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Komunikacja wewnetrzna w procesie
porozumiewania si¢ pracodawcy z pracownikami

Wstep

ZYozonos$¢ 1 zmiennos¢ otoczenia, w ktorym przyszto funkcjonowaé wspot-
czesnym przedsigbiorstwom, spowodowaly konieczno$¢ przyjecia nowej per-
spektywy patrzenia na zarzadzanie ludzmi, zwtaszcza w kwestii przywodztwa,
otwartosci i przyjaznego traktowania podwtadnych oraz budowania satysfakcjo-
nujacych relacji. Niewatpliwie rynek pracodawcy i istniejgcy stan bezrobocia
spowalnia proces zmian w postawach pracodawcow wzgledem swoich pracow-
nikoéw. Podobnie pracownicy, wobec braku stabilnosci zatrudnienia, niemozno$ci
znalezienia pracy odpowiadajacej ich oczekiwaniom, nie sg sktonni do postaw
lojalnosciowych wzgledem firmy, do pelnego uruchamiania posiadanych zaso-
boéw wiedzy 1 umiejetnosci czy angazowania si¢ w realizacj¢ wyznaczonych przez
pracodawce zadan.

Dodatkowym problemem wewnatrzorganizacyjnym XXI wieku, z ktorym
muszg zmierzy¢ si¢ pracodawcy, jest réznorodnos$¢ pokoleniowa pracownikow.
Dazenie do zapewnienia poprawnych relacji wewnetrznych niestety nie zawsze
uwzglednia cechy roznicujgce poszczegolne pokolenia. Wprawdzie zarzadzajacy
firmg coraz wigcej czasu 1 uwagi po§wigcajg poznaniu i zrozumieniu potrzeb swo-
ich podwtadnych, to jednak nie przektada si¢ to na che¢ rozpoznania odmiennosci
wynikajacych z réznic pokoleniowych, co zmniejsza w znacznym stopniu sku-
teczno$¢ stosowanych narzedzi motywacyjnych oraz spowalnia proces budowania
relacji partnerskich migdzy osobami o roznych osobowos$ciach, postawach i wy-
znawanych warto$ciach. Dotyczy to zwlaszcza pracownikow nowej generacji Y,
dla ktorych praca zawodowa nie stanowi o sensie zycia, a traktowana jest jedynie
jako zrodto dochodow!.

' E. Rudawska, Rola i techniki marketingu wewnetrznego w ksztaltowaniu relacji z klienta-
mi instytucjonalnymi, [w:] Marketing relacji na rynku business to business, red. M. Mitrega, Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 69—83.
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Mozliwos¢ lepszego rozpoznania wzajemnych potrzeb i oczekiwan daje im-
plementowanie zalozen marketingu wewnetrznego, opierajacego sie w glownej
mierze na komunikacji dajacej podstawe do integrowania dzialan wewnetrznych
w przedsigbiorstwie poprzez koordynowanie wszelkich kontaktow miedzy zarza-
dzajacymi i pracownikami w ramach funkcji przewodzenia, z uwzglednieniem
narzedzi, kanatéw i barier komunikacji oraz satysfakcji jej adresatow?. Niestety,
nie zawsze komunikowanie oznacza porozumienie si¢ stron. Jak stusznie zauwa-
za J.C. Maxwell ,,wszyscy rozmawiaja i wszyscy si¢ komunikuja, lecz niewielu
potrafi si¢ porozumiewac. Ci, ktorym si¢ to udaje, osiggaja w relacjach z innymi,
W pracy i zyciu zupetnie nowy poziom’,

Stwierdzenie to stato si¢ inspiracjg do nakreslenia celu opracowania, kto-
rym jest zaprezentowanie roli komunikacji wewngetrznej w procesie porozumie-
wania si¢ pracodawcy z pracownikami w obszarze funkcji personalnej (zwlaszcza
w procesie rekrutacji, selekcji czy motywowania), postrzeganej z perspektywy
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi i marketingu wewnetrznego.

Podstawe zrodtowa opracowania stanowig studia literaturowe, wyniki badan
r6znych osrodkow naukowo-badawczych oraz obserwacje i przemyslenia autorki.

Komunikacja wewnetrzna z perspektywy marketingu
wewnetrznego i zarzadzania zasobami ludzkimi

Komunikacja nalezy do instrumentarium marketingu wewngtrznego, czgsto
utozsamianego z narzedziami, ktore wykorzystuje sie w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Roznice migdzy narzedziami wydawac si¢ mogg iluzoryczne, co wy-
nika z faktu dokonywania poréwnan bez nalezytego odnoszenia si¢ do istoty obu
koncepcji.

