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Streszczenie: W artykule opisano proces zmiany komunikacji wewnetrznej w przedsie-
biorstwie branzy energetycznej. Punktem wyjsciowym stala si¢ analiza wynikéw badania
satysfakcji pracownikow, przeprowadzona w przedsigbiorstwie w latach 2017 oraz 2019.
Nastepnie przedstawiono zaprojektowane i wprowadzone w firmie dzialania naprawcze do-
tyczgce komunikacji: ich rodzaje, zasi¢g i zakres. W kolejnym kroku przedstawiono wyniki
badania satysfakcji pracownikdéw przeprowadzonego w 2021 roku, a nastepnie poréwnano
z wynikami z lat poprzednich. Zaprezentowano takze wyniki poglebionego badania komu-
nikacji. Na tej podstawie okreslono strategi¢ doskonalenia modelu komunikacji wewnetrz-
nej, bedacej jednym z kluczowych narzedzi zarzadczych.

Stowa kluczowe: komunikacja, komunikacja wewnetrzna, komunikowanie organizacyjne

Kod klasyfikacji JEL: D83, J28

Wprowadzenie

Zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢, znaczace przyspieszenie zmian gospodarczych,
spotecznych czy technologicznych ma odzwierciedlenie we wszystkich aspektach
dziatalnosci przedsiebiorstw, ale takze w postawach i potrzebach pracownikow.
Jednym z czynnikow wplywajacych na efektywnos¢ organizacji jest zadowolenie
pracownikéw (Kopertyniska, 2009). Usatysfakcjonowani pracownicy w wiekszym
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stopniu identyfikuja si¢ z celami przedsiebiorstwa, wykazuja wigksza troske o jakosé
pracy, sa bardziej lojalni i zaangazowani, mniej oporni wobec zmian i bardziej
sktonni do wspdlpracy z innymi (Ljaji¢ & Pirsl, 2021). Dla osiagnigcia tych celow,
oprécz oczywistych czynnikdw, jak ptaca czy mozliwos¢ samorozwoju, znaczenie
ma réwniez proces komunikowania organizacyjnego, wptywajacy na efektywnosé
i samopoczucie pracownikow.

Modele komunikowania wewnatrz organizacji

Komunikowanie mozna okresli¢ jako proces porozumiewania si¢ jednostek, grup
lub instytucji (Dobek-Ostrowska, 2004). Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie
sie¢ wiedza, informacjami i ideami. Proces ten odbywa si¢ na réznych poziomach,
przy uzyciu zréoznicowanych srodkéw i wywoluje okreslone skutki. W spoteczen-
stwie charakteryzuje si¢ rozne poziomy komunikowania (Rysunek 1) — u podstaw
lezy biologicznie uwarunkowane komunikowanie intrapersonalne, na nastepnym
szczeblu znajduje si¢ komunikowanie interpersonalne, kolejna, wyzsza forma jest
komunikowanie grupowe, ktore, wraz z rozwojem struktur spolecznych, byto pod-
stawa rozwoju komunikowania miedzygrupowego. Komunikowanie organizacyjne,
jako kolejny ze szczebli, powiazane jest z rozwojem instytucji. Sam proces komuni-
kowania zostat sformalizowany, okreslono tez role jego uczestnikow. Najwyzszym
poziomem komunikowania jest komunikowanie masowe, ktére obecnie odbywa si¢
z wykorzystaniem srodkéw masowego przekazu.

Komunikowanie masowe >

Komunikowanie
organizacyjne/instytucjonalne

Komunikowanie miedzygrupowe —_—

v

Komunikowanie grupowe

Komunikowanie
interpersonalne —

Komunikowanie / \

intraper

Rysunek 1. Poziomy komunikowania w spoleczenstwie wedlug McQuaila

Zrédio: (Dobek-Ostrowska, 2004)
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Komunikowanie wewnatrz przedsigbiorstwa, bedace komunikowaniem organi-
zacyjnym, kierowane jest do zamknietej i $cisle okreslonej grupy odbiorcéw beda-
cych cztonkami danej organizacji. Uczestnicy proceséw komunikacyjnych pozostaja
najczesciej w relacjach formalnych, gdzie wszyscy maja przydzielone obowiazki
wynikajace z pelnionych funkcji, a gldowny nurt komunikacji odbywa si¢ od géry do
dotu struktury organizacyjnej. Reguty ksztaltujace procesy komunikacyjne wynikaja
z przyjetych norm i standardow organizacji.

Komunikowanie organizacyjne charakteryzuja cztery kierunki przeptywu infor-
macji: w gore, w dol, poziomy i ukosny. Kierunki gora i dot zwiazane sa z podlegto-
$cig stuzbowa, kierunek poziomy to wymiana informacji pomiedzy uczestnikami
procesow komunikacyjnych bedacymi na podobnym poziomie w strukturze organi-
zacyjnej lub bedacymi w tym samym zespole zadaniowym. Kierunek ukosny to
komunikacja os6b bedacych na réznych szczeblach struktury organizacyjnej, ktére
nie sg ze soba powiazane. Komunikacja tworzy organizacje (Zalewska-Turzynska,
2008).

W opracowanym przez Maxa Webera modelu biurokracji i powigzanym z nim
systemie komunikowania biurokratycznego (Siemieniak, 2017) kierunek komuniko-
wania przebiega pionowo w dét struktury organizacyjnej — polecenia wydawane sg
podwladnym przez przetozonych, nastepnie podwladni raportuja wykonanie polecen
przetozonym.

