procesu komunikacyjnego, a realizacja celéw komunikacyjnych w przedsigbiorstwie;
zbadanie 1 ocena umicjetnosci komunikacyjnych menedzerow; zbadanie potrzeb
komunikacyjnych  pracownikéw, zidentyfikowanie powiazan miedzy komunikacja
wewnetrzng a komunikacja zewnetrzna; wskazanie barier, przeszkdd i stabych stron procesu
komunikacyjnego oraz sposobow ich przezwycigzania; badanie i analiza zasad i form
komunikacji w przedsigbiorstwie; ocena istniejacych kanalow komunikacji pod katem
ich skuteczno$ci w dziataniach przedsigbiorstwa oraz zbadanie i1 ocena skutecznos$ci
instrumentow komunikacji w przedsigbiorstwie. Wymienione cele szczegélowe sa zbiezne
z problemami badawczymi. Z glownego problemu badawczego pracy o brzmieniu: ,,Czy
system komunikacji w wybranym do badan przedsigbiorstwie jest skuteczny i1 w jakim
stopniu?”. Wysunig¢to nastgpujace problemy szczegotowe: Czy komunikacja w badanym
przedsigbiorstwie uzalezniona jest od dzialan komunikacyjnych pracownikéw?; Jaka jest
zalezno$§¢ migdzy poszczegdlnymi elementami procesu komunikacyjnego a celami
komunikacyjnymi badanego przedsigbiorstwa?; Ktére z czynnikéw i w jakim stopniu
determinuja skuteczno$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie?; Czy cel informacyjny
komunikacji jest priorytetowy w stosunku do pozostatych celéow organizacyjnych?; Czy
zaspakajane sa  potrzeby komunikacyjne  wszystkich  pracownikow  badanego
przedsigbiorstwa?; Czy menedzerowie w analizowanym przedsigbiorstwie posiadaja
odpowiednie umiejgtnosci komunikacyjne?; Czy istnieja istotne powiazania migdzy
komunikacja wewngtrzna 1 zewnetrzna wplywajace na  skuteczno$¢  systemu
komunikacyjnego przedsigbiorstwa?; Czy komunikacja w przedsigbiorstwie spelnia swoje
zadania poprzez wykorzystywanie odpowiednich form i narzedzi komunikacyjnych?; Jakie
bariery i1 przeszkody wystgpuja w komunikowaniu si¢ w przedsigbiorstwie 1 jak mozna im
zaradzi¢? Na podstawie powyzszych problemow badawczych w niniejszej pracy postawiono
nastgpujace hipotezy badawcze: H1: Skuteczno$¢ komunikacji jest uzalezniona od dziatan
komunikacyjnych pracownikow; H2: Im wyzsze umiejgtnosci komunikacyjne menedzerow
tym wyzsza jest skuteczno$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie; H3: Cel informacyjny
komunikacji jest priorytetowy w stosunku do innych celéw przedsigbiorstwa; H4: Skuteczna
komunikacja przedsigbiorstwa w istotny sposob wplywa na wizerunek i relacje z otoczeniem;
HS5: Im wyzszy stopien powiazan komunikacji wewngtrznej z zewngtrzng, tym wyzsza jest
skutecznos¢ komunikacji w przedsigbiorstwie.

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatlow, z trzech teoretycznych i jednego rozdziatu

badawczego oraz ze wstgpu i zakonczenia.
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W rozdziale pierwszym pracy podejmowane sa zagadnienia dotyczace znaczenia
procesu komunikacji w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Rozdziat ten jest synteza
teoretycznych zagadnien zwiazanych komunikacja poczawszy od definicji autoréw, poprzez
cele i funkcje oraz sktadniki procesu komunikacji. W drugim podrozdziale przeanalizowano
komunikacje w przedsigbiorstwie, jej funkcje, poziomy, formy i kierunki komunikowania si¢
oraz sieci 1 narzedzia komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie.

W drugim rozdziale zaprezentowane zostaly na podstawie literatury pojecia zwiazane ze
skuteczno$cia komunikacji w przedsigbiorstwie oraz wptyw barier utrudniajacych skuteczne
komunikowanie si¢. Oméwiono pojecie skuteczno$ci i jej bliskoznaczne znaczenia oraz
metody jej pomiaru. W drugim podrozdziale przedstawiono istot¢ i charakter barier
komunikacyjnych oraz typy i sposob przeciwdziatania im.

Trzeci rozdzial stanowi podstawe przeprowadzonych badan. Prezentuje zalozenia
metodologiczne podjetych badan empirycznych: cel gléwny i1 cele szczegdtowe oraz
postawiono problemy badawcze i hipotezy badawcze. Zaprezentowany zostat opis zrodet
informacji, metod, technik i narzedzi badawczych, ktérymi postuzono si¢ w procesie
badawczym. Scharakteryzowano teren i obiekt badan, na ktory sktada si¢ przedstawienie
firmy Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak, forma i przedmiot jej dziatalno$ci. Nakreslono
réwniez strategi¢ firmy i sporzadzono krotka analiz¢ SWOT.

Rozdzial czwarty zawiera czg$¢ empiryczna pracy. W pierwszym podrozdziale
zaprezentowano analiz¢ systemu komunikacji w badanym przedsigbiorstwie. Skupiono si¢
W nim na opisie komunikowania si¢ w firmie, strukturze komunikacyjnej oraz formach
1 narz¢dziach rozwinigtych na uzytek pracownikow przedsigbiorstwa. Drugi podrozdziat to
przedstawienie i analiza wynikow badan wtasnych majacych na celu oceng skutecznosci
komunikacji w firmie. W zwiazku z tym przeanalizowano badania ilo$ciowe zrealizowane za
pomoca ankiet dla pracownikéw firmy oraz dla podwykonawcoéw i przedstawicieli
handlowych oraz badania jakosciowe pozyskane na podstawie przeprowadzonych wywiadow
indywidualnych z menedzerami firmy Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak. Analiza pytan
ankietowych 1 raport z wywiadéw indywidualnych postuzyty do werytfikacji hipotez
badawczych oraz przedstawieniu wnioskoéw z badan.

Pracg zamyka zakonczenie, w ktérym sformutowano wnioski w sposob syntetyczny. Na
podstawie wnioskow okreslono skutecznos¢ komunikacji w badanym przedsigbiorstwie. Do
catej pracy dotaczono spis literatury, spisy rysunkow, tablic i wykreséw z catosci pracy.
Dodane na koncu pracy zostaly tez zalaczniki w postaci kwestionariuszy ankiet oraz

scenariusza wywiadu indywidualnego wykorzystanych do badan wtasnych.
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Rozdzial 1. Znaczenie procesu komunikacji w funkcjonowaniu

przedsi¢biorstwa

1.1 Istota procesu komunikacji

1.1.1 Komunikacja w $wietle definicji

Na czym polega istota komunikacji, czym ona jest? — Te pytania musimy sobie zadac
zanim poddamy ocenie procesy komunikacyjne w organizacji. Wieloptaszczyznowy proces
komunikacji nie ogranicza si¢ do jednej definicji. Trudno, wigc wyobrazi¢ sobie
skomplikowane zjawisko komunikacji w odniesieniu do jednego tylko wymiaru zycia
spotecznego czy tez dziatania organizacji.

Zrédta dotyczace stow ,, komunikacji” czy ,, komunikowania” odnosza si¢ do genezy ich
powstania oraz ujeciu obu znaczen w szerokim konteks$cie znaczeniowym. Porozumiewanie
si¢ — w istocie komunikowanie, warunkuje istnienie i funkcjonowanie §wiata takiego jakim go
znamy 1 nalezy do najstarszych proceséw spotecznych. Ogolnie przyjmuje sig, ze
komunikacja to proces wysytania wiadomosci przez nadawcg oraz jej odbior przez adresata.

Pojecie ,, komunikacja” pochodzi od rzeczownika tacinskiego ,, communicatio” —
Oznacza ,uzyczenie, doniesienie” 1 odnosi si¢ do rzeczy nie czynno$ci. Zwrot
., komunikowanie”- ,,communico” posiada dwojakie znaczenie. Pierwsze: ,,cos z kims miec¢
wspolnego, cos z kims podzieli¢”, drugie to: , komu$ czegos uzyczyé, daé, udzieli¢”
a poza tym , udzieli¢ komus wiadomosci, na razie nie omawia¢”. * ,, Communication” —
,, komunikowanie”, ,,communicate” — ,, komunikowanie si¢” to thumaczenia stéw angielskich.
W stowniku The Concise Oxford Dictionary nazwa ,,communication” zdefiniowana jest
mianem: ,, czynnos¢ udzielania (zwlaszcza wiadomosci), informacja, stosunek; wspolne drzwi
lub przejscie; droga, szyna, telegraf; inne polgczenie pomigdzy miejscami; potgczenie miedzy
fundamentem a fasadg (budynku)”.? Wedhig thumaczenia jest to przektad synonimiczny.

Termin “komunikowanie” na przestrzeni wiekow, (poczawszy od tacinskiego stowa
~communicatio”) zostal poddany transformacji i zaabsorbowany przez jgzyki nowozytne.
W XIV wieku oznaczal on wejScie we wspdlnote, ale tez utrzymywanie stosunkow z osoba.
W XVI wieku za$ - komunia, uczestnictwo, dzielenie si¢. Drugie odrebne znaczenie dopiero

nadat temu terminowi XIX wiek — j.t. transmisja i przekaz (wraz z rozbudowa drog i ustug

L A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2001, s. 9.

2 A, Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
Warszawa 2008, s. 11.
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pocztowych), a w XX wieku ze wzgledu na dynamiczny rozwdj Srodkéw komunikacji
rozumienie to przybrato dwojakie znaczenie. Jest to:
1. Przemieszczanie ludzi, przedmiotéw w przestrzeni (pociag, samochod, samolot).
2. Przekaz informacji na odlegtos¢ (telefon, telegraf, radio, telewizja i inne media).®
Komunikacja, jest terminem r6znie definiowanym w literaturze przedmiotu. Wielos¢
tych definicji opiera si¢ o dwa wzajemnie zamienne stowa ,,komunikacja/komunikowanie”.
I tak ,, komunikowanie si¢” w literaturze przedmiotu ujgte jest z perspektywy:*
1. Jakosciowej
e wartosciujace — dzialanie instytucji na okreslonego odbiorcg,
e przedmiotowe/poznawcze — ze wzgledu na jaki$ cel oraz podejmowanie decyzji.
2. llosciowej

e rzeczowe — cztowiek VS maszyna, maszyna vs maszyna,

e lacznosciowe — celem jest sterowanie,

e abstrakcyjne.

Okreslenie ,,komunikowanie” w wielu dyscyplinach naukowych uzywane jest
w szerokim znaczeniu:®

e W cybernetyce i biologii: komunikacja jest forma oddziatywania migdzy dwoma
uktadami (osobami, zwierzgtami, maszynami),

e W dziedzinach humanistycznych: komunikacja to porozumiewanie si¢ miedzy
ludzmi. Komunikacja jest przejawem wzajemnego oddzialywania migdzy
osobami, aby utrzymac¢ kontekst spoteczny potrzebny do wymiany waznych
informacji, wyrazeniu mysli, wlasnych odczuc.

W ujeciu socjologicznym kazda organizacja jest grupa ludzi wspdlnie pracujacych
1 oddzialujacych na siebie nawzajem. Wiadomo, ze w dobie globalizacji nastgpuje
intensyfikacja kontaktow migdzy organizacjami i ich pracownikami. Do tego, aby mozna byto
skutecznie porozumiewac si¢ z innymi pracujacymi grupami, potrzebne jest umiejgtne
rozpoznawanie réznic kulturowych, ktoére warunkuja jako$¢ komunikowania si¢ i przebieg
procesu komunikacji w organizacji.®

Mozna przyja¢, ze nauki spoteczne i humanistyczne uwazaja komunikowanie jako

proces porozumiewania si¢ jednostek, grup, instytucji, ktorych celem jest dzielenie si¢ wiedza

3 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2002, s. 11.
4J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 43.

5 A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna ..., op. cit., s. 9-10.

6. Stankiewicz, Komunikowanie sie w ..., 0p. cit., s. 17-18.
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I informacjami, a takze wymiana mysli i idei. Kazdy proces komunikowania zachodzi na
réznych poziomach, z uzyciem réznych §rodkéw i rodzi pewne skutki.

Cztowiek — spoteczenstwo — kultura nie istnialyby bez komunikowania si¢. Wszystkie
srodki komunikowania (wlaczajac tez jezyki narodowe) sa spolecznie bardziej lub mniej
zréznicowane (lacznie ze spoteczenstwami homogenicznymi). Ogolne tezy dotyczace
komunikowania rozpatruja $rodki komunikowania w kontekscie spoleczenstwa i kultury,
w ktorej istnieja i funkcjonuja. Istnieje pewna zalezno$¢ miedzy struktura spoteczna, kultura,
technika a systemami osobowosciowymi. Réwniez ma miejsce wzajemny zwiazek mi¢dzy
komunikowaniem a poznaniem, w tym znaczacy jest wplyw roznych form komunikowania
si¢ na rozne tresci. Srodki przekazu ksztattowane sa przez rézne czynniki, w tym zmiany
zachodzace w warunkach zycia spotecznego oraz zmian potrzeb spolecznych — tancuch
nowych potrzeb (mowa — pismo — druk — radio — magnetofon, telefon, komputer — internet).
Istnienie i znaczenie $rodka przekazu, jego rola i sila oddzialywania zalezne sa od tego,
w jakiej kulturze sa uzywane. Sposob przekazywania informacji ma wplyw na strukturg
wladzy, a co za tym idzie zmieniaja si¢ roéwniez relacje wynikajace z funkcjonowania nowych
mediow. Wszystkie techniki — $rodki przekazu stuza do spotggowania sity i efektywnosci
komunikowania si¢. Komunikowania musimy si¢ nauczy¢ przez umiejetno$¢ wypowiadania
sig, nabycia kompetencji kulturowej dla sprawnego komunikowania i funkcjonowania
w danej kulturze oraz zrozumienia i przyjgcia wzorcoOw kulturowych. Biorac pod uwagg rézne
funkcje komunikacji, shuzy ona do:’

e tworzenia kultury,

e pomocy w zrozumieniu kultury i1 $wiata,

e gromadzenia i przekazu doswiadczen,

e przekazu informaciji,

e tworzenia interakcji i koordynacji dziatan,
e pomocy W zrozumieniu siebie i innych,

e oddzialywania na innych.

W catej literaturze mozna wyczyta¢ wiele definicji komunikacji. Kazdy autor formutuje
swoja wlasna propozycje terminu komunikacji/komunikowania. Juz w 50 latach XX wieku
w nauce o komunikowaniu Robert K. Merton (amerykanski socjolog) przeanalizowat ich

okolo160. Ponizej przedstawione jest kilka odmiennych okreslen komunikacji. (Tabela 1)

" M. Golka, Bariery w komunikowaniu i spoteczenstwo (dez)informacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, str. 4-8.
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Rozni autorzy, na przestrzeni wielu lat, podje¢li si¢ jej zdefiniowania, klasyfikujac ja za

pomoca poziomu szczegdtowosci, uwzgledniajac cele, przebieg i uczestnikow komunikacji.

Tabela 1. Wykaz sposobéw okreslania przez autorow istoty terminu ,,komunikacja”

Autor

Adams K.
Galanes G. J.

Adler N. J.

Andersen M.
Lewis W.
Murray J.

Awdiejew A.
Necki Z.
Eicher J.

Leksykon
Politologii

Miller G.

Miller G. R.

Morgan Ph. I.

R. Frey L.
Botan C. H.
Kreps G. L.

Sobkowiak B.

Weinsten K.

Wyjasnienie terminu ,,komunikacja”

»Proces tworzenia, nadawania, odbierania i interpretowania komunikatow
migdzy ludzmi”

»Ztozony, wielowarstwowy i dynamiczny proces, poprzez ktory
wymieniamy znaczenia”

»Proces, dzigki ktoremu dana osoba, przez uzycie styszalnych lub
wizualnych symboli, powoduje znaczenie u jednego lub wigkszej liczby
stuchaczy.”

»Komunikacja interpersonalna to podejmowana w okreslonym kontekscie
wymiana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatow (symboli)
w celu osiagnigcia lepszego wspoétdziatania.”

»--- proces wysytania i odbierania wiadomosci”

»Komunikacja spoteczna jest to proces wytwarzania, przeksztatcania

I przekazywania informacji migdzy jednostkami, grupami i organizacjami
spotecznymi. Celem komunikacji jest state i dynamiczne ksztattowanie,
modyfikacja badz zmiana wiedzy, postaw 1 zachowan, w kierunku zgodnym
z warto$ciami 1 interesami oddziatlujacych na siebie podmiotow.”

,Komunikacja zachodzi wowczas, gdy zdarzenia w jednym miejscu
1 czasie sa $cisle zwiazane ze zdarzeniami w innym miejscu i czasie”

,Komunikacja w centrum uwagi stawia te zdarzenia, w ktorych zrodto
emituje wiadomos$¢ do odbiorcy (odbiorcéw) ze $wiadoma intencja wplywu
na jego pozniejsze zachowanie.”

,Proces transmitowania informacji od jednej osoby do drugiej lub — prosciej
— wysitek nadawania znaczenia”

»Proces organizowania wiadomos$ci w celu stworzenia znaczenia”

,Komunikacja interpersonalna to podejmowana w okreslonym kontekscie
wymiana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatéw (symboli)

w celu osiagniecia wzajemnego zrozumienia si¢ stron, a w konsekwencji
lepszego wspotdziatania.”

»--. przekazywanie innym komunikatéw; jest to zarazem proces (w jaki
sposob si¢ komunikuje) i1 tres¢ (co przekazuj¢); w praktyce oba te aspekty
sa czesto nierozlaczne.”

Zrodto: A. Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 60.
http://www.wbc.poznan.pl/Content/272466/Anna_Rogala_doktorat.pdf (data odczytu 10.12.2015)
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Odmienne widzenie pojgcia komunikacji przez r6znych autorow ukazuje ja, jako proces
wzajemne] wspolpracy i interpretacji przekazywanych komunikatow. Dla autorow definicji
waznym elementem procesu komunikacji jest przekaz komunikatu za pomoca symboli.
Berelson i Steiner® w definicji ,, komunikowanie ... jest transmisjq (przekazem) informacii,
idei, emocji etc. za pomocg symboli — stéw, obrazéw, znakéw graficznych etc.”® réwniez
podkreslaja znaczenie symboli w procesie komunikowania. J. Stankiewicz!® definiuje
komunikowanie sig, jako ,,dynamiczny dwustronny proces przekazywania informacji w formie
symbolicznej poprzez odpowiednie kanaly, miedzy nadawcq a odbiorcq, dzieki czemu mogg
oni nawigzywaé kontakt ze sobg”. R-W. Griffin okre$la komunikowanie si¢ jako: ,, proces

011

przekazywania informacji od jednej osoby do drugiej Zwracajac uwage na

dwukierunkowos$¢ przekazywania komunikatu. Komunikacja to tez wymiana znaczen (Cz.
Sikorski).*?

W literaturze a takze w rozmowach zwyktych ludzi zasadniczo rozréznia sig terminy:
,komunikowanie” od ,komunikowania si¢”. Istotnym czynnikiem powodujacym roznicg
w tych formach, to sprz¢zenie zwrotne, ktore jest reakcja na komunikat migdzy nadawca
a odbiorca. Stevens'® w swojej definicji zaznacza, ze waznym jest dazenie czlowieka do
dzielenia si¢ wymownym komunikatem za pomoca odpowiednich symboli. Komunikowanie
jest, zatem zwiazane z nadawca i jest jednostronnym aktem przekazania komunikatu.
W komunikowaniu sig istotna rol¢ odgrywa dwustronny przekaz: nadawca - odbiorca, ktory
to powoduje, iz reakcja odbiorcy na komunikat zamienia obiorc¢ w nadawce. W istocie
komunikowanie sie jest wspotdziataniem partneréw procesu komunikacji.*

B. Dobek-Ostrowska ujegta catos¢ nauki o komunikowaniu w taki sposob, ze:
,, komunikowanie jest procesem porozumiewania sie jednostek, grup lub instytucji. Jego celem
sq wymiana mysli dzielenie si¢ wiedzg, informacjami oraz ideami. Proces ten odbywa si¢ na
roznych poziomach, przy uzyciu zrozmicowanych srodkow i wywoluje okreslone skutki”.
Podsumowujac — komunikowanie w kontekscie teoretycznych rozwazan najczesciej

definiowane jest jako:®®

8 B. Berelson, G.A. Steiner, Human Behavior, Harcourt Brace and World, New York 1994, cyt. za: B.
Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne, W: Wspétczesne systemy komunikowania, pr. zbior. pod red. B.
Dobek-Ostrowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1997, s. 10-11.

® B. Sobkowiak, Komunikowanie spofeczne... op. cit., s. 10-11.

10, Stankiewicz, Komunikowanie sie w...op. cit., S. 44.

11 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 554.

12 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 192-193.

133, Stevens, A definition of communication, ,,Journal of the Acoustical Society in America”, 1950, nr 22, s. 432,
cyt. za: B. Sobkowiak, Komunikowanie spofeczne..., op. cit., s. 10-11.

14 A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna..., op. cit., s. 10.

15 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. Cit., s. 13.

10

15 / 171



€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01

e reakcja organizmu na bodziec,

e transmisja informacji, idei, mysli, emocji,

e dzialanie za pomoca symboli,

e tworzenie wspolnych pojgé, opinii i znaczen.

Ujmujac wszystkie pojgcia, terminy, znaczenia wyzej podanych autor6w mozna
stworzy¢ uniwersalng definicje. | tak, moge przyja¢, ze komunikacja to dynamiczny
i wieloptaszczyznowy proces, w ktorym nast¢epuje dwukierunkowa ~wymiana
zorganizowanego przekazu. Idac w mysl autorow komunikacja zachodzi w kazdej
przestrzeni, w wielowymiarowym zlozonym $rodowisku w formie procesu, ktérego celem
jest wywotanie okre$lonych reakcji na przekazywane informacje, wyrazone w sposob
werbalny, niewerbalny lub symboliczny.

Pomimo ro6znorodnosci wyjasnien 1 poje¢ prezentowanych przez naukowcow
odnoszacych sig, co do istoty komunikacji to jednak sa oni zgodni, iz komunikacja posiada
wspolne dla niej cechy. Sama istota komunikowania w $wietle przedstawionych definicji
stanowi pewien zbior cech przypisanych komunikowaniu:®
1. Komunikowanie jest procesem symbolicznym. Uzycie jakiego$§ symbolu, znaku

w komunikowaniu zastgpuje dana rzecz, jakie$ zdarzenie lub proces itp., o realnym
charakterze (fizycznym, materialnym). Moga przybiera¢ forme: dzwigkow, gestow, stow,
liter, liczb, ktore tylko w sposob zblizony je opisuja, przedstawiaja pojecia. Warunkiem
porozumienia uczestnikow procesu jest postugiwanie si¢ tymi samymi symbolami.

2. Komunikowanie przebiega w $ci$le okreslonym kontekscie, determinowanym liczba
i charakterem uczestnikow procesu (interpersonalnym, grupowym, masowym,
organizacyjny, publicznym, miedzykulturowym). Kontekst komunikacyjny to typ
Sytuacji, w ktorej proces ten zachodzi. W réznych kontekstach moga by¢ odbierane te
same wiadomosci.

3. Komunikowanie jest procesem spolecznym, poniewaz nie odnosi si¢ do jednostki tylko
przebiega w zbiorowo$ci ludzkiej, zawsze w $rodowisku spotecznym. Komunikowanie
jest tym, co ludzie robia razem a nie pojedynczo.

4. Komunikowanie jest wzajemna relacja. Moze by¢ to relacja symetryczna badz
w roznym stopniu niesymetryczna. Niesymetrycznos¢ polega na dominacji jednego
podmiotu nad drugim (podporzadkowanym). W relacjach symetrycznych jednostki maja
taki sam status badz zblizony.

16 Tamze, $.14-15.
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5. Komunikowanie opiera si¢ na indywidualnej interpretacji przekazu. Porozumienie
ludzi musi zaktada¢ wspdlnote znaczen, tak samo musza definiowa¢ terminy, ktorymi sig
postuguja.

6. Komunikowanie jest dzialaniem celowym i $swiadomym, gdyz uczestnicy procesu
dziataja w Scisle ukierunkowanym celu, kieruja nimi okreslone motywy. Nie zawsze sa
one odpowiednio sprecyzowane i nie uwzgledniaja wewngtrznych i1 zewngtrznych
ograniczen.

7. Komunikowanie to proces kreatywny polegajacy na tworzeniu nowych pojeé
i przyswajaniu wiedzy o $wiecie nas otaczajacym, ma charakter dynamiczny
(przyjmowanie, rozumienie i interpretacja informacji), jest procesem zlozonym, moze by¢
jednostronny lub dwustronny, werbalny lub niewerbalny, bezposredni lub posredni. Jest
rowniez procesem ciaglym — towarzyszy cztowiekowi przez cate zycie.

8. Komunikowanie jest nieodwracalne, nie da si¢ go powtorzy¢ ani cofnac, czy zmienic¢
przebieg.

Wedlug cech powyzszych komunikowanie to specyficzny proces, ktory dotyczy
przynajmniej dwoch uczestnikow i odbywa si¢ w $rodowisku spotecznym. Komunikacja jest,
wige interaktywnym procesem, w ktérym tworza si¢ relacje. Sam akt komunikowania moze
by¢ swojego rodzaju impulsem dla jego uczestnikow do budowy wspdlnych, nowych,
a czasem wrgcz innowacyjnych, opartych na ich kreatywnosci i wiedzy relacjach, ktore stuza

do zaspakajania ich nowych potrzeb.
1.1.2 Cele i funkcje komunikacji

Przedstawione powyzej definicje podkreslaja to, ze komunikacja jest przede wszystkim
procesem przekazywania informacji. Jest to dynamiczny proces, w ktorym biora udziat dwie
lub wigcej osob, oddziatowujacych na siebie poprzez odbidr zachowan i reakcj¢ na nie.
Komunikacja zabezpiecza szereg potrzeb cztowieka. Glownie chodzi o podstawowe potrzeby
fizyczne cztowieka, dotyczace jego zdrowia fizycznego i psychicznego. Roéwniez
w zaspakajaniu potrzeb wlasnych wazne jest komunikowanie si¢ czlowieka w zakresie jego
wiedzy na temat samego siebie, a w szczego6lnoSci mozliwos¢ poznania zdania innych
(potrzeby ego). To wilasnie dzigki komunikowaniu ludzie wiaza si¢ spotecznie z innymi
i jest to jedna z istotnych potrzeb cztowieka (potrzeba spoleczna). Wynika ona z naturalnej
potrzeby przynaleznosci do grupy spotecznej, poczucia uczestnictwa w jej strukturach, aby

kontrolowa¢ otoczenie 1 wywiera¢ na niego wplyw. Komunikacja stuzy czlowiekowi
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w realizacji swoich wtasnych potrzeb w catej jego egzystencji, czy to w zyciu prywatnym czy
tez zawodowym. Czgsto w miejscu pracy oprocz stuzbowych kontaktow wplatamy watki
prywatne i tak sa osoby, ktore miejsce pracy uwazaja za jedyne pole do realizacji potrzeb
komunikacyjnych.'
Cele komunikowania si¢ sa podstawa w tworzeniu procesu.
Najwazniejsze cele komunikowania sie miedzy ludzmi to:!®

e przekazywanie informacji i do§wiadczen,

e budowanie wlasnego modelu stuzacego do wyjasniania natury Swiata.
dalej rowniez znaczace sa cele:

e nawiazanie kontaktow i zwiazkow z innymi ludzmi,

e prezentacja innym witasnej osoby,

e poznanie innych osob,

e 10zZWOj SWOjej osobowosci,

e samozadowolenie z pokazania swojej osoby,

e ksztaltowanie przekonan i postaw innych ludzi,

e uzgodnienie transakcji,

e porownanie roznych idei, mysli i pomystow,

e zapewnienie sobie i innym przyjemnosci.

Jak wynika, cele komunikacji wiaza si¢ z poznaniem $wiata otaczajacego kazdego
z nas. Ten cel nadrzedny jest swoista kombinacja calego szeregu istotnych cech wynikajacych
z natury czlowieka i jego otoczenia. Jest to wlasciwos¢, ktora mozna uznac i przypisa¢ do
réznych ludzi i sytuacji.

Komunikowanie petni wiele funkcji i przebiega na wielu poziomach. Najwazniejsza
funkcja komunikacji jest koordynacja dzialan kazdego =z uczestnikbw procesu
komunikacyjnego. Przyktadem moze by¢ wspotpraca cztonkdéw rodziny, ale tez uregulowania
prawne rzadu przekazywane spoleczenstwu, czy tez wszelka wymiana informacji migdzy
pracownikami w organizacji, niezaleznie od rodzaju dziatalnosci i jej wielkosci. Druga wazna

funkcja to przekazywanie wiadomosci czy instruowanie.*®

7). Bolek, Efektywne wykorzystywanie klasycznych i nowoczesnych narzedzi komunikacji wewnetrznej przez
przedsigbiorstwo, w: ,,Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w organizacji inteligentnej”, 2012, nr 1, pr. zbior.
pod red. W. Harasim, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Promocji, Warszawa 2012, s. 134.

18 A. Wiszniewski, Jak przekonujgco mowié i przemawiaé, Wydawnictwo Naukowe PWN sp. z 0.0., Wroctaw
1994, s. 15.

19 Z. Necki, Funkcje komunikacji spotecznej, W. Funkcje komunikacji spotecznej, pr. zbior. pod red. K. Wodz, J.
Wodz, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej, 2003, s. 10-11.
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Komunikowanie si¢ spelnia cztery zasadnicze funkcje wzgledem jego uczestnikow.

| tak mozna przyja¢, ze komunikowanie petni:?°

1.

Funkcje informacyjng — dotyczy ona odczytywania bodzcoéw i informacji z otoczenia
oraz od innych podmiotéw a takze interpretacji roznych zjawisk.

Funkcje ochronng, — ktéra spehlia rolg weryfikacyjna czynnikdéw sprzyjajacych lub
zagrazajacych realizacji celow (indywidualnych i grupowych), poprzez obserwacje
otoczenia oraz zachodzacych w nim zjawisk.

Funkcje spoleczno-regulacyjng — dotyczy ona tworzenia satysfakcjonujacych wigzi
spotecznych oraz samego budowania spoteczenstw poprzez zaspokajanie potrzeby
samego kontaktu z innymi ludzmi. Koordynuje i kontroluje aktywnos¢ cztonkow danej
grupy, ich zachowanie, z wykorzystaniem réznych srodkow, wptywajac na postgpowanie
ludzi za pomoca upowszechniania i egzekwowania wartosci, norm i wzoroéw, okreslajac
jednoczesnie ich status w grupie, organizacji czy w spoteczenstwie.

Funkcje postgpowq — dzigki przekazowi dziedzictwa spotecznego i kultury czlowiek
zwigksza Swoje rozumienie $wiata i innych ludzi, dazac do samodoskonalenia. Poprzez
zdobyte doswiadczenia innych i1 wlasne osiagnigcia zwigksza szanse na racjonalne
wykorzystanie wiedzy przyczyniajac si¢ do postgpu. Pozwala zbudowaé czlowiekowi
poczucie wlasnej wartosci.

R.J. Aldag i T.M. Stearns przedstawili funkcje komunikowania w innym uktadzie.

Wyréznili rowniez cztery funkcje:?

1.

Funkcja informacyjna — informacje zdobyte w procesie komunikowania niezbgdne sa do
podejmowania odpowiednich decyzji regulujacych caly aspekt zycia spotecznego.
Funkcja motywacyjna — najwazniejsza cecha tej funkcji jest przekazanie odpowiednich
zachgt do osiagnigcia réznych celow.

Funkcja kontrolna — tre$¢ komunikowania spotecznego opiera si¢ na poinformowaniu
o obowiazkach 1 powinnosciach ludzi, grup, organizacji 1 spoteczenstw wzglgdem siebie.
Przy tym najwazniejsze jest okreslenie podmiotow, norm 1 zakres kontroli spoteczne;.
Funkcja emotywna — poprzez wyrazenie wlasnych emocji i uczué¢ zaspokajane sa rowniez
istotne psychospoteczne potrzeby ludzkie.

Komunikacja umozliwia wyrazanie uczu¢ i1 emocji, zar6wno pozytywnych, jak

i negatywnych. Przekazywanie informacji zwrotnych pobudza motywacje i Stanowi

niezbegdny skladnik procesu podejmowania decyzji. W wyniku wymiany wiadomosci

20A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna..., 0p. cit., s. 22.
21 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., 0p. cit., s. 12.

14

19 / 171



€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01

komunikacja staje sig, zatem skuteczniejsza, co prowadzi do zmniejszania poziomu ryzyka
I jest przez to uwazana za niezbg¢dny element funkcjonowania kazdej jednostki i organizacji.
Komunikowanie interpersonalne jest procesem wiasciwie nieprzewidywalnym, pod
wzgledem zmiennos$ci 1 zaangazowania si¢ osob. Kazdy proces komunikowania si¢ petni
przynajmniej jedna z wymienionych funkcji. To, ktora funkcja jest aktualnie w danym

procesie komunikowania si¢ wazniejsza zalezy od celu przekazu uczestnikow tego procesu.
1.1.3 Struktura i skladniki procesu komunikowania

Kazdy z nas ma wlasne preferencje w przyswajaniu informacji, organizowaniu jej
,»W glowie”, a takze w przekazywaniu informacji innym, za pomoca wtasnego okreslonego
sposobu komunikowania si¢. Stanowi on podstaw¢ do zrozumienia zachowan innych ludzi
(np. wspotpracownikow) i umiejgtnego reagowania na nie.

Dostosowanie stylu komunikacji nalezy do umiejetnos$ci takich osob, ktore sa
odpowiedzialne i madrzejsze, niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Kazda osoba ma swoj
wilasny styl komunikowania sig, przydatny zar6wno w wtapianiu si¢ w otoczenie jak i do
odrézniania si¢ od innych. Style komunikowania si¢ mozna analizowa¢ na trzech
ptaszczyznach: 2

e preferowana modalnos¢ sensoryczna (PMS) — wzrokowa, shuchowa, kinetyczna
(czuciowa), rzadko zapachowa, smakowa itp. Kazdy uczestnik komunikowania sig
posiada preferowany kanal, czyli jeden ze zmystow. Wiedza na temat form
komunikacji wlasnej i innych pozwala na lepsza reakcje, ktora to rozwija si¢ wraz
z lepszym jej poznaniem,

e preferowany styl myslenia (PSM) — szybko$¢ reakcji oraz sposob rozwiazywania
problemow i podejmowania decyzji, czyli organizacja stylu myslenia. Podstawowe
zastosowanie PSM w organizacji dotyczy przydzielania zadan pracownikowi wedlug
umiejetnosci wzrokowych, stuchowych czy kinestetycznych,

e preferowana forma ekspresji (PFE) — sposob wyrazania i przekazywania informacji.

Przedstawione powyzej trzy zestawy wzordw zachowan dostarczaja nam (jako
menedzerom lub pracownikom) podstawowych narzedzi, potrzebnych do analizowania
zachowan wlasnych i innych oraz mozliwoéé ich modyfikowania dla osiagniecia celu.?

(Rys. 1)

22 ). Eicher, Sztuka komunikowania sie, Wydawnictwo Ravi, £.6dz 1995, s. 24-34.
2 Tamze, s. 44.
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Rys. 1. Wzory zachowan w komunikacji

(DANE ZEWNETRZNE) <
PMS

A 4

PROCESY
ZEWNETRZNE (PSM)

SRODOWISKO

(ZACHOWANIE)
PFE

Zrédto: J. Eicher, Sztuka komunikowania sie, Wydawnictwo Ravi, £.6dZ 1995, s. 45.

Je§li osiagniemy plynnos$¢ wymiany informacji, to wzrosnie zaufanie i wzajemne
zrozumienie, latwiej bedzie nam osiagna¢ cele, z obustronng korzyscia. Skuteczna
komunikacja wymaga przystosowania wlasnego stylu porozumiewania si¢ wzgledem drugiej
osoby, elastycznosci i myslenia.?*

W proces tworzenia, nadawania i interpretacji komunikatu zaangazowani sa ludzie
niezaleznie od przyjetej definicji. W komunikacj¢ wiaczone sa dwa rodzaje uczestnikéw —
nadawca i odbiorca, wiec komunikowanie jest procesem wzajemnego przekazywania sobie
informacji (pomigdzy jedna osoba a druga). Moga istnie¢ oddzialywania mocniejsze lub
stabsze w zaleznosci od rozwinigtych umiejetno$ci wzajemnego porozumiewania sig.?

Proces komunikacji prezentowany jest za pomoca rozlicznych modeli komunikowania,
ktore podobnie jak definicje sa mniej lub bardziej ztozone. W klasycznym modelu
C. Shannona i W. Weavera komunikacja jest przedstawiona jako proces jednokierunkowy
(nadawca — odbiorca), tylko nadawca oddziatuje na odbiorceg. Pozniejsze modele odnosza si¢
do dwukierunkowej komunikacji, przedstawiajac ztozony obraz jego elementow. W modelu
D. Umstota bardziej wnikliwie okre$lono czynnosci nadawcy i odbiorcy oraz formy przekazu
wiadomosci. Autorzy A. Sanford, G. Hunt i H. Bracey w swoim modelu wskazuja na
zmienno$¢ sytuacji wplywajacych na wymiang komunikacyjna, dotyczaca zarowno osob
I charakteru przekazu. Najbardziej rozwinigtym modelem procesu komunikacyjnego jest
model Ph. 1. Morgana tzw. model interpersonalny, ktory obrazuje najbardziej
charakterystyczne cechy i aspekty poszczegolnych elementéw procesu.?® Tradycyjny model
komunikowania H. D. Laswella (1948) oparty jest na pytaniach: , Kto powiedzial, co

2 Tamze, S. 11-15.
%5 ], Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. Cit., s. 44-45.
% Cz. Sikorski, Zachowania ludzi..., op. cit., str. 193-195.
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powiedzial, do kogo powiedzial, jakiego kanatu uzywajac i z jakim efektem”. Nadawca
w tym modelu ma okre$lony cel, ktory nastgpnie wywotuje okreslone skutki. Komunikacja
jest w tym przypadku jednostronna i ma posta¢ liniowa.?” Dzisiaj, tworcy modeli komunikacji
prezentuja glownie indywidualne zachowanie si¢ partnerow w procesie komunikacji,
najczesciej w oparciu o cechy osobowosciowe, doswiadczenie i kontekst kulturowy.

Scharakteryzowane wyzej modele komunikacji odnosza si¢ do definicji samej
komunikacji. Stanowia one, jak sama definicja komunikacji, o charakterze ewoluujacym
terminu komunikowania si¢. Wynika z tego, ze komunikacja jest $ciSle powiazana
z szeregiem dyscyplin naukowych i tak jak one rozwija si¢ wraz ze spoleczenstwem
1 stworzona przez niego kultura.

Komunikowanie sig, jako proces sktada si¢ z gtéwnych elementow powiazanych ze
soba uczestnikami (nadawca i odbiorca), przy czym okreslenie osoby nadawca lub odbiorca
ma ceche wzglednosci.?® Potrzeba nadawcy jest podstawa komunikacji, musi mieé¢ on jakis
powod, dla ktorego okreslona wiadomos$¢ chce przekaza¢ odbiorcy. W. Lippmann
scharakteryzowal elementy procesu komunikowania si¢ za pomoca pytan: kto moéwi - co

n29

mowi - w jaki sposéb - do kogo - z jakim skutkiem?<’ Proces komunikowania sig

przedstawiono za pomoca modelu (Rys. 2).

Rys. 2. Komponenty procesu komunikowania interpersonalnego

SZUM SPRZEZENIE SZUM

KANAL

PERCEPCJA*INTERPRETACJA*KODOWANIE

SZUM KONTEKST SZUM

PERCEPCJA*DEKODOWANIE*INTERPRETACJA*KODOWANIE

Zrodto: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 5

27 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 77.

2A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna..., op. cit., s. 11.

29 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi. w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, str. 196, cyt.
za: Ph. . Morgan, Organizatiolal Behavior and Management. Kendall/Hunt Pub. Comp., s. 8-5.
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Proces komunikacyjny w najprostszym ujeciu ma przebieg wtedy, gdy jakas osoba
(nadawca) ma pewna ideg, pomyst czy wiadomo$¢ zeby przekazac ja innej osobie (odbiorcy).
Jest to proces dwukierunkowy, uzalezniony od roli, jaka w trakcie danego procesu
komunikowania odgrywaja nadawca czy odbiorca. Nadawca formuluje informacje
w zrozumiata dla odbiorcy zakodowana wiadomos$¢ i przesyta werbalnie lub niewerbalnie za
pomoca symboli (stowa, gesty, rysunki) przy okreslonych srodkach (nosnik) oraz przekazuje
odpowiednia droga (kanat). Ostatecznie, jaki sposob komunikacji wybieramy uzalezniony jest
od cech informacji i jej wagi. Odbiorca dekoduje oraz interpretuje otrzymany komunikat.
Nastepnie odbiorca przekazuje nadawcy informacje o sposobie zrozumienia wiadomosci,
czyli wykorzystuje sprzgzenie zwrotne. Na kazdym etapie procesu komunikowania si¢ moga
pojawi¢ si¢ szumy W postaci zaklocen. Moga one obnizy¢ sprawno$¢ porozumiewania sig
a wrecz uniemozliwi¢ komunikacje.*

U. Gros®! okresla komunikowanie jako ,,glowny proces organizacyjny polegajacy na
wymianie informacji migdzy réznymi uczestnikami, wiazacy z soba jednostki organizacyjne
firmy i firm¢ z otoczeniem”. W wymiarze przedsigbiorstwa proces komunikowania si¢ mozna
przedstawi¢ za pomoca modelu (Rys. 3).

Rys. 3. Proces komunikowania si¢

NADAWCA KANAL ODBIORCA
-)lTreéé —> kodowanie |—)| Komunikat |—)| Dekodowanie —» Tresc¢ I(—
~ -

~ 1 ”

1
1
1 ~ 1 -
I
I
I

Zaktocenie/szum |

Luka informacyjna

5 - 1
{Sprzezeme zwrotne |

Zrédto: U. Gros, Organizacyjne aspekty zachowania sie ludzi w procesach pracy, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1994, nr 131, s. 70.

W literaturze przedmiotu wielu autorow wyodrebnia najwazniejsze sktadniki procesu
komunikowania si¢. Kazdy taki proces sktada si¢ z kilku niezbednych, powiazanych ze soba
elementow, ktore decyduja 0 dynamicznej i transakcyjnej istocie komunikatu. Proces ten

sktada si¢ ze stalych elementéw, do ktéorych mozemy zaliczy¢: kontekst, uczestnikow,

% B. Sobkowiak, Komunikowanie spofeczne..., op. cit., s. 13.
3L U. Gros, Organizacyjne aspekty zachowania sie ludzi w procesach pracy, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1994, s. 69.
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przekaz (komunikat), kanal, szumy, sprzezenie zwrotne. Dla kazdego procesu
komunikowania si¢ wazny jest jego kontekst, dotyczacy sytuacji i charakteru, w ktorym si¢
on odbywa oraz liczby jego uczestnikow. Elementy procesu komunikowania to:

Kontekst — to warunki i czas w jakim odbywa si¢ proces komunikowania. Mozemy mowic
0 kilku aspektach kontekstu: aspekt fizyczny (wyznaczony przez otoczenie zewngtrzne),
aspekt historyczny (uczestnicy odwotuja si¢ do przesztosci), psychologiczny (to sposéb
postrzegania si¢ uczestnikow nawzajem) oraz aspekt kulturowy (wierzenia, wartosci, symbole
i zachowania uznawane przez ogoét spoleczenstwa).? Niekiedy kontekst moze byé
spontaniczny, naturalny a nawet wymaga kontroli z naszej strony. Czasami kontekst bywa
postrzegany dla obu stron jako identyczny, a faktycznie bywa ze takim nie jest i co
w rezultacie utrudnia skuteczne komunikowanie sie.®

Uczestnicy — to zrodlo w procesie komunikowania si¢. Nadawca i odbiorca w procesie
komunikowania tworza zrédlo przekazywanych wiadomosci. W czasie trwania danego
procesu komunikacyjnego zmieniaja si¢ ich role. Ludzie, jako Zrédta komunikacji stanowia
kombinacj¢ wiedzy, ich umiej¢tnosci i do§wiadczen i z tego powodu komunikat wystany czy
odebrany nie ma takiego samego znaczenia. Te istotne warunki komunikowania decyduja
0 jego stateczno$ci. Do innych jej wyznacznikow naleza: wiarygodnos¢ zrodta, kompetencje,
atrakcyjnos¢, osobowosé, jak rowniez sytuacja. Nadawca, jako osoba jest inicjatorem
procesu, za pomoca odpowiednio sformutowanego komunikatu przekazuje go innej osobie
spetniajac przy tym swoj cel. Wybiera srodki i drogg, ktora komunikat jest przekazywany
odbiorcy. Nadawca powinien tak ksztattowa¢ komunikat, aby byt zrozumiaty dla odbiorcy.
Jesli do tresci komunikatu nadawca trafnie doda odpowiednie formy i konstrukcje (sktadnia,
znaczenia) dla tego przekazu to zwigkszy si¢ prawdopodobienstwo odpowiedniego jego
odbioru. Odbiorca jest osoba, do ktorej adresowany jest komunikat. Dokonujac odkodowania
W sposob pozwalajacy na odczytanie znaczenia odbiorca przekazuje tym samym kanatem lub
innym informacje o sposobie zrozumienia komunikatu.34

Komunikat, wiadomos¢ (informacja) — to przekazywana tre§¢. Komunikat w komunikacji
interpersonalnej to: 7% sygnaty werbalne — stowa, 38% glos (sita, rytm, wysoko$¢), a 55% to
ruchy ciala (tzw. ,,mowa ciata”, glownie to mimika twarzy). Zanim nadamy komunikat
musimy go odpowiednio dostosowa¢ do kontekstu i kanatu jakim chcemy go przekazac.

Powstaty komunikat stanowi centralne miejsce w procesie komunikowania i jest wynikiem

32 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 15-17.
33]. Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. cit., . 59.
3 Tamze, S. 51-52.
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zakodowania informacji. Biorac pod uwage zarazem nadawce i odbiorcg, mozemy wyrdznié
komunikaty:

e prywatne — wysytane do osob znajomych i bliskich,

e stuzbowe (ale nie publiczne) — wszystkie komunikaty zwigzane z praca,

e publiczne — te, ktore wysytamy do wielu 0sob bezposrednio i rOwnocze$nie.
Komunikat w postaci wiadomosci obejmuje mysli i uczucia, wysytane i odbierane za pomoca
symboli (kodow niewerbalnych w postaci stow, dzwigkoéw, gestow, mimiki itp.). Trudnosé
przekazu w tym symbolicznym transferze, tkwi przede wszystkim w osobistym charakterze
odbioru komunikatu.®® Oprocz symboli na komunikat sktadaja sig jeszcze: znaczenia — czyste
idee i uczucia istniejace w ludzkich umystach, kodowanie — transformacja idei i uczué
w symbole i dekodowanie — proces odwrotny do kodowania. Forma i organizacja — zwiazana
ze struktura komunikatu. Forma jest szczego6lnie wazna w przypadku przekazu publicznego,
politycznego czy masowego.®
Kanat — to sposéb porozumiewania si¢ miedzy nadawca a odbiorca, droga przekazu i srodek
transportu informacji. W wysytaniu i odbieraniu informacji uczestnicza nasze zmysty. Aby
by¢ skutecznym w przekazywaniu wiadomosci powinnismy by¢ wielokanatowym,
zrozumiatym komunikatorem.®” | Kanat komunikacyjny nie jest miara fizycznej odlegtosci
miedzy nadawca a odbiorca; jest tym diuzszy, im wigcej jest migedzy nimi punktow
zatrzyman. Punkty te moga znieksztalci¢ komunikat; w ich obrgbie moze nastapi¢ zmiana
nosnika. Co najmniej dwa polaczone ze soba kanaly komunikacyjne tworza sie¢
komunikacyjna”.%®
Szumy — pojecie to po raz pierwszy wprowadzone zostato przez C. Shannona i W. Weavera
jako zrédlo zaktocen (model przekazu sygnatdow z 1948r.). Szumy moga mieé¢ charakter
zewnetrzny (zwiazany z otoczeniem procesu komunikowania si¢ tj. hatas, temperatura, itp.),
wewnetrzny (t0 uczucia i predyspozycje psychiczne uczestnikow procesu, np. zmeczenie, bol,
roztargnienie, rowniez zto$¢, irytacja, nienawi$¢ a takze stereotypy i1 uprzedzenia) oraz
semantyczny (stanowi 0 nieodpowiednim uzyciu przez nadawceg znaczenia stow - W sposob
zamierzony lub nie).*®
Sprzezenie zwrotne (feedback) — to reakcja odbiorcy na komunikat (ustyszany, zobaczony

I zrozumiany) po jego odkodowaniu, co powoduje ze proces komunikacyjny ma charakter

35 Tamze, s. 52.

3 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 16.

37 Tamze, s. 16.

8 U. Gros, Analiza systemu porozumiewania si¢ w organizacji, ,,Przeglad organizacji”, Warszawal993, nr 3, s.
11.

39 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie. .., op. cit., S. 54.
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transakcyjny. Wystepuja sprzg¢zenia zwrotne bezposrednie — natychmiastowe, np. ustne
potwierdzenie informacji i posrednie — op6znione, dziatanie zgodne z intencja nadawcy.
Kluczowy w procesie komunikowania jest stopien nasilenia sprezenia zwrotnego; im
silniejsze jest sprzezenie zwrotne tym proces jest skuteczniejszy.*® W praktyce
komunikowania si¢ waznym jest, aby wszystkie elementy procesu komunikacyjnego, czyli
odpowiedni dobdr nos$nika i kanatu informacyjnego byly zsynchronizowane z celem
komunikacji oraz z mozliwosciami i zainteresowaniami odbiorcy. Kluczowe jest tez to zeby
przekaz nie byt jednokierunkowy, lecz dwukierunkowy.*!
Istotnym elementem w procesie komunikacji, a w podstawowym modelu nieujgtym, jest
luka informacyjna. Przedmiotem komunikowania si¢ sa informacje o okreslonej jakosci.
Wsrod cech jakosciowych wskazywanych najczegsciej sa:

e aktualno$¢ informacji — zwiazana z czasem trwania procesu komunikacyjnego; im
krotszy czas trwania tym wlasciwsze wykorzystywanie informacji w podejmowaniu
decyzji,

e doktadnos¢ informacji — zalezy od stopnia precyzji, ktory jest niezbedny do podjgcia
skutecznej decyzji,

e pewno$¢ | wiarygodnos¢ informacii,

o zwigztose,

e pelnos¢ informacji — w wyczerpujacy sposob obrazuje stan faktyczny, przy czym
stopien petnosci informacji musi dotyczy¢ calosci prezentowanej rzeczywistosci.
Petno$¢ informacji niezbgdna jest do podejmowania wtasciwych decyzji. Informacjg
mozna uzna¢ za pelna wtedy, gdy informacja posiadana (tres¢ informacji) rowna jest
informacji niezbednej do podjecia decyzji, w przeciwnym wypadku wystepuje luka

informacyjna.*?

1.2 Komunikacja w przedsi¢biorstwie
1.2.1 Komunikacja a inne funkcje zarzadzania przedsiebiorstwem
,Nie mozna osiagna¢ doskonatosci w zarzadzaniu bez doskonato$ci w komunikowaniu

si¢” (J. Eicher)®. Sprawny przeptyw informacji jest konieczny dla dobrego funkcjonowania

zarowno przedsigbiorstwa jak i jednostki. Doskonate porozumiewanie si¢ moze wyjasni¢

40 Tamze, S. 54.

41]. Penc, Komunikacja i negocjowanie w organizacji, Difin, Warszawa 2010, s. 113.
42 A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna..., op. cit., s. 16-17.