Niezaleznie od lansowanej koncepcji komunikacja ogrywa niekwestionowa-
ng rolg w integrowaniu pracownikdéw wokot strategii firmy, poprzez przekaz infor-
macji oraz znaczen, w wyniku ktoérego dochodzi do formalnych i nieformalnych
interakcji, a tym samym scalania wszystkich dziatan przedsigbiorstwa*. Prawidto-
wo funkcjonujacy system komunikacji wewnetrznej zaspokaja potrzebe przyna-

2 A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny w przedsigbiorstwie. Koncepcja i narzedzia wspoma-
gajqce integracje dziatan wewnetrznych w organizacji, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2005, s. 17-18.

3 J.C. Maxwell, Wszyscy si¢ komunikujq, niewielu potrafi si¢ porozumie¢, MT Biznes, War-
szawa 2011, s. 12.

* E.J. Biesaga-Stomczewska, Negocjacje jako narzedzie zarzqdzania w organizacji zoriento-
wanej na rynek, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2009, s. 200.
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leznosci do danej spoteczno$ci organizacyjnej, wyzwalajgc poczucie uczestnictwa
w zyciu firmy. Staje si¢ zatem instrumentem tworzenia relacji, co przektada si¢ na
scalanie wspolnoty®.

Zaprezentowane rozumienie komunikacji jako instrumentu zarzadczego oraz
uwazna analiza tresci literaturowych z zakresu zarzadzania ludzmi i marketingu
wewngtrznego pozwala na uchwycenie subtelnych roznic, jakie wystepuja w na-
kreslaniu roli komunikacji w wymienionych koncepcjach. Podstawowa rdéznica
tkwi w definiowaniu istoty komunikacji. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi pro-
ces komunikacji oceniany jest glownie z perspektywy mechanicznej (zbieranie
i przeptyw informacji), natomiast w marketingu wewngtrznym akcentowany jest
nie tylko przeplyw informacji, ale tez r6zne zalezno$ci wynikajace z:

¢ kontekstu struktury organizacyjnej (np. uktad zaleznosci migdzy stanowi-
skami wymuszajacy komunikacje formalng);

e cech osobowosciowych adresata (kazdy ma inng percepcje, inaczej odbie-
ra informacje itp.);

e symboliki i znaczen (kazda organizacja ma swoj system symboli i znaczen
pozwalajacy na wspdlng interpretacje wydarzen wewngtrznych)®.

Roéznice w podejsciu do komunikacji dostrzega si¢ zwtaszcza w takich obsza-
rach funkcji personalnej, jak nabodr (rekrutacja) i dobor (selekcja) pracownikow
oraz ich motywowanie. Warto zasygnalizowac zwlaszcza te, ktore w sposob zna-
czacy r6znig obie koncepcje.

Tradycyjne i marketingowe podejscie do komunikacji
wewnetrznej w procesie naboru i doboru pracownikow

Nabor (rekrutacja) pracownikéw do firmy funkcjonujacej zgodnie z zatoze-
niami koncepcji ZZL polega na poszukiwaniu kandydata na stanowisko pracy
wedtug przyjetych procedur. Komunikacja z kandydatem ma przebieg sformali-
zowany, ograniczony gorsetem obowigzujacych przepiséw i zarzadzen wewnetrz-
nych. Trudno jest doszukac si¢ w tym procesie elementéw humanizacji pracy,
przejawiajacych si¢ chociazby w zbieraniu informacji o psychofizycznych potrze-
bach kandydata. Potencjalni pracodawcy nie widza tez potrzeby poznania jego
ewentualnych preferencji odno$nie do pracy na danym stanowisku (np. dotycza-
cych zakresu obowigzkdw, czasu pracy, obowigzujacych procedur). Brak dialogu