Wsrod modeli komunikowania w hierarchicznej strukturze organizacyjnej
wyr6zniony zostal most Faloya, jako system }aczacy ze soba komunikacje formalng
i nieformalng. W tym modelu komunikacja przebiega zardwno wertykalnie, jak i ho-
ryzontalnie — pracownicy réznych piondw organizacyjnych, w sprawach mniejszej
wagi, maja mozliwos¢ komunikowania si¢ migdzy soba, z pominigciem formalnej
drogi shluzbowej angazujacej przetozonych. Takie podejscie znaczaco skraca czas
potrzebny na wymiane informacji (Siemieniak, 2017).

Analizowane przedsigbiorstwo branzy energetycznej charakteryzuje si¢ hierar-
chiczng struktura organizacyjna, z ktdra powigzany jest system komunikowania.
Model komunikowania najblizszy jest koncepcji mostu Faloya — tematy strategiczne
komunikowane sg wertykalnie, kwestie operacyjne omawiane sg horyzontalnie. Nie
ma jednak $cisle okreslonych, sformalizowanych i opisanych regut pozwalajacych
na klasyfikacje waznosci danego tematu. Podziat jest bardziej intuicyjny i wynika
z kultury organizacyjnej, relacji migdzy poszczegdlnymi uczestnikami procesu
komunikacji oraz wymagan konkretnych przetozonych, ktére moga znacznie od sie-
bie odbiegac.

Satysfakcja z pracy a komunikacja

Czynnikami wplywajacymi na satysfakcje z pracy (Hays, 2018) sa przede
wszystkim: dobra atmosfera, dobre relacje z przetozonymi, poziom wynagradzania,
mozliwos$¢ rozwoju, work-life-balance czy dobra wspotpraca w zespole. Wigkszos¢
ze wskazanych w badaniu czynnikéw powiazana jest z komunikacja. Efektywna ko-
munikacja jest niezb¢dna do budowania opartej na zaufaniu relacji pracodawca —
pracownik. W pofaczniu z zaufaniem komunikacja stanowi istotny element procesu
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zarzadzania zmianami (Armstrong & Taylor, 2020), co jest szczegdlnie wazne w do-
bie coraz szybciej zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych.

Swiadomos¢ roli komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwach jest coraz
wieksza. Wlasciwa strategia komunikacyjna pozwala na usprawnienie realizacji
zadan i grupowych proceséw podejmowania decyzji, budowanie wiezi miedzyludz-
kich, utatwienie rozwigzywania konfliktéw, zrozumienie celow i strategii dzialania
firmy (Tkalac Vercic et al., 2021).

Wraz z rozwojem informatyzacji spoteczenstwa oraz praktycznie nieograniczo-
nym dostepem do Internetu (Smolag & Slusarczyk, 2018) przedsiebiorstwa, zwlasz-
cza te o tradycyjnej, hierarchicznej strukturze organizacyjnej i wynikajacym z niej
modelu komunikacji, by utrzymaé poziom satysfakcji z pracy, musialy zaczaé
dostosowywac si¢ do oczekiwan pracownikow takze w sferze komunikacji. Model,
w ktéorym przetozony wydawal polecenia dotyczace wykonywanych zadan, gdzie
komunikacja miata wylacznie cel informacyjny, zaczat zastepowaé model nastawiony
nie tylko na nadawanie komunikatow, ale takze na stuchanie (Hargie & Tourish,
2003). Taki model spetnia takze szereg celow zarzadczych.

W prowadzonej analizie niezbedne jest uwzglednienie specyfiki branzy i barier
komunikacyjnych (Smerek, 2021). Branza energetyczna zatrudnia pracownikow
posiadajacych bardzo rézny poziom kompetencji i kwalifikacji, co znaczaco wplywa
na zréznicowanie charakterystyki stanowisk pracy, co z kolei warunkuje dostep do
firmowych kanalow komunikacji.

Cel badan

Badanie opinii pracownikow dotyczace komunikacji dostarcza informacji, ktore
pozwalaja na podejmowanie inicjatyw przyczyniajacych si¢ do usprawniania i po-
prawy dziatania komunikacji organizacyjnej, a przez to calej organizacji. Dzieki do-
pasowaniu komunikacji do oczekiwan i potrzeb pracownikow wzrasta ich zaufanie
organizacyjne (Austen et al., 2018), czyli poczucie pewnosci odnosnie pracodawcy
i wsparcia otrzymywanego od niego. Jest to przekonanie pracownikéw, ze praco-
dawca bedzie wypelnial wobec nich swoje zobowigzania. ,,Zaufanie pomiedzy pod-
wladnymi a przetozonymi jest bardzo wazna relacjg, ktora wplywa na efekty pracy
podwladnych, zaangazowanie organizacyjne, satysfakcje z pracy oraz atmosfere
wewnatrz organizacji” (Rudzewicz, 2017). Wymiana informacji oraz porozumiewa-
nie si¢ z innymi cztonkami organizacji sa niezbedne do sprawnej i efektywnej reali-
zacji zadan powierzonych pracownikom. Wtasnie dlatego komunikacja odgrywa tak
wazng role w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. ,, Komunikujac si¢, wymieniamy
wiedze, zwickszamy sprawnos¢ dzialania, polepszamy jakos¢ procesu decyzyjnego,
a takze redukujemy lub eliminujemy ryzyko zwiazane z niepewnoscia” (Warner &
Witzel, 2005). Wszystko to ma wplyw nie tylko na poczucie bezpieczenstwa, ale
takze na atmosferg pracy. Wyniki przeprowadzonych badan komunikacji staly sig¢
punktem wyjsciowym do rozpoczgcia procesu budowy strategii doskonalenia mo-
delu komunikacji wewnetrzne;j.
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Przebieg badan

Badanie komunikacji bylo czescig szerszego badania majacego na celu zdiagno-
zowanie poziomu zadowolenia pracownikow firmy zatrudniajacej ponad 2 tys. pra-
cownikow.

