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Audyt komunikacyjny 
wbbadaniu efektywnoĂci procesu 

komunikacji wewnÚtrznej przedsiÚbiorstw

Michaï Wilczewski*

Artykuï przedstawia rolÚ audytu komunikacyjnego wbdiagnozowaniu polityki komunikacyjnej 
przedsiÚbiorstwa. W tym celu sÈ wyeksplikowane takie pojÚcia ib ich teoretyczne implikacje 
dla podjÚtego zagadnienia, jak komunikacja wbprzedsiÚbiorstwach, strategia komunikacyjna, 
audyt komunikacyjny ibprzedmioty jego zainteresowania, metody ibprocedury zalecane wbtrak-
cie przeprowadzania audytu, abtakĝe waĝniejsze problemy ujawniane wbprocesie audytowania. 
Odpowiednia diagnoza ibwiedza nt. wad wbstrategii komunikacyjnej przedsiÚbiorstwa stanowiÈ 
warunek konieczny do planowania takiej strategii komunikacyjnej, która bÚdzie znana pra-
cownikom przedsiÚbiorstwa ibprzez nich wspierana wbtaki sposób, aby moĝna byïo usprawniÊ 
przepïyw informacji wewnÈtrz firmy. 
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Communications Audit in Measuring the Effectiveness 
of Communication Strategies in Companies

The article presents the role abcommunications audit plays in diagnosing the current efficacy 
of abcommunication policy implemented in abcompany. To 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 abcommunications audit, and major problems revealed in the 
auditing process. The right diagnosis and knowledge of existing drawbacks in abcompany’s 
communication strategy is an absolute prerequisite for designing such abstrategy 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 
wbprzedsiÚbiorstwach, instytucjach iborga-
nizacjach cieszy siÚ obecnie tak duĝym 
zainteresowaniem, ĝe wb ostatnich kilku 
latach uksztaïtowaïa siÚ dyscyplina badaw-
cza ob nazwie „komunikacja wb przedsiÚ-
biorstwach” (corporate communications) 
(Grucza, 2013, s. 112) czy „komunikacja 
korporacyjna”. Teoretyczna baza pod tÚ 
dyscyplinÚ byïa przez ostatnie dwie dekady 
tworzona wb badaniach nad marketingiem 
(marketing communication), organizacjÈ 
ib organizowaniem (organisational com-
munication), strategicznym zarzÈdzaniem 
przedsiÚbiorstwem czy komunikowaniem 
(Van Riel, 2003, s. 163). 

RelewantnÈ wb kontekĂcie przedmiotu 
naszego zainteresowania jest definicja Van 
Riela (2003, s. 163; por. teĝ Corenelissen, 
2004, s. 27; Balmer ibGray, 2000, s. 257), 
zgodnie zbktórÈ „komunikacja korporacyjna 
to aranĝowanie elementów skïadajÈcych siÚ 
na toĝsamoĂÊ organizacji (jak komunikacja, 
symbole ibzachowanie czïonków organiza-
cji) wb taki sposób, aby wykreowaÊ ib pod-
trzymaÊ pozytywnÈ reputacjÚ, wizerunek 
tej organizacji wb oczach wszystkich grup, 
zb którymi organizacja wchodzi wb jakieĂ 
relacje” (o strategicznej roli komunikacji 
korporacyjnej wbbudowaniu reputacji firmy 
zob. Gray ibBalmer, 1998). Tak wiÚc cen-
tralnym zagadnieniem wbkomunikacji kor-
poracyjnej jest implementacja „strategii 
toĝsamoĂci” (por. Van Riel, 1995, s. 134), 
którÈ realizuje siÚ wb drodze dziaïalnoĂci 
komunikacyjnej zarówno wewnÚtrznej, jak 
ib zewnÚtrznej, wïÈczajÈc wb to obecnych 
ibpotencjalnych klientów oraz ogóï spoïe-
czeñstwa (por. �ompieĂ, 2014, s. 61). Na tej 
podstawie moĝna wyodrÚbniÊ takie obszary 
komunikacji korporacyjnej, jak komunika-
cja zarzÈdzania (management communi-
cation), komunikacja marketingowa (mar-
keting communication) oraz komunikacja 
organizacyjna (organisational communi-
cation). Badania wb tych trzech obszarach 
winny prezentowaÊ dociekania wb kwestii 
okreĂlenia tego, czym jest toĝsamoĂÊ danej 
firmy, instytucji czy organizacji, jak jÈ two-
rzyÊ, jak wpïywa ona na reputacjÚ firmy 
ib jak ten wpïyw przekïada siÚ na sposób 
dziaïania firmy, ab takĝe jakie sÈ metody 
budowania ibwprowadzania wb ĝycie spój-
nej strategii czy polityki komunikacyjnej 
firmy. 

Nie ulega wÈtpliwoĂci, ĝe budowanie 
ibwprowadzanie wb ĝycie spójnej strategii/
polityki komunikacyjnej jest kluczowe dla 
funkcjonowania przedsiÚbiorstwa, bo prze-
kïada siÚ na wzrost jego potencjaïu komu-
nikacyjnego, czyli m.in. na wzrost satysfak-
cji pracowników, ab co za tym idzie — na 
zmniejszenie absencji wbpracy ibwzrost ich 
produktywnoĂci (por. Clampitt ibDowns, 
1993). Faktem równieĝ jest, ĝe wb wielu 
przedsiÚbiorstwach rola komunikacji oka-
zuje siÚ byÊ wciÈĝ niedocenianÈ, czego 
powodem jest przekonanie pionu kie-
rowniczego, ĝe kluczowe dla efektywnego 
funkcjonowania firmy jest wypeïnianie 
codziennych obowiÈzków przez pracowni-
ków. CzÚsto nie dostrzegajÈ oni wagi pro-
porcjonalnej zaleĝnoĂci miÚdzy wydajnoĂciÈ 
abkomunikacjÈ, co oznacza, ĝe wykonywa-
nie tych codziennych obowiÈzków wymaga 
wspóïpracy, której efektywnoĂÊ jest uzaleĝ-
niona od efektywnoĂci komunikacji. Trzeba 
sobie uĂwiadomiÊ, ĝe kierownicy poĂwiÚcajÈ 
aĝ do 90% swojego czasu pracy na komu-
nikowanie siÚ zb pracownikami, których 
nota bene codzienne obowiÈzki sÈ równieĝ 
osadzone wb komunikacji (Alnajjar 2013, 
s. 9–10). Z tego wzglÚdu waga efektywno-
Ăci komunikacyjnej winna byÊ doceniona 
ibodzwierciedlona wbpróbie wypracowania 
specyficznych strategii komunikacyjnych, 
mechanizmów ich wdraĝania ib rozwoju, 
czemu sïuĝy wïaĂnie systematyczne ibkom-
pletne badanie wewnÚtrznych ib zewnÚtrz-
nych dziaïañ komunikacyjnych. W tym arty-
kule skupimy siÚ na badaniu komunikacji 
wewnÚtrznej. 

2. Istota komunikacji wewnÚtrznej
Komunikacja wewnÚtrzna jest róĝnie 

definiowana wb literaturze przedmiotu. 
Bywa rozumiana jako proces, którego 
celem jest wymiana, przepïyw informacji 
ib pomysïów wb przedsiÚbiorstwie (Bovée 
ib Thill, 2000, s. 7; Mazzei, 2010, s. 221); 
jako jednoczenie poszczególnych jednostek 
przedsiÚbiorstwa ibsamego przedsiÚbiorstwa 
zb jego Ărodowiskiem zewnÚtrznym (Gros, 
2003, s. 69); jako wspieranie wdraĝania 
strategii, promowania wartoĂci organizacyj-
nych, budowania osobowoĂci przedsiÚbior-
stwa ib przyczynianie siÚ do jego konku-
rencyjnoĂci (Dunmore, 2002, s. 133–134); 
jako podwyĝszanie wĂród pracowników 
zrozumienia kaĝdej decyzji podjÚtej przez 
kierownictwo przedsiÚbiorstwa, budowanie 
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lojalnoĂci ibidentyfikowania siÚ zborganiza-
cjÈ (Olsztyñska, 2002, s. 167) oraz, ogólnie 
biorÈc, jako budowanie wartoĂci przedsiÚ-
biorstwa (Quirkie, 2008, s. 21). 

