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Wprowadzenie

Rosngce oczekiwania zarzadzajacych 1 pracownikow wobec
komunikacji wewnetrznej, nowoczesne technologie poszerzajace zasdb
narzedzi komunikacyjnych, coraz bardziej zréznicowane grupy docelowe
wewnatrz przedsigbiorstwa — wszystkie te czynniki sprawiaja, ze dzialania
w ramach komunikacji wewnetrznej przedsiebiorstwa wymagaja jeszcze
lepszej koordynacji i szczegdtowego planowania. Opracowanie polityki
komunikacyjnej ~ wspierajacej  realizacje  celow  biznesowych
przedsigbiorstwa i jednocze$nie odpowiadajacej na potrzeby informacyjne
pracownikow ~ wymaga  wczesniejszej  kompleksowej  diagnozy
identyfikujgcej zaréwno te obszary komunikacji, ktore funkcjonujg
wlasciwie, jak i te, ktore wymagaja usprawnienia. Definiowaniem modeli,
miar i sposobow mierzenia roznych cech informacji, proceséw i systemow
informacyjnych jako zjawisk ekonomicznych zajmuje si¢ nauka zwana
stosowang ekonomika informacji (Olenski, 2001).
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W prezentowanej pracy poddano analizie mozliwos¢ stworzenia
eksperckiego narzedzia diagnostycznego do audytu systemu komunikacji
wewnetrznej oraz  oceny przeptywow  informacyjnych  migdzy
stanowiskami pracy uwzglgdniajgcego wymagania norm zintegrowanego
systemu zarzadzania jakoscig (PN-EN ISO 9001:2009), $rodowiskiem
(PN-EN ISO 14001:2005), bezpieczenstwem i higieng pracy (PN-N
18001:2004) oraz bezpieczenstwem informacji (ISO/IEC 27001:2013).
Ocena poziomu przeptywdéw informacyjnych migedzy stanowiskami pracy
stanowi w tym przypadku uzupetienie wynikow audytowania systemu
komunikacji. Jest to okreslenie punktu wyjscia dla usprawnienia tego
systemu (Lunarski, 2011). Potwierdzanie spelniania zestawionych
w krajowych i migdzynarodowych normach i standardach (PN-EN ISO
19011:2012; PN-N 18011:2006) wymagan dla zintegrowanych systemow
zarzadzania w przedsigbiorstwach okreslane jest mianem auditu
wewnetrznego (Kolman, Tkaczyk, 1996). Juz sam ten termin moze
z pozoru $wiadczy¢ o pewnej niespojnosci norm, jednak stosowanie
okreslen ,audit” lub ,audyt” znajduje uzasadnienie w kontekscie
jezykowym, kulturowym, a w szczegdlnosci $rodowiskowym.
W zespotach audytorow systemow zintegrowanych wykorzystuje si¢
pierwsze z nich, przewidziane w normach (PN-EN ISO 19011:2012;
Gruszka, 2013), natomiast przez badaczy przeplywdw informacyjnych
stosowane jest to drugie.

Eksperckie narzedzie diagnostyczne do audytowania komunikacji
wewnetrznej w  przedsiebiorstwie stuzy gromadzeniu  dowodow
potwierdzajacych spelnianie wymagan norm oraz ocenie skutecznosci jej
funkcjonowania (Wyganowska, 2012). Narzedzie to wykorzystuje teorig
grafow (Wilson, 1998; Wojciechowski, Pienkosz, 2013), a takze wazony
wykres Ishikawy oraz jego rozwinigcie W uktadzie przedmiotowym.
Struktura wykresu odzwierciedla strukture analizowanego systemu
komunikacji (Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013). Podejscie eksperckie
okresla réwniez kierunki wprowadzania dziatah usprawniajacych (Gorska,
1998).
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Komunikacja interpersonalna

Pojecie ,.komunikowanie” pochodzi od tacinskiego czasownika
communicare (uczyni¢ wspolnym, potaczy¢, udzieli¢ komus wiadomosci)
oraz rzeczownika communio (wspélnosé, poczucie tacznosci). Zdaniem
autoréw Nowego stownika pedagogiki pracy termin ,.komunikacja” jest
wieloznaczny. Oznacza m.in. przekazywanie wiadomosci, mysli
(Nowacki, Korabiowska-Nowacka, Baraniak, 1999). Natomiast zgodnie
z definicjg podang przez autora hasta w Nowym stowniku ekonomicznym
przedsiebiorcy komunikacja jest procesem, w trakcie ktorego nadawca
komunikatu sprawia, ze jego mysli, pragnienia, a takze wiedza staja si¢
znane i1 zrozumiate dla odbiorcy przekazu (Dowgialto, 2004). Komuni-
kowanie, jak wyjasnia Dobek-Ostrowska (2002), jest mechanizmem
porozumiewania warunkujacym istnienie i rozwdj  stosunkow
miedzyludzkich.