4 ). Eicher, Sztuka komunikowania sie..., op. cit, s. 17.
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wiele probleméw zwiazanych z praca, unikajac tym samym probleméw w komunikacji.
Skuteczna komunikacja w kontaktach pomigdzy menedzerami i pracownikami umozliwia
jasne okreslenie celow pracy.** Wigkszo$¢ ktopotow i probleméw w przedsigbiorstwach
zwiazanych jest z obnizeniem skutecznej komunikacji — przekazywania informacji wewnatrz
firmy.
Komunikacja w przedsiebiorstwie obejmuje:*

1. Informacje operacyjna.

2. Systemy informacji tradycyjnej lub skomputeryzowane;j.

3. Komunikacj¢ wewngtrzna.

4. Komunikacj¢ zewngtrzng.

5. Nieformalna wymiang informacji.

Komunikacja w przedsigbiorstwie jest elementem Kultury organizacyjnej i nie moze
by¢ bez niej rozpatrywana. Kultura organizacyjna jest zbiorem wartosci i zachowan
organizacyjnych, trwatych i uznawanych przez wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa.
Najistotniejsza jej czgscia jest komunikacja, czyli sposdb porozumiewania si¢ wewnatrz
organizacji jak i rowniez przedsigbiorstwa z otoczeniem. Najwigksze znaczenie komunikacji
mozna zauwazy¢ W tych przedsigbiorstwach, ktore musza zmniejszac ryzyko i niepewnos¢, sa
ztozone oraz dziataja w burzliwym otoczeniu zewngtrznym. Dzigki dobrej komunikacji
wewngtrznej przedsigbiorstwo moze zwigkszy¢ swoja efektywno$¢ poprzez zaangazowanie
pracownikow i zmniejszy¢ ich opor wobec zmian. Komunikacja stanowi, wigc fundament
zarzadzania, glownie poprzez podstawowe swoje funkcje zarzadzania przedsigbiorstwem
takie jak sprawowanie kontroli, motywowanie oraz organizowanie nastawione na szeroka
dostgpnos¢ informacji.

Skuteczne komunikowanie si¢ jest jedna z podstawowych umiejgtnosci efektywnego
zarzadzania menedzeréw w organizacji. Glowne zadania w organizacji polegaja na skutecznej
wymianie informacji. Realizacja rdl kierowniczych opiera si¢ na realizacji zadan zwiazanych
z funkcjami zarzadzania. Komunikacyjne role kierownikéw rdznych szczebli obejmuja 3
typowe (i 10 szczegdtowych) rol:46
1. Role interpersonalne - ulatwiajace kierownikom utrzymania funkcjonowania

organizacji:

4 Tamze, s. 17-18.

4 Z. Martyniak, Elementy zarzqdzania informacjq i komunikacjq w przedsiebiorstwie, pr. zbior. pod red. Z.
Martyniak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1997, s. 5.

4 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 22-23.
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a. Reprezentant — kierownik jako symbol organizacji wystgpujacy w jej imieniu
w stosunku do otoczenia (np. reprezentuje organizacj¢ na konferencjach).

b. Przywddca — Kierownik, ktory realizuje cele organizacji przez odpowiednie
motywowanie pracownikoéw (np. przewodzi grupie, ocenia, motywuje, Kieruje).

C. tLgcznik — kierownik posredniczacy miedzy organizacja a otoczeniem, od ktorego
zalezy sprawne funkcjonowanie i istnienie organizacji (np. pozyskiwanie poprzez
dziatanie klientéw, umoéw, zlecen, itp.).

2. Role informacyjne — polegaja na pozyskiwaniu i przekazywaniu informacji:

a. Monitor — kierownik za pomoca pozyskanych informacji wplywa na
funkcjonowanie organizacji.

b. Upowszechniajgcy — kierownik przekazuje informacje innym czlonkom
organizacji (np. opracowuje raporty i rozpowszechnia je oraz inne fachowe
czasopisma).

c. Rzecznik — kierownik przekazuje osobom i innym jednostkom organizacyjnym
czg$¢ informacji, reprezentujac okreSlone zagadnienia wobec otoczenia
zewngtrznego.

3. Role decyzyjne — informacje stanowia podstawe decyzji:

a. Przedsigbiorca — kierownik jest inicjatorem rozwoju i zmian doskonalacych
organizacjg.

b. Rozjemca — kierownik, ktory reaguje i przeciwdziata wszelkim zakloceniom
I negatywnym zjawiskom w organizacji (np. analizuje przejawy i podstawy
patologii organizacyjnych oraz sposob ich przezwycig¢zenia).

C. Allokator zasobow — kierownik rozdzielajacy zasoby, ustalajacy priorytety (np.
bierze udziat w konstruowaniu budzetu, decyduje o zwolnieniach lub przyjgciach
pracownikow).

d. Negocjator — kierownik, reprezentant w negocjacjach indywidualnych grupowych.

Kazda rola wymaga od kierownika roznych predyspozycji i umiejetnosci, ale zawsze opiera
si¢ na wymianie informacji. Komunikowanie si¢ zajmuje kierownikowi znaczna czg$¢ jego
czasu pracy. Powinien umie¢ identyfikowaé, konstruowa¢ i wykorzystywa¢ formalne
1 nieformalne kanaty informacyjne. Wiedza kierownikow powinna rowniez obejmowac
identyfikacj¢ roznych barier komunikacyjnych i umiej¢tno$¢é przeciwdziatania im.
W efektywnosci pracy kierowniczej istotng rol¢ odgrywaja tez: samowiedza na temat

wlasnego stylu komunikowania si¢ i mozliwosci doskonalenia w tym zakresie a takze
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umiejetna diagnoza wszystkich partnerow w relacjach komunikacyjnych.*” Menedzerowie
wysylaja komunikaty do pracownikéw, z przekonaniem, ze informacja do nich dotarta. Akt
komunikacyjny dopiero si¢ rozpoczat. Odebranie wiadomosci, przemyslenie jej i zrozumienie
przez pracownikow, tak jak zamierzal kierownik, daje dopiero podstawe do stwierdzenia, ze
przekazat on skutecznie komunikat. Wazny jest tu tez odwrotny proces — sprzgzenie zwrotne
— przekazywanie informacji przez pracownikow do menedzerow. Poznanie warunkow
otoczenia przez skuteczna komunikacje utatwia zarzadzanie.”® Do rél interpersonalnych
w organizacji naleza: kontakty z podwladnymi, przetozonymi, z osobami na rownorzednych
stanowiskach oraz osobami spoza organizacji. Role decyzyjne zmuszaja by menedzerowie
komunikowali decyzje innym, a role informacyjne koncentruja si¢ na pozyskiwaniu
i upowszechnianiu informacji.*® Sprawne zarzadzanie wymaga komunikowania sie ze soba
cztonkow danej organizacji, jak rowniez z jej otoczeniem (Rys. 4). W organizacjach
komunikowanie si¢ jest zwiazane bezposrednio z podstawowymi funkcjami zarzadzania:
planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowaniem. Menedzerowie realizuja te
funkcje zarzadzania wlasnie poprzez proces komunikacji. Planowanie wymaga umiejgtnosci
komunikowania si¢ W czasie catego procesu. Rowniez na etapie prognozowania i w trakcie
programowania celéw dziatalno$ci organizacji oraz nadawania kierunkow, metod i srodkow
ich realizacji, takze podczas calego planowania. Proces planowania, aby mogt by¢
realizowany wymaga komunikowania si¢ w sposob zrozumiaty. Musi on by¢ odpowiednio
przetozony na jezyk praktyki i musi dostosowaé formy i tresci informacji do tych odbiorcow,
ktorzy beda realizowac dalsze elementy planu. Motywowanie pracownikow wymaga od
menedzeréw empatii, czyli wyczucia i zrozumienia ich zachowan. Skuteczne oddzialywanie
wymusza na nich aktywne komunikowanie si¢, czyli przekazywanie planowanych
i koniecznych informacji ustnie badz pisemnie. Wazne jest, aby menedzerowie umieli
tworzy¢ rdzne informacje i je umiejgtnie komunikowaé podwladnym, warunkujac tym samym
zaangazowanie pracownikOw na rzecz przedsigbiorstwa, dotyczace misji, celow, strategii,
struktury organizacyjnej, procedur, wypracowanych wynikéw itp. Kontrolowanie by byto
skuteczne musi tak by¢ zaprojektowane by informacja powracala za pomoca sprzg¢zenia
zwrotnego, migdzy komorkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa i w jego obrgbie. Powinna
tez istnie¢ mozliwo$¢ pordwnania rzeczywistej efektywnosci z wyznaczonymi standardami,

ustalania odchylen oraz pomiaru ich znaczenia. Istotne jest podejmowanie takich dziatan ze

47 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 23.
48 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. cit., s. 17.
49 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 555.
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strony menedzerow, aby ta funkcja zarzadzania z perspektywy komunikowania si¢ miata
charakter obiektywny w przekazywaniu informacji i realizowana byta na biezaco. Informacje
odebrane, przemyslane, zrozumiate przez pracownikoOw 1 sposob ich nadawania przez
menedzerow daja podstawe stwierdzi¢, ze ,komunikat zostat przekazany”. To proces
dwustronny. Dzigki temu procesowi latwiejsze jest zarzadzanie przedsigbiorstwem.
Realizacja podstawowych funkcji zarzadzania wymaga komunikowania sie.>

Zdaniem Newstroma, Davisa i Mintzberga komunikowanie si¢ w organizacjach jest
bardzo waznym procesem w kazdej zorganizowanej calosci, W tym takze w pracy
kierownikow 1 jest najczgSciej wskazywana pozadana umiejgtnoscia zarzadzania
menedzeréw. Na wszystkich poziomach zarzadzania aktywno$¢ menedzerow sklada si¢
(od 60% do 90%) z proceséw komunikowania si¢ w roéznych formach i uktadach
organizacyjnych oraz spotecznych. W tych dwoch formach komunikowania si¢ zarzadzaja
menedzerowie i porozumiewaja si¢ pracownicy. Umozliwiaja one przebieg innym procesom
tj.: rozpowszechnianie informacji, podejmowanie decyzji, integracja migdzy pracownikami
przedsigbiorstwa, rozwiazywanie probleméw, koordynacja dziatan, zarzadzanie konfliktami.
Komunikacja w koncepcji 1ol kierowniczych H. Mintzberga jest kluczowa dla kierownikow
i ich pracy — wczesniej opisane - role interpersonalne, informacyjne i decyzyjne. !

Rys. 4. Menedzerowie a komunikowanie si¢

Komunikowanie
sie z otoczeniem

A A A

Formalne drogi <= ( \ <—r .
L. g Zarzadzanie
A ’chzno§a L. . pracownikami
i zarzadzania nimi — Top, middle, <+—
i serwis \.
l l l menedzerowie
realizujg
podstawowe
< funkcje »f
Komunikowanie sie kierownicze > Motywowanie
interpersonalne »
P D a— ” pracownikéw
. J

1

Zrédto: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 15.

50, Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. cit., 5.14-17.
51 Tamze, S.18.

25

30 / 171



€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01

1.2.2 Zewnetrzne i wewnetrzne komunikowanie si¢ przedsiebiorstwa

Kazde przedsigbiorstwo jest systemem ztozonym, zbudowanym z podsystemoéw, ktore
wspolpracuja ze soba. Procesy komunikowania zachodzace w przedsigbiorstwach dla
skutecznego jego dzialania musza wystgpowaé wewnatrz i1 takze na zewnatrz. Potrzeby
komunikacyjne przedsigbiorstwa, nie ograniczaja si¢ jedynie do porozumiewania Ssig
jednostek wewnatrz przedsigbiorstw (pracownikow, klientow), takze niezbgdny jest przeptyw
informacji miedzy organizacja a jej otoczeniem (do znacznie wigkszego kregu odbiorcow).
Wszystkie organizacje, niezaleznie od wielkosci, musza budowa¢ oraz wzmacniac
komunikacj¢ z najwazniejszymi klientami i partnerami w biznesie, po to by unikac¢ ryzyka
utraty waznych relacji. Efektywna komunikacja z otoczeniem zewngtrznym oraz komunikacja
wewnatrz organizacji, to jeden z podstawowych czynnikdw sukcesu, ale i szansa przetrwania
w coraz bardziej wymagajacym konkurencyjnym rynku. ,,Proces skutecznej komunikacji to
przekazywanie informacji, z korzysciq i zrozumieniem dla wszystkich jego uczestnikéw .5

Odpowiednie dziatania poprawiajace komunikacje¢ przedsigbiorstwa moga podnies¢ jej
skuteczno$¢ 1 dlatego wszystkie komunikaty powinny by¢ sformulowane w staranny
i pozytywny sposob. Public relations jest traktowane, jako funkcja zarzadzania, nawiazujaca
I podtrzymujaca korzystne stosunki migdzy firma a jej réznymi grupami. PR rozumiany jest,
jako dziatania, ktore ukierunkowane sa na ksztaltowanie pozytywnych relacji firmy
z otoczeniem zewngtrznym, z jej klientami — fundamentem sukcesu przedsigbiorstwa.
Niemniej jednak public relations to $wiadome, celowe, systematyczne i dlugoplanowe
oddziatywanie na $rodowisko wewngtrzne organizacji, czyli jej pracownikéw. Odbiorcy
public relations zewngtrznego i wewngtrznego sa rozni, réozne tez sa cele PR. Metody
realizacji tych celow sa tez zroznicowane. Do zadan wewnetrznego public relations —
oddzialywania na pracownikéw nalezy osiaganie pozytywnych relacji pracodawca —
pracownik. Odbiorcami wewngtrznego PR sa pracownicy kazdego szczebla, rowniez zwiazki
zawodowe, udziatowcy, partnerzy, ale takze rodziny zatrudnionych oséb. W wewngtrznej
komunikacji wazne jest przede wszystkim przekazywanie rzetelnych informacji, ptynacych ze
zrodla. Utatwia to wiedz¢ na temat najwazniejszych aspektow funkcjonowania

przedsigbiorstwa, identyfikacj¢ z wartoSciami 1 zasadami, ktéore w nim obowiazuja.

52 J. Cwiklinska, Komunikacja pisemna w biznesie — najwazniejsze zmiany i perspektywy na przysztosé, w:
Komunikacja i kultura biznesu w Europie, pr, zior. pod red. M. Neymann, Wydawnictwo Szkoty
Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 37.
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Obustronna lojalno$¢ pracownika i pracodawcy stuzy wspélnemu dobru.®® Ukierunkowanie
na wzrost efektywnoéci i budowe pozytywnych relacji charakteryzuje: >*

e zaufanie,

®  pewnosc,

e odpowiednia dwukierunkowa komunikacja,

o satysfakcjonujaca pozycja pracownika,

o perspektywa kontynuacji pracy w firmie,

e przychylne otoczenie,

e optymistyczne spojrzenie na przysztosc,

e przekonanie o sukcesie wspolnych dziatan.

Przedsigbiorstwo powinno przekazywac informacje wszystkim pracownikom, pewien
zakres wiedzy na temat organizacji, w ktorej pracuja. Dotyczy¢ one powinny zycia
wewnetrznego i otoczenia zewngtrznego, a w szczegélnosci informowaé 0: nowych
technologiach, produktach, ustugach, urzadzeniach, wynikach finansowych, kierunkach
rozwoju 1 osiagnigciach itp. Rowniez wazne jest, aby informacje o0 dziatalno$ci
przedsigbiorstwa czy tez rynku byly kierowane do pracownikdw, a w szczegoélnosci:
dotyczace dzialalnos$ci konkurencji, jakosci produktow przez nich wytwarzanych, obstugi
klientow czy znajomos$ci branzy. Komunikacja wewngtrzna nie powinna by¢ ,,propaganda
sukcesu”, lecz rzetelnag 1 wiarygodna informacja o sytuacji, w jakiej znajduje sig
przedsigbiorstwo oraz informacja o jego planach strategicznych. Wiedza zatogi szczegodlnie
powinna dotyczy¢ planowanych i dokonywanych zmian oraz reorganizacji. Kierownictwo
przedsigbiorstwa powinno tez wykorzystywacé przestrzen niezwiazana bezposrednio z sama
firma, dotyczaca waznych i pozytecznych tematow wykorzystywanych przez pracownikéw
w zyciu prywatnym.”®> W samej komunikacji wewnetrznej do obszaréw specyficznych
1 wrazliwych nalezy ksztaltowanie poziomu identyfikacji pracownikow z organizacjq,
w ktorej pracuja. Jest to istotne szczeg6lnie w dobie postgpujacej globalizacji, ekspansji
korporacji na nowe, rozne kultury narodowosciowe. Podniesienie poziomu identyfikacji
pracownikow z normami, wartosciami i celami danej kultury organizacyjnej. Z kolei
w komunikacji zewngtrznej obszarem specyficznym moga by¢ zewnetrzne dzialania public

relations, ktore jest skutecznym narzedziem w komunikacji z otoczeniem organizacji. PR

8 p. Maruszak, Public relations zaczyna sie w domu — istota komunikacji wewnetrznej, ,, Torunskie Studia
Bibliologiczne” 2014, nr 1 (12), Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2014, 5.100-105.

% E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji pracowniczych, Polsko-Amerykafiskie Centrum
Zarzadzania, £.6dz 2001, s. 148.

55 J. Bolek, Efektywne wykorzystywanie klasycznych..., op. cit., S. 146.
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utatwia przedsigbiorstwu poprzez narzedzia komunikacji, promowanie produktow i ustug,
pozyskanie przychylno$ci, przywiazanie klientow i dostawcow, Kreowanie wizerunku na
zewnatrz. Komunikowanie tu ma forme ciaglego dialogu z klientem dla budowania zaufania
i poczucia lojalno$ci wobec samego przedsigbiorstwa, marki, czy konkretnego produktu.
Podzial ten jednak to podziat formalno-mechaniczny (na komunikacje wewngtrzna
1 zewngtrzng) 1 nie jest juz dzi$ tak istotny, iz komunikacja jest dziedzing bardzo ztozona
i wieloptaszczyznowa.*

Wewngetrzne jak i zewnetrzne komunikowanie sig¢ przedsigbiorstwa jest procesem
ztozonym i wielowymiarowym. Kazde przedsigbiorstwo musi uwzgledni¢ koniecznosé
interesOw szerokiego grona odbiorcow, a takze dostosowaé przekaz do specyfiki
poszczegolnych grup zainteresowan. Pamigta¢ musi, ze aby funkcjonowanie na rynku bytoby
w ogole mozliwe to musza by¢ efektywne przeptywy informacji i procesdéw porozumiewania.
We wspotczesnych realiach rynkowych przedsigbiorstwa musza w swojej strategii
komunikacji uwzgledni¢ konieczno$¢ dwustronnego przeptywu wiadomosci. W potrzebach
komunikacyjnych przedsigbiorstwa nalezy uwzgledni¢ porozumiewanie si¢ jednostek
wewnatrz, a takze przeptyw informacji migdzy nim a otoczeniem. W ramach komunikacji
zewnetrznej mozna wyréznié takie poziomy relacji jak:>’

e organizacji z odrgbnym segmentem otoczenia, np. ze stowarzyszeniem,
e organizacji z innym obiektem, np. firma podwykonawcza czy instytucja finansowa,
e organizacji z klientem.

Komunikacja zewngtrzna to przeptyw wszelkiego rodzaju informacji migdzy
przedsigbiorstwem a catym jego otoczeniem. Obejmuje ona swoim zakresem zar6wno
kontakty z odbiorcami, dostawcami, administracja publiczna, organizacjami pozytku
publicznego, jak roéwniez kontakty z mediami. Podstawowym zadaniem komunikacji
zewngtrznej jest przede wszystkim umocnienie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa,
dialog ze wszystkimi interesariuszami. Przedsigbiorstwo nie dziata w odizolowaniu, musi
przygotowac strategi¢ rozwoju i1 planowac¢ kolejne dzialania uwzgledniajac przy tym swoje
otoczenie, w ktorym poddawane jest nieustannej obserwacji i weryfikacji. Komunikacja
zewngtrzna oparta jest na wszelkich procesach tworzenia wigzi z klientem, poczawszy od
rozpoznawania potrzeb klienta, poprzez zawieranie umow, na badaniu poziomu jego

zadowolenia z obshugi konczac. Kluczowa role w procesie komunikacji zewngtrznej

5 J. Cwiklinska, Komunikacja pisemna w biznesie. .., op. cit., 5. 38-39.
57 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych, Difin, Warszawa
2011, s. 24.
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odgrywaja pracownicy, ktorzy maja bezposredni kontakt z klientami — sprzedawcy, osoby
obstugujace infolinig, pracownicy dzialu reklamacji itd. Najwazniejszym aspektem
komunikacji w firmie jest wypracowanie spdjnosci pomigdzy komunikacja wewngtrzna
a zewnetrzna.”® Najczesciej wieksza wage firmy przywiazuja do komunikacji zewnetrznej
zatrudniajac specjalistow od public relations i marketingu niz do komunikacji wewnatrz,
gdzie najczesSciej pojawiaja si¢ bariery komunikacyjne.

Rowniez w przypadku komunikowania si¢ z otoczeniem zewng¢trznym, komunikacja
wewnetrzna przedsigbiorstwa potrzebuje uwzglednienia obszarow potrzeb porozumiewania
sie. Wyr6zni¢ mozna zatem potrzeby interakcji:*

e pomigdzy jednostkami,

e nalinii jednostka — podsystem spoteczny,
e wewnatrz okreslonego podsystemu,

e migdzy podsystemami spotecznymi.

Dobra komunikacja wewnatrz firmy poprawia poziom satysfakcji z pracy, korzystnie
wplywajac na panujaca atmosferg. Wypracowanie odpowiednich warunkéw komunikacji
z pracownikami, pozwala ograniczy¢ ryzyko wystapienia sytuacji kryzysowych. Celem
dziatan zwiazanych z komunikacja wewnetrzna, jest przede wszystkim:®°

e Dbudowanie zaufania pracownikoéw do firmy i pracodawcy,

e oOsiagnigcie pozadanego stanu relacji pracodawca - pracownik oraz relacji migdzy
pracownikami,

e ksztaltowanie lojalno$ci i odpowiedzialnosci pracownikow w stosunku do pracodawcy
i firmy,

e podniesienie jakoSci pracy, dzigki szczegdlowemu informowaniu pracownikow
I tworzeniu korzystnej atmosfery pracy,

e Uczynienie z pracownikow ambasadorow firmy w kontaktach z otoczeniem,

e Wzrost zaangazowania pracownikOw w wywiazywaniu si¢ z obowiazkow, a takze
w aktywnym udziale w zyciu firmy,

e zwigkszenie poziomu motywacji i zadowolenia pracownikow z pracy.

Dzigki sprawnej komunikacji pomigdzy przetozonym a pracownikami panuje lepszy

klimat, pracownicy nie czuja zagubienia i niezrozumienia. Autorytet kierownictwa wzrasta za

8 Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna w firmie, http://lwww.biznesklaster.pl/company/article/121-
komunikacja-wewnet/ (Data odczytu 14.12.2015)

% A. Rogala, Determinanty skutecznosci..., op. cit., s. 75-76.

0 Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna w firmie, http://lwww.biznesklaster.pl/company/article/121-
komunikacja-wewnet/ (Data odczytu 14.12.2015)
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sprawa braku niesécistosci i zaklécen w komunikowaniu. Pracownicy rozumieja zasady
dziatania firmy, jej plany i zadania, ktore sa i bgda realizowane. Poprzez komunikacje
wewnetrzng bardziej identyfikuja si¢ z firma, a ich motywacja do dzialania i zaangazowanie

W prace rosnie.
1.2.3 Poziomy, formy i kierunki komunikowania si¢ w przedsi¢biorstwie

Przedsigbiorstwo jest miejscem, w ktorym porozumiewanie pracownikow odbywa si¢
na kilku poziomach, ale tez w r6znych kierunkach. Menedzerowie musza wprowadzi¢ taka
polityke informacyjna wobec wszystkich pracownikow, by przedsigbiorstwo sprawnie
funkcjonowato, gtownie poprzez wewngtrzne komunikowanie si¢. W tym celu naczelne
kierownictwo powinno doprowadza¢ do porozumiewania si¢ na wszystkich poziomach
komunikowania sig¢: interpersonalnym, grupowym, migdzynarodowym 1 instytucjonalnym
(Rys. 5).

Rys. 5. Piramida (poziomy) komunikowania wg McQualila

komunikowanie masowe Mato

L J

preypadkdow

komunikewanie
instytucjonalne

kemunikewanie
migdzygrupowe

L J

komunikowanie
grupowe

komunikowanie - Duio
interpersonalne

przypadkdw
komunikowanie

interpersonalne

Zrodto: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2002,
s. 18.

Podstawa piramidy komunikowania jest proces komunikowania interpersonalnego, czyli
. twarzqg w twarz”, dotyczacy odbierania i reakcji centralnego osrodka nerwowego na bodzce
ptynace z organizmu kazdego czlowieka (bol, gtod, poczucie braku bezpieczenstwa). Poziom
ten zwiazany jest z przyswajaniem 1 przetwarzaniem informacji zazwyczaj migdzy dwoma,

trzema osobami, ksztaltujac stosunki spoteczne. Poziom komunikowania grupowego
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(zwanego rowniez wewngtrzgrupowym) ma miejsce w réoznych grupach spotecznych. Tworza
si¢ w obrebie tego poziomu formy i wzory interakcji, normy, powiazania w hierarchii,
zarysowane zostaly granice obowiazujacych wpltywow. Migdzy uczestnikami procesu
komunikowania na obu poziomach nawiazuje si¢ bezposredni kontakt. W wyniku rozwoju
oraz tworzenia si¢ mniej lub bardziej sformalizowanych struktur spotecznych wylonito sig¢
komunikowanie migdzygrupowe. Jest to grupa o duzej liczebnos$ci, w ktorej cztonkowie maja
osobiste, bezposrednie kontakty. Najczesciej sa to wspolnoty lokalne, zrzeszenia, zwiazki,
stowarzyszenia 0 sformalizowanej strukturze. Kolejnym poziomem w piramidzie McQuaila
jest komunikowanie instytucjonalne (organizacyjne), ktore wyksztalcito powstanie
pierwszych organizacji politycznych, ekonomicznych, spotecznych i ich formalnych struktur
charakteryzujacych si¢ obowiazujacym podzialem pracy i wymiana. W komunikowaniu
instytucjonalnym pierwsza role odgrywa interakcja, kooperacja, normy i standardy
w spoteczno$ci. Najwyzszym poziomem komunikowania jest komunikowanie masowe i jest
najmtodszym sposobem komunikowania si¢ ludzi. Do obszaréw tego poziomu naleza: prasa,
Kino, radio i telewizja a takze nowe media. W tej transmisji i wymianie informacji

uczestniczy najwiecej ludzi, ale i zabiera ona im najwiecej czasu.5!

Formy komunikowania
Stosuje si¢ najczgs$ciej dwa kryteria wyrdzniajace formy komunikowania: sposob

przekazywania wiadomos$ci oraz charakter relacji taczacej nadawcg i odbiorcg. Pierwsze
kryterium (sposob komunikowania si¢) wyodrebnia nastgpujace formy komunikowania:

1. Werbalne i niewerbalne.

2. Ustne i pisemne.

3. Bezposrednie i posrednie.
Kryterium drugie wyodrebnia komunikowanie:

1. Jednokierunkowe i dwukierunkowe.

2. Symetryczne i niesymetryczne.

3. Formalne i nieformalne.

4. Obronne i podtrzymujgce. %
Komunikacja werbalna jest $rodkiem przekazu informacji za pomoca jezyka pisanego
i méwionego (komunikacja pisemna i ustna). Jezyk jest podstawowym $rodkiem transmisji

komunikatu i dzigki niemu wyrazane sa uczucia i mysli, ale warunkiem jest to, ze symbole

61 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 18-19.
62 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., 0p. cit., s. 15-16.
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I dzwigki sa zrozumiate dla wszystkich uczestnikow procesu komunikowania si¢. Forma ustna
komunikowania si¢ wyraza znacznie wigksza ekspresj¢ uczuc¢ i mysli oraz stwarza dogodne
warunki do nawiazywania kontaktow komunikacyjnych. Pozwala takze na natychmiastowa
reakcje uczestnikow procesu komunikacji poprzez sprzezenie zwrotne. W komunikowaniu
werbalnym forma pisemna czgsciej Stosowana jest w sposob formalny niz nieformalny
I funkcjonuje na wszystkich poziomach procesu porozumiewania si¢. W komunikowaniu
interpersonalnym ma posta¢ listu lub (cze¢$ciej) maila, a w komunikowaniu instytucjonalnym
sa to oficjalne pisma, instrukcje, akty prawne, rozporzadzenia, decyzje itp., a na poziomie
masowym — media drukowane i internet. Do =zalet tej formy nalezy jej trwalosc
I doktadniejsze przygotowanie, a wada jest formalny charakter i brak bezposredniego
sprzezenia zwrotnego.%

Komunikacja niewerbalna odbywa si¢ bez uzycia stow lub jest rownolegta do komunikacji
werbalnej. Do niewerbalnych srodkow komunikacyjnych Z. Necki zalicza: gestykulacje
(ruchy rak, dtoni, palcow, nog, stop, gtowy, korpusu ciata), wyraz mimiczny twarzy (wyraza
emocje, postawy oraz komentarz do biezacego aktu komunikowania si¢), dotyk i kontakt
fizyczny (odgrywa wazna role w budowaniu bliskosci jak i dystansu psychicznego, wyraza
stopien nasilenia wigzi partnerow), kanal wokalny (znaczenie stow zalezy od sposobu ich
wypowiedzenia, naleza do niego takie elementy jak — intonacja, akcentowanie, barwa glosu,
rytm mowienia, szybko$¢ mowienia, plynno$¢ mowienia, wysokos§¢ glosu, siata glosu),
dzwigki paralingwistyczne (dzwigki, ktore nie tworza stow i ich czg$ci — $miech, placz,
westchnienia, pomruki, sapanie, gwizdanie, ziewanie), wyglad fizyczny (nasz wyglad
komunikuje o statusie czlowieka, osobowos$ci, postawach politycznych, przynaleznosci
grupowej), spojrzenia i wymiang spojrzen (kontakt wzrokowy decyduje o jakosci i dtugosci
wymiany informacji migdzy partnerami w procesie komunikacji - nawiazanie kontaktu,
zerwanie kontaktu, zmiany w rodzaju tego kontaktu, zmiana kierunku patrzenia, czgstosci
nawigzywania i zrywania kontaktu wzrokowego, dtugos¢ patrzenia itp.), dystans fizyczny
miedzy rozmowcami (przestrzen istniejaca pomiedzy uczestnikami sygnalizuje stopien
wzajemnej relacji 1 intymnosci — strefa intymna, strefa osobista, strefa spoteczna, strefa
publiczna), pozycje ciatla w trakcie konwersacji (otwarto$¢ — zamkniecie, napigcie —
rozluznienie) oraz organizacj¢ Srodowiska, w ktorym ma miejsce akt komunikacyjny

(komunikowanie poprzez architekture - aranzacja i wystrdj otoczenia blizszego i dalszego, tto

63 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 25-27.
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muzyczne). Kod komunikacji niewerbalnej nie jest tak doktadnie uporzadkowany, jak kod
stowny (werbalny).%
Kierunki przeplywu informacji
Komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie wyraza wzajemny zwiazek migedzy zadaniem
1 potrzebami oraz skutkami, gdzie zadania okreslaja wybor: $rodka, miejsca, czasu i celu
komunikowania sie. Proces (Rys. 6) obejmuje komunikowanie sig: ®°
1. Pionowe inicjowane przez menedzerow, kierowane w dot hierarchii organizacyjne;j.

2. Pionowe inicjowane przez pracownikow, kierowane w gore hierarchii organizacyjne;.

3. Horyzontalne i diagonalne (poprzeczne).

Rys. 6. Komunikowanie si¢ w organizacji

POTRZEBA ZADANIE SKUTEK

okresla wywotuje

okresla wybor:
srodka

miejsca

czasu

00O0O0

celu komunikowania sie:
o pouczenie
wskazywanie
informowanie
motywowanie

O O O O

nawiqgzywanie
dobrych stosunkow

Zrédto: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 19.

Strefa komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie uporzadkowana jest w zalezno$ci od
kierunku komunikacji. System komunikowania obejmuje cztery kierunki komunikowania si¢
pracownikow w zwiazku z formalnym 1 nieformalnym przeptywem komunikatu.
Komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie przebiega w czasie i przestrzeni ograniczonej
struktura organizacyjna, ktora okresla w jakim miejscu hierarchii znajduje si¢ nadawca,
a w jakim odbiorca komunikatu. Struktura organizacyjna wplywa tez na tre$¢
przekazywanych informacji, ale nie zawsze sa one przekazywane zgodnie z zaleznoSciami

stuzbowymi, tworzac tym samym sieci komunikacyjne formalne i nieformalne. Komunikacja

64 Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Antykwa, Krakow 2000, s. 185-186.
85 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie. .., op. cit. s. 19.
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wewnatrz przedsigbiorstwa obejmuje obie te formy, ktore wystgpuja jednoczesnie
i uzupetniaja sig¢. Sciezki komunikacyjne w przedsiebiorstwie sa wynikiem naktadania si¢
dwoch obiegéow (formalny i nieformalny) przyczyniajac si¢ do efektywnosci wszystkich
proceséw komunikowania bez wzgledu na poziom i sposdb porozumiewania. Ten podziat
komunikacji zalezny jest od wpltywu przedsigbiorstwa jako organizacji na przekaz
komunikacyjny wewnatrz jego struktur.®
W zarzadzaniu komunikacja w przedsigbiorstwie uwzgledniamy komunikacj¢ formalna,

w ramach, ktérej nalezy: komunikacja pionowa, pozioma, kreowanie sieci komunikacyjnych
formalnych, jak réwniez nieformalnych.®’
Komunikacja formalna odbywa si¢ zgodnie z przyjetymi w przedsigbiorstwie procedurami
i przez kanaly stworzone do tego celu. Do warunkéw budowy skutecznego systemu
komunikacji formalnej naleza:%

e okreSlenie potrzeb informacyjnych kazdego stanowiska oraz informacji, jakimi

pracownik zajmujacy to stanowisko dysponuje,
e okre$lenie zrodta informacji oraz jej adresatow,
e wskazanie najodpowiedniejszej formy komunikacji pomigdzy zainteresowanymi
pracownikami,

e okre$lenie czgstotliwosci przekazywania informacji.
Komunikacja pionowa to porozumiewanie si¢ pracownikow przedsigbiorstwa, czyli
menedzerow (0sob z wyzszych szczebli zarzadzania) z pracownikami z nizszych szczebli tego
samego przedsigbiorstwa. Komunikacja pionowa dotyczy w szczeg6élnosci: przekazywania
informacji, odbierania informacji oraz dbania o relacje. Proces ten biegnie zar6wno w gore
jak 1 w dot, najczgsciej zgodnie z zaleznosScia stuzbowa w danym przedsigbiorstwie.
W komunikacji pionowej nazywane jest komunikowaniem si¢ w gorg¢ i komunikowaniem
w dot. Komunikowanie w gorg to przesylanie wiadomosci przez podwiladnych do
zwierzchnikow (bezposrednich przetozonych) i tak kolejno wg hierarchii.®® Celem
komunikowania si¢ w gorg jest informowanie o problemach zwiazanych z wykonywaniem
zadan przez pracownikéw, lukach organizacyjnych czy tez technicznych itp. Dostarcza tez
informacji zwrotnych z réznych obszarow wspotpracujacych ze sobg ludzi. Co, jak i kiedy

komunikowa¢ w zaleznosci podwtadny — kierownik przedstawia Tabela 2.

8 A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna..., op. Cit., s. 22.

7 Tamze, s. 22.

88 Zarzqdzanie relacjami w ustugach, pr. zbior. pod red. K. Rogozinski, Difin, Warszawa 2006, s. 87.
8 A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna..., 0p. Cit., s. 23.
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Tabela 2. Komunikowanie si¢ pracownika z kierownikiem P =>K

Co komunikowa¢? Kiedy komunikowa¢? Jak komunikowac¢ si¢?
Swoje plany i rozwoj, Komunikowa¢ wowczas, Nalezy by¢ otwartym wobec
pomysty i sugestie, gdy: swego zwierzchnika. Pyta¢
osiagnigcia i sukcesy. uznajesz przetozonego za go, w czym tkwi dany
Nierozwigzywalne problemy. | odpowiedzialnego, gdy problem, jesli przetozony nie
Kwestie trudne, oczekiwania, | moga powstac spory, dowierza podanym
skargi, prosby wilasne i niezgodnosci, jest informacjom.
prosby wspotpracownikow. potrzebna rada i wspotpraca | Lojalnie méwic i wprost o
Stosunki miedzy kierownika, gdy zaistnieje tym, co si¢ mysli 0 danej
pracownikami. potrzeba zmienienia badz sprawie. Wystrzegac si¢
Stosunek wobec pracy w zmiany ustalonej polityki, moéwienia tego co chce
grupie. logika podpowiada, ze jesli ustysze¢ szef.

chcemy by¢ skuteczni Mowi¢ otwarcie o zbyt

W pracy, to nalezy dzieli¢ si¢ | trudnych zadaniach.
informacjami z kierownikiem
I zatoga.

Zrodto: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 24.

Czynniki istotnie warunkujace skuteczne komunikowanie si¢ w gor¢ to: ryzyko
postrzegane przez pracownikow, znieksztalcenia, zroznicowanie statusu. Ryzyko postrzegane
przez pracownikéw to oczekiwania ich wobec kierownika w wyniku otwarcia sig¢ i jak sa one
spelnione przez menedzera. Pracownik — przyktadowo — wyrazajac dezaprobate z oceny jego
pracy przez kierownika, ktory pdzniej moze w konsekwencji przyczyni¢ si¢ do mniejszej
premii lub nawet zwolnienia. Wigc w komunikacji pionowej w gore pracownicy unikaja
przekazywania negatywnych informacji, obawiajac sig, ze kierownik powiaze je z danym
pracownikiem, przez co moze wobec niego wyrazi¢ rézne formy niezadowolenia. Nastgpnym
czynnikiem, réwniez wywolanym przez menedzera sa znieksztalcenia, ktore nasilaja sig
w wyniku przekazywania ztych wiesci przez pracownikéw. Wtedy to pracownicy uznawani
sa za winnych tych zlych nowin. Trzeci czynnik to zréznicowanie statusow pomigdzy
kierownikiem a podwtadnym, szczeg6lnie przejawiajacy si¢ w postaci nastgpujacego wzorca
zachowan ,ja mowig, a ty shluchasz”. Taki wzorzec zachowan kierownika wobec
podwladnego powoduje, ze pomysty i opinie zamiast plyna¢ w obie strony, sa tylko
jednokierunkowe, czyli z gory na dot.”® Komunikowanie w dét to komunikacja przelozonego
z podwladnym z punkty widzenia przetozonego. Cele komunikowania si¢ kierownik —

pracownik obejmuja:

0 A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna. .., op. Cit., s. 23.
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e wyrazanie oczekiwan wobec pracownikow,

e informowanie o celach i zasadach panujacych w przedsigbiorstwie,

e powiadamianie o praktykach organizacyjnych,

e informowanie pracownikéw o ich wydajnosci,

e przekazywanie szczegdtowych dyrektyw zadaniowych,

e ocenianie i motywowanie,

e doradzanie, pouczanie,

e zachgcanie pracownikdéw do wyrazania wlasnego zdania, opinii, itp.
Wsérod menedzerow nie mozna znalez¢ wzorcéw komunikowania si¢ z pracownikami
nizszych szczebli. Moze by¢, ze menedzer zna modele komunikowania sig, ale ta znajomo$¢
nie gwarantuje sprawnego porozumiewania sig z pracownikami. '
Komunikacja pozioma (komunikowanie si¢ horyzontalne - lateralne) to przekazywanie
informacji pomigdzy pracownikami o roéwnorzednych stanowiskach. Do zadan tego rodzaju
komunikacji naleza: koordynacja dzialan, podzial zadan, rozwiazywanie problemow
z zakresu wspolpracy pomigdzy dzialami lub zespotami w przedsigbiorstwie. Najczgsciej
wskazywanymi celami komunikowania si¢ poziomego sa:’?

e koordynacja dziatan,

e umozliwiane pracownikom uzupehiania posiadanych zasobow informacji i dzielenie

si¢ nimi,

e upowszechnianie aktualnych wiadomosci,

e zaspakajanie potrzeb afiliacji, rozumienia, zdarzen,

e budowanie i wzmacnianie wig¢zi migdzy pracownikami,

e rozwigzywanie problemow z zakresu wspotpracy migdzy dziatami przedsigbiorstwa,

e rozwiazywanie konfliktow migdzy pracownikami,
Komunikowanie si¢ poziome tworzy w przedsigbiorstwie niezbgdne kanaty dla koordynacji
roznych funkcji, rozwiazywania problemoéow 1 konfliktow. Wymiana informacji pomigdzy
osobami/grupami pracownikéw o jednakowym statusie przebiega poza liniami formalnego
podporzadkowania.”
Komunikacja ukosna obejmuje pracownikow na réznych szczeblach i nie przebiega zgodnie

z liniami podporzadkowania. Ta forma komunikowania si¢ wykorzystywana jest przez

™ J. Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. cit., S. 20-21.
2 Tamze, S. 26.
3 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 36.
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przedsigbiorstwa rzadko i tylko wtedy, gdy poprzednie formy nie gwarantuja wystarczajacej

efektywnosci.’
1.2.4 Sieci komunikowania si¢ w przedsiebiorstwie

W  kazdym przedsigbiorstwic wspoétistnieja dwa przenikajace si¢  obszary
komunikowania si¢:  ustrukturyzowane i nieustrukturyzowane.  Ustrukturyzowane
komunikowanie si¢ odbywa si¢ za pomoca pism i dokumentéw, okresowych narad i spotkan
roboczych z menedzerami nizszego stopnia, zebrania akcjonariuszy itd. Jest to typ
komunikowania rejestrowany 1 udokumentowany, mato podatny na zmiany, znany
I powszechnie akceptowany o charakterze jawnym. Nieustrukturyzowane komunikowanie
si¢ obejmuje nieformalng sie¢ i opiera si¢ na osobistych, emocjonalnych relacjach migdzy
ludZzmi, uwzglednia ich indywidualne cechy, postawy i interesy. Ten typ komunikowania
jest elastyczny, podatny na zmiany i ma charakter niejawny. Jedna z najbardziej
powszechnych i jednoczesnie destrukcyjnych form jest nieformalna sie¢ plotek i poglosek,
ktére obok oficjalnych, ustrukturyzowanych informacji jest waznym zrédlem informacji dla
menedzera. Kanaly ustrukturyzowanego komunikowania si¢ przedsigbiorstwie (formalnego
i nieformalnego) moga tworzyé kilka podstawowych rodzajow sieci.”® (Rys. 7)

Sie¢ komunikowania sig jest to wzorzec, w jaki uktada si¢ porozumiewanie w grupach
pracowniczych. Roznia si¢ one przeplywem komunikatow, pozycja przywodey
i skutecznoécia w wypetnianiu réznych typéw zadan.’®
W przebiegu procesow komunikacyjnych mozna wyr6zni¢ typowe sieci komunikowania si¢
w grupach i sa to:’’

'B"‘\AI/“C" Wzorzec ,,Gwiazda” / (,, Koto wozu”)
PARN

® ® Proces komunikowania ptynie przez jedna osobe o centralnej pozycji (osoba A), ktora

prawdopodobnie jest przywddca i posiada uprzywilejowana pozycje przez bezposrednie
potaczenie z innymi. Jest to najsilniej scentralizowana sie¢, poniewaz tylko jedna osoba
otrzymuje 1 przekazuje informacje. Pracownik zajmujacy centralna pozycj¢ moze czuwac nad
przebiegiem komunikowania si¢ w grupie oraz skupieniu wigkszo$ci informacji. Cztonkowie
znajdujacy si¢ na peryferyjnych pozycjach (B, C, D, E) nie moga kontaktowaé si¢

bezposrednio z innymi pracownikami tego zespotu. Struktury ,,Koto wozu” i ,,Gwiazda”

"4 Tamze, s. 37.
> Tamze, S. 33.
6 A, Potocki, Komunikacja wewnetrzna. .., op. cit., S. 24.
7], Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. cit., s. 27-31.
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charakteryzuja si¢ wysokim stopniem symetrycznosci — pozycja szesciu osoéb (B, C, D, E, F,
G) badz czterech (B, C, D, E) sa peryferyjne, wzgledem osoby A.

A B Wzorzec,,Sie¢ Y”

G

:D: »die¢ Y jest mniej scentralizowana. Pozycja pracownika ,,E” jest najbardziej

- peryferyjna od pozostatych. Dwie osoby ,,C” 1,,D” sg blisko osoby w centrum ,,C”,
ale to pracownik ,,E” uzyskuje najwigksza autonomig. Jest to istotnie rézniacy element od
innych struktur.

©
s

®

AN RN R
‘-A‘{B,*H\C/H‘\D}\EJ

m)

| Wzorzec ,,Lancuch”

Model ten zapewnia bardziej wyrownany przeptyw informacji, chociaz pracownicy na
koncach sieci komunikuja si¢ tylko z jednym cztonkiem grupy. Sie¢ typu ,Lancuch”
umozliwia kontakty z pozostalymi cztonkami grupy za posrednictwem innej jednostki.
W ,Lancuchu” nie ma uczestnikéw, ktorzy zajmuja dominujaca pozycje, ale sa tacy, ktorych
pozycja jest zdominowana. Ta sie¢ nalezy do mniej scentralizowanych. W sieci ,,Lancuch”
w postaci niedomknigtego kota, dwoch pracownikow ,,B” i ,,D” komunikuje si¢ bezposrednio

z osoba ,,C”, a pozostate osoby ,,A” i ,,E” jedynie posrednio.

—

' Wzorzec ,,Kazdy 7 kazdym”

Sie¢ typu ,,Kazdy z kazdym” charakteryzuje si¢ tym, ze wszyscy cztonkowie grupy
maja mozliwo$¢ bezposredniego kontaktowania si¢ ze soba. Jest to sie¢ najbardziej
zdecentralizowana. Wszyscy cztonkowie grupy w réwny sposob biora udzial w procesie
komunikowania. Przy tym, nie ma osoby zajmujacej pozycj¢ przywodcy (centralng), petniacej
funkcje kontrolna wobec nich. Kazdy uczestnik grupy w rownej mierze uczestniczy
w procesie komunikowania sig, jesli jest przywddca to nie zajmuje on pozycji dominujacej.
A Wzorzec ,Okrgg”

B E Wzorzec ten charakteryzuje sie tym, ze droga biegu komunikatu zostaje zamknieta.
K%Zdlé\:g stanowisko ma jednakowe potozenie w poréwnaniu z pozostalymi. Mozliwe jest
bezposrednie komunikowanie si¢ kazdego stanowiska z dwoma sasiednimi i jedynie

posredniego z pozostalymi. Jest to sie¢ zdecentralizowana, a pracownicy nie moga

komunikowac si¢ ze wszystkimi pozostatymi.
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Rys. 7. Typy sieci komunikowania si¢ w przedsi¢biorstwie
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Zrodto: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 28.

Z wyzej wymienionych typow sieci wynika, ze najkorzystniejsze miejsce cztonka grupy
jest takie, ktore umozliwia jemu bezposrednie polaczenie ze wszystkimi badz z wigkszoscia
jej cztonkoéw, a najmniej korzystna w sytuacji minimalnych potaczen komunikacyjnych.
Komunikacja nieformalna i sie¢ przeplywu poglosek.

Komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie moze przeptywaé zaréwno wzdluz linii
podporzadkowania jak rowniez moze przebiega¢ poziomo migdzy pracownikami.
Podporzadkowanie pionowe w przedsigbiorstwie jest typowym formalnym komunikowaniem
sig, za§ komunikowanie poziome jest bezposrednim kanatem stworzonym do koordynacji.
W rezultacie duza czg$¢ informacji przeptywa poza liniami podporzadkowania, unikajac

w ten sposob posrednictwa przeloZzonego, co umozliwia zarazem nawiazywanie wspolpracy
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pomigdzy pracownikami. Duza dodatkowa korzyscia jest odciazenie menedzerow
w obowiazkach. Innym typem komunikacji nieformalnej jest funkcjonujaca w organizacji
i $wiadomie wykorzystywana sie¢ poglosek. Sktada si¢ ona z nieformalnych sieci
informacyjnych, ktore naktadaja si¢ na siebie i przecinaja w réznych punktach. Zazwyczaj
funkcjonuja szybciej od formalnych kanatow komunikacji 1 dlatego sa chgtnie
wykorzystywane w zarzadzaniu przedsigbiorstwami.”® Sieci poglosek moga mieé rozne
wzorce. Sa to:"®

Jg e ,Pojedyncza nitka” — Sie¢ charakteryzuje si¢ tym, ze pracownik A przekazujac

£

S wiadomos$¢ drugiej osobie, a ta dalej, znieksztalcaja informacje, co powoduje
©

® zmniejszong doktadnos$¢ przekazywanej wiadomosci.

I‘%"

I@I

e ,Plotkarz” — Sie¢ cechuje si¢ przesytaniem informacji przez jednego pracownika A

<~ »(1) dotyczy pracy. Zaabsorbowanie ta wiadomoscia wielu os6b moze zakloci¢ istotne

®

C‘? @ wielu innym a powstaje, gdy w ocenie nadawcy jest ona interesujaca, mimo, ze nie
Y

informacje przekazywane droga formalna.
e ,Prawdopodobienstwo” — Jeden pracownik A przekazuje wiadomosé

@ przypadkowym, innym pracownikom F i D a oni przypadkiem innym, i tak dalej

©
K ® X . C .
Cﬁ w  sposOb przypadkowy innym osobom. Rozgalezienia sieci krzyzuja sig
&

z formalnymi informacjami zaklocajac ich kontekst i percepcj¢. Taki tancuch
stosowany jest zazwyczaj wtedy, gdy informacja jest malo interesujaca i malo
wazna.
,Kis¢” — Osoba A przekazuje informacje kilku wybranym osobom, a niektore z
nich informuja kilku dalszych wybranych przez siebie.
wLancuch kisci” — W tej sieci pracownik przekazuje komunikat kilku wybranym
osobom.
Cechami komunikowania si¢ nieformalnego sa: szybkos¢ przekazywania informacii,
penetracja tajemnic organizacji, zdobywanie wiadomosci objetych tajemnica.

Wszystkie sposoby komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie sa wazne dla jego
skutecznego funkcjonowania. Zatem, sprawne funkcjonowanie systemu komunikowania sig

wymaga przestrzegania nastgpujacych zalecen:®°

8 A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna..., op. cit., s. 35-36.
79 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. cit., s. 32-33.
80 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 37.
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o wszelkie kanaly sieci informacyjnej musza by¢ dobrze znane pracownikom
przedsigbiorstwa,

e kazdy pracownik powinien wiedzie¢ komu podlega, od kogo moze otrzymacé
polecenie stuzbowe i komu powinien sktada¢ meldunki z przebiegu ich wykonania,

¢ informacje powinny dociera¢ do kazdego pracownika — od tego miedzy innymi zalezy
autorytet naczelnego kierownictwa,

e kanaty informacyjne powinny by¢ jak najkrotsze,

e ogniwa posrednie nie powinny by¢ pomijane,

e ogniwa sieci informacyjnej powinny by¢ obsadzone przez ludzi o odpowiednich
kompetencjach,

e nalezy zapobiegaC przerwaniu sieci informacyjnej,

e sie¢ informacyjna powinna by¢ trwala i pelna — kazda dtuzsza nieobecno$¢ ogniwa
oznacza przerwanie doptywu informacji,

e nalezy dba¢ o drozno$¢ kanatow informacyjnych ze wzgledu na mozliwosé

wystepowania szumow niekorzystnych dla systemu komunikowania sig.
1.2.5 Narzedzia komunikowania si¢ w przedsiebiorstwie

Wykorzystanie narz¢dzi do komunikowania si¢ z pracownikami musi by¢é w petni
swiadome. Czg§¢ narzedzi moze by¢ uzyta dopiero po wykorzystaniu innych. Jest to
niezwykle istotne dla uzyskania satysfakcjonujacego efektu nie tylko w opracowaniu
komunikatow na odpowiednim poziomie merytorycznym 1 formalnym, ale takze
w przekazywaniu ich w odpowiednim czasie, przy wykorzystaniu narzedzi w odpowiedniej
kolejnosci. Ta kolejnoéé w zaleznosci od sytuacji bedzie si¢ zmieniaé.8!

