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Znaczenie komunikacji wewnetrznej w zarzagdzaniu zmiang
w przedsiebiorstwie

Streszczenie. Wsrdd czynnikow, ktdére wywotujg naruszenie stabilnosci przedsiebiorstwa, wy-
mienia sie miedzy innymi zmiany i brak komunikacji wewnetrznej. Odpowiednie zarzagdzanie
nimi powoduje wzrost motywacji i efektywnosci dziatan. Uczestnictwo menedzeréw w zarza-
dzaniu zmiang i wdrazaniu jej w zespotach pracowniczych jest kluczowe, a ich kompetencje
komunikacyjne w okresie zmian sg wazng determinantg skutecznos$ci podejmowanych dziatan.
Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia komunikacji wewnetrznej w procesie zarzadza-
nia zmiang i jej wptywu na motywacje oraz postawy pracownicze. Aby zrealizowac tak zdefinio-
wany cel, przedstawiono istote zarzadzania zmiang, w tym proces komunikacji wewnetrznej
w ujeciu teoretycznym, a takze opinie pracownikéw branzy ubezpieczeniowej na ten temat.
W artykule wykorzystano literature przedmiotu oraz wyniki badania ankietowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, komunikacja wewnetrzna, przedsiebiorstwo, informacja

Wstep

Wiedza, zarzadzanie zmiang, komunikacja i informacja sg dzisiaj gtdwnymi strategicz-
nymi zasobami firm. Sukces w duzej mierze zalezy od umiejetnego wykorzystania po-
siadanych zasobdw i zarzagdzania nimi. Duzo firm wprowadza zmiany w celu osiggniecia
jak najlepszych wynikéw ekonomicznych i budowania pozycji rynkowej. Jednak w wiek-
szosci firm komunikacja wewnetrzna sprowadza sie jedynie do przekazywania informa-
cji o biezgcych wydarzeniach. Brak dobrej komunikacji wewnetrznej, a w szczegdlnosci
W procesie wprowadzania zmian, moze doprowadzi¢ do sytuacji niepewnosci wsréd
pracownikdw. W firmie spada wtedy poziom motywacji, przedtuzajg sie prowadzone
projekty, brak jest odpowiedzialnych za dziatania i w rezultacie stabnie pozycja przed-
siebiorstwa na rynku, a rentowne i rozwijajace sie firmy sg istotng determinantg roz-
woju regiondw i zrédtem przewagi konkurencyjnej. Region to przeciez rodzaj ztozonego
systemu, ktorego elementami sg gospodarstwa domowe, przedsiebiorstwa, jednostki
samorzadu terytorialnego i wiele innych podmiotéw, a takze wystepujace miedzy nimi
sprzezenia.

W wielu firmach zmiany sg pilnie strzezong tajemnica. Czesto od momentu powsta-
nia pomystu na zmiane do momentu jej wdrozenia, czas jest bardzo dtugi, a to skut-
kuje tylko wiekszg niepewnoscig wszystkich w to zaangazowanych pracownikéw. Wraz
z brakiem komunikacji wewnetrznej ujawnia sie czesto szeroko rozbudowana komunika-
cja na zewnatrz. Z niej wiasnie ptyng komunikaty, ktére s zle odbierane i niewtasciwie
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interpretowane przez pracownikdéw. Uczestnictwo menedzeréw w zarzgdzaniu zmiang
jest kluczowe w skutecznym wdrozeniu zmian w zespotach pracowniczych, a procesy
komunikacji w okresie zmian zwiekszajg motywacje pracownikéw do dziatania.

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia komunikacji wewnetrznej w procesie
zarzadzania zmiang i jej wptywu na motywacje oraz postawy pracownikow. W artykule
wykorzystano literature przedmiotu oraz wyniki badania ankietowego przeprowadzo-
nego wsréd pracownikdw branzy ubezpieczeniowe] przez Matgorzate Bakun. Badaniem
zostata objeta grupa 113 oséb, w tym 70 kobiet (62% populacji badawczej). Najwiecej
respondentow reprentowato grupe wiekowg 36—45 lat (38,1%), chociaz niewiele mniej
0s0b byto w wieku 2635 lat (33,6%). Ponad potowa respondentéw (57,5%) legitymo-
wata sie wyksztatceniem wyzszym, a co pigty badany srednim. Najwiecej byto oséb ze
stazem pracy od 3 do 5 lat (37,2%). Druga w kolejnosci grupa byty osoby pracujace od
5 do 10 lat (25%). Niewiele mniej badanych to pracownicy ze stazem do 3 lat (19%).

