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Komunikacja wewnetrzna
w przedsiebiorstwie — rodzaje sieci
i kierunki porozumiewania sie

Komunikacja jest procesem tworzenia, nadawania, odbierania i interpretowania ko-
munikatéw miedzy ludzmi!. Wedtug Thomasa Luckmanna pojecie to dotyczy spo-
tecznych interakcji specjalnego rodzaju, niezbednych do organizacji ludzkiego zycia
zbiorowego i zachowania porzadku spotecznego®. Celem gtéwnym niniejszej pracy
jest poznanie znaczenia komunikowania interpersonalnego w organizacji i eksplora-
cja podstawowych wymiaréw porozumiewania si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa. Pod-
jeto probe opisu zjawisk zaobserwowanych podczas prowadzenia badan wtasnych
oraz wyjasnienia mechanizméw i sposobéw komunikowania si¢. Inspiracja do na-
pisania pracy byla swiadomo$¢ wagi komunikowania si¢ jako jednego z najstarszych
procesow spolecznych oraz obserwacja wzrostu zainteresowania wielu organizacji ta
tematyka.

W pierwszej czgsci pracy scharakteryzowano formalne i nieformalne sieci komu-
nikacyjne oraz zaprezentowano pie¢ rodzajoéw sieci komunikowania si¢ w organiza-
cji. Opisano takze mozliwe kierunki porozumiewania si¢ pracownikéw w przedsie-
biorstwie.

W drugiej czesci pracy zaprezentowano wyniki badan wlasnych. Przedmiotem
analizy bylo jedno z wroctawskich biur projektowych i procesy komunikacyjne
w nim zachodzace. Grupa respondentéw skladala sie z 52 pracownikéw wybranych
w probie warstwowej z uwzglednieniem wszystkich szczebli kariery w hierarchii or-
ganizacyjnej. Bylo to badanie ilo$ciowe z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety

1 K. Adams, G.J. Galanes, Komunikacja w grupie, Warszawa 2008, s. 63.
2 T. Luckmann, Komunikacja moralna w nowoczesnych spoteczeristwach, [w:] Wspdtczesne teorie so-
cjologiczne, t. 11, red. A. Jasinska-Kania et al., Warszawa 2006, s. 939.
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do samodzielnego wypelnienia. Respondenci zostali poinformowani o celu badania
oraz wyrazili zgod¢ na wzigcie w nim udzialu. Wsrdéd nich znalazto si¢ 28 kobiet
i 24 mezczyzn. Celem badania byta eksploracja procesu komunikacji w wybrane;j
organizacji, deskrypcja zaobserwowanych zjawisk oraz eksplanacja mechanizmow
i sposoboéw komunikowania sie.

Formalne i nieformalne obszary komunikowania sie

Kazda organizacja ma formalng i nieformalng sie¢ komunikacyjng. Oba typy obiegu
informacji przenikajg si¢ wzajemnie.

Komunikowanie ustrukturyzowane obejmuje formalng sie¢ powigzan, zazwyczaj
ma jawny charakter, jest rejestrowane i udokumentowywane. Oficjalny obieg in-
formacji odbywa si¢ wedtug ustalonego porzadku, polega na wymianie pism i do-
kumentéw organizacyjnych, okresowych naradach, spotkaniach z kierownikami
pracowni, dorocznych zebraniach akcjonariuszy etc.> W zespole pracownikéw hie-
rarchia stuzbowa okreéla, kto komu i w jakiej kolejnosci sktada raport?. Wadg tego
systemu jest diugi czas przeptywu danych i niebezpieczenstwo zatrzymania infor-
macji na pewnym szczeblu ich przekazywania, natomiast wsrod zalet wskazuje si¢
mozliwos¢ kontroli komunikacji.

