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Audyt komunikacyjny
w badaniu efektywnoSci procesu
komunikacji wewnetrznej przedsiebiorstw

Michat Wilczewski*

Artykut przedstawia role audytu komunikacyjnego w diagnozowaniu polityki komunikacyjnej
przedsiebiorstwa. W tym celu sq wyeksplikowane takie pojecia i ich teoretyczne implikacje
dla podjetego zagadnienia, jak komunikacja w przedsiebiorstwach, strategia komunikacyjna,
audyt komunikacyjny i przedmioty jego zainteresowania, metody i procedury zalecane w trak-
cie przeprowadzania audytu, a takze wazniejsze problemy ujawniane w procesie audytowania.
Odpowiednia diagnoza i wiedza nt. wad w strategii komunikacyjnej przedsiebiorstwa stanowiq
warunek konieczny do planowania takiej strategii komunikacyjnej, ktora bedzie znana pra-
cownikom przedsiebiorstwa i przez nich wspierana w taki sposob, aby mozna bylo usprawni¢
przeplyw informacji wewngtrz firmy.
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Communications Audit in Measuring the Effectiveness
of Communication Strategies in Companies

The article presents the role a communications audit plays in diagnosing the current efficacy
of a communication policy implemented in a company. 1o do so, such concepts as well as
their theoretical implications are explicated as: corporate communications, communica-
tion strategy, communications audit and its subjects of interest, methods and procedures
recommended for conducting a communications audit, and major problems revealed in the
auditing process. The right diagnosis and knowledge of existing drawbacks in a company’s
communication strategy is an absolute prerequisite for designing such a strategy which will be
known to the employees and supported by them, so that information in the company can be
improved.
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1. Wprowadzenie

Badanie komunikacji specjalistycznej
w przedsigbiorstwach, instytucjach i orga-
nizacjach cieszy si¢ obecnie tak duzym
zainteresowaniem, ze w ostatnich kilku
latach uksztattowata si¢ dyscyplina badaw-
cza o0 nazwie ,komunikacja w przedsi¢-
biorstwach” (corporate communications)
(Grucza, 2013, s. 112) czy ,.komunikacja
korporacyjna”. Teoretyczna baza pod te
dyscypling byla przez ostatnie dwie dekady
tworzona w badaniach nad marketingiem
(marketing communication), organizacja
i organizowaniem (organisational com-
munication), strategicznym zarzadzaniem
przedsiebiorstwem czy komunikowaniem
(Van Riel, 2003, s. 163).

Relewantna w kontekScie przedmiotu
naszego zainteresowania jest definicja Van
Riela (2003, s. 163; por. tez Corenelissen,
2004, s. 27; Balmer i Gray, 2000, s. 257),
zgodnie z ktorg ,,komunikacja korporacyjna
to aranzowanie elementdw sktadajacych sie
na tozsamo$¢ organizacji (jak komunikacja,
symbole i zachowanie cztonkéw organiza-
cji) w taki sposdb, aby wykreowac i pod-
trzymaé pozytywng reputacje, wizerunek
tej organizacji w oczach wszystkich grup,
z ktOrymi organizacja wchodzi w jakie$
relacje” (o strategicznej roli komunikacji
korporacyjnej w budowaniu reputacji firmy
zob. Gray i Balmer, 1998). Tak wigc cen-
tralnym zagadnieniem w komunikacji kor-
poracyjnej jest implementacja ,strategii
tozsamosSci” (por. Van Riel, 1995, s. 134),
ktora realizuje si¢ w drodze dziatalnosci
komunikacyjnej zarbwno wewngetrznej, jak
i zewnetrznej, wigczajac w to obecnych
1 potencjalnych klientow oraz ogot spote-
czefistwa (por. Lompies, 2014, s. 61). Na tej
podstawie mozna wyodrebnic takie obszary
komunikacji korporacyjnej, jak komunika-
cja zarzadzania (management communi-
cation), komunikacja marketingowa (mar-
keting communication) oraz komunikacja
organizacyjna (organisational communi-
cation). Badania w tych trzech obszarach
winny prezentowal dociekania w kwestii
okreSlenia tego, czym jest tozsamoS$¢ danej
firmy, instytucji czy organizacji, jak ja two-
rzy¢, jak wplywa ona na reputacje firmy
1 jak ten wplyw przektada si¢ na sposob
dzialania firmy, a takze jakie sa metody
budowania i wprowadzania w zycie spoj-
nej strategii czy polityki komunikacyjne;j
firmy.

Nie ulega watpliwosci, ze budowanie
i wprowadzanie w Zycie spdjnej strategii/
polityki komunikacyjnej jest kluczowe dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa, bo prze-
kfada sie¢ na wzrost jego potencjatu komu-
nikacyjnego, czyli m.in. na wzrost satysfak-
cji pracownikdw, a co za tym idzie — na
zmniejszenie absencji w pracy 1 wzrost ich
produktywnosci (por. Clampitt i Downs,
1993). Faktem rowniez jest, ze w wielu
przedsigbiorstwach rola komunikacji oka-
zuje si¢ by¢ wciaz niedoceniang, czego
powodem jest przekonanie pionu kie-
rowniczego, ze kluczowe dla efektywnego
funkcjonowania firmy jest wypelnianie
codziennych obowiazkOw przez pracowni-
kow. Czesto nie dostrzegaja oni wagi pro-
porcjonalnej zaleznosci migdzy wydajnoscia
a komunikacja, co oznacza, ze wykonywa-
nie tych codziennych obowigzkéw wymaga
wspOlpracy, ktorej efektywnosc jest uzalez-
niona od efektywnoSci komunikacji. Trzeba
sobie uswiadomic, ze kierownicy poswigcaja
az do 90% swojego czasu pracy na komu-
nikowanie si¢ z pracownikami, ktorych
nota bene codzienne obowigzki sg rowniez
osadzone w komunikacji (Alnajjar 2013,
s. 9-10). Z tego wzgledu waga efektywno-
Sci komunikacyjnej winna by¢ doceniona
i odzwierciedlona w prdbie wypracowania
specyficznych strategii komunikacyjnych,
mechanizméw ich wdrazania i rozwoju,
czemu stuzy wlasnie systematyczne i kom-
pletne badanie wewng¢trznych 1 zewnetrz-
nych dziatan komunikacyjnych. W tym arty-
kule skupimy si¢ na badaniu komunikacji
wewnetrzne;j.

2. Istota komunikacji wewnetrznej

Komunikacja wewngtrzna jest roznie
definiowana w literaturze przedmiotu.
Bywa rozumiana jako proces, ktorego
celem jest wymiana, przeplyw informacji
i pomystow w przedsigbiorstwie (Bovée
i Thill, 2000, s. 7; Mazzei, 2010, s. 221);
jako jednoczenie poszczegolnych jednostek
przedsigbiorstwa 1 samego przedsi¢biorstwa
z jego Srodowiskiem zewnetrznym (Gros,
2003, s. 69); jako wspieranie wdrazania
strategii, promowania wartosci organizacyj-
nych, budowania osobowosci przedsiebior-
stwa i przyczynianie si¢ do jego konku-
rencyjno$ci (Dunmore, 2002, s. 133-134);
jako podwyzszanie wsrdd pracownikow
zrozumienia kazdej decyzji podjetej przez
kierownictwo przedsigbiorstwa, budowanie
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lojalnoSci i identyfikowania si¢ z organiza-
cja (Olsztynska, 2002, s. 167) oraz, ogdlnie
biorac, jako budowanie wartoSci przedsie-
biorstwa (Quirkie, 2008, s. 21).