Z kolei Cheney ib Christensen (2001, 
s.b233) oraz Scholes (1997, s. xviii) zwracajÈ 
szczególnÈ uwagÚ na interakcyjny charakter 
komunikacji wewnÚtrznej, gdyĝ definiujÈ jÈ 
jako interakcje pracownicze lub zarzÈdza-
nie nimi, rozpatrywane wbkontekĂcie misji 
ibrozwoju danej organizacji (szczegóïowo nt. 
róĝnych podejĂÊ do komunikacji wewnÚtrz-
nej zob. Rogala ibKaniewska-SÚba, 2013). 

Za RogalÈ ibKaniewskÈ-SÚbÈ przyjmu-
jemy, ĝe „na zintegrowanÈ komunikacjÚ 
wewnÚtrznÈ skïadajÈ siÚ formalne ibniefor-
malne akty komunikacji, które odbywajÈ 
siÚ na wszystkich poziomach organizacji” 
(2013, s. 10; tïum. – M.W.). 

Komunikacja wewnÈtrz firmy przybiera 
dwa kierunki: wertykalny (komunikacja 
„góra – dóï” pomiÚdzy poszczególnymi 
stopniami hierarchii pracowniczej) oraz 
horyzontalny (pomiÚdzy pracownikami 
na stanowiskach zb tego samego poziomu 
hierarchii). O efektywnej komunikacji 
wewnÈtrz firmy – ale teĝ wïaĂciwie wbobrÚ-
bie kaĝdej organizacji – moĝna mówiÊ 
wtedy, gdy efektywnie przebiega proces 
komunikacji miÚdzy Ărodowiskiem kie-
rowniczym firmy ab jej pracownikami, tzn. 
gdy istnieje zgoda, równowaga pomiÚdzy 
komunikacyjnymi wymaganiami abmoĝliwo-
Ăciami ich realizacji. KoniecznoĂÊ wystÈ-
pienia takiej zgody wynika bezpoĂrednio 
zbuzaleĝnienia efektywnej realizacji zadañ 
kierownictwa, do których naleĝÈ: planowa-
nie, organizowanie, motywowanie ib kon-
trola (Ober, 2013, s. 258), od komunikowa-
nia, jako ĝe wymagajÈ one od kierowników 
utrzymywania kontaktów, wymiany infor-
macji zbprzeïoĝonymi, pracownikami iborga-
nizacjami zewnÚtrznymi (Jung-Konstanty, 
2013, s. 172). 

Praktycznie wb kaĝdej firmie moĝna 
natrafiÊ na bariery komunikacyjne, wyni-
kajÈce zb róĝnych powodów, którymi sÈ 
np. rywalizacja pomiÚdzy poszczególnymi 
szczeblami hierarchii pracowniczej. Ideal-
nym stanem jest taki, gdy stosunki pomiÚ-
dzy podwïadnymi abprzeïoĝonymi opierajÈ 
siÚ na zaufaniu ibkierujÈ nimi cele wspólne, 
oscylujÈce wokóï dobra firmy czy organiza-
cji, bo jak trafnie ujmujÈ to autorzy bada-
nia zaangaĝowania pracowników wbprocesy 
decyzyjne firmy: „jeĂli zbudujemy zespóï, 
którego czïonkowie bÚdÈ sobie ufaÊ, to 

bÚdÈ siÚ równieĝ dobrze ze sobÈ komuni-
kowaÊ; jeĂli rozwiniemy wĂród nich postawy 
sprzyjajÈce kooperacji, odpowiednie umie-
jÚtnoĂci pojawiÈ siÚ samoistnie” (Deetz 
ib Brown, 2004, s. 178; tïum. — M.W.). 
Jednak czÚsto zdarza siÚ, ĝe wewnÚtrzne 
wspóïzawodnictwo wbfirmie bierze górÚ nad 
priorytetami firmy, co wpïywa na zakïóce-
nie wewnÚtrznego dialogu, pomagajÈcego 
wb budowaniu ĂwiadomoĂci, zrozumienia 
oraz akceptacji celów firmy. 

NastÚpnym czynnikiem, zakïócajÈ-
cym komunikacjÚ wewnÚtrzna firmy, jest 
nieĂwiadomoĂÊ tego, jak wyglÈdajÈ sto-
sunki komunikacyjne wĂród pracowni-
ków. Zbbadañ Hargiego ibTourisha (2000) 
wynika, ĝe wĂród pracowników najbardziej 
zaskoczonych wynikami audytów komu-
nikacyjnych wb firmach, odsïaniajÈcymi 
problemy wbsferze komunikacyjnej, sÈ kie-
rownicy wyĝszego szczebla. ¥wiadczy to 
obniezdawaniu sobie sprawy z, po pierwsze, 
stanu relacji komunikacyjnych wĂród pra-
cowników, po drugie – zbwagi roli takiej 
komunikacji wbrozwoju firmy, abpo trzecie – 
zbfaktu, ĝe sama komunikacja jest niejedno-
krotnie odbiciem relacji „podwïadnyb–bkie-
rownik”. Dlatego teĝ kluczowym ogniwem 
wbbudowie efektywnego systemu komuni-
kacji korporacyjnej jest skupienie siÚ wïa-
Ănie na zespole kierowniczym. 

Tourish ibHargie (2004a, s. 132) wysu-
wajÈ nastÚpujÈce zaïoĝenia: 
1) wszystkie organizacje potrzebujÈ stra-

tegii komunikacyjnej, zaprojektowanej 
tak, aby stworzyÊ system podtrzymywa-
nia komunikacji wewnÚtrznej; 

2) pierwszym krokiem do wdroĝenia 
powyĝszego punktu jest zapewnienie 
drobiazgowej ib uczciwej ewaluacji bie-
ĝÈcej praktyki komunikacyjnej, zbwyko-
rzystaniem technik audytu komunikacyj-
nego.
PojÚcie strategii komunikacyjnej moĝna 

zdefiniowaÊ jako „proces, który umoĝliwia 
kierownikom ewaluacjÚ komunikacyjnych 
nastÚpstw procesu podejmowania decy-
zji ib który wïÈcza jÈ wb cykl planowania 
biznesowego ib mentalnoĂÊ organizacji” 
(tïum.bM.W.) (Tourisch ibHargie, 2004a, 
s.b133; 1996, s. 12). Zgodnie zbtym strategia 
komunikacyjna sïuĝy jako dogodne narzÚ-
dzie wbrÚkach kadry kierowniczej do two-
rzenia odpowiednich ram interakcji miÚdzy 
pracownikami (por. Varey, 2002, s. 292) 
ibpoddania podejmowanych decyzji ocenie 
pod kÈtem wïaĂciwoĂci komunikacyjnych, 
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tzn. do sprawdzenia tego, jak proces decy-
zyjny wpïywa na komunikacjÚ wewnÚtrznÈ 
wbfirmie, ale równieĝ sïuĝy ona wykorzysta-
niu takiej oceny wbudoskonalaniu procesu 
planowania – takĝe planowania komunika-
cji wewnÚtrznej. 