Zarzadzanie zmiang w organizacji w ujeciu teoretycznym

Zmiany we wspotczesnych firmach sg bardzo powszechne, a ich skutki coraz trudniejsze
do przewidzenia. Czestym btedem jest realizacja wielu pomystéw zmian réwnoczesnie,
a jest to efekt tego, ze wiele przedsiebiorstw rezygnuje z budowania strategii zmian
i planowania zmian. Realizowane s3 jedynie zmiany dostosowawcze, ktére wynikajg
z przeobrazen zaistniatych juz w otoczeniu®.

Zmiana to Swiadome, celowe dziatanie, ktérego istota polega na przeksztatceniu or-
ganizacji ze stanu obecnego do nowego, w ktdrym realizowane sg zatozone cele i mozli-
wa staje sie realizacja nowych zadan. Wyraza sie ona w dokonaniu trwatej korekty i mo-
dyfikacji w celach, zadaniach, czesto rdwniez w ludziach i technologii. Z najwiekszymi
przeksztatceniami spotykamy sie w przypadku zmiany identyfikacji firmy, a przyktadami
moga by¢ fuzje, alianse strategiczne, przejecia.

Wedtug Z. Czerskiej, zeby zmiany byly sposobami na rozwigzywanie probleméw
W organizacji powinny?:

— miec zwigzek z istotnymi problemami,

— mieé charakter gteboki i powszechny,

— by¢ wynikiem dziatan kierunkowych i celowych,

— by¢ mozliwe do zaobserwowania i przeprowadzone w okreslonym czasie.

Z kolei wedtug E. Mastyk-Musiat zmiana jest przeksztatceniem istniejgcego uktadu
z wykorzystaniem konkretnych procedur, ktérych zatozeniem jest osiggniecie rezultatéw
dzieki celowosci dziatan organizacji*. Kazda firma powinna sie zmieniaé. Zmian nie po-
winny wprowadzac tylko firmy, w ktérych wystepujg trudnosci badz sg zagrozone upa-

1 R. Mréwka: Przywodztwo w organizacjach, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 158.

2 K. Karbowiak, B. Wyrzykowska: Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo SGGW,
Warszawa 2009, s. 114.

3 Z. Czerska: Przetomy w zarzadzaniu. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo TNOIiK, Torun
2011, s.11.

4 E. Mastyk-Musiat: Zarzgdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 14.
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dtoscig. Procesy zmian powinny by¢ obecne takze w firmach o ustabilizowanej pozycji
rynkowej, poniewaz $wiadomie podjete i planowane zmiany prowadzg do wzrostu efek-
tywnosci podejmowanych dziatan.

Wszystkie zmiany, jakie zachodza w przedsiebiorstwie, dotyczg zasobéw, material-
nych finansowych, procesow, kapitatu ludzkiego, a takze otoczenia. Firma, ktéra ,stale
tworzy nowe formy réwnowagi, wprowadzajac do swych struktur i swego funkcjonowa-
nia rozmaite zmiany i modyfikacje prowadzace do podniesienia swej sprawnosci i wta-
Sciwego wyboru priorytetow, ktére najlepiej odpowiadaja kluczowym celom w danej
sytuacji”®> moze by¢ jedynie konkurencyjna.

Zarzadzanie zmiang nie jest tatwym procesem, na co zwraca uwage P.F. Drucker,
stwierdzajac, ze zmiang nie da sie zarzadzaé, a jedynie mozna jg wyprzedzac i antycy-
powac®t. Wdrazanie zmian powinno odbywac sie w sposdb planowy i ze znajomoscia
niezbednych metod oraz procedur. Sposdb przygotowania i wprowadzenia zmiany za-
lezy od jej rodzaju, ale moze zosta¢ sprowadzony do trzech modeli, zaprezentowanych
na rysunku 1.

— model czynnych badan

model trzystopniowy

wielofazowy model
zaplanowanej zmiany

podstawowe modele

Rysunek 1. Podstawowe modele zmian
Zrédto: B. Kozuch: Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 204.