W literaturze mozna znalez¢ rozne klasyfikacje technik komunikowania si¢
wykorzystywanych przez pracownikow w miejscu pracy. Literatura zwiazana z public

relations, a szczegdlnie z wewngtrznym public relations ukazuje szereg tych klasyfikacji,

ukazujac kryteria podziatu, do ktoérych naleza:

medium komunikowania,

e stopien sformalizowania narzedzi,

e wektor komunikowania,

e opcje skorzystania przez odbiorcow,

e kanal komunikowania,

8 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi..., op. cit., str. 218.
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e inicjator utworzenia narzedzi,

e stopien interaktywnosci,

e tryb funkcjonowania,

e przyczyna aktywacji narz¢dzia.
W praktyce najczesciej wykorzystywany jest podziat z uwzglednieniem kryterium: medium
komunikowania, wektora komunikowania a takze stopnia sformalizowania narzedzi.®

A. Szymanska sklasyfikowata techniki wykorzystywane w organizacjach w celu
porozumiewania si¢ 1 przyjeta: techniki werbalne (np. narady czy obchod miejsca pracy),
pisemne (np. gazetka zaktadowa, biuletyn, konkurs wnioskéw usprawniajacych), wizualne
(np. telewizja firmowa, wideo) i multimedialne (np. telekonferencje, spotkania integracyjne,
wydarzenia specjalne).®

Najbardziej uzytecznymi kryteriami podziatlu narzedzi komunikowania si¢
w organizacji sa: kierunek komunikowania i stopien sformalizowania. Wyrézni¢ mozna
nastepujace ich rodzaje:

¢ instrumenty komunikacji formalnej pionowej w gore,
e instrumenty komunikacji formalnej pionowej w dot,
e instrumenty komunikacji formalnej poziomej,

e instrumenty komunikacji nieformalnej.

Niektore techniki komunikacyjne moga by¢ zaliczane do wigcej niz jednej grupy.
Wielo$¢ narzedzi komunikacji wykorzystywanych wewnatrz przedsigbiorstwa 1 mozliwe
zastosowania zarowno W obszarach komunikacji formalnej, jak i nieformalnej przedstawia
Tabela 3.

Tabela 3. Narzedzia komunikacji wewnetrznej

Narzedzia
Narzedzia w komunikacji formalnej komunikacji
nieformalnej
Komunikacja ,,w dot” Komunikacja ,,w gére” I;omuml:alc 1a * rozmo}Na .
: oryzontalna bezposrednia
*rozmowa *rozmowa bezposrednia | *rozmowa «drzwi otwarte
bezposrednia *badanie opinii i postaw | bezposrednia «e-mail
*biuletyn pracownikow * celebrowanie $wiat

Zrédlo: A. Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 100.

82 J. Trebecki, Konwergencja obszaréw komunikowania wewnetrznego, ujecie teoretyczne i empiryczne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 85.

8 A. Szymanska, 2004, Public relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej, Wydawnictwo
Unimex, Wroctaw 2004, s. 271.

8 A. Olszynska, Marketing wewnetrzny w przedsiebiorstwie: koncepcja i narzedzia wspomagajqce integracje
dziatan wewnetrznych organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 44.
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Narzedzia
Narzedzia komunikacji formalnej komunikacji
nieformalnej
+e-mail *e-mail «e-mail *lunch
«forum dyskusyjne dla | «forum dyskusyjne dla | «forum dyskusyjne kierownika z
pracownikow pracownikow dla pracownikoéw pracownikami
«infolinie «intranet «intranet *nieformalne
«intranet *publikacje zwiazkow *media powiazania
*media zawodowych spotecznos$ciowe migdzy
spoteczno$ciowe * skrzynki pomystow «imprezy pracownikami
*memoranda 1 zazalen integracyjne s \Wspieranie
*newsletter +godziny konsultacji kursy inicjatyw
*radio zaktadowe zarzadu *niezalezni pracownikow
*raporty *media spotecznosciowe | koordynatorzy » management by
*tablice ogloszen *zebrania *umiejscawianie walking around
*zebrania pracownikow w (MBWA)
* gazety firmowe zespotach, w *nieformalne
*podreczniki ktérych formalnie forum
nie sg zatrudnieni dyskusyjne
*zebrania pracownikow
* zespoty *nieoficjalne

interdyscyplinarne

spotkania po
pracy

* plotki
1 pogtoski

* zespoly
robocze

Zrédlo: A. Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 100.

Wsréd wybranych metod i narzedzi komunikacji na szczegdlna uwage zastuguja:®

e spotkania informacyjne w zespolach: celem spotkan jest przezwycigzenie problemu

ograniczone] mozliwosci komunikacji indywidualnej oraz umozliwienie wszystkim

pracownikom uczestniczenia w bezposrednich spotkaniach, na ktorych beda mogli

przedstawi¢, otrzymac i omawia¢ informacje,

e spotkania z zarzgdem: nie maja na celu informowania czy edukowania pracownikow,

ale umozliwiaja im kontakt i dialog z kadra zarzadzajaca szczegdlnie, gdy pracownicy ci

sa, na co dzienh daleko od centrum zarzadzania. Spotkania sa na wpdt formalne

I dobrowolne. Narzgdzie to moze stuzy¢ do zwigkszenia motywacji pracownikow oraz

wytwarzac poczucie wspolnoty 1 przynalezno$¢ do grupy,

8 D. Bednarska-Olejniczak, Komunikacja wewnetrzna — istotny element marketingu personalnego, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, 2014 nr 4, s. 228.
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e ankiety/badania opinii pracowniczej: narzedzie to umozliwia pracownikom wyrazanie
wilasnych opinii i zdania na dowolne tematy. Dzigki niemu menedzerowie poznaja zrodia
probleméw 1 zagrozen, sa oni w stanie z wyprzedzeniem reagowac¢ na nie a takze
w prawidtowy sposdb wykorzysta¢ potencjat kompetencyjny pracownikow,

e tablice informacyjne: jest to narzedzie powszechnie uzywane, ale wymaga czgstej
kontroli materiatbw na nich umieszczanych 1 biezacego usuwania nieaktualnych
informacji lub informacji umieszczonych nieprawnie, aby unikna¢ nieprzydatnosci tresci
umieszczonych. Rola tablic informacyjnych ro$nie wraz z ograniczaniem dostgpu
pracownikow do komputerow. Pelnia one funkcje informacyjne, edukacyjne
I wizerunkowe,

e intranet: jest to wewngtrzna, elektroniczna sie¢ komunikacyjna w przedsigbiorstwie. Jej
zaleta jest duza szybko$¢ docierania do kazdego pracownika majacego dostgp do
komputera i jest podtaczony do sieci. W intranecie moze by¢ zamieszczany np. biuletyn
informacyjny o firmie, ogolne informacje dotyczace dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz
forum stuzace wymianie pogladéw przez pracownikow. Intranet jest dobrym narzedziem
odciazajacym czes¢ dziatlow przedsigbiorstwa i wspomagajacym je, ale pod warunkiem,
ze zapewni szkolenia pracownikom z obstugi tego narzedzia.

e magazyny, gazetki firmowe, biuletyny, ulotki, newslettery: pisma te sa skiecrowane do
pracownikow w celu informowania o istotnych wydarzeniach w firnie, ale rowniez celem
ich jest zmniejszanie dystansu pomigdzy roznymi dziatami przedsigbiorstwa.
W magazynach, ulotkach warto zamieszcza¢ interesujace dla pracownikoéw tresci,
zamieszcza¢ wywiady, relacje z imprez integracyjnych a takze poswigci¢ czg$¢ nich na
prywatne zycie pracownikow. Czasopisma moga mie¢ charakter elektroniczny w postaci
newsletteréw, wysylanych droga elektroniczna do wszystkich pracownikéw 1 innych
zainteresowanych grup,

e forum dyskusyjne, czat, blog: jest to nowoczesne narzedzie komunikacji umozliwiajace
anonimowos$¢ w rozmowach miedzy pracownikami. Menedzerowie podczas $ledzenia
rozméw maja mozliwos¢ wychwycenia problemow z perspektywy pracownikéw
1 znalezienia rozwiazania na nie.

W literaturze autorzy zwracaja uwage, ze najskuteczniejszym instrumentem formalnego
komunikowania si¢ w organizacji jest rozmowa bezposrednia. Gtowna jej zaleta jest brak
finansowych naktadow, jednak jest nie czgsto uzywana (rozproszenie 1 dostgpnosé

pracownikow). Rozwdj nowych technologii przyczynit si¢ do wzrostu znaczenia
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w komunikacji wewngtrznej takich instrumentoéw jak: e-mail i intranet, dzialajace szybko
o duzym zasiggu 1 niskich kosztach. Intranet umozliwia dzielenie si¢ przez pracownikow
wiedza wykorzystywana pracy.
Wizerunek wspotczesnego menedzera to obraz czlowieka, ktory umie si¢ znalezé

w kazdej sytuacji, a techniczne $rodki komunikacji nie beda mu sprawiaty zadnych trudnosci.
Kazdy menedzer powinien zna¢ aktualnie stosowane formy, techniki przekazu i wymiany
informacji mi¢dzy pracownikami oraz pomigdzy firmami. Nowe formy komunikacji to przede
wszystkim informacja, ktéra pojawia si¢ tam gdzie jest potrzebna przy zastosowaniu baz
danych, poczty elektronicznej lub wideokonferencji. Rozwoj technologii informacji stwarza
szansg¢ na przedstawienie informacji w réznej postaci. Polaczonej tradycyjnej — glosowe;,
tekstowej o dzwigk i obraz, czyli multimedialna forme¢ przekazu informacji. Przekaz
multimedialny sktada sie z:%

e animacji — prosto i przystepnie uaktywnia wyobraznig, rzeczy pozornie

skomplikowane przektada na nowy prostszy przekaz,

e narracji lektora — wspomaga odbior informacji,

e muzyki — nadaje przyjemny charakter przekazu multimedialnego,

e tekstu — zawiera istotne informacje do przeczytania.

Menedzerowie mimo obaw przed niewlasciwym wykorzystaniem nowoczesnych

instrumentdw przez pracownikow stosuja je w przekonaniu o wigkszych korzysSciach
przynoszacych firmie. Trudno unikna¢ wykorzystywania tych narzedzi w czasach dominacji

komunikacji komputerowe;j.

8 L. Kieltyga, Komunikacja w zarzadzaniu: techniki, narzedzia i formy przekazu informacji, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2002, s. 14, 434.
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Rozdzial II Skutecznos¢ komunikacji w przedsiebiorstwie

2.1 Skuteczno$¢ jako przedmiot badan naukowych

2.1.1 Skuteczno$¢ i pojecia bliskoznaczne

W niniejszym rozdziale pracy zaprezentowano, czym jest i na czym polega skuteczna
komunikacja w przedsi¢biorstwie oraz jakie moga wystepowaé bariery utrudniajace badz
uniemozliwiajace proces skutecznego porozumiewania si¢. W pierwszym rozdziale
przedstawiono teoretyczne aspekty komunikacji 1 jej znaczenie w przedsigbiorstwie.
W drugim rozdziale postaram si¢ odpowiedzie¢ na pytania: Od czego zalezy skuteczne
komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie? Czy skuteczne komunikowanie jest zawsze
efektywne? Aby uzyska¢ odpowiedzi nalezy najpierw zdefiniowac pojecie skutecznosci,
poda¢ jej mierniki oraz przeanalizowaé czynniki, ktore ja warunkuja. Umiejgtnos¢
nawiazywania kontaktu i stworzenia porozumienia w $rodowisku wiasnym i w otoczeniu
zewngtrznym  jest kluczowe w sprawnym funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Waga
skutecznego komunikowania si¢ w dynamicznych czasach rozwoju przedsigbiorstw jest
ogromna, co wymusza na przedsigbiorstwach doskonalenie umiejgtnosci komunikacyjnych,
gléwnie poprzez przeciwdziatanie szumom informacyjnym. Dzigki tej umiejgtnosci
przedsigbiorstwo bedzie moglo wywiera¢ wptyw na zespot, zmieniajac jego psychiczny stan
oraz podejscie do spraw wilasnych i firmy. Jaka powinna by¢ zatem skuteczna komunikacja?

W  prakseologii podstawowa postacia (walorem) sprawnosci jest skutecznos¢,
korzystnos¢ 1 ekonomicznos¢. Skutecznym nazywamy takie dziatanie, ktore prowadzi do
skutku zamierzonego jako cel.®” Zwiazek prakseologii z teoria organizacji i zarzadzania jest
bardzo Scisty, gdyz wykorzystuja one jej dorobek z zakresu zasad i dyrektyw praktycznych
sprawnego dziatania. W prakseologicznym ujgciu  prezentowanym przez Tadeusza
Kotarbinskiego — skuteczno$¢ jest rozumiana jako wynik zakonczonego dziatania zgodny
z celem okreslonym dla tego zadania. W tym ujgciu cel jest stanem, do ktorego podmiot chce
doprowadzi¢ poprzez dziatanie. Roznice pomigdzy celowoscia a skutecznoscia Stanowi
moment rozpatrywania wyniku dzialania. W przypadku skuteczno$ci ocena jest dokonywana
po wykonaniu czynnosci, a w przypadku stosowania pojgcia celowosci dotyczy ona

planowanych dziatan.%®

87 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdafisk
1975, s. 104.

8 M. Sutkowski, R. Wolniak, Przeglgd stosowanych metod oceny skutecznosci i efektywnosci organizacji
zorientowanych na ciggle doskonalenie, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, ,,Organizacja i Zarzadzanie”,
2013, nr 67, str. 64.
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W naukach ekonomicznych i w naukach o zarzadzaniu pojgcia: efektywnoscé (efficiency)
| skutecznoS¢ (effectiveness) sa odmiennie interpretowane. Wyroznia si¢ dwa podstawowe
podejécia dotyczace efektywnosci: prakseologiczne (celowosciowe) oraz systemowe.
Celowosciowe ujecie, (reprezentowane przez T. Kotarbinskiego, T. Pszczotkowskiego
I J. Zieleniewskiego), zaktada, ze organizacja jest stworzona by realizowac cele. Systemowe
podejécie zaktada, Ze ocenia sie za$ cala organizacje.®
Efektywno$é w naukach:*

o efektywnosé¢ ekonomiczna stanowi rezultat dziatalnosci podmiotu gospodarczego lub
okreslonego przedsigwzigcia bedacy wynikiem relacji uzyskiwanych efektow do
poniesionych naktadéw. Moze by¢ szacowana ex ante (przed dziataniem) i ex post (po
zakonczeniu dziatania),

o efektywnos$¢ organizacyjna w naukach o zarzadzaniu oznacza zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do biezacego i strategicznego przystosowania do zmian w otoczeniu oraz produktywnego
1 oszczednego wykorzystania posiadanych zasobow do realizacji przyjetych celow.

W literaturze mozna znalez¢ wiele roéznych sposobOw wyrazania 1 mierzenia
efektywnosci organizacji, z czego wynika, ze efektywnos$¢ jest pojgciem niejednoznacznym.
Autorzy operuja wieloma zblizonymi do niej terminami tj.: sprawnos¢, skutecznosé,
wydajnosé, produktywnosé, ekonomicznosé. Literatura polska z zakresu teorii organizacji
i zarzadzania sam termin ,,efektywno$é” zamiennie stosuje raczej z terminem , sprawno$¢”.%
Efektywnos¢ jest nadrzedna kategoria w stosunku do skuteczno$ci 1 jest istotnym narzedziem
pomiaru skuteczno$ci zarzadzania. Efektywno$¢ bywa utozsamiana ze skutecznoscia.
Skutecznos¢ odnosi si¢ do celu 1 oznacza stopien realizacji zaplanowanego celu. Roznice
w efektywnosci 1 skuteczno$ci zarzadzania powoduja, ze z tych samych zasobow i1 w tych
samych warunkach ekonomicznych organizacje moga osiagna¢ zupeinie inne rezultaty
ekonomiczne. Efektywno$¢ odnosi si¢ do zasobow stuzacych realizacji procesow.®?
Efektywnos¢ i skuteczno$¢ roznia sig, wigc od siebie: wynikiem dziatania (zamierzonego lub

nie), czasem i celem. W ujeciu J. Zieleniewskiego podstawowe pojecie sprawnosci ma postaé

8 A, Bielawa, Przeglgd kryteriéw i miernikéw efektywnosciowych przedsiebiorstw nastawionych projakosciowo,
Zeszyty Naukowe nr 770, ,,Zarzadzanie i Marketing” Tom I, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i
Zarzadzania, 2012, nr 34, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2013, 5.26.

% J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, 1997, s. 99-100.

1 M. Bielski, Organizacje — istota, struktura, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £.0dzkiego, £.6dz 1997,
s.103.

92 E. Skrzypek, Efektywnosé ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji, W: Efektywnosé—
konceptualizacja i uwarunkowania, pr. zior. pod red. T. Dudycz, G. Osbert-Pociecha, B. Brycz, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 262, Wydawnictwo UE, Wroctaw 2012, s. 314,
317.
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dwojaka: skuteczno$é¢ i korzystno$¢ lub ekonomicznosé. Skuteczno$¢ oznacza rezultat
dziatania zgodny z celem (rezultatem), korzystno$¢ zas relacje miedzy osiagnigtym celem
a naktadami poniesionymi dla jego osiagni¢cia. Sam aspekt skutecznos$ci nie odnosi si¢ do
kosztow poniesionych na osiagnigcie celow, sa one istotne w przypadku ekonomicznoséci.®®
Korzystno$¢ jest druga postacia sprawno$ci. Korzystno$¢ wyraza wynik uzytecznego
dziatania. Jesli wynik uzyteczny jest mniejszy od naktadow, to zachodzi wowczas dziatanie
niekorzystne. Symbol W oznacza wynik uzyteczny, symbol K oznacza poniesione naktady.
W>K => to dziatanie korzystne

W<K => to dziatanie niekorzystne

W=K => oznacza dziatanie neutralne ze wzgledu na korzys¢

W bedzie wigkszy od poniesionych kosztéw dziatania K. Dziatanie korzystne wystapi
w sytuacji, gdy W/K > 1, dzialanie obojgtne gdy W/K = 1, natomiast dzialanie niekorzystne
gdy W/K <1

Trzecia podstawowa forma sprawnosci jest ekonomiczno$é. Jest gtownym miernikiem oceny
sprawnosci dziatania w gospodarce rynkowej i moze wiazac si¢ z duzym ryzykiem, bo nie
wszystko, co jest ekonomiczne przynosi korzysci finansowe w dhuzszym okresie. Korzysci
mozna dokonywaé poprzez zwigkszenie wydajnosci, czyli maksymalizacje efektow dla
danego poziomu kosztow lub zwigkszajac oszczednos¢ - minimalizujac koszty dziatania dla
danego poziomu wynikow. | tak: ekonomicznos$¢ dziatania okresla si¢ miara stosunku wyniku
uzytecznego ,,W” do poniesionych naktadow ,,K”.

Maksymalizacja wyniku: AW<AK oraz minimalizacja kosztow: AW>AK

W/K > 1 => jest to dzialanie ekonomiczne,

W/K=1 => jest to dziatanie neutralne ekonomicznie,

W/K<1 => jest to dzialanie nieekonomiczne.%

W formule sprawnosci zawiera si¢ alternatywnie jedna z tych postaci sprawno$ci —
korzystnos¢ albo ekonomiczno$¢. Skuteczno$¢ zas wystgpuje zawsze. Czy dziatanie
przyniosto korzys¢, czy strate z punktu widzenia oceny dziatania zastosowanie ktorejs postaci
jest obojetne. Korzystno$¢ rowna 0 i ekonomicznos$¢ rowna 1 jest wtedy, gdy wartos¢ wyniku

réwna si¢ wartoSci nakladow. Jednak dla optimum ten stan nie jest oboj¢tny — np. inny

93 ], Zieleniewski, Organizacje i zarzqdzanie, PIWN, Warszawa 1969, s. 232,
% M. Odlanicka-Poczobutt, Prakseologia a klasyczne kryteria oceny sprawnosci systeméw logistycznych,
Zeszyty Naukowe, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, 2014, nr 70, Politechnika Slaska, Gliwice 2014, s. 347.
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poziom produkcji czy ushlug moze przynie$¢ najwyzsza korzy$¢ (sumeg zysku), a inny
maksymalna rentowno$¢ (stope zysku).%

Oprocz skutecznosci, korzystnosci 1 ekonomicznosci do postaci sprawnego dziatania
naleza jeszcze (dalsze) postacie tj.: dotyczace dziatania — prostota, energicznos$¢, czystos¢
oraz dotyczace efektu dziatania (produktu) — dokladnos¢, udatnosé. W ocenie sprawnosci
odgrywaja one wazna rolg, bo dziatanie jest tym sprawniejsze, im wigcej zawiera postaci
sprawnego dziatania.®®

Zadaniem efektywnej komunikacji jest najbardziej adekwatne przenoszenie szeroko
rozumianych informacji, czyli jest to zdolno$¢ spehlnienia intencji aktu komunikowania.
Adekwatno$¢ odnosi si¢ tu do wilasciwego czasu, funkcji, zasiggu spotecznego oraz tresci
samego aktu komunikowania.®” Rozwazana na wielu ptaszczyznach efektywna komunikacja
jest zasadniczym czynnikiem determinujacym sukces strategii funkcjonowania i rozwoju
kazdego przedsigbiorstwa. Sprawna komunikacja powinna by¢ budowana wg przejrzystych
zasad 0 znaczeniu etyczno-pragmatycznym, ktore: %

e okreslaja model dziatan wszystkich cztonkow zespotu,

e przyczyniaja si¢ do budowania atmosfery zaufania,

e pozwalaja eliminowa¢ bariery komunikacyjne.
Efektywna komunikacja migdzy ludzmi zalezy od: podobienstwa umiejgtnosci
komunikacyjnych 1 postaw, stopnia i1 rodzaju wyksztalcenia, spolecznych doswiadczen,
kultury nadawcy i odbiorcy. Komunikacja prawdopodobnie bedzie nieefektywna tym bardzie;
im wigksze sa r6éznice miedzy nimi w odniesieniu do wymienionych cech. Oznacza to, ze
odbiér wiadomosci znaczenie rozni¢ si¢ bedzie w jej znaczeniu migdzy uczestnikami aktu
komunikacyjnego.*

Aby zmierzy¢ 1 oceni¢ efektywno$¢ kazdej komunikacji nalezy sprecyzowac cel
podstawowy. Najwazniejsze cele, ktore sa brane pod uwage w roznych sytuacjach
komunikacyjnych to: zrozumienie, tworzenie przyjemnego klimatu, wplywanie na postawy,
poprawa zwigzku i dzialanie. Kolejno$¢ ulozenia tych celow tworzy tzw. hierarchiczne
podejscie do efektywnosci komunikacyjnej. Efektywne zrozumienie w sensie

komunikacyjnym oznacza woéwczas, gdy odbiorca doktadnie zrozumial komunikat, ktory

% M. Bielski, Organizacje — istota, struktura, procesy..., op. cit., 5.105.

% W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1998, s. 22.

% M. Golka, Bariery w komunikowaniu..., op. cit., s. 35.

% J. Cwiklinska, Komunikacja pisemna w biznesie — najwazniejsze zmiany i perspektywy na przysztosé, w:
Komunikacja i kultura biznesu w Europie, pr, zbior. pod red. M. Neymann, Wydawnictwo Szkoty
Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 39.

% Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji..., op. cit., s. 196.
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zamierzal przekaza¢. Podstawowa przeszkoda w skutecznym komunikowaniu si¢ jest
catkowite, niedoktadne lub niepelne zrozumienie tresci zawartych w przekazie. Tego rodzaju
nieporozumienia mozna usunaé poprzez ponowne wyjasnienie, wyrazniejsze okreslenie,
uproszczenie informacji lub jej powtdrzenie. Tworzenie przyjemnego klimatu
w sytuacji komunikacyjnej to sposob, w jaki zapewnimy wytworzenie si¢ nastroju wzajemnej
akceptacji 1 dobrego samopoczucia w komunikowaniu si¢ i zalezy od stosunku do osoby,
z ktora wchodzimy w interakcje. Zrozumienie i porozumienie nie sa pojeciami
bliskoznacznymi. Przekonanie o zrozumieniu przekazu nie musi rodzi¢ jego akceptacje. Jesli
nie jesteSmy w stanie wptynaé na postawy drugiego uczestnika w procesie komunikacji, to
przynajmniej mozemy spowodowaé, ze zrozumie nasz punkt widzenia, a to prowadzi do
lepszego wzajemnego zrozumienia. Niedokladne zrozumienie przekazu i zaktocenia
w stosunkach migdzyludzkich, (ktérych zZrodtem jest 0w brak zrozumienia) to gltowne
przyczyny niepowodzen w komunikowaniu si¢. Nalezy, wigc unika¢ lub minimalizowa¢ ich
wplyw na nasze codzienne komunikowanie. Inny rodzaj zrozumienia, ktory ma istotny wptyw
na wzajemna relacj¢ w komunikowaniu si¢ to zrozumienie motywacji drugiej osoby.
Najtrudniejszym jednak celem do osiagnigcia jest sktonienie drugiej osoby do pozadanego
dziatania. Samo sklonienie do dzialania jest trudniejsze niz uzyskanie akceptacji naszego

stanowiska i aprobaty oraz naszej postawy za pomoca perswazji.!%
2.1.2 Pojecie skuteczno$ci komunikacji

Komunikacja jest wszechobecna we wszystkich organizacjach i dlatego kazdy
menedzer w organizacji musi zdawac sobie sprawg z jej znaczenia. Kierownictwo powinno
postugiwac sig¢ procesem komunikacyjnym tak, by maksymalizowaé korzysci wynikajace ze
skutecznego porozumiewania si¢ oraz minimalizowaé problemy wynikajace z nieudolnej
komunikacji interpersonalnej. Dobry menedzer powinien zna¢ czynniki utrudniajace
skuteczny proces porozumiewania sig, czyli bariery komunikacji.!® Skuteczne
porozumiewanie si¢ jest, wigc niezwykle istotne dla kierownictwa przedsigbiorstwa, gdyz
ulatwia przekazywanie i egzekwowanie polecen od pracownikéw. Przeszkoda w dobrym
rozumieniu 1 przekazywaniu informacji sa bariery komunikacyjne. A. Drzycimski w ksiazce

59102

»Komunikatorzy pisze ,,Wspotczesny swiat to Swiat, w ktorym podstawowym surowcem

100 W, Gtodowski, Komunikowanie interpersonalne..., op. cit., s. 127-133.

101 D, Majewski, M. Wojciechowska, Bariery skutecznego komunikowania sie w organizacji, w. Praktyka
zarzgdzania zasobami ludzkimi, pr. zbior. pod red. J. P. Lendzion, M. Szczepanik, Politechnika £.6dzka,
Wydawnictwo Media Press, £.0dz 2010, s. 2.

192 A, Drzycimski, Komunikatorzy: wplyw wrazenie wizerunek...op. cit., s. 9.
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gospodarczym i strategicznym jest nie wegiel, ztoto czy zelazo. Najwazniejsze stalo sig
stowo”. Niezwykle wazne jest, by menedzerowie inwestowali w skuteczne komunikowanie
si¢, ktore moze przynies¢ wiele korzysci. Dzigki skutecznej komunikacji w firmie mozna
doskonali¢ umiejetnosci kierownicze, motywowac oraz wlasciwie zagospodarowac zdolnosci
1 umiejgtnosci pracownikow. Proces komunikacji w organizacji nie powinien by¢
nieuporzadkowany, wrgcz wypracowane metody komunikowania si¢ powinny by¢
ustandaryzowane, by doskonali¢ komunikacj¢ (organizacja uczaca si¢). Dzigki dobrej
komunikacji mozna osiagna¢ duze sukcesy, ignorujac ja odniesiemy porazke. To od
organizacji (i wszystkich jej czlonkow) zalezy, jak wykorzysta si¢ wiedz¢ o komunikacji
w przedsigbiorstwie.'% Stoner, Freeman i Gilbert Jr. poréwnali system komunikacji do
krwioobiegu”. Wadliwe funkcjonowanie tego jednego z najwazniejszych elementéw kazdej
organizacji doprowadza do niewydolnosci tego ,,krazenia” (systemu). Otwarto§¢ komunikacji
oraz tkwiacy w niej potencjal jest w wielu firmach powszechnie uznang ich filozofia. Dlatego
wiele firm stara si¢ podnosi¢ umiejetnosci kadry menedzerskiej w zakresie komunikacji,
wiedzac o tym, ze od skuteczno$ci porozumiewania sie zalezy jej sukces.1%

Skuteczne komunikowanie si¢ wg R.W. Griffina to: ,,proces wysylania wiadomosci
w taki sposob, ze wiadomo$¢ otrzymana ma mozliwie zblizone znaczenie do wiadomosci
zamierzonej”. Skuteczne komunikowanie to komunikowanie si¢ tre$ci, by przekaz byt
zrozumiaty dla osoby go odbierajace;j.’%®

Komunikacja moze by¢ nie tylko skuteczna, ale i tez powinna by¢ uzmystowiona, czyli
organizacja powinna sobie $wiadomie zdawac sprawg¢ z jej uwarunkowan. Skutecznos¢
komunikacji zwiazana jest z osiagnigciem zamierzonego celu jako skutku - gdy zalozony cel
osiagnigto. Pojecie skuteczno$ci przebywa rozne etapy, dzialanie jest skuteczne w jakim$
stopniu, gdy prowadzi do zamierzonego celu, mozliwe jest czgSciowe lub catkowite jego
osiagnigcie.

Z prakseologicznego ujecia miernikiem skutecznosci jest poziom osiagnigcia
zdefiniowanych celéw. Nadrzgdnym celem komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie jest
zapewnienie sprawnego przekazu kompletnych i aktualnych informacji wszystkim
pracownikom. Skuteczno$¢ procesu komunikacyjnego nalezy przedstawi¢ w sposob

holistyczny i dlatego mierzenie jej powinno odbywaé si¢ do w odniesieniu kazdego

103 A, Borowska, Efektywna komunikacja w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 132.

104 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, 1997, s. 507, cyt. za E. Brzezifiska, A.
Paszkowska-Rogacz, Ksztaftowanie relacji pracowniczych, Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, £.6dz
2001, s. 94-95.

105 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami..., op. cit. s. 554.
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wyznaczonego celu. Stopien realizacji celow komunikacji dla osiagnigcia oczekiwanego
stopnia skutecznos$ci warunkuja okreslone czynniki. Skuteczna komunikacja jako cel gtéwny
przedsigbiorstwa zwiazany jest z celami czastkowymi, na ktore sktada si¢ przede wszystkim:
e przekazywanie kompletnych i aktualnych informacji niezbednych do witasciwego
funkcjonowania przedsigbiorstwa,
e motywowanie pracownikow do dziatania na rzecz swojej organizacji,
e tworzenie pozytywnej atmosfery w pracy,
e jednoczenie wszystkich pracownikow wokot misji, wartoSci i strategii
przedsigbiorstwa,
e budowanie pozytywnego wizerunku firmy,
e dostosowanie do nadchodzacych zmian.1%
Cele komunikacji w przedsigbiorstwie i czynniki warunkujace ich skuteczne dziatanie
zaprezentowano w Tabeli 4.

Tabela 4. Cele komunikacji w przedsiebiorstwie i czynniki wplywajace na ich realizacje
Cel Czynnik

» Kompletnos¢ 1 aktualnos$¢ otrzymywanych informacji
* Dostep do informacji

* Szybkos$¢ przeptywu informacji

» Struktura organizacyjna

Informacyjny

 Zadowolenie z pracy

 Odpowiednie szkolenia

. » Kwalifikacje komunikacyjne przetozonych
Motywacyjny  Wsparcie inicjatyw pracowniczych

* Spojnos¢ polityki zatrudnienia

* Nieoficjalne spotkania pracownikow

« Klimat komunikacyjny

» Kultura i klimat organizacyjny

» Wplyw komunikacji na relacje ze wspotpracownikami

» Kwalifikacje komunikacyjne pracownikow

Atmosfera pracy » Stosunki panujace migdzy pracownikami

» Wizytowanie przez kierownika miejsc pracy pracownikoéw
* Nieformalne powiazania migdzy pracownikami

* Nieformalne zespoty robocze

* Ogolny nastrdj w pracy

Zrodto: A. Rogala, S. Biatowas, Skutecznosé procesu komunikaci..., op. cit. s. 80.

106 A, Rogala, S. Biatowas, Skuteczno$é procesu komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, w: Badania
marketingowe — kontekst funkcjonowania przedsiebiorstw i sieci organizacyjnych, ,Prace Naukowe”
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2014, nr 337, Wroctaw 2014, s. 79-80.
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Tabela 4. Cele komunikacji w przedsi¢biorstwie i czynniki wplywajace na ich realizacje
c.d.

Cel Czynnik

+ Systematyczne informowanie pracownikow o ofercie firmy
* Spojnos¢ informacji o oferowanych produktach i ustugach
Integracyjny * Celebrowanie $wiat

» Wskazanie oferty firmy znajomym i rodzinie

» Wspolne wyznawane wartosci W organizacji

+ Jako$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie
* Postrzeganie firmy przez pracownikow
* Przeprowadzanie badan opinii i postaw pracownikow

Wizerunkowy * Dziatanie na terenie firmy skrzynki pomystow i zazalen
* Spojnos¢ wizerunkowa firmy
* Che¢ polecenia firmy jako pracodawcy
Zwiazany » Odpowiednia ilos¢ potrzebnych informacji
ze zmianami * Dostosowanie dziatan komunikacyjnych do potrzeb pracownikow

Zrédlo: A. Rogala, S. Biatowas, Skutecznosé procesu komunikacji..., op. cit. s. 80.

Przyktadem na skuteczno$¢ komunikacji, jako osiagnigcie zamierzonego celu moze byc:
poinformowanie  przez kierownika  wszystkich  zainteresowanych  pracownikéw
o planowanym szkoleniu w okre§lonym czasie i1 ktére owi pracownicy przebyli
w zaplanowanym terminie. Wtedy mozna mowi¢ o catkowitej skutecznos$ci
w komunikowaniu si¢ kierownik — pracownik. Jesli informacja dotarta tylko do kilku z nich,
to skuteczno$¢ komunikacji byla tylko czg$ciowa. Nieskuteczna za$§ komunikacja jest,
gdy celu w ogodle nie osiagnigto, w ogodle nie udato si¢ kierownikowi poinformowac
pracownikow lub informacja do nich nie dotarta.

Definicja skutecznego komunikowania si¢, w uproszczeniu ma miejsce, gdy ,,dana
osoba jest w stanie doktadnie przekaza¢ swoj punkt widzenia”, inaczej ,,komunikowanie jest
skuteczne wowczas, kiedy sygnaly $§wiadome 1 celowo zaplanowane 1 przesylane przez

nadawce odpowiadaja sygnatom odebranym i odczytanym przez odbiorce”. 1%

2.1.3 Metody pomiaru skutecznosci komunikacji

Skuteczne dziatanie to takie, ktore prowadzi do zamierzonego skutku, jakim jest cel.
Czy wigc miara skutecznego dziatania bedzie stopien zblizenia si¢ do celu?
Efektywna komunikacja wystepuje, gdy wynik dekodowania przez odbiorce

odpowiada zamierzonemu komunikatowi nadawcy:

107 W. Gtodowski, Komunikowanie interpersonalne..., op. cit., s. 126.
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0 _ znaczenie dla odbiorcy

N  znaczenie dla nadawcy

Warto$¢ 1 oznacza perfekcyjna wymiang znaczen. Nigdy zazwyczaj nie udaje si¢ go
osiagnac¢, nozna natomiast jedynie zblizy¢ si¢ do tego wyniku. Wynik rowny 0 oznacza zadna
oczekiwana reakcja odbiorcy na komunikat nadawcy.%®

Skutecznym bedzie takie dziatanie, ktore prowadzi do skutku zamierzonego celu. Nie
podejmuje si¢ dziatan, o ktorych z goéry wiadomo z cala pewnoscia, ze beda to dziatania
nieskuteczne, wigc jest to podstawowa koniecznos¢ i walor wszelkiego $wiadomego
dziatania. Wskaznik skuteczno$ci S bedzie stosunkiem dwoch wielkosci W i P, gdzie:
W — wynik dziatania i P — plan, cele postawione przed dziataniem (cel gtowny lub cele
posrednie).

w
S=—
p

Stopien zblizenia si¢ do zamierzonego celu - to miara skutecznos$ci. Cel ten moze by¢
osiagnigty, umozliwiony lub ulatwiony, czyli: W = P (wynik dziatania = osiagniecie celu).
W ocenie skutecznosci sa brane pod uwage jedynie zasoby (np. praca, kapital, energia, itp.)
a nie koszt. W ujeciu prakseologicznym skutecznosci (sprawno$ci) w zwiazku z korzystnoscia
— ekonomicznag postacia sprawnosci wyodregbniamy:
1. Dzialanie skuteczne, ale niekorzystne — zakladany cel zostal osiagnigty, ale
niezamierzone skutki dziatania spowodowatly oceng negatywna.
2. Dzialanie nieskuteczne, ale korzystne — zaktadany cel nie zostal osiagnicty, ale
mimo nieskutecznosci skutki zrealizowanego dziatania okazaly sig¢ korzystne,.
3. Dzialanie skuteczne i zarazem korzystne - petny przyktad dziatania sprawnego.
4. Dzialanie nieskuteczne i niekorzystne - w pelni niesprawne.
Skuteczno$¢ dziatania to dzialanie skuteczne, mato skuteczne i nieskuteczne. Pojgcie
skutecznosci moze mie¢ rozne stopnie nasilenia. Dzialanie moze by¢ catkowicie skuteczne -
jesli cel zostat osiagnigty w petni, lub czegsciowo skuteczne - jesli tylko w pewnym stopniu
osiagnigto skutek. Nieskuteczno$¢ dziatania nastepuje, gdy podmiot nie zblizyt si¢ do celu,
a gdy osiagnigcie celu utrudnit lub wykluczyt to jest to przeciwskuteczne dzialanie. Mozna

moéwi¢ o dzialaniu: w pelni skutecznym, czgSciowo skutecznym, bezskutecznym

108 B, Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., s. 104.

54

59 / 171



€8890d039f 9563d39c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01
60 / 171
przeciwskutecznym. Stopniowalnos¢ skuteczno$ci ma rézna skalg, za§ stopniowaniu nie
podlega nieskuteczno$é. (Tabela 4) 199

Tabela 5. Stopien realizacji celu w oparciu o skutecznos¢

Osiagniety wynik Skutecznosé Stosowane nazwy
W<0 S<1 Przeciwskutecznos¢
W=0 S=0 Nieskutecznos¢
W<P 0<S«<1 Podskutecznos¢
W=P S=1 Skutecznos¢
W>P S>1 Nieskutecznos¢

Zrédlo: K. Sobolewski, O pojeciu skutecznosci i pojeciach zwigzanych, Wydawnictwo Politechniki
Koszalinskiej, Koszalin 1998, cyt. za B. Stowinski, Podstawy sprawnego dziatania, Wydawnictwo Uczelniane
Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2008, s. 31.

Miara skuteczno$ci dziatania jest, wigc stopien zblizenia si¢ do celu. Stopniowalnos¢
skuteczno$ci wynika ze stopniowalno$ci samych celow gtownych i1 celow posrednich. Jesli
zrealizowano cele posrednie, nawet bez osiagniecia celu koncowego i tylko zblizono si¢ do
niego, dziatanie mozna uzna¢ za skuteczne. O stopniowalno$ci lub niestopniowalnosci
skutecznosci decyduje, wigc sformutowanie samego celu. Cele skutecznego dziatania
dzielimy, wigc na stopniowalne i niestopniowalne. Przez stopniowalne cele mozna ocenic¢
skuteczno$¢ dziatania w danym czasie lub na danym etapie. Niestopniowalne cele to te,
ktorych nie mozna osiagna¢ w ré6znym stopniu. Skuteczno$¢ dzialania moze by¢ catkowita
albo zadna — cele mozna albo osiagnaé albo nie.°

Komunikowanie w organizacji jest efektywne, jesli zmiana reakcji odbiorcy pod
wplywem odebrania komunikatu w czasie t2 pozostaje w takiej samej relacji do
rzeczywistych potrzeb w tym czasie (t2) jak i do tych potrzeb, ktore przewidywano dla (t2)
podejmujac dziatania w czasie (t1). Efektywnos¢ komunikatu to relacja migdzy zaistnialym
skutkiem celowego dziatania w danym czasie do aktualnych w tym czasie potrzeb nadawcy
komunikatu, czyli potrzeb nadawcy realizowanych przez odbiorcg. To dziatanie
komunikacyjne jest efektywniejsze, ktore daje wigksze wyniki, generujac przy tym mniejsze
koszty. Czas jest tu waznym czynnikiem, dlatego, ze im dluzszy czas trwania procesu
komunikacyjnego, tym mniejsze jest prawdopodobienstwo jego efektywnosci. A potrzeby
z czasu tl zmniejszaja si¢ do potrzeb z czasu t2. Potrzeby si¢ zmieniaja. W ujeciu

prakseologicznej teorii najpierw nalezy zbada¢ skuteczno$¢ dziatania komunikacji, a potem

109 B, Stowinski, Podstawy sprawnego dziatania, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalifiskiej, Koszalin
2008, s. 29, 31. http://broneks.net/podstawy-sprawnego-dzialania/ (data odczytu 18.02.2016)
110 M. Bielski, Organizacje — istota, struktura, procesy..., op. cit., 5.105.
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dopiero jej efektywnosé. Skuteczne dziatanie komunikacji w tym wypadku poddane zostaje
sprawdzeniu pod wzgledem celowosci, a potem oceniajac efektywno$¢ pod wzgledem
uzyteczno$ci w relacji do czasu. Wzor na skuteczno$¢ komunikacji jest taki sam jak

skutecznos$¢ w ujeciu prakseologicznym.

SKazk = OZ((V;:))

gdzie: SKqzk - skuteczno$é dziatania komunikacyjnego,

O — wynik osiagnigty (zrealizowany skutek oceniany pozytywnie),

Z —wynik zamierzony (przewidywany skutek oceniany pozytywnie).

Nadawca komunikatu powinien z gory wiedzie¢, jaki cel chcialby osiagna¢ przekazujac
wiadomos$¢. Dziatanie komunikacyjne jest zatem skuteczne gdy, pod wpltywem przyjecia
komunikatu w czasie t2 nastepuje zmiana reakcji odbiorcy. Zmiana moze by¢ utozsamiona
Z celem tego dziatania a ta zmiana jest taka sama jak ta, ktéra nadawca przewidywatl do
osiagnigcia zaktadanego celu w czasie tl (gdzie t1 to czas powstania celu, za$ t2 to czas
powstania wyniku). Majac na uwadze dwa dziatania komunikacyjne, skuteczniejsze jest to,

ktérego osiagniety skutek oceniamy pozytywnie i jest wigkszy w stosunku do zatozonego.'!
2.1.4 Czynniki wplywajace na skuteczno$¢é komunikacji w przedsigbiorstwie

Posiadanie przez przedsigbiorstwo sprawnej i efektywnej komunikacji jest tym dla
niego wazniejsze, im dysponuje bardziej ztozona i zhierarchizowana struktura organizacyjna
oraz posiada wigksze rozmiary i szerszy zasigg dziatania. Dobra komunikacja migdzy
pracownikami to klucz do sukcesu kazdego przedsigbiorstwa, bo:112

e udraznia obieg informacji,

e pomaga sprawniej i efektywniej realizowa¢ zadania,

e usprawnia zadania operacyjne,

e ulatwia grupowe podejmowanie decyzji,

e jest czynnikiem kreujacym atmosferg pracy zespotowe;,
e umozliwia tworcze dziatania,

e ulatwia rozwiazywanie konfliktow,

e ulatwia budowanie wigzi migdzy pracowniczych.

11 M. Zalewska-Turzynska, Komunikowanie w organizacji-propozycja pomiaru skutecznosci i efektywnosci, w:
,,Zarzadzanie i Finanse”, 2013, nr 1/4, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2013, s. 649-650.
112 B, Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji pracowniczych..., op. cit., s. 95.
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Dalej na podstawie zakresu teorii zarzadzania dotyczacych przeplywu komunikacji mozna
przyja¢, iz sprawna komunikacja to taka, ktora: jest zrozumiata, pomaga efektywnie
realizowa¢ zalozone cele, wzmacnia zaufanie i lojalnos¢. Wspotdziatanie z ludzmi w sposob
efektywny wymaga zawsze dobrej komunikacji. Wzajemna wymiana informacji stanowi
niezbedny warunek definiowania i realizacji codziennych dziatan. Waznym tez jest
ksztattowanie zdrowych stosunkow w pracy, opartych na wzajemnym zaufaniu. Cel
organizacji zidentyfikowany z celami indywidualnymi pracownikow umacniania wiegzi
miedzy kierownictwem a pracownikami.!*®

W tradycyjnych organizacjach skuteczne komunikowanie si¢ oparte jest na
przekazywaniu informacji przez jedna osobg do drugiej (lub grupie) w formie okreslonych

i przyjetych regul. Raymond Lesikar!*

wymienia cztery czynniki, ktore wplywaja na
skuteczna komunikacj¢ w organizacji. Naleza do nich: struktura wiadzy w organizacji,
oficjalne kanaty informacji, specjalizacja zadan oraz posiadanie informacji na wilasno$¢.
Struktura wladzy wptywa na skuteczno$¢ komunikacji poprzez réznice w pozycji i zakresie
wladzy (dystans hierarchiczny). Kto i z kim moze si¢ swobodnie komunikowa¢ oddziatuje na
tre$¢ 1 form¢ komunikatu. Komunikacja migdzy kierownictwem a zwyklymi pracownikami
moze by¢ zaklécana skrgpowaniem, dystansem a nawet nadmierna uprzejmoscia
I przymilaniem. Dlatego powinno si¢ wyeliminowa¢ taki dystans, ktory powoduje bariery
komunikacyjne wynikajace z pozycji wladzy w organizacji. W przypadku oficjalnych
kanatow wystgpuje dwojaki sposob wpltywania na skuteczno$¢ komunikacji. Pierwszy
czynnik to wielko$¢ organizacji — im wigksza, tym trudniej jest zapewnié¢ skuteczna
komunikacj¢ z powodu znacznej odlegtosci od centrum w dot (znieksztatcenie informacii).
Drugi czynnik to oficjalne kanaty, ktére utrudniaja swobodny przeptyw informacji z dotu do
gory. Szeregowy pracownik ma znikoma szansg na dotarcie do centrum, a wigc nie docieraja
odpowiednie informacje do naczelnego kierownictwa. Specjalizacja zadan umozliwia
sprawna komunikacje wewnatrz okre$lonej grupy zadaniowej, natomiast utrudnia
komunikowanie si¢ z inna wyspecjalizowana grupa zadaniowa. Zrodlem wladzy jest
posiadanie informacji na wlasnos¢. Ten stan powoduje brak otwarto$ci w komunikacji i jest

przyczyna podejmowania btednych decyzji.!*

113 W. Stelmach, Obrazy kierowania. Teoria, opinie o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2004, s. 32.

114 J AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, 1997, s. 515-516, cyt. za E. Brzezinska, A.
Paszkowska-Rogacz, Ksztaftowanie relacji pracowniczych, Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, £.6dz
2001, s. 162.

115 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji pracowniczych... op. cit., S. 162.
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Spetniajac dwa ponizsze warunki, mozna moéwi¢ o skutecznej komunikacji:*®
1. Nadawca komunikatu musi umie¢ wyrazi¢ swoje zdanie w poprawny sposob,
w odpowiedniej sposobnos$ci (sprzyjajaca okoliczno$¢, miejsce, czas) wyrazenia tego,
co mysli, czuje i czego potrzebuje badz tez wymaga od innych ludzi.
2. Odbiorca natomiast musi umie¢ uwaznie stuchaé. Powinien on by¢ otwarty na to, co
tak naprawdg chce przekaza¢ nadawca informacji.
Komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie warunkuja m.in. takie czynniki jak: sposéb

przekazywania informacji, czynniki psychologiczne i sytuacyjne.'!’ (Rys. 8)

Rys. 8. Czynniki warunkujace sprawne komunikowanie si¢ w przedsi¢biorstwie

Czynniki warunkujgce sprawne
komunikowanie sie w przedsiebiorstwie

Sposoby
przekazywania
informacji

Psychologiczne Sytuacyjne

Kultura
organizacyjna

> Motyw Struktura
Podstawy Ll D . .

. pracow- organizacyjna
Uczucia wobec nikéw i pozycje w niej
¢ odbiorcy o

pracownikow
¢ nadawcy
e informacji v
¢ zorientowanie na samych . -
Ocena nadawcy siebie Zroznlcowa-nle"
e zorientowanie na odbiorce ob.ra'zu organizacj,
e faczenie zorientowane jej celow iich
hierarchizacji

Zrodto: J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006, s. 35.

116 D, Majewski, M. Wojciechowska, Bariery skutecznego komunikowania sie w organizacji, w. Praktyka
zarzgdzania zasobami ludzkimi, pr. zbior. pod red. J. P. Lendzion, M. Szczepanik, Politechnika t.6dzka,
Wydawnictwo Media Press, 1.6dz 2010, s. 2.

17, Stankiewicz, Komunikowanie sie..., op. cit., S. 35.
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Istnieja rézne sposoby przekazywania informacji W przedsigbiorstwie: ustne, pisemne,
wizualne. Dobor ktoregokolwiek ze sposobow powinien by¢ wywazony. Trzeba braé¢ pod
uwage odbiorcow, ich mozliwosci percepcyjne, stopien skomplikowania komunikatu itp. Nie
nalezy ogranicza¢ si¢ do jednego sposobu transmisji wiadomosci pamigtajac, iz jedne bardziej
nadaja si¢ do rozpowszechniania pomystow, idei, inne do przekazywania oceny pracy
pracownikowi. Psychologiczne czynniki to m.in. motywy pracownikéw, wyznaczane
postawami, uczuciami wobec odbiorcy, nadawcy i informacji oraz ocena nadawcy. Pracownik
odbiera informacje przez pryzmat wiasnych motywow, aspiracji i potrzeb. Do czynnikow
sytuacyjnych warunkujacych skuteczne komunikowanie si¢ nalezy przede wszystkim rodzaj
struktury organizacyjnej i pozycja, ktéra zajmuje w niej pracownik oraz kultura
organizacyjna. W strukturze wida¢ wptyw takich czynnikéw warunkujacych skuteczne
komunikowanie si¢ jak: oficjalne drogi przeptywu informacji, struktura wtadzy, specjalizacja
zadan oraz posiadanie informacji na wlasnos$¢. Oznacza to, ze niektdrzy pracownicy posiadaja
informacje i nie dziela si¢ nia z innymi zapewniajac tym samym sobie pewien rodzaj wiadzy.
Pozycja pracownika w hierarchii organizacyjnej oznacza, z kim ma si¢ komunikowaé
w organizacji, wyznacza tre§¢ komunikatu, sposob i miejsce jego przekazu. Kultura
organizacyjna rozumiana jako catoksztalt zatozen, wartosci, norm i wzorcéw zachowan
czlonkow organizacji wyznacza styl komunikowania sig. Styl komunikowania okresla klimat
porozumiewania sig, na ktory sktadaja si¢ odczucia pracownikoéw wyznaczane ich statusem
spoteczno-zawodowym, autonomia w pracy, stopniem niezaleznosci w wykonywaniu zadan,
sposobami motywowania, podmiotowoscia i wsparciem emocjonalnym przez kierownictwo,
okazujace szczere zainteresowanie dobrem podwladnych. Styl komunikowania sig
wyznaczaja dwa wymiary: stopien asertywnos$ci i otwarto$¢. Asertywnos$¢ to umiejgtnosé
egzekwowania swoich praw bez naruszania praw innych a otwarto$¢ to okazywanie uczué
I emocji oraz podtrzymywanie kontaktow. W $wietle tych wymiar6w mozna uwzglednié
cztery style komunikowania si¢ menedzera z pracownikami: przyjacielski (w porozumiewaniu
wazne sa kontakty przelozonego z pracownikami i podtrzymywanie wigzi), doradczy
(kontakty z innymi pracownikami, wplyw na nich oraz aktywno$¢ i entuzjazm), analityczny
(styl zorientowany na zadania, wspoélpracg i poznawanie, nie uzywajac emocji i ocen)
I wodzowski (styl komunikowania oparty na dominacji, agresywny i perswazyjny, zwigzty

i rzeczowy).!18

118 3, Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji.. ., op. cit., s. 36-38.
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Sprawne 1 skuteczne komunikowanie si¢ menedzeréw z podwladnymi powinno
uwzglednia¢ w catym procesie to, ze:'*°
e wszyscy pracownicy powinni zna¢ drogg przesylania informacji i jej formalna $ciezke,
e drogi komunikacyjne musza by¢ bezposrednie i1 krotkie, nie moga by¢ przerywane -
réznorodno$¢ kanatow komunikacyjnych,
e powinna by¢ kompetentno$§¢ i wiarygodno$¢ osob petniacych funkcje centrow
informacyjnych,
e powinno cechowac sig autentycznoscia nadawanych komunikatow,
e interpretacja informacji przez pracownika przebiega na ogot wedlug $ciezki
najmniejszego oporu,
e komunikaty nie powinny by¢ niezgodne z wartosciami odbiorcy, gdyz wywotuja opor
przed ich przyswojeniem,
e dostarczanie informacji pracownikom w przypadku zmian w otoczeniu,
e ludzie na og6l pozytywnie oceniaja zaspakajanie potrzeb 1 tym przystepniej
przyswajaja informacje, ktoére to utatwiaja,
e otoczenie pracownika wplywa na percepcje przekazywanych informacji pod
wzgledem warunkow jej przyjecia.
Najefektywniejsza forma komunikowania si¢ jest komunikacja bezposrednia — ,,twarza
w twarz”, ktora pozwala na uzyskanie natychmiastowej informacji zwrotnej. Wykorzystujac
ja kazdy pracownik, réwniez kierownik, tworzy swoj styl komunikowania si¢ z innymi,
spojny z jego charakterem i osobowoscia. Do form stylow komunikowania naleza:*?°
e styl introwertyczny — prezentuja osoby dazace do ograniczenia komunikacji z innymi.
Charakterystyczny dla os6b zamknigtych, nieinteresujacych si¢ innymi opiniami,
emocjami pozostalych cztonkow organizacji. Osoby te sa nieufne, emocjonalnie oschie
lub wrogo nastawione do innych pracownikoéw. Kierownik prezentujacy ten styl jest
przedstawicielem autokratycznego stylu przywodztwa,
o styl ekstrawertyczny — charakterystyczny dla pracownikéw pomystowych, ale mato
otwartych, na sugestie, odczucia i opinie innych. Kierownik o tym stylu komunikowania
si¢ koncentruje si¢ na swojej osobie, bez krytyki i stuchania innych. Taki styl moze

wywolywac¢ u podwladnych niepewnos$¢ i poczucie zagrozenia,

119 Cz. Szwed, Komunikacja interpersonalna w biznesie i w negocjacjach, Wyzsza Szkota Informatyki i
Zarzadzania, Bielsko Biata 2001, s. 104.

