System komunikacji
wewnetrznej u urzedzie gminy

Kolejnym elementem sprawnego dziatania urzedu gminy jest
system, ktdory ma na celu zapewnienie petnego dostepu do
informacji przez wszystkie jednostki organizacyjne urzedu,
czyli odpowiedni system komunikacji wewnetrznej. Brak
przeptywu informacji i dostepu do nich sprawia, ze podejmowane
przez poszczegdélne komdrki organizacyjne czynnosSci nie sg
oparte na petnej informacji na temat rzeczywistego stanu
rzeczy. W rdéznych czesciach struktury moze dochodzic¢ do
powtarzania wykonanych juz czynno$ci, a nawet do podejmowania
sprzecznych ze sobg dzia%an.

Jak pisze S. Kowalewski, kazde stanowisko — kierownicze czy
niekierownicze — musi mie¢ okreslony zestaw niezbednych
informacji ze stanowisk innych, z ktérymi zazebia sie jego
praca, i przy tym tylko takich, jakie sa niezbedne badz
przyczyniajg sie do prawidtowego wspdtdziatania[l].

Wspbétdziatanie to moze byc¢ realizowane przy wykorzystaniu
dostepnych narzedzi, miedzy innymi zebrahA pracownikdéw urzedu,
tablic informacyjnych, poczty elektronicznej. Bardzo wazng
role speitniajg organizowane spotkania integracyjne poza
siedzibg urzedu, gdzie czesto dochodzi do nawigzywania nowych
przyjazni, niezbednych przy realizacji obowigzkéw stuzbowych.
Na tej podstawie mozna uzyska¢ takie efekty jak: zmiane
negatywnego Llub obojetnego nastawienia urzednika do
okreslonych zadan, wzmocnienie poczucia godnos$ci pracownika,
peiniejszg identyfikacje pracownika z miejscem pracy[2].

Z perspektywy socjologicznej organizacja jest grupa ludzi
pracujgcych razem. Nie mozna pracowa¢ z innymi ludzZmi, jesli
nie umiemy skutecznie komunikowa¢ sie z nimi. Komunikowanie
sie w organizacji jest 1istotnym procesem w Kkazdej
zorganizowanej catosci, w tym w pracy kierownikéw[3]. Jakos¢
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decyzji podjetych przez kierownika zalezy od posiadanych
informacji, a wiec od ich kompletnos$ci oraz wiarygodnosci.
Problem ten ma trzy aspekty:

» kierownik musi by¢ informowany o wszystkich istotnych
sprawach — nie powinno by¢ zatem zadnych 1luk
informacyjnych,

» z drugiej strony kierownik nie moze by¢ przeinformowany,
poniewaz tylko czes¢ czasu jego pracy moze by¢
przeznaczona na zapoznanie sie z informacjami (stad tez
informacje dostarczane szefowi powinny byc
selekcjonowane),

= informacje sg niezbedne kierownikowi do organizowania i
planowania pracy urzedu[4].

Skuteczne komunikowanie sie jest wazne dla kierownika z dwéch
powodow. Po pierwsze, jest to proces za posSrednictwem ktdrego
realizuje sie kierownicze funkcje planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania. Po drugie, jest czynnos$cig,
ktérej kierownicy poswiecajg przewazajaca czesC czasu. Proces
komunikowania sie umozliwia kierownikom wykonywanie 1ich
obowigzkéw. Informacje dostarczane kierownikom sg podstawa
planowania (plany nalezy przekazywa¢ innym, aby mogty by¢
wykonywane). Organizowanie zmusza do komunikowania sie z
ludzmi w sprawie przydzielanych im zadan. Przewodzenie wymaga
od kierownikéw porozumiewania sie z podwtadnymi w celu
osiggania celdw grupowych. Ustne, pisemne i w coraz wiekszym
stopniu elektroniczne komunikaty sg istotng czesScig kontroli.
Kierownicy mogg petni¢ swoje kierownicze funkcje tylko przez
komunikowanie sie z innymi. Proces komunikowania sie jest
zatem podstawg funkcji kierowniczych[5].

Sg dwie o0gdlne zasady skutecznej komunikacji. Pierwsza jest
zasada uwzgledniania wtasciwosci osoby lub os6b, do ktdrych
sie zwracamy. Druga, to uzyskanie z ich strony odpowiedniego
odzewu lub reakcji, Swiadczgcej o tym, ze nasz przekaz zostat
zrozumiany 1 zaakceptowany. Oznaki zrozumienia i akceptacji
informuja nadawce, czy jego sposéb komunikowania sie z ludzZmi



jest skuteczny[6].