Analizowana firma z branzy energetycznej zatrudnia okoto 30% pracownikow
zajmujacych okotoprodukcyjne stanowiska wykonawcze. Osoby te nie posiadaja do-
stepu do elektronicznych kanaléw komunikacji, tj. stuzbowej poczty elektronicznej,
telefonu komoérkowego oraz intranetu funkcjonujacego w spétce. Komunikacja stuz-
bowa odbywa si¢ przede wszystkim poprzez rozmowy z bezposrednim przetozo-
nym. Pracownicy korzystaja takze z tablic ogloszen, a do konca 2021 roku dostgpna
byla bezptatna gazeta firmowa w formie drukowanej. Pracujg w oddziatach firmy,
ktére oddalone sa od centrali spotki od kilkunastu do kilkudziesieciu kilometrow.
Przewazajaca czes¢ pracownikéw jest w wieku srednim (Srednia wieku pracowni-
kow catej spotki wynosi bez mata 50 lat).

Pozostali pracownicy zatrudnieni sa na specjalistycznych stanowiskach wyko-
nawczych, biurowych oraz stanowiskach menedzerskich — niskiego, Sredniego i wy-
sokiego szczebla. W tej grupie takze pracuje najwiecej oséb w wieku $rednim.
Wszyscy posiadaja dostep do wszelkich kanaléw informacyjnych wykorzystywa-
nych w firmie. Pracuja zardwno w oddzialach, jak i w centrali spoftki.

Na potrzeby badan opracowano kwestionariusz ankietowy, w ktorym zawarte
zostaly pytania dotyczace poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy, lojalnosci
wobec pracodawcy, zaangazowania w wykonywang prace, relacji pracowniczych
oraz komunikacji. Kwestionariusze byly prawie tozsame w 2017 i 2019 roku.
Ankietowani zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi z wykorzystaniem 5-stop-
niowej skali Likerta pozwalajacej na ocene stopnia akceptacji pogladéw i zmierzenie
postaw wobec konkretnych proceséw czy projektoéw. Ankietowani byli takze pro-
szeni 0 oznaczenie miejsca, w jaki znajduje si¢ ich komodrka w strukturze organiza-
cyjnej. W 2017 roku w badaniu wzigto udziat 948 osob, co stanowilo 33 procent
ogbhu zatrudnionych w firmie. W 2019 roku byto to 1208 pracownikdw, czyli 46%
zatrudnionych. W obydwu przypadkach ankiety mozna bylo wypeti¢ w formie
elektronicznej (dostepna dla osob posiadajacych komputer stuzbowy) oraz w wersji
papierowej (skierowanej do oséb bez dostgpu do stuzbowego sprzgtu komputero-
wego).

W roku 2021 badanie zostato przeprowadzone z uwzglednieniem korekty wyni-
kajacej z potrzeby m.in. poglebionej diagnozy obszaru komunikacji. Podstawowe
roznice dotyczyly samego kwestionariusza ankietowego. Ankietowani zostali
ponownie zapytani m.in. o poczucie satysfakcji z pracy oraz o komunikacje. Kwe-
stionariusz, w czesci dotyczacej komunikacji, zostal rozbudowany o pytania, ktore
pozwalaja na zdiagnozowanie nie tylko subiektywnej oceny dziatan komunikacyj-
nych firmy, ale réwniez oczekiwan pracownikéw zwigzanych z tym obszarem. Na
czes¢ pytan ankietowani odpowiadali z wykorzystaniem 5-stopniowej skali Likerta,
czes$¢ z nich dawala mozliwos¢ wielokrotnego wyboru uwzglednionych opcji odpo-
wiedzi. Badanie zostalo przeprowadzone wylacznie w formie elektronicznej. Osoby
nieposiadajace dostepu do stuzbowych komputeréw otrzymaty tokeny, za pomoca
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ktérych mogly zalogowac si¢ z urzadzen prywatnych i wzig¢ udziat w ankiecie. Prze-
lozeni zostali poproszeni o umozliwienie pracownikom wypelnienia ankiety podczas
godzin pracy. Ankieta zawierala takze pytanie otwarte umozliwiajace swobodng
wypowiedz respondenta oraz metryczke, gdzie respondenci okreslali staz pracy
w firmie, zajmowane stanowisko oraz jednostke organizacyjna, w ktorej pracuja.
W badaniu udzial wziety 704 osoby, co stanowito 32% zatrudnionych w firmie
w momencie badania.

W 2017 oraz 2019 roku respondenci proszeni byli o ustosunkowanie si¢ do osmiu
twierdzen dotyczacych komunikacji oraz komunikacji kierowniczej:

1. Odpowiada mi sposob przekazywania informacji funkcjonujgcy w mojej
spolce?.

2. Zazwyczaj mam wszystkie informacje potrzebne do sprawnego wykonywania
mojej pracy’.

3. Procedury obowigzujgce w mojej spolce nie utrudniajq efektywnej wspolpracy
pomiedzy réznymi jednostkami®.

4. Ogolnie dobrze funkcjonuje przephw informacji miedzy spotkami w grupie ka-
pitatowej®.

5. Informacje dla mnie istotne zazwyczaj docierajq do mnie bez opéznien®.

6. Mo0j bezposredni przelozony przekazuje mi wszystkie wazne informacje na te-
mat spotki.

7. M0j bezposredni przelozony tlumaczy mi przyczyny zmian zachodzqcych
w spoice.

8. M0j bezposredni przelozony udziela mi informacji na temat tego, jak ocenia
wykonywane przeze mnie zadania.

Na rysunkach zamieszczonych ponizej przedstawione zostaly rozktady procen-
towe odpowiedzi negatywnych, neutralnych oraz pozytywnych w latach 2017 oraz
2019. W ciggu dwoch lat nastapit nieznaczny spadek liczby oséb, ktérym nie odpo-
wiadal sposob przekazywania informacji w spotce (=4 p. proc.), jednoczesnie
w 2019 roku najwigkszy wzrost odnotowano w grupie os6b wykazujacych postawe
neutralng (+8 p. proc.). Spad} takze odsetek badanych (—4 p. proc.) zadowolonych
ze sposobu przekazywania informacji w spotce (Rysunek 2).