Z kolei Cheney i Christensen (2001,
s. 233) oraz Scholes (1997, s. xviii) zwracaja
szczegOlng uwage na interakcyjny charakter
komunikacji wewnetrznej, gdyz definiujg ja
jako interakcje pracownicze lub zarzadza-
nie nimi, rozpatrywane w kontekscie misji
i rozwoju danej organizacji (szczegdtowo nt.
roznych podej$¢ do komunikacji wewnetrz-
nej zob. Rogala i Kaniewska-S¢ba, 2013).

Za Rogala i Kaniewska-Seba przyjmu-
jemy, ze ,,na zintegrowang komunikacje
wewnetrzng skladaja si¢ formalne i niefor-
malne akty komunikacji, ktore odbywajag
sie¢ na wszystkich poziomach organizacji”
(2013, s. 10; thum. - M.W.).

Komunikacja wewnatrz firmy przybiera
dwa kierunki: wertykalny (komunikacja
,gora — dot” pomiedzy poszczegdlnymi
stopniami hierarchii pracowniczej) oraz
horyzontalny (pomiedzy pracownikami
na stanowiskach z tego samego poziomu
hierarchii). O efektywnej komunikacji
wewnatrz firmy — ale tez wtaSciwie w obre-
bie kazdej organizacji — mozna modwic
wtedy, gdy efektywnie przebiega proces
komunikacji miedzy Srodowiskiem Kkie-
rowniczym firmy a jej pracownikami, tzn.
gdy istnieje zgoda, rownowaga pomigdzy
komunlkacy]nyml wymaganiami a mozliwo-
Sciami ich realizacji. Konieczno$¢ wysta-
pienia takiej zgody wynika bezposSrednio
z uzaleznienia efektywnej realizacji zadan
kierownictwa, do ktorych naleza: planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kon-
trola (Ober, 2013, s. 258), od komunikowa-
nia, jako ze wymagaja one od kierownikow
utrzymywania kontaktow, wymiany infor-
macji z przetozonymi, pracownikami i orga-
nizacjami zewng¢trznymi (Jung-Konstanty,
2013, s. 172).

Praktycznie w kazdej firmie mozna
natrafi¢ na bariery komunikacyjne, wyni-
kajace z réznych powodow, ktorymi sg
np. rywalizacja pomi¢dzy poszczegdlnymi
szczeblami hierarchii pracowniczej. Ideal-
nym stanem jest taki, gdy stosunki pomig-
dzy podwladnymi a przetozonymi opierajg
sie na zaufaniu i kieruja nimi cele wspolne,
oscylujgce wokot dobra firmy czy organiza-
¢ji, bo jak trafnie ujmujg to autorzy bada-
nia zaangazowania pracownikow w procesy
decyzyjne firmy: ,jesli zbudujemy zespol,
ktorego czlonkowie bedg sobie ufal, to

beda si¢ rowniez dobrze ze sobg komuni-

kowac; jesli rozwiniemy wsrod nich postawy

sprzyjajace kooperacji, odpow1edme umie-

]Qtnosc1 pojawia si¢ samoistnie” (Deetz

i Brown, 2004, s. 178; ttum. — M.W.).

Jednak czesto zdarza sig, ze wewnetrzne

wspotzawodnictwo w firmie bierze gore nad

priorytetami firmy, co wplywa na zakioce-
nie wewng¢trznego dialogu, pomagajacego

w budowaniu $§wiadomoS$ci, zrozumienia

oraz akceptacji celow firmy.

Nastepnym czynnikiem, zaklOcaja-
cym komunikacje wewngtrzna firmy, jest
nieSwiadomos¢ tego, jak wygladaja sto-
sunki komunikacyjne wSrod pracowni-
kéw. Z badan Hargiego i Tourisha (2000)
wynika, ze wSrod pracownikOw najbardziej
zaskoczonych wynikami audytow komu-
nikacyjnych w firmach, odstaniajgcymi
problemy w sferze komunikacyjnej, sa kie-
rownicy wyzszego szczebla. Swiadczy to
o niezdawaniu sobie sprawy z, po pierwsze,
stanu relacji komunikacyjnych wsrod pra-
cownikow, po drugie — z wagi roli takiej
komunikacji w rozwoju firmy, a po trzecie —
z faktu, Ze sama komunikacja jest niejedno-
krotnie odbiciem relacji ,,podwtadny — kie-
rownik”. Dlatego tez kluczowym ogniwem
w budowie efektywnego systemu komuni-
kacji korporacyjnej jest skupienie si¢ wila-
Snie na zespole kierowniczym.

Tourish i Hargie (2004a, s. 132) wysu-
waja nastepujace zalozenia:

1) wszystkie organizacje potrzebuja stra-
tegii komunikacyjnej, zaprojektowanej
tak, aby stworzy¢ system podtrzymywa-
nia komunikacji wewng¢trznej;

2) pierwszym krokiem do wdrozenia
pOWYZSzego punktu ]est zapewnienie
drobiazgowej 1 uczciwej ewaluacji bie-
zacej praktyki komunikacyjnej, z wyko-
rzystaniem technik audytu komunikacyj-
nego.

Pojecie strategii komunikacyjnej mozna
zdefiniowac jako ,,proces, ktory umozliwia
kierownikom ewaluacje komunikacyjnych
nastgpstw procesu podejmowania decy-
zji 1 ktory wigcza ja w cykl planowama
biznesowego i mentalno$¢ organizacji”
(ttum. M.W.) (Tourisch i Hargie, 2004a,
s. 133; 1996, s. 12). Zgodnie z tym strategia
komunikacyjna stuzy jako dogodne narze-
dzie w rekach kadry kierowniczej do two-
rzenia odpowiednich ram interakcji migdzy
pracownikami (por. Varey, 2002, s. 292)
1 poddania podejmowanych decyzji ocenie
pod katem wiaSciwosci komunikacyjnych,
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tzn. do sprawdzenia tego, jak proces decy-
zyjny wplywa na komunikacj¢ wewnetrzng
w firmie, ale rOwniez stuzy ona wykorzysta-
niu takiej oceny w udoskonalaniu procesu
planowania — takze planowania komunika-
cji wewngetrzne;.