Komunikacja migdzyludzka odbywa si¢ na rdéznych poziomach
i w wielu formach (Czarnecka-Wojcik, 1999). Dlatego tez, przyjmujac
okreslone kryterium, mozna wyrdzni¢ komunikowanie:

— ustne i pisemne — kryterium sposobu przekazu;
— bezposrednie i posrednie — Kryterium wykorzystania medium;

— formalne i nieformalne — kryterium stopnia poziomu oficjalnosci
przeplywu informacji,

— jednokierunkowe i dwukierunkowe — kryterium relacji migdzy
nadawcg 1 odbiorca,

— obronne i podtrzymujace — kryterium reakcji ludzkich,
— wewngtrzne i zewngtrzne — Kryterium ukierunkowania celu,
— werbalne i niewerbalne — kryterium formy przekazu.

W kazdym realnie funkcjonujacym w gospodarce przedsigbiorstwie
przenikajg si¢ wzajemnie dwa obszary komunikowania: ustruktury-
zowany i nieustrukturyzowany. Komunikowanie ustrukturyzowane jest
rejestrowane, zapisywane, dokumentowane. Odbywa si¢ poprzez wymiang
pism, dokumentoéw, narady, konferencje, wideokonferencje, spotkania,
zebrania itp. Komunikowanie nieustrukturyzowane obejmuje nieformalng
sie¢ porozumiewania. Odbywa si¢ w trakcie swobodnych rozmoéw
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pomiedzy pracownikami, W ramach kontaktoéw w czasie wolnym od pracy,
takze poprzez wymiang plotek czy pogtosek. Komunikowanie si¢ w
przedsicbiorstwie przybiera wiele form, jego przedmiotem sg przede
wszystkim  czynnosci  zawodowe, polega wigc na zlecaniu
1 delegowaniu zadan, objasnianiu, wyjasnianiu szczegotow, okreslaniu
terminow realizacji, nagrdd itp.

Informacja w komunikacji

Gwaltowny rozwoj sfery ustug wymaga szerokiego dostepu do
informacji. Definiujac pojgcie ,,informacja”, nalezy odroznic¢ je od pojgcia
,»dane”, chociaz w praktyce terminy te bywaja uzywane zamiennie. Dane
to fakty, oceny lub opinie podane w formie numerycznej, pozbawione
szczegolnego znaczenia czy pozytku. Natomiast informacja odzwierciedla
dane przetworzone, nadaje im uzytecznosci (Bittel, 1998).

Komunikacja zewnetrzna i wewnetrzna przedsigbiorstwa to proces
wymiany informacji, ktorego uczestnicy wzajemnie na siebie wpltywaja.
Wymaga on przekazywania w formie komunikatow (sygnatow) jasnych
i czytelnych tresci. Proces komunikowania sklada si¢ ze $cisle
powigzanych elementow (Jamrozak, Sobczak, 2000): nadawca
wiadomosci, koder kodujacy tres¢ wiadomosci, kanat przeptywu
wiadomosci, dekoder, przez ktéry odkodowana wiadomo$¢ dociera do
odbiorcy, odbiorca, ktory te¢ wiadomos¢ odbiera i interpretuje, a nastepnie
transmituje (badz nie) poprzez sprz¢zenie zwrotne. Te elementy decyduja
o dynamicznym i transakcyjnym charakterze komunikatu.

W obecnych czasach menedzerowie dgza do systematyzowania
zbierania danych i informacji, w tym z zastosowaniem systemow
zarzadzania informacja (Management Information System, MIS),
i wykorzystuja w tym celu technologi¢ informatyczng (IT) oraz
skomputeryzowane sieci sterowania przeptywem informacji (Dziuba,
2007). Wykorzystanie informacji w zarzadzaniu wymaga uwzglednienia
kilku zasad, zwykle kojarzonych z ,,dobrymi praktykami”:

— informacje dostarczajg wiedzy i1 pozwalaja na koordynowanie
procesu zarzadzania,

— system informowania kierownictwa tworzy sie¢ informacji
niezb¢dnych do planowania, organizowania, przewodzenia
i kontroli,
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— systemy informatyczne umozliwiajg zbieranie, przetwarzanie,
wyszukiwanie i przekazywanie informacji,

— systemy informowania wspomagaja proces podejmowania decyzji
przez menedzerow 1 umozliwiaja pracownikom obiektywne
interpretowanie skutkow decyzji,

— ocena 1 analiza statystyczna informacji tworzy cenny
matematyczny wymiar interpretacji i wykorzystania informacji
w procesach modelowania oraz symulacji przeptywu informacji.