Poréwnujac wyniki badania w roku 2017 z wynikami w roku 2019, zauwazy¢
mozna, ze najwieksza zmiana (przyrost) dotyczy osob przyjmujacych postawe neu-
tralng (+8 p. proc.), obserwujemy nieznaczny spadek (=2 p. proc.) postaw negatyw-
nych, ale takze (—6 p. proc.) pozytywnych (Rysunek 3).

2 W 2019 roku tres¢ stwierdzenia brzmiala: Odpowiada mi sposéb przekazywania informacji w mojej
spotce.

3'W 2019 roku tres¢ stwierdzenia brzmiala: Mam wszystkie informacje potrzebne do sprawnego wyko-
nywania mojej pracy.

4 W 2019 roku tres¢ stwierdzenia brzmiala: Procedury obowiqzujqce w spdice wspierajq efektywnq
realizacje zadan.

>'W 2019 roku tres¢ stwierdzenia brzmiala: Przeplyw informacji miedzy spotkami w grupie kapitatowej
funkcjonuje dobrze.

6 W 2019 roku tres¢ stwierdzenia brzmiala: Informacje dla mnie istotne docierajg do mnie na czas.

58



DOI: 10.17512/znpcz.2022.4.05

50%
45%
40% —
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

negatywne neutralne pozytywne | negatywne neutralne pozytywne

2017 2019

Rysunek 2. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Odpowiada mi sposcéb przekazywania
informacji funkcjonujgcy w mojej spotce

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan

70%
60% —
50%
40%
30%

20%
- | I l
0%

negatywne neutralne pozytywne | negatywne neutralne pozytywne

2017 2019

Rysunek 3. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Zazwyczaj mam wszystkie informacje
potrzebne do sprawnego wykonywania mojej pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Wedlug opinii pracownikow w ciagu 2 lat nastapit spadek negatywnych ocen pro-
cedur obowiazujacych w spolce (—8 p. proc.) na rzecz ich naturalnego (+2 p. proc.)
i pozytywnego (+6 p. proc.) odbioru (Rysunek 4).

Ocena respondentow dotyczaca terminowego otrzymywania istotnych informacji
wskazuje na znaczacy spadek (—17 p. proc.) postaw negatywnych i przyrost (+3 p.
proc.) postaw neutralnych oraz (+14 p. proc.) pozytywnych (Rysunek 5).
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Rysunek 4. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Procedury obowiqzujgce w mojej spotce
nie utrudniajq efektywnej wspolpracy pomiedzy roznymi jednostkami

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan

50%
45% B
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

negatywne neutralne pozytywne | negatywne neutralne pozytywne

2017 2019

Rysunek 5. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Informacje dla mnie istotne zazwyczaj
docierajg do mnie bez opdinien

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
Poréwnanie oceny przeptywu informacji pomiedzy spdtkami grupy kapitatowej
wskazuje, ze najwigksza zmiana (przyrost) dotyczy osob przyjmujacych postawe

neutralng (+7 p. proc.), obserwujemy nieznaczny spadek (=3 p. proc.) postaw nega-
tywnych, ale takze (—4 p. proc.) pozytywnych (Rysunek 6).
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W 2019 roku zmalat (=7 p. proc.) odsetek badanych negatywnie oceniajacych
swoich przetozonych w kontekscie przekazywania waznych informacji na temat
spotki. Wzrosta (+2 p. proc.) liczba 0so6b oceniajacych ten aspekt neutralnie oraz

(+5 p. proc.) pozytywnie (Rysunek 7).

50%
45%
40%
35%
30%
25% —
20%
15%
10%

5%

0%

negatywne neutralne pozytywne | negatywne neutralne pozytywne

2017 2019

Rysunek 6. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Ogdlnie dobrze funkcjonuje przeplyw
informacji miedzy spotkami w grupie kapitatowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Rysunek 7. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mdj bezposredni przeltoZony przekazuje mi
wszystkie wazne informacje na temat spotki

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Wzrost postaw pozytywnych (+6 p. proc.) oraz neutralnych (+3 p. proc.), a spa-
dek negatywnych (-9 p. proc.) cechuje ocen¢ bezposrednich przetozonych w kon-
tekscie thumaczenia przyczyn zmian, jakie zachodzg w spotce (Rysunek §).

Udzielanie informacji zwrotnej w zakresie oceny wykonania zadan powierzo-
nych pracownikowi przez wigkszy odsetek badanych zostalo ocenione pozytywnie
(+3 p. proc.) oraz neutralnie (+3 p. proc.), spadt odsetek badanych (=6 p. proc.) oce-
niajacych negatywnie (Rysunek 9).
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Rysunek 8. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mdj bezposredni przetozony tlumaczy mi
przyczyny zmian zachodzgcych w spolce

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Rysunek 9. Rozklady procentowe w latach 2017 oraz 2019 odpowiedzi negatywnych,
neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mdj bezposredni przetozony udziela mi
informacji na temat tego, jak ocenia wykonywane przeze mnie zadania

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Poréwnanie badania z roku 2017 do badania przeprowadzonego w roku 2019
wskazuje na nieznaczne zmiany postaw ankietowanych pracownikéw. Co warte
podkreslenia, zmniejszyt si¢ odsetek badanych ustosunkowanych negatywnie
w przypadku wszystkich o$miu twierdzen dotyczacych komunikacji oraz komuni-
kacji kierowniczej. W przypadku trzech twierdzen zmniejszyt sie tez odsetek bada-
nych nastawionych pozytywnie — nastapito zmniejszenie na rzecz podejscia neutral-
nego:

1. Ogdlnie dobrze funkcjonuje przeplyw informacji migdzy spotkami w grupie ka-
pitalowej.

2. Odpowiada mi sposob przekazywania informacji funkcjonujgcy w mojej spolce.

3. Zazwyczaj mam wszystkie informacje potrzebne do sprawnego wykonywania
mojej pracy.

Szczegoblnie wymagajace glebokiej analizy oraz identyfikacji przyczyn spadku
liczby postaw pozytywnych sg twierdzenia dotyczace bezposrednio spdtki (punkty
2 oraz 3 z powyzszych). Diagnoza taka powinna uwzglednia¢ ustalenie powodu
zmniejszenia liczby postaw pozadanych (pozytywnych), tak by mozliwym bylo
zaprojektowanie i wprowadzenie dzialan naprawczych.