W sieci komunikacji nieformalnej pomijane s calkowicie hierarchiczne zasady
podporzadkowania. Ten nieoficjalny system, spontanicznie wyznaczany przez jed-
nostki i grupy, jest niejawny, podatny na zmiany, opiera si¢ na osobistych, emocjonal-
nych relacjach miedzy pracownikami. Nieustrukturyzowane komunikowanie wigze
sie z szybkim przekazem informacji, tresci dotyczg aktualnych tematéw i sa bardzo
szybko rozpowszechniane. Sieci nieformalne sprzyjaja takze podtrzymywaniu wiezi
interpersonalnych w miejscu pracy. Spontaniczna komunikacja nasila si¢ wraz z poja-
wieniem si¢ w przedsiebiorstwie zjawisk wywolujacych emocje lub poczucie niepew-
nosci, przynajmniej wérdd czesci zalogi, np. awanse czy zwolnienia pracownikéw. Ten
rodzaj obiegu informacji moze mie¢ destrukcyjny wplyw na organizacje, gdy pojawiaja
sie w nim nieprawdziwe informacje. Menedzerowie nie powinni ignorowa¢ nieoficjal-
nych kanaléw przekazu danych, dbajac o dobre stosunki z pracownikami, sg w stanie
zapewni¢ sobie doptyw informacji oraz mozliwo$¢ wywierania nieformalnego wplywu
na czlonkéw organizacji®. ,,Sie¢ formalna opisuje taki przebieg komunikacji, jaki powi-

nien wystepowac w grupie, a sie¢ nieformalna pokazuje, jak jest naprawde¢”®.

3 B. Sobkowiak, Procesy komunikowania si¢ w organizacji, [w:] Wspdtczesne systemy komunikowa-
nia, red. B. Dobek-Ostrowska, Wroctaw 1998, s. 33.

4 C. Oyster, Grupy, Poznan 2002, s. 126.

5 7. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wroctaw 1999, s. 19, 34.

¢ C.K. Oyster, op. cit., s. 126-127.
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Struktury komunikacyjne

W badaniach zbiorowosci w organizacjach wyrézniono mozliwe konfiguracje sieci
w komunikacji werbalnej (rys. 1). Struktury komunikacyjne sa to ,,uktady kanalow
porozumiewania si¢, wzdtuz ktérych tocza sie¢ rozmowy, biegna informacje czy po-

lecenia™.

§ %

Okrag 0 G tancuch

Q Koto sterowne

G Sie¢Y

Gwiazda

Rys. 1. Rodzaje sieci komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie

Zrédlo: B. Sobkowiak, op. cit., s. 34.

Lancuch nalezy do kategorii sieci scentralizowanych, osoby A i E nie moga ko-
munikowa¢ si¢ nawzajem ani z osobg C bez posrednictwa oséb B i D. Nie ma tu
uczestnikow, ktorzy zajmuja dominujaca pozycje, ale sg tacy, ktérych pozycja jest
zdominowana. Modyfikacjg tego wzorca sieci jest Y — pracownik C pelni funkcje
centralng, a pozycja osoby E jest bardziej peryferyjna niz pozostatych. W kole ste-
rownym pozycje wiekszosci 0s6b (A, B, D, E) sa peryferyjne, a jednej C — centralna
i tylko za jej posrednictwem czlonkowie zespotu kontaktujg si¢ z soba. Pracownik C
moze istotnie czuwaé nad przebiegiem komunikowania si¢ w zespole, poniewaz od
przekazywanych przez niego komunikatéw uzaleznione sa pozostate osoby. Ta sie¢
ma wysoki stopient symetrycznosci. Cecha charakterystyczng okregu jest, ze komu-
nikowanie si¢ bez posrednikéw mozliwe jest tylko z dwoma sgsiednimi podmiotami.

7 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczeristwa, Krakéw 2007, s. 138.
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W schemacie tym kazde stanowisko ma jednakowe polozenie w poréwnaniu z pozo-
stalymi. Gwiazda to sie¢ obejmujgca wszystkie kanaly, kazda osoba moze kontakto-
wac si¢ bezposrednio z dowolnie wybranym czlonkiem zespotu, gdyz pomiedzy nimi
przebiegaja sprawnie dzialtajgce szlaki komunikacyjne.