5 G. Rosa, Komunikacja i negocjacje w biznesie, Wyd. Nauk. Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2009
¢ A. Olsztynska, op. cit., s. 40.
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i jednowymiarowo$¢ komunikacji powoduja, ze proces rekrutacji, uwzgledniajacy
tylko oczekiwania pracodawcy, przybiera posta¢ bezosobowych formut. Poten-
cjalny pracownik jest postrzegany glownie przez pryzmat stanowiska pracy i przy-
stugujacego mu uposazenia, co przekresla mozliwo$¢ zbudowania wiezi innych
niz ekonomiczne. Pracodawca nieuwzgledniajacy potrzeb pracownika w zakresie
wspotuczestniczenia w ,,zyciu firmy” i bycia czgscig zbiorowosci, stwarza sytu-
acje¢, ktora powoduje jego dystansowanie si¢ zardwno pod wzglgdem fizycznym,
jak i emocjonalnym’, chociaz nadal jest wielu menedzerow, ktorzy przyktadaja
zbyt duza wage do swojego intelektu wierzac, ze ,,wystarczy komunikowac si¢
przedstawiajac logiczne rozumowanie, by przekona¢ ludzi do jakiej$ koncepcji™.
Budowanie poprzez komunikacje wiezi miedzy pracodawcg a pracownikiem
ma swoj poczatek juz na etapie rekrutacji. Rekruterzy rzadko jednak przywiazuja
wage do faktu, ze przesytane komunikaty muszg uwzglednia¢ elementy emocjo-
nalne, gdyz to wtasnie one stwarzaja przyjazny klimat rozmowy. Zapominaja, ze
rodzaca si¢ wigz, niemajaca oparcia w emocjach i uczuciach, jest postrzegana
jedynie w wymiarze transakcyjnym i ma charakter tymczasowy’. Predzej czy p6z-
niej obie strony, nie wytworzywszy obopdlnie satysfakcjonujacych relacji, beda
dazyly do zmiany zaistniatego stanu (pracodawca przy nadarzajacej si¢ okazji
zwolni pracownika, ten z kolei zacznie rozwazac przejscie do innej firmy).
Zupekie inng wagg przyklada sie¢ do komunikacji przy rekrutacji dokonywa-
nej w mysl zatozen marketingu wewngtrznego. Wszystkie dziatania w ramach na-
boru pracownikow opierajg si¢ tu na komunikacji traktowanej w kategoriach dwu-
kierunkowego przeplywu informacji miedzy pracodawca i pracownikiem. Tres§¢
dwustronnie przesytanych komunikatow dotyczy oczekiwan stron odno$nie do
petionych funkcji, zakresu obowigzkdéw i mozliwosci wywigzywania si¢ z nich
zgodnie z interesem firmy, czasu pracy, wynagrodzenia, §ciezek rozwoju indy-
widualnego, sposoboéw podejmowania decyzji itp. Nie jest przy tym zaniedby-
wany aspekt emocjonalny komunikacji. Uczucie stanu zadowolenia pracownika
jest efektem dokonywanej przez obie strony kalkulacji zyskow i strat. Podstawa
poréwnan sg glownie wartosci niematerialne, takie jak prestiz, proponowane sta-
nowisko w firmie, mozliwos$¢ samorealizacji, awans itp., za ktore pracownik re-
wanzuje si¢ takimi warto$ciami, jak lojalnos¢, zaangazowanie w realizacje zadan
wyznaczonych przez firme, otwarto$¢ na zmiany, che¢ podnoszenia kwalifikacji.
W tym sensie idea marketingu wewnetrznego nawigzuje do koncepcji gry spo-

7 J.C. Maxwell, op. cit., s. 37.

8 Ibidem, s. 75.

° A.J. Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku firmy, Akademia Rolnicza, Lublin
2005, s. 23.
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tecznej i Crozierowskiej wizji organizacji, utozsamianej z szeroko rozumianym
systemem spotecznym, systemem stosunkow wewngtrznych i zewnetrznych'.
Kazdy czlonek organizacji aktywnie uczestniczy w grze spotecznej z zamiarem
zrealizowania swoich interesow. Istota tej gry polega na tym, ze kazdy dziata
wedlug kalkulacji wlasnych intereséw. Kazdy dazy do maksymalizacji wtasnych
korzys$ci. Cheac jednak otrzymac okreslone wartosci od innych, musi zaptaci¢
okreslonym wktadem wlasnym. Oznacza to, ze kazdy w organizacji, dazac do
osiggnigcia wlasnych celéw, musi uwzglednic¢ cele drugiej strony. By sie w tym
przedmiocie porozumie¢ strony muszg wzajemnie komunikowac swoje potrzeby
i oczekiwania. Ten swoisty rodzaj toczacej si¢ gry zmienia sposob postrzegania
pracownika — z perspektywy ,.stanowiska pracy” (jak to dzieje si¢ w przypadku
ZZL) na perspektywe ,roli organizacyjnej”, ktorag odgrywa w firmie''.
Komunikacja jest rowniez podstawg dziatan w obszarze doboru (selekcji)
pracownikow. Niestety, w koncepcji ZZL komunikacja przybiera gtéwnie wymiar
formalny i ustrukturyzowany. Przydatnos¢ kandydata do pracy jest weryfikowana
wedtug ustalonych kryteriow (wyksztatcenie, doswiadczenie, wiek itp.), czesto
uzupetnianych testami kompetencyjnymi. Nieprzywigzywanie wagi do komuni-
kacji dwustronnej rodzi stan zagubienia kandydata, ktory nie rozumiejac przyczyn
ewentualnej eliminacji, czuje si¢ rozczarowany i niedoceniony. Brak znajomosci
faktow, ktore dla drugiej strony moga by¢ wazne, czy tez niebranie pod uwagg jej
punktu widzenia, wynika z braku dialogu i che¢ci poznania wzajemnych oczekiwan.