1201, Ochyra, Kompetencje psychospoteczne petnomocnika i menedzera, Wydawnictwo Wiedza i Praktyka,
Warszawa 2012, s. 18-109.
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e styl obronny — ten styl prezentuja osoby, ktore wykorzystuja sprz¢zenie zwrotne do
badania i oceniania innych. Buduja wokot siebie ,,mur’ wzbudzajac nieufno$¢,

e styl przetargowy — osoby o tym stylu przyjmuja informacj¢ zwrotna, sa pozytywnie
nastawione, otwarte, ale oczekuja wzajemno$ci od innych oséb. W przypadku braku
wzajemnos$ci w relacjach wycofuja sig,

e styl efektywnej komunikacji - prezentuja osoby elastyczne, otwarte wobec innych
1 wykorzystujace sprzg¢zenie zwrotne. To styl tzw. ,,win win” (wygrana-wygrana), model
najbardziej efektywnej komunikacji.

Trafna decyzja jest istota skutecznos$ci. Podejmowanie trafnych decyzji jest trudna

sztuka i zawsze napotyka na swoiste bariery.!?

2.2 Bariery utrudniajgce skuteczne komunikowanie si¢ w przedsi¢biorstwie

2.2.1 Istota barier komunikacyjnych

W naukach o komunikowaniu autorzy przedstawiaja r6zne modele komunikowania
(omowione w rozdziale I), ktore w wigkszoséci dotycza ich skutecznego funkcjonowania.
Obejmuja one gltownie to jak efektywnie si¢ komunikowaé, jak unika¢ konfliktow
1 nieporozumien. Podstawowy model Shannona 1 Weavera obejmuje Zrédlo zaklocen
komunikowania si¢ jako przyczyne niedoskonatosci komunikacji. Zaktocenia te przyjmuja
roznorodne formy, postaci i $rodki, a takze wszelkie bariery, utrudnienia 1 znieksztalcenia
w komunikowaniu. Do ogoélnych postaci barier i zaktocen naleza sytuacje, ktore
w komunikowaniu:'??

e komunikujemy co$ nieadekwatnie do rzeczywistosci (np. zwykte ktamstwo, manipulacja),

e komunikujemy ,,co$ innego, niz komunikujemy” (np. j¢zyk dyplomatyczny),

e komunikujemy co$, co ma ukryte cele i intencje (np. reklama),

e komunikujemy co$ innym, co jest sprzeczne z naszym wewngetrznym pogladem, wiedza,
systemem wartos$ci (sarkazm, ironia, falszywe pochwaty),

e unikamy komunikowania czego$, co powinnismy zakomunikowa¢ (np. ukrywanie
przykrych informacji ze wzgledu na dobro innego cztowieka),

e komunikujemy innemu adresatowi co$ niz zalozonemu (np. debaty),

e komunikujemy co$ komu$ o innych kompetencjach jezykowych, z zalozenia wiemy, ze

nas nie rozumie (np. skrajne réznice migdzykulturowe),

121 B. Stowinski, Podstawy sprawnego dziatania..., 0p. cit., s. 29, 31.
122 M. Golka, Bariery w komunikowaniu i spofeczenstwo..., op. cit., str. 9-10.
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e komunikujemy ,,za duzo”,

e komunikujemy co$ za pomoca nicodpowiedniego przekazu (np. brak odpowiedniego
wyboru w przypadku zalewu informacji),

e komunikujemy co$, co i tak nie dotrze lub nie wiemy, ze dotrze do adresata (np. serwis
YouTube),

e komunikujemy co$ ,,dla samych siebie” — bez oddzwigku (glo$ny dialog z samym soba),

e komunikujemy lub odbieramy komunikat ,bez znaczenia” — czyli bez warto$ci
komunikacyjnej (np. pogaduszki),

e komunikujemy cos, co jest jezykowo zrozumiate przez partnera, ale jednak nie wywotuje
odpowiedniego oddzwigku emocjonalnego,

e komunikujemy co$ lub odbieramy w sposob odzwierciedlajacy w danej chwili nasz stan
psychiczny (z agresja, bez empatii).

Zastanawiamy si¢ gdzie najczeSciej popelniamy biedy i na jakim etapie procesu
komunikacyjnego. Czy wina stoi po stronie nadawcy, bo zle zakodowat wiadomos¢, albo Zle
wybrat kanat jej przekazu? Czy moze winny jest odbiorca, bo zle odkodowal wysltana
wiadomos¢, czy byl przesycony uprzedzeniami do nadawcy? Trzecia mozliwosé
w trudnosciach w zrozumieniu komunikatu ma miejsce w przytkaniu kanalu jakimis$
szumami komunikacyjnymi.

Bariery komunikacyjne to wszystkie czynniki, utrudniajace zrozumienie przekazu
zawartego w komunikacie, sa ztozone i zaleza od catego szeregu uwarunkowan. Gdy istnieje
zgodno$¢ intencji nadawcy 1 odbiorcy mowimy wtedy o dobrym porozumiewaniu si¢. Ze
wzgledu na istnienie czynnikéw wewngtrznych 1 zewngtrznych utrudniajacych zgodnosé
komunikacyjna, migdzy uczestnikami procesu pojawia si¢ zawsze jakas bariera.
Czgste przyczyny nieporozumien w komunikowaniu si¢ migdzy pracownikami to te czynniki
blokujace jej skutecznosé, do ktérych najczesciej naleza: 1?3

e bodZce rozpraszajace uwage — dekoncentracja — brak skupienia si¢ na celu
przekazywanego i odbieranego komunikatu,

e nieumiejgtno$¢ przekazywania tego, co si¢ naprawde mysli,

e niewlasciwy sposob przekazywania informacji,

e sprzecznos$¢ tresci komunikatow z mowsq ciata,

e zainteresowanie objawiajace si¢ niskim poziomem,

13 Efektywna komunikacja z uwzglednieniem sytuacji kryzysowych,
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/13.pdf (Pobrano dnia 12.03.2016 r.)
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e przyjety z zasady zwyczaj niestuchania innych,

e zbyt wczesne formutowanie przypuszczen i wnioskow,

e zbyt dtugie oczekiwanie na zabranie glosu,

e postawa obronna (wtedy, gdy nie chcemy czegos ustyszec),

¢ niedostateczny kontakt wzrokowy,

e prowadzenie wiasnie dialogu wewnetrznego.
Jedynie zmiana tkwiacych w nas glgboko przyzwyczajen, przekonan i nastawienia moze
spowodowac, ze nabierzemy wprawy w perfekcyjnym komunikowaniu.

Najwazniejszym z ograniczen w komunikacji jest osobowos¢ jednostki. Do whasciwosci
przyczyniajacych si¢ do zaktocen na kazdym z etapdéw procesu komunikacji, zwiazanych
z charakterem i osobowoscia czlowicka naleza takie cechy jak: brak otwartosci, asertywnos$ci
i nieche¢ do komunikacji.'?

Komunikacja w przedsigbiorstwie moze natrafi¢ na wszelkiego rodzaju bariery
komunikacyjne, wynikajace z r6znych powodow, zrddet czy motywow. Najczeséciej sa one
objawem wspotzawodnictwa pomigdzy pracownikami, skomplikowanymi relacjami
komunikacyjnymi migdzy nimi, a co w istocie odnosi si¢ do panujacej hierarchii
pracowniczej w danym przedsigbiorstwie. Pozadanym stanem tadu komunikacyjnego
w kazdym przedsigbiorstwie jest taki stan, gdy stosunki migdzy podwladnymi
a kierownictwem opieraja si¢ na zaufaniu oraz dobru wspolnym i firmy. Sama komunikacja
jest odbiciem relacji ,,podwtadny — kierownik”, gdzie w efekcie gtbwnym ogniwem systemu
komunikacyjnego sa kierownicy wyzszego szczebla, ktorzy najczgsciej nie zdaja sobie
sprawy jak wygladaja stosunki komunikacyjne wsrod pracownikow. Otwarta komunikacja
wzmacnia relacje miedzy pracownikami.!® W otwartej komunikacji pracownicy mowia
wprost o swoich wewngtrznych obawach, troskach, nawet wzburzeniu, Zzyczeniach
i oczekiwaniach, zamiast ukrywacé je. Jawnos¢ w miejsce aluzji, uogolnien, a nawet
przemilczen, ktore tworza przeszkody na drodze skutecznego porozumiewania si¢
w przedsigbiorstwie. Pracownicy wowczas wzmacniaja swoja umiejetno$¢ porozumiewania
si¢, wiedza czego chca oraz czego oczekuja inni od niego i czego moga si¢ spodziewac.
Umiejetnos¢ dobrego komunikowania si¢ zapobiega rOwniez marnotrawstwu czasu (cennego)
oraz zapobiega nieprzyjaznemu klimatowi w $rodowisku pracy (waznemu w budowaniu

kultury organizacyjnej).

124 A, Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej..., op. cit., s. 118.
125 M. Wilczewski, Audyt komunikacyjny w badaniu efektywnosci procesu komunikacji wewnetrznej
przedsiebiorstw, ,, Studia i Materiaty” 2014 nr 17, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2014, s. 100.
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Kazde zamierzone dziatanie i osiaganie celow przy pomocy innych ludzi musi odbywac si¢
przy pomocy skutecznego komunikowania sig, ktore odgrywa kluczowa rol¢ w pracy
menedzera. Dlatego kazdy menedzer powinien przed przystapieniem do komunikowania sig
przeprowadzi¢ analize sytuacji i przygotowac si¢. Wazne jest, aby wziat pod uwage wszystkie
elementy procesu komunikacji i zastanowit si¢ nad ich istotno$cia. W pracy menedzerskiej
podstawa efektywnej komunikacji jest opracowanie strategii, ktdra przyniesie zamierzona
reakcje odbiorcéw komunikatow. Do podstawowych umiejetno$ci menedzera pozwalajacych
skutecznie komunikowa¢ sie zaliczamy:'?®

e strategiczny sposob myslenia o procesie komunikowania sig,

e aktywne stuchanie,

e moéwienie,

e zadawanie pytan,

e precyzyjny sposob przekazywania informacji zwrotnej,

e wystapienia publiczne.

Interakcje migdzy partnerami komunikowania moga by¢ symetryczne, ale zréznicowane

w pozycji ich oddzialywania na siebie. To odzialtywanie powoduje wiele klopotow
w komunikowaniu i ma zwiazek z ideologia, a ta z interesami i dominacja jednych ludzi nad
drugimi (psychicznie, ekonomicznie, politycznie). Komunikowanie, ale tez zaklocenia moga
stuzy¢ podtrzymywaniu nierownosci w dostepie do informacji, ich korzystaniu, ale tez moze

postuzy¢ do prob zmian lub wrecz manipulacji informacjami.*?’

2.2.3 Charakter barier komunikacyjnych

Wielu z nas czgsto zadaje sobie nastgpujace pytania: czy jesteSmy stuchani i czy
stuchamy naszego odbiorcy, czy nasza rozmowa przebiega bez zakldcen, bez przeszkdd.
Warto identyfikowaé bariery komunikacyjne i stara¢ si¢ je zlikwidowac. Satysfakcja z relacji
interpersonalnych budowana jest na wtasciwej komunikacji. Zrozumienie charakteru barier
pomaga w przezwycigzaniu ich, a co w efekcie prowadzi do prawidtowych relacji z innymi
ludzmi. Do podstawowych barier w komunikacji interpersonalnej zalicza si¢ bariery
0 charakterze zewngtrznym i wewngtrznym.

Zewnetrzny charakter barier komunikacyjnych — obiektywny, wynikajacy ze srodowiska. To

takie bariery, ktdre pojawiaja si¢ w otoczeniu najblizszym 1 sa zewngtrznym czynnikiem

126 B, Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji. .., op. cit., s. 124.
127 M. Golka, Bariery w komunikowaniu..., op. cit., str. 12.
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utrudniajacym proces komunikacyjny w stosunku do nas i naszego odbiorcy. Przyktadem

moga by¢ np.: zbyt glosny lub niedostosowany stopien natgzenia muzyki, rozmowy lub po

prostu gwar na ulicy. Znacznym utrudnieniem w naszej komunikacji moze by¢ problem

z technologia cyfrowa, ich czegstymi awariami (zawieszanie si¢ komputera w czasie

konferencji na zywo lub problem z poczta e-mailowa). Bariery zewngtrzne w komunikowaniu

mozna tatwo zmieni¢ lub usuna¢ np. wylaczy¢ ,,tak po prostu” muzyke, zmieni¢ miejsce do
rozmoéw lub ,,uzbroi¢ si¢” w cierpliwos¢ (lub ja ,,wytrenowac”) z problemami z komputerem.

Wewnetrzny charakter barier komunikacyjnych - stwarzaja najwigcej probleméw

w komunikacji. Wynikaja z naszych uwarunkowan i ograniczen — kulturowych, umystowych,

emocjonalnych tj. pogladow, stanow emocjonalnych, zlej samooceny, nastroju, braku

zaufania, gniewu. Takie bariery moga wystgpowaé zaré6wno po stronie odbiorcy, jak

I po stronie nadawcy. Bariery te wywotuja najczesciej opor odbiorcy. Wewngtrzny charakter

barier mozna pogrupowac W nastgpujacy sposob:

1. Osadzanie — to narzucanie wlasnych warto$ci, opinii, rozwiazan probleméw innym
osobom, bez uwzgledniania samego zainteresowanego. Osadza¢ mozna np. wyglad,
zachowania, dobor stow, ton glosu. Osadzaniem filtrujemy rzeczywisto$¢ ze swojej
perspektywy i wydobywany te cechy, ktére nas rdéznia. DO 0Sadzania nalezy:
krytykowanie, obrazanie, orzekanie i pochlebstwo.

2. Decydowanie o innych — przez doprowadzenie innych do ulegto$ci, w wyniku braku
otwarto$ci 1 szczero$ci w porozumiewaniu si¢. Bariera ta zwykle wystgpuje przez:
rozkazywanie, grozenie, moralizowanie i nadmierne wypytywanie.

3. Uciekanie od probleméw innych ludzi — ucieczka i niech¢¢ do stuchania innych nie
uwzgledniajac ich problemoéw i emocji. Ten rodzaj bariery wystgpuje przez: doradzanie,
zmienianie tematu, logiczne argumentowanie (przez fakty) i pocieszanie.

4. Blokady jezykowe - te same slowa maja rozne znaczenie dla nadawcy i odbiorcy. Bariera
jezykowa ma charakter $wiadomy 1 nieswiadomy przez uzywanie wtracen, zwrotow
obcojezycznych 1 frazesow lub wybranej grupie znanych kodéw, szyfrow 1 zwrotow. Aby
komunikowanie byto skuteczne menedzerowie i pracownicy musza uzywac jednakowych
symboli, znaczen, o tym samym kodzie. Powinni dazy¢ do ujednolicenia znaczen
terminéw, zargonu charakterystycznego dla specjalistow w danej dziedzinie. Do
zrozumienia intencji kazdej ze stron potrzebne jest dbanie o odpowiedni dobor stow

podczas rozméw w réznych grupach. To samo stowo lub stowa moga wywota¢ rézne
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reakcje u roznych oséb. Prosty, bezposredni jezyk uzywany w naturalny sposob pomoze
przezwyciezy¢ trudnoéci w porozumiewaniu sie.'?®

Bariery kulturowe - bariery moga wynika¢ z roznic o charakterze kulturowym.
W monokulturowym spoteczenstwie ludzie moga nie zdawac sobie sprawy, iz ten sam
komunikat jest lub moze by¢ rézny w zaleznosci od uwarunkowan kulturowych.
Podstawowa bariera o podlozu kulturowym jest bariera jezyka. Oprocz zargondéw
zawodowych moga wystapi¢ przeszkody w postaci dwoch réznych jezykow jak rowniez
wszelkich gwar terytorialnych. Innymi barierami o charakterze kulturowym sa: zwyczaje
i do$wiadczenia danej kultury. Przelamywaniu tego rodzaju bariery jest znajomos$¢
jezykow obcych, a takze otwarto$¢ i pozytywne nastawienie na odmienna kulture, na jej
ZwWyczaje oraz proba zrozumienia ich do$wiadczen. Konieczne w porozumiewaniu si¢
0sob o odmiennej kulturze jest przyjecie perspektywy mowiacego i zrozumienie jego
odmiennej sytuacji. Przez globalizacje spoleczenstwo otwiera si¢ na inne wzorce
kulturowe, mieszane narodowos$ciowo zespoty w miejscach pracy, a takze mieszane
zwiazki. Korzy$cia W procesie przelamywania barier kulturowych jest zwigkszenie
otwarto$ci gospodarczej. Zrozumienie charakteru barier moze pomoéc W ich
przezwycigzaniu i uczyni¢ proces komunikacji skuteczniejszym, co usprawnia zaréwno

prace zawodowa, jak i relacje z innymi pracownikami w przedsiebiorstwie.!?®

2.2.3 Typy barier komunikacyjnych

Rozni autorzy zajmujacy si¢ tematyka dotyczaca wptywu czynnikOw ograniczajacych
skuteczne komunikowanie si¢ podaja r6zna typologi¢ przeszkod i barier w komunikacji.
Do grupy utrudnien zwiazanych z nadawaniem komunikatu jest jego wieloznacznosc,
indywidualna perspektywa, jezyk, rozbiezno§¢ przekazu. Inna grupa to bariery zwiazane
z samym komunikatem tj. jego sprzecznos¢, agresywnos¢, nie informacyjnosc, rownoleglosc,
ambiwalentnos$¢ 1 agresywno$¢. Do grupy barier zwigzanych z odbiorem naleza: filtrowanie,
shuch fonetyczny, nieuwaga, interpretacja, krytycyzm i skojarzenia.'®*® Komunikowanie sie
wymaga podjecia okreslonych dziatan w przezwycigzeniu czynnikéw zakldcajacych 1 moze
ono dopiero nastapi¢ po rozpoznaniu rodzaju bariery komunikacyjnej. Pogrupowanie barier

jest wazne, aby pokonywaé przeszkody w skutecznym komunikowaniu si¢. Ponizej autorki

128 B, Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., s. 166.
129 http://www.solidarnosc.lodz.pl/projekty/solidarni_w_zyciu/dokumenty/mod4_art3.pdf
130 A, Borowska, Efektywna komunikacja..., op. cit., s. 133.
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przedstawity jedna z propozycji podziatu barier w komunikowaniu sig. | tak wg nich, bariery

mozna podzieli¢ na trzy podstawowe typy: bariery ludzkie, organizacyjne i techniczne.
l.

131

Bariery ludzkie:
Znieksztalcenie i manipulowanie informacja — znieksztalcenie informacji zachodzi
wtedy, gdy pracownik nie zrozumiat przekazywanego komunikatu przez kierownika,
bojac si¢ zapyta¢ o sens wydawanego polecenia. W konsekwencji do informacji jest
dodawana lub odejmowana tres¢, co jest przyczyna wielu nieporozumien i plotek.
Manipulowanie jest to $wiadome i celowe znieksztalcenie, falszowanie informacji,
a nawet blokowanie jej. NajczeSciej zachodzi przechodzac ze szczebli nizszych na
wyzsze.'® Pracownik, jako odbiorca, stucha przekazywanych informacji w sposob
selektywny, interpretuje je zmieniajac jej tre$¢ lub formutuje wnioski wedlug wiasnych
przekonan.'®3
Brak checi i umiejetnosci sluchania partnera — zdolnos$¢ stuchania i koncentracji jest
r6ézna U roznych osob. Ludzie stuchaja efektywnie 25-50% czasu, czyli 50-75% informacji
nie dociera do wspotpracownikéw i nie jest przez nich rejestrowana i przetwarzana.'**
Czgsto bywa, ze nadawca 1 odbiorca stysza sig, ale nie stuchaja siebie nawzajem.
Stuchajac kogo$ nie mozemy z gory zakladaé, ze wiemy, co chce przekazaé, gdyz
mozemy stracié istotne informacje.®®
Bariery jezykowe — (omawiane w podrozdziale 2.2.3)
Zachowania wywolujace opor odbiorcy — (omawiane w podrozdziale 2.2.3)
Bariery percepcyjne (roznice w postrzeganiu) i interpretacyjne — percepcja jest istotna
bariera warunkujaca skuteczne komunikowanie si¢. To proces selekcjonowania
i interpretowania ,,$wiata” przez nasze zmysty. Postrzeganie selektywne charakteryzuje
sig tym, ze widzimy i styszymy to, co chcemy. Za pomoca wybranych bodZcow skupiamy
uwage na tym, co staje si¢ ,figura”, a reszta to ,,tto”. Rzeczywisto§¢ postrzegamy
preferujac jeden ze zmystow. Percepcja dziata jak filtr. Postrzeganie pracownikow przez
menedzera oraz pracownikow przez cztonkoéw danej grupy modyfikuje ich zachowania,
ksztattuje obraz u innych osob, staje si¢ podstawa do podejmowania odpowiednich
dziatan w zarzadzaniu ludzmi. Istota percepcji jest selekcjonowanie informacji, ktérymi

rzadzi kilka regut: reguta pierwszenstwa (informacje uzyskane o pracowniku bardzo silnie

181 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji. .., op. cit., s. 165-170.
132 Tamze, s. 165.

133 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji..., op. cit., s. 137-138.

134 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., s. 165.

135 B, Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 38.
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»zakotwiczaja si¢” w $§wiadomosci osoby postrzegajacej — efekt ,,pierwszego wrazenia”);
zasada wyrazistosci (silniejsze sygnaly sa latwiej rejestrowane, co wplywa na
uksztattowanie si¢ wizerunku pracownika); regufa czestotliwosci (powtarzalno$é
sygnatow ptynacych od pracownika zwigksza prawdopodobienstwo formutowania oceny
lub opinii); zasada wplywu znajomosci i stosunkow uczuciowych (sktonnos¢ do
przerysowywania w sposob negatywny lub pozytywny cech osob lubianych lub nie,
szczegbdlnie w zespotach, w ktorych panuja kolezenskie relacje); regufa grupowania
(pracownicy przejawiaja sktonno$¢ do grupowania os6b o podobnych stylach,
zwyczajach, wzajemnych relacjach, chociaz czgsto tak nie jest, ze 0soby te preferuja
jednakowe wartosci i zasady).'® Selektywne postrzeganie jest gtéwnym powodem
konfliktow w pracy, pracownicy blokuja u siebie dostgp nowych informacji, fakty
interpretuja wedlug wlasnego punktu widzenia, swoich potrzeb i1 aktualnego stanu
emocjonalnego.*®’

6. Bariera braku zaufania i wiarygodnosci — wiarygodno$¢ komunikatu jest warunkiem
skutecznosci komunikowania sig. Jest ona w duzym stopniu uzalezniona od zaufania
wobec nadawcy, od miejsca zajmowanego W przedsigbiorstwie, Stanowiska
kierowniczego, postrzeganiu uczciwosci, wiedzy i doswiadczenia oraz relacji migdzy
nadawca i odbiorca.t®

7. Sprzeczne lub niespdjne sygnaly — niewerbalne komunikaty moga wzmocni¢, ostabi¢
lub zaprzeczy¢ przekaz werbalny. Nieodpowiedni ruch ciata, gesty, poza, mimika czy
intonacja glosu moga zniweczy¢ porozumiewanie si¢. Pracownicy nie zwracajac uwagi na
przekaz niewerbalny pozbawiaja swoich odbiorcoéw znacznej czg$ci przekazywanych
informacji. Wazna w tym procesie jest Swiadomo$¢ 1 samokontrola nadawcy, unikanie

h.13® Niewerbalna komunikacja moze

wysytania falszywych komunikatow niewerbalnyc
istotnie podkresli¢ komunikat werbalny, moze mie¢ nawet niekiedy wigksze znaczenie.
Menedzer stosujac odpowiednie pozawerbalne komunikaty zwigksza silg przekazywanych
informacji pracownikowi. Przekazujac wiadomos¢ bez stow, uzywajac zyczliwych gestow

podnosi swoja wiarygodnos¢ i zaufanie wérod pracownikow. 40

136 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji..., op. cit., s. 140-145.

187 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., s. 167.
138 B, Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 39.

139 Tamze, s. 38.

140 3. Penc, komunikowanie i negocjowanie. .., op. cit., s. 125.
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Nastawienie do danej wiadomosci — wstgpna postawa shuchacza wiadomosci jest filtrem,
nastepuje eliminacja informacji niezgodnych z jego nastawieniem.**! Niekiedy odbiorca
komunikatu nie koncentruje si¢ na przekazie nadawcy, zajety innymi czynnos$ciami
niezwiazanymi z aktualnym przekazem.#?

Stereotypy — jest to schematyczne przekonanie odnoszace si¢ do rzeczywistosci
podmiotdw, instytucji, ludzi. Spoteczne zachowanie, ktore przeszkadza w komunikowaniu
si¢ w sposob wyrafinowany, postrzegajac wszystko z perspektywy stopnia blisko$ci 0sob.
Rozmowy z obcymi maja charakter obronno-atakujacy, czyli rozméwcey skupiaja si¢ na
warto$ciowaniu (lepsze-gorsze). Rozmowy ze znajomymi lub bliskimi maja charakter
wspierajaco-podtrzymujacy (oparte na pozytywnych emocjach).143

Bariera przeciazenia (przeladowania) informacyjnego — pojawia si¢, gdy odbiorca
otrzymuje wigksza ilo$¢ informacji (bardziej szczegdtowych), niz moze przetworzyc.
W rezultacie nie moze odpowiednio zareagowac. Najczgsciej przeciazenie informacja
dotyczy kierownikoéw/menedzeréw i oni to powinni $wiadomie regulowa¢ doplyw
istotnych informacji.#

Bariery emocjonalne — bariery pod postacia gniewu, leku, zazdro$ci, zaklopotania,
nienawisci, agresji, itp. Wplywaja one w znaczy sposéb na to jak odbiorca reaguje na
komunikat nadawcy. Nalezy wzia¢ pod uwage to, ze emocje sa cze$cia komunikatu
i trzeba stara¢ si¢ rozumie¢ je, ich wplyw na relacje migdzy uczestnikami aktu
komunikacyjnego. Czgsto wywotuja problemy, wigc poznanie i zrozumienie reakcji
emocjonalnych nadawcy i innych oséb przygotuja ich do radzenia sobie z nimi.!*® Emocje
moga powodowac utrat¢ kontroli nad zdolnoscia oceny tresci komunikatu oraz
powodowac reakcje obronng lub agresywna. Rozgniewany kierownik ksztattuje postawe
obronng pracownika, ktora utrudnia porozumiewanie si¢, za$ zdenerwowany pracownik
moze Zle zinterpretowaé wiadomogé.14®

Szumy - kazdy czynnik powodujacy zaktocenie w przyswajaniu informacji. Czgsto
komunikat moze by¢ potraktowany jako szum, np. kiedy menedzer naduzywa polecenia
,»pilne”, to podwladni z czasem moga reagowac zbyt wolno lub nawet nieodpowiednio

w razie faktycznego, naglacego dziatania.'*” W procesie komunikowania si¢ zazwyczaj

141 E, Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., s. 167.

142 B, Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 38.

143 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., s. 167-168.
144 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne..., op. cit., s. 39.

145 B, Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji.. ., op. cit., s. 168.

146 ], Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji.. ., 0p. Cit., s. 138-139.

147 3. Penc, komunikowanie i negocjowanie. .., op. cit., s. 124.
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wystepuja szumy o charakterze fizycznym tj.: czynniki wzrokowe, czynniki dzwigkowe
i czynniki fizyczne:148
e czynniki wzrokowe — podczas przekazywania informacji osoby wykonujace jakas
czynno$¢ lub poruszajace si¢ po pomieszczeniu skupiaja na sobie uwage, przez co
skutecznie przeszkadzaja,

e czynniki dzwiekowe - (0 charakterze zewngtrznym) sg tatwo zauwazalne i usuwalne
— hatas, niesprawno$¢ medium komunikowania, zimno i ciepto, (Omawiane
w podrozdziale 2.2.3)

e czynniki fizyczne — temperatura pomieszczenia, oswietlenie oraz zapachy skutecznie
utrudniajace skupienie uwagi (czynniki zewngtrzne).
Bariery fizyczne moga mie¢ posta¢ bariery wynikajacej z braku czasu nha
komunikowanie si¢. Skutkuje to zazwyczaj niedoinformowaniem niektorych
uczestnikow procesu, badz pomijaniem ich w dostgpie do informacji. Inna postac¢
szumow to te o charakterze: zewngtrznym (oméwionych wyzej) i wewngtrznym
(choroba, sennos¢, bol, zmeczenie, gtod itp.).

Il.  Bariery techniczne

1. Brak lacznos$ci — najczesciej objawiajace si¢ w braku tacznosci telefonicznej, faksowej,
brakiem dostgpu do internetu, a tym samym do poczty mailowej. Pracownicy lub
kierownicy zle wykorzystuja narzedzia informatyczne - nie potrafia je obshugiwac
| postugiwac si¢ nimi w codziennej pracy.

1. Bariery organizacyjne:!*

1. Pionowy hierarchiczny, schemat organizacyjny — im wigcej pozioméw zarzadzania
w przedsigbiorstwie tym wigksze zaklocenia w przeptywie informacji. Informacja ulega
znieksztalceniu, gdy w procesie przekazywania informacji uczestnicza wigcej niz trzy
osoby. Dlatego wiele firm sptaszcza swoje struktury do trzech pozioméw. Pomocne
kierownikom w zarzadzaniu na pewno bedzie rozdawanie polecen na piSmie, aby
wiadomosci nie ulegly znieksztatceniu w procesie jej przekazywania.

2. Bariery przestrzenne — odpowiednio uksztattowana przestrzen w firmie ma bardzo duzy
wplyw na procesy komunikacyjne. Otwarta przestrzen sprzyja niewymuszonej
komunikacji, natomiast zamknigta powoduje fizyczne odizolowanie si¢ pracownikoéw, co
utrudnia przeptyw informacji migdzy nimi. W firmie powinno znajdowac si¢ miejsce do

spotkan, gdzie pracownicy mogliby wymienia¢ migdzy soba pomysty i idee.

148 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., s. 168-169.
149 Tamze, s. 169-170.
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3. Brak spotkan — aby proces komunikowania przebiegal sprawnie potrzebne jest nie tylko
miejsce ale i czas. W firmie, ktéra dba o sprawne komunikowanie si¢ organizowane sa
systematyczne spotkania stuzace wymianie informacji. Jesli nie zostanie wyznaczony
odpowiedni czas i komunikowanie nastapi w sposob niezamierzony i niezaplanowany to
moze przyczyni¢ si¢ do rozpowszechniania plotek.

4. Brak zdefiniowanych kanaléow przeplywu informacji -  komunikacja
W przedsigbiorstwie nie jest nalezycie zaplanowana oraz nie posiada odpowiednich
procedur dotyczacych przeptywu informacji.

5. Brak ,wlascicieli proceséw” — prowadzi do powielania wykonywanych czynnosci lub
niewykonywaniu we wlasciwym czasie okreslonych zadan.

6. Polityka zamknietych drzwi — przyczyna blokady informacji moze by¢ zbytni nacisk na
zachowanie drogi stuzbowej 1 hierarchii w sposobie kontaktowania si¢ w firmie.
Zachowanie kontaktéw tylko ze swoim bezposrednim przelozonym zatrzymuje
informacje i moze doprowadzi¢ do znieksztalcenia waznych wiadomosci dla
kierownictwa firmy.

7. Wielko$¢ organizacji i struktura terenowa — im organizacja jest wigksza i bardziej
rozrzucona terytorialnie, tym bardziej utrudniona jest komunikacja w niej. Kierownictwo
winno zadba¢ o odpowiednie kanaly i procedury. Wielko$¢ organizacji nie sprzyja
spontanicznemu komunikowaniu sig.

Inny przyktad podziatu barier komunikacyjnych w organizacji prezentuje Tabela 6.
Autorka zaproponowala podzial na pig¢ grup, ktéore moga utrudni¢ lub uniemozliwié
komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie.

Tabela 6. Podzial barier komunikowania si¢ w organizacji

Rodzaje barier Przykladowe bariery

e brak otwartosci i nieche¢ do komunikacji

e wilasna percepcja

e wczesniejsze doswiadczenia

e brak asertywnosci

¢ reakcje emocjonalne

brak zaufania i wiarygodnosci

e stereotypy i uprzedzenia

e zatrzymywanie i filtrowanie informacji

e sklonno$¢ do osadzania innych

Zrédto: A. Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 118.
http://www.wbc.poznan.pl/Content/272466/Anna_Rogala_doktorat.pdf (data odczytu 10.12.2015).

Bariery
interpersonalne
zwiazane z osobami
nadawcy i odbiorcy
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Tabela 6. Podzial barier komunikowania sie w organizacji c.d.
Rodzaje barier Przykladowe bariery

e bledy w emisji

Bariery wynikajace selektywne stuchanie

Z braku

. . e zta dynamika mowienia
swiadomosci

e brak zrozumienia mowy niewerbalnej
brak kontroli nad trescia komunikatu

e roznice jezykowe

Bariery e narzucanie formy komunikacji

generowane przez | e szumy i bariery fizyczne

Srodowisko fizyczne | e 0becnos¢ postronnych osob

i spoleczne e brak lub nadmiar czasu

i umiejetnosci
komunikacyjnych

e sposob sprawowania wladzy przez przetozonego niesprzyjajacy
komunikacji

e duze spietrzenie kierowania

e istotne roznice statusu i/lub wladzy

¢ unikanie wyrazania opinii, zwltaszcza negatywnej (np. powodowana
strachem)
duzy stopien sformalizowania zachowan

e brak zaufania do kierownictwa i/lub wspotpracownikow

e wigksza od potencjalnej rzeczywista rozpigtos¢ kierowania

e zniechgcenie i zwiazany z nim brak motywacji

e Kkultura organizacyjna zniechecajaca do otwartosci

Zrédto: A. Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2013, s. 118.
http://www.wbc.poznan.pl/Content/272466/Anna_Rogala_doktorat.pdf (data odczytu 10.12.2015).

Bariery
organizacyjne

J. Stankiewicz rowniez sklasyfikowata bariery blokujace skuteczna komunikacje.
Wsrod barier wewngtrznych autorka wskazata: nieostrozno$é, znieksztalcenie motywu,
nadmierne zaabsorbowanie soba, przejawianie zachowan obronnych, brak zaufania,
nastawienie do nadawcy, emocje, roznice jezykowe, niezgodno$¢ przekazow werbalnych
i pozawerbalnych, percepcja. (Czgs¢ tych barier zostalta omdéwiona w propozycji innych
autoréw — wymienionych wyzej, str. 63) | tak: 1
Nieostroznosé — przejawiac si¢ moze, gdy nadawca moéwi bez zastanowienia si¢ 1 przekazuje
to, co w danej chwili ,,przychodzi mu na mys$l” na temat prowadzonej wlasnie rozmowy.
Pracownicy moga zraza¢ swoich kolegdéw mowiac im t0, CO maja na mysli, nie zastanawiajac

si¢ czy powinny przekazywac taka tresc.

150 ], Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji.. ., op. cit., s. 137.
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Nadmierne zaabsorbowanie sobg — sktonno$¢ do koncentracji na sobie — moéwieniu o sobie
i stuchaniu siebie. Charakteryzujacy si¢ tym uczestnicy procesu komunikacyjnego nie
interesuja si¢ tym, co inni maja do powiedzenia, co maja do przekazania i jaki jest cel ich
wypowiedzi.

Przejawianie zachowan obronnych — partner najczeéciej unika wypowiedzi, wyrazania

wlasnych opinii, bo czuje si¢ zagrozony, zwykle wiaze sig to z troska by sobie nie zaszkodzié.

Tendencja do takich zachowan obronnych przejawia si¢ w warunkach kontrolowania

I oceniania.

J. Penc wyrdznia roéwnie istotne bariery sprawnego komunikowania sig

w przedsigbiorstwie, ktore sa jednak rzadziej wymieniane przez innych autoréw. Mozna do

nich zaliczy¢: 1!

1. Rozmiar grupy — problemy z komunikowaniem si¢ sa tym wigksze im liczniejsza jest
grupa. Wg. prawa C.N. Parkinsona - ,,praca rozszerza si¢ tak, aby wypetni¢ czas dostgpny
na jej ukonczenie” - komunikowanie si¢ kazdej nast¢pnej osoby powoduje zwigkszenie
»czynnika zaktocajacego”. Dlatego ilos¢ osob w grupie, wg. teoretykdw organizacji,
powinna wynosi¢ optymalnie migdzy 8-12.

2. Wplyw grupy — grupa wptywa na osobg, z ktora si¢ ona identyfikuje. Grupa styszy to, co
lezy w jej interesie, nalezy do jej zainteresowan. Pracownicy chetniej stuchaja swoich
kolegéw z grupy niz oséb z zewnatrz (np. menedzeréw). Grupy o silnych wigziach
pomigdzy czlonkami ulegaja tzw. ,,grupowemu mysleniu”, wptywaja na odczucia
i nastawienia w odbiorze np. informacji, chociaz sp6jnos¢ grupy wplywa na jej

efektywnosc.
2.2.4 Przezwycie¢zanie barier komunikacyjnych i usprawnianie komunikowania si¢

Sprawna komunikacja jest mozliwa i stosunkowo tatwa do realizacji w organizacji
dobrze funkcjonujacej, jezeli tylko stosowane i przestrzegane sa reguly wzajemnego
porozumiewania si¢. Kazda organizacja powinna zapewni¢ w dtugim okresie czasu okreslone
warunki organizacyjne, w ktorych zadania i obowiazki sg jasno okreslone oraz powinny by¢
dostgpne niezbgdne srodki a cele osiagalne. Efektywne wspotdziatanie migdzy ludzmi
wymaga zawsze dobrej komunikacji, przede wszystkim po to by ksztaltowac relacje oparte na

wzajemnym zaufaniu oraz umacnianiu ich.'® Skuteczna komunikacja jest podstawa

151 J. Penc, komunikowanie i negocjowanie..., op. cit., s. 125-126.
152 Tamze, s. 130, 134.
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dynamicznego zarzadzania personelem. Jednym z nowoczesnych narzgdzi stosowanych przez
menedzera, to technika motywowania przez komunikacje. Celem jej jest: >3
e stworzenie takich warunkéw pracownikowi, ktére by zachecaly go do wyrazania
swych mysli, dzielenia si¢ pomystami i propozycjami,
e Uuwazne wystuchiwanie podwtadnych,
e bezzwlocznie usuwanie barier komunikacyjnych.
Do podstawowych 16l kierowniczych w  skutecznym komunikowaniu —si¢
z pracownikami nalezy umiejetnoéé dobrej komunikacji, ktéra niezbedna jest:*>
e W procesach podejmowania decyzji,
e W rozwiazywaniu konfliktow i problemow w firmie,
e przy przekazywaniu polecen,
e przy wdrazaniu podjetych decyzji,
e W czasie wprowadzania nowych procedur,
e W czasie przyuczania pracownikow,
e przekonywania pracownikoéw do zmian,
e do koordynacji biezacych dziatan.
Aby w procesie skutecznego komunikowania si¢ przezwycigza¢ przeszkody trzeba najpierw
nauczy¢ si¢ je rozpoznawac i zrozumie¢. Trzeba tez poznaé¢ skuteczne techniki poprawy
komunikacji i naby¢ umiejetnosci ich praktycznego stosowania. Czynnikow zakldocajacych
proces skutecznego porozumiewania si¢ jest wiele, ale menedzerowie maja mozliwosé
zastosowania kilka technik poprawy tego skomplikowanego procesu. Techniki te
wykorzystywane moga by¢ przez uczestnikow aktu komunikacyjnego razem lub kazda
z osobna. A sg to:**°
e techniki nadawcy — pracownik powinien dobra¢ odpowiednia tres¢ komunikatu
i metode jego przekazu, by¢ uczciwym i wiarygodnym oraz opanowanym pod
wzgledem emocjonalnym,
O sprzgzenie zwrotne,
o $wiadomos¢ jezyka i jego znaczenia,
o zachowanie wiarygodnosci,

o wrazliwos$¢ na potrzeby odbiorcy.

158 Cz. Szwed, Komunikacja interpersonalna w biznesie i w negocjacjach, Wyzsza Szkota Informatyki i
Zarzadzania, Bielsko Biata 2001, s. 62.

15 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Ksztattowanie relacji..., op. cit., S. 148.

155 Griffin R.W., Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 574-576, 579.
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e techniki odbiorcy — menedzerowie powinni by¢ dobrymi i cierpliwymi stuchaczami,
stara¢ si¢ koncentrowa¢ na stowach i tresci przekazywanych informacji,

o rozwijanie umiej¢tnosci stuchania,

o wrazliwo$¢ na potrzeby nadawcy.

e techniki dla nadawcy i odbiorcy (umiejgtnosci organizacyjne) — regularna kontrola
sprawnos$ci przeptywoéw informacji poprzez sprawdzanie czy wiadomos$¢ zostala
odebrana i zrozumiana oraz wykorzystywanie réznych jej form przekazu,

o Sledzenie losow informacji - polega na sprawdzeniu, po pewnym czasie, czy
informacja zostala odebrana 1 zrozumiana, szczegoélnie przydatne dla
menedzera w kontaktach kierownik-pracownik,

o regulacja przeptywoéw informacji - oznacza, ze nadawca lub odbiorca
podejmuje kroki majace przeciwdziata¢ potencjalnemu przetadowaniu
informacjami. Nadawca moze unikna¢ przekazywania przez system zbyt duzej
ilosci informacji jednocze$nie. Dla odbiorcy to informowanie partnerow, ze
zada si¢ od niego zbyt wielu rzeczy naraz,

o zrozumienie bogactwa roznych $rodkow przekazu - wykorzystywanie
dostepnych §rodkéw do komunikacji z pracownikami.

Pokonywaniu barier w komunikowaniu si¢ 0d strony nadawcy sprzyjaja takie
zachowania, ktore sktaniaja odbiorce do stuchania i checi odbioru przekazu. Nadawca
powinien przyjmowaé optymistyczny sposob porozumiewania si¢ a unika¢ réznych form
warto$ciowania i checi przejecia kontroli nad stuchaczem. Szczegolnie przydatne sa, zatem
spontaniczne zachowania w porozumiewaniu si¢ migdzy kierownikiem a podwladnymi.
W codziennych zadaniach w pokonywaniu barier pomocne jest unikanie przez obie strony
podstepu, manipulacji, chtodnej kalkulacji i obojetnosci wobec odbiorcy. Pozadany bedzie
przejaw empatii wobec drugiej osoby. Natomiast, aby komunikacja byta skuteczna wymagane
jest od odbiorcy przejawianie umiejetnosci stuchania, rozumienia komunikatow werbalnych
i niewerbalnych, unikania w zalezno$ci pod sytuacji swojego punktu widzenia, oraz
umiejgtnosci zadawania pytan. Istotne rowniez dla skutecznej komunikacji sa relacje migdzy
nadawca a odbiorca, np. pracownik-Kierownik, handlowiec-klient. Relacje te moga by¢
symetryczne lub asymetryczne (dominujacy-zdominowany), zalezne pod postawy wobec
siebie, nastawienia (Ssympatia, antypatia, obrona) oraz innych celéw i zamiarow. Skuteczne
komunikowanie si¢ wymaga przejawiania autentyczno$ci, respektowania partnera,
okazywania zrozumienia oraz umiejgtnosci przedstawienia wlasnego rozumowania

wypowiedzi partnera. Wazne jest tez radzenie sobie z czasem wypowiedzi partnera 1 swoim,
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umiejetne ,,zamykanie” wypowiedzi. Dla usprawnienia w catym procesie komunikowania si¢
jest istotne rowniez zrozumienie znaczenia sprze¢zenia zwrotnego (feedbacku). Skutecznosci
W porozumiewaniu sprzyja szybkie sprzezenie zwrotne, o pozadanym = stopniu
szczegOtowosci, aktualno$ci 1 uzytecznosci. Informacje zwrotne wplywaja na zachowania
i warunkuja jako$¢ wykonywanej pracy wtedy gdy sa: konkretne, a nie ogodlnikowe,
w pewnym stopniu natychmiastowe a nie odlegte w czasie, przekazywane w oczekiwanym
czasie przez pracownikow, zdobywane samodzielnie przez menedzera, korygujace (nie
stosowane do naktaniania czy przymusu), odpowiednio sformutowane, a nie zafatszowane.*>®
Tradycyjne bariery w komunikowaniu si¢ migdzy pracownikami zakorzenione sa
gléwnie w ich glowach a nie w strukturze organizacyjnej danego przedsigbiorstwa.
Aby usuna¢ je kierownicy musza opanowaé otwarta komunikacje i myslenie systemowe
oraz powinni u$wiadomi¢ sobie mechanizmy nimi kierujace. Jednym z najtrudniejszych
dziatan kierownictwa jest stale uzyskiwanie dokladnej wiedzy o tym, co dzieje sig
W przedsigbiorstwie. Systemy gromadzenia informacji oparte na ludziach, sa niedoskonate,
gdyz dysponuja oni najczeSciej ograniczona, niepelna, a niekiedy znieksztalcona wiedza
o rzeczywistosci. Do kierownictwa musza dociera¢ nie tylko korzystne informacje, ale tez zte
najlepiej za pomoca znormalizowanych form ujawniania prawdy i nazywania jej po imieniu
w catym zakresie.!®’
Stopien efektywnos$ci komunikowania to stopien wzajemnej adaptacji $wiadomosci
i rzeczywistosci w niej odbijajacej sig, jak tez dostosowania si¢ wzajemnie komunikujacych
si¢ podmiotow. Adaptacja za$ wyraza si¢ w mozliwosciach trwania i rozwoju organizacji,
jednostki czy grupy.'®® Nalezy dazyé do stosowania najbardziej efektywnych sposobow
komunikacji. Sa to:1%°
e mMmetoda ,,twarza w twarz” wykorzystywana w bezposrednim zarzadzaniu,
e zatrudnienie specjalistow do spraw komunikacji juz na poczatku procesu 1 ich kontrola
W jego trakcie,
e okreslenie 1 ogloszenie pozytywnych zmian w wyniku wtasciwej komunikacji,
e koordynowanie czasu komunikacji z pracownikami w r6znych zespotach, aby uniknaé

niepotrzebnych nieformalnych informaciji,

e niespekulowanie, ktore prowadzi do zwigkszenia niepewnosci wsrdd pracownikow,

1%6 J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji..., op. cit., s. 156-163.

157 p.M. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.J. Smith, Piata dyscyplina..., op. cit., 56, 507.
%8 Golka M., Bariery w komunikowaniu i spofeczenstwo..., op. cit., s. 35-36.

159 J. Penc, Komunikacja i negocjowanie..., op. cit., s. 113-114.
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e zapewnienie wystarczajacej iloSci czasu na wypowiedzi 1 wyrazanie opinii, niezaleznie od
ich tresci,

e komunikowanie si¢ z zaloga w sposob jawny, uczciwy i konsekwentny, nie unikajac
drazliwych tematow.

Analizujac kwesti¢ barier i wszelkich przeszkod skutecznej komunikacji, warto wziaé,
pod uwage i oczywiscie przestrzega¢ to, iz skuteczna komunikacja nie jest dazeniem do
manipulowania odbiorca komunikatu. Bieglos¢ w prowadzeniu rozmowy, stata kontrola tego
zeby szta ona w pozadanym przez nas kierunku jest bardzo wazna. Stosowanie technik
wplywu na rozmoéwce moze napotkaé wiele opisanych w tym rozdziale barier. Istota dobrej
komunikacji z innymi jest poczucie osiggania porozumienia, ale tez szacunek w przypadku
odmiennego zdania drugiego uczestnika aktu komunikacyjnego. Akceptacja pogladéw innych
pozwala dopiero na poszukanie wspdlnego celu.!®® Komunikacja jest czym$ wiecej niz
wyrazenie tego, o czym ludzie mysla, komunikacja bedzie skuteczna wtedy, gdy wrazenie =

wyrazenie.'%!

160 http://www.solidarnosc.lodz.pl/projekty/solidarni_w_zyciu/dokumenty/mod4_art3.pdf
161 Cz. Szwed, Komunikacja interpersonalna..., op. Cit., . 57.
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Rozdzial III Prezentacja metodologii badan wlasnych

3.1 Cel i problem badawczy

W  S$wietle rozwazan podjetych w poprzednich rozdziatach, komunikacja
w przedsigbiorstwie stanowi zjawisko, ktore wymaga ztozonej, wielowymiarowej analizy.
Badania prowadzone na wielu poziomach oraz kazdego z ogniw procesu komunikacyjnego
umozliwiaja szczegdélowa jego diagnoze, a w szczegdlnosci: weryfikacje potrzeb
komunikacyjnych i satysfakcji pracownikéw z procesu porozumiewania si¢, czy oceng
stosowanych narzedzi.'®? Zgodnie z literatura przedmiotu i przyjetymi w niej standardami
procedure badawcza na potrzeby tej pracy podzielono na etapy. Realizacj¢ procedury i jej
kolejne kroki przedstawiono szczegdétowo w Tabeli 6 wraz ze wskazaniem przeprowadzonych
dziatan.

Tabela 6. Przebieg procesu badawczego

wytyczenie celow

Faza | Analiza zrodet Cel badawczy: Analiza skutecznosci systemu
Formulowanie literatury: komunikacji w firmie.

problemu - ksigzki Problem badawczy: Czy system komunikacji w
badawczego i - Czasopisma przedsigbiorstwie jest skuteczny i w jakim

- zrodla internetowe

stopniu?