We wszystkich organizacjach, niezaleznie od charakteru
prowadzonej w niej dziatalno$ci, przekazywane informacje
podazajg okreslonymi Sciezkami, tworzgc sie¢ komunikacyjng.
Préoba oszacowania potrzeb w zakresie zarzadzania przeptywem
informacji, uwzgledniajgca dwuosobowe interakcje w grupie
ukazuje, ze przy organizacji zatrudniajgcej 100 pracownikow,
gdy kazdy z nich bedzie komunikowa* sie z kazdym, to otrzymuje
4950 miedzyosobowych kontaktdéw. Jezeli nawet te stuosobowg
zatoge podzielimy na grupy 20 czy 25 osobowe, to nadal mamy do
czynienia z wieloma mozliwymi dwuosobowymi kombinacjami
komunikowania sie interpersonalnego w grupie. Organizacja
wymaga zatem systemu, ktory okresli: kto z kim musi
komunikowa¢ sie. Wigze sie on z ustaleniem kontaktdw
miedzypracowniczych, dzieki ktérym sprawnie beda przeptywac
informacje.

Obieg informacji odbywa sie w wielu kierunkach. Wyrdznia sie
dwa typy tego systemu: oficjalny (organizacyjnie wyznaczony,
refleksyjny) i nieoficjalny (niewyznaczony organizacyjnie,
spontaniczny, bezrefleksyjny). Oficjalny system przeptywu
informacji to sposO6b zarzgdzania informacjami przebiegajacy
wedtug ustalonego porzadku. Nieoficjalny — jest spontanicznie
wyznaczony przez jednostki i grupy w 1ich codziennych
réznorodnych kontaktach. Nie cechuje sie on regularnosScig i
uporzgdkowaniem. P*ynie swobodnie we wszystkich kierunkach.
Okresla go, w pewnej mierze, natura i struktura grupyl[7].

Komunikowanie sie w organizacji wyraza wzajemny zwigzek miedzy
zadaniem, potrzebami oraz skutkami. Zadania okreslajg wybor:
srodka, miejsca, czasu i celu komunikowania sie. Omawiany
proces obejmuje komunikowanie sie:

» pionowe inicjowane przez kierownikéw, kierowane w do%
hierarchii organizacyjnej (ma miejsce wodwczas, gdy
informacje sg przekazywane od przetozonych
do podwtadnych),



= pionowe inicjowane przez pracownikdéw, kierowane w gére
hierarchii organizacyjnej (pojawia sie wOwczas, gdy
informacje sag przekazywane od podwtadnych do
przetozonych),

= horyzontalne i diagonalne (poprzeczne) — wigze sie ono z
przekazywaniem wiadomos$ci miedzy cztonkami organizacji
funkcjonujgcymi na réwnorzednych stanowiskach, komérkach
organizacyjnych réznych pionéw [8].

Sprawne i skuteczne komunikowanie sie kierownikoéw z
pracownikami wymaga uwzgledniania tego, ze:

» pracownicy powinni zna¢ doktadnie drogi przesytania
informacji i kazdy cztonek organizacji ma mie¢ swoja
wyraznie okreslong, organizacyjnie wyznaczong Sciezke,

= drogi komunikacyjne maja by¢ bezposSrednie i krdtkie, jak
tylko to jest mozliwe i nie mogg by¢ przerywane, co
wymaga réznorodnosci kanatdéw informowania,

= osoby peinigce funkcje centréw informacyjnych powinny
by¢ kompetentne i wiarygodne,

nadawane komunikaty powinny cechowat sie
autentycznoscia,

interpretacja informacji przez odbiorce przebiega na
096t wedtug Sciezki najmniejszego oporu,

» ludzie sa bardziej zorientowani, czuli na wiadomosci
zgodne z ich wartosciami, wyobrazeniami (komunikaty
niezgodne z wartosciami odbiorcy wywotuja wiekszy opér
przed ich przyjmowaniem),

= pracownicy bardziej oczekuja na informacje wdéwczas, gdy
dostrzegajg zmiany w otoczeniu,

» ludzie na o0g6t pozytywnie oceniajg zaspokojenie potrzeb,
stgd informacje, ktéore to utatwiajag sg *tatwiej
akceptowane,

» otoczenie pracownika wptywa na percepcje przekazywanej
informacji — ta sama wiadomo$¢ w jednych warunkach moze
by¢ przyjeta jako adekwatna, w innych - jako
nieadekwatna[9].