Potrzeba tworzenia strategii komunika-
cyjnej (zob. rys. 1) wynika z faktu, ze nie
da sie¢ mowi¢ o skutecznej komunikacji
wewnatrz jakiejkolwiek organizacji, jesli
brakuje punktu odniesienia do jakichkol-
wiek ram komunikacji. Trudno bowiem
wyobrazi¢ sobie ocen¢ komunikacji np.
na torze podwladny — kierownik, gdy nie
zostaly postawione cele komunikacyjne,
sprecyzowana wiadomos¢, dobrany kanat
komunikacyjny i okreSlony rezultat, efekt
aktu komunikacji. Brak planowanej komu-
nikacji predzej czy pdzniej musi prowa-
dzi¢ do chaosu — zaréwno informacyjnego,
jak 1 organizacyjnego. Powodem tego
jest nachodzenie na siebie kompetencji
poszczegblnych pracownikow, ktorzy albo
nie znajg dostatecznie zakresu obowigzkow
1 odpowiedzialnosci innych pracownikow,
albo, majac powierzone jakie§ zadanie do
wykonania w obrebie zespotu, nie skupiaja
sie¢ na swojej czeSci, lecz na caloSci zada-
nia projektowego. Ta niewiedza lub mylna
ocena kompetencji wykonawczej wynika
z zaburzen przeplywu informacji pomi¢dzy
wspOtpracownikami. Dlatego po to, by usu-
ng¢ te zaburzenia, nicodzowne jest stworze-
nie strategii komunikacyjnej, ktorej wszy-
scy wspolpracownicy powinni by¢ swiadomi
oraz powinni jg akceptowac i traktowac jako
kluczowy element w realizacji zadan w fir-
mie, bo zapewniajacy pracownikom swo-
bodny, niezaktocony przeplyw informacji.

Clampitt i Berk (2000) wskazujg na
pie¢ podstawowych zasad, ktOre powinny
organizowac efektywny proces komunikacji
wewnetrznej w firmie:

1) zespOt kierowniczy pelni strategiczng
funkcje w efektywnej komunikacji;

2) odpowiednie umiej¢tnosci komunika-
cyjne cechujg pracownikow wszystkich
szczebli;

3) realizacja celéow organizacyjnych jest
uzalezniona od odpowiedniej infrastruk-
tury kanaléw komunikacji;

4) realizacji celow organizacyjnych sprzyja
wlaSciwa polityka komunikacyjna
1 odpowiednie procedury;

5) informacja jest przekazywana w taki spo-
sOb, aby zostaly zrealizowane cele orga-
nizacyjne.

Mowiac oczywiScie o celach organi-
zacyjnych, mamy na mySli komunikacj¢
pomiedzy poszczegbdlnymi pracownikami
wszystkich szczebli w strukturze organiza-
cyjnej firmy. Z zasad wymienionych powy-
zej wynika, ze sama strategia komunika-
cyjna jest fenomenem o jasnej organizacji,
w ktorej istotng role odgrywaja kompeten-
cje (rola nadzorcza zespotu kierowniczego),
predyspozycje do komunikacji jako takiej
(umiejetnosci komunikacyjne), infrastruk-
tura komunikacyjna, procedury i zasady
korzystania z tej infrastruktury i — w koficu
— relewancja wszystkich wymienionych
wczeSniej elementdow co do celdw; innymi
stowy — przystawanie Srodkow, kanalow
i procedur komunikacyjnych do zalozonych
celow, jakie majg byC osiagniete za przy-
czyng wdrozonej strategii komunikacyjne;j.

Aby takowa strategia odniosta pozadany
efekt, nalezy poddac ja krytycznej oce-
nie, weryfikacji, czemu m.in. stuzy audyt

Rysunek 1. Proces budowania komunikacji wewnetrznej firmy

Zdoby¢ Zbadat zwyczaje Ustali¢ standardy
zaangazowanie obowiazujace mierzenia poziomu
kierownictwa w firmie sukceI:)su
wyzszego szczebla (przez audyt) ;

Zmierzy¢ wyniki
(przez ponowny
audyt)

Stworzy¢ plan
dziatania w celu
osiggniecia
standardow

Zrédfo: opracowanie wlasne na podstawie badar Tourisha i Hargiego (2004b).
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komunikacyjny. WspomnieliSmy wyzej, ze
warunkiem wstepnym efektywnej komuni-
kacji w firmie jest przemyslana i dokfadnie
zaplanowana strategia komunikacyjna. Jed-
nak jej wdrozenie nie oznacza automatycz-
nego powodzenia komunikacyjnego, czego
powodem moze by¢ albo niewlfasciwe pla-
nowanie komunikacji, albo niedostateczny
sposOb wdrazania takiej strategii. Mozli-
wosSC powstania obu tych wad jest przed-
miotem audytu komunikacyjnego, podob-
nie jak opracowania Srodkow naprawczych
dla btednie prowadzonej komunikacji.

3. Pojecie audytu komunikacyjnego

Audyt komunikacyjny zostat zdefinio-
wany juz w 1953 r. w pracy Davisa (1953)
jako narzedzie rejestrowania i analizowania
wzorcOw komunikacyjnych w organizacjach
(Shelby, Reinsch i Lamar, 1996). Z kolei
definicja audytu modwigca, ze: ,,audyt to
nic wiecej jak proces badania, zgtebia-
nia, monitorowania lub ewaluacji czegos.
Ksiggowi audytuja nasze sprawozdania
finansowe, lekarze audytujg stan naszego
zdrowia, profesorowie audytujg proces

uczenia si¢, a kierownicy audytuja poziom
naszej efektywnosci. Innymi sfowy, wszyscy
mamy do czynienia z procesem audytowa-
nia” (Downs 1988, s. 3; tlum. M.W.) daje
podstawe, by pojecie audyt komunikacyjny
wyeksplikowaé jako nic wigcej niz proces
badania, analizowania, monitorowania
1 oceniania wszelkich praktyk 1 zjawisk
komunikacyjnych w jednostce (przedsig-
biorstwie, organizacji czy instytucji), ktore
badanie to obejmuje. Nalezy podkreslic, ze
praktyki i zjawiska komunikacyjne odnosza
sie w tym przypadku do sfery komunikacji
wewngetrznej, a nie do kompetencji jezy-
kowych pracownikéw danej jednostki, bo
wtedy mozna by mowi€¢ o audycie jezyko-
wym (Alnajjar, 2013, s. 13).

Obrazujac audyt komunikacyjny, Tourish
i Hargie (2004b, s. 238) trafnie powotuja si¢
na metafore kondycji fizycznej cztowieka.
Pod wzgledem prawidiowego funkcjonowa-
nia poszczegdlnych organow audyt wyka-
zuje te czegSci firmy, ktére sg zdrowe, ale
rOwniez te, ktOre cierpig na ,,organizacyjne
nadcis$nienie”, w ktorych miejscach rozra-
staja sie ,,nowotwory niezadowolenia”, do
jakiego stopnia s3 zapchane ,,arterie komu-
nikacyjne”, a takze diagnozuje obecny stan
emocjonalnego 1 psychofizycznego samopo-
czucia catlej firmy.

Audyt jest narzedziem, ktdre powinno
mierzy¢ zarowno znajomos¢ struktury
firmy, jej kultury, komunikacji, jak i poziom
samorealizacji w niej (por. Grunig, 1992,
s. 568). Te cztery aspekty winny by¢ wy-
znacznikami sukcesu firmy. Naturalnie
audytorzy nie moga sami — w drodze bada-
nia efektywnoSci strategii komunikacyjne;j
— wplynaé na wiedz¢ pracownikdéw na polu
tych aspektow, ale to oni powinni stac si¢
motywatorami kierownictwa firmy do pod-
jecia staran do zmian w zakresie uSwiada-
miania pracownikOw co do ww. aspektow.
Ale podstawowym warunkiem tych zmian
jest wtasnie podjecie szczerej i1 zorientowa-
nej na konkretne cele komunikacji z nimi.