Potrzeba tworzenia strategii komunika-
cyjnej (zob. rys. 1) wynika zb faktu, ĝe nie 
da siÚ mówiÊ ob skutecznej komunikacji 
wewnÈtrz jakiejkolwiek organizacji, jeĂli 
brakuje punktu odniesienia do jakichkol-
wiek ram komunikacji. Trudno bowiem 
wyobraziÊ sobie ocenÚ komunikacji np. 
na torze podwïadny – kierownik, gdy nie 
zostaïy postawione cele komunikacyjne, 
sprecyzowana wiadomoĂÊ, dobrany kanaï 
komunikacyjny ib okreĂlony rezultat, efekt 
aktu komunikacji. Brak planowanej komu-
nikacji prÚdzej czy póěniej musi prowa-
dziÊ do chaosu – zarówno informacyjnego, 
jak ib organizacyjnego. Powodem tego 
jest nachodzenie na siebie kompetencji 
poszczególnych pracowników, którzy albo 
nie znajÈ dostatecznie zakresu obowiÈzków 
ib odpowiedzialnoĂci innych pracowników, 
albo, majÈc powierzone jakieĂ zadanie do 
wykonania wbobrÚbie zespoïu, nie skupiajÈ 
siÚ na swojej czÚĂci, lecz na caïoĂci zada-
nia projektowego. Ta niewiedza lub mylna 
ocena kompetencji wykonawczej wynika 
zbzaburzeñ przepïywu informacji pomiÚdzy 
wspóïpracownikami. Dlatego po to, by usu-
nÈÊ te zaburzenia, nieodzowne jest stworze-
nie strategii komunikacyjnej, której wszy-
scy wspóïpracownicy powinni byÊ Ăwiadomi 
oraz powinni jÈ akceptowaÊ ibtraktowaÊ jako 
kluczowy element wbrealizacji zadañ wbfir-
mie, bo zapewniajÈcy pracownikom swo-
bodny, niezakïócony przepïyw informacji. 

Clampitt ib Berk (2000) wskazujÈ na 
piÚÊ podstawowych zasad, które powinny 
organizowaÊ efektywny proces komunikacji 
wewnÚtrznej wbfirmie: 
1) zespóï kierowniczy peïni strategicznÈ 

funkcjÚ wbefektywnej komunikacji; 
2) odpowiednie umiejÚtnoĂci komunika-

cyjne cechujÈ pracowników wszystkich 
szczebli; 

3) realizacja celów organizacyjnych jest 
uzaleĝniona od odpowiedniej infrastruk-
tury kanaïów komunikacji; 

4) realizacji celów organizacyjnych sprzyja 
wïaĂciwa polityka komunikacyjna 
ibodpowiednie procedury; 

5) informacja jest przekazywana wbtaki spo-
sób, aby zostaïy zrealizowane cele orga-
nizacyjne. 
MówiÈc oczywiĂcie ob celach organi-

zacyjnych, mamy na myĂli komunikacjÚ 
pomiÚdzy poszczególnymi pracownikami 
wszystkich szczebli wb strukturze organiza-
cyjnej firmy. Z zasad wymienionych powy-
ĝej wynika, ĝe sama strategia komunika-
cyjna jest fenomenem objasnej organizacji, 
wbktórej istotnÈ rolÚ odgrywajÈ kompeten-
cje (rola nadzorcza zespoïu kierowniczego), 
predyspozycje do komunikacji jako takiej 
(umiejÚtnoĂci komunikacyjne), infrastruk-
tura komunikacyjna, procedury ib zasady 
korzystania zbtej infrastruktury ib– wbkoñcu 
– relewancja wszystkich wymienionych 
wczeĂniej elementów co do celów; innymi 
sïowy – przystawanie Ărodków, kanaïów 
ibprocedur komunikacyjnych do zaïoĝonych 
celów, jakie majÈ byÊ osiÈgniÚte za przy-
czynÈ wdroĝonej strategii komunikacyjnej. 

Aby takowa strategia odniosïa poĝÈdany 
efekt, naleĝy poddaÊ jÈ krytycznej oce-
nie, weryfikacji, czemu m.in. sïuĝy audyt 

Rysunek 1. Proces budowania komunikacji wewnÚtrznej firmy
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½ródïo: opracowanie wïasne na podstawie badañ Tourisha ibHargiego (2004b). 
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komunikacyjny. WspomnieliĂmy wyĝej, ĝe 
warunkiem wstÚpnym efektywnej komuni-
kacji wbfirmie jest przemyĂlana ibdokïadnie 
zaplanowana strategia komunikacyjna. Jed-
nak jej wdroĝenie nie oznacza automatycz-
nego powodzenia komunikacyjnego, czego 
powodem moĝe byÊ albo niewïaĂciwe pla-
nowanie komunikacji, albo niedostateczny 
sposób wdraĝania takiej strategii. Moĝli-
woĂÊ powstania obu tych wad jest przed-
miotem audytu komunikacyjnego, podob-
nie jak opracowania Ărodków naprawczych 
dla bïÚdnie prowadzonej komunikacji. 

3. PojÚcie audytu komunikacyjnego
Audyt komunikacyjny zostaï zdefinio-

wany juĝ wb1953 r. wbpracy Davisa (1953) 
jako narzÚdzie rejestrowania ibanalizowania 
wzorców komunikacyjnych wborganizacjach 
(Shelby, Reinsch ibLamar, 1996). Zb kolei 
definicja audytu mówiÈca, ĝe: „audyt to 
nic wiÚcej jak proces badania, zgïÚbia-
nia, monitorowania lub ewaluacji czegoĂ. 
KsiÚgowi audytujÈ nasze sprawozdania 
finansowe, lekarze audytujÈ stan naszego 
zdrowia, profesorowie audytujÈ proces 
uczenia siÚ, abkierownicy audytujÈ poziom 
naszej efektywnoĂci. Innymi sïowy, wszyscy 
mamy do czynienia zbprocesem audytowa-
nia” (Downs 1988, s. 3; tïum. M.W.) daje 
podstawÚ, by pojÚcie audyt komunikacyjny 
wyeksplikowaÊ jako nic wiÚcej niĝ proces 
badania, analizowania, monitorowania 
ib oceniania wszelkich praktyk ib zjawisk 
komunikacyjnych wb jednostce (przedsiÚ-
biorstwie, organizacji czy instytucji), które 
badanie to obejmuje. Naleĝy podkreĂliÊ, ĝe 
praktyki ibzjawiska komunikacyjne odnoszÈ 
siÚ wbtym przypadku do sfery komunikacji 
wewnÚtrznej, ab nie do kompetencji jÚzy-
kowych pracowników danej jednostki, bo 
wtedy moĝna by mówiÊ obaudycie jÚzyko-
wym (Alnajjar, 2013, s. 13). 

ObrazujÈc audyt komunikacyjny, Tourish 
ibHargie (2004b, s. 238) trafnie powoïujÈ siÚ 
na metaforÚ kondycji fizycznej czïowieka. 
Pod wzglÚdem prawidïowego funkcjonowa-
nia poszczególnych organów audyt wyka-
zuje te czÚĂci firmy, które sÈ zdrowe, ale 
równieĝ te, które cierpiÈ na „organizacyjne 
nadciĂnienie”, wbktórych miejscach rozra-
stajÈ siÚ „nowotwory niezadowolenia”, do 
jakiego stopnia sÈ zapchane „arterie komu-
nikacyjne”, abtakĝe diagnozuje obecny stan 
emocjonalnego ibpsychofizycznego samopo-
czucia caïej firmy. 

Audyt jest narzÚdziem, które powinno 
mierzyÊ zarówno znajomoĂÊ struktury 
firmy, jej kultury, komunikacji, jak ibpoziom 
samorealizacji wb niej (por. Grunig, 1992, 
s.b 568). Te cztery aspekty winny byÊ wy -
znacznikami sukcesu firmy. Naturalnie 
audytorzy nie mogÈ sami – wbdrodze bada-
nia efektywnoĂci strategii komunikacyjnej 
– wpïynÈÊ na wiedzÚ pracowników na polu 
tych aspektów, ale to oni powinni staÊ siÚ 
motywatorami kierownictwa firmy do pod-
jÚcia starañ do zmian wbzakresie uĂwiada-
miania pracowników co do ww. aspektów. 
Ale podstawowym warunkiem tych zmian 
jest wïaĂnie podjÚcie szczerej ibzorientowa-
nej na konkretne cele komunikacji zbnimi.

Audyt komunikacyjny jako narzÚdzie 
oceny efektywnoĂci komunikacji wewnÚtrz-
nej wbfirmie ma wiele zalet. Audyt pozwala 
zidentyfikowaÊ mocne ibsïabe punkty stra-
tegii komunikacyjnej ibprzedstawiÊ wyniki 
pracownikom, co jest motywujÈcym Êwi-
czeniem ib sprzyja rozwojowi konsultacji 
wewnÚtrznej (Furnham ib Gunter, 1993, 
s.b204). 

