Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacija catosci badz czesci niniejszej publikacii, niezaleznie od zastosowanej techniki
reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.), wymaga pisemnej zgody Wydawcy

Komunikacja jako narzedzie rozwoju zasobow
ludzkich

Zasadniczym celem artykutu jest wskazanie roli, jaka odgrywaja procesy komu-
nikacji w zarzadzaniu rozwojem pracownikow w organizacji. Punktem wyjscia
stalo si¢ zaprezentowanie podstawowych uwarunkowan proceséw komunikacji
miedzyludzkiej w organizacji. Okreslono poziomy osiagania celéw komunikowa-
nia si¢ w organizacji. W dalszej czesci artykutu dokonano analizy wyznacznikow
skutecznos$ci komunikacji w procesach rozwoju zasobéw ludzkich. Wskazano na
role, jaka odgrywa wykorzystanie w organizacji aktéw komunikacyjnych, by re-
alizowaé zadania zwiazane z zarzadzaniem rozwojem pracowniczym. Cze$é koni-
cowa prezentuje wyniki badan empirycznych dotyczacych wykorzystania audytu
komunikacyjnego jako narzedzia, ktére pomaga kierownikom nie tylko usprawnic¢
przeplyw informacji, ale takze daje gruntowna podstawe do budowania strategii
rozwoju zasobéw ludzkich w organizaci..

Stowa kluczowe: komunikacja (commmnication), rozwdj zasobéw ludzkich (Human Resonrce Develop-
ment), audyt komunikacyjny (commmnication andii)

Komunikacja w organizacji opartej na strategii rozwoju zasobow
ludzkich

Prawidlowo funkcjonujace przedsigbiorstwo szczegdlna uwage przywiazuje do roz-
woju swoich pracownikéw. Przez pojecie ,,rozwdj zasobéw ludzkich” w organi-
zacji rozumie si¢ zespol przedsiewzie¢ stuzacych wzbogacaniu wiedzy, rozwijaniu
umiejetnosci i zdolnosci, ksztaltowaniu postaw, zachowan, motywacji, doskonaleniu
kondycji fizycznej i psychicznej pracownikow (Pocztowski, 2005).

Rozwéj zasobow ludzkich stuzy realizacji celow strategii organizacii i jej strategii
personalnej. Strategiczne podejscie do rozwoju zasobdw ludzkich zaklada zintegro-
wane podejscie do uczenia si¢ w organizacji poprzez jasne okreslenie misji firmy
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w zarzadzaniu nimi, doboér celéw wspierajacych tworzenie warto$ci w organizacji,
uksztaltowanie warunkéw sprzyjajacych realizacji tych celow, rozwijanie narzedzi
stymulujacych procesy uczenia si¢ na poziomie jednostek, zespotéw i organizacji
(Pocztowski, 2005).

Utrzymaniu odpowiedniego poziomu strategicznego podejscia do rozwoju za-
sobéw ludzkich sprzyja staly dostep do informacji, bowiem sukces jest pochodng
wielko$ci 1 stopnia wykorzystania posiadanych informacji i wiedzy w przedsi¢bior-
stwie. Zalezy zatem od zorganizowania proceséw komunikowania si¢ w organiza-
cji. W sprawnym komunikowaniu si¢ bezproblemowy dostep do informaciji jest tak
samo istotny jak mozliwo§¢ wymiany informacji migdzy poszczegdlnymi pracowni-
kami i mi¢dzy przetozonymi a pracownikami.

W organizacjach dostrzegalne sa wigzi i sprzezenia zwrotne powstajace pomig-
dzy komunikacja a rozwojem zasobéw ludzkich. Skutkuja one kreowaniem relacji
wewnatrz 1 zewnatrz organizacyjnych kontaktéw generujacych rozbudowe sieci.
Czynnikiem, ktéry wplywa na budowanie pozytywnych wigzi, jest kultura organi-
zacyjna oparta na zaufaniu, stanowiaca warunek konieczny sprawnej i efektywnej
wspOlpracy. Kultura wysokiego zaufania wyzwala zaangazowanie i niewykorzystane
dotychczas talenty, gdyz uwalnia i mobilizuje ludzka podmiotowo$é, wyzwala kre-
atywne, nieskrepowane, innowacyjne, energiczne dziatania zarzadcze wobec innych
0s6b (Grudzewski 1 wsp., 2009).