Audyt komunikacyjny jako narzedzie
oceny efektywnosci komunikacji wewnetrz-
nej w firmie ma wiele zalet. Audyt pozwala
zidentyfikowa¢ mocne i stabe punkty stra-
tegii komunikacyjnej 1 przedstawic wyniki
pracownlkom co jest motywu]@cym cwi-
czeniem i sprzyja rozwojowi konsultacji
wewngetrznej (Furnham i Gunter, 1993,
s. 204).

Audyt komunikacyjny daje pracowni-
kom mozliwo$¢ dokonania rewizji postrze-
gania komunikacji z innymi pracownikami.
Dodatkowo daje on wglad w stosunek bie-
zacej praktyki komunikacyjnej do realizacji
celow. W przypadku zdefiniowania proble-
mow komunikacyjnych audyt daje szanse
na skorygowanie strategii komunikacyjne;j
1 pOzniejsze jej zweryfikowanie, co prowa-
dzi wylacznie do rozwoju potencjatu komu-
nikacyjnego przedsi¢biorstwa.

Hargie i Tourish (2000) zwracaja uwage
na trzy elementy (fazy) wspOlne wszelkim
rodzajom audytow czy to mowa o audytach
finansowych, medycznych, edukacyjnych,
czy komunikacyjnych itp. (rys. 2).

W pierwszej fazie audytu zbierane sg
informacje nt. jakoSciowych i iloSciowych
aspektow komunikacji, ktore to dane
przedstawiajg obraz sieci kanaldéw infor-
macji pomiedzy poszczegOlnymi dzialami
firmy, a takze w obrebie samych dzialdow
oraz obraz skutecznoSci wykorzystania tych
kanatow przez pracownikow.

Po zidentyfikowaniu deficytow w strate-
gii komunikacyjnej nadchodzi faza napraw-
cza. W tym momencie nalezy stworzy¢ takie
procedury i standardy, ktorych przestrzega-
nie doprowadzi do wyeliminowania bled-
nych praktyk. W tym celu tworzony jest tez
system nadzorujacy wdrazanie procedur
naprawczych.
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Rysunek 2. Skfadowe audytu

tworzenie
systemow

nadzoru

gromadzenie
informacji

odpowiedzialno$¢

Zrédfto: opracowanie wiasne na podstawie badarn Hargiego i Tourisha (2000).

Ostatnim elementem audytu jest odpo-
wiedzialno$¢ i wynika on z fazy drugiej.
Otoz jesli tworzy si¢ system nadzoru
komunikacyjnego, nalezy wskaza¢ ludzi
odpowiedzialnych za poszczegolne obszary
strategii komunikacyjnej czy tez komuni-
kacji wewnetrznej w ogole. Przypisywanie
okreSlonych zakresow odpowiedzialnoSci za
nadzor komunikacji jest o tyle pozadane,
ze pozwala szybko eliminowac¢ trudnosci
komunikacyjne na kazdym szczeblu i moty-
wuje pracownikOw nadzorujacych do cia-
glego monitorowania przeptywu informacji,
tak wiec uszczelnia system komunikacji.

Audyt komunikacyjny stuzy stworze-
niu pogladu na strategiec komunikacyjna,
standardy i procedury do realizacji tej
strategii, 1 og0lnie — na polityke komu-
nikacyjna firmy, zorientowana na zespot
pracownikOow. Juz same roznice w postrze-
ganiu efektywnoSci komunikacji mi¢dzy
zespotem kierowniczym a pracownikami
nizszego szczebla kaza zastanowi¢ si¢ nad
nast@pu] qcyml pytanlaml
* czy istniejg roznice w postrzeganiu hie-

rarchii, struktury organizacyjnej firmy;

e jesli takowe roznice istnieja, to jak sie
przekiadaja na procesy komunikacyjne
pomiedzy poszczegdlnymi szczeblami
hierarchii;

* w jaki sposob zlikwidowa¢ ewentualne,
powyzsze roznice, tzn. jak sprawic, aby
postrzeganie struktury organizacyj-
nej i waznosSci ptynnej komunikacji byt
zbiezny dla pracownikow wyzszego i niz-
szego szczebla;

* w jaki sposOb monitorowa¢ komunikacje
mi¢dzy zespolem kierowniczym a pozo-
stalymi pracownikami z naciskiem na
zapewnienie ciggtosci skutecznej komu-

nikacji 1 identyfikacje powstalych bie-
dow;

* jaki powinno si¢ stworzy¢ system wdra-
zania procedur naprawczych, by rozpo-
znane bledy si¢ nie powtorzyty?

4. Procedura przeprowadzania
audytu komunikacyjnego

Trudno sobie wyobrazi¢, zeby jakiekol-
wiek zmiany mogly zaj$¢ na trwate bez pet-
nej aprobaty i zaangazowania kierownictwa
firmy. Dlatego nieodzowne jest zbudowa-
nie u kierownictwa przekonania, ze audyt
komunikacyjny oferuje firmie zalety, ktore
moga przelozyC si¢ na jakoS$¢ komunikacji
wewnetrznej miedzy pracownikami, bez-
poSrednio na jakoS¢ ich pracy, kontakty
z klientami i lepsze wyniki firmy w ogole.
Aby to przekonanie zbudowaé, nalezy
przedstawi¢ pracownikom wyzszego szcze-
bla rowniez konsekwencje zlej strategii
komunikacyjnej i problemy, z jakimi w jej
wyniku borykaja si¢ na co dzien pracow-
nicy. Poza tym kontakt z kierownictwem
jest nieodzowny do prawidlowego audyto-
wania w tym sensie, ze audytor powinien
mie¢ mozliwos¢ statego informowania kie-
rownictwa o poszczegllnych fazach audytu
1 jego postepach oraz mie¢ dostep do infor-
macji kluczowych dla prawidtowej ewaluacji
strategii komunikacyjnej, tj. odnoszacych
si¢ do polityki firmy, jej struktury organi-
zacyjnej czy specyfiki pracy poszczegolnych
dziatow firmy.

Warto pamigtaé, zeby zwroci€¢ uwage
kierownictwa na kilka gtéwnych proble—
mow, ktore potencjalnie mogg pojawic si¢
w komunikacji wewnetrznej, skupienie si¢
bowiem na wielu aspektach komunikacji
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moze po pierwsze znieche¢ci¢ kierownictwo
do zaangazowania, a po drugie — nakresle-
nie ich moze okaza¢ si¢ chybione, poniewaz
moga one w ogole nie wystapic.

Waznym punktem spotkania z pracow-
nikami wyzszego szczebla na poczatku
procedury audytowania jest zapropono-
wanie stworzenia standardow komuni-
kacyjnych dla firmy — standardéw, ktore
kierownicy sami byliby chetni wprowadzi¢
w zycie. Brak Swiadomosci potrzeby okre-
Slenia standardow albo niejednoznaczno$¢
w rozumieniu tego, jak takie standardy
komunikacyjne rozumie¢, pokazuja nie-
ktore wypowiedzi z debaty z 2 lutego 2011
roku w formie okragtego stotu w siedzibie
,Polskiej Gazety Transportowej”, w ktore]
wzieli udzial m.in. reprezentanci firm logi-
stycznych i1 dzialow zarzadzania informacja.