Audyt komunikacyjny daje pracowni-
kom moĝliwoĂÊ dokonania rewizji postrze-
gania komunikacji zbinnymi pracownikami. 
Dodatkowo daje on wglÈd wbstosunek bie-
ĝÈcej praktyki komunikacyjnej do realizacji 
celów. W przypadku zdefiniowania proble-
mów komunikacyjnych audyt daje szansÚ 
na skorygowanie strategii komunikacyjnej 
ibpóěniejsze jej zweryfikowanie, co prowa-
dzi wyïÈcznie do rozwoju potencjaïu komu-
nikacyjnego przedsiÚbiorstwa. 

Hargie ibTourish (2000) zwracajÈ uwagÚ 
na trzy elementy (fazy) wspólne wszelkim 
rodzajom audytów czy to mowa obaudytach 
finansowych, medycznych, edukacyjnych, 
czy komunikacyjnych itp. (rys. 2).

W pierwszej fazie audytu zbierane sÈ 
informacje nt. jakoĂciowych ib iloĂciowych 
aspektów komunikacji, które to dane 
przedstawiajÈ obraz sieci kanaïów infor-
macji pomiÚdzy poszczególnymi dziaïami 
firmy, ab takĝe wb obrÚbie samych dziaïów 
oraz obraz skutecznoĂci wykorzystania tych 
kanaïów przez pracowników. 

Po zidentyfikowaniu deficytów wbstrate-
gii komunikacyjnej nadchodzi faza napraw-
cza. W tym momencie naleĝy stworzyÊ takie 
procedury ibstandardy, których przestrzega-
nie doprowadzi do wyeliminowania bïÚd-
nych praktyk. W tym celu tworzony jest teĝ 
system nadzorujÈcy wdraĝanie procedur 
naprawczych. 
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Ostatnim elementem audytu jest odpo-
wiedzialnoĂÊ ib wynika on zb fazy drugiej. 
Otóĝ jeĂli tworzy siÚ system nadzoru 
komunikacyjnego, naleĝy wskazaÊ ludzi 
odpowiedzialnych za poszczególne obszary 
strategii komunikacyjnej czy teĝ komuni-
kacji wewnÚtrznej wbogóle. Przypisywanie 
okreĂlonych zakresów odpowiedzialnoĂci za 
nadzór komunikacji jest ob tyle poĝÈdane, 
ĝe pozwala szybko eliminowaÊ trudnoĂci 
komunikacyjne na kaĝdym szczeblu ibmoty-
wuje pracowników nadzorujÈcych do ciÈ-
gïego monitorowania przepïywu informacji, 
tak wiÚc uszczelnia system komunikacji. 

Audyt komunikacyjny sïuĝy stworze-
niu poglÈdu na strategiÚ komunikacyjnÈ, 
standardy ib procedury do realizacji tej 
strategii, ib ogólnie — na politykÚ komu-
nikacyjnÈ firmy, zorientowanÈ na zespóï 
pracowników. Juĝ same róĝnice wbpostrze-
ganiu efektywnoĂci komunikacji miÚdzy 
zespoïem kierowniczym ab pracownikami 
niĝszego szczebla kaĝÈ zastanowiÊ siÚ nad 
nastÚpujÈcymi pytaniami: 
• czy istniejÈ róĝnice wbpostrzeganiu hie-

rarchii, struktury organizacyjnej firmy; 
• jeĂli takowe róĝnice istniejÈ, to jak siÚ 

przekïadajÈ na procesy komunikacyjne 
pomiÚdzy poszczególnymi szczeblami 
hierarchii;

• w jaki sposób zlikwidowaÊ ewentualne, 
powyĝsze róĝnice, tzn. jak sprawiÊ, aby 
postrzeganie struktury organizacyj-
nej ibwaĝnoĂci pïynnej komunikacji byï 
zbieĝny dla pracowników wyĝszego ibniĝ-
szego szczebla; 

• w jaki sposób monitorowaÊ komunikacjÚ 
miÚdzy zespoïem kierowniczym abpozo-
staïymi pracownikami zb naciskiem na 
zapewnienie ciÈgïoĂci skutecznej komu-

nikacji ib identyfikacjÚ powstaïych bïÚ-
dów; 

• jaki powinno siÚ stworzyÊ system wdra-
ĝania procedur naprawczych, by rozpo-
znane bïÚdy siÚ nie powtórzyïy?

4.  Procedura przeprowadzania 
audytu komunikacyjnego
Trudno sobie wyobraziÊ, ĝeby jakiekol-

wiek zmiany mogïy zajĂÊ na trwaïe bez peï-
nej aprobaty ibzaangaĝowania kierownictwa 
firmy. Dlatego nieodzowne jest zbudowa-
nie u kierownictwa przekonania, ĝe audyt 
komunikacyjny oferuje firmie zalety, które 
mogÈ przeïoĝyÊ siÚ na jakoĂÊ komunikacji 
wewnÚtrznej miÚdzy pracownikami, bez-
poĂrednio na jakoĂÊ ich pracy, kontakty 
zbklientami ib lepsze wyniki firmy wbogóle. 
Aby to przekonanie zbudowaÊ, naleĝy 
przedstawiÊ pracownikom wyĝszego szcze-
bla równieĝ konsekwencje zïej strategii 
komunikacyjnej ibproblemy, zb jakimi wb jej 
wyniku borykajÈ siÚ na co dzieñ pracow-
nicy. Poza tym kontakt zb kierownictwem 
jest nieodzowny do prawidïowego audyto-
wania wb tym sensie, ĝe audytor powinien 
mieÊ moĝliwoĂÊ staïego informowania kie-
rownictwa obposzczególnych fazach audytu 
ibjego postÚpach oraz mieÊ dostÚp do infor-
macji kluczowych dla prawidïowej ewaluacji 
strategii komunikacyjnej, tj. odnoszÈcych 
siÚ do polityki firmy, jej struktury organi-
zacyjnej czy specyfiki pracy poszczególnych 
dziaïów firmy. 

Warto pamiÚtaÊ, ĝeby zwróciÊ uwagÚ 
kierownictwa na kilka gïównych proble-
mów, które potencjalnie mogÈ pojawiÊ siÚ 
wbkomunikacji wewnÚtrznej, skupienie siÚ 
bowiem na wielu aspektach komunikacji 

Rysunek 2. Skïadowe audytu

 

audyt

gromadzenie
informacji

tworzenie
systemów
nadzoru

odpowiedzialność

½ródïo: opracowanie wïasne na podstawie badañ Hargiego ibTourisha (2000). 
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moĝe po pierwsze zniechÚciÊ kierownictwo 
do zaangaĝowania, abpo drugie – nakreĂle-
nie ich moĝe okazaÊ siÚ chybione, poniewaĝ 
mogÈ one wbogóle nie wystÈpiÊ. 

Waĝnym punktem spotkania zbpracow-
nikami wyĝszego szczebla na poczÈtku 
procedury audytowania jest zapropono-
wanie stworzenia standardów komuni-
kacyjnych dla firmy – standardów, które 
kierownicy sami byliby chÚtni wprowadziÊ 
wbĝycie. Brak ĂwiadomoĂci potrzeby okre-
Ălenia standardów albo niejednoznacznoĂÊ 
wb rozumieniu tego, jak takie standardy 
komunikacyjne rozumieÊ, pokazujÈ nie-
które wypowiedzi zbdebaty zb2 lutego 2011 
roku wbformie okrÈgïego stoïu wbsiedzibie 
„Polskiej Gazety Transportowej”, wbktórej 
wziÚli udziaï m.in. reprezentanci firm logi-
stycznych ibdziaïów zarzÈdzania informacjÈ.