Komunikacja jest podstawa funkcjonowania organizacji, gdyz bez niej nie bytaby
mozliwa jakakolwiek forma dziatalnosci gospodarczej i nie moglyby zaistnie¢ zara-
zem jej elementy sktadowe, w tym szczegdlnie rézne formy rozwoju zasobéw ludz-
kich. To procesy wymiany informacji pomi¢dzy ludZzmi sa gléwnym sktadnikiem ich
rozwoju na polu prywatnym, jak i zawodowym.

Natura komunikacji polega na nawigzaniu i podtrzymaniu kontaktu, dzieleniu
si¢ informacja, tworzeniu sensu znaczenl i ich transmisji, koordynowaniu dziatan
migdzy stronami, ktérymi moga by¢ pojedyncze osoby, pracownicy, grupy oraz ot-
ganizacje (Necki, 1996, s. 109).

Komunikowanie si¢ stanowi podstawe procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,
wplywajac na rozwoj pracowniczy, a tym samym decydujac o ich niepowodzeniu
badz sukcesie. Realizacja strategii opartej na rozwoju zasobow ludzkich zalezy nie
tylko od zakomunikowania nowych rozwojowych wartosci, ale w wickszej mierze
od tego, na ile pracownicy zrozumieja, w jaki sposéb wdrazane wartosci przekladaja
si¢ na ich realng prace, 1 zaangazuja si¢ w postgpujace zmiany. Zarzadzanie rozwojem
pracownikéw wymaga stosowania réznorodnych srodkéw komunikacyjnych wspie-
rajacych pomiar w realizacji zadan, odpowiednio dobranych metod porozumiewania
si¢ wspomagajacych system motywacyjny oraz wlasciwych instrumentéw komuni-
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kacyjnych w celu identyfikowania potrzeb rozwojowych kadr (Bruhn, Reichwald,
2005, s. 134).

Potocki (2011, s. 35-37) wymienia cztery poziomy osiagania celow komuniko-
wania si¢ w organizacji. Pierwszy poziom procesu komunikowania si¢ prowadzi
do utworzenia tozsamosci przekazu. Cel ten osiaga si¢ nie tylko poprzez dzielenie
si¢ wiedza powszechna 1 specjalistyczna, dostepna tylko dla najbardziej kompetent-
nych pracownikéw w organizaciji, ale i przy pomocy wykorzystania calego bogactwa
mowy 1 mysli przekazu. To wszystko wplywa na zrozumienie przez uczestnikéw
aktu komunikacyjnego istoty i celu postawionego zadania.

Wsparcie realizacji zadan jest nastepnym, wyzszym poziomem celu komuniko-
wania si¢ w organizacji. W tej perspektywie komunikowanie staje si¢ niezbednym
narzedziem planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania w realizacji
strategii opartej na rozwoju zasoboéw ludzkich. Komunikacyjne wsparcie realizacji
planowania i organizowania opiera si¢ na nakresleniu wykonawcy metod realiza-
¢ji zadania, dostarczeniu narzedzi oraz przedyskutowaniu alternatywnych metod
pracy. W przypadku komunikacyjnego wsparcia realizacji motywowania wazne jest
udostepnienie wykonawcy wiasciwych i odpowiednio dobranych do jego potrzeb
narzedzi: systemu ocen, systemu wynagradzania, czy $ciezek karier. Czynnikiem
spinajacym calos¢ jest wlasciwa i efektywna komunikacja. Pozwala ona wypraco-
waé motywacyjny model komunikacji przy zalozeniu zdefiniowania poszczegdlnych
wykonawcéw, ktorzy réwniez wymagaja badad preferencii, pozycjonowania i pro-
gramow rozwojowych. Badanie zgodnosci wykonania w trakcie realizacji zadania,
jak 1 po jego zakoniczeniu, to istota komunikacyjnego wsparcia funkcji kontroli.
Kontrola dotyczy takze okresowych ocen przebiegéw pracy oraz okresowych ocen
pracowniczych.