— H.B. (moderator dyskusji - M.W.): W bran-
zy TSL nie ma jednoznacznej definicji standar-
dow, rowniez komunikacyjnych. Jak mozna je
zdefiniowac?

— E.H.: W GS1 wszystkie standardy rozumie-
my jako pewne uzgodnienia, ktore struktury-
zujq dzialalnosc branzy oraz zasady dzialania
usprawniajgce funkcjonowanie przedsiebiorstw.
Za standardy komunikacyjne uwazamy uzgod-
nione komunikaty i ich format techniczny.
Stuzq one do wymiany zarowno informacji
transakcyjnych, jak i innych, np. o produktach,
miejscu lub zdarzeniu realizowanym w taricu-
chu dostaw, w ramach sieci EPC.

— PS.: Uzupelinie to o schemat, bo wazny jest
nie tylko zestaw, jaki wymieniamy, ale i przebieg
dialogu — w jakiej kolejnosci kto wysyla komu-
nikaty, jak potwierdza, czego ma si¢ spodziewac
w odpowiedzi strona inicjujgca transakcje, jak
powinna zareagowacd itd. Jest to schemat prze-
plywu danych opisany komunikatami na osi
czasu.

— H.B.: Mowimy juz o GSI, a ja chcialabym
wrdcic do standardow komunikacyjnych.

— G.C.: Komunikacja to nie tylko wymiana
danych i plikow. To takzie wymiana potrzeb,
zapytan, opinii, komunikatow werbalnych itp.
Oznacza to koniecznosc wlasciwego dobrania
komunikatu, aby pozwolil on na zrozumienie
sig 0sob uczestniczqcych w procesie komuni-
kacji. To rowniez potwierdzenie, ze informacja
zostala zrozumiana i odpowiedZ na niq uczest-
nikow procesu wymiany oraz uzgodnienie
i potwierdzenie, ze ,tak bedziemy si¢ komu-
nikowali”. Ma to duzo wspdlnego z wymiang
danych, ale dotyczy wymiany informacji ogol-
nie (,,Okragly Stot”/pgt.pl; emfaza — M.W.).

Kolejne trzy sposoby ujecia standardu
komunikacyjnego w powyzszym fragmencie
pokazuja, ze moze on by¢ rozumiany albo
jako sama informacja (tu: komunikat +

forma), albo jako transfer (proces nadania
informacji i jej odbioru), albo w konicu holi-
stycznie jako suma sktadowych aktu komu-
nikacji, tzn. z wzigciem pod uwage motywa-
cji nadania komunikatu, intencji nadawcy,
kodu, informacji zwrotnej co do wtasciwego
— tj. zgodnego z intencjg nadawcy — odbioru
komunikatu, i uzgodnienie uzusu komuni-
kacyjnego na przyszios¢.

Tak rozumiany ,transportowy model
komunikacji” (zob. Keller, 2009, s. 22;
Alnajjar, 2013, s. 11) mieSci si¢ w para-
dygmacie funkcjonalistycznym, ktOry nie
uwzglednia jej wymiaru kulturowego. Zna-
czenie jest w nim sprowadzone do prze-
kaznika informacji, ktora jest zapakowana
1 przesytana z jednego punktu do drugiego
(Braman, 2004, s. 250), sam za$§ akt komu-
nikacji jest postrzegany jako droga, wzdtuz
ktorej nastepuje ,przetransportowanie
materialu wewnetrznego - informacji,
ktorag wymieniajg si¢ aktorzy aktu komu-
nikacji” (Varey, 2002, s. 25; (tlum. M.W.).
Zgodnie z tym modelem wiedzg traktuje
si¢ jako obiekt, ktOry istnieje w oderwaniu
od czynnika ludzkiego posiadania informa-
cji, a przekazywanie informacji od nadawcy
do odbiorcy jest pozbawione tego, co van
Dijk nazywa ,,wspOlnym ttem kulturowym”
(2001, s. 15), ktore jest roznie profilowane
w roznych grupach czy spotecznosciach,
zgodnie z ich aksjologia i kultura, w jakiej
funkcjonujg (zob. Wilczewski, 2012, s. 43).
Dzigki wspolnemu tiu kulturowemu, obej-
mujgcemu wspolng wiedzg, presupozycje
1 tlo informacyjne, 1nf0rmaqa nie jest juz
postrzegana jako co§ niezmiennego, ale
raczej jako kulturowo i spotecznie uwarun-
kowany konstrukt, ktory stuzy za narzgdzie
do przekazywania intencji i osiggania celow
komunikacyjnych.

Wspolne dla uczestnikow aktu komuni-
kacji tlo informacyjne oraz wiedza na temat
tla kulturowego pozwala im zminimalizo-
wac niejasnoSci w komunikacji. Znajomos$¢
tej wiedzy nalezy rozwaza¢ w kontekscie
interakcyjnej kompetencji uczestnikOw
komunikacyjnych, ktora polega na rozpo-
znawaniu ich kompetencji komunikacyjnej
oraz rOznic w tle 1nformacy]nym Kompe-
tencja interakcyjna umozliwia im podjecie
w akcie komunikacji odpowiednich dzia-
tan interakcyjnych (Lompie§, 2009, s. 176).
Takie rozumienie komunikacji mieSci si¢
w nurcie humanistycznym w zarzadzaniu,
zgodnie z ktorym ,,wszelka interakcja spo-
teczna, a wigc rowniez wszelkie dzialania
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na polu organizacji i zarzadzania, zwigzana
jest z aktywnym nadawaniem sensu (...)
otaczajacym nas zjawiskom, a zrozumienie
procesOW organizacyjnych musi wymagac
poznania sieci symbolicznych znaczen (...)
przypisywanych owym procesom przez ich
uczestnikdw i przez obserwatorOw. Znacze-
nia takie albo definicje wykonawcze, zawsze
pozostaja osadzone w szerszym kontekscie
kulturowym, a w komunikacji przybieraja
nieodmiennie posta¢ narracji” (Kociatkie-
wicz i Kostera, 2013, s. 3).

Sposobem na stworzenie standardow
komunikacyjnych moze by¢ przyjecie
jakiego$ punktu odniesienia, czyli odwota-
nie si¢ do efektywnych standardow juz ist-
niejacych w innych firmach, organizacjach
czy instytucjach. Budowanie standardow
wymaga doboru odpowiednich kryteriow
monitorowania komunikacji wewnetrznej
1 zewnetrznej przez kierownictwo wyzszego
szczebla, kryteriow szkolenia pracownikow
w zakresie komunikacji, zbierania danych
i zarzadzania nimi, zdefiniowania celéw
firmy, okreSlenia poziomu wymagan jako-
Sciowych w zakresie komunikacji i zaanga-
zowania kadry pracowniczej w realizacje
tych standardow (por. Horton, 1995, s.
272). O waznosci standardéw komunikacyj-
nych $wiadczy fakt, ze np. prezydent USA
przyznaje corocznie firmom amerykanskim
ustanowiong przez Kongres w 1987 roku
Nagrode im. Malcolma Baldrige’a (Mal-
colm Baldrige National Quality Award) za
osiagnigcia w zarzadzaniu jakoScig (Avery
i Zabel, 1997, s. 299), obejmujaca — obok
innych kluczowych elementéw — pomiar,
analize i zarzadzanie wiedza (zarzadzanie
danymi, dostep pracownikow do informacji,
pomiar jakoSci informacji).