Czesto przyczyng pojawiajacych si¢ frustracji jest nieumiejetno$¢ porozu-
miewania si¢ na poziomie emocjonalnym. Tymczasem slowa sg niekiedy ,,0 wiele
mniej wazne od energii, intensywnosci i przekonania, z jakimi s3 wypowiadane.
Ludzie stysza wypowiadane przez ciebie stowa, lecz wyczuwajg tez twoje na-
stawienie, nie zawsze bgda pamigetali, co powiedziates lub zrobites. Zapamietaja
jednak na zawsze, jakie uczucia w nich wzbudzites'2.

Zupehie inng role przypisuje si¢ komunikacji w procesie ostatecznego do-
boru (selekcji) przebiegajacego zgodnie z zalozeniami marketingu wewnetrznego.
Podstawa tego procesu jest nie tylko jednostronne weryfikowanie kompetencji
pracownika pod katem jego przydatno$ci na danym stanowisku pracy, ale dialog,
w ktorego wyniku strony wymieniaja informacje na temat warunkéw ,,wejscia”
do firmy, mozliwo$ci samookreslenia si¢ kandydata, podejscia do zaangazowa-
nia si¢ w proces generowania wiedzy, usprawniania wlasnych dziatan itp. Taka

10 M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczy¢ si¢ zarzgdzania postindustrialnego,
PWE, Warszawa 1993, s. 42.

' E.J. Biesaga-Stomczewska, op. cit., s. 202.

12 J.C. Maxwell, op. cit., s. 76.
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dwustronna komunikacja na etapie prowadzonej przez firme rekrutacji i selekcji
jest w petni uzasadniona, gdyz kazdy pracownik ma okreslone predyspozycije do
wykonywania danej pracy, jest uwiktany w rézne sprawy rodzinne, inaczej ro-
zumie wlasna role w strukturze organizacyjnej. Rozwijanie komunikacji opartej
na zaufaniu i szczero$ci wptywa na wspdlne zrozumienie obopdlnych oczekiwan
i pobudza do dyskusji nad mozliwoscia zmian. Niedocenianie skutecznosci takiej
formy komunikacji nalezy traktowac w kategorii btedu zarzadczego, ktorego kon-
sekwencja jest niezadowolenie pracodawcy i frustracja pracownikow.

Komunikacja odgrywa rowniez niezmiernie istotng rol¢ w toczacych si¢
w firmach procesach derekrutacyjnych. Prowadzenie dzialan wspomagajacych
zwolnionych pracownikow (outplacement), przybierajace rozne formy pomocy
zaréwno finansowej (otrzymanie odprawy), jak i w zakresie odnalezienia si¢ na
rynku pracy (propozycja szkolen, pomoc firm doradczych, zaproponowanie pracy
w innej firmie itp.) musi si¢ jednak opiera¢ na rzetelnej analizie ich oczekiwan.
Niestety, z toczacych si¢ na tamach literatury dyskusji'* mozna wnioskowaé, ze
nie zawsze zachodzi komunikacja oparta na dialogu mig¢dzy zwalnianym pra-
cownikiem a pracodawca, przez co dziatania firm, nie bedac w stanie rozpoznaé
specyfiki rzeczywistych potrzeb i oczekiwan osoby derekrutowanej — oferuja jej
»cokolwiek”. Stad tez wigkszo$¢ poczynan outplacementowych nalezy uzna¢ za
przestarzale, majace charakter pozornej troski zamiast faktycznej pomocy, jaka
zwlaszcza jest potrzebna osobom w wieku powyzej 45 lat, tzw. BB (baby boomers)™,
ktore stracity prace, mato orientujg si¢ w realiach rynku pracy, sg zagubione i zle
odbierajg status bezrobotnego. Niestety, wskaznik zatrudnienia oséb powyzej
50. roku zycia nalezy do najnizszych w Unii Europejskie;j's.

Motywacyjny charakter komunikacji wewnetrznej

Komunikacja odgrywa roéwniez olbrzymig role w obszarze motywacyjnym.
Przybierajac okreslong forme moze przyczyni¢ si¢ do uksztaltowania motywu-
jacego badz demotywujacego dla pracownikéw $rodowiska pracy. Obserwa-
cja praktyk stosowanych w wielu firmach dostarcza przyktadow swiadczacych
o tym, ze stosowane sg gtownie tradycyjne formy komunikacji mi¢dzy pracodaw-
ca a pracownikiem, opierajace si¢ na sformalizowanych systemach okreslajacych

3 J. Wozniak, Wspdlczesne systemy motywacyjne, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2012,
s. 195-201.

4 S. Popiel, Generacje a rekrutacje. Jak roznice pokoleniowe wplywajq na strategie zatrud-
nienia, ,,Personel 1 Zarzadzanie” 2013, nr 1, s. 75.