Wyniki badania zadowolenia pracownikéw, w tym komunikacji, kazdorazowo
przedstawiane sa kadrze menedzerskiej (do poziomu n —2). Analiza wynikéw bada-
nia dotyczacego komunikacji byla podstawa do rozpoczecia wewnatrzfirmowej dys-
kusji na temat sposoboéw i metod zaprojektowania oraz wdrozenia dziatan napraw-
czych, ktore statyby sie podwalinami strategii doskonalenia modelu komunikacji
wewnetrznej. W 2019 roku powolany zostal zespot roboczy, ktorego zadaniem bylo
wypracowanie rozwigzan prowadzacych do poprawy komunikacji wewnatrz spolki.

Dziatania, jakie wdrozono, opieraly si¢ glownie na wykorzystaniu srodkow
i kanaloéw juz istniejacych, przy ich jednoczesnej modernizacji, co praktycznie nie
wymagato od firmy ponoszenia dodatkowych naktadéw finansowych.

Wdrozone dziatania obejmowaly kwestie zwigzane z przekazywaniem informa-
¢ji, pozyskiwaniem informacji zwrotnej oraz aktywizacja komunikacyjng pracowni-
kow. By jeszcze skuteczniej i szybeiej przekazywaé pracownikom istotne informa-
cje, rozwinigto newsletter firmowy. Newsletter ma ustalong szate graficzna,
wydawany jest w wersji elektronicznej, przesylanej na stuzbowe skrzynki pracow-
nikow. Przelozeni osob nieposiadajacych dostepu do poczty stuzbowej proszeni sa
o przekazanie informacji swoim wspolpracownikom. Zwyczajowo newsletter jest
drukowany i wywieszany na tablicy informacyjnej danej jednostki organizacyjnej.
Co do zasady newsletter przygotowywany jest w postaci jednostronicowej, tak
by druk i wywieszenie informacji nie przysparzato probleméw. Za posrednictwem
newsletteréw przekazywane sa jedynie informacje, ktore dotycza wszystkich pra-
cownikdw spotki swiadczacych prace we wszystkich jej lokalizacjach. Jak wskazuja
badania skutecznosci komunikacji dotyczacej koronawirusa, newsletter byt dla pra-
cownikéw jednym z podstawowych, uznanych za wiarygodne, zrodet informacji.
Newsletter, w wersji podstawowej, wydawany jest zgodnie z istotnymi potrzebami
informacyjnymi spotki. Dodatkowo, w cyklach miesigcznych, wydawany jest new-
sletter dotyczacy zdrowia, w ktérym publikowane sg informacje na temat najczest-
szych chorob oraz porady, jak je rozpoznawaé i jak im przeciwdziataé. Takze w tym
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cyklu publikowane sg istotne informacje, np. na temat rozmieszczenia na terenie
firmy urzadzen AED, apteczek czy personaliow i kontaktow do 0sdb, ktore sa prze-
szkolone z udzielania pierwszej pomocy. Kolejng odstong newslettera jest jego wer-
sja dedykowana kadrze menedzerskiej. Tematyka dotyka gtdwnie obowiazkdw prze-
lozonych i zasad obowiazujacych w firmie, np. dotyczacych podrézy stuzbowych
czy compliance. W celu wyréwnania szybkos$ci dostepu do informacji pracownikom
nieposiadajacym stuzbowych kont pocztowych stworzono mozliwos¢ otrzymywania
newslettera na prywatne skrzynki pocztowe. Osobom, ktére wyrazily taka wole
i udzielily wszystkich niezb¢dnych zgdéd RODO oraz udostepnity adresy prywatne,
informacje sg przesylane w tym samych czasie co pracownikom na skrzynki stuzbowe.

Szczegblng uwage poswiecono szybkosci i formie przekazywania informacji, tak
by docieraly niezwlocznie oraz byly fatwe i przyjazne w odbiorze. Dziat odpowia-
dajacy za komunikacj¢ wewnetrzng zaciesnit wspolprace z dziatlem HR.

W ramach intensyfikowania procesu informowania zwigkszona zostata czestotli-
wos¢ publikacji informacji w intranecie. Dla pracownikow nieposiadajacych
dostepu do intranetu, z wykorzystaniem ogdInodostepnej domeny, stworzona zostala
podstrona internetowa, na ktérej publikowane sg wszystkie tresci z intranetu, ktére
moga by¢ zaklasyfikowane jako informacje zewnetrzne. Zgodnie z opinig dziatu
bezpieczenstwa udostepnienie ogdlnodostepnych komputeréw z dostgpem do intra-
netu nie bylo mozliwe.

Dziatania wspomagajace pozyskiwanie informacji zwrotnej to przede wszystkim
praca z kadra menedzerska, motywowanie do tworzenia miedzy przetozonymi i pod-
wladnymi platformy wymiany mysli i informacji, np. poprzez spotkania, dyskusje
lub stwarzanie mniej formalnych okolicznosci do rozmowy. Zgodnie z oczekiwa-
niami pracownikdéw zwiazanymi z wigksza dostepnosciag cztonkéw zarzadu, co zo-
stato kilkukrotnie wskazane w odpowiedziach na pytanie otwarte badania, wprowa-
dzone zostaly dyzury zarzadu, podczas ktérych pracownicy maja mozliwosé
swobodnego kontaktu i rozmowy z wybrang przez siebie osoba.