W sieciach zdecentralizowanych czlonkowie grupy odczuwajg wigksza satysfakcje
i przekazuja sobie wiecej wiadomosci, natomiast w ukltadach scentralizowanych naj-
bardziej zadowolony jest jeden uczestnik — osoba centralna, majaca najszerszy do-
step do informacji, zazwyczaj uznawana za lidera. Przy braku centralnego stanowiska
cala grupa partycypuje w rozwigzywaniu probleméw wspdlnie, gdyz zadna pozycja
nie sprzyja stawaniu si¢ przywodcg grupy; w tych strukturach wystepuje wyzszy sto-
pien niezaleznosci pracownikéw anizeli w scentralizowanych. W celu zwigkszenia
sprawnosci funkcjonowania organizacji zaleca si¢ wprowadzanie formalnie scentra-
lizowanej sieci informacyjnej w grupach wykonujacych proste, rutynowe zadania,

a decentralizacje w zespolach realizujacych bardziej skomplikowane zadania®.

Kierunki komunikowania sie w organizacji

Komunikowanie si¢ cztonkéw organizacji przebiega w czterech kierunkach:

1. W dét hierarchii organizacyjnej — najczestsza praktyka w organizacji, komuni-
kowanie inicjowane jest przez menedzeréw, przelozeni przekazuja podwtadnym in-
formacje, dyrektywy, rozporzadzenia, polecenia, wyrazaja oczekiwania wobec nich,
oceniaja, dostarczaja motywagcji etc. O efektywnosci komunikacji decyduje wiedza
menedzeréw na temat porozumiewania sie¢, precyzja i jednoznacznos¢ przekazywa-
nych informacji. Nadmiar komunikatéw moze dezorganizowa¢ pracg podwladnych
i utrudnia¢ koncentracje. Wazne jest takze, aby wybiera¢ odpowiedni czas na prze-
kazanie wiadomosci, gdyz inaczej proces moze zosta¢ zakldcony, na przyktad istnieje
niebezpieczenstwo, ze jezeli menedzer przekazuje komunikat, gdy podwladny $pie-
szy si¢ lub rozmawia przez telefon, przekaz moze zosta¢ niewlasciwie zrozumiany.
O skuteczno$ci komunikacji decyduje réwniez liczba szczebli organizacyjnych, ktére
informacja musi pokona¢, zanim trafi od podmiotéw stojacych wyzej w hierarchii
do zaleznych od nich, im bardziej wysmukta struktura, tym mniej dowiaduja si¢ pra-
cownicy na coraz nizszych szczeblach. Niebezpieczenstwo tkwi w znieksztatcaniu
przekazu, jego filtrowaniu lub celowym zatrzymywaniu informacji przez kierowni-
kéw funkcjonujacych na srodkowych szczeblach hierarchii, ktorzy twierdza, ze nie-
ktore kwestie nie powinny interesowac ich podwladnych.

2. W gore hierarchii organizacyjnej — informacje przekazywane s3 od podwladnych
do przetozonych, dotycza kwestii postepu prac, trudnosci w wykonywaniu zadan, luk
technicznych, sg to takze prosby o pomoc czy instruktaz oraz usprawiedliwienia. Ten

8 B. Sobkowiak, op. cit., s. 33-35.
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rodzaj komunikacji moze by¢ reakcja podwtadnych na otrzymane wczesniej komu-
nikaty od kierownictwa (rodzajem sprze¢zenia zwrotnego). Wérdd barier komuniko-
wania pionowego od pracownikéw do kierownikéw wymienia si¢ ryzyko postrzegane
przez podwladnych, boja sie oni, Ze postawa otwartosci moze doprowadzi¢ do nieza-
dowolenia szefa, a w konsekwencji nawet do zwolnienia z pracy. W zwigzku w tym
bywa, ze przelozeni slysza od zalogi jedynie to, co chcieliby ustysze¢, a nie poznaja
prawdy. Drugim negatywnym aspektem sg znieksztalcenia i zatrzymywanie informacji,
zwlaszcza zlych, ktére moglyby prowadzi¢ do uznania pracownika za winnego. Ko-
lejng bariera jest roznica statusow miedzy kierownikiem a pracownikami. Szefowie
mogg ogranicza¢ inicjatywy podwladnych, twierdzac, ze do zadan menedzera nalezy
wydawanie opinii i generowanie nowych pomystéw, a pozostali mogg jedynie skladacé
sprawozdania z wykonywanych zadan. Na drodze do skutecznego komunikowania si¢
staja nieosiggalno$¢ i niedostepnos¢ przelozonych, a takze odleglosci fizyczne, ktore
uniemozliwiaja bezposrednie przekazywanie informacji w gore hierarchii.

