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Rozdziat 2
Komunikacja wewnetrzna — szansa do wykorzystania
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Méwiac o komunikacji wewnetrznej nalezatoby zdefiniowa¢ doktadnie, czym ona jest. Nie jest to

tatwe. Trudno znalezé gotowa definicje. Jest ich wiele, a to oznacza, ze sg one réznorodne i nie do
konica spdjne.

Aby mdc prowadzié¢ dalsze rozwazania, nalezy przyjgé takie okreslenie, ktére pozwoli na praktyczne
uzycie zjawiska komunikacji wewnetrznej i wykorzystanie szans, jakie ze sobg niesie.

Komunikacja wewnetrzna to wypracowany system przekazywania informacji wewnatrz organizacji,
w ktérym okresla sie: kto, od kogo, kiedy, w jakiej formie ma otrzymac informacje.

Niezaleznie od tego, niezmiernie wazny jest sposéb przekazywania informacji. To dzieki temu, w jaki
sposob bedzie przekazywana informacja zalezy, czy bedzie to wptywato na pracownikéw pozytywnie,
czy negatywnie. W komunikacji duzg role odgrywajg wzajemne relacje. Przektadajg sie na sposdb
wyrazania, formutowania wzajemnych komunikatow, bywajg zrédtem konfliktow.

Badania organizacji wskazuja, ze jedng z podstawowych bolgczek, ktére je trapig sg ktopoty zwigzane
z przekazywaniem informacji, czyli komunikacja wewnetrzng. Firmy, w ktérych komunikacja
funkcjonuje sprawnie charakteryzujg sie wyziszg sprawnoscig, panuje w nich lepszy klimat,
a pracownicy sg bardziej zmotywowani.

Co wiec zrobi¢, aby wynies¢ przekazywanie informacji w swojej firmie na wyzyny?

Nie jest to trudne. Wymaga jednak przygotowania i wdrozenia pewnych zasad, regut i schematow,
ktére pozwolg na sprawne funkcjonowanie komunikacji w firmie.

Co do zasady mozna przyjaé, ze warunkiem koniecznym sprawnej komunikacji sg dobre checi.
Oczywiscie nie jest to warunek wystarczajgcy. Niemniej najlepiej opracowane struktury
przekazywania informacji, schematy i modele nie pomoga, jesli informacje nie bedg systematycznie
przekazywane, bo ktos, o czyms$ zapomni, albo czegos zaniedba. Dobre systemy komunikacyjne bedg
sie w takiej sytuacji domagac dostarczenia im informacji. Jednak nie zbadajg juz jej poziomu.

Przyktadem moga by¢ systemy CRM. W pewnym momencie wprowadzane masowo i postrzegane,
jako idealne narzedzie dla wszystkich w firmie. Praktyka pokazata jednak co$ zupetnie innego. To, co
menedzerom sprzedazy wydawato sie ,6smym cudem sSwiata” przez handlowcéw zostato odebrane,
jako uprzykrzajacy im zycie, nieprzydatny w prowadzeniu sprzedazy obowigzek wypetniania bazy
danych. Co gorsza pojawiaty sie obawy, czasami stuszne, ze po wprowadzeniu do bazy okreslonej
liczby klientéw, dany handlowiec bedzie mdgt by¢ zwolniony, bo firma dysponuje juz ,jego”
kontaktami.

System, ktéry miat w praktyce funkcjonowac i utatwia¢ wymiane i dostep do informacji bez
dostarczania danych nie funkcjonuje poprawnie.

Pierwszym krokiem, aby zapewnié sprawng komunikacje wewnetrzng jest okreslenie jej struktury.
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W firmach wyrdzni¢ mozna komunikacje pionowg i poziomg. W komunikacji pionowej istotny jest
jeszcze kierunek przeptywu géra — dét, czy z dotu do géry.