Aktywizacja pracownikéw prowadzona jest na kilku plaszczyznach. Prawie
wszystkie dzialania zewnetrzne firmy zostaly powigzane z pracownikami — jesli
firma zaangazowana jest w wydarzenia sportowe czy kulturalne, pracownicy maja
mozliwos$¢ otrzymania pakietow startowych, wejscidéwek czy biletow na dane wyda-
rzenie. Pracownicy sa tez zapraszani na wydarzenia zewnetrzne, ktorych organizato-
rem jest pracodawca. Firma prowadzi szereg dedykowanych pracownikom, ich dzie-
ciom, a nawet wnukom konkurséw o zrdéznicowanej tematyce i wartosci nagrod —
poczawszy od drobnych upominkéw firmowych, po rodzinne wyjazdy weekendowe.
W ramach dziatalnosci Kaizen powadzone byly programy zachecajace pracownikow
do dzielenia si¢ swoimi spostrzezeniami i pomystami zwigzanymi z optymalizacjami
i usprawnieniami wykonywanej przez nich pracy lub dziatalnosci spétki.

Opisane dziatania byly wdrazane i realizowane na przestrzeni lat 2018-2021.
Kolejne badanie, ktorego celem byto zdiagnozowanie poczucia zadowolenia pracow-
nikéw spétki, zostato przeprowadzone w drugiej potowie 2021 roku. Z uwagi na opi-
nie pracownicze wskazujace, iz cale badanie byto zbyt dlugie i zajmowalo za duzo
czasu, liczba pytan ogoélnych zostata mocno ograniczona, w zamian za to istniata moz-
liwos¢ rozszerzenia zagadnien, ktorych zbadanie bylo dla spotki szezegdlnie istotne.
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W 2021 roku powtorzono trzy pytania ankietowe, ktore zostaty zadane w latach

2017 12019. Byly to twierdzenia:

1. Odpowiada mi sposob przekazywania informacji w spolce.

2. Mam wszystkie niezbedne informacje potrzebne do sprawnego wykonywania
mojej pracy.

3. Informacje dla mnie istotne docierajq do mnie na czas.

Przedstawione ponizej wykresy obrazujg ilos¢ procentowg odpowiedzi negatyw-
nych, neutralnych oraz pozytywnych w latach 2017, 2019 oraz 2021.

Sposoéb przekazywania informacji w spolce (Rysunek 10) zostat w 2021 roku
oceniony pozytywnie przez 52% respondentow, co stanowi odpowiednio przyrost
0 13 p. proc. w stosunku do roku 2019 1 9 p. proc. w stosunku do roku 2017. Neu-
tralny stosunek do tego twierdzenia wskazalo 27% badanych — wigcej o 1 p. proc.
niz w 2019 roku oraz o 9 p. proc. niz w 2017. Wyraznie zmalala liczba 0s6b o na-
stawieniu negatywnym — w 2021 roku bylo to 21% badanych, podczas gdy w 2019
roku liczba ta stanowita 35%, a w 2017 roku bylo to az 39% wszystkich ankietowa-
nych (zmniejszenie o 18 p. proc.).
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Rysunek 10. Rozklady procentowe w latach 2017, 2019 oraz 2021 odpowiedzi
negatywnych, neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Odpowiada mi sposob
przekazywania informacji w spolce

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan

W 2021 roku (Rysunek 11) pozytywny stosunek do twierdzenia dotyczacego
posiadania wszystkich niezbednych informacji do sprawnego wykonywania swojej
pracy wskazato 71% badanych oséb. Stanowi to wzrost o 12 p. proc. w poréwnaniu
72019 rokiem i 6 p. proc. z rokiem 2017. Liczba postaw neutralnych zmalata o 3 p.
proc. w stosunku do badania z 2019 roku, ale nadal jest o 5 p. proc. wyzsza niz
w roku 2017. Wyrazny spadek dotyczy postaw negatywnych, ktorych liczba jest
0 9 p. proc. mniejsza niz w 2019 roku i 11 p. proc. w poréwnaniu z rokiem 2017.
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Rysunek 11. Rozklady procentowe w latach 2017, 2019 oraz 2021 odpowiedzi
negatywnych, neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Mam wszystkie
niezbedne informacje potrzebne do sprawnego wykonywania mojej pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan

Bardzo wyrazny, bo niemal dwukrotny, wzrost postaw pozytywnych dotyczy
twierdzenia zwigzanego z szybkoscig docierania informacji istotnych z punktu wi-
dzenia ankietowanych pracownikéw (Rysunek 12). Pozytywne postawy w 2021
roku stanowily 63% odpowiedzi, podczas gdy w 2017 roku bylo to 32%, a w 2019
roku 46%. Zmniejszyla si¢ takze liczba postaw neutralnych, w 2021 roku byt to spa-
dek o 4 p. proc. w poréwnaniu z 2019 rokiem oraz o 1 p. proc. w poréwnaniu z 2017
rokiem. Prawie trzykrotnie ztamatla liczba postaw negatywnych —z 46% w roku 2017
do 16% w 2021 roku (=30 p. proc.).
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Rysunek 12. Rozklady procentowe w latach 2017, 2019 oraz 2021 odpowiedzi
negatywnych, neutralnych i pozytywnych na twierdzenie: Informacje dla mnie
istotne docierajq do mnie na czas

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Stosunek do kazdego z trzech twierdzen, jakie powtdrzyly sie w badaniach
w latach 2021, 2019 i 2017, wskazuje na cigglte zmniejszanie si¢ liczby postaw
negatywnych oraz przyrost liczby najbardziej pozadanych postaw pozytywnych.