Model czynnych badan procesu zmian, ktérego autorem jest K. Lewin, wykorzystuje
przede wszystkim systematyczne i racjonalne analizy, proces uczenia sie oraz zjawisko
samoistnej potrzeby zmian pojawiajgcej sie u uczestnikow procesu’. Przeprowadzanie
analiz prowadzi do postawienia hipotez i skutkuje wprowadzeniem nowych rozwigzan.
W ten model zaangazowane sg trzy grupy podmiotéw: kierownictwo, pracownicy, kto-

5 ). Penc: Sterowanie procesami zmian w organizacji, http://www.placet.com.pl/?mod=Artykuly&id=55
(dostep 20.04.2016).

5 P.F. Drucker: Zarzgdzanie XXI wieku, — wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 83.

7 B. Kozuch: Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 205.
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rych zmiana dotyczy, oraz tzw. agenci zmiany. W ramach wspétpracy sg proponowa-
ne nowe i lepsze rozwigzania. Poprzez rézne formy wspétpracy wiaczamy sie w proces
uczenia. Prowadzi to do zmiany wzordw i norm zachowan pracowniczych oraz lepszego
przystosowania do zmian. W ten sposdb cztonkowie organizacji zostajg wtgczeni w pro-
ces zmiany, a przez swoje zaangazowanie odczuwajg mniejszy opor przed jej wprowa-
dzeniem.

W modelu trzystopniowym (autorem tego modelu réwniez jest K. Lewin) zmiana jest
traktowana jako szereg nastepujgcych po sobie etapow. Model odnosi sie zaréwno do
poszczegdlnych osdb, grup, jak i catych organizacji. Pierwszym etapem jest rozmroze-
nie, czyli wytworzenie w ludziach potrzeby zmiany i motywacji do jej przeprowadzenia,
a tym samym beda odczuwali mniejszy opdr wobec przeobrazen. Kolejny etap to wdro-
Zenie zmiany. Potrzebny jest na tym etapie agent zmiany, ktéry bedzie upowszechniat
uksztattowane wartosci i postawy wsréd pracownikéw, dzieki temu uznajg je za wtasne
i beda potrafili sie z nimi zidentyfikowaé. Ostatnim etapem jest zamrazanie. Polega na
stabilizacji i utrwalaniu, tak aby nowe zachowania, normy i postawy staty sie dla pra-
cownikéw codziennoscia.

Z kolei w wielofazowym modelu zaplanowanej zmiany, zmiana jest definiowana
w jako proces i metoda, w ktdrej wyrdznia sie nastepujgce etapy, takie jak?:

— poszukiwanie — uswiadamianie potrzeby zmian,

— planowanie — gromadzenie niezbednych informacji do opracowania problemu,

— dziatanie — okredlenie zasad, ocena i korekta planéw dziatan,

— integracja — wprowadzenie nowych rozwigzan i propagowanie pozytywnych efektow.

Komunikacja w procesie zmian

Komunikowanie sie jest w zasadzie istotg procesu zarzadzania. Za posrednictwem tego
procesu menedzerowie realizujg funkcje kierownicze i poswiecajg jemu znaczng czesé
swojego czasu pracy. ,Odpowiednia komunikacja ksztattuje wtasciwe zachowanie orga-
nizacyjne. (...) odpowiednie kanaty komunikacyjne mogg by¢ podstawg pracy zespoto-
wej, traktowanej jako wyraz wspoétdziatania ludzi w organizacji, ich kolektywnego osig-
gania celow firmy. Luki w komunikowaniu sie w zakresie funkcji organizowania moga
prowadzi¢ do konfliktdw miedzy pracownikami, miedzy pracownikami a ich przetozony-
mi, a w konsekwencji uniemozliwi¢ wykonanie zadan”°.

Komunikacja wewnetrzna w procesie zmian petni wazng role. Nie tylko umozliwia
pracownikom zapoznanie sie z planami przeobrazen, ale jest determinanty realizacji
celéw i eliminowania barier. Pracownicy moga takze pozna¢ uzasadnienie zmian, moz-
liwosci rozwigzania pojawiajgcych sie trudnosci. Skutecznej komunikacji przypisywana
jest takze funkcja upowszechniania zachowan i postaw wspierajgcych zmiany, a takze
zaspokajania zainteresowania otoczenia.