Nalezy réwniez wybra¢ model sieci wymiany informacji.
Rysunek 1 Schematy komunikacyjne
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Stoner, J.A.F., Wankel, Ch., ,Kierowanie”, PWE, Warszawa
1996

Kazdy ze schematéw ma swoje dobre i stabsze strony. W zaleznosci od tego, jak firma chce
funkcjonowaé, taki powinna przyja¢ schemat komunikacyjny. Uktad typu pajeczyna, czy okrag s3
charakterystyczne dla mniej formalnych organizacji. Gwiazda zaktada istnienie jednego nadawcy
i kilku odbiorcdéw, zas$ tafcuch, czy Y to klasyczne uktady hierarchiczne, gdzie kazdy moze przekazac
dalej takg cze$¢ informacji, jakg uzna za stosowng. Wazne jest, aby przyja¢ dany schemat, ktory
bedzie w zgodzie z filozofig dziatania danej firmy.

W organizacji wystepujg roznego rodzaju kanaty przekazu informacji.

Ich uzycie jest determinowane wieloma czynnikami. Nalezg do nich zaréwno charakter komunikatu,
jego poufnos¢, waga, schemat organizacyjny firmy, jej kultura organizacyjna, wielkos¢ firmy, a takze,
kto jest adresatem komunikatu, czy sg to wszyscy pracownicy, czy tez okreslone, konkretne osoby.
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Najogdlniej mozna przyjac, ze komunikacja moze miec charakter posredni lub bezposredni.

W przypadku komunikacji posredniej w gre wchodzg wszelkiego rodzaju formy pisemne, czy to
w postaci e-maila, czy tez oficjalnego pisma, rozporzadzenia zarzadu, strony www, czy tez tablicy
ogtoszen. Nie ma w tym przypadku mozliwosci bezposredniej reakcji na wypowiedz drugiej strony.

Natomiast komunikacja bezposrednia, to taka, w ktdrej istnieje mozliwos¢ interakcji pomiedzy
stronami. Do tej grupy zaliczy¢ mozna bezposrednie spotkania czy to w formule ,jeden na jeden” czy
tez w szerszym gronie. Rozmowy telefoniczne, czy tez za pomoca Skype.

W organizacji czesto uzywa sie poje¢ przeptyw informacji ,,w gére” lub ,,w dét”. W pewnym sensie
jest to miernik jakosci komunikacji. Czesto spotkaé mozna sytuacje, w ktérych przeptywy te sg
zaktécone. W przypadku przeptywu z ,géry” wystepuje zatrzymywanie informacji przez posrednie
szczeble, moggce wynikaé z checi posiadania poczucia wtadzy. Gdy tymczasem, moze by¢ to oznaka
stabosci.

Zas w przypadku komunikacji ,w goére” wystepuje zjawisko ,filtrowania” informacji, ktére sg
niewygodne, niosgce negatywny przekaz.

Taki sposdb postepowania wynikajgcy z obawy przed reakcjg przetozonego na zte informacje,
oznacza powazne dysfunkcje w organizacji. Mogg one wynikac z uzasadnionych obaw pracownikéw,
a czesto sg tylko wynikiem ich zatozen, niemajgcych pokrycia w rzeczywistosci.

Oba jednak przypadki wskazujg na zaburzenia w procesie komunikacji wewnatrz firmy.

Aby zapobiec tego typu sytuacjom, kluczowe staje sie udroznienie kanatéw komunikacyjnych. Wazne
jest ustalenie za pomocg schematu, procedury badzZ rozporzadzenia nastepujacych faktow:

e Kto ma otrzymac informacje i w jakiej czesci. Istniejg systemy informatyczne, ktére pozwalaja
na przydzielanie odpowiednich praw dostepu uzytkownikom. | tak ksiegowosé moze widziec
dane finansowe, a niekoniecznie sg one dostepne dla dziatu produkcji, czy marketingu. Ktére
to dziaty z kolei maja dostep do danych im tylko potrzebnym.

e Kto ma te informacje przekazywac.

e Jaka ma by¢ forma przekazywania tych informacji. Czy jest to radiowezet firmowy, intranet,
biuletyn, mail czy inny uzgodniony sposéb.

e Wazne jest ustalenie czestotliwosci przeptywu informacji. Jesli nie wystepuja zdarzenia nagte,
to w zaleznosci od charakteru dziatania firmy réine moga by¢ terminy przekazywania
wiadomosci.

e Jak potwierdzi¢ otrzymanie. Wychodzgc naprzeciw postulatowi potwierdzenia zrozumienia,
ktéry jest podstawg komunikacji skutecznej nalezy przyjag¢ odpowiedniag forme
zaakceptowania informacji.
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Te proste zasady regulujg w sposéb formalny przeptywy informacji w firmie. Jednak, nie wystarcza,
aby w firmie komunikacja wewnetrzna dziatata sprawnie. O tym bedg decydowac zachowania
poszczegdlnych oséb. Aby komunikacja byta skuteczna i odbierana, jako motywujgca konieczne jest
zaangazowanie os6b w niej uczestniczacych.