Wewngtrzna i zewngtrzna polityka informacyjna przedsigbiorstwa oraz
zaawansowane technicznie narzedzia nie wystarczg do sprawnego
I skutecznego komunikowania si¢ personelu. W wielu kluczowych
sytuacjach decydujagcym ogniwem jest czlowiek i1 jego kompetencje
komunikacyjne. Mianem tym okreSlane sa zdolnosci czlowieka do
formutowania 1 odbioru informacji odpowiednio do sytuacji, stuchaczy
oraz zamierzonych przez nadawcg celow. Efektywna komunikacja
wymaga od uczestniczacych w niej os6b umiejetnosci pozyskiwania,
rozumienia, selekcjonowania i przetwarzania informacji.

Narzedzia diagnostyczne informacji

Glownym celem przedsigbiorstw jest tworzenie dobrobytu, a nie
kontrolowanie otoczenia wewnetrznego 1 zewngetrznego, w tym kosztow.
Aby osiggnac ten cel, nalezy skorzysta¢ z zestawow narzedzi do diagnozy
informacji (Drucker, 1999):

— podstawowych — narzedzia zarzadzania diagnostycznego, np.
zestawienia przeptywu gotowki i ptynnosci finansowej,

— dotyczacych wydajnos$ci — narzedzia do przeprowadzania oceny
1 analizy kluczowych zasobow,

— specjalistycznych — narzgdzia zapewniajace wiedze fachowa oraz
umiejetnosci wprowadzania dziatan innowacyjnych,

— dotyczacych alokacji zasobow — narzedzia pozwalajagce na
optymalne rozdysponowanie zasobow, np. w zakresie popytu
1 podazy.

Istniejg narzgdzia diagnostyczne akcentujace zagadnienie rewitalizacji
kultury organizacyjnej i polityki komunikacyjnej nie tylko poprzez
komunikowanie nowych warto$ci, ale réwniez poprzez sposdb
zrozumienia pracownikow. Sposrod nich to wlasnie eksperckie narzedzie
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diagnostyczne spelnia wymagania norm dla systemoéw zintegrowanych,
taczac potrzebg uzyskiwania dowodow potwierdzajacych ustanowienie,
wdrozenie i utrzymanie systemu komunikacji wewnetrznej z mozliwosScig
ilosciowej oceny poziomu funkcjonalnosci systemu oraz przeptywow
informacyjnych (Gorska, 1998; Mreta, 1969). Dodatkowym walorem
narzgdzia diagnostycznego jest mozliwo$¢ optymalizacji dziatan
zwigkszajacych skuteczno$¢ systemu oraz przeplywow informacji
w komunikacji wewngtrznej.

Komunikacja wewngtrzna jest niezwykle waznym, wrecz
nieodzownym elementem przedsi¢biorstwa. Przy  wykorzystaniu
odpowiednich narzedzi diagnostycznych pozwala na realizacje celow,
integracj¢ pracownikOw wokot strategii oraz inicjowanie zmian.
Komunikacja wewngetrzna nie tylko umozliwia przeplyw informacji.
Ksztaltuje ona takze wewnetrzne relacje. Trudno wyobrazié¢ sobie zycie bez
komunikowania si¢. Komunikowanie jest wiec wielka sztuka, ktorej trzeba
1 warto si¢ uczy¢ (Penc, 2001).

Metodologia

W prezentowanej pracy analizowane sg mozliwo$ci stworzenia
narzgdzia diagnostycznego do przeprowadzenia audytu systemu
komunikacji wewnegtrznej oraz oceny przeptywow informacyjnych miedzy
stanowiskami pracy. Podstawa rozwazan sg wymagania norm dotyczacych
ustanawiania 1 oceny zintegrowanych systemow zarzadzania: jakoscia,
bezpieczenstwem 1 higieng pracy, srodowiskiem oraz bezpieczenstwem
informacji. Zostaja one odniesione do komunikacji wewngtrznej w
przedsigbiorstwie. Celem eksperckiego narzedzia diagnostycznego do
audytowania komunikacji wewnetrznej
w przedsigbiorstwie jest uzyskanie dowoddéw na spelnienie zawartych
w normach wymagan stawianych komunikacji wewnetrznej oraz
okreslenie poziomu przeptywdw informacyjnych miedzy stanowiskami
pracy.