15 J. Spisacka, Zadna posada nie jest na zawsze, ,,Newsweek Polska” 2013, nr 35, s. 76-77.
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wymagania w zakresie przyjetych procedur dziatania, przestrzegania regulami-
néw, strategii firmy, celow i wynikajacych z nich okreslonych zadan. Ich celem
jest wywieranie wptywu na pracownikow, czesto poprzez straszenie okreslonymi
karami (utrata premii, a nawet pracy), by wywota¢ w adresatach gotowos¢ do pod-
porzadkowania si¢ formalnym procedurom. Oczywiscie nalezy mie¢ $wiadomos$¢
koniecznosci istnienia wielu z wymienionych form komunikowania si¢ z pra-
cownikami, chociazby poprzez regulaminy czy przepisy wynikajace z warunkow
pracy. Problem pojawia si¢ jednak wtedy, gdy pracodawcy starajg si¢ narzuci¢
pewne rozwigzania odnoszgce si¢ do narzedzi czy technologii pracy wszystkim
pracownikom, niezaleznie od specyfiki czynnikéw ksztattujacych mozliwos¢ sku-
tecznego dziatania na danym stanowisku pracy. Stosowanie zunifikowanych roz-
wigzan, dostosowanych do przecietnych potrzeb typowego pracownika, staje si¢
zroédlem wielu nieporozumien i problemow, co w efekcie prowadzi do wyzwala-
nia u pracownikdw poczucia niepewnosci, a nawet bezsilnosci. Ten, czesto opi-
sywany w podrecznikach!®, nadmiernie sformalizowany charakter komunikacji,
przyjmujacy gtownie posta¢ przekazywania polecen, jest charakterystyczny dla
tradycyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Motywacyjny charakter komunikacji migdzy pracodawcg a pracownikami, co
szczegoblnie jest akcentowane w zatozeniach koncepcji marketingu wewngtrznego,
wystepuje wtedy, gdy uwzglednia si¢ indywidualne podejscie do pracownikow, be-
dace odpowiedzig na ich zréznicowane potrzeby i oczekiwania. Uznanie przez praco-
dawce zroznicowania potrzeb i w konsekwencji tego zastosowania indywidualnych
rozwigzan swobodnie ksztaltujacych srodowisko pracy, jest waznym czynnikiem
,,Sprzyjajacym rozpowszechnieniu si¢ przyciggania talentow”!” oraz pelnego wyko-
rzystywania potencjatu juz zatrudnionych pracownikow.

Akcentowanie wagi dwustronnej komunikacji opartej na dialogu sprzyja roz-
poznawaniu potrzeb i oczekiwan, co pozwala traktowac ja jako swego rodzaju pro-
ces wplywu wzajemnego. Koncentrowanie si¢ na treSciach komunikatu, wshuchiwa-
nie si¢ w intencje nadawcy, skupianie si¢ na problemie czy unikanie przypisywania
rozmoéwcy negatywnych intencji tworzy fundament porozumiewania si¢. Przej-
rzystos¢ i jednoznacznos¢ tresci komunikatéw, zwlaszcza na linii pracodawca—
pracownik, zwigksza szans¢ na wspoluczestniczenie w procesach zachodzacych
W przestrzeni organizacyjnej'® i zbudowanie wiezi partnerskich' .

1 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007; R. Walkowiak,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢, Wydawnictwo TNO i K,
Torun 2007

17" J. Wozniak, op. cit., s. 141.

18 Ch. Woodruffe, Employee Engagement- The Real Secret of Winning a Crucial Edge over
your rivals, ,Manager Motivation” 2006, December—January.

1 W.H. Macey, B. Schneider, The Meaning of Employee Engagement, ,,Industrial and Organi-
zational Psychology” 2008, vol. 1, s. 15.
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Spojrzenie na system komunikacji wewnetrznej przez pryzmat zaspokajania
obopolnych oczekiwan, tj. pracownikéw i pracodawcy, okresla kierunek i forme
przeptywu komunikatow, ktore plyna nie tylko z gory do dotu, ale rowniez z dotu
do gory, czyli od pracownikow do zarzadzajacych. P. Drucker?® uwaza wlasnie ten
kierunek przeplywu informacji za bardzo istotny dla sprawnego funkcjonowania
nowoczesnego przedsigbiorstwa. Glownym zrodtem informacji na temat potrzeb
i oczekiwan pracownikow sg zazwyczaj skrzynki pomystow i problemow, skrzyn-
ki zazalen, zebrania, briefingi, intranet, ale rowniez r6zne niestandaryzowane for-
my zbierania indywidualnych opinii od pracownikow.