Spetnienie zasady komunikacji skutecznej wymaga, aby uzyska¢ przez odbiorce potwierdzenie
zrozumienia komunikatu i aby sposdb tego zrozumienia byt zgodny z intencjg nadawcy.

Powyzisze zasady dotyczg gtdwnie komunikacji ,,z géry na doét”. Niemniej pewne elementy s3 dla
procesu komunikacji uniwersalne.

W przypadku checi zapewnienia komunikacji ,od dotu” waine jest, aby przetozony w sposéb
wiasciwy reagowat na przekazywane od podwtadnego tresci. Nawet, jesli pracownik nie posiada
ogladu ,catosci” sytuacji, to nalezy jego uwagi przyjmowac z nalezyta uwagg i za nie podziekowac.
Niedopuszczalne jest reagowanie na uwagi pracownikdéw w sposéb arogancki, sarkastyczny, czy
wyrazajacy zniecierpliwienie lub przedstawianie pomystéw pracownikéw, jako swoich.

Sposdb komunikowania przetozonego z podwtadnym jest elementem, ktéry powaznie wptywa na
jakos¢ komunikacji i determinuje tworzenie okreslonej kultury porozumiewania sie. Mozna
powiedzieé, ze jest znacznie wazniejszy w tworzeniu tego aspektu niz schematy i kanaty
komunikacyjne, ktére sg tylko strong formalng procesu komunikacji.

Rysunek 2 Bariery komunikacyjne
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Grozenie
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Opracowanie wtasne na podstawie Hamer H., Psychologia spoteczna, Difin, Warszawa 2005
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W modelu zarzadzania dialogiem spotecznym zawarte sg narzedzia, ktére pozwalajg poznaé zasady
skutecznej komunikacji. Narzedzie — L18 Zasady przyjmowania i udzielania informacji zwrotnych w
szczegbtowy sposdb opisuje, jakie sg zasady panujgce w tym obszarze. Nie tylko podaje schematy, ale
rowniez przyktady witasciwych i niewtasciwych sposobdw wyrazania sie.

Szczegdblny nacisk nalezy potozy¢ na opracowany przez Schulza von Thuna sposéb wyrazania,
nazwany modelem petnej ekspresji. Pozwala on na jasne wyrazenie swoich mysli i odczué
odnoszacych sie do danej sprawy, a jednoczesnie bazuje na faktach i oczekiwaniach, co do sposobdéw
dziatania w przysztosci, co czyni go szczegdlnie konstruktywnym.

Rysunek 3 Model petnej ekspresji

‘ Fakty ‘

‘ Mysli ‘

‘ Uczucia ‘

—[ Oczekiwania }

Opracowanie wtasne na podstawie: Schulz von Thun Friedmann, Sztuka Rozmawiania, WAM, Krakdw,
2001

Praktyczny sposéb formutowania mysli wedtug tego schematu wymaga ¢wiczed i opanowania
w sytuacji wystgpienia nadmiernych emocji, jednak jego stosowanie po pewnym czasie staje sie
automatyczne. Dzieki temu schematowi komunikacja moze odbywac sie efektywniej i w sposdb
pozwalajacy na osiggniecie swoich celéw bez naruszania praw drugiej strony.

Model zarzadzania dialogiem wyposazony zostat w narzedzie nazwane ,Expose szefa”, to
opracowanie na podstawie Gut J., Haman W., Psychologia szefa. Szef to zawdd, Helion, Gliwice 2009.