W niniejszej] pracy zaproponowano okreslenie komunikacji
wewngtrznej w przedsiebiorstwie jako systemu, podobnie jak uczyniono
to w wymaganiach norm dotyczacych: jako$ci, $rodowiska,
bezpieczenstwa i higieny pracy oraz bezpieczenstwa informacji. Celem
wyréznienia gtownych czynnikow wpltywajacych na funkcjonalnos$c
przeplywéw  informacyjnych zaproponowano ujecie procesowe
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poszerzone 0 ilosciowa ocene funkcjonalnosci komunikacji wewngtrzne;.
Ponadto uwzgledniono potrzeby i oczekiwania pracownikow w zakresie
preferowanych narz¢dzi komunikacji oraz Zrédet informacji. Dla oceny
jakosci komunikacji wewngtrznej zaleca si¢ przeprowadzenie audytu,
ktory jest kompleksowa diagnoza ukierunkowang na okreslenie silnych
i stabych stron obecnego systemu komunikacji w przedsigbiorstwie. Tak
wiec ocena ilosciowo-jakosciowa  funkcjonalnosci  komunikacji
wewngtrznej moze utatwi¢ wybor sposrod odpowiednich do kontekstu
wariantow rozwigzan prowadzacych do wzrostu organizacyjnego.

System zarzadzania komunikacja wewnetrzng

System zarzadzania komunikacja jest jednym z elementéw norm.
System komunikacji powinien spetnia¢ ustalone w normach zasady oraz
wymagania doskonalenia, m.in. powinien by¢ poddawany audytowaniu
(PN-N 18011:2006; PN-EN ISO 19011:2012). Paradygmat ujgcia
systemowego zaktada postugiwanie si¢ w odniesieniu do stanowisk pracy
w przedsigbiorstwie kategoriami elementow, relacji oraz celow. Wérod
relacji migdzy elementami systemu wyrdzniamy relacje informacyjne.
Przedmiotem badania sg przeptywy informacji migdzy stanowiskami pracy
w wybranym przedsiebiorstwie lub pomigdzy jego sktadowymi.

W niniejszej pracy systemowi zarzadzania komunikacjg wewnetrzng w
przedsigbiorstwie nadano forme systemu opisanego w wymaganiach norm
dotyczacych: jakos$ci, srodowiska, bezpieczenstwa 1 higieny pracy oraz
bezpieczenstwa informacji. System komunikacji powinien uwzgledniac¢
ustalone w normach zasady oraz wymagania samoorganizacji, m.in. w
zakresie audytowania (PN-EN 1SO 9001:2005).

Celem zarzadzania komunikacja wewngtrzng jest jej zintegrowanie
Z catlym systemem zarzadzania przedsigbiorstwem, wigczajac w to ogolng
polityke przedsigbiorstwa, procesy 1 ich opisy w formie procedur oraz
srodki potrzebne do okre§lenia i wdrozenia zdefiniowanej polityki
komunikacyjnej przedsigbiorstwa. Osiagga si¢ g0 poprzez wdrozenie
systemu zarzadzania komunikacja wewngtrzng z zastosowaniem
nastepujacych zaproponowanych zasad (PN-EN I1SO 9001:2009):

— traktowanie zarzadzania komunikacjg jako jednego z priorytetow
dzialalnosci przedsigbiorstwa,
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ustalenie wymogow 1 regulacji prawnych w zakresie
komunikacyjnych aspektow dziatalnosci przedsi¢ebiorstwa,

wzbudzenie 1 rozwinigcie  zainteresowania  pracownikow
problemami ochrony komunikacji przed zaktoceniami poprzez
wyrazny podziat obowigzkéw 1 zakresu odpowiedzialnosci,
szkolenia, samoksztalcenie itp.,

opracowanie opisOw procesow w formie procedur do
wyznaczonych poziomow dziatania,

zapewnienie koniecznych $rodkéow na cele organizacyjne,
szkoleniowe, a takze inwestycyjne.

Gléwne wymagania prezentowanego standardu systemu zarzadzania
komunikacja wewngtrzng zaproponowano ujaé w pigciu  grupach
zagadnien:

polityka komunikacyjna — standard wymaga publicznej deklaracji i
zobowigzania przedsig¢biorstwa do podejmowania dziatan na rzecz
prowadzenia komunikacji; polityka komunikacyjna powinna by¢
opracowana przez kadre kierownicza;

planowanie — standard zaleca przeprowadzenie wstgpnego
przegladu systemu komunikacji oraz zidentyfikowanie wszystkich
posrednich 1 bezposrednich  aspektow  komunikacyjnych
zwigzanych  z  dzialalno$cig  przedsigbiorstwa,  zar6wno
w warunkach normalnych, jak i niestandardowych;

wdrazanie i funkcjonowanie — standard wymaga, aby struktura
1 odpowiedzialno$¢ zwigzane z systemem zarzadzania komunikacja
byty SciSle okreSlone 1 udokumentowane, rdéwnoczes$nie
przedsigbiorstwo powinno zapewni¢ odpowiedni poziom wiedzy i
swiadomosci pracownikow, szczegoOlnie tych, ktdrych zadania
zwigzane s3 z wplywem na komunikacje¢; standard wymaga
rowniez opracowania procesu komunikowania pozwalajacego na
sprawny przeplyw informacji miedzy zainteresowanymi stronami
oraz na wsparcie w zakresie gotowosci do postgpowania w
przypadku zaktocen komunikacyjnych;

dziatania sprawdzajace i korygujace — standard wymaga kontroli
postepow w realizacji celéw i zadan komunikacji wewnetrznej,
podejmowania dziatan korygujacych i zapobiegawczych, co
powinno pozwoli¢ na ustanowienie mechanizméw eliminowania
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niezgodnosci; standard wymaga rowniez prowadzenia zapiskow ze
szkolen, audytow i przegladow kierownictwa;