– H.B. (moderator dyskusji – M.W.): W bran-
ĝy TSL nie ma jednoznacznej definicji standar-
dów, równieĝ komunikacyjnych. Jak moĝna je 
zdefiniowaÊ?
– E.H.: W GS1 wszystkie standardy rozumie-
my jako pewne uzgodnienia, które struktury-
zujÈ dziaïalnoĂÊ branĝy oraz zasady dziaïania 
usprawniajÈce funkcjonowanie przedsiÚbiorstw. 
Za standardy komunikacyjne uwaĝamy uzgod-
nione komunikaty ib ich format techniczny. 
SïuĝÈ one do wymiany zarówno informacji 
transakcyjnych, jak ibinnych, np. obproduktach, 
miejscu lub zdarzeniu realizowanym wb ïañcu-
chu dostaw, wbramach sieci EPC.
– P.S.: UzupeïniÚ to obschemat, bo waĝny jest 
nie tylko zestaw, jaki wymieniamy, ale ibprzebieg 
dialogu – wbjakiej kolejnoĂci kto wysyïa komu-
nikaty, jak potwierdza, czego ma siÚ spodziewaÊ 
wbodpowiedzi strona inicjujÈca transakcjÚ, jak 
powinna zareagowaÊ itd. Jest to schemat prze-
pïywu danych opisany komunikatami na osi 
czasu.
– H.B.: Mówimy juĝ obGS1, ab ja chciaïabym 
wróciÊ do standardów komunikacyjnych.
– G.C.: Komunikacja to nie tylko wymiana 
danych ib plików. To takĝe wymiana potrzeb, 
zapytañ, opinii, komunikatów werbalnych itp. 
Oznacza to koniecznoĂÊ wïaĂciwego dobrania 
komunikatu, aby pozwoliï on na zrozumienie 
siÚ osób uczestniczÈcych wb procesie komuni-
kacji. To równieĝ potwierdzenie, ĝe informacja 
zostaïa zrozumiana ibodpowiedě na niÈ uczest-
ników procesu wymiany oraz uzgodnienie 
ib potwierdzenie, ĝe „tak bÚdziemy siÚ komu-
nikowali”. Ma to duĝo wspólnego zbwymianÈ 
danych, ale dotyczy wymiany informacji ogól-
nie („OkrÈgïy Stóï”/pgt.pl; emfazab– M.W.).

Kolejne trzy sposoby ujÚcia standardu 
komunikacyjnego wbpowyĝszym fragmencie 
pokazujÈ, ĝe moĝe on byÊ rozumiany albo 
jako sama informacja (tu: komunikat + 

forma), albo jako transfer (proces nadania 
informacji ibjej odbioru), albo wbkoñcu holi-
stycznie jako suma skïadowych aktu komu-
nikacji, tzn. zbwziÚciem pod uwagÚ motywa-
cji nadania komunikatu, intencji nadawcy, 
kodu, informacji zwrotnej co do wïaĂciwego 
– tj. zgodnego zbintencjÈ nadawcy – odbioru 
komunikatu, ibuzgodnienie uzusu komuni-
kacyjnego na przyszïoĂÊ. 

Tak rozumiany „transportowy model 
komunikacji” (zob. Keller, 2009, s. 22; 
Alnajjar, 2013, s. 11) mieĂci siÚ wb para-
dygmacie funkcjonalistycznym, który nie 
uwzglÚdnia jej wymiaru kulturowego. Zna-
czenie jest wb nim sprowadzone do prze-
kaěnika informacji, która jest zapakowana 
ibprzesyïana zbjednego punktu do drugiego 
(Braman, 2004, s. 250), sam zaĂ akt komu-
nikacji jest postrzegany jako droga, wzdïuĝ 
której nastÚpuje „przetransportowanie 
materiaïu wewnÚtrznego – informacji, 
którÈ wymieniajÈ siÚ aktorzy aktu komu-
nikacji” (Varey, 2002, s. 25; (tïum. M.W.). 
Zgodnie zb tym modelem wiedzÚ traktuje 
siÚ jako obiekt, który istnieje wboderwaniu 
od czynnika ludzkiego posiadania informa-
cji, abprzekazywanie informacji od nadawcy 
do odbiorcy jest pozbawione tego, co van 
Dijk nazywa „wspólnym tïem kulturowym” 
(2001, s. 15), które jest róĝnie profilowane 
wb róĝnych grupach czy spoïecznoĂciach, 
zgodnie zbich aksjologiÈ ibkulturÈ, wbjakiej 
funkcjonujÈ (zob. Wilczewski, 2012, s. 43). 
DziÚki wspólnemu tïu kulturowemu, obej-
mujÈcemu wspólnÈ wiedzÚ, presupozycje 
ib tïo informacyjne, informacja nie jest juĝ 
postrzegana jako coĂ niezmiennego, ale 
raczej jako kulturowo ibspoïecznie uwarun-
kowany konstrukt, który sïuĝy za narzÚdzie 
do przekazywania intencji ibosiÈgania celów 
komunikacyjnych. 

Wspólne dla uczestników aktu komuni-
kacji tïo informacyjne oraz wiedza na temat 
tïa kulturowego pozwala im zminimalizo-
waÊ niejasnoĂci wbkomunikacji. ZnajomoĂÊ 
tej wiedzy naleĝy rozwaĝaÊ wb kontekĂcie 
interakcyjnej kompetencji uczestników 
komunikacyjnych, która polega na rozpo-
znawaniu ich kompetencji komunikacyjnej 
oraz róĝnic wb tle informacyjnym. Kompe-
tencja interakcyjna umoĝliwia im podjÚcie 
wb akcie komunikacji odpowiednich dzia-
ïañ interakcyjnych (�ompieĂ, 2009, s. 176). 
Takie rozumienie komunikacji mieĂci siÚ 
wb nurcie humanistycznym wb zarzÈdzaniu, 
zgodnie zbktórym „wszelka interakcja spo-
ïeczna, abwiÚc równieĝ wszelkie dziaïania 
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na polu organizacji ibzarzÈdzania, zwiÈzana 
jest zb aktywnym nadawaniem sensu (…) 
otaczajÈcym nas zjawiskom, abzrozumienie 
procesów organizacyjnych musi wymagaÊ 
poznania sieci symbolicznych znaczeñ (…) 
przypisywanych owym procesom przez ich 
uczestników ibprzez obserwatorów. Znacze-
nia takie albo definicje wykonawcze, zawsze 
pozostajÈ osadzone wbszerszym kontekĂcie 
kulturowym, abwb komunikacji przybierajÈ 
nieodmiennie postaÊ narracji” (Kociatkie-
wicz ibKostera, 2013, s. 3). 

Sposobem na stworzenie standardów 
komunikacyjnych moĝe byÊ przyjÚcie 
jakiegoĂ punktu odniesienia, czyli odwoïa-
nie siÚ do efektywnych standardów juĝ ist-
niejÈcych wb innych firmach, organizacjach 
czy instytucjach. Budowanie standardów 
wymaga doboru odpowiednich kryteriów 
monitorowania komunikacji wewnÚtrznej 
ibzewnÚtrznej przez kierownictwo wyĝszego 
szczebla, kryteriów szkolenia pracowników 
wb zakresie komunikacji, zbierania danych 
ib zarzÈdzania nimi, zdefiniowania celów 
firmy, okreĂlenia poziomu wymagañ jako-
Ăciowych wbzakresie komunikacji ibzaanga-
ĝowania kadry pracowniczej wb realizacjÚ 
tych standardów (por. Horton, 1995, s. 
272). O waĝnoĂci standardów komunikacyj-
nych Ăwiadczy fakt, ĝe np. prezydent USA 
przyznaje corocznie firmom amerykañskim 
ustanowionÈ przez Kongres wb 1987 roku 
NagrodÚ im. Malcolma Baldrige’a (Mal-
colm Baldrige National Quality Award) za 
osiÈgniÚcia wbzarzÈdzaniu jakoĂciÈ (Avery 
ibZabel, 1997, s. 299), obejmujÈcÈ – obok 
innych kluczowych elementów – pomiar, 
analizÚ ib zarzÈdzanie wiedzÈ (zarzÈdzanie 
danymi, dostÚp pracowników do informacji, 
pomiar jakoĂci informacji). 