Kolejny, trzeci, poziom osiagania celéw komunikowania si¢ to wsparcie rozwoju
pracownikéw, ktore przektada sig na kreatywne, innowacyjne dziatania. Na tym po-
ziomie dzigki uzyciu aktow komunikacyjnych nastgpuje pozyskiwanie nowej wiedzy,
a dzielenie si¢ $wieza, specjalistyczna informacja ulatwia uczenie si¢ pracownikéw
od siebie nawzajem, szczegdlnie od tych, ktérzy reprezentuja inne komérki orga-
nizacyjne i dzielg si¢ swoja wiedza wyniesiona z proceséw organizacyjnego ksztal-
cenia, samoksztalcenia oraz nabytych w trakcie pracy zawodowej. W tym aspek-
cie szczegblnie przydatne jest stosowanie w organizacji metod komunikacji, takich
jak: grupy wspolnych interesow, wspolnoty praktykow, Open Space Technology, kota
jakosci, zespoly jakosci D. Petersena, Quality Audit Meeting, koncepcja fermentacji
drozdzy, grupy i zespoly wiedzy Grup-TeamWare (por.: Potocki, 2008, s. 67 i nast.),
zespoly wiedzy 1. Nonakiego i H. Takeuchiego, zespoly wiedzy T. Davenporta
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1 L. Prusaka, zespoly wiedzy G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta (por.: Kowalczyk,
Nogalski, 2007, s. 130 i nast.).

W procesie realizacji celéw komunikowania si¢ w organizacji najwyzej w hierar-
chii usytuowany jest cel tworczego wykorzystania swojej wiedzy w aspekcie rozwo-
ju indywidualnego 1 organizacyjnego. Kreowane na tym poziomie pomysly moga
doprowadzi¢ do zmiany misji i celéw strategicznych firmy, a w konsekwencji do
projektowania nowych proceséw organizacyjnych. Te beda podstawa dzialania me-
nedzeréw w nowej, ulepszonej sytuacji, ktére spowoduja ponowne uruchomienie
procesow komunikowania, ktérych z kolei celem bedzie tozsamosé przekazu. Jednak

komunikacja owa bedzie przebiegala juz na wyzszym poziomie merytorycznym.

Wuyznaczniki skutecznej komunikacji w procesach rozwoju zasobéw
ludzkich

Warunkiem skutecznej komunikacji w procesach rozwoju zasobow ludzkich jest
wysylanie komunikatéw zgodnych z natura ludzka (Stankiewicz, 1999, s. 23),
w ktorych interpretacja wiadomosci przez odbiorce przebiegaé bedzie na ogdt we-
dlug $ciezki najmniejszego oporu. Oznacza to, ze w przypadku wieloznacznego
komunikatu bedzie on wybieral taka jego interpretacje, ktora bedzie wymagata od
niego minimalnego wysitku intelektualnego w momencie odczytu. W wysylaniu
przekazow istotne staje si¢ réwniez to, ze komunikaty niezgodne z warto$ciami
odbiorcy beda wywolywaly u niego opér przed ich przyjmowaniem. Takze wyste-
powanie zmian w otoczeniu odbiorcy zwigksza jego zapotrzebowanie na informacije
oraz wplywa na wickszy poziom ich zapamietywania.

Podkresli¢ nalezy, iz zarzadzanie rozwojem pracowniczym odbywa si¢ przy po-
mocy ludzkich dziatan cechujacych si¢ pewna zmiennoscia. Ten stan rzeczy doty-
czy rowniez realizowanych przez ludzi aktow komunikowania si¢. Pomimo ciaglego
rozwoju narzedzi 1 technik komunikacyjnych, biorac pod uwagg fakt, ze bezustannie
odbiorca i nadawca komunikatéw pozostaja ludzie, mozliwe jest wykorzystywanie
pewnych wypracowanych, porzadkujacych uktad rzeczy zasad efektywnej komuni-
kacji w organizacji, warunkujacych sprawny rozwoéj zasobéw ludzkich. Dotycza one
znajomosci drég przesylania informacji w organizacji czy zachowania integralnosci
z kultura organizacyjna firmy. Komunikacja wewnetrzna jest skuteczna tylko wtedy,
gdy kultura firmy jest oparta na szczero$ci i zaufaniu, a przekazywane w organizacji
wiadomosci spetniajg kryteria autentycznosci, prawdziwosci i istotnosci (Olsztyn-
ska, 2002, s. 169—170; Stankiewicz 1999, s. 23).