— przeglad kierownictwa — standard wymaga sprawdzania, czy
podstawowe elementy systemu, takie jak polityka komunikacyjna
oraz zadania komunikacji, odpowiadajg aktualnym potrzebom
| zmieniajgcym Sie warunkom wewnetrznym.

Procesy w systemie zarzadzania komunikacja
wewnetrzng

W niniejszej pracy przyjeto zatozenie o koniecznosci adekwatnego do
wymagan norm ustalenia struktury zalezno$ci miedzy procesami
wystepujacymi  w  systemie zarzadzania komunikacja wewngtrzna.
Dokonano tego w formie mapy proceséw. Procesy sa opisane procedurami
systemowymi  (Zymonik, Hamrol, Grudowski, 2013), a ich
funkcjonowanie oceniane jest w toku postepowania przez audytora przy
pomocy odpowiedniego miernika (Goérska, 1998). W tym celu
zastosowano list¢ kontrolng zawierajaca 128 pytan usystematyzowanych w
19 grupach tematycznych.

Istotg zarzadzania procesami w przedsicbiorstwie jest wspieranie
zarzadzania przez technologie informacyjno-komunikacyjne. Wszystkie
czynnos$ci nalezy wykonywac zgodnie z ich zaplanowanym przebiegiem, a
to staje si¢ w petni mozliwe dopiero przy konsekwentnym zintegrowaniu
ich z technikg komputerowg (Grabosz, 2000). System zarzadzania (PN-EN
ISO 19011:2012) komunikacja wewnetrzng przedsiebiorstwa obejmuje
procesy: identyfikacji aspektéw komunikacyjnych; okreslania wymagan
prawnych; szkolenia w zakresie komunikacji wewngtrznej; nadzoru nad
dokumentami; sterowania operacyjnego; reagowania na zaktdcenia w
komunikacji; monitorowania
i oceny kluczowych operacji; oceny zgodnosci; postepowania
z niezgodno$ciami, dzialaniami korygujacymi 1 zapobiegawczymi;
nadzoru nad dokumentami; audytowania systemu zarzadzania
komunikacjg (Dziuba, 2000). Ich szczegdtowe zakresy opisano ponize;j.

Proces identyfikacji aspektow komunikacyjnych zwigzanych
z dziataniami, wyrobami 1 uslugami w ramach systemu komunikacji
wewnetrznej obejmuje:
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identyfikacje¢  aspektow  komunikacyjnych, ktéore mozna
nadzorowac 1 na ktore mozna wplywac,

okreslenie aspektow komunikacyjnych, ktéore moga mie¢ znaczacy
wplyw na przebieg komunikacji w przedsi¢biorstwie,

dokumentowanie i aktualizowanie tych informaciji.

Proces okreslania wymagan prawnych majacych zwiazek z aspektami
komunikacyjnymi dotyczy:

identyfikacji 1 dostepu do majacych zastosowanie wymagan
prawnych,

zdefiniowania wymagan wobec aspektow komunikacyjnych,

uwzglednienia  przy ustanawianiu  systemu  zarzadzania
komunikacja majacych zastosowanie wymagan prawnych
I innych.

Proces szkolenia w zakresie komunikacji wewnetrznej] ma na celu
uswiadomienie osobom pracujgcym w przedsigbiorstwie znaczenia:

zgodnosci polityki komunikacyjnej z wymaganiami systemu
komunikaciji,

istotnych aspektow komunikacyjnych 1 zwigzanych z nimi
rzeczywistych lub potencjalnych wplywow na komunikacje,

ich zadan 1 odpowiedzialnosci w osiaganiu zgodnosci
z wymaganiami systemu komunikaciji,

potencjalnych odstepstw od ustalonych procedur.

Proces nadzoru nad dokumentami obejmuje swoim zakresem
problematyke:

zatwierdzania dokumentow pod katem ich adekwatnosci,
przegladu dokumentow i ich aktualizowania,
identyfikowalnosci zmian i statusu wydan dokumentow,

czytelnosci i fatwej identyfikowalno$ci dokumentow.

Proces sterowania operacyjnego obejmuje swoim zakresem
specjalistyczne zagadnienia:

identyfikacji operacji zwigzanych z aspektami komunikacyjnymi,
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— planowania operacji zgodnych z politykg i zadaniami
komunikacyjnymi,

— stosowanych przez przedsigbiorstwo dzialan informacyjnych.