Projektowanie

Metody ilosciowe — ankieta bezposrednia

badan Metoda jakosciowa — wywiad bezposredni
Faza ll . Dobor przedsigbiorstwa — celowy
Przygotowanie Ea(:j];(;]rigmby do Dobor w badaniach ilosciowych — nielosowy
badania Dobor w badaniach jakosciowych — nielosowy

Budowa . Kwestionariusz ankiety

Istrumentow . :

; Scenariusz wywiadu
pomiarowych
Wtornych:
Faza_ i _ Zhieranie danych . zbl_erame‘ da}nych We\jvnqtrznych — wybor i
Realizacja . studiowanie zrodetl wtérnych wewnatrz firmy
. ze zrodet . .

badania * zbieranie danych zewngtrznych —

wyszukiwanie i notowanie zbiorow danych

Zrédlo: S. Kaczmarczyk,
Warszawa 2002, s. 49.

Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

162 A Rogala, Determinanty skutecznosci komunikacji..., op. cit., s. 139.
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Tabela 6. Przebieg procesu badawczego c.d.

Pierwotnych:
| etap — badania terenowe ilo$ciowe w

Zbieranie danych | &7 ibie firmy (ankieta bezposrednia)

ze zrodel Il etap — badania terenowe jakosciowe (wywiad
0sobisty)
Faza Il
Realizacja Selekcja 1 wstegpna | Selekcja poprawnosci wypetionych
badania prezentacja kwestionariuszy
Analiza danych ilosciowych z pomoca
Analiza danych programu Excel

Analiza danych jako$ciowych.

Prezentacja i ocena
wynikow

Zroédlo: S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 49.

Przed przystapieniem do badan, nalezy najpierw okresli¢ ich cel i problem badawczy.
Po ustaleniu tych dwoch czynnikow, ktore za istotne zadanie maja pokierowanie badaniami
tak, aby w konsekwencji doprowadzity do odpowiedzi na postawione pytania badawcze.
Proces badawczy w kazdej nauce jest zlozonym przedsigwzigciem i dlatego aby byt
efektywny nalezy przygotowac¢ projekt, ktory w konsekwencji pozwoli na sprawny
1 oczekiwany przebieg badan. Zasadniczym celem jest poznanie naukowe obiektu badanego,
zdobycie wiedzy pewnej oraz zawierajacej okreslone informacje.

Kazde badanie, ktore mamy zamiar przeprowadzi¢ powinno mie¢ doktadnie
postawiony, precyzyjnie sformutowany cel. Cel powinien pozostawa¢ w zwiazku z decyzja,
ktoéra ma by¢ podjeta, lub problemem wymagajacym rozwiazania (i decyzji). Powinien by¢
ujety w sposdb syntetyczny 1 przemys$lany. Taki cel wskazuje S$ciSle motyw
przeprowadzanych badan. Wszelkie dzialania takie jak planowanie i przebieg badan musza
by¢ zalezne od tego kryterium. Jezeli nie przyczyniaja si¢ do realizacji zamierzonych badan
nie powinny by¢ brane pod uwage, podejmowane 1 realizowane. Zasada jest, zZe
podejmowane decyzje oraz problem wymagajacy rozwigzania powinien pozostawac
w zwiazku z celem przeprowadzanych badan. %3

E. Babbie wyroznia trzy najczestsze i najbardziej uzyteczne cele badan: %4
1. Eksploracja — pomaga badaczowi pozna¢ ogoélnie dane zjawisko, zrozumie¢ go oraz

pomdc w uzyskaniu niektorych przyblizonych odpowiedzi na postawione pytania.

163 p, Hague, Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikéw, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2006, s. 48.
164 £, Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 110-113.
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2. Opis — badacz obserwuje, potem opisuje to, co zaobserwowatl, czyli dane zjawiska,
sytuacje, wydarzenia za pomoca pytan: co, gdzie, kiedy?
3. Wyjasnienia — odpowiadaja na pytanie: dlaczego? Przedstawiaja zwiazki przyczynowe
pomigdzy zdarzeniami.
Cel i problem badawczy determinuja postgpowanie we wszystkich fazach procesu
badawczego, tzn. okreslaja przedmiot i podmiot badan, narzedzia badawcze oraz metody
pomiaru danych. Cato$¢ procesu badawczego sktada si¢ z powiazanych ze soba etapow,
w ktorych kolejnoéé nie jest przypadkowa. Etapy procedury badawczej to:16°
1. Sformulowanie problemu badawczego i wytyczenie celow:
e okreslenie przedmiotu badan,
e okreslenie podmiotu badan,
e okreslenie metod badawczych,
e okreslenie metod pomiaru danych.
2. Przeprowadzenie badan.
3. Zestawienie 1 analiza wynikow.
4. Whnioski z badan.
Caly cykl musi przebiega¢ wedle zasad ,,dobrej roboty” opracowanych w prakseologii.
Nauka o sprawnym dzialaniu przestrzega przed ich lamaniem. Nie zaleca si¢ drogi na skroty,
czy pomijania ktorejkolwiek z faz zorganizowanego procesu badawczego, poniewaz moze si¢
to odbi¢ na wartosci osiaganych rezultatow. 168
Pomiar 1 oceng skutecznosci komunikacji w przedsigbiorstwie mierzymy stopniem
realizacji zatozonych celow. Skuteczno§¢ komunikacji mozna rozpatrywac z punktu widzenia
wplywu podjetych dziatah na poziom wiedzy odbiorcow, ich postawy i preferencje oraz
zachowania.®’
Podstawowym celem badan w ramach przedstawionej pracy — celem gtéwnym jest:
e Analiza skutecznosci systemu komunikacji w przedsi¢biorstwie.
Cele szczegbdtowe to:
1. Identyfikacja i ocena warunkéw komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej oraz sity ich

oddziatywania na skuteczno$¢ dziatan komunikacyjnych.

185 K. Gadomska-Lila, Metodologia badat kultury organizacyjnej, artykut, s.13-14. (Data odczytu: 10.05.2016)
http://kolegia.sgh.waw.pl/pl/KNoP/struktura/KRK L/kwartalnikEEiM/archiwum/Documents/21_Edukacja_21
Gadomska-Lila.pdf

186 B.R. Kuc, Badania empiryczne i ich znaczenie w pracy naukowej, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
http://wydawnictwoptm.pl/blog/wp-content/uploads/2014/01/B.-R.-Kuc-Badania-empiryczne-i-ich-
znaczenie.pdf (Data odczytu 30.04.2016)

167 M. Malinowska, Efektywnosé i skutecznosé komunikacji marketingowej, Difin, Warszawa 2015, s. 52.
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2. Wskazanie czynnikow determinujacych skuteczno§¢ komunikacji w przedsigbiorstwie.

w

Zbadanie zalezno$ci migdzy poszczegolnymi elementami procesu komunikacyjnego
a realizacja celow komunikacyjnych w przedsi¢biorstwie.

Zbadanie i ocena umiejetnosci komunikacyjnych menedzerow.

Zbadanie potrzeb komunikacyjnych pracownikow.

Zidentyfikowanie powiazan migdzy komunikacja zewngtrzng a komunikacja wewngtrzna.

N o g &

Wskazanie barier, przeszkod i stabych stron procesu komunikacyjnego oraz sposobdw ich
przezwycigzania.
8. Badanie i analiza zasad i form komunikacji w przedsigbiorstwie.
9. Ocena istnicjacych kanatéw komunikacji pod katem ich skuteczno$ci w dziataniach

przedsigbiorstwa.
10. Zbadanie i ocena skuteczno$ci instrumentéw komunikacji w przedsigbiorstwie.

Po okresleniu celu badan nastgpnym etapem pisania pracy jest sformutowanie

probleméw badawczych. Z metodologicznego punktu widzenia problemy badawcze sa to

pytania, na ktore szukamy odpowiedzi za pomoca badan naukowych.

Jak pisze T. Pilch i T. Bauman, zespot problemow badawczych wyznacza dalszy
przebieg procesu rozumowania na etapie koncepcji. Z przebiegu procesu wynika budowa
hipotez. Od probleméw badawczych zalezy, jakie techniki i narzedzia dobieramy do tego,
aby je rozwiaza¢. W czasie procesu formutowania problemu badawczego, ktoéry wymaga
pewnego stanu wiedzy, okresla si¢ zakres naszej niewiedzy zawarte] w temacie badan.
»Problem badawczy to pytanie o natur¢ badanego zjawiska, o istotg zwiazkéw migdzy
zdarzeniami lub istotami i cechami proceséw, cechami zjawiska, to moéwiac inaczej
uswiadomienie sobie trudno$ci z wyjasnieniem 1 zrozumieniem okreslonego fragmentu
rzeczywistosci, to mowiac jeszcze inaczej deklaracja o nasze] niewiedzy zawarta
w gramatycznej formie pytania”.'®® Nie kazde pytanie moze by¢ problemem badawczym.
Tylko takie pytanie, ktore stanowi punkt wyjscia do badan naukowych lub cho¢by do badan
czgsciowych w zakresie szeroko pojetej metody naukowej. Wskazanym jest pelne
studiowanie literatury, gromadzenie uwag i faktow naukowych, selekcjonowanie ich i analiza
oraz pisemne opracowanie zestawienia naukowego. Wtedy to uzyskamy wiarygodna
odpowiedz.1%9

Glowny problem badawczy niniejszej pracy brzmi:

168 T, Pilch i T. Bauman, Zasady badar pedagogicznych Strategie ilosciowe i jakosciowe, Wydawnictwo Zak,
Warszawa 2001, s. 43.
169 3. Apanowicz, Metodologia Ogélna, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej ,,Bernardinum”, Gdynia 2002, s. 45.
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Czy system komunikacji w wybranym do badan przedsi¢biorstwie jest skuteczny
I w jakim stopniu?
Z powyzszego problemu gldéwnego wysungtam nastepujace problemy szczegodtowe:
1. Czy komunikacja w badanym przedsicbiorstwie uzalezniona jest od dzialan
komunikacyjnych pracownikow?
2. Jaka jest zalezno$¢ migdzy poszczegdlnymi elementami procesu komunikacyjnego
a celami komunikacyjnymi badanego przedsigbiorstwa?
3. Ktore z czynnikow i w jakim stopniu determinuja skuteczno$¢ komunikacji
w przedsigbiorstwie?
4. Czy cel informacyjny komunikacji jest priorytetowy w stosunku do pozostatych celow
organizacyjnych?
5. Czy zaspakajane sa potrzeby komunikacyjne wszystkich pracownikow badanego
przedsigbiorstwa?
6. Czy menedzerowie w analizowanym przedsigbiorstwie posiadaja odpowiednie
umiejetnosci komunikacyjne?
7. Czy istnieja istotne powiazania miedzy komunikacja wewngtrzna i zewngtrzna
wpltywajace na skutecznos¢ systemu komunikacyjnego przedsigbiorstwa?
8. Czy komunikacja w przedsigbiorstwie spelnia swoje zadania poprzez
wykorzystywanie odpowiednich form i narzgdzi komunikacyjnych?
9. Jakie bariery i przeszkody wystgpuja w komunikowaniu si¢ w przedsigbiorstwie i jak

mozna im zaradzi¢?
3.2 Przedmiot badan i hipotezy badawcze

Zdefiniowanie przedmiotu badan w kontekscie wyznaczonych celéw i probleméw
badawczych okresla podmiot badan, czyli odnosi si¢ do adresatow pytan, osob udzielajacych
stosownych informacji oraz kompetentnych odpowiedzi.*"
Przedmiotem badan jest analiza systemu komunikacji w firmie Ekspert s.c. K.
Janczewska A. Maciak.
Zakres przedmiotowy badan w szczegdlnos$ci dotyczy takich obszarow jak:

e uwarunkowania komunikacji w przedsigbiorstwie,

e skutecznosci komunikacji,

e klasyfikacja celow komunikacji,

10 K. Gadomska-Lila, Metodologia badan kultury organizacyjnej..., 0p. Cit., s. 13-14.
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e determinanty skutecznosci komunikacji,

e umiejetnosci komunikacyjnych menedzeréw i ich wptywu na skuteczno$¢ dziatan
komunikacyjnych,

e potrzeby pracownicze w zakresie komunikacji,

e powiazania miedzy komunikacja zewngtrzna i wewnetrzna,

e Dariery i przeszkody w procesie komunikacyjnym,

e znaczenie kanatéw komunikacyjnych w realizacji strategii przedsigbiorstwa,

e wykorzystanie instrumentoéw komunikacji w przedsigbiorstwie.

Konsekwencja okreslenia problematyki badawczej jest formutowanie hipotez
roboczych. Zdaniem A. W. Maszke hipoteza jest pewnym przypuszczeniem, wstgpna
odpowiedzia, twierdzeniem, co do ktorego istnieje pewne prawdopodobienstwo. Hipoteza
jest tworzona przed badaniami i nie wiemy czy jest prawdziwa czy falszywa. Hipoteza nie
jest dowodem, jest teza, nadaje badaniom wtasciwy kierunek, przeklada teoretyczne
twierdzenia na zwiazek migdzy zmiennymi. Istnienie zalezno$ci migdzy badanymi
zjawiskami formutujemy w postaci hipotezy woéwczas, kiedy rozpatrujemy owe zwiazki
w kategorii przyczynowo skutkowej.!’*

Luba Sotoma wskazuje, iz poprawnie sformutowana hipoteza naukowa powinna:*"

e wnosi¢ co$ nowego do obecnej wiedzy, wskazujac na niezbadany fragment

rzeczywistosci spotecznej,

e poddawac sig¢ weryfikacji (sprawdzeniu) w drodze badan empirycznych,

e obejmowa¢ w miarg szeroki zakres obiektow, istotne jest zeby nie ograniczac¢ sig
tylko do, pojedynczych faktow czy zjawisk,

e Dbyc¢ jasno sformutowana (powinno si¢ zastosowac jednoznaczne pojecia w tresci,
aby byla zrozumiata, co najmniej dla o0s6b zajmujacych si¢ zblizona
problematyka),

e stanowic¢ stwierdzenie wolne od wewngtrznej sprzecznosci.

Hipoteza poddana procesowi weryfikacji — procedurze badawczej, albo zostaje obalona, albo
nastgpuje Wwzrost stopienia jej prawdopodobienstwa. Hipotezy maja swoja odrgbnosc,
poniewaz kazda wynika ze specyficznych zrodet powstania. Natomiast stopien ich ogo6lnosci

moze by¢ réznorodny. Proste hipotezy moga by¢ tylko uogodlnieniem obserwacji, a hipotezy

1 A, W. Maszke, Metody i techniki badan pedagogicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego,
Rzeszow 2008, s. 108.

172 |, Sotoma, Metody i techniki badan socjologicznych. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 45.
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bardziej ztozone moga sugerowaé istnienie powiazan migdzy zdarzeniami. Wysuwane
hipotezy nie zaleza od istoty okreslonej dyscypliny naukowej, lecz przede wszystkim od
charakteru probleméw, ktoére mamy do rozwiazania. Tezy, jako problemy badawcze (pytania
problemowe) decyduja o tym, w jakim zakresie i w jakich fazach (etapach) nalezy zastosowac
(poshuzy¢ sie) w badaniach hipotezami.'”

Dla realizacji celu gtownego postawiono nastepujace hipotezy badawcze:

Hipoteza gldwna:

H1: Skuteczno$¢ komunikacji jest uzalezniona od dziatan komunikacyjnych pracownikow.
Hipotezy dodatkowe:

H2: Im wyzsze umiegjetno$ci komunikacyjne menedzeréw tym wyzsza jest skuteczno$é
komunikacji w przedsigbiorstwie.

H3: Cel informacyjny komunikacji jest priorytetowy w stosunku do innych celow
przedsigbiorstwa.

H4: Skuteczna komunikacja przedsigbiorstwa w istotny sposob wplywa na wizerunek
i relacje z otoczeniem.

HS5: Im wyzszy stopien powiazan komunikacji wewngtrznej z zewngtrzng, tym wyzsza jest
skuteczno$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie.

Sformutowane powyzsze hipotezy stanowia przypuszczalne odpowiedzi na postawione
wczesniej problemy badawcze, wskazuja kierunek badan nad problemem komunikowania si¢
wérod pracownikow przedsigbiorstwa i komunikowania przedsigbiorstwa z otoczeniem
zewngtrznym.

Dobor proby

Istnieje wiele sposobdéw doboru proby badawczej. Rozne sposoby doboru mozna
podzieli¢ na: metody celowe i losowe. S. Nowak definiuje: ,,Dobdr celowy to $wiadomy
dobdr obiektow do proby badanej ze wzgledu na to, iz spelniaja one okreslonego rodzaju
kryteria. W doborze losowym zdajemy si¢ na dziatanie przypadku w doborze do proby
poszczegbdlnych reprezentantdw zbiorowosci generalnej, dbajac tylko o to, aby dzialanie
mechanizmu losowego nie zostato zakltdcone w sposdb $wiadomy czy mimowolny przez
badacza, co by spowodowaé moglo, ze uzyskana proba zostanie dobrana wadliwie”.}™
W niniejszej pracy zastosowano dobor proby badawczej w sposob celowy ze wzgledu na
badanie jednego przedsigbiorstwa o niewielkim zatrudnieniu. Dobér celowy — polega na

wyborze 0sob o wybranych, charakterystycznych cechach w sposob zamierzony. Warto$¢

173 ], Apanowicz, Metodologia Ogélna..., op. cit., s. 49.
1743, Nowak, Metodologia badan socjologicznych, Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1970, s.307.
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poznawcza zgromadzonych danych bedzie zaleze¢ w duzym stopniu od trafnego celowego
doboru os6b badanych. Wystarczajaca reprezentatywnos$¢ proby w doborze celowym
wykorzystuje si¢ najczesciej w badaniach jakosciowych.>”® Dobér celowy proby dokonywany
jest w sposob tendencyjny, gdyz w probie interesuja badacza osoby majace pewne
wladciwosci 70
Wskazniki

Metoda pomiaru skuteczno$ci komunikacji jest stopien zblizenia si¢ do zamierzonego
celu. Wskazniki zostaly szerzej omoéwione w pod podrozdziale 2.1.3 Metody pomiaru

skuteczno$ci komunikacji.
3.3 Zroédla informacji, metody, techniki i narzedzia badawcze

Badania skutecznos$ci komunikacji w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ migdzy innymi
w celu sprawdzenia spdjnosci porozumiewania si¢ w przedsigbiorstwie, zidentyfikowania luk
informacyjnych, opdznien i barier komunikacyjnych, oceny stosowania narz¢dzi komunikacji
itp. Pomiar systemu komunikacji pozwala na wieloplaszczyznowa diagnoze komunikowania
w danym przedsigbiorstwie oraz jego wplywu na poziom zadowolenia pracownikow.

W badaniach wykorzystuje si¢ dwa zrodla informacji: wtorne (posrednie) oraz
pierwotne (bezposrednie).

Zrédta wtorne informacji

Badania posrednie, ktore juz istnieja, zostaly wczesniej zgromadzone, przetworzone
I zabezpieczone. Opieraja si¢ na wykorzystaniu i analizie informacji wewngtrznych
i zewnetrznych. Zrédto wtorne dostarcza danych o tym, co juz si¢ wydarzyto (ex post), np.
informacje wewngtrzne: 0 wynikach dziatalno$ci, produkcji, sprzedazy, zapasach, kosztach,
cenach, itp. Kazde badanie w przedsigbiorstwie zaczynamy od zebrania dostepnych,
szczegolnie na okreslony temat, danych ze zrodet wtérnych, zwlaszcza Zrodet znajdujacych
si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa. Sa one w szczeg6lnosci przydatne na etapie projektowania
badania. Zgodnie z klasyfikacja przeprowadzona na poczatku kazdego badania zrodta wtorne
(tak jak zrodta pierwotne) znajduja sie zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i w jego

otoczeniu.l’’ Kazdy dziat w przedsiebiorstwie moze byé swoistym zrodlem informacji.

15 M. Lobocki, Wprowadzenie do badar pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 2009, s. 170-
173.

118 5. Winch, Wspéipraca vs manipulacja — dylemat etyczny czy wybdr strategiczny firmy?, Zeszyt Naukowy nr
98, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2010, s. 216.

117 5, Kaczmarek, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 140.
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Nalezy korzysta¢ z nich w pierwszej kolejno$ci, czasami zanim siggnie si¢ do zrodet
wtornych zewnetrznych lub Zrédet pierwotnych.'’® Warunkiem korzystania z informacji ze
zrodet wtornych jest ich wiarygodnos$¢, wynikajaca z takich czynnikow jak: dostgpnosc,
doktadno$¢, aktualno$é, odpowiednioéé (trafnosé), porownywalnosé.'’”® Badania ze zrédet
wtornych sa tansze, mniej czasochlonne, a wyniki analiz mozna szybko zastosowaé
w praktyce, pomagaja w rozwiazaniu problemoéw. Jednak posiadaja pewne ograniczenia,
moga to by¢ informacje bardzo szczegdtowe, bo dotycza naszego przedsigbiorstwa albo zbyt
ogolne, gdyz np. pochodza ze statystyk masowych i1 rzadko moga by¢ wprost zastosowane do
rozwiazania konkretnych problemow. 180

Zrédla pierwotne informacji

W diagnozie komunikacji pod wzgledem jej skutecznosci najczgsciej wykorzystuje si¢
wywiady 1 metody ankietowe. Standard badania obejmuje wywiad bezposredni i badania
ankietowe za pomoca kwestionariusza. Kwestionariusz ankiety bada aktywno$¢
komunikacyjna, dostep do informacji, zapotrzebowanie na informacj¢, jako$¢ informacji

i jej doskonalenie, kanaty komunikacyjne, satysfakcje z pracy i atmosfere pracy.'®

Zaleta przy opracowaniu badan empirycznych jest to, ze teoria komunikacji pozwala
oraz wymaga zrozumienia obserwowanych zjawisk i umozliwia korzystanie z mozliwosci
statystyki jak rowniez z metod bardziej elastycznych, mniej zestandaryzowanych — oba
funkcjonowa¢ moga ogdlnie w perspektywie jakosciowej. Do spektrum mozliwych metod,
zaczynajac 0d uwarunkowanych przez nasze zmysty mozliwosci obserwacji rzeczywistosci
komunikacyjnej mozemy:

e komunikowa¢ si¢ z innymi uczestnikami procesu komunikacji i na podstawie tego tworzy
si¢ spektrum mozliwosci ankietowych 1 prowadzenia wszelkiego rodzaju wywiadow
1 10ZMmow,

e obserwowac t0, CO si¢ dzieje w wybranym miejscu rzeczywistosci komunikacyjnej —
metody obserwaciji,

e analizowa¢ dowolny materiat tekstowy albo wizualny (jest juz istniejacy czy wytworzony
przez nas w trakcie stosowania innej metody, np. wywiadu poglebionego) — metody
analizy tresci,

e celowo tworzy¢ sytuacje komunikacyjne (np. przez przedtozenie respondentom

wybranego przez nas materiatu) i obserwowac, co si¢ dzieje — metody eksperymentalne.

178 7. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe. .., op. cit., s. 62-65, 89.

119 5. Kaczmarek, Badania marketingowe..., op. cit. s. 206-214.

180 https://e.kul.lublin.pl/files/12359/public/grzesiuk/dodatek2.pdf (data odczytu 19.05.2016)
181 M. Malinowska, Efektywnosé i skutecznos$é komunikacji..., op. cit., s. 63.
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Wynikajacy z tego ujecia przeglad 1 mozliwy podziat metod pokazuje Rys. 9.
Zaprezentowany W nim podzial nie oznacza jednak, ze metody te traktowaé trzeba w sposob
izolowany, ale mozliwa i wskazana jest ich kombinacja w sposob wzajemnie si¢
uzupehiajacy. Zastosowanie okre$lonej metody wymaga czasami jeszcze innej metody.
W analizie jakosciowej jakiej§ tresci mozna bada¢ material tekstowy, ktory stworzono
przed naszym badaniem, ale tez mozna przesledzi¢ teksty wytwarzane przez to, ze
4,182

przeprowadziliSmy wywiady pogtebione albo tez analizowaliSmy grupy fokusowe it

Rys. 9. Przeglad metod badawczych dla badan komunikacji

Wyiszy
METODY <+ —>
...standaryzacji -..elastycznosci
ankiety i : s
wywiady wszystkie ankiety z metody, zorientowane na
rzewaga ... ; I8
B tworzenie sytuacji rozmowy
np.grupy fokusowe, wywiady
... pytan zamknietych ... pytan otwartych poglebione, narracyjne itp.
analiza : : 2 . e : . ¢
wypowiedzi anah‘zy MISIzace . gory metody jakosciowej analizy tresci —
zalozone kategorie opracowanie kategorii na podstawie
np. frekwencije, przestrzen, materiatu

walencje (wartosciowania +/-/bez)

analizy tematow metody analizy konwersaciji i dyskursu

obserwacyjne

metody liczace (z gory mato lub nie ustrukturyzowane obserwacje:
zatozone) cechy opracowanie kategorii stopniowo, na
interesujacego zjawiska podstawie tego, co obserwowane

obserwacja uczestniczaca

eksperymentu warunki zestandaryzowane ...
... we wszystkich szczegotach ... co do ogoblnych ram
ilosciowe mierzenie wczesniej obserwacja prowokowanej sytuacji i
okreslonych aspektow pozniejsze wyodrebnianie relewantnych

aspektow
Zrédlo: A. Siemes, Jak bada¢ komunikacje — dlaczego potrzebujemy podejscia jakosciowego i na czym ono
polega? Kontekst teoretyczny dla badan z zakresu projektowania komunikacji, ,,Communication Design

Magazine”, Uniwersytet Wroctawski, 2011, Vol.2.
www.cd-magazine.uni.wroc.pl/artykul/jak_badac_komunikacje (data odczytu 15.05.2016)

Wsrdd metod 1 technik zbierania informacji ze Zrodet pierwotnych nalezy wyrdznic:
e obserwacj¢: jawna 1 ukryta, bezposrednia 1 posrednia, uczestniczaca
1 nieuczestniczaca,
e wywiady: bezposredni, telefoniczny, poglebiony, zogniskowany,
e ankiety: pocztowa, prasowa, audytoryjna, opakowaniowa, komputerowa,
e metody projekcyjne: testy: skojarzen stownych, uzupelnien zdan, rysunkowy,
akceptacji produktu, akceptacji ceny, koniunktury,

e metody heurystyczne: metode oceny ekspertow, metode delficka, burze mozgow.

182 A, Siemes, Jak badaé komunikacje — dlaczego potrzebujemy podejscia jakosciowego i na czym ono polega?
www.cd-magazine.uni.wroc.pl/artykul/jak_badac_komunikacje (data odczytu 15.05.2016)
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W badaniach zwykle wykorzystuje si¢ kombinacje¢ tych metod wtasciwa z punktu widzenia
celu i przedmiotu badan. 8

Ze wzgledu na charakter pozyskiwanych informacji wyrézniamy badania iloSciowe
i jakosciowe. Badania wilasne przeprowadzone zostana metoda iloSciowa za pomoca sondazu
diagnostycznego. Metoda ilosciowa stuzy do mierzenia zakresu wystgpowania zjawisk,
w istotny sposob porzadkuje, obiektywizuje i redukuje nadmierny szum informacyjny.
Technika badan jest ankieta a narzedziem kwestionariusz.
Metoda sondazu diagnostycznego jest metoda stosowana do celow opisowych,
wyjasniajacych i eksploracyjnych, stosowane gidwnie w projektach badawczych, w ktérych
analizie poddane sa pojedynczy ludzie. W badaniach spotecznych, jako czg$¢ procesu
badawczego zmienne sa zoperacjonalizowane, poprzez zadawanie pytan respondentom w celu
uzyskania potrzebnych danych do analizy i interpretacji. Sondaz zaktada uzycie
zaprojektowanego specjalnie kwestionariusza. Wartoscia badan ilosciowych jest mozliwos¢
przewidywania wystapienia podobnych zjawisk w przysztosci.!84

Badania ankietowe naleza do najczesciej stosowanej grupy metod zbierania danych ze

zrddet pierwotnych. Wykorzystuje si¢ je czgsto w projektach badawczych, a czasami shuza
jako jedyna forma zbierania danych. Zasadnicza zaleta ich jest elastyczno$¢. Pozwalaja na
uzyskanie wielu informacji w réznych sytuacjach.'®> Podstawowym zadaniem badan
ankietowych jest uzyskiwanie danych za pomoca pytan zadawanych respondentom, ktorzy
$wiadomie oraz dobrowolnie udzielaja na te pytania odpowiedzi. Narzedziem badawczym
jest kwestionariusz zaprojektowany celowo, z odpowiednio utozonymi pytaniami, ktore maja
by¢ zadane osobom badanym — pracownikom przedsigbiorstwa. Zakres przedmiotowy
danych gromadzonych za pomoca metody ankietowej jest bardzo szeroki. Sam
kwestionariusz w swej budowie dostarcza réznych danych o wskaznikach liczbowych, ktore
daja si¢ generalizowa¢ na populacj¢ i pozwala na przeprowadzenie wnioskowania
statystycznego. Projektujac kwestionariusz, badacz powinien pamigtaé, iz badani preferuja
anonimowos$¢ 1 juz na wstepie nalezy odnotowaé, ze kwestionariusz jest anonimowy.
Anonimowos$¢ ankiety zwigksza szanse uzyskania prawdziwych 1 wyczerpujacych
odpowiedzi na postawione pytania.'® Kwestionariusz ankiety powinien by¢ tak opracowany,
aby respondent mogl sam, bez pomocy drugich o0sob, wypeli¢ go w sposdb wyznaczony

przez ankietera. Ankietowany powinien zrozumie¢ na tyle intencje badacza by swobodnie

183 7. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe, op. cit., s. 92-93.

184 E, Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2007, s. 268.
185 P N. Hague, P. Jackson, Badania rynku. Zréb to sam, Signum, Krakow 1992, s. 86.

186 5, Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWN, Warszawa 2003, s. 163.
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odpowiedzie¢ na pytania zawarte w kwestionariuszu.’®” Ankieterem jest osoba zadajaca
respondentom pytania na podstawie kwestionariusza. Ogélnie mozemy stwierdzi¢, ze ankieta

spetnia w pozyskiwaniu informacji wiele waznych funkcji:'%

e ulatwia prowadzenie badania — ankieta nadaje wywiadom ksztalt i1 strukturg, bez niej
ankieter mogtby pomina¢ istotne pytania, zle je formutowac, a respondent moglby stracic¢
sens wlasnych odpowiedzi,

e Sprawia, ze badanie jest interesujace dla respondenta. Starannie opracowana ankieta
kieruje respondenta od zagadnienia do zagadnienia w sposdb logiczny i celowy. Badanie
jest wtedy bardziej ciekawe i stymulujace,

e zmusza do utrzymywania dyscypliny, do zadawania pytan we wlasciwej kolejnosci. Przed
rozpoczgciem opracowania projektu ankiety, trzeba uwzgledni¢ wszystkie pytania, na
ktére ma odpowiedzie¢ respondent, atakze ustali¢, w jaki sposdb zadaé te pytania.
Wspomaga pamig¢é. Ankieta jako podrgczna lista pytan przypomina tematy wywiadu
i kolejno$¢ pytan,

e ulatwia prace ankietera. Dobrze zaprojektowana ankieta, daje mozliwos¢ postawienia
pytania i zanotowania odpowiedzi,

e Upraszcza zapisywanie danych. Dzigki ustalonemu sposobowi zapisywania danych osoby
kodujace dane moga szybko odczytywacé je ze standardowych ankiet.

Stosowa¢ mozna rdzne sposoby kontaktowania si¢ z respondentami i na tej podstawie
wyroznia sig¢ nastgpujace rodzaje badan ankietowych:
e ankiety ustne (bezposrednie) — prowadzone przez ankieterow na podstawie
kwestionariusza,
e ankiety telefoniczne — czyli rozmowy telefoniczne na podstawie kwestionariusza,
e ankiety pocztowe — polegajace na rozsytaniu kwestionariuszy poczta pod wybrane adresy,
e ankiety prasowe — publikowane jako kwestionariusze na tamach prasy lub dotaczone
w postaci ulotki do dziennikéw lub tygodnikow,
e ankiety rozdawane - polegajace na rozdawaniu kwestionariuszy wybranym lub
przypadkowym osobom do samodzielnego wypelnienia.
Ankieta bezposrednia (wykorzystana w badaniach) ma wiele zalet w poréwnaniu
z innymi metodami kontaktowania si¢ zrespondentami. Do tych zalet zaleza przede

wszystkim:

187, Sotoma, Metody i techniki badas socjologicznych. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 180.
18 p N. Hague, P. Jackson, Badania rynku. Zréb to sam, Signum, Krakow 1992, s. 86-87.
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e zwigksza szanse wzbudzenia zainteresowania respondenta ankieta,

e daje wigksze mozliwos$ci wyjasnienia respondentowi istoty pytan,

o zwigksza precyzj¢ uzyskanych odpowiedzi,

e wzmacnia zrozumienie przez ankietera znaczenia odpowiedzi udzielonych przez
respondenta,

e zdecydowanie zwicksza efektywnos¢ uzyskiwania informacji.'%

W niniejszej pracy narzedziem, ktore zastosowano byly kwestionariusze ankiety dla
pracownikoOw przedsigbiorstwa oraz podwykonawcéw 1 przedstawicieli handlowych
wspolpracujacych firma (Zatacznik nr 1 i 2). Kwestionariusze te zostaly skonstruowane tak,
aby uzyska¢ odpowiedz na pytania badawcze. Kazdy kwestionariusz ztozony opatrzono
naglowkiem zawierajacym informacje na temat celu badania i instrukcje dotyczaca
wypehienia formularza oraz czg$ci z pytaniami 1 metryczke. Wiasciwa czg$¢ kwestionariusza
dla pracownikow z pytaniami ankietowymi podzielona zostala na trzy czgsci. Pierwsza czgs¢
dotyczyta oceny przeptywu informacji w przedsigbiorstwie — pytania 1-14. Druga stopienia
realizacji celow komunikacyjnych wedlug ocen pracownikow — pytania 15-18. Trzecia za$
oceng dziatah prowadzonych w ramach komunikacji zewngtrznej — pytania 19-24.
W kwestionariuszu zawarto pytania w formie zamknictej i otwartej. Kafeteria formularza
zostala przygotowana z wykorzystaniem skali Likerta, pigciostopniowej skali semantycznej
oraz skali nominalnej. W pytaniach otwartych nie zawierajacych gotowych odpowiedzi, prosi
si¢ respondenta o udzielenie odpowiedzi wlasnymi stowami. Na koncu kwestionariusza
ankiety znajdowatla si¢ metryczka sktadajaca si¢ z takich elementow jak: ple¢, wiek, staz
pracy w firmie oraz miejsce pracy (do wyboru DDD Dobre dla Domu lub Salon Glazura
Ekspert). Czas wypelnienia ankiety okreSlono na 15 minut. Kwestionariusz ankiety dla
podwykonawcow i przedstawicieli handlowych wspotpracujacych firma zawierat pigé pytan,
w tym jedno w formie pytania otwartego. Kwestionariusz zamyka metryczka z elementami
wskazujacymi na: pte¢ oraz okres wspotpracy z firma. Czas wypehienia ankiety 5-7 min.
Ankiety zostaty przeprowadzone w sposob anonimowy. Kwestionariusze ankiet rozdawane
byly w miejscu pracy osoéb badanych, czyli na terenie firmy Ekspert. Kwestionariusze ankiet
wypetnito 15 respondentow, co stanowi 100% pracownikdw oraz 4 wspotpracujacych
podwykonawcow 1 11 przedstawicieli handlowych roznych firm.

Druga metoda wykorzystang w badaniach jest metoda jako$ciowa.

189 E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWN, Warszawa 2001, s. 21.
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Badania jakosciowe (wyjasniajace) — koncentruja si¢ na badaniu opinii, zbieraniu
informacji dotyczacych motywow, postaw i preferencji. Prowadzone sa na niewielkich
1 niereprezentatywnych probach badawczych. Badania te wyjasniaja i pozwalaja zrozumiec
analizowane zjawiska, ktore nie moga by¢ potwierdzone statystycznie. Badaniom
jakosciowym wiasciwa jest metodologia badan psychologicznych. Pozwalaja na zbadanie
pewnych zjawisk, reakcji i postaw, niezapisanych liczbowo. Badania jakosciowe nie moga
by¢ uogodlnieniem, zwykle poprzedzaja lub uzupeiniaja badania ilosciowe. Najczestsze
techniki badan jakosciowych, to indywidualne wywiady poglebione oraz zogniskowane
wywiady grupowe.'®® Stosujemy najczesciej badania jakosciowe, gdy chcemy uzyskaé
odpowiedZ na pytania "jak?", "dlaczego?”, itp. Stuza one interpretacji emocji i gl¢boko
ukrytych motywow dziatan, identyfikacji okreslonych zachowan, wzorcow myslenia,
przyzwyczajen i regut dziatan.'%*

Wywiady sa metoda gromadzenia informacji opartych na procesie wzajemnego
komunikowania si¢. Rozméwcami moga by¢ zaré6wno uczestnicy badanej organizacji, jak
1 osoby z zewnatrz niej. To szczegbélny rodzaj rozmowy, ktorej celem jest uzyskanie
okreslonego zestawu istotnych informacji. Wiarygodno$¢ tychze informacji zalezy w duzej
mierze od interakcji, respondent — ankieter. Narzedziem pomiarowym w wywiadzie jest
kwestionariusz, ale moze by¢ rowniez scenariusz wywiadu lub dyspozycje do wywiadu.
W trakcie przeprowadzania wywiadu stosowa¢ mozna dodatkowe metody zbierania
informacji, np. przez obserwacj¢: zachowan respondenta, wiasnych reakcji, catej sytuacji
wywiadu. Odnotowanie tych informacji nastgpuje w tzw. aneksie do wywiadu, ktory jest
integralna czgscia kwestionariusza wywiadu. Aneks ten zawiera pytania dotyczace: czasu
trwania wywiadu, nastawienia respondenta do ankietera i wywiadu, oceng szczero$ci
wypowiedzi respondenta, stopnia zrozumienia i trafno$ci pytan, miejsca i warunkoéw
przeprowadzanego wywiadu.'®? Technika pomiaru wywiadu:

e wywiad bezposredni indywidualny,

e wywiad posredni telefoniczny,

e wywiad bezposredni giebinowy,

e wywiad bezposredni zogniskowany.
Na potrzeby tej pracy wykorzystano wywiad bezposredni (inaczej zwany osobisty lub
indywidualny). (Zatacznik nr 2)

190 7. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe. .., op. cit., s. 43.
191 Metody badawcze, http://predykator.pl/metody-badawcze.html (data odczytu 10.05.2016)
192 7. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe. .., op. cit., s. 93.
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Indywidualny wywiad osobisty (IDI) przeprowadzany jest z respondentem (jedna
osoba) w sytuacji ,,twarza w twarz” z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu. Technika ta
stosowana jest najczesciej, gdy respondenci sa trudno dostgpni (np. eksperci lub osoby
0 znacznej pozycji zawodowej np. menadzerowie wyzszego szczebla) a celem badania jest
uzyskanie zréznicowanych opinii I zrozumienie badanego zagadnienia z indywidualnej
perspektywy respondenta. Przydatna takze w badaniach dotyczacych tematow drazliwych,
kontrowersyjnych czy intymnych, a w przypadku wywiadow z ckspertami w jakiej$
dziedzinie, nie zawsze chca oni dzieli¢ si¢ swoimi refleksjami w danej kwestii na forum
grupy. Zaleta tej metody jest brak negatywnego wpltywu ze strony grupy (W wywiadach
grupowych). W przypadku respondentéw trudno dostgpnych, problem z zebraniem grupy
w okreslonym czasie i miejscu jest do zrealizowania w zaplanowanym terminie. Technike ta
wykorzystuje si¢ réwniez w celu wyjasnienia natury badanego zjawiska, dotarcia do istoty
rzeczy, otrzymania informacji, ktorych trudno bytoby uzyska¢ innymi metodami, np. ankieta.
Sredni czas trwania wywiadu to 1-1,5 godziny, w niektorych przypadkach wywiad moze
przybraé¢ forme skrocona (mini interwiew) i trwaé ok. pot godziny.%

Wywiady bezposrednie podzieli¢ mozna na:

e proste i poglebione,

e standaryzowane i niestandaryzowane.
Standaryzacja przejawia w si¢ sposobie przeprowadzenia wywiadu, jest okreslona stopniem
ujednolicenia i precyzji instrumentu pomiarowego. Im w wigkszym stopniu nastgpuje
standaryzacja wywiadu to tym mniejsza swobode ma prowadzacy wywiad i tym wigksza role
odgrywa instrument pomiaru (np. kwestionariusz).%

Technikg wywiadu indywidulanego zastosowano do zbadania zjawiska komunikacji
w przedsigbiorstwie. Przeprowadzony zostal z trzema osobami odpowiedzialnymi za
zarzadzanie firma Ekspert. Pierwsza osoba, z ktéra przeprowadzono wywiad byl menadzer
salonu DDD Dobre Dla Domu. Kolejnymi osobami, z ktorymi przeprowadzono wywiad
bylo dwoch wiascicieli, ktorzy wspélnie stanowia kierownictwo firmy. W wyniku
przeprowadzonych rozméw uzyskano wiele dodatkowych 1 interesujacych informacji, ktore
nastepnie poddano analizie opisowej. Pytania w wywiadzie indywidualnym obejmowaty

istot¢ komunikacji w przedsigbiorstwie. Podstawowym zatozeniem rozmdéw byly obszary

198 pogtebione wywiady indywidualne (1DI), http://www.naukowiec.org/wiedza/metodologia/poglebione-
wywiady-indywidualne-idi-_662.html (data odczytu 12.05.2016)

194 B.R. Kuc, Jak sformutowad i rozwigzaé problem badawczy?, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
http://wydawnictwoptm.pl/blog/wp-
content/uploads/2014/01/Jak_sformu%C5%820wa%C4%87_problem_badawczy.pdf (data odczytu 7.05.2016)
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funkcjonowania przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania, wspotpracy z pracownikami,
dostawcami, podwykonawcami, firmami zewngtrznymi oraz innymi instytucjami. Dotyczyta
tez konfliktow, podejmowania decyzji oraz kontaktow interpersonalnych.

Do innych metod jakosciowych naleza:

FGI - zogniskowany wywiad grupowy, tzw. fokus. Przeprowadzany jest jednoczes$nie
z kilkoma osobami przy uzyciu technik projekcyjnych, wedtlug okreslonego scenariusza.
Liczba os6b zazwyczaj wynosi 6-12. Techniki projekcyjne w wywiadach zogniskowanych
stosuje w celu zebrania interesujacych danych.!%

Eksperyment - badanie w warunkach pozwalajacych na stata kontrolg jego przebiegu,
wplywu na naturalny tok zdarzen lub stan rzeczy. Eksperyment jest zabiegiem majacym na
celu dokonanie obserwacji, ktory badz wywotuje samo obserwowane zjawisko, badz wplywa
na jego przebieg. Eksperyment ma wiele zalet, nalezy do nich: doktadne rejestrowanie
wywolywanego zjawiska, wielokrotnie zmienianie warunkéw, konfiguracje i sekwencje
zmian oraz eksperyment moze byé powtarzany. %

Obserwacja - w badaniach skutecznosci komunikacji mozna takze wykorzysta¢ metode
obserwacji. Dzigki tego rodzaju badaniom za pomoca obserwacji mozliwe jest okreslenie
jako$ci komunikacji personelu przedsigbiorstwa z klientami zewngtrznymi. W sposob
posredni mozemy uzyska¢ informacje o skutecznoéci oraz efektywnosci komunikacji.t®’
Obserwacja jest iloSciowa, o cechach jakosciowych, metoda gromadzenia danych. Jest
wykorzystywana do badania zjawisk, zachowan 1 zdarzen, ktére mozna zarejestrowac lub
zobaczy¢ bez ingerencji prowadzacego badanie. W zaleznos$ci od postrzeganego celu,
przedmiotu 1 warunkéw stosuje si¢ rézne metody obserwacji: obserwacj¢ niekontrolowana
i kontrolowana, ukryta i jawna oraz standaryzowana i niestandaryzowana.'®® W niniejszej
pracy wykorzystano metod¢ obserwacji procesdow komunikacyjnych zachodzacych
w przedsigbiorstwie. Obserwacja polegata na badaniu systemu komunikacji oraz na opisie
narzedzi i form wykorzystywanych w przeptywie informacji w przedsigbiorstwie.

Analiza danych zastanych (Desk Research) — nalezy do badan ze Zzrodet wtornych. Badania

polegajace na analizie istniejacych dokumentéw oraz danych wtornych, ktore zostaly

195 Metody badawcze, http://predykator.pl/metody-badawcze.html (data odczytu 10.05.2016)

1% Kuc B.R., Badania empiryczne i ich znaczenie w pracy naukowej, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, s. 21,
http://wydawnictwoptm.pl/blog/wp-content/uploads/2014/01/B.-R.-Kuc-Badania-empiryczne-i-ich-
znaczenie.pdf (data odczytu 30.04.2016)

197 M. Malinowska, Efektywnosé i skutecznosé komunikacji, op. cit., s. 57.

1% K. Mazurek, Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary zastosowan, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 138-139.
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wczesniej zgromadzone i przetworzone (dokumentoéw, stron www, materiatow archiwalnych).
Metoda stosowana dla okreslenia m.in.: analizy potencjatu rynku oraz analizy konkurencji.
Zrédta wtorne mozemy je podzieli¢ na dwie grupy:
e wewngtrzne — pochodzace z przedsigbiorstwa,
e zewngtrzne — wynikajace z otoczenia przedsigbiorstwa.

Glownym Zrodtem informacji na temat przedsigbiorstwa bgda materiaty wewngtrzne
firmy oraz przeprowadzone badania w przedsigbiorstwie. Pozwoli to, w moim mniemaniu, na
wiarygodne przedstawienie problematyki komunikacji w przedsigbiorstwie. Aby nastapito
odpowiednie zarzadzanie procesem komunikacyjnym w przedsigbiorstwie kluczowym jest
zbadanie jego systemu komunikacyjnego. Analizujac jego komunikacj¢ powinno si¢ dazy¢ do
najbardziej cato$ciowego ujgcia tego zagadnienia.

Dla uzyskania pelniejszego obrazu analizowanego problemu badawczego, badania
przeprowadzono wsrdd pracownikow firmy Ekspert, wspolpracujacych podwykonawcow
oraz z przedstawicielami firm dystrybuujacych towary. Badania kwestionariuszowe trwaty od
20 czerwca do 4 lipca 2016 roku. Wywiady indywidualne przeprowadzono w dniach 8 i 12
lipca 2016 roku. Wszystkie badania przeprowadzono na terenie siedziby firmy w Nowym

Saczu.
3.4 Charakterystyka terenu i obiektu badan
3.4.1 Opis firmy Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak

3.4.1.1 Forma i przedmiot dzialalnosci firmy

Firma Ekspert s.c. K. Janczewska, A.
Maciak'®® zatozona zostata w 2006 roku.
Zatozycielami 1 wiascicielami firmy
zostaty dwie osoby. Gléwnym powodem
zatozenia firmy byta chg¢ przystapienia do
nowo tworzacej si¢ sieci sklepéw pod
marka DDD Dobre Dla Domu Sp. z 0.0.2%°
Wspotpraca z DDD miata odbywaé si¢ na

zasadach franczyzowych. Zatozyciele firmy posiadali juz kilkuletnie doswiadczenie w handlu

199 Na potrzeby niniejszej pracy nazwa firmy Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak bedzie uzywana zamiennie
ze skrotem firmy Ekspert.

200 Na potrzeby niniejszej pracy nazwa firmy DDD Dobre Dla Domu Sp. z 0.0. bedzie uzywana zamiennie ze
skrétem firmy DDD Dobre Dla Domu lub DDD.
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materiatami wykonczeniowymi i wyposazenia wngtrz. W swojej Kkarierze zawodowej
pracowali na stanowiskach menedzerskich w duzych firmach handlowych. Chcac rozwijac sig
I wykorzysta¢ swoja przedsigbiorczos¢, bazujac na swoich doswiadczeniach postanowili
sprobowac zrealizowaé wlasne pomysty na dziatalno$¢ gospodarcza. W tym celu podniesli
swoje kwalifikacje zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi podejmujac studia
menedzerskie.

Na dzien dzisiejszy Firma Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak prowadzi dziatalno$¢
pod szyldem dwoch marek. Pierwsza jest sie¢ sklepéw franczyzowych DDD Dobre Dla

Domu, druga wtasna marka Glazura Ekspert — Salon Lazienek.

Rys. 10. Logotypy marek dzialajacych w firmie Ekspert s.c.

PODLOGI
E]E PODLO 95 GLAZURA

DRZWI 9" EKSPERT

Zrédto: http://www.ddd.com.pl/, http://www.glazuraekspert.pl/ (data odczytu 20.05.2016)

Podpisujac umowe franchisingowa w sierpniu 2006 roku z siecia DDD Dobre Dla
Domu Sp. z 0.0. otworzony zostal tym samym jeden z pierwszych sklepéw pod ta marka
w Polsce. Prowadzony przez firme Ekspert sklep ma powierzchnie 600 m? i znajduje sie
w Nowym Saczu. DDD to sie¢ profesjonalnych salonow w branzy wyposazenia wngtrz.
W ofercie salonu dostgpne sa podtogi i drzwi — panele podlogowe i $cienne, podiogi
drewniane, drzwi wewngetrzne i zewngtrzne oraz akcesoria. Od poczatku dziatalnosci firma
wspolpracuje z najlepszymi polskimi i $wiatowymi producentami: Krono Original, Balterio,
Quick-Step, Baltic Wood, Kopp, DRE, Pol-Skone, Porta, Invado i wiele innych. Przez kolejne
lata dziatalno$ci na rynku nowosadeckim produkty oferowane przez salon DDD zdobytly
uznanie w$rod klientow. Z poczatku gtowna oferta produktow skierowana byta do klientow
wymagajacych 1 preferujacych produkt wysokiej jakosci. Z czasem jednak do oferty
drozszego produktu dotaczono produkty tansze, niejako wymuszone przez realia rynkowe
i tworzace si¢ firmy konkurencyjne. Wiasciciele firmy Ekspert od poczatku dziatalnosSci
osobi$cie angazowali si¢ w rozwoj firmy przy wspotudziale zaufanej zatogi. Obecnie rola ich
glownie skupia si¢ na organizacji pracy pracownikoéw, negocjacjach z dostawcami oraz
rozmowami z centralg franczyzodawcy — DDD. Centrala sieci DDD ogranicza si¢ do kontroli
I nadzorowania funkcjonowania placowki franczyzowej. Firma Ekspert obowiazana jest przez

umowg franczyzowa do comiesigcznych optat wynoszacych 4% obrotu. Czgs¢ tej optaty
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przeznaczana jest na promocje i marketing oraz na utrzymanie i funkcjonowanie centrali sieci
DDD. Sklep organizuje roéwniez na wlasny koszt dodatkowe kampanie reklamowe starajac si¢
trafnie celowa¢ w segmenty klientow. Wilasciciele wraz z pracownikami staraja sig
obserwowa¢ panujace trendy w wyposazeniu wnetrz i wprowadza¢ nowosci proponowane
przez producentéw oraz aktualizowaé wzory podidg i modele drzwi. W firmowym salonie
zapewniony jest pomiar, transport oraz certyfikowany montaz podtog i drzwi. Firma Ekspert,
aby zapewni¢ kompleksowa ustuge posprzedazowa podpisala stata wspotprace z czterema
firmami $wiadczacymi ustugi montazowo-naprawcze. Firmy te dziatajace na zasadzie
podwykonawstwa sa sprawdzonymi partnerami przedsigbiorstwa, wykonujacymi wysoko
jakosciowe ustugi. Zaréwno produkty jak i ustuga montazu objete sa gwarancja.?%

Dobrze prosperujacy sklep DDD stat si¢ czolowym dostarczycielem materiatéw
wykonczeniowych na sadecki rynek. Z czasem ilo§¢ klientéw zadowolonych z towarow
1 ustug wzrastata. W 2010 roku wtlasciciele firmy w oparciu o przynoszacy zyski sklep
wyrazili cheé powigkszenia dziatalnosci. Dobre doswiadczenie ze wspolpracy
z franczyzodawca DDD sklonito wlascicieli do rozszerzenie dziatalnos$ci na tych samych
zasadach. Po analizie runku i zbadaniu ofert kierowanych do firmy, wybor jako
franczyzodawcy przypadt Glazurze Krolewskiej S.A. Na rynku polskim firma ta byta
najwigkszym dystrybutorem produktow =z asortymentu wyposazenia tazienek: Kkabin
prysznicowych, wanien, umywalek, baterii, a takze mebli tazienkowych, materiatow
wykonczeniowych do tazienek. Tutaj tak jak w przypadku DDD, firma miata prawo do
korzystania ze znaku towarowego oraz poslugiwania si¢ nazwa. Umowa opiewata na piec lat,
a franczyzobiorca zobowiazal si¢ uiszcza¢ comiesigczng optate w wysokosci 1% od
wszystkich przychodow netto. W wyniku btedow popetnionych przez zarzad Centrali Glazury
Krolewskiej S.A. (po trzech latach funkcjonowania salonu w Nowym Saczu prowadzonego
przez firm¢ Ekspert) oglosita ona upadto$¢. Przyczyn byto wiele m.in.: nadmiernie
rozbudowana struktura organizacyjna, a co za tym idzie nazbyt wysokie koszty jej
utrzymania, znaczny spadek sprzedazy z powodu wpltywu na handel w Polsce
ogblnoswiatowego kryzysu gospodarczego.