Informacja ob planowanym audycie 
powinna zostaÊ zakomunikowana przez 
pracownika moĝliwie najwyĝszego szczebla 
wbfirmie, najlepiej od dyrektora gïównego 
czy samego prezesa firmy, czyli kogoĂ, kto 
cieszy siÚ wb firmie najwiÚkszym autoryte-
tem. DziÚki temu pracownicy ibkierownicy 
bÚdÈ czuÊ siÚ zobligowani do zaangaĝowa-
nia siÚ wbaudyt, gdyĝ uczestnictwo wbnim 
bÚdÈ traktowaÊ jako obowiÈzek sïuĝbowy. 
¿eby zaĂ uczestnicy audytu potraktowali 
ten obowiÈzek powaĝnie ibudzielali audy-
torom szczerych odpowiedzi, Tourish ibHar-
gie (2004a, s. 137) proponujÈ zastosowanie 
siÚ do piÚciu punktów, które wypracowali 
wbdrodze przeprowadzonych kilku audytów 
komunikacyjnych: 

1. Naleĝy zapewniÊ uczestników audytu, 
zarówno wbformie ustnej, jak ibpisemnej, 
ĝe wszystkie ich odpowiedzi ibwypowie-
dzi bÚdÈ poufne. DziÚki temu moĝna 
uniknÈÊ nieszczerych odpowiedzi, spo-
wodowanych obawÈ przed konsekwen-
cjami ze strony kierownictwa. 

2. Uczestnicy audytu powinni byÊ wybie-
rani losowo. Losowanie pracowników do 
wypeïniania kwestionariuszy ma na celu 
maksymalne zobiektywizowanie wyni-
ków audytu ibunikniÚcie sytuacji, wbktó-
rej pracownicy odnosiliby wraĝenie, ĝe sÈ 
monitorowani przez przeïoĝonych. 

3. Do materiaïów badawczych, takich jak 
kwestionariusze, ankiety, nagrania czy 
jakichkolwiek materiaïów zawierajÈcych 
dane osobowe respondentów, dostÚp 
powinni mieÊ tylko czïonkowie zespoïu 
audytujÈcego. Po zakoñczeniu audytu 
materiaïy takie powinny zostaÊ znisz-
czone, ĝeby kierownictwo ib pozostali 
pracownicy nie mieli wbprzyszïoĂci moĝ-
liwoĂci wglÈdu do odpowiedzi konkret-
nych respondentów. 

4. W koñcowym raporcie naleĝy podjÈÊ 
szczególne starania, aby przez nieuwagÚ 
nie ujawniÊ toĝsamoĂci respondentów. 
Taka sytuacja moĝe mieÊ miejsce wtedy, 
gdy przytaczany jest komentarz pocho-
dzÈcy od pracownika zbkonkretnego sta-
nowiska bÈdě jednoosobowego dziaïu. 

5. Kolejne fazy audytu powinny byÊ wdra-
ĝane zbdala od naocznego nadzoru kie-
rownictwa. Jest tak dlatego, ĝe respon-
denci wb jakikolwiek sposób zwiÈzani 
zb przeïoĝonymi mogÈ nie chcieÊ wb ich 
obecnoĂci udzielaÊ szczerych odpowie-
dzi, co wpïywa na obniĝenie wiarygod-
noĂci caïego audytu. Poza tym propo-
nuje siÚ, by audyt przeprowadzaïy osoby 
„z zewnÈtrz”, ab nie pracownicy firmy, 
dziÚki czemu moĝna uniknÈÊ powyĝ-
szego problemu. 
Pierwszym etapem zbierania danych 

wb drodze audytu komunikacyjnego jest 
opracowanie lub wykorzystanie istniejÈcej 
metody badawczej, która umoĝliwi pozy-
skanie informacji dotyczÈcych nastÚpujÈ-
cych kwestii: 
• znajomoĂÊ struktury organizacyjnej 

firmy; moĝna tu np. poprosiÊ respon-
denta obpodanie schematu organizacyj-
nego firmy, dziÚki czemu bÚdzie moĝ-
liwe ocenienie znajomoĂci hierarchii 
zawodowej, waĝnej zb punktu widzenia 
przepïywu informacji;
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• znajomoĂÊ strategii komunikacyjnej; 
naleĝy postawiÊ pytania obobecnÈ stra-
tegiÚ czy takowa wbogóle istnieje, czy jest 
respondentowi znana;

• infrastruktura komunikacyjna; jakie sÈ 
kanaïy komunikacji, zalety ibwady takiej 
infrastruktury;

• trudnoĂci wbkomunikacji miÚdzy pracow-
nikami. 
Drugim etapem zbierania danych jest 

weryfikacja uïoĝonych pytañ poprzez test 
pilotaĝowy, przeprowadzony na kilku 
losowo wybranych pracownikach. Jest to 
moment, gdy moĝna jeszcze na podstawie 
otrzymanych odpowiedzi ustaliÊ czy pytania 
audytorów sÈ zrozumiale sformuïowane, 
czy nie sÈ sugestywne albo czy respondenci 
zb jakichĂ powodów nie udzielajÈ odpo-
wiedzi na konkretne pytania (dziÚki temu 
moĝna je uzupeïniÊ bÈdě przeformuïowaÊ). 

Kolejnym krokiem wbprocedurze audy-
towania jest analiza zebranych danych, któ-
rej rezultatem powinno byÊ wyciÈgniÚcie 
wniosków co do kroków, jakie naleĝy pod-
jÈÊ, by poprawiÊ komunikacjÚ wewnÚtrznÈ. 
W odniesieniu do zasygnalizowanych wyĝej 
czterech kwestii problemowych byïyby to 
wnioski dotyczÈce: 
• uzupeïnienia wiedzy nt. struktury orga-

nizacyjnej, zakresu dziaïalnoĂci poszcze-
gólnych dziaïów firmy ibnt. innych infor-
macji kluczowych dla funkcjonowania 
firmy ibkomunikacji wewnÚtrznej;

• uzupeïnienia wiedzy nt. istniejÈcej stra-
tegii komunikacyjnej; jeĝeli strategia ma 
jakieĂ bïÚdy ibsïabe punkty, naleĝy je usu-
nÈÊ, ab zaktualizowanÈ strategiÚ przed-
stawiÊ pracownikom;

• uzupeïnienia wiedzy nt. poprawnego 
korzystania zb infrastruktury komunika-
cyjnej; wb przypadku bïÚdnego doboru 
(nieefektywnych) kanaïów komunikacji 
naleĝy infrastrukturÚ zrewidowaÊ bÈdě 
zaplanowaÊ na nowo;

• podjÚcia kroków wbcelu pokonania trud-
noĂci wb komunikacji miÚdzy pracowni-
kami; wb tym miejscu moĝna wskazaÊ 
osoby odpowiedzialne za przepïyw infor-
macji na poszczególnych poziomach. 

5. Metody przeprowadzania 
audytubkomunikacyjnego 
W zaleĝnoĂci od rodzaju firmy moĝna 

zastosowaÊ róĝne metody do zbadania pra-
widïowego stanu komunikacji wewnÚtrznej. 
Audytorzy majÈ do dyspozycji takie narzÚ-

dzia, jak kwestionariusz ankiety, wywiad, 
grupa fokusowa (focus group), analiza 
sieciowa (network analysis; analiza stosun-
ków miÚdzy elementami badanej sieci) czy 
analiza zdarzeñ krytycznych (critical inci-
dent analysis) (Shelby et al., 1996), abtakĝe 
dzienniki komunikacyjne, mapowanie 
ib analiza sieci komunikacyjnych (ECCO 
– ‘Episodic Communication Channels in 
Organization’), Mystery Shopper (tajny 
klient), nagrania wideo, opis gÚsty, metoda 
delficka czy obserwacja uczestniczÈca (zob. 
Winkler, 2011, s. 244–245). 