Na to narzedzie warto zwrdci¢ uwage, poniewaz dzieki niemu mozna osiggnac¢ wiele korzysci. Expose
szefa to inaczej okreslenie jasnych regut dotyczacych zachowan w komunikacji. Uzywajac prostych
komunikatéw, wyrazonych w bezposredni sposdb, przetozony tworzy ramy, ktére sg dla niego wazne,
ustala nieprzekraczalne granice i podaje konsekwencje. W expose szef okresla panujacy w firmie
system wartosci, ale tez przedstawia motywujace cele i intencje kierujgce takim, a nie innym
wyborem.

Nowi pracownicy, ktérzy nie znajg zasad funkcjonowania danej organizacji czesto podajg, jak bardzo
uzyteczne moze by¢ dla nich to narzedzie. Nawet, jesli granice postawione sg w sposdb dyrektywny
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i bezkompromisowy, to i tak sg lepsze niz ich brak i dziatanie , po omacku”, metodg préb i btedéw
i obserwowanie reakcji przetozonego na dane zachowanie.

Ponadto expose powinno dawaé impuls do przekazywania przez pracownikéw informacji ,w gore”,
takze tych negatywnych. Stad wazne zadanie przetozonego, aby juz na etapie expose dla nowego
pracownika zacheci¢ go do tego, aby w bezposredni sposéb méwit o tym, co uzna za szkodliwe dla
firmy. To jeden ze sposobdéw na udroznienie kanatéw komunikacyjnych. Jak widaé nie jest to
kosztowna metoda. Wymaga zaangazowania i odpowiedniego przygotowania, z drugiej strony jest
niezmiernie motywujgca dla pracownikdow, ktdrzy dzieki niej wiedzg, jak sie zachowad i jakimi
wartosciami majg sie kierowaé. Komunikacja wewnetrzna w firmie podlega¢ powinna okreslonym
regutom. Expose te reguty wprowadza i ttumaczy.

Zaktécenia komunikacyjne, ktére mogg pojawi¢ sie w sprawnie zorganizowanym systemie
organizacyjnym mozna czesto przypisa¢ tzw. czynnikowi ludzkiemu.

Zdarza sie, ze dana osoba odbierajgc komunikat innego pracownika odbierze go w sposdb niezgodny
z intencjami nadawcy. Model osobowosci wielkiej pigtki zawiera w sobie miedzy innymi czynnik o
nazwie ekstrawersja/introwersja. Ttumaczy réznice wystepujgce pomiedzy ludzmi. To, ze ktos nie
nawigzuje blizszego kontaktu, nie wyraza sie w sposéb emocjonalny, ale jest zdystansowany, chtodny
nie musi oznacza¢ wrogosci, ale moze by¢ przejawem innego temperamentu.

Planujac obsade stanowisk, warto okresli¢ te ceche osobowosci, gdyz btedy popetnione na tym etapie
beda trudne do naprawienia.

Ekstrawertycznos¢ objawia sie na przyktad tatwoscig nawigzywania kontaktow interpersonalnych, ale
rowniez energig ekspresji. Zachowania ekstrawertyczne, bardziej wskazane dla pracownikéw dziatu
handlowego nie bedy dobrze odbierane przez pracownikéw w dziatach, w ktérych pracownicy
pracujg samodzielnie i ich praca wymaga skupienia. Wowczas lepszym wyborem bytyby osoby
0 nizszym poziomie ekspresji.

Dla komunikacji wewnatrz firmy wystepowanie oséb o réznych temperamentach niesie okreslone
konsekwencje. Osoby preferujgce analityczny styl dziatania bedg zmuszone wtozy¢ wiecej wysitku,
aby porozumieé sie z osobami nastawionymi entuzjastycznie i tatwo poddajgcymi sie emocjom.
Podobny wysitek potrzebny bedzie po stronie przeciwnej. Rolg przetozonego jest w takiej sytuacji
uprzedzié strony, na jakie problemy moga napotkac i jak sobie z nimi poradzi¢. Podobna relacja moze
wystgpi¢, gdy przetozony i podwtadny sg osobami rdzinigcymi sie znacznie pod wzgledem
temperamentu. Aby usprawni¢ proces komunikacji nalezy zdawaé sobie sprawe z wystepujgcych
roznic i wiedzie¢, jak postepowaé, uwzgledniajgc inne potrzeby rozmoéwcy. Najogdlniej moéwigc,
potrzebne sg wzajemna tolerancja, zrozumienie i pozytywne nastawienie, ktére pozwolg na
efektywne przekazywanie informacji.
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Model zarzadzania dialogiem zawiera szereg narzedzi, ktére przydatne s3 w ksztattowaniu
poprawnego sposobu prowadzenia komunikacji. Nie tylko w obszarze jej projektowania, ale réwniez
w sferze bezposredniego kontaktu.