Duzg role w rozpoznawaniu wzajemnych oczekiwan odgrywa komunikacja
nieformalna, odbywajaca si¢ podczas nieoficjalnych spotkan po pracy, imprez in-
tegracyjnych itp. Czesto tez przybiera ona posta¢ kontrolowanych plotek i pogto-
sek rozchodzacych si¢ w przestrzeni organizacyjnej we wszystkich kierunkach,
tj. w gore, w dot, poziomo — za pomocg przekazu stownego lub poprzez teleinfor-
matyczne $rodki komunikacji. Skutecznym narzedziem komunikacji nieformalne;
okazuje si¢ rowniez management by walking around (MBWA), ktéry polega na nie-
formalnych rozmowach kadry zarzadzajacej z pracownikami poza biurem. Ta for-
ma zbierania informacji o oczekiwaniach pracownikdw jest, jak dotychczas, bardzo
skuteczna. Wykazywanie zainteresowania zarzadzajacych problemami pracowni-
koéw odbierane jest jako wyraz troski o ich losy i che¢ poprawy §rodowiska pracy,
co sprzyja przekazywaniu spostrzezen i krytycznych uwag, ktorych nie zakomuni-
kowaliby formalnie. Taka forma komunikowania si¢ z pracodawcg motywuje pra-
cownikow do otwartos$ci i kreatywnosci, gdyz dostrzegaja oni szanse na wykorzy-
stanie ich uwag do poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa. Majac na uwadze
wilasny interes dajg jasne sygnaly dotyczace pozadanych przez siebie wartosci?'.

Nadal jednak niedocenianym sposobem wymiany informacji plynacych
z dotu do gory jest system konsultowania, ktory moze przyja¢ w niektorych przy-
padkach nawet wymiar negocjacyjny — ,,co$ za co$”. Taka forma wzajemnego
rozpoznawania potrzeb i oczekiwan wydaje si¢ szczeg6élnie wskazana, chociazby
przy ustalaniu kryteriow przyznawania premii, nagrod czy tez dodatkowego na-
gradzania pracownikéw, przyktadowo za ich wktad w usprawnianie dziatan jed-
nostki operacyjnej, podnoszenie efektywnos$ci pracy, wspottworzenie procedur,
wspolne diagnozowanie problemow, prace w godzinach ponadnormatywnych,
otwartosc¢ 1 spoteczne zaangazowanie.

Niewatpliwie niedoceniang forma motywowania przez wykorzystanie komu-
nikacji jest walka ze stresem w pracy. Kazdy podmiot dziatajacy w przedsiebior-

20 P. Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakow 1994, s. 79.
2 A. Olsztynska, op. cit., s. 45-46.
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stwie, czyli pracodawcy, zarzadzajacy w ich imieniu kierownicy, menedzerowie,
jak réwniez podlegajacy im pracownicy funkcjonuja pod wplywem stresu, jaki
powstaje na tle r6znych wydarzen, ktére napotykajg niemal w kazdej sferze swo-
jej aktywnos$ci zawodowej. Raport przygotowany przez Europejska Fundacje na
rzecz Poprawy Warunkow Zycia i Pracy, opublikowany w 2001 roku?? wskazuje
na nastepujace najczesciej wystepujace przyczyny stresu zwigzanego z praca:

e poczucie braku kontroli nad kolejnoscia wykonywania swoich zadan,
mozliwoscig zrobienia przerwy w pracy, wyborem metody i tempa pracy itp.,

® monotonia pracy,

* naglace terminy,

e szybkie tempo pracy.

Oczywiste jest, ze czynnikéw powodujacych stres w srodowisku i1 procesie
pracy jest duzo wiecej, a natezenie ich oddziatywania na pracownikow zalezy od
wieku osoby, jej pozycji w firmie, stopnia jej wrazliwo$ci, wlasnej samooceny
itp. Najczesciej jednak stres w miejscu pracy pojawia si¢ u cztowieka w wyniku
natozenia si¢ dwdch czynnikow: stopnia kontroli, jaka sprawuje nad swoja praca
oraz wymagan, jakie narzuca miejsce pracy* (m.in. w zakresie wspomnianej juz
swobody dziatania jednostki odnosnie do wyboru terminu, tempa pracy czy spo-
sobu realizowania powierzonych jej zadan). Oto przyktady:

e zgodnie z obowigzujacym systemem motywacyjnym pracownik zostaje
,ukarany” utratg kilku procent przystugujacej mu premii, jesli nie bedzie uczest-
niczyt w okresowym zebraniu — nawet wowczas, gdy w tym samym czasie wy-
padng mu inne wazne sprawy zwigzane z firma;

e zgodnie z dyrektywnie obowigzujacymi przepisami dotyczacymi wysta-
wiania ocen studentom, prowadzacy zajgcia jest zobowigzany juz na poczatku se-
mestru ustali¢ i poda¢ do wiadomosci zainteresowanym bardzo szczegdtowe kry-
teria zaliczenia, np. rodzaj pytan, jaki bedzie zawierat planowany test (otwarte czy
zamknigte, czy begdzie jednokrotnego, czy moze wielokrotnego wyboru) — cho¢
dydaktyk nie wie jeszcze, jaki poziom wiedzy ,,na wejsciu” reprezentujg wszyscy
studenci, z ktérymi przyjdzie mu wspotpracowaé, jaka bedzie ich percepcja itp.
Trudno mu tez ustali¢ z gory, ile punktéw przydzieli za dobra odpowiedz, a o ile
obnizy oceng za ztg, bez okreslenia skali trudnos$ci pytania czy jego rangi.

Trudno sie wigc dziwi¢, ze nadmierna standaryzacja w wielu przypadkach za-
miast utatwia¢ prace — utrudnia jej wykonanie. Rodzi to frustracje i zniechecenie,
zwlaszcza u doswiadczonych pracownikow, ktdrzy bazujac na posiadanej wiedzy

22 E. Beck, A. Orlinska-Gondor, Stres jako kategoria jednostkowa i organizacyjna, [w:] Nowe
tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 247.

2 J. Wozniak, op. cit., s. 145.
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i zasobach do§wiadczen, czgsto krytycznie podchodza do proponowanych nowych
rozwigzan w zakresie wykonywanej od lat pracy i nie widzg sensu wprowadzania
sztywnych ram. Narzucenie standaryzowanego systemu oceniania dla wszystkich
pracownikéw wedlug ustalonych kryteriow, bez uwzglednienia stopnia trudnosci
powierzanych im zadan, ponoszonej odpowiedzialnos$ci, wagi popetionego bte-
du czy rangi problemu i umiejetnosci radzenia sobie z nim, jest odbierane jako
»zamach” na ideg¢ personifikacji, tak mocno akcentowana w koncepcji marketingu
wewngtrznego. Dlatego tez forma komunikacji oparta na relacji wladzy w przy-
padku do$wiadczonych pracownikow powinna zosta¢ zawieszona, gdyz traci
ona swa motywacyjng moc. Stosowanie dyrektywnych form komunikowania si¢
pracodawcy z pracownikiem jest w pewnym zakresie uzasadnione w przypadku
mtodych i jeszcze niedoswiadczonych osob, ktore dzigki narzuconym wzorcom
moga dziata¢ niejako mechanicznie i wykonywac¢ powierzone im zadania bez ko-
niecznos$ci glgbszego analizowania wystepujacego przypadku. Zmniejsza si¢ tym
samym wystapienie zagrozenia stresem i ogranicza si¢ negatywne konsekwencje
zdrowotne, wszystkie bowiem dzialania sg regulowane przez utworzony gorset
wystandaryzowanych nakazow i zakazow. Niestety, nie nalezy zapominac¢ o tym,
ze tworzenie ,,ram” hamuje kreatywnos¢ pracownika, jego wrazliwo$¢, zmniejsza
tez mozliwo$ci rozwoju nowych umiejetnosci*.

Warto wspomnie¢ rowniez o wykorzystywanych w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi formach komunikacji formalnej przybierajacej posta¢ procedur dyrek-
tywnego nadzorowania samodzielno$ci pracy mtodego pracownika, o charakterze
instruktorskim®. Niewatpliwie dostarczajg one informacji o przystosowaniu si¢
pracownika do okreslonego stanowiska pracy, o posiadanych przez niego umie-
jetnosciach. Zeby jednak ta forma komunikacji spetniala swoja funkcje motywa-
cyjna, zwlaszcza przy doskonaleniu wyzszej kadry pracowniczej, powinna by¢
oparta na tzw. coachingu niedyrektywnym, zwanym tez psychologicznym?®, czyli
dwustronnej komunikacji dostarczajacej informacji na temat potrzeb i oczekiwan
pracownika czy odczuwanych przez niego trudnosci. Uzupeliona komunikacja
nieformalng pozwala na uzyskanie szerszych informacji niezbednych do nakresle-
nia faktycznego profilu kompetencyjnego pracownika i odkrycia jego nieujawnio-
nego jeszcze potencjatu.