Skuteczne komunikowanie sie w pionie pracownik — kierownik
istotnie warunkujg nastepujace czynniki: ryzyko przestrzegane
przez pracownikéw, zniekszta*cenia, zréznicowanie statusow.
Ryzyko przestrzegane przez pracownikdéw dotyczy tego, jakie sa
ich oczekiwania wobec przetozonego w wyniku otwarcia sie 1 jak
sg one speiniane przez kierownika. Przyktadowo, wyrazenie
przez pracownika dezaprobaty z oceny jego pracy moze
przyczyni¢ sie, ze otrzyma premie badZz zostanie zwolniony.
Dlatego tez kierownik powinien pyta¢ podwtadnych o ich prace,
0 organizacje 1 o faktyczne wykorzystywanie pozyskanych
wiadomosci. Trzeba zauwazy¢, ze w procesie komunikowania sie
»W gbére”, pracownicy unikaja przekazywania negatywnych
informacji, obawiajagc sie, ze szef bedzie je wigzat z
przekazujacg osobg i wobec niej przejawi rézne formy
niezadowolenia.

Kolejny czynnik, ktérym sg znieksztat*cenia, tez jest
wywotywany przez kierownika, zwtaszcza wéwczas gdy zte nowiny
powodujg uznanie pracownika za winnego. Nastepny -
zréznicowanie statusu miedzy kierownikiem i podwtadnym objawia
sie niekiedy w tym, ze kierownik przejawia nastepujgcy wzorzec
zachowania : ja moéwie, ty stuchasz. Taki kierownik na o0g6%
uwaza, ze wtasciwym 1 zasadnym jest stuchanie sprawozdan
sktadanych przez podwtadnych, natomiast pomysty i opinie
powinny ptyng¢ jedynie z géry na dét[10]. Inne istotne bariery
komunikowania pionowego od pracownikdéw do kierownikoéw to:

= nieosiggalnos$¢, niedostepnos¢ przetozonych,

» nieche¢ kierownika do otwierania sie przed podwtadnymi,

» pracownicy nie sg sktonni méwic¢ swoim kierownikom o tym,
co wiedzg i na o0gdét przekazujag to, co przetozeni
chcieliby ustyszecd,

= kierownicy niechetnie stuchajg nieprzyjemnych dla nich
informacji,

= zbyt duze przecigzenie przetozonego obowigzkami,

- fizyczne odlegto$ci, uniemozliwiajgce bezposSrednie
przekazanie informacji przetozonemu[ll].



Z kolei najcze$Sciej wskazywanymi celami komunikowania sie
horyzontalnego sg

» koordynacja dzia%an,

= umozliwianie cztonkom organizacji uzupetniania zasobdw
posiadanych informacji, dzielenie sie nimi,

upowszechnianie wiadomosSci, na Kktére jest
zapotrzebowanie,

- zaspokajanie potrzeb afiliacji, rozumienia zdarzen,

= rozwigzywanie problemow z zakresu wspdéipracy miedzy
komérkami organizacyjnymi,

= rozwigzywanie konfliktéw miedzy pracownikami,

 budowanie, wzmacnianie wiezi miedzy pracownikami[12].

Komunikowanie sie horyzontalne moze by¢ ograniczane poprzez
rywalizacje, specjalizacje, brak motywacji, przetadowanie
informacyjne i bariery fizyczne. Pracownicy, ktdrzy czuja sie
zagrozeni przez innych, nie sg sktonni do kooperacji. Owo
zagrozenie wynika z rywalizowania o premie, wzrost
wynagrodzenia, przywileje czy nieoficjalne zawodowe kontakty.

Dziat*ania komunikacyjne powinny by¢ zorientowane na to, by jak
najlepiej spozytkowa¢ kompetencje osobiste personelu, by
angazowa¢ pracownikéw wszystkich szczebli w negocjacje
dotyczgce celdow i Srodkdéw ich realizacji, by osiggna¢
porozumienie co do sensu podejmowanych dziatan i osobiste
zaangazowanie. Co za tym idzie, by tworzy¢ zespét zdolny do
innowacyjnego definiowania i rozwigzywania probleméw w pracy
struktur gminnych. Nowoczesna administracja ma by¢ nie tylko
sprawng maszyng do podejmowania decyzji administracyjnych lecz
takze aktywnym podmiotem organizujgcym zycie publiczne na
swoim terenie 1 podejmujgcym samodzielnie wyzwania w zakresie
powierzonych jej spraw. Takie podejscie wymaga dziatan
komunikacyjnych w organizacji, budowania zrozumienia 1
porozumienia, eliminowania konfliktéw, ksztattowania kultury
organizacyjnej przychylnej 1innowacjom, zorientowanej na
aktywne, strategiczne podejscie do probleméw regionalnych[13].