Jak stwierdza Czop (2001, s. 256-257), komunikacja powinna by¢ zaplanowana
i stanowi¢ integralng cze$¢ systemu funkcjonowania organizacji, w tym zarzadzania
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zasobami ludzkimi, prowadzac jednoczesnie do ich rozwoju. Stad w formutowa-
niu aktéw komunikacyjnych nalezy uwzglednia¢ indywidualne potrzeby informa-
cyjne pracownikdw, ustala¢ kluczowe obszary oraz okreslaé cel i formy przekazu
informacyjnego, a takze definiowa¢ zasady sprawdzania efektywnosci proceséw
komunikacyjnych i ich wplywu na funkcjonowanie organizacji. W zwiazku z tym
proces komunikowania si¢ w organizaciji bezposrednio przektada si¢ na odpowied-
nie, demokratyczne i partycypacyjne zarzadzanie zasobami ludzkimi, umozliwiajace
pracownikom rozwoéj zawodowy i planowanie karier zawodowych. Skuteczna ko-
munikacja owocuje wzrostem morale zatogi 1 pojedynczych pracownikéw, ktdrzy
utozsamiaja si¢ ze swym przedsi¢biorstwem 1 w sposoéb odpowiedzialny wykonuja
swoje zadania. Owe zaangazowanie przeklada si¢ z kolei na wyzsza kulture pracy,
na jej lepsza jakos$¢, wzrost wydajnosci, a przede wszystkim rozwdj zawodowy (por.
Kiettyka, 2002, Flont, 2010).

Audyt komunikacyjny wyznacznikiem skutecznej komunikacji

Wzrost znaczenia komunikowania si¢ w zarzadzaniu firma powoduje szybki rozwoj
technologii i metod informatyczno-komunikacyjnych. Obecnie jedna z najszybciej
rozwijajacych si¢ metod weryfikujacych poprawnos¢ i efektywnosé komunikacji jest
audyt komunikacyjny, czyli diagnoza komunikacji wewnetrznej 1 nastawien pra-
cownikéw. Metoda ta jest stosowana regularnie przez firmy w Europie Zachodniej
i Stanach Zjednoczonych. (Martyniak, 1997, s. 6). W Polsce na przeprowadzenie
takich badan zdecydowalo si¢ jak dotad niewiele firm. Do tej grupy nalezy jeden
z bankéw komercyjnych, w ktérym cyklicznie przeprowadzany jest audyt komu-
nikacyjny. Ponizej zostang przyblizone gléwne wyniki audytu komunikacyjnego
z 2012 roku. Na zyczenie banku nie ujawniono w niniejszym artykule jego nazwy,
nie podano réwniez informacii dotyczacych wielkosci zatrudnienia, liczby posiada-
nych oddziatéw i filii, a takze szczegdtowych danych dotyczacych badanej grupy
pracownikéw.

Audyt komunikacyjny przebiegal w dwoéch etapach, z uzyciem metod pogle-
bionego wywiadu indywidualnego IDI (Individual In-Depth Interview) oraz bada-
nia ankietowego PAPI (Paper and Pencil Interview) (Wimmer, Dominick, 2008).
W pierwszym etapie przeprowadzono 33 wywiady IDI z pracownikami centrali,
oddziatéw i filii banku, zajmujacymi stanowiska na réznych szczeblach organiza-
cyjnych. Wywiady IDI daly material do przygotowania ankiety PAPI, ktéra ob-
jeto 2447 pracownikéw, z czego 46% w centrali, 38% w oddzialach oraz 16%
w filiach banku. Badana grupe stanowila w 5,9% wyzsza kadra kierownicza, 24,1%
kadra kierownicza $redniego szczebla, 38,7% pracownicy front office oraz 31,3% pra-
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cownicy back office. Badania przeprowadzono anonimowo, a dystrybucja i zbieraniem
ankiet zajmowali si¢ wybrani me¢zowie zaufania, bedacy pracownikami poszczeg6l-
nych departamentéw i oddziatéw.