8 K. Karbowiak, B. Wyrzykowska: Podstawy teorii..., op.cit., s. 126.
 A. Potocki: Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2008, s. 29.
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W tak waznym etapie komunikacja staje sie szczegdlnie istotna, poniewaz zmiany
wywotujg u pracownikéw negatywne emocje. W tym przypadku, zeby nie spowodowac
dalszych nastepstw, tj.: wzrostu absencji i obnizenia efektywnosci, nalezy wzmacniac
komunikacje przez planowe i celowe zarzgdzanie emocjami pracownika tak, zeby wyeli-
minowac ujawniajace sie bariery.

Aby dotrzeé¢ do pracownikdw, wazne jest emocjonalne zaangazowanie, jak i racjo-
nalne czynniki odnoszace sie do pracy i doswiadczen z nig zwigzanych. Emocjonalne
czynniki zwigzane sg z indywidualng satysfakcjg danej osoby i poczuciem inspiracji oraz
afirmacji, ktére daje im ich praca i przynaleznos$¢ do zespotu. Czynniki racjonalne, dla
odrdznienia, odnoszg sie do zwigzku miedzy jednostka a organizacjg™.

Wspdtczesnie komunikacja wewnetrzna powinna polegaé na udostepnianiu pracow-
nikom informacji i angazowaniu ich w dialog, dlatego tez nalezy obala¢ mity funkcjonu-
jgce wokodt komunikowania zmian.

Wyrdznia sie najczesciej cztery podstawowe, takie jak!:

— mit 1 — pracownikdw interesuje wizja strategiczna i cele zmian. Wizja strategiczna
jest dla pracownikéw abstrakcjg. Bedg dopytywac sie o strategie i cele, jesli beda one
wptywaty na ich wynagrodzenia i zadania;

— mit 2 —jezeli informacje s3 zte, to lepiej ich nie przekazywac. Brak informacji jest tez
komunikatem i wywotuje nieufno$¢ wobec zarzadu i menedzerow;

— mit 3 — komunikacja kaskadowa dziata. Informacja ulega deformacji, kierownicy nie
przekazujg jej, bo nie majg informacji, ktdre interesowatyby ich podwtadnych lub
majg przed tym opory;

— mit 4 — pracownicy niczego sie nie domyslajg. Pracownicy sg dobrymi obserwatora-
mi i z réznych dziatan firmy domyslajg sie wprowadzanych zmian.

Aby komunikacja zmian byta skuteczna, jednym z podstawowych warunkdéw jest
zwigzek miedzy informacja a zadowoleniem pracownika i pozytywnym postrzeganiem
firmy, w ktérej pracuje. Petna informacja od kierownictwa firmy zwieksza zadowolenie
pracownikéw z pracy, powoduje w nich dume i zwieksza efektywnos¢. Tacy pracownicy
lepiej oceniajg swojg firme i sg przede wszystkim chetni do zmian.

Opinia przedstawicieli branzy ubezpieczeniowej na temat roli komunikacji
wewnetrznej w zarzadzaniu zmiang

W wielu firmach ranga procesu komunikacji w zarzadzaniu zmiang nie jest zauwazana.
Respondenci ankiety potwierdzili takg opinie (51%). Gtdwnym zrédtem, z jakiego pra-
cownicy chcg otrzymywac informacje, jest ich bezposredni przetozony (58% badanych).
Niemal co czwarty chciatby uzyskiwac¢ informacje bezposrednio od zarzgdu w formie ko-
munikatéw badZ podczas spotkan z zarzgdem. Dla 14% osdéb preferowanym zrédtem ko-
munikacji sg inni wspdtpracownicy, a dla nielicznych (5%) otoczenie zewnetrzne. Jednak

10D, Grossman: Komunikacja wewnetrzna istotna jak nigdy wczesniej, www. komunikat.rrcc.pl/12/07/
komunikacja-wewnetrzna-istotna-jak-nigdy-wczesniej (dostep 12.04.2016).