Zarzadzajacy firma Ekspert majac juz wieloletnie dos§wiadczenie na lokalnym rynku
postanowili dalej prowadzi¢ dziatalno$¢ zwiazana z wyposazeniem lazienek, ale juz pod
wilasna marka. W 2013 roku powstat sklep pod nazwa Glazura Ekspert. Profesjonalny salon

tazienek wraz ze sklepem DDD zwigkszyt catkowita powierzchnig handlowa i ekspozycyjna

201 7rodto: http://www.ddd.com.pl/ (data odczytu 20.05.2016) oraz z materiaty wlasne firmy Ekspert.
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do 1200 m? Wilasciciele gltéwne oparcie w tej reorganizacji sklepu widzieli w zgranym
I doswiadczonym personelu. Liczne szkolenia prowadzone przez producentdw przyniosty
efekt w postaci wysokich kwalifikacji pracownikéw. Dobra organizacja i zaufany zespot
pracownikow pozwolit na unikni¢cie wigkszych bledow. Salon Glazura Ekspert stale
wspotpracuje z 20 dystrybutorami materiatow wykonczenia wnetrz. Do najwigkszych
hurtowni wspotpracujacych naleza m.in.: TGS Przemystaw Ston, HEBAN Sp. z 0.0. Sp. K.,
Vivasanit sp. z 0. 0. Sp. K., F.H. JACEK Sp. z 0.0. Sp. K., Cerampol Tomczyk i Wspolnicy
Sp. J. Kompleksowos$¢ i roznorodnos¢ ich ofert handlowych zapewnia m.in. import towaréw
z catego $wiata uzupetiony produktami krajowymi o najwyzszym poziomie jakosci. Na
powierzchni handlowej ponad 500 m? zaprezentowane jest kilkadziesiat kompletnie
urzadzonych tazienek, setki wzordéw ptytek ceramicznych, gresow, armatury, ceramiki
sanitarnej, kabin prysznicowych, wanien, grzejnikow, zlewow kuchennych, mebli
fazienkowych 1 akcesoriow. Na potrzeby klientéw salon zapewnia stala dostepnosé
produktow takich marek jak: Paradyz, Opoczno, Tubadzin, Cersanit, Koto, Geberit, Roca,
Radaway i wszystkie na najwyzszym $wiatowym poziomie pod wzglgdem nowoczesnych
trendow 1 jako$ci. Wysokiej klasy obsluga sprzedazy oraz profesjonalne biuro projektowe
stanowi catosciowa ofertg, ktora stwarza najlepsze warunki wyboru asortymentu i kreacji
wlasnej tazienki.?®? Od kilku lat firma Ekspert umacnia swoja pozycje na rynku i cieszy sie
coraz lepsza opinia wsrdd osob korzystajacych z jej ustug. W ciagu dziesigciu lat wlasciciele

firmy stworzyli dobrze prosperujace przedsigbiorstwo.
3.4.1.2 Struktura organizacyjna

Niemal caty personel pracuje w siedzibie firmy. Firma Ekspert zatrudnia 15 o0sob.
W ramach outsourcingu firma wydzielita ze swej dzialalnosci ksiggowos$¢ firmy. Aby
zapewni¢ ustugi posprzedazowe oraz ushugi w ramach samej firmy kierownictwo podpisato
umowy z czterema podwykonawcami. Podpisanie uméw zmniejszyto koszty ogolne firmy.
Wigkszo$¢ zatrudnionych stanowia ludzie mtodzi, posiadajacy wyksztatcenie Srednie lub

wyzsze. Firma zatrudnia cztery kobiety 1 jedenastu me¢zczyzn.

202 http://www.glazuraekspert.pl/index.html (data odczytu 19.05.2016) oraz materialy wlasne firmy Ekspert.
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Rys. 11. Schemat organizacyjny firmy Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak
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Zrédto: Informacje z firmy EKspert.

Powyzsza struktur¢ mozna okresli¢ jako strukturg¢ liniowa (charakterystyczna dla matych
przedsigbiorstw). Jest tez struktura plaska. W czesci struktury salonu DDD pracownicy sa
bezposrednio podporzadkowani menedzerowi salonu, co wynika z charakteru dziatalnosci

franczyzowej salonu.
3.4.1.3 Strategia firmy Ekspert s.c.

Misja firmy Ekspert jest: ,, Dostarczanie najnowszych i najlepszych jakosciowo
rozwigzan produktowych w zakresie wykanczania wnetrz, ktore spetnig oczekiwania
najbardziej wymagajqcych klientow”. 2%

Cel strategiczny gtowny firmy Ekspert wyznaczony zostal juz na poczatku jej
dziatalnosci. Za cel firma postawita sobie to, aby zaistnie¢ w $wiadomosci klientow jako
firma oferujaca kompleksowe ustugi 1 nieograniczony dostgp do stale aktualizowanej oferty
wyposazenia wngetrz. Cele ekonomiczne to: zwigkszenie sprzedazy poprzez poszerzenie
dziatalnosci handlowej, wzrost udziatu w rynku regionalnym, wzmocnienie sity przetargowej
u dostawcow, podniesienie poziomu jakoSci sprzedawanych towarow, innowacyjnos¢
1 efektywnos$¢ podejmowanych dziatan.

Otoczenie ogdlnogospodarcze oddzialuje w znaczny sposéb na przedsigbiorstwo ze
wzgledu na stan i kierunek zmian gospodarczych w Polsce. Znaczenie maja te czynniki, ktore
wplywaja na pojemno$¢ i chtonnos¢ obstugiwanych przez przedsigbiorstwo rynkéw. Oferta
rynkowa oraz strategia rozwoju powinna by¢ dostosowana do struktury ludnos$ci w rejonie

Sadecczyzny. Jest ro region o duzym bezrobociu, chociaz w samym Nowym Saczu wskaznik

203 http://www.glazuraekspert.pl/index.html (data odczytu 19.05.2016)
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ten jest znacznie nizszy. Zaspokajanie potrzeb ludnosci zwiazanych z nabyciem produktow
i ustug dotyczacych wykonczenia wnetrz jest bardzo utrudnione, gdyz jest to rynek
niejednolity pod wzgledem zamoznosci. Ze wzgledu wlasnie na duza rozpigtos¢ w dochodach
ludnosci z tego terenu. Klientami salondw sa zarowno ludzie pozostajacy w bezrobociu od
szeregu lat jak i te osoby, ktore maja status zamozniejszych. Zatem, oferta firmy musi
zawiera¢ te produkty, ktore roéwniez zadowola klienta o nizszych dochodach. Choé
wilasciciele od poczatku istnienia firmy chcieli, aby salony sprzedawaty produkty o najwyzej
jakosci. Klientami firmy sa indywidualni nabywcy oraz firmy dzialajace w regionie
nowosadeckim.

Firma Ekspert funkcjonuje i konkuruje glownie na rynku powiatu nowosadeckiego, ale
tez limanowskiego i gorlickiego. Na obszarze samego Nowego Sacza posiada wielu
konkurentow z tej samej branzy. Zasadnicza konkurencja sa te salony — sklepy, ktore oferuja
podobne produkty i ustugi o takiej samej jakosci. Konkurentami dla salonu Glazura Ekspert
sa takie firmy jak: BoMar2 Salon Lazienck, BLU Salon Lazienck, ROMB oraz markety:
RAMEX, Merkury Market, Praktiker. Dla Salonu DDD Dobre Dla Domu to: MAJSTER Plus,
KOMFORT, Merkury Market, Ramex. Sprostanie konkurencji zmusza firmg do:

e statego doskonalenia oferty sprzedazowej,

e innowacyjnosci rozwiazan organizacyjnych i procesowych,

e wyboru odpowiednich partneréw w tancuchu dostaw,

e skrdcenia czasu realizacji zamowien.
Firma Ekspert odnosi wiele korzy$ci wynikajacych ze S$cistej] wspotpracy z dostawcami,
z ktorych gtowne to:

e zmniejszenie kosztow zakupow,

e wplyw na dziatania przedsigbiorstwa jako catosci,

e dostep do zasobow, wiedzy 1 umiejetnosci,

e relacje z klientami.
Whbrew pozorom silna konkurencja sprzyja rozwojowi firmy i wymusza na niej
wprowadzanie coraz to nowych produktéw, innowacji i zmian w catym zakresie dzialalnosci.
Szukanie przez firm¢ coraz to nowszych dostawcoéw o ciekawszej ofercie zwigksza rowniez
atrakcyjnos¢ samych salonow z punktu widzenia klienta oraz zwigksza sil¢ przetargowa
firmy. Nie dotyczy to salonu DDD, gdyz on zaopatruje si¢, przez umoweg franczyzowa,
w gldwnym magazynie centrali. Strategia firmy ma na celu wprowadzenie i utrzymanie

dynamicznego rozwoju, inwestowanie oraz poprawg konkurencyjnosci. Polega ona na
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wychwyceniu szans umozliwiajacych rozwoj przedsigbiorstwu. Program rozwojowy
uwzglednia indywidualne potrzeby, zainteresowania i priorytety firmy. W najblizszych roku
firma zamierza otworzy¢ sklep internetowy z wyposazeniem wnetrz. Wiasciciele uwazaja
wdrozenie ustug handlowych za pomoca internetu, za czynnik najwazniejszy dla efektywnego
zarzadzania zaopatrzeniem, co ich zdaniem w perspektywie przyniesie poprawe zarzadzania
kosztami. Roéwniez w planach (najblizszych 2 latach) jest uruchomienie nowego salonu
z wyposazeniem wnetrz w innym mies$cie. Ekspansja na nowe rynki zbytu jest niezwykle
wazna, jak podkreslaja wiasciciele firmy, dla dalszego rozwoju i przetrwaniu na rynku.
Strategia promocyjna dotyczy przede wszystkim produktow mozliwych do nabycia
w obu salonach. Materialy promocyjne opracowywane sa w przypadku Salonu DDD, przy
Scislej wspolpracy (a czasami narzucana) z centrala. Marka Glazura Ekspert akcje
promocyjne organizuje sama przy wspotudziale dostawcow, wzmacniajac swoja marke

i utrwalajac tym samym znak firmowy.
3.4.1.4 Analiza SWOT przedsi¢biorstwa

Mocne strony firmy Ekspert to:
1. Atrakcyjna lokalizacja w rejonie centr handlowych.
2. Wtasna marka — Glazura Ekspert.
3. Wsparcie Centrali franczyzowej DDD Dobre Dla Domu.
4. Mocna pozycja na rynku ugruntowana wieloletnim doswiadczeniem.
5. Mtoda, fachowa kadra posiadajaca autoryzowane certyfikaty i stale podnoszaca
kwalifikacje za pomoca szkolen.
Daznos¢ do polepszania jakosci towarow i ustug.
Stata wspotpraca z podwykonawcami. Ustugi posprzedazowe.

Doradztwo dla klientow.

© © N o

Warunki w pracy umozliwiajace rozw¢j pracownikom.

10. Klimat tworzacy pracg w przyjaznej atmosferze.

11. Dwuetapowy  system  rekrutacji, wytaniajacy  pozadanych  pracownikow
Zintegrowanych z zespotem.

12. Wsparcie przez kierownictwo pracownikéw w codziennym dziataniu na rzecz firmy
oraz w zyciu prywatnym.

13. Utozsamianie si¢ pracownikow z warto$ciami uznawanymi przez firme.

14. Budowanie przez kierownictwo i pracownikow pozytywnego wizerunku firmy.
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Szanse firmy Ekspert:
1. Staty rozwdj branzy powodujacy ciagly popyt na nowe produkty.
2. Wzrost budownictwa jednorodzinnego, ktory powoduje stale zapotrzebowanie na
materialy do wykonczenia wngtrz.
3. Nowoczesne, eleganckie wngtrza staly si¢ wyznacznikiem zmiany sStylu i jakosci zycia
ludnosci przez czeste kontakty z zagranica.
Stabe strony firmy Ekspert:
1. Sita przetargowa dostawcow.
2. Brak wlasnej powierzchni sprzedazowej — aktualnie wynajmowany budynek
przysparzajacy duze koszty.
Zagrozenia dla firmy Ekspert:
1. Konkurencja ze strony innych firm a szczegdlnie ich alianse strategiczne
z dostawcami przodujacymi na regionalnym rynku.
2. Polityka dumpingowa niektorych firm.
3. Niskie bariery wejscia na rynek.

Firma Ekspert wykorzystuje swoje szanse na rynku wykonczenia wnetrz dzigki
posiadanym mocnym stronom. Strategia przejawia si¢ w dynamicznym rozwojem firmy
z wykorzystaniem potencjatu tkwiacego w latach do$wiadczen oraz w kadrze zarzadzajacej
I w pracownikach. Nalezy stwierdzi¢, ze firma skupiajac si¢ na wzmacnianiu pracownikow
uzyskata stabilno§¢ w zatrudnieniu, ktére to przelozyly si¢ na pozytywny jej wizerunek.
Natomiast oparta na dwoch formach dziatalnos¢ firmy — wtasnej marce 1 franczyzowej, ma
swoje wady i zalety. Aby odnie$¢ sukces firma musiala przejs¢ drogg obarczona ryzykiem tak

jak w przypadku franczyzy jak 1 wtasnej marki.
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Rozdzial IV Analiza i ocena skutecznos$ci komunikacji w przedsiebiorstwie

Ekspert s.c. K. Janczewska, A. Maciak
4.1 Analiza systemu komunikacji w przedsi¢biorstwie

4.1.1 Komunikowanie si¢ w firmie Ekspert

Komunikacja to proces zachodzacy w s$rodowisku spotecznym o bardzo istothnym
znaczeniu dla funkcjonowania kazdej organizacji rowniez w badanej firmie Ekspert.
Skuteczne jej dziatanie zalezy w duzym stopniu od szybkosci przeptywu informacji
i ewentualnych ich znieksztalceniom oraz od tego, jakie sa sieci i struktury przeptywu
informacji. Wszelkie informacje sa potrzebne po to, aby przedsigbiorstwo sprawnie
wykonywato swoje dziatania, stosownie reagowato na szanse i na zagrozenia pojawiajace si¢
wewnatrz lub na zewnatrz niego. Proces komunikacyjny to proces, w ktorym nastgpuje
budowanie $wiadomos$ci i postaw pracownikow oraz wplywa na ich decyzje i zachowanie.
Przedsigbiorstwo, jakim jest firma Ekspert stawia sobie okreslony cel komunikacyjny 1 stara
si¢ go zrealizowac.

Komunikowanie si¢ w firmie Ekspert odgrywa bardzo wazna rol¢ i ma istotne
znaczenie dla jej dziatalnosci. Kierownictwo stara si¢ doktada¢ wszelkich staran w celu
usprawniania przekazywania istotnych informacji, obiegu dokumentéow, wgladu do réznego
rodzaju zasobow potrzebnych w codziennej dziatalnosci firmy. W tym rozdziale chciatabym
przedstawi¢ przebieg procesu komunikacyjnego w firmie Ekspert w sposob mozliwie szeroki.

Nie bez znaczenia dla procesu komunikacji jest struktura organizacyjna firmy, ktora
wydatnie wplywa na jego skuteczno$¢. Na podstawie schematu organizacyjnego mozna
stwierdzic (Rys. 11. w podpodrozdziale 3.4.1), zZe sposob komunikowania si¢
w obregbie samej firmy okre§la sama forma dziatalno$ci obu salonéw — DDD i Glazura
Ekspert. Organizacj¢ t¢ cechuje ptaska struktura z elementami struktury liniowej. Plusem
takiej struktury jest duza samodzielno$¢ pracownikow. Plaska struktura przyczynia si¢ do
rozwijania efektywnej komunikacji i zwigksza skutecznos¢ przeptywu informacji. Mata ilos¢
szczebli powoduje przeptyw informacji i komunikowanie si¢ pracownikow glownie za
pomoca kanatéw poziomych. Do efektywnosci 1 skutecznosci komunikacji w tym
przedsigbiorstwie przyczynia si¢ rowniez Krotsza droga (czas) przeplywu informacji, ktora
wywotuje zmniejszanie znieksztalcen w przekazywanych informacjach. Niewatpliwym
atutem takiej struktury jest petniejsze wykorzystanie mozliwosci i talentoéw kierownikow oraz

tatwiejsza koordynacja pionowa oraz warunki sprzyjajace decentralizacji decyzji. Pracownicy
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maja lepsza mozliwos¢ inicjatywy oddolnej, swobodg w kreowaniu i podatno$¢ na innowacje.
Nie sposob przeceni¢ roli komunikacji w takiej strukturze na ptaszczyznie przetozony—
podwladny, ktora wyzwala warunki do partycypacji pracowniczej. Kontakty oraz relacje
mig¢dzy pracownikami maja charakter mniej sformalizowany. Elementem struktury liniowej
w salonie DDD jest funkcja menedzera salonu. Opiera si¢ ona na zasadzie jednoosobowego
podporzadkowania pracownikow. Droga przeptywu informacji jest dos¢ krotka, ale wszystkie
informacje przechodza przez osobg. Wyraznie wida¢ w tej czesci struktury, iz komunikacja
mi¢dzy pracownikami przepltywa w linii poziomej, ale pracownicy posiadaja mniejsza
samodzielno$¢ w dziataniu. Skupienie wielu réznorodnych zadan i funkcji w rgkach
kierownictwa jest punktem podejmowania decyzji, jak i zrodtem przekazywania informaciji.
Kierownictwo firmy i menedzer salonu DDD informuje pracownikow o wszystkich
wymogach formalnych zwiazanych z franczyza. Takie podporzadkowanie pracownikow
stwarza zorganizowany uktad drég komunikacyjnych. Struktura plaska firmy ogranicza
bariery komunikacyjne. Komunikacja ,,w gor¢” i ,,w dot” przebiega do$¢ sprawnie gdyz nie
pokonuje wielu szczebli organizacyjnych. Oprocz formalnej $ciezki przekazywania
informacji, w strukturze o horyzontalnym przebiegu, informacja moze takze przebiega¢ droga
nieformalna w postaci sieci poglosek, szybko rozprzestrzeniajacych si¢ plotek. Te poziome
kanaty informacji wzmacniaja koordynacj¢ dzialan pracownikow w przedsigbiorstwie, w tym
dziatan komunikacyjnych, a takze zwigkszaja site relacji miedzy nimi.

Waznym dla systemu komunikacji w firmie Ekspert jest to, Ze posiada ona umowg
franczyzowa z DDD Dobre Dla Domu sp. z 0.0. Przedsigbiorstwo, jako franczyzobiorca jest
zobowiazane do0 przestrzegania zasad, procedur, standardow i norm zwiazanych
z wizerunkiem franczyzodawcy. Dlatego juz na etapie formulowania umowy kwestie
wzajemnej komunikacji zostaly dwustronnie omowione. Wlasciciele maja swobode
w zarzadzaniu firma, w tym zarzadzaniem pracownikami. Komunikacja firmy z centrala DDD
odbywa si¢ na roéznych poziomach. Najwazniejszy dla firmy jest codzienny kontakt
z magazynem centralnym gdyz pobierane sa w nim towary do sprzedazy. Szybkos¢ realizacji
zaméwienia przez strong DDD daje gwarancj¢ na rzetelne wywiazywanie si¢ firmy Ekspert
wobec swojego klienta. Drugim réwniez waznym przejawem w komunikacji migdzy firmami
sa 0sobiste kontakty menedzerow obu stron. Im czestsze spotkania tym skuteczniejsza jest
wspolpraca, co znacznie przektada si¢ na obustronne zyski oraz wzmocnienie zaufania
I partnerstwa. Okresowo organizowane sa szkolenia pracownikow z zakresu dzialan
franczyzy, wyjazdy stuzbowe do centrali DDD oraz szkolenia dotyczace znajomosci

oferowanych produktow. W ramach umowy franczyzowej salon DDD podlega cyklicznym
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kontrolom. Kontroli jawnej i przy pomocy ,,tajemniczego klienta” poddawane sa standardy
np.: ich utrzymanie, jakos¢ obstugi klienta, spetnianych procedur i zasad stawianych przez
franczyzodawce. Franczyzobiorcy sa zobowiazani do przekazywania informacji o osiaganej
sprzedazy i zakupach, stanach magazynowych i rozliczeniach w ramach statego nadzoru nad
dziatalnoscia sieci sklepow.

W efekcie przy dwoch tak réznych formach dziatalnosci przedsigbiorstwa wymagana
jest lepsza koordynacja dziatan komunikacyjnych. Tutaj istotne znaczeniec ma spdjnosé
komunikacji w organizacji we wszystkich jej procesach — koherencja komunikacji

zewngtrznej i wewngtrzne;j.
4.1.2 Formy i narzedzia komunikacji w przedsiebiorstwie

Firma Ekspert jest mata firma, w ktorej system komunikacji obejmuje te formy
1 narzedzia komunikowania, ktore rozwingty si¢ na uzytek swoich pracownikow.
Rozmowy telefoniczne
Jest to najpopularniejsze narzedzie komunikacji w bezposrednim kontek$cie wykorzystywane
w przedsigbiorstwie. Umozliwia pracownikom kontakt przede wszystkim z klientami
salonéw. Omawiana jest za pomoca tego narzedzia oferta handlowa dla klienta, informacja na
temat danego produktu oraz sposoby jego transportu czy reklamacja. Komunikacja za pomoca
telefonu to tez szybki sposob zdobycia informacji o produkcie z bezposredniego zrodia czyli
od dostawcy lub producenta.
Wiadomosci e-mail
Wykorzystanie internetu jest skutecznym narzedziem w komunikacji formalnej szczegodlnie
w wysylaniu elektronicznych komunikatow do: klientow, dostawcow i innych podmiotow
zewngtrznych. Obok rozmowy telefonicznej to najczesciej uzywane narzedzie w firmie.
Zaleta jego jest niewatpliwie szybko$¢ dotarcia informacji do dostawcy lub odbiorcy towaru
i mozliwo$¢ otrzymania szybkiej odpowiedzi zwrotnej. Poczta elektroniczna jest
wygodniejsza 1 tansza od tradycyjnej korespondencji. Pozwala na szybka wymiang r6znych
dokumentow (poprzez skaning) do odpowiedniego ich adresata. Réwniez zaleta tej metody
jest jej wykorzystanie w sytuacjach trudnych, szczegolnie w odpowiedzi na reklamacje lub
przekazie negatywnych tresci.
Komunikaty pisemne
Korespondencja pisemna to oficjalna forma przekazu informacji i odbywa si¢ najczesciej

migdzy firma a podmiotami zewngtrznymi.
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Management by Walking Around (MBWA)

Jest to wazne narzgdzie kierownictwa firmy, poniewaz ,krazac” po firmie i prowadzac
nieformalne rozmowy z pracownikami podczas wykonywania przez nich obowiazkow
oceniaja ich postawe 1 poglady na temat przedsigbiorstwa. Poznanie problemow, opinii, obaw
podwtadnych daje mozliwo$¢ usprawnienia funkcjonowania firmy we wszystkich jego
dziedzinach, zwigksza tez zaangazowanie i motywacj¢ poprzez komunikacj¢ bezposrednia.
Tablica ogloszen

Rozpowszechnianie pracownikom aktualnych informacji i waznych komunikatéw za pomoca
tablicy ogloszen jest standardem szczegdlnie w przypadku planowania pewnych dziatan
w firmie. Glownie dotyczy spraw biezacych np. terminu transportu do klienta lub dostawy.
Komunikowanie si¢ za pomoca tego narze¢dzia jest proste a sposob zlokalizowania tatwo
dostepny.

Rys. 12. Tablica ogloszen dla pracownikow firmy Ekspert s.c.
B
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Zrédto: materiaty firmy Ekspert s.c.

Dyskusje grupowe

W firmie stosowane sa bezposrednie spotkania pracownikow z kierownictwem majace na celu
znalezienie rozwigzania zaistnialego problemu oraz poinformowanie pracownikéw
o planowanych dziataniach. Jest to metoda czgsto stosowana w przypadku zauwazenia
konfliktéw wsrod pracownikow z zamiarem jego rozwiazania. Kierownictwo dba o to, aby
panowata w firmie sprzyjajaca atmosfera i dobre relacje. Za priorytetowe zadanie wyznaczyto
sobie to by srodowisko pracy bylo przyjazne dla kazdego pracownika oraz aby komunikacja
migdzy pracownikami odbywala si¢ bez zaktocen.

Imprezy integracyjne

Organizowane przez wilascicieli spotkania nieformalne w grupie pracownikow wraz z ich

rodzinami maja na celu zwigkszenie ich otwarto$ci oraz wzmocnienie zaufania do firmy.
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Obecnos¢ kierownictwa w luznych kontaktach na takim spotkaniu sprzyja nawiazaniu
obustronnej komunikacji bez naruszenia autorytetu przelozonego. Pracownicy czuja sig
docenieni i przekonani, ze pelnia wazna role w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Imprezy okoliczno$ciowe

Najczgsciej sa to jubileusze istnienia firmy lub zatozenia salondw. Spotkania organizowane sa
dla pracownikéw i przedstawicieli firm wspolpracujacych. Sposob organizowania takiej
imprezy okoliczno$ciowej jest bardziej formalny, z harmonogramem i okre$lona imiennie
lista osOb zaproszonych. Spotkania i rozmowy dotycza najczesciej spraw firmy lub
zwiazanych z dana branza. Jest bardzo cennym i niezwykle waznym utrwaleniem kontaktow
na poziomie zawodowym. Firma jest zapraszana tez na takie imprezy okoliczno$ciowe ze
strony Centrali DDD Dobre Dla Domu. Franczyzodawca organizuje spotkania wtascicieli
sklepow, na ktéorych omawiane sa aktualne zagadnienia zwiazane z franczyza, na ktorych
probuje si¢ rozwiazywac problemy oraz wytycza sig¢ plany i strategig rozwoju.

System komunikacji bezposredniej z klientami

Komunikacja bezposrednia z klientem jest niezastapiona. Zgodnie ze swoja misja firma, aby
osiagna¢ dtugofalowa relacj¢ z klientem musi spetni¢ jego oczekiwania poprzez zadowolenie
i satysfakcje z dokonanego zakupu wtasnie w firmie Ekspert. Bliski kontakt i rozmowa ze
specjalista, ktorym jest przeszkolony pracownik, odbywa si¢ w punkcie obstugi bezposredniej
Klienta. Rozmowa ,,twarza w twarz” pozwala na indywidualne rozpoznanie potrzeb kazdego
z klientow. Skuteczna komunikacja bezposrednia sprzyja zacie$nianiu relacji B2C i B2B.
Punkt obstugi klientow zlokalizowany jest w widocznym miejscu ulatwiajacym kontakt
klienta ze sprzedawca lub projektantem. W miejscu obstugi bezposredniej dostepne sa
stanowiska komputerowe z calym wyposazeniem i1 oprogramowaniem potrzebnym do
kompleksowej obstugi kupujacych, réwniez wykorzystywanych w ramach dziatalnosci obu
salonéw. Pracownicy pracujac na programie Optima majg szybki dostep do zasobow firmy
1 zasobow wspotpracujacych dystrybutoréw towarow oraz w przypadku franczyzy dostep do
magazynu centralnego DDD. W punkcie tym umieszczone sa rowniez materiaty reklamowe
wlasne 1 firm wspolpracujacych w postaci: katalogow, folderow, ulotek, wizytowek itp. (Rys.

13)
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Rys. 13. Punkty obstugi bezposredniej klienta DDD i Glazura Ekspert

Zrédto: materiaty firmy Ekspert

W ramach akcji informacyjno-promocyjnej firma Ekspert przy wspotpracy miejscowych
drukarni przygotowuje gazetke produktowa, bilbordy oraz reklamy (gazetowe) w formie
papierowej. Kierowana jest ona do ludnosci Nowego Sacza i okolic.

Rys. 14. Materialy promocyjne Glazury Ekspert i DDD Dobre Dla Domu
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Zrodto: http://www.glazuraekspert.pl/, https://www.facebook.com/GlazuraEkspert?fref=ts '
http://www.ddd.com.pl/, https://www.facebook.com/DDDNowySacz/?fref=ts (data odczytu 27.06.2016)
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Firma Ekspert wykorzystuje nowoczesne narzedzie, jakim jest internet do komunikacji
z otoczeniem zewngtrznym. Szybko$¢ pozyskania i przekazywania informacji odgrywa
bardzo wazna role w firmie handlowej. Firmowe strony internetowe i strony Facebook (Rys.
15) stanowia prosty i wygodny kanatl przekazywania informacji. Stale aktualizowane sa przez

osobe zatrudniona w firmie.

Rys. 15. Strony internetowe i Facebook Glazura Ekspert i DDD Dobre Dla Domu

PODLOGI

MONTAZ GRATIS!

Najwigksza oferta
podiég tylko u nas!

Zrédto: http://www.glazuraekspert.pl/, https://www.facebook.com/GlazuraEkspert?fref=ts
http://www.ddd.com.pl/, https://www.facebook.com/DDDNowySacz/?fref=ts (data odczytu 27.06.2016)

Strony DDD i Glazury Ekspert stuza przede wszystkim do przekazywania informacji
o nowos$ciach w salonach, produktach promocyjnych oraz pozwala ona potencjalnym
1 aktualnym klientom na $ledzenie aktywnosci firmy. Cyklicznie umieszczana jest na stronach
gazetka promocyjna, propozycje aranzacji wngtrz przygotowanych przez biuro projektowe,
rowniez klient ma mozliwo$¢ wsparcia poprzez doradztwo i dobor wykonawcy wnetrza.

Zachecaja one tez inwestorow do wspotpracy na dogodnych warunkach.
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4.2 Przedstawienie i analiza wyniké6w badan wlasnych
4.2.1 Analiza danych badan ilosciowych

Struktura tego podrozdzialu wyznaczona jest w pierwszej kolejnoSci charakterystyka
cech demograficznych, nastgpnie porzadkiem pytan zawartych w kwestionariuszach ankiet.
W dalszej czgsci znajduje si¢ opis i analiza wywiadow indywidualnych a nastepnie
weryfikacja hipotez i wnioski.

Pierwszej analizie poddano zebrane kwestionariusze ankiet wypetnione przez
pracownikow firmy Ekspert. W badaniu wzigto udzial 15 respondentow (100%
pracownikow), zroznicowanych pod wzgledem: plei, wieku, stazu pracy i miejsca pracy
w strukturze firmy.

Wykres 1. Liczba respondentow w podziale na ple¢

m Kobieta
B Mezczyzna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Blisko % badanych — 11 0sob — stanowili me¢zczyzni a 4 osoby to kobiety.

Druga cecha demograficzna respondentéw stanowit wiek. Wykres 2 przedstawia
strukturg respondentéw w podziale na pig¢ kategorii wiekowych: do 18 do 25, od 26 do 35
lat, od 36 do 45 lat, od 46 do 55 lat i powyzej 56 lat. Jak wida¢, najwigksza grupe (12 osob)
stanowia pracownicy w wieku 26 do 35 oraz 36 do 45 lat, ktorzy stanowia 80% zatogi.
Pozostate grupy wiekowe — po 1 osobie na grupe — wspolnie stanowia 20% 0sob pracujacych.

Wykres 2. Struktura respondentow ze wzgledu na wiek

powyzej 56 lat - 6,7%
46-55 | 6,7%
3645 ) 40,0%
2635 | <00
1825 | 6,7%

0,00 0,20 0,40 0,60

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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Charakteryzujac strukturg stazu pracy pracownikow stwierdzono, ze najwigcej, bo 6
badanych pracownikéw posiada staz pracy od 7 do 10 lat, 5 pracownikow przepracowato od 4
do 6 lat, staz od 1 do 3 lat wskazato 3 pracownikéw, a pracujacych tylko do jednego roku — 1
pracownik. Co wazne, da si¢ zauwazy¢ to, ze wigkszo$¢ pracownikow jest zwiazana
z firma Ekspert prawie od poczatku jej powstania lub rozpoczeta prace w okresie formowania
si¢ jej dzialalnosci.

Wykres 3. Struktura respondentow ze wzgledu staz pracy w przedsi¢biorstwie

od 7- 10 lat \ 40%

od4-6lat N 537

do roku - 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Struktura zatrudnienia odpowiada strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
przedstawionej w podrozdziale 3.2 str. 98. Szeéciu pracownikow Salonu DDD, pigciu
Glazury Ekspert a cztery osoby to: kadra kierownicza (2) oraz kierowca i osoba sprzatajaca.

Wykres 4. Struktura zatrudnienia respondentow

6

5
6
4
2
0
Salon DDD Dobre Salon Glazura Inne
Dla Domu Ekspert

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W pierwszej czesSci kwestionariusza ankiety respondenci mieli za zadanie ocenié
przeptyw informacji w swojej firmie. Pierwsze pytanie badawcze pozwolito na oceng
znajomosci obszaru komunikacji wérdd pracownikow.

I. Ocena przeplywu informacji w przedsi¢biorstwie

Odpowiedz na pytanie ankietowe 1: Czym dla Pana/Pani jest komunikacja?
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Tabela 7. Czym dla pracownikéw firmy jest komunikacja

Czym jest komunikacja? Liczba udzielonych odpowiedzi

Jest sposobem przekazywania i odbierania informacji

Peni funkcje przekazywania polecen

9
1
Jest forma nawiazywania relacji z otoczeniem 3
2

Oddziatuje na zachowania i1 postawy pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentow — 9 0sob — uznato, ze komunikacja jest sposobem
przekazywania i odbierania informacji i jak wynika ze wskazan, gltownie kojarzy sig
pracownikom z procesem przeptywu informacji.

W ramach przeprowadzonych badan w pytaniu drugim postanowiono sprawdzié, jakie
czynniki, zdaniem respondentow, maja wptyw na komunikacje w ich firmie. Respondenci za
pomoca pigciostopniowej skali, gdzie za kazda odpowiedz przyznano punkty od 1 do 5: 1 —w
ogole nieistotny, 2 — raczej nieistotny, 3 — trudno powiedzieé¢, 4 — dos¢ istotny i 5 — bardzo
istotny, mieli oceni¢ czynniki przedstawione w Tabeli 8. Z poszczegolnych odpowiedzi
danego obszaru uzyskano $rednia ocene, ktéra byta podstawa do analizy ilosciowej.?%*
Odpowiedz na pytanie ankietowe 2: Prosze oceni¢ jaki jest wplyw wymienionych ponizej
czynnikow na komunikacje¢ w Pana/Pani firmie?

Tabela 8. Zestawienie rozkladu ocen wplywu czynnikéw na komunikacje w firmie

Czynniki 1| 2 3 4 5 | Srednia
Struktura organizacyjna - - | 26,7% | 20,0% | 53,3% | 4,27
Kultura i klimat organizacyjny - - |1 20,0% | 33,3% | 46,7% | 4,27
Umiejetnosci komunikacyjne kierownictwa | - - - 13,3% | 86,7% | 4,87
Umiejetnosci komunikacyjne pracownikow | - - - 26,7% | 73,3% | 4,73
Styl komunikowania kierownikéw - - 20,0% | 26,7% | 53,3% | 4,33
Stosunki migdzy pracownikami - - 6,7% | 26,7% | 66,7% | 4,60

Stosunki migdzy pracownikami

poszczegbdlnych salonow ) ) 13,3% | 20,0% | 46,7% | 3,53

Kierunki komunikowania si¢ - - 20,0% | 20,0% | 60,0% | 4,40
Formalne sieci komunikowania si¢ - - 13,3% | 20,0% | 66,7% | 4,53
Nieformalne sieci komunikowania si¢ - - 113,3% | 26,7% | 60,0% | 4,47
Motywacja - - 113,3% | 20,0% | 66,7% | 4,53

204 W analizie danych uzyskanych za pomoca pigciostopniowej skali $rednia ocene danego obszaru obliczono

poprzez: mnozenie liczb poszczegdlnych odpowiedzi przez przyznang danemu wariantowi odpowiedzi okreslona
warto$¢, nastgpnie sume tych wartosci podzielono przez liczbg respondentdow i w ten sposdb otrzymano $rednia
dla kazdego z obszarow.
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Tabela 8. Zestawienie rozkladu ocen wplywu czynnikow na komunikacje w firmie c.d.

Czynniki 1] 2| 3 4 5 | Srednia
Wyznawane wartosci - - 13,3% | 33,3% | 53,3% | 4,40
Doswiadczenie pracownikow - - 13,3% | 13,3% | 73,3% | 4,60
Konflikty - - - 33,3% | 66,7% | 4,67

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
Najwyzsza $rednia oceng (4,87) pracownicy przyznali umiejetnosciom komunikacyjnym
kierownictwa. Rowniez za istotne uznali umiejgtnosci komunikacyjne pracownikow (4,73).
Czynniki te sa dla pracownikow kluczowym czynnikiem wplywajacym na skutecznosc¢
komunikacji w firmie. Srednia ocena wszystkich czynnikow wyniosta 4,44 i te, ktore
uzyskaty $rednia oceng¢ powyzej wskazanej (8 czynnikow), wedlug respondentéw maja
wigkszy wpltyw niz te, ktore klasuja si¢ ponizej sredniej ogdlnej dla wszystkich wskazan (6
czynnikdw). Wsrdd 8 istotnych uwarunkowan badani zaliczyli: konflikty (4,67), stosunki
migdzy pracownikami i ich doswiadczenie (po 4,60), motywacja i formalne sieci
komunikowania si¢ tez pozostaja powyzej Sredniej ogolnej (4,53). Nieco ponizej Sredniej
ogolnej respondenci wskazali te czynniki, ktore ich zdaniem sa mniej istotne w skutecznej
komunikacji: wyznawane wartos$ci i kierunki komunikowania si¢ (4,40), styl komunikowania
kierownikow (4,33), struktura organizacyjna oraz kultura i klimat organizacyjny (4,27).
Ciekawym jest, ze pracownicy uznali Stosunki migdzy pracownikami poszczegdlnych
salonow za nieistotne uwarunkowanie w skutecznej komunikacji w firmie (3,53).

W  trzecim pytaniu ankietowym poproszono respondentow o oceng samego
komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 3: Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ w firmie?

Tabela 9. Zestawienie ocen komunikowania si¢ pracownikow w firmie

Liczba udzielonych
odpowiedzi

Przebiega ona bardzo sprawnie, nie wymaga ulepszan 7

Jedynie niewielkie szczegoty wymagaja ulepszan 7
Uwazam, ze jest na niskim poziomie i wymaga 0
1

natychmiastowych ulepszen

Nie mam zdania
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W  zdecydowanej przewadze wyniki wskazuja, ze czternastu pracownikow uwaza
komunikowanie si¢ za sprawne lub wymagajace niewielkich ulepszen. Kontakty migdzy
pracownikami wptywaja na stosunki migdzy pracownikami salonéw, ktore byly ocenione

najnize] w pytaniu drugim. Skuteczne komunikowanie migdzy salonami firmy Ekspert
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uwazaja za mniej istotne, z uwagi na to, ze posiadaja one wtasna struktur¢ komunikacyjna
uwarunkowana swoja dziatalnoscia.

W kolejnym pytaniu postanowiono podda¢ ocenie poziom przejawdéw komunikowania
pod katem ich wptywu na skutecznos¢ komunikacji w przedsigbiorstwie. Badani poproszeni
0 zaznaczenie opinii w pigciostopniowej skali mieli oceni¢ mozliwosci aspektow
komunikowania w ich firmie (wyznaczono punkty od 1 do 5: 1 — zdecydowanie zle, 2 — raczej
zle, 3 — ani zle ani dobrze, 4 — raczej dobrze i 5 — zdecydowanie dobrze).

Odpowiedz na pytanie ankietowe 4: Jak ocenia Pan/Pani poszczegolne przejawy
komunikowania w swojej firmie?

Tabela 10. Zestawienie rozkladu ocen przejawow komunikowania si¢ w firmie

Przejawy komunikowania 1 2 3 4 5 égig::;a
Dostep pracownikéw do informacji - - - 40% | 60,0% | 4,60
Szybkos¢ przeptywu informacji - - 6,7% | 40,0% 53,3% | 4,47
Atmosfera komunikacyjna - - 20% | 40,0% | 40,0% | 4,20

Rzetelnos¢ 1 kompletnos¢
otrzymywanych informacji
Przystosowanie dziatan

- - 13,3% | 40,0% | 46,7% | 4,33

komunikacyjnych do potrzeb - - 13,3% | 26.6% | 60,0% | 4,47
pracownikow

Stosunek ilosci informacji

otrzymywanych do ilosci - - - 46,7% | 53,3% | 4,53

informacji potrzebnych
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan.

Rozktad ocen i obliczone $rednie z tych ocen przedstawiono w Tabeli 10. Jak zauwazono
prawie wszystkie wskazania uzyskaty wysoka oceng zblizong do $redniej ogolnej wynoszaca
4,43. Najwyzsza $rednia 4,60 uzyskat dostgp pracownikow do informacji. Druga oceng
uzyskat stosunek ilosci informacji otrzymywanych do ilosci informacji potrzebnych (4,53).
Trzecie miejsce w rankingu to szybkos$¢ przeptywu informacji oraz przystosowanie dziatan
komunikacyjnych do potrzeb pracownikéw (po 4,47). Nizsza od $redniej ogdlnej liczba
badanych wypowiada si¢ o rzetelnosci i kompletno$ci otrzymywanych informacji (4,33) oraz
atmosferze komunikacyjnej, ktora jest bardzo wazna w budowaniu pozytywnych relacji
w pracy (4,20).

Istotne w procesie komunikacji sa przeplywy informacji migdzy jego uczestnikami.
W pytaniu piatym najwazniejszym dla okreslenia skutecznosci komunikacji w firmie jest
ocena respondentow nt. przeptywu informacji. Aby ustali¢ rozktad ocen postuzono si¢ skala
w postaci przyznawania punktéw od 1 do 5: 1 — bardzo Zle, 2 — zle, 3 — $rednio, 4 — dobrze i 5

— bardzo dobrze oraz obliczono $rednig dla kazdego przeptywu informacji.
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Odpowiedz na pytanie ankietowe 5: Jak ocenia Pan/Pani przeplyw informacji w firmie?

Tabela 11. Zestawienie rozkladu ocen przeplywu informacji w firmie

Przeplyw informacji 1 2 3 4 5 é;igﬁ ;a
Przetozonym a podwladnym - - 13,3% | 33,3% | 53,3% | 4,40
Podwtadnym a przetozonym - - 13,3% | 40,0% | 46,7% | 4,33
Pracownikami - - 6,7% | 66,7% | 26,7% | 4,20

Pracownikami a podwykonawcami,
przedstawicielami firm
Przedstawicielami firm,

podwykonawcami a pracownikami
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

- - 6,7% | 53,3% | 40,0% | 4,33

- - 26,7% | 40,0% | 33,3% | 4,07

Oceny przeptywu informacji rozktadaja si¢ w géornym poziomie ocen uznawanych za dobre
(ogdlna $rednia 4,27). Najwyzszy procent i Srednia (4,40) uzyskal przeptyw informacji
migdzy przetozonym a podwladnym, ktéory ma istotny wplyw na sprawnos$¢ komunikacji
w firmie szczegélnie w zakresie dziatan komunikacyjnych ze strony kierownictwa. Dalej
badani wskazuja (po 4,33) rownie wazne przeptywy migdzy podwladnym a przetozonym
oraz pracownikami a podwykonawcami, przedstawicielami firm tak istotne w docieraniu
informacji  zwrotnych. Nieco nizej oceniono przeptyw informacji miedzy (4,20)
podwykonawcami, przedstawicielami firm a pracownikami (4,07).

Pytanie szoste ujgte w postaci osi z pigciostopniowa skala od 1 do 5, miato wskazaé czy
pracownicy otrzymuja niezbedne informacje od swojego przetozonego do wykonywania
pracy. Warianty wyboru na skali przedstawia Tabela 12.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 6: Czy otrzymuje Pan/Pani od przelozonego wszystkie
niezbedne informacje do wykonywania powierzonej pracy?

Tabela 12. Zestawienie wynikéw z otrzymywanych przez pracownikéow niezbednych
informacji od przelozonego

1 | 2 | 3| 4 |5 pjl‘:lr(“tzw
Niedoinformowanie pracownikow - - - - - 1
Mata ilos¢ przekazywanych informacji - 2 - - 2
Odpowiednia ilo$¢ informacji - - 8 - - 8
Ponad przecigtna ilo$¢ informacji - - - 4 - 4
Nadmiar informacji - - - - 1 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan

Najczesciej wskazywano na osi odpowiednia ilos¢ informacji (8) a na drugim miejscu
(4) ponad przecigtng ilos¢ informacji. Mozna uzna¢, ze pracownicy sa dobrze poinformowani

0 sposobach wykonywania swoich dziatan w firmie.
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Odpowiedz na pytanie ankietowe 7: Jaka droga w Pana/Pani firmie dociera do
pracownikow wiecej informacji?

Wykres 5. Droga docierania informacji do pracownikéw

Liczba udzielonych
Droga s s
odpowiedzi
H 1. Formalng
Formalna 14
Nieformalna 1 ® 2. Nieformalna

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Zdecydowana wigkszos¢ (99%) pracownikow uznato, ze najlepsza i najczgstsza droga
docierania do nich informacji jest droga formalna.

Uzupelnieniem pytania szostego o otrzymywaniu niezbgdnych informacji od
przetozonego byto zbadanie czgstotliwosci kontaktéw pracownikéw z nim.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 8: Jak czesto Pan/Pani kontaktuje si¢ ze swoim
bezposrednim przelozonym?

Tabela 13. Czestotliwo$¢ kontaktow pracownikéw firmy z przelozonym

Czestotliwosé kontaktow Liczba udzielonych odpowiedzi
Codziennie 10
2-3 razy w tygodniu 3
1 raz w tygodniu 2

1 raz w miesiacu -

Rzadziej niz raz w miesiacu -

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Najwyzsze miejsce (10 wskazan) otrzymato codzienne kontaktowanie si¢ z przetozonym.
Wynik pozwala na stwierdzenie, ze kierownictwo dba o czgste kontakty z pracownikami, co
istotnie wptywa na skuteczno$¢ komunikacji w firmie i kontrolg tego procesu.

Najtrudniejsze dla badanych okazato si¢ pytanie dziewiate w formie pytania otwartego.
OdpowiedZ na pytanie ankietowe 9: Jakie jest Pana/Pani zdanie nt. zwiekszenia
przeplywow komunikacji w firmie?

Z pietnastu wypehionych kwestionariuszy na pytanie dziewiate odpowiedziato tylko
czterech badanych. Respondenci odpowiadajac na to pytanie wskazali na zbyteczno$é
zwigkszania przeptywow komunikacji w firmie. Wedlug nich obieg informacji jest

wystarczajacy a komunikacja przebiega sprawnie. Analizujac poprzedzajace pytania,
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w ktorych dostep, szybkos$é i odpowiednia ilo$¢ informacji, wedtug respondentow, jest na
wystarczajacym poziomie, uznali oni za niekonieczne powtorzenie stwierdzen.
Zapytano takze respondentow o najcze¢sciej uzywana w firmie form¢ komunikowania
sie.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 10: Ktora forme¢ komunikacji czesSciej wykorzystuje si¢
w Pana/Pani firmie?

Wykres 6. Forma docierania informacji do pracownikow

M 1. Ustna
Liczba udzielonych
Forma . 5 pi
odpowiedzi . Pisemna
Ustna 7 o
- 3. Ustna i pisemna
Pisemna 2 . .
. . , ;. rownoczesnie

Ustna i pisemna rownoczesnie 6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Z form komunikacji werbalnej badani wskazali na wykorzystywanie komunikacji ustnej
(47%) oraz ustnej i pisemnej rownoczes$nie (40%). Pracownicy wyrdznili komunikacje ustna
gdyz jest ona szybka forma porozumiewania si¢ oraz charakteryzuje si¢ natychmiastowym
sprzezeniem zwrotnym.

Nastegpnie postanowiono sprawdzié¢, jakie wzorce komunikacyjne dominuja w firmie
1jak przebiega komunikacja migdzy pracownikami.
OdpowiedZ na pytanie ankietowe 11: Jaka forma przekazu informacji dominuje
w Pana/Pani firmie?

Tabela 14. Dominujace formy przekazu informacji w firmie

Formy komunikowania Liczba udzielonych odpowiedzi
Gwiazda 0
Sie¢ Y 7
Lancuch 0
Kazdy z kazdym 8
Okrag 0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan

Osoby badane zapytane o formeg przekazu informacji wyr6znili dwie dominujace formy —
,»Sie¢ Y (7 osob) oraz ,,Kazdy z kazdym” (8 osob). Wskazali oni na sieci niezcentralizowane,
a nawet jak w przypadku sieci ,,kazdy z kazdym” zdecentralizowane. Wynik wskazan jest

zgodny ze wcze$niej omawiang struktura organizacyjna i1 struktura komunikacyjna firmy
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Ekspert. Sie¢ ,,Y” wskazali pracownicy Salonu DDD a zdecentralizowana sie¢ ,.kazdy
z kazdym” pracownicy Salonu Glazura Ekspert i Kierownictwo.
W pytaniu dwunastym kwestionariusza ankiety poproszono respondentow o wskazanie
(ich zdaniem) barier utrudniajacych skuteczna komunikacj¢ w firmie.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 12: Jakie Pana/Pani zdaniem istnieja bariery

utrudniajace skuteczng komunikacje wewnatrz firmy?

Tabela 15. Zestawienie barier utrudniajacych skuteczna komunikacje wewnatrz firmy

Bariery skutecznej komunikacji Liczggplé%i:é(;?y(:h
Niedoinformowanie 2
Przetadowanie informacyjne -
Brak bezposrednich kontaktow migdzy wszystkimi pracownikami 5
Brak odpowiednich narzedzi komunikacji -
Zbyt dlugi czas dotarcia informacji z géornych szczebli do nizszych -
Sprzeczno$¢ w przekazywanych informacjach 6
Blokowanie informacji przez kierownictwo -
Blokowanie informacji przez pracownikow -
Plotki 4
Swiadome znieksztalcenie informacji -
Brak zaufania -
Bariery przestrzenne 2

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Rozktad odpowiedzi (Tabela 15) wskazuje na umiarkowana ilo$¢ barier komunikacyjnych
wystgpujacych w firmie. Zdaniem respondentow najwigksza przeszkoda w sprawnym
komunikowaniu jest sprzecznos¢ w przekazywanych informacjach (6) oraz brak
bezposrednich kontaktéw migdzy wszystkimi pracownikami (5). Brak bezposrednich
kontaktow migdzy pracownikami rodzi tym samym niedoinformowanie lub sprzeczno$¢
w podawanych informacjach. Badani (4) réwniez uznali plotkg, jako istotna barierg
w skutecznym komunikowaniu si¢ nalezaca do w nieformalnej sieci komunikacyjnej oraz
niedoinformowanie (2). Ciekawym jest, ze pracownicy wskazali tez bariery przestrzenne (2)
wynikajace prawdopodobnie z charakteru dziatalnosci (handlowa) i z uktadu pomieszczen.
Respondenci poproszeni w pytaniu 13 o ocen¢ wptywu komunikacji na efektywno$¢

pracy w 100% wskazali, ze sprawna komunikacja skutkuje wzrostem efektywnosci pracy.
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Odpowiedz na pytanie ankietowe 13: Czy wedlug Pana/Pani sprawna komunikacja
w firmie skutkuje zwigkszeniem efektywnosci pracy?