Informacja o planowanym audycie
powinna zosta¢ zakomunikowana przez
pracownika mozliwie najwyzszego szczebla
w firmie, najlepiej od dyrektora gtownego
czy samego prezesa firmy, czyli kogos, kto
cieszy si¢ w firmie najwickszym autoryte-
tem. Dzigki temu pracownicy i kierownicy
beda czuc si¢ zobligowani do zaangazowa-
nia si¢ w audyt, gdyz uczestnictwo w nim
beda traktowac jako obowigzek stuzbowy.
Zeby za$§ uczestnicy audytu potraktowali
ten obowigzek powaznie i udzielali audy-
torom szczerych odpowiedzi, Tourish 1 Har-
gie (2004a, s. 137) proponujg zastosowanie
sie¢ do pieciu punktow, ktore wypracowali
w drodze przeprowadzonych kilku audytow
komunikacyjnych:

1. Nalezy zapewni¢ uczestnikow audytu,
zarOwno w formie ustnej, jak i pisemnej,
ze wszystkie ich odpowiedzi i wypowie-
dzi beda poufne. Dzigki temu mozna
unikna¢ nieszczerych odpowiedzi, spo-
wodowanych obawa przed konsekwen-
cjami ze strony kierownictwa.

2. Uczestnicy audytu powinni by¢ wybie-
rani losowo. Losowanie pracownikow do
wypelniania kwestionariuszy ma na celu
maksymalne zobiektywizowanie wyni-
kow audytu i uniknigcie sytuacji, w kto-
rej pracownicy odnosiliby wrazenie, ze sg
monitorowani przez przetozonych.

3. Do materialow badawczych, takich jak
kwestionariusze, ankiety, nagrania czy
jakichkolwiek materialow zawierajacych
dane osobowe respondentow, dostep
powinni mie¢ tylko cztonkowie zespotu
audytujacego. Po zakoficzeniu audytu
materialy takie powinny zosta¢ znisz-
czone, zeby kierownictwo i pozostali
pracownicy nie mieli w przysztoSci moz-
liwosci wgladu do odpowiedzi konkret-
nych respondentow.

4. W koncowym raporcie nalezy podjac
szczegolne starania, aby przez nieuwagg
nie ujawnic¢ tozsamoSci respondentow.
Taka sytuacja moze mie¢ miejsce wtedy,
gdy przytaczany jest komentarz pocho-
dzacy od pracownika z konkretnego sta-
nowiska badz jednoosobowego dziatu.

5. Kolejne fazy audytu powinny by¢ wdra-
zane z dala od naocznego nadzoru kie-
rownictwa. Jest tak dlatego, ze respon-
denci w jakikolwiek sposOb zwigzani
z przetozonymi mogg nie chcie¢ w ich
obecnoSci udziela¢ szczerych odpowie-
dzi, co wplywa na obnizenie wiarygod-
nosci catego audytu. Poza tym propo-
nuje si¢, by audyt przeprowadzaly osoby
»,Z Zewnatrz”, a nie pracownicy firmy,
dzigki czemu mozna uniknal powyz-
szego problemu.

Pierwszym etapem zbierania danych

w drodze audytu komunikacyjnego jest
opracowanle lub wykorzystanie istniejacej
metody badawczej, ktora umozliwi pozy-
skanie informacji dotyczacych nastepuja-
cych kwestii:

e znajomo$¢ struktury organizacyjnej
firmy; mozna tu np. poprosi¢ respon-
denta o podanie schematu organizacyj-
nego firmy, dzigki czemu bedzie moz-
liwe ocenienie znajomosci hierarchii
zawodowej, waznej z punktu widzenia
przeptywu informacji;
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* znajomoS$¢ strategii komunikacyjnej;
nalezy postawi¢ pytania o obecng stra-
tegie czy takowa w ogole istnieje, czy jest
respondentowi znana;

* infrastruktura komunikacyjna; jakie sg
kanaly komunikacji, zalety 1 wady takie;j
infrastruktury;

* trudnoSci w komunikacji miedzy pracow-
nikami.

Drugim etapem zbierania danych jest
weryfikacja utozonych pytan poprzez test
pilotazowy, przeprowadzony na kilku
losowo wybranych pracownikach. Jest to
moment, gdy mozna jeszcze na podstawie
otrzymanych odpowiedzi ustali¢ czy pytania
audytorow sag zrozumiale sformutowane,
czy nie sg sugestywne albo czy respondenci
z jakich§ powodow nie udzielaja odpo-
wiedzi na konkretne pytania (dzigki temu
mozna je uzupelnic badz przeformutowac).

Kolejnym krokiem w procedurze audy-
towania jest analiza zebranych danych, kto-
rej rezultatem powinno by¢ wyciagnigcie
wnioskoéw co do krokow, jakie nalezy pod-
jac, by poprawi¢ komunikacje wewngtrzng.
W odniesieniu do zasygnalizowanych wyzej
czterech kwestii problemowych bytyby to
wnioski dotyczace:

* uzupelnienia wiedzy nt. struktury orga-
nizacyjnej, zakresu dziatalnoSci poszcze-
g0lnych dziatow firmy i nt. innych infor-
macji kluczowych dla funkcjonowania
firmy i komunikacji wewng¢trznej;

* uzupelnienia wiedzy nt. istniejacej stra-
tegii komunikacyjnej; jezeli strategia ma
jakies$ btedy i stabe punkty, nalezy je usu-
nal, a zaktualizowang strategi¢ przed-
stawi¢ pracownikom;

e uzupelnienia wiedzy nt. poprawnego
korzystania z infrastruktury komunika-
cyjnej; w przypadku btednego doboru
(nieefektywnych) kanaléw komunikacji
nalezy infrastrukture zrewidowac badz
zaplanowac na nowo;

* podjecia krokdéw w celu pokonania trud-
nosSci w komunikacji miedzy pracowni-
kami; w tym miejscu mozna wskazaé
osoby odpowiedzialne za przeplyw infor-
macji na poszczegoOlnych poziomach.

5. Metody przeprowadzania
audytu komunikacyjnego

W zaleznoS$ci od rodzaju firmy mozna
zastosowac rozne metody do zbadania pra-
widlowego stanu komunikacji wewng¢trzne;.
Audytorzy maja do dyspozycji takie narze-

dzia, jak kwestionariusz ankiety, wywiad,
grupa fokusowa (focus group), analiza
sieciowa (network analysis; analiza stosun-
kéw miedzy elementami badanej sieci) czy
analiza zdarzen krytycznych (critical inci-
dent analysis) (Shelby et al., 1996), a takze
dzienniki komunikacyjne, mapowanie
i analiza sieci komunikacyjnych (ECCO
— ‘Episodic Communication Channels in
Organization’), Mystery Shopper (tajny
klient), nagrania wideo, opis gesty, metoda
delficka czy obserwacja uczestniczaca (zob.
Winkler, 2011, s. 244-245).