Ze wzglÚdu na ïatwoĂÊ opracowywania 
ib odczytywania wyników najpopularniej-
szÈ metodÈ audytu komunikacyjnego jest 
kwestionariusz ankiety, którego niewÈt-
pliwÈ zaletÈ jest to, ĝe moĝna korzystaÊ 
zb gotowych wzorów, fachowo opracowa-
nych wb drodze realizacji kilku audytów; 
zob. np. Grunig, Grunig ibDozier (2002). 
Kwestionariusz jest obtyle wygodnym narzÚ-
dziem, ĝe zebrane wyniki moĝna wbprosty 
sposób przedstawiÊ wbformie danych staty-
stycznych ibwykorzystaÊ wbprzyszïoĂci jako 
punkt odniesienia wb trakcie audytu kon-
trolnego. Poza tym moĝna go przeprowa-
dziÊ na dowolnej liczbie pracowników, nie 
poĂwiÚcajÈc na badanie wielkich nakïadów 
finansowych ibduĝej iloĂci czasu. Niemniej 
trzeba mieÊ na uwadze fakt, ĝe kwestio-
nariusz ankiety jako indywidualnie stoso-
wane narzÚdzie badawcze ma swoje wady, 
abmianowicie jest przykïadem iloĂciowego 
podejĂcia do badania tak „pïynnego” zja-
wiska kulturowego, jakim jest komunikacja. 

MetodÈ jakoĂciowÈ, wykorzystywanÈ 
wb badaniu komunikacji wewnÚtrznej, jak 
ibzewnÚtrznej, jest wywiad. Jest ona obtyle 
korzystna, ĝe wb drodze wywiadu badacz 
moĝe poznaÊ informacje, których nie spo-
sób wychwyciÊ wbkwestionariuszu ankiety. 
Wywiad pozwala zatem na gïÚbszy wglÈd 
wb sposób postrzegania ib interpretowania 
dziaïañ organizacyjnych przez pracowni-
ków. NiewÈtpliwie sprzyja temu spoïeczny 
charakter takiej formy zbierania informacji, 
bo wywiad narzuca dwukanaïowÈ interak-
cjÚ (osadzonÈ wb konkretnym kontekĂcie 
ibmajÈcÈ konkretne cele) pomiÚdzy osobÈ 
go przeprowadzajÈcÈ ab ankietowanym. 
Kaĝda strona tej interakcji kieruje wzglÚ-
dem strony przeciwnej konkretne ocze-
kiwania, ab takĝe wyraĝa chÚÊ wspóïpracy 
(Millar ibGallagher, 2000, s. 66). Nie bez 
przyczyny wywiad wciÈĝ pozostaje najpo-
pularniejszym narzÚdziem stosowanym 
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wb procesie rekrutacji (np. pracowników, 
studentów), jako ĝe aspekt spoïeczny jest 
kluczowy przy podejmowaniu tego typu 
decyzji. Ze wzglÚdu na pracochïonnoĂÊ, 
ab co za tym idzie – wzglÚdnie wysokie 
koszty tej metody, wywiad moĝna efek-
tywnie wykorzystaÊ wbformie uzupeïnienia 
kwestionariusza, np. przez ograniczenie 
respondentów do kierownictwa albo prze-
prowadzenia wywiadu dopiero po analizie 
danych zbkwestionariuszy, tak aby doprecy-
zowaÊ pewne kwestie lub rozwiaÊ ewentu-
alne wÈtpliwoĂci. 

NastÚpnÈ metodÈ jakoĂciowÈ, prowa-
dzÈcÈ do zrozumienia okreĂlonych zacho-
wañ ibwyjaĂniania ich wbspecyficznym kon-
tekĂcie (Reinard, 2001, s. 223), jest praca 
wbtzw. grupach fokusowych (focus groups), 
która polega na prowadzeniu dyskusji 
zb grupÈ pracowników (przewaĝnie 6–12 
osób), konfrontowaniu ich opinii na dany 
temat ibpoznawaniu ich potrzeb informacyj-
nych. Obecnie jednak grupy fokusowe stajÈ 
siÚ coraz powszechniejszÈ metodÈ jako-
ĂciowÈ wbbadaniach akademickich, abzwïasz-
cza wb takich obszarach nauk spoïecznych, 
jak ocena programu (program evaluation), 
polityka publiczna, praca wbopiece spoïecz-
nej, opieka zdrowotna, komunikacja, ale 
takĝe nauki obrodzinie czy terapia rodzinna 
(Piercy ibHertlein, 2005, s. 86). 

Praca wbgrupie fokusowej polega na pro-
wadzeniu dyskusji zbgrupÈ pracowników na 
tematy poruszane np. wbankietach. ZaletÈ 
tego typu dyskusji jest to, ĝe czïonkowie 
grupy na bieĝÈco rozwijajÈ omawiane 
tematy, wiÚc zebrane dane dotyczÈ obsza-
rów, które wbankietach mogÈ byÊ wbogóle 
niepodejmowane. Z zaïoĝenia grupa foku-
sowa ma daÊ moĝliwoĂÊ nawiÈzania inte-
rakcji pomiÚdzy uczestnikami, bo wyzwala 
ibnapÚdza dyskusjÚ oraz wymianÚ poglÈdów 
– dostarcza wiÚc wb praktyce cenniejszych 
danych, których czÚsto nie da siÚ zebraÊ 
wbwywiadzie indywidualnym czy wb ankie-
tach (Gratton ibJones, 2003, s. 155). Jednak 
metoda ta ma teĝ swoje wady. Otóĝ trudno 
jÈ efektywnie wykorzystaÊ wb przypadku 
pracowników ob introwertycznej osobowo-
Ăci albo tych, którzy obawiajÈ siÚ obnieza-
chowanie peïnej poufnoĂci (w grupie ten 
warunek nie moĝe byÊ speïniony).

JeĂli chodzi obprocedury przeprowadza-
nia audytu komunikacyjnego, to wb latach 
siedemdziesiÈtych ubiegïego wieku wypra-
cowano trzy zasadnicze standardy (Wiio, 
Goldhaber ibYates, 1980, s. 84): 

1. ICA (International Communication 
Association Communication Audit) – 
standard wypracowany wb 1971 roku 
przez MiÚdzynarodowe Towarzystwo 
Komunikologiczne, 

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

3. OCD (Organizational Communication 
Development) – standard stworzony 
wblatach 1976–1977 przez Osmo A.bWiio, 
wspóïtwórcÚ (obok Martti Helsilä) pro-
cedury LTT. 
Standard ICA jest najbardziej zïoĝonÈ 

procedurÈ, wykorzystujÈcÈ wb audycie 
takie metody, jak: kwestionariusz ankiety, 
wywiad bezpoĂredni, analizÚ sieci powiÈ-
zañ komunikacyjnych, analizÚ zdarzeñ 
krytycznych ibrejestr zdarzeñ komunikacyj-
nych. Procedury LTT ibOCD wykorzysty-
waïy jedynie kwestionariusz ankiety, gdzie 
wbprzypadku LTT pytania odnosiïy siÚ do 
takich zagadnieñ, jak: dostÚp pracowników 
do informacji, jakoĂÊ informacji, aktywnoĂÊ 
komunikacyjna pracowników ibich satysfak-
cja zb pracy, doskonalenie komunikacyjne 
ib czynniki klimatu organizacji, natomiast 
wb przypadku OCD – zapotrzebowanie 
na informacjÚ ib dostÚp do niej, efektyw-
noĂÊ kanaïów komunikacyjnych, przyczyny 
wadliwej komunikacji, doskonalenie komu-
nikacji ib satysfakcja pracowników zb pracy 
(Winkler, 2010, s. 120; 2011, s. 242). 