Wykres 7. Ocena wplywu komunikacji na efektywnos¢ pracy

Liczba udzielonych
odpowiedzi
TAK 15 NIE | 0%
NIE 0
0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan.

Wyniki potwierdzaja (we wczesniejszych pytaniach kwestionariusza ankiety) wskazania
(ponad $rednia) na dobry przeplyw informacji, komunikacji migdzy przelozonym
I pracownikami oraz pracownikami i kierownictwem, a takze niewielka ilo$¢ barier
komunikacyjnych i niezcentralizowana struktur¢ porozumiewania sie.

W ramach czternastego pytania ankietowego respondenci mieli oceni¢ stopien
wykorzystywania narzgdzi komunikacji w firmie za pomoca pigciostopniowej skali, gdzie 1
oznaczato zdecydowanie zte, 2 — raczej zle, 3 — przecigtnie, 4 — raczej dobrze a 5
zdecydowanie dobre. Obliczono tez $rednia oceng, ktéra warunkowata miejsce w rankingu
ocen wykorzystywania wskazanego narzedzia.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 14: Prosze oceni¢ jak wykorzystane sq poszczegdlne
narzedzia komunikacji w Pana/Pani firmie.

Tabela 16. Zestawienie ocen pracownikéw dotyczacych wykorzystywania narzadzi
komunikacji w firmie

Narzedzia 1 2 3 4 5 |[$rednia| ranking
Instrumenty do kontaktu bezposredniego
Bezposrednia rozmowa - - - 26,7%|73,3% | 4,73 1
Szkolenia - - 126,7%26,7% |46,7% | 4,20 4
Zebrania - - 113,3%33,3%53,3% | 4,40 3
Imprezy integracyjne - - - |33,3%66,7% | 4,67 2
Celebrowanie $wiat - - 120,0% |66,7%13,3%| 3,93 5
Wydarzenia specjalne (eventy) - - 113,3%|80,0% | 6,7% | 3,93 S

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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Tabela 16. Zestawienie ocen pracownikow dotyczacych wykorzystywania narzadzi
komunikacji w firmie c.d.

Narzedzia 1 2 3 4 5 |$rednia| ranking
Formy drukowane i elektroniczne
Broszury, ulotki, itp. - - - 140,0% |60,0% | 4,60 2
Korespondencja papierowa - - - 140,0% |60,0% | 4,60 2
Raporty - - - |53,3%46,7% | 4,47 3
E-mail - - - 133,3%|66,7% | 4,67 1
Tablice ogloszen - - - 66,7% | 33,3% | 4,33 4
Stronyintgmetoweimedia i ~ 1200%|53.3% | 26.7%| 4,07 5
spotecznosciowe (firmowy Fb)
Narze¢dzia komunikacji nieformalne;]
Plotki i pogtoski - - 133,3%|53,3%|13,3%| 3,80 3
Nieformalne zespoly robocze - - 20,0% | 80,0% - 3,80 3

Odwiedzanie pracownikow w ich

- . . - - - |86,7%|13,3% | 4,13 1
miejscu pracy przez kierownika

Nieoficja}lne spotkania ] 11339 66.79% | 20.0% | 4.07 )
pracownikow po pracy ’ ’ ' ,
Nieformalne powiazania migdzy i = 120.0%|80.0%| - 380 3

pracownikami

Srednia arytmetyczna wszystkich narzedzi: | 4,25

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Srednia arytmetyczna dla wszystkich ocenianych narzedzi wyniosta 4,25. Wynik wskazuje na
dobrg satysfakcj¢ badanych w tym obszarze. W ramach kazdego obszaru ujgtego w Tabeli 16
utworzono odrgbny ranking. W bloku instrumenty do kontaktu bezposredniego pierwsze
miejsce ze $rednia ocena (najwyzsza dla wszystkich narzedzi) uzyskata bezposrednia
rozmowa (4,73) a najnizsza celebrowanie $§wiat 1 wydarzenia specjalne (eventy) (3,93).
W bloku formy drukowane i elektroniczne za najbardziej satysfakcjonujace wykorzystanie
narzedzia badani uznali e-maile (4,67), ktore zajely drugie miejsce w calym rankingu. Ta
sama oceng i trzecie miejsce otrzymaty imprezy integracyjne. W bloku narzgdzia komunikacji
nieformalnej najwyzej respondenci ocenili odwiedzanie pracownikow w ich miejscu pracy
przez kierownika. Jest to najstabiej oceniany blok. Najnizsze oceny w ogdlnym rankingu
(3,80) uzyskaty takie narzedzia jak: plotki 1 pogtoski, nieformalne zespoty robocze
i nieformalne powiazania miedzy pracownikami. Przyczyna tak niskiej oceny u badanych
moze by¢ to, ze sa to obszary stabo rozpoznawalne przez pracownikéw, ktore najczesciej

budza niepokdj i obawy. Wykres 8 przedstawia caloSciowe zestawienie §rednich ocen.
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Wylres 8. Zestawienie ocen pracownikéw dotyczacych wykorzystywania narzedzi

komunikacji w firmie

Bezposrednia rozmowa I 4 73

E-mail 4,67

Imprezy integracyjne 4,67
Korespondencja papierowa 4,60
Broszury, ulotki, itp. 4,60

Raporty I 4 47
Zebrania I £, 4.0
Tablice ogloszerl S < 33
Szkolenia I 4 )0
Odwiedzanie pracownikéw w ich miejscu pracy przez kierownika I [ 13
Nieoficjalne spotkania pracownikéw po pracy I /| (7
Media spofecznosciowe IS 4, 07
Wydarzenia specjalne (eventy) S 3 03
Celebrowanie Swiat 3,93
Nieformalne powiazania miedzy pracownikami 3,80
Nieformalne zespoly robocze IS 3 30
Plotkii pogloski eSS 3,30

0o 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W nastepnej czgsci kwestionariusza postanowiono sprawdzié, czy badani znaja cele
firmy, w tym cele komunikacyjne oraz znaczenie ich wptywu na proces i skuteczno$é
komunikacji. Analizie poddano tez motywacje pracownikow i jej wplyw na zachowania
komunikacyjne.

II. Realizacja celow komunikacyjnych firmy
Odpowiedz na pytanie ankietowe 15: Czy znajome sa Panu/Pani cele firmy?

Tabela 17. Znajomos¢ celow firmy wsrod pracownikow

Znajomosé celow firm Liczba udzielonych
] y odpowiedzi
Tak, kierownictwo firmy przedstawia cele firmy bardzo szczegdtowo 9
Tak, ale tylko cele ogdlne 3)
Nie, pracownicy nie sa poinformowani o celach firmy 1
Nie, nie jestem zainteresowany 0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Jak wynika ze wskazan respondentow cele firmy sa znane pracownikom w stopniu
szczegdtowym (9 0sdb). Znajomos¢ celow ogdlnych potwierdzito pieé¢ 0sob a tylko jedna nie
zostala poinformowana przez kierownictwo o jakikolwiek celach firmy. Gruntowna

znajomo$¢ celow moze si¢ wigzac ze stazem pracownikow w firmie.
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W celu sprawdzenia stopnia realizacji celow komunikacyjnych w firmie poproszono
badanych o ich oceng na pigciostopniowej skali od 1 do 5 punktéw: 1 — zdecydowanie nie, 2 —
raczej nie, 3 —ani nie ani tak, 4 — raczej tak i 5 — zdecydowanie tak.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 16: Prosze wskazaé, w jakim stopniu w Pana/Pani
firmie sg realizowane cele komunikacyjne.

Tabela 18. Zestawienie wskazan stopnia realizowanych celow firmy
1|2 3 4 5 §rednia

Tworzenie pozytywnej atmosfery w pracy - - - 133,3%(66,7% | 4,67
Dostosowanie struktury organizacyjnej - - - |46,7%|53,3% | 4,53
Jednoczenie pracownikow wokot misji, wartosci - | - |6,7%|40.0%|53.3%| 447
i strategii firmy

Przekazywanie pracownikom aktualnych
informacji

Budowanie pozytywnego wizerunku firmy - - - 133,3%(66,7% | 4,67
Wzmacnianie motywacji pracownikow do dziatan | ~140,0%|60.0%| 4,60

na rzecz firmy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

- - - 126,7%|73,3% | 4,73

Z ocen pracownikow wynika, ze najwigkszy odsetek badanych ze $rednig ocena 4,73 uznato
przekazywanie pracownikom aktualnych informacji za najbardziej istotna wilasciwosé
potrzebna do realizacji celow komunikacyjnych. Tak ciekawy wynik nasuwa wniosek, ze
dobra informacja jest podstawa budowy procesu skutecznej komunikacji. Na drugim miejscu
znajduja si¢ ze s$rednim wynikiem 4,67 tworzenie pozytywnej atmosfery w pracy oraz
budowanie pozytywnego wizerunku firmy. Ponizej $redniej ogélnej, ktora wyniosta 4,61
oceniono: dostosowanie struktury organizacyjnej i wzmacnianie motywacji pracownikow do
dziatan na rzecz firmy (4,53). Najnizej w tabeli ocen respondenci wskazali jednoczenie
pracownikow wokot misji, wartodci 1 strategii firmy (4,47), ktore uznali za najmniej istotne
w realizacji celow komunikacyjnych. Niewystarczajaca jest znajomos¢ badanych w zakresie
spojnosci strategii z misja i warto$ciami firmy, ktore to utatwiaja efektywnos¢ komunikacyjna
zgodna z celami firmy.

Odpowiedz na pytanie 17: Co utrudnia Pana/Pani zdaniem realizacje celow
komunikacyjnych w firmie?

Pytanie siedemnaste to pytanie otwarte, ktore w zamierzeniu miato za zadanie wskazac:
czy w firmie Ekspert istnieja przeszkody w realizacji celow komunikacyjnych? Czy
zaplanowane i podjete dzialania komunikacyjne sa realizowane bez zaktocen? Tylko cztery
osoby podaty, cho¢ w nierozwinigtej formie, te utrudnienia. Naleza do nich: nieokreslone
1 niesprawdzone Zrddta informacji, nieznajomo$¢ procedur na wypadek kryzysu w firmie oraz

niewystarczajace dziatania wizerunkowe.
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Pytanie osiemnaste mialo na celu wykaza¢ znajomo$¢ 1 zrozumienie przez
pracownikow czynnikow determinujacych cele motywacyjne. Dzigki dobrej komunikacji
fatwiej jest wzajemnie rozpozna¢ potrzeby i oczekiwania pracodawca-pracownik, ktore
przektadaja si¢ na zwigkszenie zaangazowania i kompetencyjnosci obu stron.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 18: Na czym Pana/Pani zdaniem opieraja si¢ cele
motywacyjne?

Tabela 19. Na czym opieraja sie cele motywacyjne

Na czym opieraja sie¢ cele motywacyjne Liczba udz_ielorlych
odpowiedzi
Osiagnigciu pozadanych przez kierownictwo zachowan pracownikéw 6
Pobudzeniu pracownikow do realizacji powierzonych zadan 6
Rozwijanie zdolnos$ci komunikacyjnych migdzy pracownikami -
Ksztaltowanie umiejetnosci pracy w zespole 3
Inne, prosz¢ podac jakie? -

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Wyniki badan wskazuja, ze ws$rdd wigkszosci pracownikow (80%) czynnikami
wplywajacymi na cele motywacyjne sa: osiagnigcie pozadanych przez kierownictwo
zachowan pracownikéw oraz pobudzenie pracownikow do realizacji powierzonych zadan
(robwno po 6 osob). Trzy osoby ocenily ksztaltowanie umiejgtnos$ci pracy w zespole jako
mniej istotny czynnik w ksztattowaniu celow motywacyjnych. Nikt z badanych nie podat
innych czynnikow niz podanych w tabeli. Ciekawym jest tez, Zze rozwijanie zdolnoS$ci
komunikacyjnych migdzy pracownikami nie uzyskato zadnego wskazania.

W trzeciej czg$ci kwestionariusza ankiety badania mialy okresla¢ czy podejmowane
dziatania komunikacyjne wewnatrz firmy sa spojne z dziataniami komunikacyjnymi
skierowanymi do otoczenia zewngtrznego. Cze¢Scia wspoOlna dla komunikacji wewngtrznej
i zewngtrznej powinien by¢ wizerunek firmy ujety catosciowo. Czy potrzeby klientow
zewnetrznych i pracownikow sa tak samo zaspOkajane i réwnie wazne na wszystkich
poziomach komunikacyjnych?

I11. Ocena dzialan prowadzonych w ramach komunikacji zewnetrzne;j.

Intensywnos¢ 1 sitl¢ komunikowania si¢ z podmiotami zewngtrznymi przestawia pytanie
dziewigtnaste. Respondenci wyrazili swoja opini¢ za pomoca pigciostopniowej skali, gdzie
1 oznaczato bardzo Zle, 2 — zle, 3 — $rednio, 4 —dobrze a 5 bardzo dobrze.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 19: Jak ocenia Pan/Pani stopien intensywnos¢

komunikowania si¢ z podmiotami zewnetrznym?
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Tabela 20. Ocena przez pracownikéw stopnia intensywnosci komunikowania sie
z podmiotami zewnetrznymi

i Srednia

Podmioty 1 2 3 4 5 ocena

Z klientami - - - 40,0% 60,0% 4,60
Z dostawcami - - - 33,3% 66,7% 4,67
Z podwykonawcami - - - 40,0% 60,0% 4,60

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan
Wyniki badania wskazuja, ze najwyzszy stopien intensywno$ci komunikowania si¢ dotyczy
dostawcow 4,67. Srednia ogélna dla wszystkich wariantow wynosi 4,62 i jest wysoka.
Respondenci ocenili kontakty z podmiotami na wysokim poziomie intensywno$ci, ktore
wynikaja z charakteru handlowej dziatalnosci firmy. Z klientami i podwykonawcami $rednia
wyniosta po 4,60.

Obszar komunikowania z otoczeniem zewngtrznym firmy uwzglednia wiele dzialan.
W pytaniu dwudziestym poproszono badanych o oceng¢ komunikatow skierowanych do
réoznych podmiotéw zewngtrznych za pomoca pigciostopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo
zdecydowanie Zle, 2 — raczej zle, 3 — ani Zle ani dobrze, 4 — raczej dobrze a 5 zdecydowanie
dobre. Obliczono tez $rednig oceng, ktora okreslita miejsce w wykazie.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 20: Jak ocenia Pan/Pani komunikaty skierowane do
otoczenia zewnetrznego firmy (klientow, dostawcow, posrednikow itp.)?

Tabela 21. Zestawienie ocen komunikatéw skierowanych do otoczenia zewnetrznego

Kierowane komunikaty 1] 2 3 4 5 $rednia
Utrwalanie pozytywnego wizerunku firmy - - 113,3%(40,0% | 46,7% | 4,33
Informacje o oferowanych produktach i i - | 6.7% |26.7%66.7%| 4,60
ustugach
Opinie Rracpwmkow nt. oferowanych ) - | 6,7% |40.0%|53.3% | 4.47
produktoéw 1 ustugach
Warto$ci wyznawane w firmie - - 113,3%46,7% | 40,0% | 4,27
Polityka zatrudnienia w firmie - - | 6,7% |46,7% |46,7% | 4,40
Chqc_ p_olecama oferty firmy znajomym 1 ) i - |46.7%|533%| 453
rodzinie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Respondenci ocenili w wigkszosci pozytywnie jako$¢ komunikatow skierowanych do
otoczenia zewngtrznego, choé¢ znalazty sig tez oceny $rednie (ani zle ani dobrze). Uzyskana
srednia ogolna ze wszystkich ocen 4,43 wskazuje na satysfakcjonujace zachowanie firmy
w zakresie kontaktow z podmiotami zewnetrznymi. Miejsce pierwsze (4,60) uzyskato takie

dziatanie jak informowanie o oferowanych produktach i ustugach. Z kolei na drugim miejscu
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(4,53) badani ocenili takie komunikaty jak chg¢ polecania oferty firmy znajomym i rodzinie.
Rowniez wazne komunikaty nt. opinii pracownikéw 0 oferowanych produktéw i ustugach
znalazto si¢ ponad $rednia ogdlna. Utrwalanie pozytywnego wizerunku firmy (4,33), polityke
zatrudnienia w firmie (4,40) oraz warto$ci wyznawane w firmie (4,27) oceniono ponizej
sredniej ogodlne;.

W pytaniu nastgpnym postawiono sprawdzi¢ jak na wizerunek firmy wplywaja
prowadzone dziatania komunikacyjne i jak jest on ksztaltowany przez firme¢. Respondentow
poproszono o ocen¢ w pigciostopniowej skali od 1 do 5 punktow: 1 — zdecydowanie Zle, 2 —
raczej zle, 3 — ani Zle ani dobrze, 4 — raczej dobrze i 5 — zdecydowanie dobrze.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 21: Jak Pan/Pani ocenia wplyw dzialan
komunikacyjnych firmy na jej wizerunek zewnetrzny?

Tabela 22. Zestawienie ocen wplywu dzialan komunikacyjnych na wizerunek firmy

Dzialania komunikacyjne 1 2 3 4 5 $rednia
Przekazywanie Innym’ opinii pracownikow nt. i i ~ 180,0%20,0%| 420
oferowanych produktow i ustlugach
]Elformowame klientow o produktach i ustugach | ) - 166,7%|333%| 433

irmy
Wykorzystame narzq_dm k_omunlkaql do ) ) _ 186.7%|13.3%| 413
kontaktow z otoczeniem firmy
Strategia konkurencyjna firmy - - - 180,0%(20,0%| 4,20

Inne, prosz¢ wskazac jakie? - - - - - -

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan.

Wedlug badanych najlepiej realizowane sa dzialania komunikacyjne, ktére informuja
klientow o produktach 1 ustugach firmy (4,33). Jest to jedyna ocena powyzej Sredniej ogdlne;j
(4,21) co wskazuje, ze firma nie wykorzystuje wszystkich mozliwosci komunikacyjnych
w kreowaniu wizerunku firmy. Po 4,20 i drugie miejsce w zestawieniu otrzymaty:
przekazywanie innym opinii pracownikow nt. oferowanych produktow 1 ustugach oraz
strategia konkurencyjna firmy, a oceng 4,13 (najnizsza) wykorzystanie narzedzi komunikacji
do kontaktow z otoczeniem firmy. Respondenci nie podali innych (ich zdaniem) dziatan
komunikacyjnych wplywajacych na wizerunek firmy.

Nastgpnie w pytaniu dwudziestym drugim badani mieli wyrazi¢ zdanie dotyczace
wptywu opinii klientdéw dotyczacej obstugi na obieg informacji w firmie.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 22: Czy Pana/Pani zdaniem opinie klientow dotyczace

obslugi sprzedazy zmieniaja coS w obiegu informacji w firmie?
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Tabela 23. Wplyw opinii klientow na obieg informacji

Opinie klientow Liczba udzielonych odpowiedzi
Tak, sa kluczowe 15
Maja $rednie znaczenie 0
Nie, pozostaje bez zmian 0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Wszyscy respondenci (15) uwazaja, ze kluczowym dla przebiegu informacji w firmie jest
jakos¢ obstugi klientéw 1 ich wyrazone zdanie.

W pytaniu 23 zapytano badanych o preferencje w wykorzystywaniu form
komunikowania si¢ z podmiotami zewngtrznymi.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 23: Jakie sa najczeSciej preferowane formy
komunikowania si¢ z podmiotami zewn¢trznymi w Pana/Pani firmie?

Tabela 24. Ranking preferowanych form Kkomunikowania si¢ z podmiotami

zewnetrznymi
Formy komunikowania Liczba udzielonych odpowiedzi Ranking
Ustna 2 3
Pisemna (listowna) 0 -
E-mailowa 8 1
Telefoniczna 4 2
Bezposrednia 1 -

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Z wybranych wariantow najwyzej wskazano forme¢ e-mailowa, ktora jest najpopularniejsza
forma komunikacji z otoczeniem zewngtrznym (8 osob). Czterech ankietowanych wskazato
rozmowg telefoniczng jako formg bezposredniego kontaktu a dwie preferowato bezposrednia
rozmowe jako instrument pozyskania i wysytania informacji. Jeden respondent wskazal
bezposrednia formg¢ komunikowania si¢ z podmiotami zewngtrznymi.

Dzisiaj kazda firma, ktora chce prowadzi¢ intensywne kontakty ze swoim otoczeniem,
posiada strong internetowa i Facebooka. Dobrze skonstruowana strona pod wzglgdem
komunikacyjnym moze by¢ kluczem do budowy pozytywnego wizerunku, pozyskiwania
klientow oraz przekazania oferty firmy w tani i przystgpny sposoéb. W Tabeli 25 podano
wyniki ocen respondentow nt. roli internetowych stron i Facebooka w skutecznej komunikacji
z otoczeniem. Ujgte w postaci osi ze wskazaniami pigciostopniowymi od 1 do 5 (od

zdecydowanie nie do zdecydowanie tak).

125




€8890d039f 9563d39¢c826e0378f 67515
2016-09-19 09:57:01
131/ 171

Odpowiedz na pytanie ankietowe 24: Czy strona internetowa i portal spolecznosciowy
spelnia swoja role w komunikacji z otoczeniem firmy?

Tabela 25. Ocena wplywu stron internetowych i portalu spolecznosciowego
na skuteczno$¢ komunikacji z otoczeniem firmy

Ocena stron internetowych i FB 1 2 3 4 5 suma punktow
Zdecydowanie nie - - - - - 0
Raczej nie - - - - - 0
Trudno powiedzie¢ - - 2 - - 2
Raczej tak - - - 9 - 9
Zdecydowanie tak - - - - 4 4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Najwigcej uzyskato ocen dobrych — dziewig¢ wskazan; cztery zdecydowanie tak a dwie osoby
nie okreslity si¢. Chociaz mozna uznaé, ze strony internetowe i FB sa dobrze oceniane pod
wzgledem spetniania swojej roli, to kierownictwo firmy mogtoby zwigkszy¢ mozliwosci
komunikacyjne tej formy kontaktu z otoczeniem.

Zauwazalnym jest, ze we wszystkich pytaniach kwestionariusza, ktore byly
umieszczone w tabelach, badani oceniali warianty nie nizej niz na poziomie S$rednim
W pigciostopniowej skali semantycznej oraz Likerta.

W drugiej kolejnosci poddano analizie kwestionariusze ankiet wypelnianych przez
podwykonawcow i przedstawicieli firm wspotpracujacych z firma Ekspert. Zebrano
pigtnascie wypetnionych poprawnie ankiet — cztery od podwykonawcow i jedenascie od
przedstawicieli handlowych. Zebrane pomiary mialy dostarczy¢ danych do analizy
komunikacji zewngtrznej przedsigbiorstwa.

Wykres 9. Liczba respondentow w podziale na ple¢

15
16
14
12
10
8
6
4 0
2 A
0
Kobieta Mezczyzna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan.
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Specyficzna cecha grupy badanych oséb jest to, ze sa to sami mezczyzni.
Charakterystycznym dla zawodéw zwiazanych z przedstawicielstwem i wykonawstwem
w branzy wykonczenia wngtrz jest dominacja ptci meskiej.

Druga cecha w strukturze respondentow jest okres wspotpracy z firma Ekspert.

Wykres 10. Struktura respondentéw ze wzgledu na okres wspolpracy z firmg Ekspert

powyiei 1ot |

od 5-7 lat 5

od3-4lat 4

od1-2lat 1

do roku R 1

0 1 2 3 4 5 6

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Jak wynika z uzyskanych danych 60% badanych wspoélpracuje z przedsigbiorstwem od

poczatku jego istnienia, czyli w przedziatach 5-7 1 powyzej 8 lat. Dlugoletnia wspdtpraca

z producentami oraz z hurtowniami dystrybuujacymi towary zapewnia firmie stabilno$¢

w dostepie do towaréw oraz sprawna logistyke. Firma poszukuje tez nowych zrodet dostaw

przez wspotpracg z innymi firmami handlowymi. 27% wskazato wspotprace w okresie 3-4 lat.
Pierwsze pytanie skierowane do badanych mialo oceni¢ komunikowanie si¢

z pracownikami firmy Ekspert, jego jakos$¢ 1 sprawnosc.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 1: Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ z osobami

w firmie Ekspert?

Tabela 26. Zestawienie ocen komunikowania sie z pracownikami firmy Ekspert

Ocena komunikowania si¢ Liczba udz_lelor]ych
odpowiedzi
Przebiega ona bardzo sprawnie, nie wymaga ulepszan 9
Jedynie niewielkie szczegoty wymagaja ulepszan 3
Uwazam, ze jest na niskim poziomie i wymaga 0
natychmiastowych ulepszen
Nie mam zdania 3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
Dziewigciu respondentow (60%) wsadzato, ze sposdb komunikowania si¢ 0sob pracujacych
w firmie nie wymaga poprawy. 20% ocenito komunikowanie z pracownikami firmy Ekspert

jako wymagajaca niewielkiej poprawy a drugie 20% nie miato zdania. Mozna
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wywnioskowaé, ze dobry system wzajemnej komunikacji zostal wypracowany przez
dhugoletnia wspotprace.

W drugim pytaniu zapytano badanych o najche¢tniej wykorzystywane narzedzia
komunikacji z pracownikami firmy Ekspert s.c.
Odpowiedz na pytanie ankietowe 2: Jakie sa najczeSciej preferowane formy
komunikowania si¢ z osobami pracujacymi w firmie Ekspert?

Tabela 27. Ranking wykorzystywanych narzadzi do komunikacji z osobami
racujacymi w firmie

Narzedzia komunikacji Liczba udzielonych odpowiedzi Ranking
Ustna 3 2
Pisemna (listowna) 0 -
E-mailowa 9 1
Telefoniczna 1 4
Bezposrednia 2 3

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Jak wynika ze wskazan dziewigciu respondentow (60%) najchgtniej uzywa e-maili do
komunikacji z pracownikami firmy. Trzech respondentéw preferuje komunikacje ustna
a dwoch badanych chetniej bezposrednia rozmowe a tylko jedna uwaza rozmowe telefoniczna
za najlepsza formg komunikacji z osobami pracujacymi w firmie Ekspert.

W pytaniu trzecim zapytano respondentdw o zrozumiato$¢ jgzyka jakim postuguja sig
pracownicy firmy Ekspert w kontaktach z osobami z zewnatrz. Jak wazne dla skutecznosci
komunikacji zewngtrznej jest przystgpno$é, czytelno$§¢ i prostota mowy pracownikow
wskazuja wyniki przestawione w Tabeli 28.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 3: Jak ocenia Pan/Pani zrozumialo$¢ jezyka, jakim
komunikujg si¢ z Pania/Panem osoby pracujace w firmie Ekspert?

Tabela 28. Ocena zrozumialosci jezyka jakim komunikuja sie pracownicy firmy Ekspert

Ocena 1 2 3 4 5 pjrl:lr?t?’)w
Zupehie niesatysfakcjonujace - - - - - 0
Raczej niesatysfakcjonujace - - - - - 0
Trudno powiedzie¢ - - - - - 0
Raczej satysfakcjonujace - - - 5 - 5
Zdecydowanie satysfakcjonujace - - - - 10 10

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.
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Badani ocenili w 67% najwyzszym wariantem — zdecydowanie satysfakcjonujaco, jezyk
jakim postuguja si¢ pracownicy firmy Ekspert. 33% ocenilo jezyk komunikacji pracownikow
na raczej satysfakcjonujacy.

W czwartym pytaniu kwestionariusza poproszono respondentéw o wskazanie barier
utrudniajacych skuteczna komunikacje z firma Ekspert. W Tabeli 29 przedstawiono rozktad
odpowiedzi dotyczacych barier.

Odpowiedz na pytanie ankietowe 4: Jakie Pan/Pani zdaniem istnieja bariery
utrudniajgce skuteczng komunikacje z firmg Ekspert?

Tabela 29. Zestawienie barier utrudniajacych skuteczna komunikacje wewnatrz firmy

Bariery skutecznej komunikacji Liczcl))daplé(\j,\fii:éc;?ych
Niedoinformowanie 2
Zbyt niska intensywno$¢ spotkan 5
Brak odpowiednich narzedzi komunikacji 0
Zbyt dtugi czas dotarcia informacji 5
Sprzeczno$¢ w przekazywanych informacjach 1
Blokowanie informacji przez kierownictwo 0
Blokowanie informacji przez pracownikow 2
Brak zaufania i wiarygodnosci 0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Odpowiedzi respondentow wskazuja na rézne ich zdaniem typy barier komunikacyjnych
wystepujacych w firmie Ekspert. Zdaniem dziesigciu respondentdéw najwigkszym
utrudnieniem w skutecznym komunikowaniu jest zbyt niska intensywno$¢ spotkan i zbyt
dhugi czas dotarcia informacji (po 33,3%). Badani (szczegdlnie grupa przedstawicieli
handlowych) wskazuja, ze najbardziej chcieliby zeby zwigkszyta si¢ czgstotliwos¢ spotkan.
Przez brak odpowiedniej ilosci spotkan wydluza sie¢ czas dotarcia informacji.
Niedoinformowanie i blokowanie informacji przez pracownikow otrzymaty po 13,3%
wskazan. Respondenci zauwazyli tez, ze istnieje w firmie sprzeczno$¢ w przekazywanych
informacjach podmiotom zewnetrznym, ktore zajeto trzecie miejsce w rankingu (6,7%).
Odpowiedz na pytanie ankietowe S: Co Pan/Pani zmienilaby w zakresie komunikowania
si¢ z firma Ekspert?

Pytanie piate kwestionariusza to pytanie otwarte, ktére miato na celu okresli¢ potrzebg
wprowadzenia ewentualnych zmian w zakresie komunikowania si¢ z firma Ekspert,

Zaproponowane przez podwykonawcow 1 przedstawicieli handlowych firm wspotpracujacych.
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W pigtnastu kwestionariuszach tylko trzy osoby zaproponowaty jakie$ zmiany a jedna nic by
nie zmieniata. Propozycje zmian dotyczyly bardziej swobodnego dostgpu do informacji
posiadanych przez pracownikow oraz zwigkszenia checi przekazywania tych informacji.
Szczegolnie uwagi te byly ze strony przedstawicieli handlowych, gdyz to oni chetnigj
korzystaja z informacji pracownikdw niz kierownictwa firmy. Pytanie piate w pozostalych

ankietach nie zostalo opisane.
4.2.2 Analiza korelacji pytan ankietowych

Do analizy hipotez postuzono si¢ ponizszymi wskaznikami.
e korelacja dodatnia (warto$¢ wspotczynnika korelacji od 0 do 1) — informuje, zZe
wzrostowi wartosci jednej cechy towarzyszy wzrost Srednich wartosci drugiej cechy,
e korelacja ujemna (warto$¢ wspotczynnika korelacji od -1 do 0) - informuje, ze
wzrostowi wartosci jednej cechy towarzyszy spadek $rednich warto$ci drugiej cechy.
Sita zwiazkow korelacyjnych
Ponizej 0,2 - korelacja staba (praktycznie brak zwiazku)
0,2 — 0,4 - korelacja niska (zalezno$¢ wyrazna)
0,4 — 0,6 - korelacja umiarkowana (zalezno$¢ istotna)
0,6 — 0,8 - korelacja wysoka (zalezno$¢ znaczna)
0,8 — 0,9 - korelacja bardzo wysoka (zalezno$¢ bardzo duza)
0,9 — 1,0 - zaleznos¢ praktycznie pelna
Zastosowano test nieparametryczny dla poréwnania rang skojarzonych zmiennych dla dwoch
prob zaleznych. We wszystkich analizowanych badaniach przyjeto poziom istotnosci 0,05.
* Jesli istotno$¢ testu (p-wartos¢) jest mniejsza od 0,05 to odrzucamy hipoteze zerowa brak
zwiazku. Przyjmujemy, ze korelacja (zwiazek) migdzy zmiennymi jest istotna statystycznie
(p<0,05);
* Jesli istotnos¢ testu (p-wartos$¢) jest wigksza od 0,05 to nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej zaktadajacej brak korelacji;
e HO: zmienne sa nieskorelowane
¢ HI1: migdzy zmiennymi wystgpuje pewien zwiazek
Do analiz korelacji pytan ankietowych postuzono si¢ testem RHO-Spearmana.
Analiza 1. Pomigdzy pytaniem ankietowym 4 i 16 z kwestionariusza ankiety dla

pracownikow ,,Jak ocenia Pan/Pani poszczegolne przejawy komunikowania w swojej firmie?
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vs ,Prosz¢ wskaza¢, w jakim stopniu w Pana/Pani firmie sa realizowane cele
komunikacyjne”.

Tabela 30. Zestawienie wynikow korelacji miedzy pytaniem 4 i 16

Pyt16 Jednoczenie Wzmacnianie
Tworzenie Dostosowanie pracownikow | Przekazywanie Budowanie motywacji
pozytywnej wokot misji, pracownikom pozytywnego o
struktury s : pracownikow
atmosfery w oraanizacvinei wartosci i aktualnych wizerunku do dziatat na
pracy g yines strategii informacji firmy i
Pyt 4 firmy rzecz firmy
Dostgp pracownikow
do informacii 0,577 0,600 0,621 0,739 0,577 0,722
Szybkos¢ przeptywu
informacii 0,775 0,732 0,778 0,688 0,775 0,621
Atmosfera
komunikacyjna 0,778 0,869 0,882 0,754 0,778 0,680
Rzetelnos¢ i
kompletnosé¢
atrzymywanych 0,591 0,727 0,763 0,687 0,591 0,792
informacji
Przystosowanie
dziatan
komunikacyjnych do | 0,879 0,618 0,668 0,797 0,879 0,630
potrzeb
pracownikow
Stosunek ilo$ci
informacji
otrzymywanychdo | 0,756 0,732 0,732 0,645 0,756 0,600
ilo$ci informacji
potrzebnych

Zrédlo: opracowano na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W wyniku obliczen testem Spearmana ustalono, iz: we wszystkich analizach testem S
korelacja jest dodatnia. Migdzy wszystkimi badanymi obszarami wystepuja istotne
statystycznie zwiazki p<0,05. Jak wynika z analiz wspotczynnikow korelacji zaobserwowano
najsilniejszy wptyw celu komunikacyjnego ,,jednoczenie pracownikow wokot misji, wartosci
i strategii firmy” na ,atmosfer¢ komunikacyjna” rs=0,882. ,Przystosowanic dziatan
komunikacyjnych do potrzeb pracownikow” tworzy rowniez silne korelacje z takimi celami
jak: ,,tworzenie pozytywnej atmosfery w pracy” oraz ,,budowanie pozytywnego wizerunku
firmy” obie po rs=0,879, a korelacja z ,przekazywaniem pracownikom aktualnych
informacji” wyniosta rs=0,797. Najnizsza korelacjg w tym przedziale rs=0,577 uzyskata para
pytan ,,dostep pracownikéw do informacji” vs ,,tworzenie pozytywnej atmosfery w pracy”
i ,,budowanie pozytywnego wizerunku firmy”. Na podstawie powyzszych wynikow mozna
stwierdzi¢, ze im lepsza jest atmosfera komunikacyjna tym silniejsze jest taczenie 1 scalanie
si¢ pracownikow wokot misji, wartosci 1 strategii firmy. Prowadzone dziatania
komunikacyjne zgodne z potrzebami pracownikow sprzyjaja dobremu klimatowi i relacjom
migdzy pracownikami, ktoére zapobiegaja stwarzaniu barier komunikacyjnych 1 tworza
podstawy do pozytywnego odbioru wartosci wyznawanych w firmie 1 stawania si¢ czgscia jej.

Przy dobrze dostosowanej do potrzeb pracownikoéw strukturze organizacyjnej wytwarza si¢
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sprzyjajaca pracy atmosfera komunikacyjna, ktdéra ma istotny wplyw na skutecznos¢
komunikacji.
Analiza 2. Pomigdzy pytaniem 3 kwestionariusza ankiety dla pracownikow ,,JJak ocenia
Pan/Pani komunikowanie si¢ w firmie?” vs ,,Staz pracy w firmie”. Korelacja dodatnia wynosi
rs=0,578 przy p<0,05. W $wietle wyniku ustalono, iz wraz ze wzrostem stazu pracy w firmie
ro$nie ocena sprawnos$ci komunikowania si¢ — potwierdzita si¢ hipoteza HI.
W przedsigbiorstwie wigkszo$¢ pracownikow jest dtugoletnich stazem, ktérzy przywiazuja
wage do jakosci 1 skutecznosci komunikowania.
Analiza 3. Pomigdzy pytaniem ankietowym 6 i 8 z kwestionariusza ankiety dla pracownikow
»Czy otrzymuje Pan/Pani od przelozonego wszystkie niezbedne informacje do
wykonywania powierzonej pracy?” vs ,Jak czgsto Pan/Pani kontaktuje si¢ ze swoim
bezposrednim przetozonym?”. Korelacja dla pary pytan 6 i 8 wynosi rs=0,639 p<0,05
I wskazuje, ze mamy podstawy by odrzuci¢ hipotez¢ HO (nic ma zwiazku migdzy
czgstotliwoscia kontaktow z przetozonym a otrzymywaniem od niego niezbgdnych
informacji) na korzys¢ hipotezy H1 (im czgstsze spotkania z przetozonym tym wigcej
otrzymywanych  niezbednych informacji). Pomiedzy czgstotliwoscia  kontaktow
z przetozonym a otrzymywaniem od niego niezbednych informacji do wykonywanej pracy
istnieje istotna dodatnia korelacja. Informacje najwazniejsze dla pracownikow pochodza od
przetozonych.
Analiza 4. Pomigdzy pytaniem 3 i 15 z kwestionariusza ankiety dla pracownikow — ,,Jak
ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ w firmie?” vs ,,Czy znajome sa Panu/Pani cele firmy?”.
Jak wynika z wynikow analizy korelacji testem S migdzy badanymi obszarami istnieje
istotnie statystyczny zwiazek rs=0,752 p<0,05. Dzigki odpowiedziom na pytania mozliwe
byto okreslenie wptywu stopnia znajomosci celow na oceng¢ sprawnosci komunikowania.
Potwierdzita si¢ hipoteza Hl — im znajomos$¢ celow jest wyzsza tym ocena sprawnosci
komunikowania jest wyzsza (korelacja dodatnia). Pracownicy znajac cele firmy moga ocenié
to, jaki jest wpltyw komunikowania na realizacje tych celow.
Analiza 5. Pomigdzy pytaniem ankietowym 16 1 20 z kwestionariusza ankiety dla
pracownikow ,,Prosze wskaza¢, w jakim stopniu w Pana/Pani firmie sa realizowane cele
komunikacyjne” vs ,,Jak ocenia Pan/Pani komunikaty skierowane do otoczenia zewngtrznego
firmy”. Korelacje wykonano testem Spermana. Pary badanych obszaréw sa istotne

statystycznie przyjmujac p<0,05.
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Tabela 31. Zestawienie wynikow Kkorelacji miedzy pytaniem 16 i 20
Pyt.16 Jednoczenie W Lo
. o - . Zmacnianie
Tworzenle_ Dostosowanie pracowmkgyv Przekazy\_/vanle Budowanie motvwacii
pozytywnej trukt wokot misji, pracownikom pozytywnego yw_kj,
atmosfery struktury wartosci 1 aktualnych wizerunku EraZOW?I,OW
w pracy organizacyjnej strategii informacji firmy 0 Zli.an na
Pyt. 20 firmy rzecz firmy
Utrwalanie
pozytywnego 0,734 0,643 0,686 0,687 0,734 0,792
wizerunku firmy
Informacje o
oferowanych 0,987 0,746 0,798 0,568 0,987 0,589
produktach i ustugach
Opinie pracownikow
nt. oferowanych 0,775 0,732 0,778 0,688 0,775 0,870
produktéw
waroscwymawane | 0,775 | 0,732 0,722 0,688 0,775 0,870
Polityka zatrudnienia
R 0,695 0,865 0,835 0,624 0,695 0,634
Chg¢ polecania oferty
fir(;ny znajomym i 0,756 0,732 0,732 0,645 0,756 0,873
rodzinie

Zrédlo: opracowano na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Z analizy wspotczynnikow korelacji dodatnich wynika, ze istnieje najsilniejsza zalezno$é¢
migdzy ocena ,informacji o oferowanych produktach i ustugach” vs cele komunikacyjne:
,budowanie pozytywnego wizerunku firmy” oraz ,tworzenie pozytywnej atmosfery
w pracy” rs=0,987. Rowniez wysoka korelacja wystepuje migdzy celem komunikacyjnym,
ktorym jest ,,wzmacnianie motywacji pracownikoéw do dziatan na rzecz firmy” vs takie
komunikaty jak: ,,opinie pracownikow nt. oferowanych produktéw” oraz ,wartoSci
wyznawane w firmie” po rs=0,870. Jezeli pracownicy sa wzmacniani do dziatan to ro$nie
che¢ polecenia przez nich oferty firmy znajomym i rodzinie rs=0,873. Bardzo wysoko tez
skorelowane sa takie cele z komunikatami do otoczenia jak: ,,dostosowanie struktury
organizacyjnej” rs=0,865 oraz ,,jednoczenie pracownikow wokot misji, wartodci i strategii
firmy” rs=0,835 vs ,,polityka zatrudnienia w firmie”. Najnizsza zalezno$¢ uzyskaty pary
pytan: ,,przekazywanie pracownikom aktualnych informacji” vs ,,informacje o oferowanych
produktach 1 ustugach”. Spdjnos¢ celoéw komunikacyjnych z wysylanymi komunikatami do
otoczenia istotnie wptywa na sprawnos$¢ procesu komunikacyjnego w firmie. Im wyzej
oceniane sa komunikaty kierowane na zewnatrz firmy tym skuteczniej realizowane sa cele
komunikacyjne.

Analiza 6. Pomigdzy pytaniem 24 z kwestionariusza ankiety dla pracownikow ” Czy strona
internetowa i portal spotecznosciowy spelniaja swoja rolg w komunikacji z otoczeniem
firmy?” vs ,,Wiek”. Zalezno$¢ migdzy wiekiem a oceng strony internetowej i FB jest ujemna
I wynosi rs=-0,616 przy p<0,05. Im starsza jest osoba badana tym gorzej ocenia ona rolg jaka

odgrywaja internetowe portale w komunikacji z otoczeniem firmy. Ocena ta moze wynikac¢ ze
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stabego przekonania 0 sile internetu, z obawy przed jego wptywem na nich samych oraz
z niskiej znajomosci tematéw zwiazanych portalami internetowymi i nie nadazaniem za
wspolczesna technologia. Nie mamy podstaw odrzuci¢ hipotezy H1.

Analiza 7. Pomiedzy pytaniem 3 z kwestionariusza ankiety dla pracownikow i pytaniem 1
z kwestionariusza ankiety dla podwykonawcow 1 przedstawicieli handlowych. ,,Jak ocenia
Pan/Pani komunikowanie si¢ w firmie?” vs ,Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢
z osobami w firmie Ekspert?”. Postawione hipotezy: HO — nic ma zwiazku mi¢dzy ocena
komunikowania si¢ przez pracownikéw a ocena komunikowania przez podwykonawcow
I przedstawicieli handlowych, H1 — taki zwiazek istnieje. Wspotczynnik korelacji wynoszacy
rs=0,614 swiadczy o do$¢ silnym powiazaniu dodatnim przy p<0,05, czyli wraz ze wzrostem
oceny komunikowania si¢ przez pracownikdw ros$nie takze ocena podwykonawcow
i przedstawicieli handlowych.

Analiza 8. Pomigdzy pytaniem 3 i okresem wspotpracy z firma Ekspert z kwestionariusza
ankiety dla podwykonawcow 1 przedstawicieli handlowych. ,Jak ocenia Pan/Pani
zrozumialo$¢ jezyka, jakim komunikuja si¢ z Pania/Panem osoby pracujace w firmie
Ekspert?” vs ,,Okres wspélpracy z firma”. Zalezno$¢ migdzy okresem wspolpracy a oceng
przez respondentéw jezyka komunikacji pracownikow jest dodatnia korelacja wynoszaca
rs=0,713 p<0,05. Wystgpuje istotna statystyczna zalezno$§¢ — im okres wspotpracy jest

dhuzszy tym ocena jgzyka jakim komunikuja si¢ pracownicy firmy Ekspert jest wyzsza.
4.2.3 Wyniki badan jakoSciowych. Raport z wywiadoéw indywidualnych

Wykorzystanie techniki wywiadu indywidualnego miato na celu uzyskanie informacji
dotyczacych jednego z probleméw badawczych. Pytanie badawcze dotyczylo diagnozy
umiejgtnosci  komunikacyjnych menedzerow firmy Ekspert oraz zbadanie zjawiska
komunikacji z punktu widzenia 0sob odpowiedzialnych za zarzadzanie.

Wywiady przeprowadzono z trzema menedzerami firmy Ekspert, z dwoma
wilascicielami, ktorzy stanowia wspdlnie kierownictwo firmy i jednym menedzerem $redniego
szczebla zarzadzania. Odpowiedzi pod pytaniami wywiadu podano w kolejnosci
przeprowadzonych rozmoéow z zakodowaniem symbolami poszczego6lnych rozmowcow. Kazda
odpowiedz poddano analizie opisowej.

Wywiad nr 1 z dnia 08.07.2016 r. — przeprowadzony z menedzerem S$redniego szczebla
w siedzibie firmy Ekspert — MS.
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Wywiad nr 2 i 3 z dnia 12.07.2016 r. — przeprowadzony z menedzerami wyzszego szczebla —
z dwoma wilascicielami stanowiacymi wspoélnie kierownictwo (rozmowy przeprowadzono
osobno w siedzibie firmy) - MW1 i MW2,

Pierwsze pytanie dotyczyto znaczenia komunikacji i jej rola w przedsigbiorstwie.
,»Jaka rolg odgrywa komunikacja w Pana/Pani firmie?”
MS: Komunikacja w naszej firmie odgrywa kluczowq role, szczegélnie w codziennej pracy
przy przekazywaniu sobie nawzajem informacji.
MW1: Rola komunikacji jest na tyle duza, ze bez niej nie funkcjonowataby firma.
MW?2: Komunikacja jest tym, co scala firme, gtownie poprzez obieg informacji.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze rozméwcy zdaja sobie sprawe jak silny wywiera wplyw
komunikacja na dziatania firmy. Waznym jej elementem jest przeptyw informacji
w skutecznym komunikowaniu si¢ pracownikow.

Drugie pytanie mialo na celu sprawdzenie czy kierownictwo firmy zna potrzeby
i oczekiwania komunikacyjne pracownikow oraz czy umie je zaspokajaé.
»Czy system komunikacyjny w Pana/Pani firmie uwzglednia potrzeby i oczekiwania
pracownikow?”
MS: Istotne jest, aby poznaé ludzi, z ktérymi sie wspélpracuje. W Salonie DDD znam
wszystkich od wielu lat i sami stworzylismy sobie taki system komunikowania sie, ktory
utatwia nam prace.
MW1: Raczej tak, choé¢ ciggle staramy si¢ ten system usprawnié, przede wszystkim przez
wspolne pomysty w jego doskonaleniu.
MW2: Mysle, ze staramy sig¢ rozumiec¢ potrzeby pracownikow, sq one wazne dla nas. W czasie
spotkan z zatogq omawiamy je, analizujemy ewentualne zmiany w systemie komunikacji.
Menadzerowie duzy akcent klada na zacie$nianie relacji pracownikéw. Kierownictwo firmy
umozliwiajac kontakty pracownikom na wszystkich plaszczyznach przyczynia si¢ do
stworzenia takiego systemu komunikacji, ktory pomoze zaspokaja¢ ich potrzeby
komunikacyjne.

Trzecie pytanie miato za zadanie sprawdzi¢ czy menedzerowie firmy rozpoznaja
problemy komunikacyjne i jak si¢ do nich odnosza.
»Jakie problemy komunikacyjne pojawiaja si¢ najczesciej w Pana/Pani firmie?”
MS: Problemem do$¢ czestym jest zly przeplyw informacji. I tutaj jest moja rola jako
menedzera, aby ten przeptyw udroznic.
MW1: Nie zawsze wszyscy pracownicy podchodzq do danego problemu w ten sam sposob i na

tym tle powstajq sytuacje sporne. Ale sq one przyczyng do usprawnienie systemu komunikacji.
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MW2: Wiegkszych problemow nie zauwazytam w komunikacji miedzy pracownikami, czesciej
zdarzajq si¢ one w kontaktach z klientami lub dostawcami. Mysle, ze wspolpraca jest bardzo
dobra, ale zawsze mozna cos ulepszy¢ w systemie.
Respondenci podkreslili, ze problemy komunikacyjne w firmie istnieja, ale staraja si¢ oni je
rozwiazywac¢ wspolnie z pracownikami.

Czwarte pytanie wywiadu odniosto si¢ do zjawiska dostosowania nowych pracownikow
do $rodowiska pracy.
»Jakie najczesciej pojawiaja si¢ problemy komunikacyjne z nowymi pracownikami?”
MS: Gléwnie chodzi o dystans osoby nowej do starszych pracownikéw. Ten dystans jest
raczej jednostronny, my jako zatoga chetnie udzielamy wsparcia nowemu pracownikowi.
MW1: W czasie rekrutacji staramy si¢ wybraé takq osobe, ktora by pasowala do naszej
kultury organizacyjnej. Nieuniknione w zachowaniu u nowych pracownikéw sq jednak nawyki
Z poprzedniej pracy oraz inne przyzwyczajenia sytuacyjne i zyciowe.
MW?2: Zdecydowanie najwickszym problemem jest szybkie dostosowanie si¢ ich do sposobu
dziatlania firmy.
Badani zauwazyli r6ézne problemy z nowymi pracownikami. Razem stwierdzili, Ze sa one
nieuniknione, dlatego daja czas nowemu pracownikowi do dostosowania si¢ udzielajac mu
wsparcia.

Piate pytanie miato na celu sprawdzi¢ czy menedzerowie wiedza jaki jest wplyw
komunikacji nieformalnej na komunikacj¢ formalna.
,,Jaka rolg w Pana/Pani firmie odgrywa komunikacja nieformalna?”
MS: Mysle, ze umiarkowang. Powstawanie plotek nie sprzyja codziennemu funkcjonowaniu
firmy ale jest waznym kanatem informacyjnym. Staramy by¢ wobec siebie otwarci.
MW1: Czasami wiele spraw dzieje si¢ poza wiedzqg wiascicieli firmy. Zostawiamy
pracownikom ,,wolng reke” w organizowaniu codziennej pracy, czy to w kanatach
formalnych czy w nieformalnych kontaktach. Doskonalimy system formalnej komunikacji.
MW2: Chcemy by w firmie panowata pozytywna atmosfera. Wiemy, ze komunikacja
nieformalna istnieje, ale staramy sig, aby pracownicy byli doinformowani.
Wedtug badanych komunikacja nieformalna wywiera duzy wptyw na funkcjonowanie firmy
a tym samym na skuteczno$¢ komunikacji formalnej. W firmie stworzono system
komunikacji oparty na otwartosci i wiarygodnos$ci zrodta informacji komunikacji formalnej.

W pytaniu szostym poruszono kwesti¢ przygotowania firmy na zmiany a tym samym
systemu komunikacyjnego na ewentualne sytuacje kryzysowe.