3. Poziomo — miedzy uczestnikami systemu funkcjonujacymi na réwnorzednych
stanowiskach, w komoérkach organizacyjnych réznych piondéw, czgsto pomiedzy me-
nedzerami danego szczebla organizacyjnego. Komunikowanie przebiega poza linia-
mi formalnego podporzadkowania. Celami tego procesu sg koordynacja dzialan, roz-
wigzywanie problemoéw z zakresu wspotpracy miedzy komorkami, upowszechnianie
informacji, zrozumienie sytuacji, rozwigzywanie konfliktéow miedzy pracownikami,
budowanie wiezi miedzy pracownikami, zaspokajanie potrzeb afiliacji’.

Wedtug Ronalda Adlera komunikowanie si¢ horyzontalne moze by¢ ograniczane
przez:

— rywalizacje i strach przed komunikacja,

— specjalizacje (trudno$ci w porozumieniu si¢ z powodu réznego zakresu wiedzy,
niezrozumialy zargon),

— nadmiar informacji,

— brak czasu,

— bariery fizyczne, np. dystans przestrzenny,

— brak motywacji'?.

4. Uko$nie — dotyczy jednostek znajdujacych sie na réznych szczeblach, ktére nie
s3 powiazane wiezami bezposredniego podporzadkowania. Ten rodzaj komunikowa-
nia jest stosunkowo rzadko stosowany w stosunkach formalnych, zazwyczaj gdy inne
kierunki zawodza. Czg$ciej ma miejsce w stosunkach nieformalnych, kiedy pracow-
nicy z réznych szczebli hierarchii tworza jedng grupe przyjaciot!!.

9 7. Stankiewicz, op. cit., s. 33-34.
10 R B. Adler, Communicating at Work, New York 1986, s. 33-34.
11 B, Sobkowiak, op. cit., s. 37.
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Wyniki badan

Ponizej zaprezentowano rozklad procentowy odpowiedzi na dwa sposrod wigkszej
liczby zadanych w kwestionariuszu ankiety pytan. Pierwsze pytanie brzmiato:

Ktéra z przedstawionych ilustracji Pani/Pana zdaniem najlepiej odzwierciedla
strukture komunikacyjng w firmie?

Sposrod przedstawionych ilustracji struktur komunikacyjnych najwiecej re-
spondentéow wskazato na ,bLancuch” (36%), ktory zalicza si¢ do kategorii sieci
scentralizowanych i ,,Gwiazde¢” (34%), czyli sie¢ zdecentralizowang, w ktoérej kazdy
z cztonkéw moze bezposrednio kontaktowa¢ si¢ z innym. Zaden z badanych nie
wybrat odpowiedzi ,,Okrag”. Nie zaobserwowano wplywu zadnej zmiennej nieza-
leznej na rozklad procentowy wskazan. Znaczna popularno$¢ dwoéch sieci naleza-
cych do przeciwnych kategorii moze by¢ spowodowana faktem, ze charakter pracy
poszczegélnych grup pracownikéw rdézni sie. W zespotach wykonujacych proste,
rutynowe zadania pozadana jest formalnie scentralizowana sie¢ informacyjna, na-
tomiast w grupach realizujacych bardziej skomplikowane zadania — sie¢ zdecen-

tralizowana!2.

Struktura komunikacyjna w firmie
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tancuch Sie¢Y Koto sterowne Gwiazda

Rys. 2. Struktura komunikacyjna w firmie

Zrédto: badania wlasne.

Drugie pytanie pozwolito okresli¢ czesto§¢ komunikowania si¢ w badanej organi-
zacji oraz jego kierunki.

Jak czesto w przedsigbiorstwie ma miejsce dana sytuacja?

Respondentéw poproszono o zaznaczenie jednej odpowiedzi na pieciostopniowej
skali, na ktérej wprowadzono warianty: bardzo czesto, czesto, od czasu do czasu, rzad-
ko, bardzo rzadko lub wcale.

Zapytano respondentow, jak czesto w firmie ma miejsce kazda z o$miu wymienio-
nych sytuacji:

12 Ibidem, s. 33-35.
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— Kierownictwo przekazuje precyzyjne i jednoznaczne informacje.