Celem prowadzonych badan byla diagnoza aktualnego poziomu zadowolenia
pracownikéw z przeplywu informacii i wiedzy pomiedzy przelozonymi a wspot-
pracownikami. Z realizacja celu prowadzonych badat w ramach audytu komuni-
kacyjnego wigzala si¢ weryfikacja odpowiedzi na postawione pytania badawcze do-
tyczace skutecznosci komunikacji pionowej i poziomej w banku oraz oceny ilosci
1 jakosci przeplywoéw informacyjnych.

Przeprowadzony audyt wykazal znaczne zréznicowanie opinii. Wyniki odzwier-
ciedlaja poglady pracownikéw, ktorzy, obok pozytywow, wskazujg rowniez jej sla-
be strony. Z audytu komunikacyjnego mozna takze wyczyta¢ informacije udzielane
przez pracownikow odnosnie do ich oczekiwan co do lepszego funkcjonowania
systemu komunikacyjnego.

W badanym banku najczesciej do pracownikéw dociera oficjalna informacja od
zarzadu, lecz rownie czesto rozprzestrzeniaja si¢ plotki, ktére okazaly sie substy-
tutem rzetelnej informacji i uchodzily za bardziej wiarygodne i celne. Kolejnym
zrédlem informacji, wskazywanym przez respondentéw, jest informacja od bezpo-
$redniego przelozonego. Przedstawienie Zrédel informacji oraz opinie pracowni-
kéw banku na temat checl otrzymywania wigkszej ilo$ci informacji ze wskazanych
zrédel niz obecnie obrazuje wykres 1.

Wykres 1. Zrédla informadji
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Zrédto: Keegan, Francis, 2010, s. 881-883
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Badani pracownicy banku za najwazniejsze zrédlo informacji uwazaja zarzad.
Réwnie wysoko cenig sobie dochodzace informacje pozyskane od kolegéw z dzia-
tu, w ktérym pracuja, a takze z innych dzialow, gdyz gléwnie od nich chcieliby
otrzymywaé wickszo$¢ wiadomosci. Respondenci w pierwszej kolejnosci (86,4%)
chcieliby otrzymywac wigcej informacji na temat swojego najblizszego otoczenia,
przede wszystkim celéw do zrealizowania, a takze informacji na temat najblizszej
ich przyszlosci oraz swojego departamentu czy oddzialu. Kolejnym waznym ele-
mentem, na ktory wskazali badani pracownicy, to zdobycie informacji o mozliwo-
$ciach rozwoju kariery zawodowej w najblizszych latach (74%).

Wigkszos¢ pracownikow (72,5%) woli nieformalny sposéb komunikacji, gdy
potrzebuje informacji z innego departamentu czy placowki. Jedynie 24,6% wybie-
ra wtedy droge sluzbowa, ktéra — zdaniem ankietowanych — jest okreslana jako
powolna i mato efektywna. Nieformalny sposéb komunikacji jest oceniany przez
zdecydowang wickszo$¢ pracownikdw (92%) jako sprawny i ogélnie preferowany.
Pozwala on szybko uzyskiwac niezbedne informacje, z pominigciem czgsto uciazli-
wych procedur stuzbowych. Jedynie 5% pracownikéw wskazalo na niebezpieczen-
stwo rozprzestrzeniania si¢ plotek.

Ponad polowa ankietowanych pracownikéw jest zobowiazana lub preferuje co-
dzienny kontakt z bezposrednim przetozonym. Nieliczni natomiast kontaktujg si¢
ze swoim przelozonym raz w miesiacu lub rzadziej. W centrali banku kontakt co-
dzienny z przetozonym ma przede wszystkim kadra kierownicza sredniego szcze-
bla, a w oddziatach i filiach codzienne relacje z przetozonymi maja pracownicy front
office 1 back office. Czestotliwos¢ kontaktow z bezposrednim przetozonym przedsta-
wia wykres 2.