Proces reagowania na zakldcenia w komunikacji obejmuje swoim
zakresem:

— identyfikacj¢ wystepujacych zaktocen,
— zapobieganie powstawaniu sytuacji zaktdcajacych,

— przegladanie oraz  aktualizowanie = procedur  gotowosci
1 reagowania na zaktocenia.

Proces monitorowania i oceny kluczowych operacji majacych wptyw
na komunikacj¢ uwzglednia:

— utrzymywanie narz¢dzi regularnego monitorowania kluczowych
charakterystyk efektow dziatania,

— dokumentowanie informacji w celu §ledzenia efektow,

— stosowanie sterowania operacyjnego dla zapewnienia zgodnosci
z celami i zadaniami systemu komunikacji w przedsiebiorstwie.

Okresowy proces oceny zgodno$ci z wymaganiami prawnymi
obejmuje:

— sposoby prowadzenia ocen w odniesieniu do ogdlnych wymagan
prawnych,

— sposoby prowadzenia ocen w odniesieniu do przyjetych przez
przedsigbiorstwo wymagan prawnych,

— dokumentowanie okresowych ocen.

Proces postgpowania z niezgodno$ciami, dziataniami korygujacymi
I zapobiegawczymi swoim zakresem obejmuje dziatania zmierzajace do:

— identyfikowania i korygowania niezgodno$ci w systemie
zarzadzania komunikacja,

— badania niezgodnosci, okres$lania przyczyn ich powstawania oraz
podejmowania dziatah usprawniajacych,

— oOceny potrzeby podejmowania dziatan zapobiegawczych
1 dokumentowania skutecznosci dziatan.

Proces nadzoru nad dokumentacjg obejmuje swoim zakresem:
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— sposoby archiwizacji dokumentow,
— sposoby wyszukiwania i przechowywania dokumentacji,
— sposoby zapewnienia czytelno$ci dokumentacji.

Proces audytowania systemu zarzgdzania komunikacja obejmuje
podejmowane w zaplanowanych odstepach czasu dziatania majace na celu:

— okreslenie zgodnosci systemu z wymaganiami standardu systemu
zarzadzania komunikacja,

— dostarczenie kierownictwu informacji o wynikach audytu,

— okreslenie kryteridw, zakresu i czgstosci audytu oraz stosowanych
narzedzi diagnostycznych.

W zwiagzku z tym, ze proces sktada si¢ z pojedynczych przebiegdw,
nalezy tak je zestawi¢, aby tworzyly one tancuch nadzorowany
1 zarzadzany przez jedng osob¢ zwang zwykle wlascicielem procesu.

Audyt komunikacji wewnetrznej

W celu oceny jakosci komunikacji wewnetrznej zaleca si¢
przeprowadzenie audytu bedacego kompleksowa diagnozg ukierunkowang
na okreslenie silnych i stabych stron istniejacego
w przedsigbiorstwie systemu komunikacji. Ponadto audyt identyfikuje
potrzeby i preferencje pracownikow w zakresie komunikacji wewngtrznej
(Bolek, 2012).

Dla umozliwienia orzekania o zgodno$ci z wymogami przeptywow
informacyjnych zaproponowano narzedzie diagnostyczne do audytowania
systemu komunikacji wewngtrznej. Audyt systemu komunikacji
wewnetrznej obejmuje nastepujace aspekty: nadawca, przekaz, odbiorca,
sprzezenie zwrotne oraz zaktocenia (Czarnecka-Wojcik, 1999). Dla oceny
poziomu przeptywu informacji (Haus, 1964) na poziomie stanowisk pracy
warto zastosowaé liste kontrolng. Lista kontrolna jest narzedziem
utatwiajagcym zbieranie dowoddéw oraz ocen¢ stopnia spetnienia poziomu
przeplywéw informacji migdzy pracownikami na stanowiskach. Jest ona
rowniez dla audytora cennym zrddlem informacji o systemie komunikacji
wewnetrznej (Dziuba, 2000). Zaproponowana lista kontrolna audytu
systemu komunikacji wewnetrznej obejmuje 25 pytan zawartych w pieciu
grupach tematycznych: zakres i znaczenie komunikacji, zaufanie do
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komunikacji, zadowolenie z komunikacji oraz potencjalne zaktocenia.
Szczegotowo zakresy przedstawiaja si¢ nastepujaco:

1. zakres komunikacji ze strony nadawcy informacji:

— rola komunikacji w pracy,

przekazywanie niezb¢dnych informacji,

szczegbtowos¢ pisemnej informacji,

zrozumiato$¢ pisemnej informacji,

syntetyczno$¢ nadawanej informaciji;