— Informacje przekazywane s3 mozliwie bezposrednio od przetozonych do pod-
wiadnych.

— Podwladni prezentujg postawe otwarto$ci wzgledem przetozonych.

— Przelozeni zachecajg podwladnych do wykazywania inicjatywy.

— Pracownicy na réwnorzednych stanowiskach czesciowo komunikuja si¢ poza
liniami formalnego podporzadkowania.

— Komunikacja nieformalna z réwnorzednymi pracownikami ufatwia rozwiazy-
wanie problemow.

— Pracownicy réznych szczebli organizacyjnych komunikuja si¢ ze soba w sposob
formalny.

— Pracownicy réznych szczebli organizacyjnych komunikuja si¢ ze soba w sposob
nieformalny.

Poszczegdlne opisy dotycza danego z czterech kierunkéw komunikowania si¢
w hierarchii organizacyjnej opisanych powyzej. Im czgsciej maja miejsce okreslone
sytuacje komunikacyjne, tym efektywniejsza jest komunikacja. Pierwsze dwa stwier-
dzenia sprawdzaja przebieg komunikowania si¢ w dot, kolejne dwa — w gore, nastep-
ne — komunikacji poziomej, a ostatnie dwa — komunikacji ukosnej. Na podstawie
otrzymanych wynikéw mozna wnioskowac¢, ze efektywne sposoby komunikacji sa
wykorzystywane w firmie czgsto (36,7%). ,,B. rzadko lub wcale” stanowi 0,6% wszyst-
kich odpowiedzi.

Tabela 1. Czestos¢ komunikowania sie¢ — ogélnie

Komunikowanie sie Odpowiedzi Procent
w hierarchii org. N procent obserwadji
b. czesto 77 21,4 148,1
czesto 132 36,7 253,8
od czasu do czasu 116 32,2 223,1
rzadko 33 9,2 63,5
b. rzadko lub wcale 2 6 3,8
Ogolem 360 100,0 692,3

Zrédto: badania wlasne.

Wisrod ocen pierwszych dwoch sytuacii (,,Kierownictwo przekazuje precyzyjne
i jednoznaczne informacje” i ,Informacja przekazywana jest mozliwie bezposrednio
od przetozonych do podwladnych”) respondenci najchetniej stwierdzali, ze czesto
maja miejsce wskazane sytuacje (56,3%).
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Tabela 2. Czgsto$¢ komunikowania si¢ w dot

Komunikowanie sie Odpowiedzi Procent
w hierarchii org. N procent obserwacji
b. czesto 13 12,6 25,0
czesto 58 56,3 111,5
od czasu do czasu 22 21,4 423
rzadko 9 8,7 17,3
b. rzadko lub wcale 1 1,0 1,9
Ogotem 103 100,0 198,1

Zrédlo: badania wlasne.

Zauwaza sie¢ roznice pomiedzy wskazaniami grupy pracownikéw zarzadu, dy-
rekeji i kierownictwa a odpowiedziami pozostatych pracownikéw. Pierwsza z nich
zdecydowanie czgsciej wybierata odpowiedzi ,,b. czgsto” (23,1%) i ,.czgsto” (61,5%),
podczas gdy pozostali pracownicy wskazywali je odpowiednio w 9,1% i 54,5%. Po-
nadto wérdd wskazan pierwszej grupy ani razu nie pojawity si¢ odpowiedzi ,,rzadko”
lub ,,b. rzadko lub wcale”, a w réwnoleglej grupie stanowily one odpowiednio 11,7%
i 1,3%. Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna wnioskowac, ze przelozeni lepiej

oceniajg swoja prace niz pracownicy ich oceniajacy.

Tabela 3. Tabela krzyzowa: stanowisko versus czesto§¢ komunikowania si¢ w dot

. . Stanowisko
Komunikowanie sie .
. - - Ogodtem
w hierarchii org. zarzad/dyrekcja .
L . pracownicy
i kierownictwo
liczebnosé¢ 6 7 13
b. czesto
% w M6 23,1 91
liczebnosé¢ 16 42 58
czesto
% w M6 61,5 54,5
liczebnoé¢ 4 18 22
od czasu do czasu
% w M6 15,4 23,4
liczebno$é 0 9 9
rzadko
% w M6 0,0 11,7
liczebnos$¢ 0 1 1
b. rzadko lub wcale
% w M6 0,0 1,3
Ogolem liczebno$¢ 26 77 103

Procentowanie i podsumowanie ogétem sg oparte na odpowiedziach.