Nastepnie analizie poddano forme kontaktu, jaka przyjmuje bezposredni prze-
tozony, nawiazujac relacje ze swoimi podwladnymi. W bankach o profilu komer-
cyjnym, w tym w audytowanym banku, mamy do czynienia z forma komunikacj,
w ktoérej wykorzystywane sa gléwnie trzy metody przekazywania informacji: pod-
czas bezposrednich spotkant z przelozonym, podczas spotkan zespolu w for-
mie ustnej oraz elektronicznie, przy uzyciu odpowiedniego programu (wykres 3).
W kontaktach pomi¢dzy jednostkami niebagatelne znaczenie odgrywa takze kanat
telefoniczny.
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Wykres 2. Czgstotliwos¢ kontaktéw z bezposrednim przelozonym
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych banku

Wyktres 3. Czestotliwos$¢ kontaktow z bezposrednim przetozonym.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych banku
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Obieg informacji w centrali banku pochodzi gléwnie od innych pracowni-
kow (87,6%) oraz bezposrednio z oddziatéw (64%). Kadra kierownicza wyzszego
szczebla otrzymuje informacje gtéwnie poczta elektronicznag w formie raportow
okresowych (79,9%), a zdecydowanie mniej bezposrednio z oddzialéw (34,6%).
W przypadku kontaktow pomiedzy centrala a oddzialami i filiami poczta elektro-
niczna zajmuje czotowe miejsce w strukturze informacyjnej (60%). Natomiast do
oddzialéw trafia strumien komunikacji ze wszystkich struktur organizacyjnych.
Podstawowsa forma komunikacji na linii oddziat-filia oraz wsréd pracownikow back
i front office stanowi kontakt telefoniczny. W wywiadach pracownicy banku cze-
sto skarzyli si¢ na staby przeplyw informacji przez szczeble struktury organizacyj-
nej: nie wszystkie komunikaty od zarzadu docieraja do pracownikéw, a informacja
zwrotna od pracownikéw rzadko trafia do zarzadu.

Wykres 4. Formy komunikacji, ktére zyskaly na znaczeniu w banku

w ostatnich 2 latach w zaleznosci od zajmowanego stanowiska

informacje przekazywane podczas zespotowych
spotkan

informacje przekazywane podczas indywidualnych

spotkan — 1

informacje w postaci oficjalnych pism

informacje zamieszczane na tablicach ogtoszen

informacje przekazywane elektronicznie

informacje przekazywane telefonicznie

0 20 40 60 80 100
0,
O wyzsza kadra kierownicza Okadra kierownicza $redniego szczebla w %
M pracownicy front office [ pracownicy back office

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych banku

Pracownicy doceniaja role komunikacji bezposredniej i uwazaja ja za podstawowy
$rodek komunikacji. Zdaniem respondentéw, w ciggu ostatnich dwoch lat nastapita
poprawa w systemie komunikacji wewnetrznej. Jednakze oceny sa zréznicowane
w zaleznosci od zajmowanego stanowiska w banku, co obrazuje wykres 4. Szcze-
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gblnie wyraznie wszystkie badane grupy pracownikéw wskazywaly na poprawe
dostepu do poczty elektronicznej. Niebagatelny wplyw ma takze nieograniczony
dostep do kontaktéw telefonicznych, ktéry warunkuje szybszy przeplyw informacji
1 0ogdlng jakos$¢ komunikacji. Pomimo duzego wzrostu znaczenia elektronicznych
i telefonicznych form komunikacji, informacje od bezposredniego przetozonego
przekazywane zaréwno w formie indywidualnych, jak i zespotowych spotkan, po-

zostajg w wielu wypadkach najbardziej preferowana forma komunikowania si¢.

Wykres 5. Formy komunikacji, ktére zyskaly na znaczeniu w banku
w ostatnich 2 latach

informacje przekazywane podczas zespotowych
spotkan

informacje przekazywane podczas indywidualnych
spotkan

informacje w postaci oficjalnych pism

informacje zamieszczane na tablicach ogloszen

informacje przekazywane elektronicznie I

informacje przekazywane telefonicznie

0 10 20 30 40 50 60 70

H Formy komunikacji, ktore zyskaly na znaczeniu wyniki opinii pracownikow w 2010 r.
O Formy komunikacji, ktore zyskalty na znaczeniu wyniki opinii pracownikow w 2012 r.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych banku

Zakonczenie

Prawidlowe realizowanie proceséw planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania wymaga skutecznej komunikaciji. Poprzez akty komunikacyjne kie-
rownictwo jest w stanie wykorzystywac olbrzymi potencjal wiedzy i uzdolnien ludzi
pracujacych w organizacji, a takze pobudzi¢ do dalszego rozwoju i wigkszego zaan-
gazowania w celu uzyskania efektu synergii.