Firmy wdrazajace idee marketingu wewngtrznego wyznaczaja olbrzymig role
komunikacji nieformalnej, traktujac ja jako jeden ze sposobdw wspierajacych pro-
ces humanizacji pracy. Mozna tez do nich zaliczy¢ stosowanie tzw. otwartej prze-

2 [Ibidem, s. 148—151.

% A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréow, UMCS, Lublin
2005, s. 108.

26 B. Peltier, Psychologia coachingu kadry menedzerskiej, Rebis, Poznan 2005.
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strzeni biurowej (open space), umozliwiajacej szybka i bezposrednig komunikacje
(poprzez kontakt wzrokowy i gtosowy) miedzy pracownikami oraz przetozonym,
czy ,,otwartych drzwi szefa”, ktore sygnalizuja jego dostgpnosc dla wspdtpracow-
nikow. Nalezy to potraktowac jako symboliczny znak ,,bezposredniosci kultury
komunikacyjnej w organizacji, ktory podkresla wysoka rangg, jaka przywiazuje
si¢ w danej organizacji do bezposredniej komunikacji ze wspotpracownikami”?’.
Tak zmodyfikowang przestrzen organizacyjng nalezy niewatpliwie odczytywaé
jako jednoznaczny komunikat dla kazdego pracownika, ze firma traktuje go jako
cztonka zespotu. Niesie to rowniez przestanie, ze wspolczesnie dziatajace or-
ganizacje dazg do zlikwidowania barier komunikacyjnych miedzy pracodawca
a pracownikiem.

Z.akonczenie

Tradycyjny sposob pojmowania komunikacji wewnetrznej i postrzegania jej
w kategoriach prostego przeptywu informacji, bez uwzgledniania skomplikowa-
nych zalezno$ci wewnatrzorganizacyjnych, wptywu czynnika ludzkiego oraz jej
aspektow symbolicznych (takich jak jezyk czy kody niewerbalne) powoli traci na
aktualnosci. Jej formalny wymiar wynikajacy z przypisywania rangi hierarchicz-
nemu podporzadkowaniu, nadaje komunikacji charakter statyczny, nieadekwatny
do wymogow funkcjonowania nowoczesnego przedsigbiorstwa. Dyscyplinowanie
ludzi poprzez tworzenie sztywnych procedur i proceséw ostabia zaangazowanie
pracownikow i poczucie wspélnoty oraz hamuje ich kreatywnos$¢.

Komunikacja nie jest tylko procesem wymiany informacji. Kazda informa-
cja moze by¢ roznie interpretowana, np. w zaleznosci od narzedzia komunikacji
czy kontekstu organizacyjnego. Nalezy jg tez zawsze rozpatrywaé w wymiarze
relacyjnym (zwracajacym uwage na zaangazowanie podmiotow, che¢ tworzenia
wigzi, szukania ptaszczyzny porozumienia i jednoczenia si¢ wokot wspdlnej idei),
emocjonalnym (wynikajacym z cech osobowosciowych) czy tez etycznym (ma-
nipulacja).

Nadanie nowej roli komunikacji wewnetrznej, akcentowane w zalozeniach
koncepcji marketingu wewngtrznego, wychodzi naprzeciw wspolczesnym wy-
zwaniom, przed ktéorymi stoja pracodawcy chcacy podnosi¢ jakos¢ zarzadza-
nia czynnikiem ludzkim poprzez budowanie atmosfery pracy opartej na zaufa-
niu 1 wigziach partnerskich, poprzez motywowanie uwzgledniajgce oczekiwania
pracownikoéw czy poprzez ich wlaczanie w procesy decyzyjne. ,,Ludzie maja po-

27 J. Wozniak, op. cit., s. 161.
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trzebg wspotuczestnictwa i bycia czescig zbiorowosci”™ trzeba tylko stworzy¢ ku
temu odpowiednie warunki.

Nowe spojrzenie na komunikacj¢ wewnetrzng nalezy traktowac jako milo-
wy krok w kierunku humanizacji pracy, przejawiajacej si¢ nie tylko w dazeniu
do dostosowania pracy do psychofizycznych mozliwos$ci oraz potrzeb okre§lone-
go cztowieka, ale rowniez w docenieniu jego roli w procesie tworzenia warto$ci
przedsigbiorstwa. Zarzadzajac ludzmi nalezy wigc zawsze pamigtaé, ze ,,porozu-
mienie zaczyna si¢ w momencie, gdy druga strona wie, ze jest ceniona””.
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