Zrédlo: badania wlasne.

Dziennikarstwo i Media 5, 2014

© for this edition by CNS



Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie

189

Wirod opinii na temat komunikowania si¢ w gore przewazaja odpowiedzi ,cze-
sto” (36,3%) i ,,od czasu do czasu” (34,3%).

Tabela 4. Czesto$¢ komunikowania sie w gore

Komu'nikowcja'nie sie Odpowiedzl Procent obserwacji
w hierarchii org. N procent
b. czgsto 14 13,7 26,9
czesto 37 36,3 71,2
od czasu do czasu 35 34,3 67,3
rzadko 15 14,7 28,8
b. rzadko lub wcale 1 1,0 1,9
Ogotem 102 100,0 196,2

Zrédto: badania wlasne.

Istnieje korelacja pomiedzy zajmowanym stanowiskiem a oceng czestotliwosci
komunikacji w gore. Przetozeni rzadziej dostrzegaja ten proces niz pozostali pracow-
nicy. Wéréd oséb z zarzadu/dyrekgji i kierownictwa 38,5% respondentéw wskazato
odpowiedz ,,od czasu do czasu’, a 19,2% ,,rzadko’, podczas gdy wsrdd pozostatych
pracownikéw bylo to odpowiednio 32,9% i 13,2%. Odpowiedz ,,b. czesto” wybrato
15,8% pracownikow i tylko 7,7% kadry kierowniczej.

Tabela 5. Tabela krzyzowa: stanowisko versus czesto$¢ komunikowania sie w gore

. L Stanowisko
Komunikowanie sie - Ogétem
w hierarchii org. z.ar.zqd/dyrekCJa pracownicy g
i kierownictwo
liczebno$¢ 2 12 14
b. czesto
% w M6 7,7 15,8
liczebno$é 9 28 37
czesto
% w M6 34,6 36,8
liczebno$¢ 10 25 35
od czasu do czasu
% w M6 38,5 32,9
liczebno$¢ 5 10 15
rzadko
% w M6 19,2 13,2
b. rzadko lub liczebno$¢ 0 1 1
weale % w M6 0 1,3
Ogolem liczebnos¢ 26 76 102

Procentowanie i podsumowanie ogdlem sg oparte na odpowiedziach.

Zrédlo: badania wlasne.
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Podsumowanie

Warto zauwazy¢, ze pracownicy badanej organizacji wskazywali na rézne sieci ko-
munikowania si¢ w swoich organizacjach. Brak spojnosci moze wynikac z tego, ze
respondenci pochodzili ze wszystkich dzialéw przedsigbiorstwa, zatrudnieni byli
przy produkcji, w administracji, marketingu czy w dziale kadr. Odpowiadajac na
drugie pytanie, najwiecej badanych uznalo, ze efektywna komunikacja czgsto ma
miejsce w firmie. Najmniej wskazan (0,6%) informowalo o tym, ze dochodzi do niej
bardzo rzadko lub wcale. Warto zwrdci¢ uwage na korelacje pomiedzy zajmowa-
nym stanowiskiem a oceng komunikacji. Dyrekcja i kierownictwo wskazywalo na
problemy w przebiegu komunikacji w gore, natomiast pozostali pracownicy gorzej
ocenili komunikacje w dét. W przysztosci warto rozszerzy¢ przeprowadzone ba-
dania i dokona¢ dokladnej analizy przyczyn pojawiania si¢ okreslonych wskazan
respondentow.

Internal communication in the enterprise —
network types and lines of communication

Summary

The aim of this article is to analyze internal communication within the company. In the theoretical part
of the paper the author characterizes formal and informal areas of communication, and presents five ty-
pes of network communication in the organization. She describes possible ways of communication bey-
ond the employees in the company (down the organizational hierarchy, up, diagonally and horizontally).
In the second part of the paper, the researcher presents the results of her studies. She asked respondents
how they perceive the course of communication in the office in which they work.
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