Tworzenie grup roboczych — L16 pozwala na wtasciwe ustalenie sktadu danego zespotu, ktéry ma
wykona¢ okreslone zadanie czy projekt. Nie jest obojetne, kto te grupe bedzie tworzyt.

Aby zapewnic¢ sprawng prace, réznorodnos¢ spojrzenia na dane aspekty problemu wazne jest, aby
reprezentowaty one wszystkie zainteresowane strony. W trakcie ustalania zespotu nie nalezy jednak
ulec pokusie wtgczenia w jego sktad zbyt wielu oséb, w przypadku pracy grupowej nie przetozy sie to
korzystnie na efekty. W zbyt duizym zespole mozina obserwowaé przypadki tzw. ,prézniactwa
spotecznego” objawiajgce sie wycofywaniem jednostek z udziatu w pracy z réinych powoddw.
Ttumaczg one swoje postepowanie tym, ze inni mogg zrobic cos$ lepiej, szybciej, bardziej sie na czyms
znajg. Majac efektywny zespot ztozony z réznorodnych oséb, mozna przystepowaé do organizowania
spotkan.

Narzedzie L20 omawia zasady prowadzenia spotkan i coachingu.

Poniewaz czesto mozna spotkaé sie ze stwierdzeniem, ze spotkania sg stratg czasu, nie wnikajgc
W rozwazania na temat jego prawdziwosci, spotkania sg niemal codziennym elementem firmowej
rzeczywistosci. Aby uczyni¢ je efektywnymi w mozliwie maksymalny sposdb, warto zadbaé o kilka
szczegbtdw, ktore sprawig, ze tak wiasnie bedzie.

W przypadku spotkan nalezy kierowac sie regutami minimalizmu. W tym przypadku mniej oznacza
lepiej. Mniej spotkan, to de facto pozytek dla firmy, gdyz pracownicy wiecej pracujg, mniej oséb na
spotkaniu podniesie efektywnos$¢ samego spotkania, a zapraszanie kogos, kto potencjalnie moze by¢
zainteresowany tylko, dlatego, ze jest kierownikiem lub dyrektorem jest marnotrawieniem cennego
czasu tej osoby. Mniej osdb, to mniejsze prawdopodobienstwo spdznienia sie jakiego$ uczestnika.
Mniej spraw poruszonych na spotkaniu, ale za to zakonczonych konkretnymi ustaleniami to
zdecydowana korzys¢ dla organizacji.

Spotkania nalezy przygotowaé, powinna tego dokonaé jedna, odpowiedzialna za spotkanie osoba.
Pomocne s wszelkiego rodzaju check — listy, ktére utatwiajg sprawdzenie, czy zadbano o wszystkie
szczegoty.

Wazne jest wprowadzenie sztywnych regut, procedur prowadzenia spotkan w danej firmie. Mozna na
przyktad przyjagé, ze niezaleznie od liczby obecnych osdb, spotkania zaczynajg sie punktualnie.
Wdwczas, po kilku spdznieniach kogokolwiek, mozna bedzie zaobserwowaé znaczng poprawe w tym
wzgledzie. Narzedzie omawia szczegétowo te i inne zasady.

Coaching jest szczegélnym przypadkiem komunikacji, w ktérym pracownik doskonali swoje
kompetencje przy wspodtpracy coacha. Proces ten oparty jest na zadawaniu pytan i poszukiwaniu
przez podopiecznego odpowiedzi w ramach cyklu opracowanego przez Davida Kolba.