11 B. Dgbrowski, R. Rostek, W. Kurda: Komunikacja: niedoceniona bron w zarzgdzaniu zmiang, Harvard
Business Review Polska 2003, nr 9, s. 54-64.
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wiekszos$¢ badanych (60%) stwierdzita, ze bezposredni przetozony przekazuje jedynie
ogélne informacje o zmianie bez podawania powoddw jej zaistnienia. Wedtug opinii co
pigtego respondenta przetozeni przekazujg petne informacje o zmianie. Podobna liczba
0sb6b uznata, ze menedzerowie nie przekazuja zadnych informacji o zmianach, a tym
bardziej nie podajg powoddéw jej zaistnienia. Kazda zmiana, ktéra jest wprowadzana
w firmie, wywotuje wiele réznych reakcji. Przyktadowy katalog reakcji zostat przedsta-
wiony respondentom w celu okreslenia tych wystepujgcych najczesciej.

Najwiecej respondentéw wskazato na stan niepewnosci (62%). Na drugim miejscu
wymienano nerwowos¢ (50%), a na trzecim stres (47%). Okoto 35% ankietowanych wy-
brato réwniez strach jako jedna z emocji, ktéra ujawnia sie w sytuacji zbyt pdinego
informowania pracownikdw o zmianach. Pozostate emocje towarzyszgce zmianom byty
zauwazane przez mniejszg liczbe respondentéw, a szczegdtowy rozktad odpowiedzi zo-
stat przedstawiony na rysunku 2. Na rysunku 3 przedstawiono postawy i reakcje pracow-
nicze w sytuacji wcze$niejszego komunikowania o planowanych zmianach. W pierwszej
kolejnosci wymieniano spokdj (55%) i ozywienie (53%). Wiekszos¢ wybranych reakcji
mozna zaliczy¢ do kategorii pozytywnych, chociaz niektérzy zwracali takze uwage na
takie negatywne emocje, jak stres (12%) oraz nieche¢ (11%).

Gtéwnym kanatem otrzymywania informacji o zmianie byt e-mail (30%), a w drugiej
kolejnosci wymieniano plotke (23%). Badani zwrdcili uwage na to, ze nie otrzymuja in-
formacji za posrednictwem wydawnictw wewnetrznych i biuletynéw (4%). Sporadycznie
sg to informacje przekazywane na spotkaniach z zarzgdem (10%), oraz z bezposrednim
przetozonym (12%). Czesciej informacje sg przekazywane za pomocg wewnetrznej sieci
intranetowej i tablic ogtoszen (15%). W zwigzku z tym zapytano o preferowane kanaty
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Badany mogt wybraé wiecej niz jedng odpowiedz.

Rysunek 2. Reakcje pracownicze w sytuacji zbyt pédZznego komunikowania o wprowadzanych
zmianach

Zrédto: badania wtasne.
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Badany mogt wybraé wiecej niz jedng odpowiedz.

Rysunek 3. Reakcje pracownicze w sytuacjach wczesniejszego komunikowania o planowanych
zmianach

Zrédto: badania wtasne.

przesytania informacji. Co trzeci respondent udzielit odpowiedzi, ze chce otrzymywadé
informacje e-mailem, ale wskazano réwniez na potrzebe budowania relacji pracowni-
czych w trakcie bezposrednich rozmoéw. Co czwarty respondent oczekiwat czestszych
spotkan z zarzagdem, a 22% badanych wiecej spotkan z bezposrednim przetozonym. Ba-
dani na pewno nie chcieli otrzymywac informacji o zmianach kanatami nieformalnymi
(plotka) i podczas rozmdw ze wspdétpracownikami, a takze ze zrédet zewnetrznych. Re-
spondenci w matym stopniu byli zainteresowani otrzymywaniem informacji z wykorzy-
staniem tablic ogtoszen i intranetu oraz wydawnictw wewnetrznych.

W ankiecie zostato postawione takze pytanie o relacje miedzy motywacjg do dzia-
tan a komunikacjg wewnetrzng w okresie zmian. Wiekszo$¢ oséb bioracych udziat
w badaniu odpowiedziato, ze ich motywacja wzrasta przy wtasciwie prowadzonej poli-
tyce komunikowania (91%). Dla 8% badanych motywacja do pracy byta taka sama pomi-
mo innej polityce komunikacyjnej w okresie zmian.