Ze wzgledu na tatwoS$¢ opracowywania
1 odczytywania wynikOw najpopularniej-
szag metoda audytu komunikacyjnego jest
kwestionariusz ankiety, ktorego niewat-
pliwa zaleta jest to, ze mozna korzystac
z gotowych wzorow, fachowo opracowa-
nych w drodze realizacji kilku audytow;
zob. np. Grunig, Grunig i Dozier (2002).
Kwestionariusz jest o tyle wygodnym narzg-
dziem, ze zebrane wyniki mozna w prosty
sposob przedstawi¢ w formie danych staty-
stycznych 1 wykorzysta¢ w przysztosci jako
punkt odniesienia w trakcie audytu kon-
trolnego. Poza tym mozna go przeprowa-
dzi¢ na dowolnej liczbie pracownikéw, nie
poswiecajac na badanie wielkich naktadow
finansowych i duzej iloSci czasu. Niemniej
trzeba mie¢ na uwadze fakt, ze kwestio-
nariusz ankiety jako indywidualnie stoso-
wane narzedzie badawcze ma swoje wady,
a mianowicie jest przyktadem iloSciowego
podejscia do badania tak ,,plynnego” zja-
wiska kulturowego, jakim jest komunikacja.

Metoda jakoSciowa, wykorzystywang
w badaniu komunikacji wewnetrznej, jak
i zewnetrznej, jest wywiad. Jest ona o tyle
korzystna, ze w drodze wywiadu badacz
moze pozna¢ informacje, ktorych nie spo-
sOb wychwyci¢ w kwestionariuszu ankiety.
Wywiad pozwala zatem na glebszy wglad
w sposOb postrzegania i mterpretowama
dzialan organizacyjnych przez pracowni-
kow. Niewatpliwie sprzyja temu spoleczny
charakter takiej formy zbierania informacji,
bo wywiad narzuca dwukanalowg interak-
cje (osadzong w konkretnym kontekscie
i majaca konkretne cele) pomigdzy osoba
go przeprowadzajaca a ankietowanym.
Kazda strona tej interakcji kieruje wzgle-
dem strony przeciwne] konkretne ocze-
kiwania, a takze wyraza che¢ wspotpracy
(Millar i Gallagher, 2000, s. 66). Nie bez
przyczyny wywiad wciaz pozostaje najpo-
pularniejszym narzedziem stosowanym
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w procesie rekrutacji (np. pracownikow,
studentow), jako ze aspekt spoteczny jest
kluczowy przy podejmowaniu tego typu
decyzji. Ze wzgledu na pracochtonnosc,
a co za tym idzie — wzglednie wysokie
koszty tej metody, wywiad mozna efek-
tywnie wykorzysta¢ w formie uzupelnienia
kwestionariusza, np. przez ograniczenie
respondentéw do kierownictwa albo prze-
prowadzenia wywiadu dopiero po analizie
danych z kwestionariuszy, tak aby doprecy-
zowaé pewne kwestie lub rozwia¢ ewentu-
alne watpliwosci.

Nastepna metoda jakoSciowa, prowa-
dzaca do zrozumienia okreSlonych zacho-
wan 1 wyjaSniania ich w specyficznym kon-
teksScie (Reinard, 2001, s. 223), jest praca
w tzw. grupach fokusowych (focus groups),
ktora polega na prowadzeniu dyskusji
z grupa pracownikow (przewaznie 6-12
0soOb), konfrontowaniu ich opinii na dany
temat i poznawaniu ich potrzeb informacyj-
nych. Obecnie jednak grupy fokusowe staja
si¢ coraz powszechniejszag metoda jako-
Sciowa w badaniach akademickich, a zwtasz-
cza w takich obszarach nauk spolecznych,
jak ocena programu (program evaluation),
polityka publiczna, praca w opiece spotecz-
nej, opieka zdrowotna, komunikacja, ale
takze nauki o rodzinie czy terapia rodzinna
(Piercy i Hertlein, 2005, s. 86).

Praca w grupie fokusowej polega na pro-
wadzeniu dyskusji z grupa pracownikOw na
tematy poruszane np. w ankietach. Zaletg
tego typu dyskusji jest to, ze cztonkowie
grupy na biezaco rozwijaja omawiane
tematy, wiec zebrane dane dotyczg obsza-
row, ktore w ankietach mogg by¢ w ogole
mepode]mowane Z zalozenia grupa foku-
sowa ma da¢ mozliwo$¢ nawigzania inte-
rakcji pomigdzy uczestnikami, bo wyzwala
1 napedza dyskusje oraz wymiang pogladow
— dostarcza wigc w praktyce cenniejszych
danych, ktorych czesto nie da si¢ zebrac
w wywiadzie indywidualnym czy w ankie-
tach (Gratton i Jones, 2003, s. 155). Jednak
metoda ta ma tez swoje wady. Otdz trudno
ja efektywnie wykorzysta¢ w przypadku
pracownikow o introwertycznej osobowo-
Sci albo tych, ktorzy obawiaja si¢ o nieza-
chowanie petnej poufnoSci (w grupie ten
warunek nie moze by¢ spetniony).

Jesli chodzi o procedury przeprowadza-
nia audytu komunikacyjnego, to w latach
siedemdziesigtych ubieglego wieku wypra-
cowano trzy zasadnicze standardy (Wiio,
Goldhaber i Yates, 1980, s. 84):

1. ICA (International Communication
Association Communication Audit) —
standard wypracowany w 1971 roku
przez Miedzynarodowe Towarzystwo
Komunikologiczne,

2. LTT (Liiketaloustieteellisen Tutkimusla-
itoksen Communication Audit Proce-
dure) — procedura wypracowana w latach
1971-1974 przez Helsinki Research
Institute for Business Economics,

3. OCD (Organizational Communication
Development) — standard stworzony
w latach 1976-1977 przez Osmo A. Wiio,
wspoltworce (obok Martti Helsild) pro-
cedury LTT.

Standard ICA jest najbardziej zlozong
procedurg, wykorzystujaca w audycie
takie metody, jak: kwestionariusz ankiety,
wywiad bezposredni, analize sieci powig-
zan komunikacyjnych, analize zdarzen
krytycznych i rejestr zdarzen komunikacyj-
nych. Procedury LTT i OCD wykorzysty-
waly jedynie kwestionariusz ankiety, gdzie
w przypadku LTT pytania odnosily si¢ do
takich zagadnien, jak: dostep pracownikow
do informacji, jako$¢ informacji, aktywnos¢
komunikacyjna pracownikow i ich satysfak-
cja z pracy, doskonalenie komunikacyjne
1 czynniki klimatu organizacji, natomiast
w przypadku OCD - zapotrzebowanie
na informacje¢ i dostep do niej, efektyw-
no$¢ kanatéw komunikacyjnych, przyczyny
wadliwej komunikacji, doskonalenie komu-
nikacji 1 satysfakcja pracownikow z pracy
(Winkler, 2010, s. 120; 2011, s. 242).