HR&%& @wieqﬂ?r

(LU (L
EWA GORDZIE] - NIEWCIYK

WND - POKL.08.01.02-32-014/11 PI
Zachodniopomorskie liderem dialogu spotecznego. Model wspierania aktywnosci partnerow
spotecznych i gospodarczych w budowaniu mozliwosci adaptacyjnych przedsiebiorstw

Strona9


http://www.dialogspol.pl/portal/?wpdmdl=18
http://www.dialogspol.pl/portal/?wpdmdl=22

UNIA EUROPEJSKA

KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI |+

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Cztowiek — najlepsza inwestycja
Projekt jest wspéifinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Filmy w modelu powstaty w wyniku uwag oséb testujgcych, iz przydatne bytoby dla nich narzedzie,
ktdre w prosty sposdb pokazywatoby okreslone zachowania, zaréwno te pozytywne, jak i negatywne.
W efekcie powstato piec filméw w rdéznych wersjach, ktdre odnoszg sie do tematu relacji przetozony
— podwtadny i ukazujg skuteczne sposoby postepowania.

Filmy powstawaty w dwdch wersjach. Jedna, ktéra zawiera plansze objasniajgce i druga bez plansz.
W trakcie korzystania z filméw w zaleznosci od potrzeb mozna uzy¢ jednej lub drugiej opcji.

L27 — ,Wzmacniaj w ludziach to, czego od nich oczekujesz” to film, ktéry przedstawia sposdb
udzielania informacji zwrotnej z wykorzystaniem modelu petnej ekspresji. Model ten moze
funkcjonowaé w celu udzielania zaréwno upomnienia, jak i pochwaty.

L28 — ,Zasadne obiekcje” to film, ktéry ukazuje sposéb radzenia sobie z obiekcjami pracownikéw.
Krotka scenka ilustruje kilka metod postepowania. Wsréd nich mozna znalez¢:

e Uprzedzanie obiekcji

e Pozytywne parafrazowanie

e Technika , przyjecie, wzmocnienie, wyjscie)
e Zamiana obiekcji w pytanie

e Argumentowanie i odwotanie sie do faktéw
e Deklaracja osobistego zaangazowania

e Pozytywna reakcja

Film uczy, jak mozna w sposdb bezstresowy poradzi¢ sobie z obiekcjami pracownikdw.

L29 - ,Nieugiety negocjator” ukazuje sytuacje radzenia sobie z oporem i uprzedzeniami szefa,
dbajacego o niskie wydatki w firmie. W trakcie rozmowy z dwiema pracownicami dochodzi do zmiany
postawy szefa wobec planowanej inwestycji. Pracownice uzyty podobnego zestawu narzedzi do tych,
ktdre przedstawione sg w filmie ,Zasadne obiekcje”.

L30 — ,Pana obecnos¢ jest wazna” ten kroétki film ukazuje, jak zacheci¢ przetozonego do podjecia
dziatan zwigzanych z prowadzeniem dialogu.

L31 - ,Rozwigzywanie probleméw metodg T. Gordona” — to nieco dtuzszy film, ktéry w praktyczny
sposéb pokazuje, jak zastosowa¢ metode 6 krokédw Gordona. Metoda stuzy do rozwigzywania
konfliktow, w taki sposéb, aby nie powstato u nikogo wrazenie, ze jest strong przegrana.
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Witasciwie prowadzona komunikacja wewnatrz firmy stanowi bardzo istotny czynnik motywujgcy dla
pracownikéw, ktérzy czujg sie w swojej organizacji wéwczas podmiotem. Bezposredni ich udziat
w tym procesie wzmacnia ich poczucie przynaleznosci do danej organizacji.

Motywowanie pozafinansowe ma wiele wymiardw, w sytuacji, gdy firma przezywa trudnosci jest
bardzo potrzebnym narzedziem dla menedzeréw.

Sposéb prowadzenia komunikacji wewnetrznej jest bardzo istotny dla pracownikéw. Sytuacja
roznych firm moze nie pozwala¢ na dziatania podwyzszajgce wynagrodzenie, czy tez inwestycje
w urzadzenia poprawiajgce komfort pracy. Traktowanie jednak pracownikdw ze zrozumieniem
i szacunkiem, nie jest dziataniem ani kosztownym, ani trudnym. W dobie spowolnienia
gospodarczego, pracownicy nie spodziewajg sie spektakularnych dziatan w obszarze finansowym, ale
tym bardziej mogg oczekiwac sposobu prowadzenia z nimi dialogu tak, aby poczuli sie w swojej firmie
partnerami do rozméw.
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