Organizujgc dziatania komunikacyjne w przedsiebiorstwie, nalezy by¢ swiadomym
potencjalnych efektéw, jakie mozemy uzyskaé¢, wprowadzajgc zmiany. Respondentow
zapytano o spodziewane rezultaty prawidtowo prowadzonej polityki komunikowania
wewnetrznego (rys. 4).

WSsrdd najczesdciej wskazywanych efektéw wymieniano to, ze pracownicy czuja sie
pewniej w pracy (61%), ze komunikacja motywuje do realizacji zadan (57%), ze budowa-
ne jest pozytywne nastawienie do zadan i organizacji (53%), a takze wrasta efektywnos¢
realizowanych zadan (51%). Respondenci wskazali, ze efektywna komunikacja podczas
zmian najmniej wptywa na ich identyfikacje z firma i najmniej pomaga podczas rozwig-
zywania konfliktéw (odpowiednio 0 12 i 7%).
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pomaga w razwiazywaniu konfilktow 7, 1%

zwigksza identyfikacje z firma, 12,4%

umazliwia budowanie silnych wigzi migdzy 1 0,
pracownikami 1313 %

umodiwia tworcze rozwiazanie problemow 1 31 3%

odgrywa Kuczowa role w kreowaniu atmosfery 1 7 79
; 14,7%
pracy zespotowe]

utatwia grupowe procesy podejmowania decyz)i 17 17%
udraZania przeptyw informaci 231 0%
buduje zadowalenie z pracy 2517%

wzmacnia zaufanie i lojalnosé 27,4%

wspomaga sprawniej i efektywniej realizowaé | 51 3%
zadania | '

kreuje pozytywne nastawienie do zadan i 53,1%
organizacj '

motywuje do realizacji zadan 561 6%

pracownicy CZujq Sig pewniej w pracy 6111%

00% 100% 200% 300% 400% 500% 600% 700%

Badany mogt wybraé wiecej niz jedng odpowiedz.
Rysunek 4. Efekty wtasciwie zorganizowanej komunikacji w procesie zmian
Zrédto: badania wtasne.

Ranga proceséw komunikacji zostata takze podkreslona w pytaniach odnoszgcych
sie do procesu zarzadzania zmiang. Okoto 45% badanych stwierdzito, ze niezrozumienie
potrzeby zmiany jest drugg w kolejnosci barierg (na pierwszym miejscu wskazano na to,
ze zmiany nie bedga korzystne — 54%), aby wprowdzanie zmian zakoriczyto sie sukcesem
i byto realizowane zgodnie z planem. W tym zakresie niezbedne jest zatem informo-
wanie i wyjasnianie wszelkich watpliwosci, udzielanie odpowiedzi pracownikom celem
zrozumienia przez nich koniecznos$ci zmian.

Pracownicy zauwazajy takze range kompetencji komunikacyjnych menedzeréw
W procesie wprowadzania zmian. W pytaniu o oczekiwane postawy i zachowania kadry
kierowniczej niemal 56% badanych wskazato na pierwszym miejscu rozmowy i spotkania
z pracownikami. Dalsze oczekiwania réwniez dotyczyty procesdw komunikacyjnych i tak
na przyktad 52% respondentéw zauwazyto potrzebe otwartego méwienia o wszelkich
niedogodnosciach i barierach, 40% badanych zwrdécito uwage na koniecznos¢ obiek-
tywnego przedstawiania zdarzen i sytuacji, a 38% stwierdzito, ze konieczne jest takze
stworzenie pracownikom mozliwosci wypowiadania sie. W ten sposéb potowa wskazan
dotyczyta wtasnie umiejetnosci komunikacycjnych. Jak wynika z badania ankietowego
trzy czwarte badanych zauwaza, ze w okresie zmian komunikacja wewnetrzna zmie-
nia sie. Najwiecej, poniewaz prawie 32%, oséb stwierdzito, ze jest wiecej komunikatéw
mailowych, 20% respondentéw odpowiedziato, ze jest wiecej spotkan z kierownictwem
wyzszego szczebla, a 25% uwazato, ze jest wiecej rozmdéw bezposrednich.
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Znaczenie komunikacji wewnetrznej w zarzadzaniu...