2. znaczenie komunikacji w polityce informacyjne;j:

opdznienie przekazywanej informacii,

otrzymywanie informacji na zadanie,

znaczenie informacji w procesie decydowania,

jakos¢ informacji w procesie pracy,
— przyczyny otrzymywania informacji;
3. zaufanie do komunikacji i sprzezenie zwrotne:
— konieczno$¢ otrzymywania informacji o wynikach pracy,
— mozliwos¢ utraty pozycji w komunikacji,
— wplyw informacji na reputacje,
— niewykorzystanie informacji,
— koniecznosci informowania o trudnosciach w pracy;
4. zadowolenie odbiorcy z komunikacji:
— potrzeba otrzymywania informacji,

— konieczno$¢ otrzymywania petnej informacji,

jednoznacznos¢ informacji,

zadowolenie z merytorycznego poziomu informacji,
— niezbedno$¢ informacji;
5. zaklocenia w kanale informacyjnym komunikacji:

— otrzymywanie niezaktoconej informacji,



Jerzy Grabosz

— pozyskiwanie najwazniejszych informacji,

— ograniczenia informacji z uwagi na zaktocenia,

— niezbgdnos$¢ informacji w warunkach zakidcen,

— niepozyskanie informacji o pracy z uwagi na zaktocenia.

Do audytu systemu komunikacji wewngtrznej oraz przeptywow
informacji miedzy stanowiskami pracy zaproponowano wprowadzenie
pojecia drzewa z teorii grafow (Wilson, 1998; Wojciechowski, Pienkosz,
2013). W celu oceny wag krawedzi graféw systemu oraz przeptywow
informacji zaproponowano zastosowanie porOwnywania parami w ujg¢ciu
Saaty’ego (za: Krawczyk, 2001).

Przedsigbiorstwa przeprowadzaja audyty komunikacyjne diagnozu-
jace aktualny stan komunikacji wewngtrznej oraz pozwalajace dopasowac
plan dziatan do potrzeb i preferencji poszczegdlnych grup docelowych
wewnatrz przedsigbiorstwa. Jednak wigkszo$¢ przedsiebiorstw bazuje na
przypuszczeniach oraz wytycznych narzuconych przez osoby zarza-
dzajace, nie zawsze uwzgledniajac, jakich informacji pracownicy
faktycznie oczekuja, jakie narzedzia komunikacji sg przez nich
preferowane, kto jest dla nich najlepszym zrédtem informacji (Kaplan,
Norton, 2001). W zwigzku z tym w niniejszej pracy zaproponowano
uwzglednienie potrzeb i oczekiwan pracownikow w zakresie preferowanych
narzedzi komunikacji oraz zrodet informacji. To warunek niezbedny
prowadzenia audytu komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie wraz
z oceng przeplywu informacji pomigdzy stanowiskami pracy.

Diagnozowanie jest dziataniem wieloetapowym, sukcesywnie
rozwijajacym wiedze diagnosty o przedmiocie diagnozy. Warunkiem
koniecznym wypracowania oceny jest poréwnanie warto$ci funkcji
kryterialnej z jej wartoscig wzorcowa (Downarowicz, 2002). Audyt w tej
sytuacji jest nie tylko zrodlem informacji niezbgdnych do sprawnego
zarzgdzania komunikacjg wewnetrzna, ale stuzy rowniez sformutowaniu
kompleksowej oceny (Bolek, 2012) w zakresie:

— diagnozowania — wychwycenie nieprawidtowosci i stabych stron
systemu komunikacji dostarcza wskazowek, jakie racjonalne
dziatania powinny by¢ podjete dla zminimalizowania wykrytych
problemoéw w komunikacji wewngtrznej,

— identyfikacji rozbieznosci — wyobrazenia przedstawicieli wyzszej
kadry zarzadzajacej co do funkcjonowania komunikacji r6znigce
si¢ diametralnie od doswiadczen pracownikdéw reprezentujacych
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najnizsze stanowiska wymagaja podkreslania  znaczenia
komunikaciji,

— ksztaltowania — poziom satysfakcji pracownikoéw z komunikacji
uzalezniony jest od mozliwosci wyrazania przez nich opinii oraz
uwzgledniania ich propozycji usprawnien przez decydentow,

— wyjasniania — do zwickszenia zadowolenia z komunikacji
W znacznym stopniu przyczynia si¢ uUznanie przez wiekszo$é
pracownikow i kadre, ze preferowanym zrodlem informacji jest
bezposredni przetozony,

— usprawniania — zapobieganiec 1 korygowanie zakldcen
w komunikacji, ocena, na ile podejmowane dziatania przyblizaja
firme¢ do pozadanego stanu i rozwigzuja problemy wskazane przy
poprzednich audytach, staje si¢ mozliwe poprzez prowadzenie
regularnych i miarodajnych badan opinii pracownikow.