,,Czy obecny system komunikacji w Pana/Pani firmie uwzglg¢dnia sytuacje kryzysowe?”
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MS: Pracujemy w firmie handlowej, wiec czesto dochodzi do sytuacji konfliktowych,
szczegolnie z klientami. Dziatamy na rynku 10 lat i przez ten czas wypracowalismy system
szybkiej reakcji na sytuacje kryzysowe.
MWS1: Tak, na ile to mozliwe. Kazdy dzien przynoSi NOWe wczesniej niezaistniale sytuacje, na
ktorych sie uczymy.
MW2: Wypracowalismy taki system w przeplywie informacji, ktory wzmacnia naszq
komunikacje wewnqtrz firmy jak i na zewngtrz.
Menedzerowie podkreslili swoje doswiadczenie w przeciwdziataniu kryzysom w firmie. Nie
boja si¢ codziennych sytuacji konfliktowych 1 wiedza, ze pracownicy poradza sobie z nimi.
Si6édme pytanie dotyczylo dziatan komunikacyjnych skierowanych do pracownikéw.
,Ktore z wymienionych dziatan komunikacyjnych jest lub bedzie realizowane w Pana/Pani
firmie: doskonalenie istniejacych narzedzi komunikacji, wprowadzenie nowych narzedzi
komunikacji, doskonalenie komunikacji poziomej, doskonalenie komunikacji pionowej —
gora-dot/ dot-gora, komunikowanie o nadchodzacych zmianach, rozwijanie umiejgtnosci
komunikacyjnych menedzeréw, rozwijanie umiejetno$ci komunikacyjnych pracownikéow,
komunikowanie strategii/wizji/celow firmy.”
Wszyscy respondenci  wymienili:  doskonalenie istniejacych narzedzi komunikacji,
doskonalenie komunikacji poziomej, doskonalenie komunikacji pionowej — géra-dot/ dot-
gora, komunikowanie o nadchodzacych zmianach, rozwijanie umiejgtnosci komunikacyjnych
menedzerow. Menedzer Sredniego szczebla wymienil jeszcze rozwijanie umiejgtnosci
komunikacyjnych pracownikow a wilasciciele komunikowanie o strategii i celach firmy.
Respondenci podkreslili waznos¢ wszystkich dzialan komunikacyjnych a sposob ich realizacji
zalezy od szczebla zarzadzania w firmie.
W pytaniu é6smym zapytano respondentow o swobodg¢ wypowiedzi pracownikow
W miejscu pracy.
,Czy umozliwiaja Panstwo pracownikom swobod¢ wyrazania opinii 1 krytyki?”
MS: Tak, czesto na forum w czasie spotkar grupowych pracownicy majq swobode
wypowiedzi.
MWL1: Tak, krytyka jest opinig a ona jest dla nas wazna, czy to negatywna czy pozytywna.
MW2: Zdanie pracownikow jest dla nas wazne, bo to oni tworzq firme.
Zasada swobody wypowiedzi jest praktyka w firmie. Za pomoca zebran kierownictwa
z pracownikami zapobiega si¢ sytuacjom trudnym i konfliktowym na réznych ptaszczyznach.

Dziewiate pytanie miato na celu sprawdzenie fluktuacji pracownikow.
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,»Czy prowadza Panstwo spdjna polityke rekrutacji pracownikdéw i czy istnieje w Panstwa
firmie rotacja pracownikow?”

MS: Dla mnie, jako menadzera salonu DDD stabilno$¢ zatrudnienia jest wazna, bo od niej
zalezy jego funkcjonowanie.

MW1: Wspolnie z zong prowadzimy dwuetapowg rekrutacje pracownikow na kazde
stanowisko. Ta selekcja daje nam poczucie odpowiedniego doboru pracownikow.

MW?2: Firma sie rozwija i rekrutacja jest wpisana w jej dziatalnosé¢. Rotacji méowimy ,,nie”,
cho¢ zdarzajg sie odejscia pracownikow, ale na wlasne zgdanie.

Kierownictwo firmy zna znaczenie stabilno$ci zatrudnienia na jej dziatalno$¢. Rozumieja,
jakie koszty powoduje odejscie pracownika i zatrudnienie nowego. Strata pracownika i nabor
nowego zaktoca wypracowany system komunikacji.

W dziesiatym pytaniu postanowiono sprawdzi¢ umiejgtnosci komunikacyjne
menedzeréw W budowaniu relacji z pracownikami.

»Czy istnieja w Panstwa firmie jakie§ dzialania komunikacyjne, ktoére maja na celu
zatrzymanie pracownikow w firmie?”

MS: Wprowadzony jest system motywacyjny, ale glownie opieramy sie na tworzeniu
sprzyjajgcej atmosfery pracy.

MW/1: Najwazniejszym jest dla nas, to by pracownik dobrze czul sie w pracy i by panowaty
dobre relacje miedzy pracownikami.

MW2: Mamy odpowiedni system motywacyjny, gtownie premiowy, ale takze pozafinansowy
jak wyjazdy zorganizowane, imprezy integracyjne ale tez dbanie o dobre relacje w pracy.
Rozmoéwey przyznali, ze klimat panujacy w pracy ma silny wplyw na przywiazanie
pracownikow do firmy. Oprocz motywacji finansowej staraja si¢ wzmocni¢ pracownikow
dziataniami pozafinansowymi.

W ramach badania w jedenastym pytaniu rozmoéwcow zapytano o zakres dziatan
komunikacji wewnegtrznej skierowanych do zalogi 1 wykorzystywanych w komunikacji
zewnetrzne;.

,»Czy moglby Pan/Pani wymieni¢ dziatania komunikacyjne skierowane do pracownikow,
ktore firma moze badz powinna wykorzystywa¢ w komunikacji z otoczeniem?”

MS: Dla naszej firmy pracownicy sq waznym kanalem komunikacyjnym z zewnetrznym
otoczeniem i tu nie chodzi tylko o kontakty z klientami. To pracownicy w wigkszosci wplywajg

na jej wizerunek.
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MW!/1: Integrowanie pracownikow wokot spraw firmy oraz dziatania zwigzane z rozwojem
pracownikow przynoszq nam efekty w postaci budowania przez pracownikow pozytywnego
wizerunku na zewnqtrz.
MW2: Wazne dla nas sq szkolenia pracownikow by obstuga klientow byla jeszcze lepsza.
Kazdy pracownik jest rzecznikiem naszej firmy.
Respondenci wskazali w rozmowie, ze to pracownicy tworza wizerunek firmy i przekazuja go
na zewnatrz. Dziatania kierownictwa w zakresie stwarzania sprzyjajacych warunkow pracy
przektadaja si¢ na to, ze jest on przekazywany jako pozytywny.

Dwunaste pytanie miato na celu sprawdzi¢ to, czy kierownictwo ponosi starania
w kierunku przekazywania obszernych informacji nt. misji, strategii i celach firmy.
,Czy pracownicy sa wyczerpujaco poinformowani 0 misji, strategii i celach firmy i jakie
dziatania sa podejmowane, aby je wzmocnic¢?”
MS: Organizujemy cykliczne spotkania pracownicze, na ktérych omawiane sq zagadnienia
zwiqgzane ze strategig firmy.
MW?1: Cele firmy przekazywane sq pracownikom przy przyjeciu do pracy a strategie
i Kierunki rozwoju omawiamy za zebraniach z pracownikami.
MW?2: Dzielimy si¢ z zalogg sukcesami firmy a takze jej porazkami na zebraniach
pracowniczych i spotkaniach poza firmq.
Menedzerowie nie unikaja przekazywania pracownikom komunikatow odnosnie przysztosci
firmy, dziela si¢ sukcesami, ale tez nie chronig ich przed negatywnymi informacjami.
Strategia 1 planowanie rozwoju omawiane sg na zebraniach pracowniczych.

Pytanie trzynaste mialo wykaza¢ to czy firma stosuje lub nie przeszkody w kontaktach
pracownikow z firmami zewngtrznymi.
,»Czy umozliwiaja Panstwo komunikacj¢ migdzy pracownikami firmy a podmiotami
zewngtrznymi?”’
MS: Pracownicy majg nieograniczony dostep do firm wspélpracujgcych na poziomie
dziatalnosci  salonow. Najczesciej kontakty ograniczajq si¢ do dostawcow lub
podwykonawcow.
MW?1: Najlepszym przyktadem samodzielnosci w kontaktach z podmiotami zewnetrznymi jest
Salon Glazura Ekspert. Pracownicy posiadajg duzg swobode doboru dostawcow i kontaktow
z ich przedstawicielami handlowymi. Salon DDD czesciej kontaktuje si¢ z Centralg

franczyzodawcy.
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MW2: Znaczna swoboda komunikacji pracownikow z podmiotami zewnetrznymi jest wpisana
w dziatalnos¢ obu salonow. My, jako kierownictwo kontaktujemy sie z dyrekcjami firm
wspotpracujgcych.

Firme a szczegodlnie Salon Glazury Ekspert charakteryzuje szerokie delegowanie uprawnien
pracowniczych. Kierownictwo wie, ze w ten sposob przyczynia si¢ do rozwoju pracownikow
I samej firmy.

W czternastym pytaniu postanowiono sprawdzi¢ czy istnieje w firmie system
komunikacyjny pozwalajacy na przekazywanie przez pracownikow spdjnych informacji do
otoczenia.

,Czy firma zapewnia spojnos¢ w przekazywanych przez pracownikoéw informacjach na
zewnatrz?”

MS: Pracownicy sq informowani na biezgco o polityce firmy odnosnie dzialan kierowanych
na zewngtrz. Sami tez uczestniczq w jej tworzeniu.

MWL1: Dobor informacji kierowanych na zewnqtrz bazuje na ofercie firmy. Pracownicy
odbywajq odpowiednie szkolenia w tym zakresie.

MW?2: W przekazywaniu informacji klientom i innym zainteresowanym osobom pracownicy
uzywajq tych samych standardow i narzedzi zgodnych z politykq obstugi w salonach.

Spojnos¢ komunikatow wychodzacych z firmy odbywa si¢ za pomoca instrumentow
najbardziej pomocnych w ich przekazywaniu. Mozna zauwazy¢, ze kierownictwo dba
0 zgodno$¢ postaw pracownikow z polityka informacyjna firmy. W konsekwencji nie rzutuja
one negatywnie na jej wizerunek.

Pytanie pigtnaste mialo na celu sprawdzenie waznej kwestii jaka jest dzielenie sig
wiedza 1 informacja kierownictwa z pracownikami.

»Czy zbierane sa informacje o podmiotach zwiazanych z rynkiem wyposazenia
1 wykonczenia wngtrz 1 czy sa one przekazywane pracownikom?”

MS: Tak, badanie firm konkurencyjnych jest u nas normq. Musimy sledzi¢ ich dzialalnosé
a przede wszystkim wprowadzanie nowych produktow, polityke reklamowq itp.

MWS1: Tak, nie tylko my jako wlasciciele firmy sprawdzamy aktywnos¢ firm konkurencyjnych
prosimy tez pracownikow o to samo. Potem wspolnie weryfikujemy te informacje.

MW2: Badanie na biezgco konkurencji w naszej branzy jest standardem. Rynek wykonczenia
wnetrz jest dynamiczny i musimy podpatrywacé konkurencje a nawet jg wyprzedzac. Robimy to

wspolnie z zalogg.
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Badani w rozmowie wykazali che¢ zbierania informacji nt. firm konkurencyjnych. Wspdlnie
z pracownikami analizuja dziatania tych firm. Wiedza o branzy nie jest zatrzymywana przez
kierownictwo tylko jest wiedza wspolna.
W pytaniu szesnastym poproszono badanych wypowiedz n.t komunikacji B2B.
,»Czy wspotpracujace firmy moga liczy¢ na sprawne komunikowanie si¢ migdzy firmami?”
MS: Tak, z naszej strony jest pelna i szybka informacja zwrotna za pomocq réznych narzedzi
komunikacji.
MW1: Nasza firma stara si¢ w dziedzinie porozumiewania si¢ biznesowego by¢ kompetentng
firmq. Sprawna komunikacja dwustronna czasami nie jest na odpowiednim poziomie.
MW?2: Tak, staramy sie nie robi¢ problemow innym firmom w kontaktach z nami. Istniejg
nieporozumienia i to najczesciej ze strony innych firm.
Kierownictwo firmy deklaruje pelna gotowos¢ do wspolpracy na ptaszczyznie komunikacji.
W siedemnastym pytaniu poproszono badanych o oceng¢ systemu komunikacji
z centralg franczyzy DDD.
,»Czy komunikacja z centrala franczyzy DDD Dobre Dla Domu przebiega bez zaktocen?”
MS: Nie, zawsze sq jakies problemy.
MWS1: Nie. Brak jest zaangazowania ze strony centrali DDD. Jest to jedna ze stabych stron
dziatalnosci franczyzowej. Jestesmy zobligowani umowq i nie wiele mozZemy zmienié¢
w zakresie samej komunikacji, jest to dziatanie jednostronne.
MW?2: Jest to naszq bolgczkq. Brak jest prawidlowej komunikacji, cho¢ stale w rozmowach
z centralg podkreslamy ten problem.
Menedzerowie wiedza, ze silniejsza strona jest centrala DDD. Poprawa komunikacji odbywa
si¢ raczej jednostronnie — po stronie firmy Ekspert.
Osiemnaste pytanie dotyczyto zagadnienia poprawnos$ci dziatania systemu komunikacji
z centralg franczyzy DDD.
,Czy jakby Panstwo podpisywali dzi§ umowe franczyzowa z DDD to zmieniliby$cie co$
w uzgodnionym wczesniej przez obie strony systemie komunikacji?”
MS: Tak, jak wezesniej nadmienitem glownym problemem sq kontakty z menedzerami firmy.
Zmiany dotyczylyby pozycji naszej w rozmowach na wszystkich ptaszczyznach.
MW1: Tak, jezeliby bylo to mozliwe. Gtownie zmiana na lepsze w kierunku wiekszej swobody
handlowej.
MW2: Myslelismy, ze nasza pozycja jest silniejsza. Argumenty przetargowe nie poprawiajq jej

w znacznym stopniu. Nasze propozycje sq wystuchiwane, ale mato skuteczne.
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Kierownictwo wykazuje w rozmowie ch¢¢ zmian w systemie komunikacji z DDD Dobre Dla
Domu. Podstawowa staboscia tego systemu, z ich punktu widzenia jest mata elastycznos¢
handlowa oraz nieusystematyzowane kontakty z kierownictwem franczyzy.

Dziewigtnaste pytanie mialo na celu zbadanie otwartosci firmy Ekspert na zmiany.
,Czy firma stale powigksza swoja oferte promocyjna i jakie narzedzia stosuje, aby wzmocnic¢
skutecznos$¢ komunikacji z otoczeniem?”’

MS: Tak, sprzedajemy czes¢ produktéow w internetowych serwisach sprzedazowych. Teraz
wiekszos¢ sklepow stacjonarnych sprzedaje tez towary w internecie. My nie chcemy odstawac.
MWS1: Sytuacja w branzy jest na tyle dynamiczna, Ze trzeba na tq sytuacje reagowaé ciggtymi
zmianami. Planujemy otworzy¢ wlasny sklep internetowy, aby ufatwié klientom dostep do
towarow i kontakt z nami.

MW2: Przygotowujemy si¢ do otworzenia sklepu internetowego z wyposazeniem wnetrz.
Dostegpnos¢ towarow na czytelnej stronie internetowej przeksztatca sie w skutecznosé
w kontaktach z klientami a tym samym w dochodowos¢ takiej formy sprzedazy.

Jak przedstawiaja menedzerowie, firma chce si¢ rozwija¢. Wiedza, ze sita internetu jest na
tyle skuteczna w oddziatywaniu na klienta, wigc staraja si¢ to narzedzie wykorzystac.

W dwudziestym pytaniu badanych poproszono o opini¢ nt. wplywu realizacji celow
firmy na skuteczno$¢ komunikacji.

»Jak Panstwo mysla, czy skuteczno$¢ komunikacji jest zalezna od stopnia zrealizowanych
celow?”

MS: Tak, jesli zrealizujemy jakis cel i chcemy zrealizowaé nastepny to na pewno skutkuje to
lepszq komunikacjg. Uczymy sie zawsze czegoS nowego nawet jesli nie osiggniemy danego
celu. Realizujemy je razem z pracownikami.

MWL1: Zawsze zrealizowany cel, nawet ten maty mobilizuje nas do kolejnych nowych dziatan.
MW?2: Cieszq nas te cele, ktore sq zrealizowane pozytywnie, ale niepowodzenia tez sq wazne,
szczegolnie w budowaniu jednosci zatogi. I tu mozna mysle¢ o skutecznosci komunikacji tej
naszej wewnetrznej, bo wyplywa ona z nas.

Kierownictwo firmy wie, ze realizacja jej celow ma wptyw takze na sprawno$¢ komunikacji.
4.2.4 Weryfikacja hipotez i wnioski

Stawiane hipotezy badawcze postanowiono zweryfikowa¢ w oparciu o wyniki badan
ilosciowych jak rowniez badan jakosciowych. Przedstawiono najwazniejsze whnioski

wynikajace z przeprowadzonych badan.
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Proba weryfikacji hipotezy gléwnej o brzmieniu:

Hipoteza 1: Skuteczno$¢ komunikacji jest uzalezniona od dzialan komunikacyjnych

pracownikow.

W $wietle wynikow badan sprawdzenie zaleznosci skutecznosci komunikacji od dziatan

komunikacyjnych pracownikow oparto na analizie pytan ankietowych dla pracownikow.

Skutecznos¢ komunikacji jest stopniem zblizenia si¢ do celu komunikacyjnego. Uznano, ze

realizacja celéw komunikacyjnych zalezna jest od przejawow komunikowania, ktére maja

wplyw na dziatania komunikacyjne pracownikéw w firmie, a ktérych wynikiem jest wiasnie
rezultat w postaci skutecznej komunikacji. Pracownicy, jako nadawcy i odbiorcy
komunikatow dziataja wedlug planu komunikacyjnego dla osiagnigcia jednego z celow
komunikacyjnych. Stopien zblizenia si¢ do celu komunikacyjnego jest osiagnigciem stopnia
skutecznosci komunikacji, ktory warunkowany jest stopniowalnoscia celow gtownych i celow

posrednich firmy. Wszystkie cele komunikacyjne sa realizowane w réznym stopniu (analiza 1

korelacji pytan 4 1 16 oraz tabela 30). Dziatania komunikacyjne pracownikoéw wykazaty:

e przetwarzanie aktualnych informacji przez pracownikéw jest podstawa budowy procesu
skutecznej komunikacji (pytanie 16 z kwestionariusza dla pracownikow oraz tabela 18),

e wraz ze wzrostem stazu pracy ro$nie ocena skuteczno$ci komunikowania (analiza 3
korelacji pytania 3 vs ,,staz pracy”). Wnioskowa¢ mozna, ze starsi stazem pracownicy
maja swoj skuteczny system komunikacji z innymi,

e umiejetnosci komunikacyjne, zdobyte doswiadczenie oraz relacje migdzy pracownikami
istotnie wptywaja na przebieg komunikacji w firmie (pytanie 2 z kwestionariusza dla
pracownikow oraz tabela 8),

e sprzgzenie zwrotne umozliwia efektywna komunikacj¢ dwustronng migdzy przetozonym
a podwladnym (pytanie 5 z kwestionariusza dla pracownikow oraz tabela 11),

e odpowiednia ilos¢ komunikatow werbalnych i niewerbalnych dostarczanych codziennie
pracownikom skutkuja zwigkszonym przeptywem informacji (pytanie 6, 7, 8 i 9 z
kwestionariusza dla pracownikow, tabela 12, 13 oraz wykres 5 i 6),

e najskuteczniejszym narz¢dziem w komunikacji jest rozmowa bezposrednia,

e sieci niezcentralizowane sprzyjaja skutecznemu przekazowi informacji (pytanie 11 z
kwestionariusza dla pracownikow oraz tabela 14),

e doinformowanie i wzrost kontaktow bezposrednich migdzy pracownikami zmniejsza

bariery komunikacyjne (pytanie 12 z kwestionariusza dla pracownikow oraz tabela 15),
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e sposOb wyrazania opinii pracownikéw o ofercie firmy w istotny sposob wplywa na
przebieg komunikacji z otoczeniem zewne¢trznym (pytanie 20 z kwestionariusza dla
pracownikow oraz tabela 21).

W zwiazku z powyzszym postanowiono przyjaé hipoteze.

Hipoteza 2: Im wyzsze umiejg¢tnoSci komunikacyjne menedzerow tym wyzsza jest

skutecznos¢ komunikacji w przedsigbiorstwie.

Odpowiedz na szésty problem badawczy oraz potwierdzenia hipotezy drugiej uzyskano

z pytan ankietowych oraz przeprowadzonych wywiadow indywidualnych z trzema

menedzerami, ktore to dostarczyly szeroka wiedz¢ nt. umiejetno$ci komunikacyjnych tych

osob. Kierownictwo dba o to aby pracownicy otrzymywali wszystkie niezbedne informacje

potrzebne im do wykonywania codziennych obowiazkéw (analiza 3 korelacji pytan 6 i 8).

Wiedza, ze czestotliwo$¢ kontaktow wpltywa na skuteczne porozumiewanie sig¢ catej zatogi.

Najwazniejsze informacje potrzebne do dziatan w zakresie komunikacji pochodza od

przetozonych. Pracownicy sami uznali, ze kwalifikacje komunikacyjne kierownictwa sa

najwazniejszym czynnikiem wptywajacym na komunikacje w firmie (pytanie 2

z kwestionariusza dla pracownikodw oraz tabela 8). Ocenili réwniez najwyzej przeptyw

odpowiedniej ilosci informacji migdzy przelozonym a podwladnym uznajac ta umiejgtnosé

kierownictwa za korzystna w procesie komunikacji (pytanie 5 i 6 z kwestionariusza dla
pracownikow oraz tabela 11 i 12). Menedzerowie stosujac rézne narz¢dzia komunikacji
wiedza, jak wazna jest komunikacja nieformalna migdzy przetozonym a podwtadnym,
szczegblnie gdy kierownictwo odwiedza pracownika w jego miejscu pracy w czasie
wykonywania przez niego obowiazkéw (pytanie 14 z kwestionariusza dla pracownikéw oraz
tabela 16). Podsumowujac wywiady przeprowadzone z menedzerami nalezy zaznaczy¢, iz
zakres dziatan komunikacyjnych jest im szeroko znany. Odpowiedzi kierownictwa
naczelnego 1 kierownika $redniego szczebla nie odbiegaja znacznie, a czasami si¢ pokrywaja

w tre$ci. Na podstawie analiz wywiadéw indywidualnych z menedzerami dla potwierdzenia

powyzszej hipotezy wysunigto nastgpujace wnioski:

e priorytetowe dla Kkierownictwa jest stworzenie 1 utrzymanie takiego systemu
komunikacyjnego, ktory zaspokaja potrzeby komunikacyjne pracownikéw. Skutecznosé
systemu komunikacji w firmie oparta jest na udroznieniu przeptywu informacji,

e menadzerowie potwierdzili silny wptyw obustronnych relacji interpersonalnych 1 relacji

komunikacyjnych na dziatalno$¢ firmy,
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e kierownictwo wraz z pracownikami aby unikna¢ probleméw komunikacyjnych stara si¢
wpasowacé nowych pracownikéw w kulturg organizacyjna firmy,

e W sytuacjach kryzysowych kierownictwo wykorzystuje doswiadczenie pracownikow, przy
tym obdarzajac ich duzym zaufaniem,

e aby wzmocni¢ komunikacje formalna i zapobiec plotkom przetozeni doinformowuja
pracownikow wiedzac, ze komunikacja nieformalna ma duzy wptyw na skuteczno$¢
komunikaciji,

e jednym z glownych zadan kierownictwa jest informowanie zatogi o planowanych
zmianach i stwarzania pracownikom warunkow do partycypowania w rozwoju firmy,

e w firmie dziala system motywacyjny finansowy i pozafinansowy, ktéory ma na celu
wzmocnienie pracownikow,

e kierownictwo daje pracownikom mozliwo$¢ zglaszania krytyki i wyrazania opinii,
chociaz tylko na forum grupowym podczas spotkan pracowniczych. Dobrym
rozwiazaniem byloby anonimowe zglaszanie swoich uwag za pomoca skrzynki pomystow
1 zazalen,

e dbajac o wizerunek wewngtrzny i zewngtrzny firmy kierownictwo ktadzie nacisk na
spojnos¢ polityki komunikacyjnej wewngtrznej 1 zewngtrznej firmy za pomoca
nowoczesnych narzedzi komunikacyjnych,

e kierownictwo stara si¢ niwelowa¢ problem komunikacyjny z franczyzodawca, centrala
DDD,

e menedzerowie wiedza, ze firma to ich pracownicy zjednoczeni misja, realizujacy wspolne
cele.

Wedtug powyzszych wnioskow zaktadana hipoteza potwierdzita sig.

Hipoteza 3: Cel informacyjny komunikacji jest priorytetowy w stosunku do innych celow

przedsigbiorstwa.

Dla potwierdzenia hipotezy trzeciej badani wypetniali druga cze$¢ kwestionariusza ankiety

dla pracownikow. Pracownicy znaja cele firmy w wigkszosci szczegdlowe oraz ogodlne

przekazywane przez kierownictwo (pytanie 15 z kwestionariusza dla pracownikow oraz
tabela 17). Przez poznanie celow firmy pracownicy takze moga ocenié to, jaki jest wplyw
komunikowania na realizacjg tych celow (analiza 4 korelacji pytan 3 i 15). Im znajomos$¢
celow jest wyzsza tym ocena sprawno$ci komunikowania jest wyzsza. W skutek dazenia do
realizacji celow firmy przez pracownikow wzmacnia si¢ komunikacja, jej skutecznos¢ jest

wyzsza, gdyz jest ona niezbgdna wiasnie do ich zrealizowania. Waznosc¢ celu informacyjnego
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bylta oceniona najwyzej i jest nadrzedna w stosunku do pozostatych celow komunikacyjnych

firmy (pytanie 16 z kwestionariusza dla pracownikow oraz tabela 18). Istotna wlasciwoscia

potrzebna do realizacji celow komunikacyjnych jest dobra informacja, ktora jest podstawa
budowy procesu skutecznej komunikacji. Przekazywanie pracownikom aktualnych informacji
niezb¢dnych do wilasciwego funkcjonowania przedsigbiorstwa uzyskato 1 miejsce

z najwyzsza S$rednig. Inne wazne cele jakimi sa cele motywacyjne skierowane do

pracownikow skutkuja zwigkszeniem pozadanych zachowan i pobudzeniem pracownikow do

realizacji powierzanych zadan glownie przez skuteczna informacj¢ przekazywana przez
kierownictwo (pytanie 18 z kwestionariusza dla pracownikow oraz tabela 19). Znaczacym
zwiazkiem potwierdzajacym hipoteze 3 jest wynik korelacji zestawienia wariantdw z pytania

4 i 16. Wsrod celow komunikacyjnych cel jakim jest ,przekazywanie pracownikom

aktualnych informacji niezbednych do witasciwego funkcjonowania przedsigbiorstwa” jest

najwyzej skorelowana z ,,dostosowaniem dziatan komunikacyjnych do potrzeb pracownikow”

(tabela 30). Wnioskowa¢ mozna, ze informacja jest motorem dziatan wykonywanych przez

pracownikow a tym samym potrzebnych do funkcjonowania przedsigbiorstwa. W $wietle

powyzszej analizy postanowiono przyjac¢ hipotezg trzecia.

Hipoteza 4: Skuteczna komunikacja przedsigbiorstwa w istotny sposéb wptywa na wizerunek

I relacje z otoczeniem.

Potwierdzenie hipotezy czwartej oparto o trzecia czgs¢ kwestionariusza dla pracownikéw

I pytan z kwestionariusza ankiety dla podwykonawcoéw i przedstawicieli handlowych. Na

podstawie analizy pytan ankietowych wysunigto nastepujace wnioski:

e realizacja celow komunikacyjnych w istotny sposob oddziatuje na sposob dotarcia
komunikatéw do otoczenia zewngtrznego I intensywno$¢ ich przekazu (analiza 5 korelacji
pytan 16 i 20),

e komunikacja integruje pracownikow wokot budowania pozytywnego wizerunku firmy za
pomoca przekazywanych informacji i opinii o produktach i uslugach firmy oraz
odbierania informacji zwrotnych z otoczenia (analiza 5 korelacji pytan 16 i 20),

e im lepsza jest atmosfera w pracy tym chetniej pracownicy dziela si¢ informacja o ofercie
firmy z otoczeniem zewngtrznym (analiza 5 korelacji pytan 16 i 20),

e wzmocnienie motywacji pracownikow bezposrednio przyczynia si¢ do budowania
I utrwalania pozytywnego wizerunku firmy oraz przekazywania go do otoczenia

zewnetrznego (analiza 5 korelacji pytan 16 1 20),
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e komunikaty skierowane do otoczenia zewngtrznego w ocenie pracownikow sa
prowadzone w sposob intensywny, gtownie do dostawcow (pytanie 19 z kwestionariusza
dla pracownikoéw oraz tabela 20),

e Kkluczowe dla wizerunku firmy jest informowanie klientow i innych podmiotow
o produktach i ustugach firmy oraz ich opina (pytanie 20 i 21 z kwestionariusza dla
pracownikow oraz tabela 21 i 22),

e przystgpnos¢, czytelno$¢ 1 prostota jezyka komunikacji pracownikéw wplywa na
satysfakcjonujace postrzeganie firmy przez otoczenie (pytanie 3 z kwestionariusza ankiety
dla podwykonawcow i przedstawicieli handlowych oraz tabela 28),

e zwigkszenie czgstotliwo$ci  spotkah z  przedstawicielami  handlowymi  firm
wspotpracujacych oraz skrocenie czasu dotarcia informacji zwrotnych przyspiesza
porozumienie w zakresie dzialalno$ci handlowej firmy (pytanie 4 z kwestionariusza
ankiety dla podwykonawcow i przedstawicieli handlowych oraz tabela 29),

e odbior komunikatow za pomoca portali internetowych i medidw spotecznosciowych
zalezne jest od wieku osOb i umiejgtnosci ,,poruszania si¢” W internecie (analiza 6
korelacji pytan 3 z kwestionariusza ankiety dla pracownikow 1 pytania 1 z
kwestionariusza ankiety dla podwykonawcow i przedstawicieli handlowych).

Biorac powyzsze wnioski postanowiono przyjac hipoteze.

Hipoteza 5: Im wyzszy stopien powiazan komunikacji wewngtrznej z zewngtrzng, tym

wyzsza jest skuteczno$¢ komunikacji w przedsigbiorstwie.

Do potwierdzenia hipotezy piatej wykorzystano kwestionariusze ankiet wypetianych przez

pracownikow oraz podwykonawcow i przedstawicieli handlowych. Analiza wykazata ze:

e pracownicy to istotny kanal komunikacyjny pomigdzy firma a otoczeniem (pytanie 5, 19
i 20 z kwestionariusza dla pracownikéw oraz tabela 11, 20 i 21). Rozpowszechniaja
opini¢ o firmie, polecaja jej ofert¢ stajac si¢ jej ambasadorami (pytanie 20
z kwestionariusza dla pracownikéw oraz tabela 21). Pracownicy rowniez buduja
i utrwalaja pozytywny wizerunek firmy realizujac ten cel komunikacyjny (analiza 5
korelacji pytan 16 1 20),

e skuteczno$¢ komunikacji zewngtrznej jest zalezna od prowadzonej w firmie polityki
komunikacyjnej i realizacji jej celow (analiza 5 korelacji pytan 16 1 20),

e wraz ze wzrostem oceny komunikowania wewngtrznego przez pracownikow rosnie takze

ocena osob i podmiotow zewngtrznych (analiza 7 korelacji pytania 3 z kwestionariusza
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ankiety dla pracownikéw 1 pytania 1 z kwestionariusza ankiety dla podwykonawcow
I przedstawicieli handlowych),

e wypracowany przez pracownikow firmy system komunikacji z otoczeniem zewngtrznym
wykazuje duza satysfakcje ze wspotpracy wsrod osob i podmiotéw zewngtrznych (analiza
8 korelacji pytania 3 z kwestionariusza ankiety dla podwykonawcow i przedstawicieli
handlowych vs ,,okres wspotpracy z firma Ekspert”),

e wystepuje zbieznos¢ w preferowanych narze¢dziach komunikacji wykorzystywanych do
obustronnych kontaktow (pytanie 14, 23 z kwestionariusza ankiety dla pracownikow;
tabela 16, 24 oraz pytani 2 z kwestionariusza ankiety dla podwykonawcow
i przedstawicieli handlowych; tabela 27).

Z wynikow analizy postanowiono przyjac¢ hipotezg.

Podsumowujac, potwierdzenie wynikow  przeprowadzonych badan przyjeta
metodologia i Stawianych hipotez pozwolito na ukazanie w wieloptaszczyznowym ujgciu
aspekt skutecznego procesu komunikacji. Przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy
analizy ze zrodet pierwotnych i wtornych potwierdzity to, ze komunikacja w badanym

przedsigbiorstwie jest skuteczna. Zatem, udowodniono sformutowane hipotezy badawcze.
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Zakonczenie

Istotne obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa wskazaty wieloaspektowa zalezno$¢ od
skutecznej komunikacji. Przyjmujac, ze na ogdlna ocen¢ skutecznosci komunikacji sktada si¢
realizacja celow komunikacyjnych, to osiagnigcie ich w stopniu pelnym lub niepelnym
przektada si¢ na oceng skuteczno$ci komunikacji. Skuteczno$¢ komunikacji w badanym
przedsigbiorstwie w roznych obszarach jest mniej lub bardziej skuteczna (oceny powyzej lub
zblizone do $redniej — arytmetycznej oraz korelacje w zaleznosci duzej). Mozna przyjac, ze
jest ona w stopniu bardzo wysokim. Na podstawie przeprowadzonych badan ilosciowych
1 jakosciowych w firmie Ekspert nie stwierdzono nieskutecznych obszaréw komunikacji.
Respondenci ocenili realizowane cele komunikacyjne pozytywnie. W $wietle analizy badan
wynik dziatan komunikacyjnych pracownikow warunkuje skuteczno$¢ komunikacji
w przedsigbiorstwie. Pracownicy tworza fundament budowania spdjnosci pomigdzy
komunikacja wewngtrzna a komunikacja zewngtrzna firmy. Cele komunikacyjne sa
realizowane za pomoca komunikatow przekazywanych i odbieranych przez pracownikow,
a skuteczno$¢ komunikacji zwigksza si¢ o stopien zrozumienia obustronnego przekazu.
W badanym przedsigbiorstwie waznym obszarem w procesie porozumiewania si¢ jest
przeptyw informacji. Mozna stwierdzi¢, ze dobra komunikacja w firmie to doinformowani
I zmotywowani pracownicy. Zaangazowanym pracownikom zalezy na budowaniu lepszej
atmosfery pracy i wizerunku firmy. Kierownictwo firmy czyni starania, aby pracownicy czuli
si¢ zintegrowani i zjednoczeni wokot misji, wartosci i strategii firmy. Rola menedzerow jest
stworzenie 1 utrzymanie takiego systemu komunikacyjnego, ktory zaspokaja potrzeby
komunikacyjne pracownikow. Buduja w pracownikach $wiadomo$¢ komunikacyjna za
pomoca odpowiednich narzedzi zarzadzania. Efektywne wspoétdziatanie zalogi wymaga
dobrej komunikacji, wzajemnej wymiany informacji koniecznych do codziennych dziatan,
ksztaltowania relacji i zaufania oraz identyfikowania si¢ z celami firmy. Fundamentem do
budowania skutecznej komunikacji w przedsigbiorstwie jest jej plaska struktura
organizacyjna, a co za tym idzie takze komunikacyjna. Samodzielno$¢ pracownikoéw
w codziennej pracy przyczynita si¢ do zbudowania takiego sytemu komunikacji, ktory
wykazuje si¢ duza skutecznoscig we wszystkich jej obszarach. Zatem, komunikacja w firmie
Ekspert jest skuteczna. Mozna uznaé, ze pozwoli ona na dalszy rozwdj firmy, takze
w komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej, ale | przygotuje firm¢ na przeciwdziatanie

ewentualnym kryzysom.
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Zalacznik nr 1
Kwestionariusz ankiety dla pracownikow

Szanowni Panstwo!

Jestem  studentkq — Wyzszej  Szkoly — Bizmesu —  National  Louis  University
w  Nowym Sgczu i prowadze badania na temat: , Skutecznos¢ komunikacji
w  przedsiegbiorstwach”. Wyniki tego badania wykorzystane bedg wylqcznie do celow
naukowych pisanej przeze mnie pracy magisterskiej. Ponizsza ankieta jest w petni anonimowa
i za jej wypelnienie serdecznie dzigkuje. Czas wypelnienia oK. 15 min. Prosze zaznaczyé
wybrang odpowiedz znakiem ,, X, jesli nie podano inaczej.

Dzigkuje. Ewa Samoder

I. Ocena przeplywu informacji w przedsi¢biorstwie.

1. Czym dla Pana/Pani jest komunikacja?
71 Jest sposobem przekazywania i odbierania informacji
71 Pelni funkcje przekazywania polecen
71 Jest forma nawiazywania relacji z otoczeniem
71 Oddziatluje na zachowania i postawy pracownikow

2. Prosze oceni¢ jaki jest wplyw wymienionych ponizej czynnikow na komunikacje w
Pana/Pani firmie?

162 / 171

W ogole Raczej Trudno Dos¢ Bardzo
nieistotny | nieistotny | powiedzie¢ istotny istotny

Struktura organizacyjna

Kultura i klimat organizacyjny

Umiejetnosci komunikacyjne
kierownictwa

Umiejetnosci komunikacyjne
pracownikow

Styl komunikowania
kierownikow

Stosunki migdzy pracownikami

Stosunki migdzy pracownikami
poszczegoOlnych salonow

Kierunki komunikowania si¢

Formalne sieci komunikowania
sie

Nieformalne sieci
komunikowania sie

Motywacja

Wyznawane wartosci

Doswiadczenie pracownikow

Konflikty
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3. Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ w firmie?
1 Przebiega ona bardzo sprawnie, nie wymaga ulepszan
71 Jedynie niewielkie szczegdly wymagaja ulepszan
1 Uwazam, ze jest na niskim poziomie i wymaga natychmiastowych ulepszen
1 Nie mam zdania

4. Jak ocenia Pan/Pani poszczegolne przejawy komunikowania w swojej firmie?

Zdecydowanie | Raczej Aglniﬂe Raczej | Zdecydowanie

Zle Zle dobrze dobrze
dobrze

Dostep pracownikow do
informacji

Szybkos¢ przeptywu
informacji

Atmosfera komunikacyjna

Rzetelnos¢ 1 kompletnos¢
otrzymywanych informacji
Dostosowanie dziatan
komunikacyjnych do potrzeb
pracownikow

Stosunek ilosci informacji
otrzymywanych do ilosci
informacji potrzebnych

5. Jak ocenia Pan/Pani przeplyw informacji w firmie?

Migdzy: Be;rl(lzo Zle Srednio | Dobrze 33;?;2

Przetozonym, a podwladnym

Podwtadnym, a przelozonym

Pracownikami

Pracownikami a podwykonawcami,
przedstawicielami firm
Przedstawicielami firm,
podwykonawcami a pracownikami

6. Czy otrzymuje Pan/Pani od przelozonego wszystkie niezbedne informacje do
wykonywania powierzonej pracy? Prosz¢ zaznaczy¢ na osi przyznajac punkty w

skali od 1 do 5.
1 2 3 4 5
niedoinformo- mata ilo$¢ odpowied ponad nadmiar
wanie przekazywanych nia ilog¢ przecietna ilo§¢ informacji
pracownikow informacji informacj informacii
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7. Jaka droga w Pana/Pani firmie dociera do pracownikow wiecej informacji?
0 Formalna
(] Nieformalng

8. Jak czesto Pan/Pani kontaktuje sie¢ ze swoim bezposrednim przelozonym?

1 Codziennie
1 2-3 razy w tygodniu
1 1raz wtygodniu
0 1 raz w miesiacu
"1 Rzadziej niz raz w miesiacu
9. Jakie jest Pana/Pani zdanie nt. zwigkszenia przeplywéw komunikacji w firmie?

10. Ktora forme komunikacji czeSciej wykorzystuje si¢ w Pana/Pani firmie?
1 Ustna
1 Pisemna
1 Ustna i pisemna roéwnoczesnie
11. Jaka forma przekazu informacji dominuje w Pana/Pani firmie? Prosze wskaza¢

ponizej.
11, Gwiazda [12. Sie¢ Y 3. Lancuch [14. Kazdy z kazdym  [15. Okrag
e ¢ ¥ D ABODE @ .0 ® ®
N o | | 1/ ><\] ]
£ o E NG A ¢ ®

12. Jakie Pan/Pani zdaniem istnieja bariery utrudniajace skuteczna komunikacje
wewnatrz firmy? (Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz)
1 Niedoinformowanie
Przetadowanie informacyjne
Brak bezposrednich kontaktow migdzy wszystkimi pracownikami
Brak odpowiednich narzgdzi komunikacji
Zbyt dtugi czas dotarcia informacji z gérnych szczebli do nizszych
Sprzeczno$¢ w przekazywanych informacjach
Blokowanie informacji przez kierownictwo
Blokowanie informacji przez pracownikow
Plotki
Swiadome znieksztalcenie informacji
Brak zaufania
] Bariery przestrzenne
13. Czy wedlug Pana/Pani sprawna komunikacja w firmie skutkuje zwi¢kszeniem
efektywnosci pracy?
1 Tak
" Nie

Ny B I B O
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14. Prosze oceni¢ jak wykorzystane sa poszczegdlne narzedzia komunikacji w Pana/Pani

firmie.

Zdecydowanie | Raczej
zle Zle
Instrumenty do kontaktu bezposredniego

Raczej | Zdecydowanie

Przecietnie | 407 dobrze

Narzedzia

Bezposrednia rozmowa
Szkolenia

Zebrania

Imprezy integracyjne
Celebrowanie §wiat
Wydarzenia specjalne (eventy)

Formy drukowane i elektroniczne

Broszury, ulotki, itp.
Korespondencja papierowa
Raporty

E-mail

Tablice ogloszen

Strony internetowe i media
spoteczno$ciowe (firmowy Fb)

Narzedzia komunikacji nieformalne;j

Plotki i pogtoski

Nieformalne zespoty robocze
Odwiedzanie pracownikow w
ich miejscu pracy przez
kierownika

Nieoficjalne spotkania
pracownikow po pracy
Nieformalne powiazania
migdzy pracownikami

I1. Realizacja celow komunikacyjnych firmy

15. Czy znajome sg Panu/Pani cele firmy?
1 Tak, kierownictwo firmy przedstawia cele firmy bardzo szczegotowo
1 Tak, ale tylko cele ogélne
"1 Nie, pracownicy nie sa poinformowani o celach firmy
"1 Nie, nie jestem zainteresowany
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16. Prosz¢ wskazaé, w jakim stopniu w Pana/Pani firmie s3a realizowane cele
komunikacyjne.

Zdecydowanie | Raczej | Aninie | Raczej | Zdecydowanie
nie nie ani tak tak tak

Tworzenie pozytywnej
atmosfery w pracy

Dostosowanie struktury
organizacyjnej

Jednoczenie pracownikow
woko6t misji, wartosci
i strategii firmy

Przekazywanie pracownikom
aktualnych informacji

Budowanie pozytywnego
wizerunku firmy

Wzmacnianie motywacji
pracownikow do dziatan na
rzecz firmy

17. Co utrudnia Pana/Pani zdaniem realizacje celéw komunikacyjnych w firmie?

18. Na czym Pana/Pani zdaniem opierajg sie cele motywacyjne?

"1 Osiagnigciu pozadanych przez kierownictwo zachowan pracownikow

"1 Pobudzeniu pracownikow do realizacji powierzonych zadan

7 Rozwijanie zdolnosci komunikacyjnych migdzy pracownikami

(] Ksztaltowanie umiejgtnosci pracy w zespole

[l Inne proszg podac JaKIE? ........o.iuiiniieit i

IT1. Ocena dzialan prowadzonych w ramach komunikacji zewnetrzne;j.

19. Jak ocenia Pan/Pani stopien intensywnosci komunikowania si¢ z podmiotami
zewnetrznym?

bardzo

bardzo zle zle srednio dobrze
dobrze

Z klientami

Z dostawcami

Z podwykonawcami
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20. Jak ocenia Pan/Pani komunikaty skierowane do otoczenia zewnetrznego firmy

(klientéw, dostawcow, posrednikéw itp.)?

Zdecydowanie | Raczej AI:HiZIe Raczej | Zdecydowanie
Zle zle dobrze dobrze dobrze

Utrwalanie pozytywnego
wizerunku firmy

Informacje o oferowanych
produktach i ustugach

Opinie pracownikow nt.
oferowanych produktow

1 ustugach

Warto$ci wyznawane w firmie
Polityka zatrudnienia w firmie
Chg¢ polecania oferty firmy
znajomym i rodzinie

21. Jak Pan/Pani ocenia wplyw dzialan komunikacyjnych firmy na jej wizerunek

zewnetrzny?
Zdecydowanie | Raczej Al:niﬂe Raczej | Zdecydowanie
zle zle dobrze dobrze dobrze

Przekazywanie innym opinii
pracownikow nt. oferowanych
produktoéw i ustugach
Informowanie klientow 0
produktach 1 ustugach firmy
Wykorzystanie narzgdzi
komunikacji do kontaktow

z otoczeniem firmy

Strategia konkurencyjna firmy
Inne, prosz¢ wskazac jakie?

22. Czy Pana/Pani zdaniem opinie klientéw dotyczace obstugi sprzedazy zmieniajg co§ w
obiegu informacji w firmie?
[ Tak, sa kluczowe
"1 Maja Srednie znaczenie
1 Nie, pozostaje bez zmian
23. Jakie sa najczeSciej preferowane formy komunikowania si¢ z podmiotami
zewnetrznymi W Pana/Pani firmie?
1 Ustna
Pisemna (listowna)
E-mailowa
Telefoniczna
Bezposrednia

(0 O 0
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24. Czy strona internetowa i portal spotecznosciowy spelniaja swoja role w komunikacji
z otoczeniem firmy (klientami, dostawcami, posrednikami, itp.)? Prosze zaznaczy¢
na osi przyznajac punkty w skali od 1 do 5.

»

1 2 3 4 5
Zdecydowanie Raczej Trudno Raczej Zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak tak
Metryczka
Pte¢: Staz pracy w obecnej firmie:
(] Kobieta "] doroku
1 Megzczyzna 1 od1l-3lat
Wiek: ] od3-6lat
[ 18-25 lat
] od7-10lat
] 26-35 lat
1 36-45 lat Pracuje w:
] Salonie DDD Dobre Dla Domu
(] 46-55 lat
. 1 Salonie Glazura Ekspert
1 Powyzej 56 lat
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Zalacznik nr 2
Kwestionariusz ankiety dla podwykonawcow i przedstawicieli handlowych

Szanowni Panstwo!
Jestem  studentkq — Wyzszej  Szkoly  Bizmesu —  National  Louis  University
w  Nowym Sgczu i prowadze badania na temat: , Skutecznos¢ komunikacji
w  przedsiebiorstwach”. Wyniki tego badania wykorzystane bedg wylgcznie do celow
naukowych pisanej przeze mnie pracy magisterskiej. Ponizsza ankieta jest w petni anonimowa
i za jej wypelnienie serdecznie dzigkuje. Czas wypetnienia ok. 5-7 min. Prosze zaznaczy¢
wybrang odpowiedz znakiem ,, X", jesli nie podano inaczej. Dzigkuje. Ewa Samoder

1. Jak ocenia Pan/Pani komunikowanie si¢ z osobami w firmie Ekspert?
1 Przebiega ona bardzo sprawnie, nie wymaga ulepszan
71 Jedynie niewielkie szczegdly wymagaja ulepszan
"1 Uwazam, Ze jest na niskim poziomie i wymaga natychmiastowych ulepszen
1 Nie mam zdania
2. Jakie sa najczeSciej preferowane formy komunikowania si¢ z osobami pracujacymi
w firmie Ekspert?
1 Ustna
1 Pisemna (listowna)
1 E-mailowa
1 Telefoniczna
[J Bezposrednia

3. Jak ocenia Pan/Pani zrozumialo$¢ jezyka, jakim komunikujg si¢ z Pania/Panem
osoby pracujace w firmie Ekspert? Prosze zaznaczy¢ na osi przyznajac punkty w

skali od 1 do 5.
1 2 3 4 5
Zupelnie ) Raczej Trudno Raczej Zg;(%?;lx ?g_le
niesatysfak- niesatysfak- powiedzieé satysfakcjo- uiace
cjonujace cjonujace nujace va

4. Jakie Pan/Pani zdaniem istnieja bariery utrudniajace skuteczna komunikacje
z firmg Ekspert? (Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedna odpowiedz)
1 Niedoinformowanie
Zbyt niska intensywno$¢ spotkan
Brak odpowiednich narzgdzi komunikacji
Zbyt dtugi czas dotarcia do informacji
Sprzeczno$¢ w przekazywanych informacjach
Blokowanie informacji przez kierownictwo
Blokowanie informacji przez pracownikéw
Brak zaufania i wiarygodnosci
5. Co Pan/Pani zmienilaby w zakresie komunikowania si¢ z firma Ekspert?

O O0O0o0go-gogd

Metryczka: Pte¢: [1Kobieta [IMezczyzna
Okres wspotpracy z firma: [Jdo roku [lod 1- 2 lat [1od 3-4 lat [1od 5-7 lat [ powyzej 8 lat
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Zalacznik nr 3
Kwestionariusz indywidualnego wywiadu.
Szanowni Panstwo!
Jestem  studentkq — Wyzszej  Szkoly — Bizmesu —  National  Louis  University
w  Nowym Sgczu i prowadze badania na temat: ,, Skutecznos¢ komunikacji

w  przedsigbiorstwach”. Wyniki tego badania wykorzystane bedq wylgcznie do celow
naukowych pisanej przeze mnie pracy magisterskiej. Wywiad jest w petni anonimowy i za jego
przeprowadzenie serdecznie dzigkuje. Czas wywiadu ok. 45 min. Dziekuje. Ewa Samoder

1. Jaka role odgrywa komunikacja w Pana/Pani firmie?

2. Czy system komunikacyjny w Pana/Pani firmie uwzglednia potrzeby i oczekiwania
pracownikow?

Jakie problemy komunikacyjne pojawiaja si¢ najcz¢sciej w Pana/Pani firmie?

Jakie najczes$ciej pojawiaja si¢ problemy komunikacyjne z nowymi pracownikami?

Jaka rolg w Pana/Pani firmie odgrywa komunikacja nieformalna?

Czy obecny system komunikacji w Pana/Pani firmie uwzglgdnia sytuacje kryzysowe?

N o g s~ w

Ktore z wymienionych dziatan komunikacyjnych jest lub bedzie realizowane w Pana/Pani

firmie?

e doskonalenie istniejacych narzedzi komunikacji

e wprowadzenie nowych narzedzi komunikacji

e doskonalenie komunikacji poziomej

e doskonalenie komunikacji pionowej — gora-dot/ dot-gora

e komunikowanie o nadchodzacych zmianach

e rozwijanie umiejgtnosci komunikacyjnych menedzerow

e rozwijanie umiejgtnosci komunikacyjnych pracownikow

e komunikowanie strategii/wizji/celow firmy

8. Czyumozliwiaja Panstwo pracownikom swobod¢ wyrazania opinii i krytyki?

9. Czy prowadza Panstwo spdjna polityke rekrutacji pracownikow 1 czy istnieje w Panstwa
firmie rotacja pracownikow?

10. Czy istnieja w Panstwa firmie jakie$ dzialania komunikacyjne, ktore maja na celu
zatrzymanie pracownikow w firmie?

11. Czy mogltby Pan/Pani wymieni¢ dzialania komunikacyjne skierowane do pracownikow,
ktore firma moze badz powinna wykorzystywa¢ w komunikacji z otoczeniem?

12. Czy pracownicy sa wyczerpujaco poinformowani 0 misji, strategii i celach firmy i jakie

dziatania s3 podejmowane, aby je wzmocnic?
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13. Czy umozliwiaja Panstwo komunikacj¢ mig¢dzy pracownikami firmy a podmiotami
zewngtrznymi?

14. Czy firma zapewnia spdjnos¢ W przekazywanych przez pracownikéw informacjach na
zewnatrz?

15. Czy zbierane sa informacje o podmiotach zwiazanych z rynkiem wyposazenia
1 wykonczenia wngtrz i czy sa one przekazywane pracownikom?

16. Czy wspolpracujace firmy moga liczy¢ na sprawne komunikowanie si¢ migdzy firmami?

17. Czy komunikacja z centrala franczyzy DDD Dobre Dla Domu przebiega bez zaktocen

18. Czy jakby Panstwo podpisywali dzi§ umowg franczyzowa z DDD to zmienilibyScie co$
w uzgodnionym wczesniej przez obie strony systemie komunikacji?

19. Czy firma stale powigksza swoja ofert¢ promocyjng i jakie narzg¢dzia stosuje, aby
wzmocni¢ skuteczno$¢ komunikacji z otoczeniem?

20. Jak Panstwo mysla, czy skutecznos¢ komunikacji jest zalezna od stopnia zrealizowanych

celow?

Drzigkuje za udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania oraz poswiecony czas.
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