Praca wszystkich menedzeréw i pracownikéw w organizaciji sprowadza si¢ gléw-
nie do ciaglego komunikowania si¢ z innymi za pomoca réznych zrédel 1 narzedzi
komunikacyjnych. Audyt komunikacyjny nastawiony jest na diagnozowanie szeroko
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rozumianych proceséw komunikacyjnych w organizacji. Umozliwia on ustalenie re-
lacji pomiedzy ludZzmi majacymi petni¢ okreslone role oraz usprawnia procesy wila-
$ciwego rozwoju zasobow ludzkich. Jest to istotny element wspierajacy realizacje
celéw biznesowych organizacji, w tym prowadzenie polityki rozwoju zasobéw ludz-
kich. Audyt komunikacyjny, jak kazde badanie dotyczace wszystkich pracownikow,
jest ingerencja w to, co dzieje si¢ w firmie, w codzienne zycie pracownikéw. Jest
jednoczesnie sygnalem otwarcia si¢ organizacji, deklaracja checi wystuchania opinii,
przyjecia frustracji i pomystéow pracownikéw. Przez to niesie obietnice zmian, roz-
woju, co moze dziata¢ motywujaco i podnie§¢ zaangazowanie.

Przyktad analizy kanaléw wewnetrznej komunikacji stanowi studium przypadku
omawianego banku. Wyniki audytu komunikacyjnego pokazuja obszary, w ktorych
komunikacja jest skuteczna, ale takze elementy, ktére wymagaja mimo wszystko
poprawy. Opinie i oceny pracownikow sktaniaja do wniosku, iz system komunikacji
nie jest jeszcze dopracowany, w pelni efektywny, a przez to skuteczny. Struktura ko-
munikacji nie jest dla pracownikéw wystarczajaco prosta i dostosowana do potrzeb
uzytkownika. Elementy, ktore wymagaja usprawnienia lub zmiany, to: wigksza liczba
kontaktéw ze strony zarzadu oraz nieformalnych kontaktéw ze strony wspotpra-
cownikéw z dziatu, jak 1 spoza innych dzialéw banku. Na szczegdlng uwage zastu-
guje potrzeba zwickszonych kontaktow osobistych, gtéwnie z bezposrednim prze-
tozonym. Dla wigkszo$ci pracownikéw to wlasnie ich bezposredni przetozony jest
preferowanym zrédlem informacji na tematy zwigzane z wykonywaniem codzien-
nych obowiazkéw. Wigksza czestotliwos¢ bezposrednich spotkan podwladny-szef
moze przelozy¢ si¢ na otwarto§¢ komunikacyjng 1 lepsze adresowanie informacji.

Audyt komunikacyjny jest narzedziem, ktére pomaga kierownikom nie tylko
usprawni¢ przeplyw informacji, ale takze wspomagajacej w opracowaniu odpowied-
niej polityki komunikacyjnej wspierajacej realizacje celow biznesowych firmy. Dla
pracownikéw natomiast standard pracy, jasno$¢ komunikatéw i procedur, stopiefl
zintegrowania zespolu, sposob, w jaki postrzegaja pracodawce, czy utozsamiajg si¢
z celami swojej firmy, znaczaco wplywa na efektywnos¢ ich pracy oraz na postawe
Prorozwojowa.
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Communication as a Tool for Human Resource Development
Summary
The main objective of this paper is to identify the role played by communication
processes in the development of employees in the organization. The starting point
was a demonstration of basic determinants of interpersonal communication proces-
ses within the organization. Achieved target levels in communication within the or-
ganization were defined. The further part of the article analyzes the determinants of
effective communication in the process of human resources development. The role
played by the use of communication for implementing tasks associated with human
resource development in the organization has been indicated. The final part presents
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the results of empirical studies on the use of a communication audit as a tool to help
managers not only improve the flow of information, but also provide a solid foun-
dation for building a human resource development strategy in the organization.
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