Respondenci bardzo wyraznie wskazali na znaczenie proceséw komunikacyjnych
w zarzadzaniu zmianami (rys. 5). Uznali w pierwszej kolejnosci, ze pracownikéw nale-
2y przygotowac do zmian, ale w ramach tych dziatan nalezy informowac o korzysciach
wprowadzanych zmian i zagrozeniach z nich wynikajacych, a takze o koniecznosci wdro-
zenia zmian.

nie ignorowac emodji osob uczestniczagych w 23 99
zmianie !
razumiet rolg pracownikdw w wprowadzanych g 2%
zmianach !
informowa: o koniecznoscl wprowadzania zmian 31,0%
mie¢ Swiadomose, Ze jedni szybeiej 31.9%
podlegaja zmianie niz inni !
mawic rowniez o ztych stronach zmiany a nie 31.9%
tylko tych dabrych !
informaowac o korzysciach wprowadzanych zmian 361 3%
doceniaé site ludzkiego potencjatu 44 2%
przygotowanie pracownikow do wprowadzanych zmian 541 0%

0,0% 10,0% 200% 30,0% 40,0% 50,0% 600%

Badany mogt wybraé wiecej niz jedng odpowiedz.
Rysunek 5. Propozycje zmian w sposobie zarzgdzania zmiang

Zrédto: badania wiasne.

Podsumowanie

W wielu polskich organizacjach znaczenie komunikacji wewnetrznej zaczyna by¢ zauwa-
zane dopiero w sytuacji planowanych zmian i kryzysu. Potrzeba zatrzymania profesjo-
nalistéw w organizacji, budowanie ich lojalnosci i zaangazowania, rosngce oczekiwania
pracownikéw wzgledem oferowanych warunkdw pracy stajg sie czynnikami intensyfiku-
jacymi dziatania komunikacyjne.

Z badan wynika, ze pracownicy potrzebujg petnych i precyzyjnych komunikatéw oraz
rozmoéw ze swoimi bezposrednimi przetozonymi. Zmiany czesto wigzg sie z pojawieniem
sie takich reakgcji, jak: frustracja, lek czy niezadowolenie. Dlatego powinny im zostac
przedstawione zaréwno korzysci, jak i wady, dobre i zte strony proponowanych prze-
ksztatcen. Komunikowanie wewnetrzne w procesie zmian wptywa na wzrost skutecznosci
wprowadzanych zmiany (51%) i poziomu motywacji pracowniczej. Dla niemal 91% ba-
danych motywacja przy prawidtowo zorganizowanej polityce komunikacji wzrasta. Okoto
61% badanych stwierdzito takze, ze czuje sie pewniej i bezpiecznej, gdy prawidfowo jest
prowadzona polityka komunikacji wewnetrznej. Kluczowe s3 takze wedtug responden-
téw kompetencje komunikacyjne menedzeréw i ich uczestnictwo w procesach wymiany
informacji. Dla 58% badanych gtéwnym zrédtem informacji o zmianach powinien by¢
ich bezposredni przetozony.
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Skutecznos$¢ komunikacji wewnetrznej nie wynika jedynie z wtasciwego doboru na-
rzedzi, ale réwniez z umiejetnosci komunikacyjnych uczestnikdw. Wazne jest takze mo-
nitorowanie procesu, w tym potrzeb informacyjnych pracownikdw, i szukanie rozwigzan
dla probleméw, ktére pojawiaja sie w sferze porozumiewania sie w organizacji. Zapla-
nowanie audytéw komunikacyjnych, a takze rzetelna analiza otrzymanych wynikow
i wdrazanie wynikajacych z niej wnioskéw umozliwiajg zbudowanie skutecznej komuni-
kacji wewnatrz przedsiebiorstwa.
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The role of internal communication in change management

Summary. The list of factors threatening the stability of a company includes, among others, change
and lack of proper internal communication. Appropriate change and communications management in-
creases employees’ motivation and effectiveness. Managers’ involvement in change management and
implementation of change in teams of workers is essential and their communicative competence is an
important determinant of the effectiveness of the measures taken in a period of change. The aim of
this article is to present the importance of internal communication in the process of managing change
and its impact on the motivation and attitudes of employees. To achieve that goal the article explores
the core of change management with particular emphasis on internal communication in theoretical
terms backed with survey results investigating opinions of the employees of insurance industry. The
article includes literature review and survey results analysis.

Key words: change management, internal communication, enterprise, information
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