W 2021 roku dodatkowo przeprowadzone zostato poglebione badanie komunikacji
obejmujace piec twierdzen, ktdre ankietowani ocenili przy pomocy 5-stopniowej skali
Likerta. W celu poréwnania z oceng komunikacji z lat ubiegtych odpowiedzi zdecy-
dowanie si¢ zgadzam oraz zgadzam si¢ zostaly zagregowane jako pozytywne,
a twierdzenia zdecydowanie sig¢ nie zgadzam oraz nie zgadzam si¢ zostaly przedsta-
wione jako wyniki negatywne (Rysunek13).

Ponad potowa badanych wykazuje pozytywng postawe w stosunku do kazdego
Z ponizszych twierdzen:

1. Uwazam, ze jestem dobrze poinformowany o dzialaniach spotki i grupy (51%).

2. Tres$¢ przekazywanych informacji jest jasna i klarowna (58%).

3. Mam wystarczajgco duzo informacji w kwestiach, ktére mnie bezposrednio do-
tyczg (66%).

4. Mam wystarczajgco duzo informacji w tematach, ktore mnie interesujg (60%).

5. Informacje docierajg wystarczajgco czesto (58%).

Postawa negatywna cechuje 15% badanych (twierdzenia: 2, 4 oraz 5), 21%
w przypadku twierdzenia 1 oraz 12% w przypadku twierdzenia 3. Rozpigtos¢ po-
stawy neutralnej waha sie pomiedzy 22% a 28%.
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Rysunek 13. Rozklady procentowe w roku 2021 odpowiedzi negatywnych, neutralnych
i pozytywnych na pi¢¢ zawartych w badaniu twierdzen dotyczacych komunikacji w firmie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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W badaniu zostaly zawarte takze trzy pytania, w ktorych ankietowani, spos$rod
podanych opcji, mogli wybra¢ dowolna liczbe odpowiedzi. Zagadnienia dotyczyly
zrédet informacji, preferowanych kanalow przekazywania informacji oraz zaspoko-
jenia potrzeb informacyjnych (Rysunek 14).
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Rysunek 14. Rozklady procentowe wskazanych odpowiedzi na pytanie: Skqd czerpiesz
informacje na temat spotki?

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie badan

Respondenci wskazali takze preferowane kanaty przekazywania informacji (Ry-
sunek 15).
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Rysunek 15. Rozklady procentowe wskazanych odpowiedzi na pytanie: Jaka jest
preferowana forma otrzymywania informacji?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan
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Zbadane zostato takze zaspokojenie potrzeb informacyjnych pracownikow (Ry-
sunek 16).
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Rysunek 16. Rozklady procentowe wskazanych odpowiedzi na twierdzenie: Mam
wystarczajqco informacji o funkcjonowaniu spotki, dotyczgcych szczegolnie
wskazanych obszarow

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie badan

Analiza wynikoéw badan byta podstawa do oceny oraz weryfikacji prowadzonych
dziatan komunikacyjnych. Wstepne wnioski zostaty przedyskutowane szerzej (poza
zespolami zajmujacymi si¢ komunikacja). Podczas wywiaddéw poglebionych, pro-
wadzonych w trakcie spotkan z kadra menedzerska, zdiagnozowane zostaty obszary,
ktére wymagaja dalszego rozwoju oraz wsparcia. Jedng z dziedzin, ktére wymagaja
wzmocnienia, sa3 kompetencje komunikacyjne kadry menedzerskiej, zwlaszcza tech-
nicznej najnizszego szabla, czyli oséb, ktore sa bezposrednimi przelozonymi pra-
cownikéw nieposiadajacych dostepu do stuzbowych kont pocztowych oraz intra-
netu. Przygotowanie i wdrozenie odpowiedzi na zidentyfikowany problem wymaga
Scislej wspolpracy dzialdéw odpowiedzialnych za komunikacje oraz po stronie
HR-owej, za szkolenia. Wsréd rozwazanych projektow jest takze pilotowe (kiero-
wane do wybranej grupy pracowniczej) wdrozenie podcastow, jako instrumentu
komunikacyjnego wspierajacego dzialania informacyjne menedzeréw najnizszego
stopnia. Jak wskazane zostalo podczas wywiaddw, w tej grupie funkcje kierownicze
petnia najczesciej osoby bedace fachowcami w swojej dziedzinie, ktére podczas
sciezki zawodowej nie miaty okazji naby¢ tzw. kompetencji miekkich. Podcast nie-
jako uwalnialby te osoby od ci¢zaru koniecznosci przekazywania informacji z jedne;j
strony, z drugiej zapewnialby w miarg réwny dostep do informacji wszystkim pra-
cownikom. Podcasty miatyby mie¢ forme krétkich filmikow i moglyby by¢ wyswie-
tlane z komputera przetozonego podczas odpraw operacyjnych, jakie zwyczajowo
odbywaja sie przed rozpoczeciem danej zmiany. Decyzja o ewentualnym wdrozeniu
dziatan pilotazowych ma charakter zarzadczy, poniewaz wiaze si¢ z poniesieniem
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naktadow finansowych zwigzanych z produkcja podcastow. Ewentualne upowszech-
nienie takiego sposobu przekazywania informacji byloby uzaleznione od pozytyw-
nego przyjecia zakresu objetego pilotazem.

Wskazania ankietowanych, dotyczace wykorzystywanych i preferowanych kana-
16w informacyjnych, zainicjowaly dyskusje nad przysztoscia niektorych z nich.