Rzetelne przeprowadzenie audytu komunikacyjnego daje mozliwos¢
rozpoznania, na ile znaczaca jest luka pomiedzy oczekiwaniami wobec
komunikacji a osigganymi efektami.

Podsumowanie

W niniejszej pracy podjeto si¢ analizy mozliwosci stworzenia narzedzia
diagnostycznego do przeprowadzenia audytu systemu komunikacji
wewnetrznej oraz  oceny przeplywoéw  informacyjnych miedzy
stanowiskami pracy. Zaproponowano uje¢cie komunikacji wewnetrznej w
przedsigbiorstwie w ramy systemu. Dla wyréznienia gtownych czynnikow
wplywajacych na  funkcjonalno$¢  przeptywoéw  informacyjnych
zaproponowano ujecie procesowe. Propozycja eksperckiego narzedzia
diagnostycznego do audytu komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie
moze stuzy¢ analizom ilo§ciowo-jako$ciowym.

Audyt komunikacji wewnetrznej to wazne narze¢dzie, ktore wielu
dzialom  przedsigbiorstwa  pozwala  podnie§¢  swoja  rangg
W przedsigbiorstwie. To sposob na obudzenie wsrod zarzadzajacych
swiadomos$ci koniecznosci podjecia dziatan doskonalacych oraz na
uksztaltowanie postawy sklonnosci do wspierania takich dziatan. To
réwniez instrument edukowania pracownikow Oraz — a moze przede
wszystkim — kierownikoéw, ktorzy nie zawsze zdajg sobie sprawe, jak
wazng rol¢ petnig w komunikacji.
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Audyt przeplywow informacyjnych jest nie tylko zrédtem informacji
niezbednych do efektywnego zarzadzania projektami komunikacyjnymi,
ale pelni tez funkcje perswazyjne, motywacyjne, edukacyjne i kontrolne.
Aby funkcje te w pelni wykorzysta¢, badanie musi przede wszystkim
dostarczy¢ wiarygodnych informacji, a do tego konieczne jest wlasciwe
zaprojektowanie procesu komunikacji.

Audyt komunikacji wewnetrznej to nie tylko diagnoza oceniajaca stan
systemu, ale rowniez narzedzie oceniajace stan  przeplywow
informacyjnych miedzy stanowiskami pracy 1 umozliwiajgce
wprowadzanie zmian realizujacych systemowa zasade¢ ciagltego
doskonalenia.

Ocena wynikéw audytu komunikacji wewnetrznej oraz przeptywow
informacyjnych w przedsigbiorstwie umozliwia zastosowanie zidenty-
fikowanych i dobranych odpowiednio do kontekstu organizacyjnego
wariantow dziatan korygujacych, zapobiegawczych 1 rozwojowych
prowadzacych do wzrostu organizacyjnego.
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Streszczenie

Cel. W pracy przeanalizowano mozliwoséci stworzenia narze¢dzia diagnostycznego do
audytu systemu komunikacji wewnetrznej oraz oceny przeptywoéw informacyjnych
miedzy stanowiskami pracy. Podstawa rozwazan staty si¢ wymagania norm dotyczacych
ustanawiania i oceny zintegrowanych systemow zarzadzania: jakoscig, bezpieczenstwem
i higieng pracy, Srodowiskiem oraz bezpieczenstwem informacji odniesione do
komunikacji wewngtrznej w przedsigbiorstwie.

Metoda. Eksperckie narzedzie diagnostyczne do audytowania komunikacji wewnetrznej
w przedsigbiorstwie ma shizy¢ zbieraniu dowodéw potwierdzajacych spelnianie
zawartych w normach wymagan stawianych komunikacji wewngtrznej oraz ocenie
poziomu przeptywow informacyjnych migedzy stanowiskami pracy.

Wyniki. Celem wyrdznienia gldwnych czynnikow wptywajacych na funkcjonalno$é
przeptywoéw informacyjnych zaproponowano ujecie procesowe poszerzone o ilosciowa
ocen¢ funkcjonalno$ci komunikacji wewnetrznej. Ponadto uwzgledniono potrzeby
i oczekiwania pracownikoéw w zakresie preferowanych narzgdzi komunikacji oraz zrodet
informacji.

Warto$¢. Ocena ilosciowa funkcjonalnosci komunikacji wewngtrznej pozwala na
identyfikacj¢ i dobdr odpowiednich do kontekstu organizacyjnego wariantdOw rozwigzan.

Implikacje praktyczne. Audyt to nie tylko kompleksowa diagnoza, sprzyja on wyborowi
wariantow rozwigzan prowadzacych do wzrostu organizacyjnego.

Stowa kluczowe: system, komunikacja, audyt, narzgdzie diagnostyczne.
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