DoĂwiadczenia zwiÈzane zbwdraĝaniem 
tych wysoce standaryzowanych proce-
dur pokazaïy, ĝe wb badaniu komunikacji 
wewnÚtrznej nie da siÚ zastosowaÊ jed-
nego, uniwersalnego szablonu. Jak pisze 
Winkler (2010, s. 121): „Kaĝdorazowo dla 
danej organizacji, czy to wbodniesieniu do 
komunikacji wewnÚtrznej, czy zewnÚtrznej, 
naleĝy zaprojektowaÊ audyt komunikacyjny 
„na miarÚ”. Jest to warunkowane gïównie 
specyfikÈ samego procesu komunikowania 
siÚ miÚdzyludzkiego, który nie tylko nie 
podlega wbbezpoĂredni sposób kwantyfika-
cji, ale trudno teĝ wbodniesieniu do niego 
opracowaÊ jednoznaczne ib sztywne proce-
dury. Nie moĝna równieĝ postawiÊ znaku 
równoĂci miÚdzy procesem komunikacji 
ab diagnozowanymi przepïywami róĝnego 
typu wiadomoĂci ib informacji wb obrÚbie 
organizacji (…). W odniesieniu do komuni-
kacji wewnÚtrznej, znajduje to uzasadnienie 
wbtym wiÚkszym stopniu, ĝe chociaĝ proces 
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ten wbobrÚbie organizacji zdeterminowany 
jest przez system organizacji, wb obrÚbie 
którego jest realizowany, to zakres obec-
nych ib perspektywicznych potrzeb komu-
nikacyjnych zatrudnionych wb organizacji 
podmiotów nie zaleĝy wyïÈcznie od zakresu 
przyporzÈdkowanych im zadañ”.

6. Implikacje wynikajÈce 
zbaudytubkomunikacyjnego 
Kaĝdy audyt komunikacyjny jest specy-

ficzny, tak jak nie istniejÈ dwie identyczne 
firmy czy organizacje. Dlatego teĝ kaĝdy 
audyt powinien byÊ planowany indywidu-
alnie, zgodnie zb potrzebami danej firmy. 
Wyniki audytów sÈ takĝe róĝne, ponie-
waĝ sÈ opracowywane na róĝnych danych 
ibwb obrÚbie róĝnych obszarów problemo-
wych. Tourish ibHargie (2004b) na podsta-
wie przeglÈdu literatury przedmiotu oraz 
wïasnych badañ opracowali najczÚĂciej 
pojawiajÈce siÚ wnioski, uzyskane wbdrodze 
audytu komunikacyjnego: 
1. KluczowÈ wbkomunikacji pomiÚdzy kie-

rownictwem abpracownikami jest osoba 
bezpoĂredniego przeïoĝonego, który 
powinien siÚ interesowaÊ kaĝdym zbpod-
wïadnych, wsïuchiwaÊ siÚ wb ich opinie, 
szybko ib zdecydowanie reagowaÊ na 
problemy, regularnie informowaÊ pra-
cowników nt. bieĝÈcej pracy ib tego, co 
siÚ dzieje wbfirmie, abtakĝe organizowaÊ 
zebrania, na których wszyscy mieliby 
szansÚ wypowiedzieÊ siÚ. 

2. Naleĝy rozwijaÊ komunikacjÚ oddolnÈ, 
polegajÈcÈ na tym, ĝe pracownicy niĝ-
szego szczebla majÈ moĝliwoĂÊ wyraĝa-
nia opinii swoim przeïoĝonym, zawsze 
mogÈ liczyÊ na informacjÚ zwrotnÈ 
ibmajÈ poczucie, ĝe ich uwagi sÈ doce-
niane. W ten sposób u pracownika wzra-
sta poczucie identyfikacji zbfirmÈ, dziÚki 
czemu jest bardziej skïonny informowaÊ 
obswoich odczuciach, abco za tym idzie – 
chÚtniej bierze aktywny udziaï wbkomu-
nikacji wewnÚtrznej firmy. 

3. Informacja powinna byÊ szeroko rozpo-
wszechniana wb obrÚbie firmy. Jednym 
zb celów audytu jest monitorowanie 
poziomu przepïywu informacji, który 
jest kluczowy dla efektywnego funkcjo-
nowania firmy. 

4. Kierownicy powinni jak najczÚĂciej 
korzystaÊ wbkontaktach zbpodwïadnymi 
zb komunikacji twarzÈ wb twarz. Bez 
takiego kontaktu trudno bowiem zreali-

zowaÊ punkt 1, wbktórym kluczowe byïo 
budowanie indywidualnej relacji zbpra-
cownikiem. 

5. WaĝnÈ rolÚ wb poprawie komunikacji 
wewnÚtrznej odgrywajÈ szkolenia pra-
cownicze. Oprócz oczywistej zalety, 
jakÈ jest poprawa komunikacji, tego 
typu szkolenia niewÈtpliwie poprawiajÈ 
umiejÚtnoĂci zwiÈzane zb kierowaniem 
luděmi, wiÚc przyczyniajÈ siÚ do polep-
szenia jakoĂci pracy. 

7. Podsumowanie 
W artykule starano siÚ przedstawiÊ, jak 

waĝna jest strategia komunikacyjna dla pra-
widïowego przepïywu informacji wb firmie. 
Naleĝy zdaÊ sobie sprawÚ zbtego, ĝe jeĂli nie 
jest ona przemyĂlana ibregularnie oceniana, 
to tak naprawdÚ nie moĝna mówiÊ objakiej-
kolwiek strategii, abtaka sytuacja prÚdzej czy 
póěniej prowadzi do zakïóceñ wbkomunika-
cji ibosïabienia wspóïpracy wewnÈtrz firmy. 

Audyt komunikacyjny jest dogodnym 
narzÚdziem do diagnozowania bieĝÈcego 
stanu ib polityki komunikacyjnej. DziÚki 
niemu pracownicy majÈ dogodnÈ okazjÚ 
do uzupeïnienia wiedzy nt. organizacji 
ibfunkcjonowania swojej firmy, kompetencji 
wspóïpracowników ib infrastruktury komu-
nikacyjnej, abtakĝe do rozwiniÚcia wïasnych 
umiejÚtnoĂci komunikacyjnych na rzecz 
lepszej wspóïpracy ib efektywniejszej reali-
zacji celów firmy. Trudno sobie bowiem 
wyobraziÊ dobrze prosperujÈcÈ firmÚ czy 
jakÈkolwiek organizacjÚ, wbktórej procesy 
komunikacyjne byïyby zaburzone przez nie-
znajomoĂÊ organizacji tej firmy ibpopraw-
nego korzystania zb kanaïów komunikacji 
wbcelu osiÈgniÚcia okreĂlonych celów, czyli 
przez niestosowanie siÚ do strategii komu-
nikacyjnej. 

Audyt komunikacyjny jest idealnym 
sposobem na monitorowanie postÚpów 
wb komunikacji wewnÚtrznej. Oferuje on 
metody badania oczekiwañ iboglÈdu komu-
nikacji wewnÚtrznej przez kierownictwo 
ibpracowników niĝszego szczebla. Poza tym 
zdaje relacjÚ zbpostÚpów osób odpowiedzial-
nych za nadzór nad konkretnymi obsza-
rami przepïywu informacji, daje moĝliwoĂÊ 
wyciÈgniÚcia wniosków ibpodania gotowych 
recept na skorygowanie strategii komunika-
cyjnej, co ostatecznie wpïywa na polepszenie 
efektywnoĂci, komfortu pracy ibmotywacji 
pracowników (szybszy przepïyw informacji, 
unikanie sytuacji problemowych). 
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Do wdraĝania decyzji niezbÚdny jest 
efektywny, strategiczny plan komunika-
cyjny firmy, organizacji, który powinien 
integrowaÊ zb sobÈ proces badania, plano-
wania, komunikacji ibewaluacji. Jest to nie-
zbÚdne po to, aby priorytety firmy, wszyst-
kie decyzje podjÚte przez zarzÈd nie zginÚïy 
gdzieĂ pod nawaïem informacji wbcodzien-
nej komunikacji. Poza tym strategia komu-
nikacyjna wyznacza potrzebÚ oceny efek-
tywnoĂci jej wdraĝania, wiÚc automatycznie 
staje siÚ narzÚdziem (i niejako wymusza 
koniecznoĂÊ) ewaluacji postÚpu realizacji 
planu komunikacyjnego. 
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