Poglebione badanie komunikacji pozwolilo takze na okreslenie tych kanalow,
ktére powinny by¢ utrzymane na minimum obecnym poziomie, oraz tych, ktdre wy-
magaja naktadow pracy. Pomogto takze wskaza¢ obszary, w ktérych konieczne jest
rozwijanie przekazow.

Dyskusja wynikow

Poréwnujac wyniki badan komunikacji z lat 2017 oraz 2019 obserwujemy nie-
znaczny spadek postaw negatywnych, z tendencja przesunigcia w kierunku neutral-
nych. Dopiero zestawienie wynikow z rokiem 2021 wskazuje na wyrazne obnizenie
liczby postaw negatywnych oraz zwigkszenie liczby postaw pozytywnych. Wnioski,
ktére mozna wyciagnaé z powyzszego, jasno wskazuja, ze dziatania podjete w celu
poprawienia komunikacji wewnegtrznej w spolce zaczely przynosic¢ zamierzone efekty.

Analiza wynikdéw pozwolita takze stwierdzi¢, ze czgs¢ dziatan komunikacyjnych
nie przynosi efektow, ktore bytyby zadowalajace w stosunku do wielkosci koniecz-
nych nakladow. Dlatego, z koficem 2021 roku, podjeta zostala decyzja o niekonty-
nuowaniu (poczawszy od roku 2022) wydawania gazety firmowej w formie papie-
rowej. W tym przypadku naktad $rodkéw finansowych (koszt sktadu i druku oraz
liczba roboczogodzin pracownikéw odpowiedzialnych za przygotowywanie tresci
oraz kolportaz) byt niewspdtmierny do osiaganych efektow — jedynie 8% badanych
pracownikéw wskazato gazete firmowa jako preferowane zrédlo pozyskiwania in-
formacji. Kolejnym zrodtem, ktorego sens dalszego utrzymywania nalezy rozwazyé,
jest dedykowana witryna internetowa, ktdra wskazalo zaledwie 2% badanych.
Trzeba jednak mie¢ na wzgledzie, ze ten kanat dedykowany jest pracownikom nie-
posiadajacym dostepu do intranetu, a jego utrzymanie nie generuje wysokich kosz-
tow (publikowane tresci sa w duzej mierze tozsame z tresciami publikowanymi w in-
tranecie). Pod dyskusje mozna podda¢ ponowne przeprowadzenie kampanii
promujacej witryne internetowa jako zrédto informacji. Jej efekty moga mie¢ decy-
dujacy wplyw na przyszie decyzje. Do dziatan, ktére nie przyniosty zamierzonych
efektow, nalezy réwniez stworzenie mozliwosci otrzymywania newslettera na pry-
watne skrzynki pocztowe. Z takiej opcji skorzystal jedynie okoto 1% pracownikow
nieposiadajacych stuzbowej skrzynki mailowej. Utrzymanie newslettera nie gene-
ruje kosztéw, a poprzez koniecznos¢ podania prywatnego adresu mailowego i pod-
pisania zgéd RODO jest to kanal silnie spersonalizowany. Utrzymanie tej formy
przekazywania informacji wydaje si¢ by¢ zasadne, poniewaz pozbawienie go 0sob,
ktére wyrazily wole otrzymywania informacji w tej formie, mogtoby zosta¢ przez
nie odebrane negatywnie.

Nalezy doktada¢ staran oraz srodkow, by nadal rozwija¢ kanaly komunikacji
preferowane przez pracownikdw. Newsletter wewnetrzny jest doskonatym przykta-
dem niskobudzetowego, a zarazem skutecznego kanatu informacyjnego. Wazne role
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petnig takze intranet oraz mailing. Z punktu widzenia interesow spotki wazne jest
utrzymanie odpowiedniego poziomu tych kanatéw — dewaluacja spowoduje zmiane
postrzegania przez pracownikow, a nawet utrate zaufania, co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do zaprzestania ich wykorzystywania.

Wskazanie przez ankietowanych przetozonych oraz wspdlpracownikéw jako
waznych i preferowanych zrodel informacji wskazuje, ze spotka powinna zwrécié
uwagg na aspekt budowania kultury organizacyjnej poprzez wykorzystywanie odpo-
wiedniej strategii komunikacyjnej oraz promowanie pozadanych postaw. W tym
procesie kluczowa rolg powinno mie¢ wzmacnianie umiejetnosci komunikacyjnych
pracownikdw oraz poszerzanie ich Swiadomosci zwigzanej ze znaczeniem i rola ko-
munikacji. Dotyczy to w szczegdlnosci wszystkich poziomdéw kadry menedzerskie;j.

Obecnie funkcjonujacy w spotce model komunikacji nie stanowi modelu ideal-
nego. Dlatego konieczne jest dalsze diagnozowanie potrzeb komunikacyjnych, opra-
cowywanie rozwigzan im odpowiadajacych, wdrazanie tych rozwigzan oraz kontrola
efektow wdrozenia. Doskonalenie modelu komunikacji wewnetrznej nie jest
bowiem projektem majacym swdj scisle okreslony poczatek i koniec. Jest to proces,
w ktérym zamkniecie jednego cyklu oznacza rozpoczecie kolejnego. Komunikacja
wewngtrzna firmy musi nadaza¢ za tempem zmieniajacego si¢ Swiata, w przeciw-
nym razie przestanie dobrze spetnia¢ swoje podstawowe funkcje.
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A STRATEGY FOR IMPROVING AN INTERNAL COMMUNICATION MODEL -
A CASE STUDY OF A POWER SECTOR COMPANY

Abstract: The article presents the process of changing methods of internal communication
within a power sector company. The starting point was an analysis of employee satisfaction
surveys carried out in the company in 2017 and 2019, followed by a presentation and im-
plementation of specially devised measures introduced in the company: their types, extent
and range. The next step was to present the results of an employee satisfaction survey car-
ried out in 2021 and to compare them with the results of the previous surveys.
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