Doswiadczenia zwigzane z wdrazaniem
tych wysoce standaryzowanych proce-
dur pokazaly, ze w badaniu komunikacji
wewnetrzne] nie da si¢ zastosowac jed-
nego, uniwersalnego szablonu. Jak pisze
Winkler (2010, s. 121): ,,Kazdorazowo dla
danej organizacji, czy to w odniesieniu do
komunikacji wewnetrznej, czy zewngtrznej,
nalezy zaprojektowac audyt komunikacyjny
»,ha miare”. Jest to warunkowane gtownie
specyfikg samego procesu komunikowania
si¢ miedzyludzkiego, ktory nie tylko nie
podlega w bezposredni sposéb kwantyfika-
cji, ale trudno tez w odniesieniu do niego
opracowal jednoznaczne i sztywne proce-
dury. Nie mozna réwniez postawi¢ znaku
roOwnoSci miedzy procesem komunikacji
a diagnozowanymi przeplywami r0znego
typu wiadomoSci i informacji w obrebie
organizacji (...). W odniesieniu do komuni-
kacji wewnetrznej, znajduje to uzasadnienie
w tym wigkszym stopniu, zZe chociaz proces
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ten w obrebie organizacji zdeterminowany
jest przez system organizacji, w obrebie
ktorego jest realizowany, to zakres obec-
nych i perspektywicznych potrzeb komu-
nikacyjnych zatrudnionych w organizacji
podmiotow nie zalezy wylacznie od zakresu
przyporzadkowanych im zadan”.

6. Implikacje wynikajace
z audytu komunikacyjnego

Kazdy audyt komunikacyjny jest specy-
ficzny, tak jak nie istniejg dwie identyczne
firmy czy organizacje. Dlatego tez kazdy
audyt powinien by¢ planowany indywidu-
alnie, zgodnie z potrzebami danej firmy.
Wyniki audytow sa takze rOzne, ponie-
waz sg opracowywane na roznych danych
1 w obrebie roznych obszarow problemo-
wych. Tourish i Hargie (2004b) na podsta-
wie przegladu literatury przedmiotu oraz
wlasnych badan opracowali najczeSciej
pojawiajace si¢ wnioski, uzyskane w drodze
audytu komunikacyjnego:

1. Kluczowa w komunikacji pomiedzy kie-
rownictwem a pracownikami jest osoba
bezposredniego przetozonego, ktory
powinien si¢ interesowaé kazdym z pod-
wladnych, wstuchiwac si¢ w ich opinie,
szybko i1 zdecydowanie reagowal na
problemy, regularnie informowaé pra-
cownikow nt. biezacej pracy i tego, co
si¢ dzieje w firmie, a takze organizowac
zebrania, na ktérych wszyscy mieliby
szanse¢ wypowiedzieé sie.

2. Nalezy rozwija¢ komunikacj¢ oddolna,
polegajaca na tym, ze pracownicy niz-
szego szczebla majg mozliwoS¢ wyraza-
nia opinii swoim przetozonym, zawsze
moga liczy¢ na informacje zwrotng
1 maja poczucie, ze ich uwagi sa doce-
niane. W ten sposob u pracownika wzra-
sta poczucie identyfikacji z firma, dzigki
czemu jest bardziej skfonny informowac
o swoich odczuciach, a co za tym idzie —
chetniej bierze aktywny udziat w komu-
nikacji wewnetrznej firmy.

3. Informacja powinna by¢ szeroko rozpo-
wszechniana w obrebie firmy. Jednym
z celow audytu jest monitorowanie
poziomu przeplywu informacji, ktory
jest kluczowy dla efektywnego funkcjo-
nowania firmy.

4. Kierownicy powinni jak najczeSciej
korzysta¢ w kontaktach z podwladnymi
z komunikacji twarza w twarz. Bez
takiego kontaktu trudno bowiem zreali-

zowac punkt 1, w ktorym kluczowe byto
budowanie indywidualnej relacji z pra-
cownikiem.

5. Wazna role¢ w poprawie komunikacji
wewnetrznej odgrywaja szkolenia pra-
cownicze. OprOcz oczywistej zalety,
jaka jest poprawa komunikacji, tego
typu szkolenia niewatpliwie poprawiaja
umiejetnosci zwigzane z kierowaniem
ludZzmi, wigc przyczyniaja si¢ do polep-
szenia jakoSci pracy.

7. Podsumowanie

W artykule starano si¢ przedstawic, jak
wazna jest strategia komunikacyjna dla pra-
widlowego przeptywu informacji w firmie.
Nalezy zdac sobie sprawe z tego, ze jesli nie
jest ona przemyslana i regularnie oceniana,
to tak naprawde¢ nie mozna méowic o jakiej-
kolwiek strategii, a taka sytuacja predzej czy
pOzniej prowadzi do zaktocen w komunika-
cji 1 ostabienia wspOtpracy wewnatrz firmy.

Audyt komunikacyjny jest dogodnym
narzedziem do diagnozowania biezacego
stanu 1 polityki komunikacyjnej. Dzigki
niemu pracownicy maja dogodng okazje
do uzupelnienia wiedzy nt. organizacji
i funkcjonowania swojej firmy, kompetencji
wspOlpracownikéw i infrastruktury komu-
nikacyjnej, a takze do rozwinigcia wtasnych
umiejetnosci komunikacyjnych na rzecz
lepszej wspolpracy i efektywniejszej reali-
zacji celow firmy. Trudno sobie bowiem
wyobrazi¢ dobrze prosperujaca firme czy
jakakolwiek organizacjg, w ktorej procesy
komumkacy]ne bylyby zaburzone przez nie-
znajomos$¢ organizacji tej firmy i popraw-
nego korzystania z kanaléw komunikacji
w celu osiagniecia okreSlonych celow, czyli
przez niestosowanie si¢ do strategii komu-
nikacyjne;.

Audyt komunikacyjny jest idealnym
sposobem na monitorowanie postepow
w komunikacji wewnetrznej. Oferuje on
metody badania oczekiwan i ogladu komu-
nikacji wewnetrznej przez kierownictwo
i pracownikow nizszego szczebla. Poza tym
zdaje relacj¢ z postepow osob odpowiedzial-
nych za nadzor nad konkretnymi obsza-
rami przeptywu informacji, daje mozliwos¢
wyciagniecia wnioskow i podania gotowych
recept na skorygowanie strategii komunika-
cyjnej, co ostatecznie wplywa na polepszenie
efektywnosci, komfortu pracy i motywacji
pracownikOw (szybszy przeplyw informacji,
unikanie sytuacji problemowych).
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Do wdrazania decyzji niezbedny jest
efektywny, strategiczny plan komunika-
cyjny firmy, organizacji, ktory powinien
integrowacC z sobg proces badania, plano-
wania, komunikacji i ewaluacji. Jest to nie-
zbedne po to, aby priorytety firmy, wszyst-
kie decyzje podjete przez zarzad nie zginely
gdzie$ pod nawalem informacji w codzien-
nej komunikacji. Poza tym strategia komu-
nikacyjna wyznacza potrzeb¢ oceny efek-
tywnosci jej wdrazania, wigc automatycznie
staje si¢ narzedziem (i niejako wymusza
konieczno$¢) ewaluacji postgpu realizacji
planu komunikacyjnego.
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