Komunikacja w administracji ma dwa wymiary: formalny i
nieformalny. W procesie komunikowania sie z otoczeniem
wewnetrznym kluczowg role odgrywa zorganizowany, formalny
system informacji wewnetrznej. Jednak komunikacja nieformalna
pomiedzy szczeblami hierarchii organizacyjnej, od géry do dotu
i od dotu w gbére, a takze komunikacja pozioma - swobodna,
spontaniczna i nacechowana orientacjg na wspdélny system
wartosci — to elementy procesu komunikacji, z ktérych nie
mozna zrezygnowac[14].

Komunikacja formalna wynika z samej istoty organizacji, ktdra
nie mogtaby bez niej ani istniel, ani dziatad. Komunikacja ta
odbywa sie za posSrednictwem kierownikdéw, a takze poprzez
poczte (w tym elektronicznag), sieé¢ komputerowa, wewnetrzne
akty normatywne, biuletyny informacyjne, lokalne S$rodki
przekazu, wywieszanie informacji, narady, odprawy, grupy
dyskusyjne, rozmowy indywidualne, imprezy, spotkania.
Komunikacja nieformalna natomiast polega na przekazywaniu,
odbieraniu informacji oraz uzgadnianiu dziatan i zachowan,
niezaleznie od form i kana*déw przyjetych dla komunikacji
formalnej. Moze ona wynika¢ z potrzeby wyrazania odmiennego
zdania, odmiennych wartosci, pogladéw i opinii. Rozwija sie
ona gdy w organizacjli nie zostaty stworzone i udroznione
kanaty dla ujawniania réznic pogladdéw i otwartego wyrazania
odmiennych opinii. Komunikacja ta moze wnosi¢ zardéwno
pozytywne, jak i negatywne tresci w zycie organizacji — w
zaleznoSci od tego, jakie sg jej cele i efekty[15].

Komunikowanie sie ustne (jak i pisemne) ma gtéwnie charakter
interpersonalny. Komunikacja ustna ma miejsce w toku
bezposredniej rozmowy, dyskusji grupowych, rozmow
telefonicznych i innych okolicznos$ci, w ktdorych stowo méwione
jest uzywane do wyrazania tres$ci. Gt*6wng zaletg komunikacji
ustnej jest to, ze sprzyja ona bezposSredniej reakcji zwrotnej
i wymianie mysli w formie pytan, zgody, wyrazu twarzy i
gestédw. Ma ona réwniez wady. Moze by¢ niedoktadna, jes$li méwca
dobiera niewtasciwe stowa albo pomija wazne szczegéty lub tez,



gdy odbiorca =zapomni cato$¢ lub czes$¢ wiadomoSci. W
dwustronnej dyskusji rzadko jest czas na przemy$lang, rozwazng
odpowiedZ albo na wprowadzenie wielu nowych faktdéw, a to co
powiedziane, nie zostaje nigdy w sposob trwaty zapisane[1l6].

Notatki, listy, sprawozdania i inne okolicznos$ci, w ktérych do
przekazywania 1informacji wykorzystuje sie stowo pisane
nazywamy komunikacjg pisemng. Jej najpowazniejszg wadg jest
fakt, iz hamuje ona zwrotng reakcje i wymiane pogladdéw. Jest
ona zwykle trudniejsza i bardziej czasochtonna niz komunikacja
ustna. Z kolei do jej zalet zalicza sie to, ze jest przewaznie
doktadniejsza od komunikacji ustnej. Wysytajgcy wiadomos$¢ moze
spokojnie zebra¢ i przyswoi¢ sobie informacje, sporzadzid
pierwszg wersje wiadomos$ci, a nastepnie dokona¢ jeszcze
korekt. Pozwala ona réwniez na trwaty zapis kontaktu. Jest ona
zalecana na o0g6t wtedy, gdy wiadomos$¢ ma zawierad wazne
szczeg6ty[17].

Wybor najlepszego srodka przekazu zalezy w duzej mierze od
sytuacji, w ktérej sie znaleziono. Komunikacja ustna bedzie
czesto preferowana wdwczas, gdy wiadomo$¢ ma charakter
osobisty, nierutynowy i zwiezty. Natomiast wtedy, gdy tres¢
przekazu jest bardziej bezosobowa, rutynowa i dtuzsza, lepsza
bedzie forma pisemna. Zazwyczaj tgczy sie rozne formy przekazu
by spozytkowa¢ zalety kazdej z nich.
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Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.
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