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Streszczenie: Wsrod wszystkich zasobow, jakimi dysponuja wspodtczesne przedsigbiorstwa,
personel jest tym, ktory najtrudniej jest imitowac i odtworzy¢. Koncepcja, ktdra pozwala na zapew-
nienie pracownikom odpowiedniej pozycji w przedsigbiorstwie, jest marketing personalny. Jednym
z jego kluczowych obszardéw jest system wewnetrznej komunikacji pomigdzy kierownictwem i pra-
cownikami oraz mi¢dzy poszczegdlnymi pracownikami. Celem artykutu jest przedstawienie istoty,
zadan, form i narz¢dzi komunikacji wewnegtrznej przedsigbiorstw z perspektywy jej funkcjonowania
jako elementu marketingu personalnego. Tresci teoretyczne artykutu poszerzone zostaly o prezenta-
cje 1 analiz¢ wynikoéw badan dotyczacych komunikacji wewngtrznej w Polsce w latach 2010-2011.
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Wstep

Prawidlowo funkcjonujaca komunikacja umozliwia ludziom wymiane mysli
i pogladow, sprawne wspoldziatanie, wspolne realizowanie planéw i1 zamierzen,
unikanie nieporozumien i konfliktéw. Analogiczna sytuacja wystgpuje na gruncie
przedsigbiorstwa, gdzie od sprawnosci systemu komunikacji wewnetrznej zalezy
prawidtowe funkcjonowanie calej firmy — poczawszy od etapu rekrutowania i se-
lekcjonowania personelu, poprzez biezace zarzadzanie nim, az po etap wyjscia
pracownika z organizacji. Celem artykutu jest przedstawienie istoty, zadan, form
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i narzedzi komunikacji wewnetrznej przedsigbiorstw z perspektywy jej funkcjo-
nowania jako elementu marketingu personalnego. Tresci teoretyczne artykutu po-
szerzone zostaty o prezentacje i analize wynikow badan dotyczacych komunikacji
wewnetrznej w Polsce w latach 2010-2011. Niniejsze opracowanie ma odpowie-
dzie¢ na nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie miejsce zajmuje komunikacja wewngtrzna w ramach marketingu
personalnego?

2. Jakie cele sg stawiane przed komunikacja wewnetrzng w przedsigbior-
stwach 1 jakie pelni w nich funkcje?

3. Jakie rodzaje komunikacji wewnetrznej mozna wyr6zni¢ w przedsigbior-
stwach i na czym polega ich specyfika?

4. Jakimi narzedziami komunikacji wewngtrznej moga si¢ postugiwac
przedsigbiorstwa?

5. Jakie zjawiska byly charakterystyczne dla komunikacji wewngtrznej
w przedsigbiorstwach polskich w latach 2010-2011?

Poszczegolne czgsci artykutu beda poswigcone poszukiwaniu odpowiedzi na
postawione powyzej pytania.

1. Komunikacja wewne¢trzna
jako element marketingu personalnego

Wspolczesne przedsigbiorstwa nalezy postrzega¢ jako swoiste systemy zto-
zone 7z zasobow rzeczowych, finansowych, informacyjnych oraz ludzkich. Ten
ostatni zasob — personel — stanowi unikalny i niezwykle cenny kapitat kazdej or-
ganizacji, bowiem to wtasnie pracownicy biorg bezposredni udzial w kreowaniu
i dostarczaniu wartosci dla klienta, sag odpowiedzialni za jako$¢ obstugi i w zwigz-
ku z tym majg istotny wplyw na ksztaltowanie satysfakcji klienta, stanowiac ogni-
wo taczace go z firma. Z perspektywy nabywcy pracownicy uosabiaja przedsie-
biorstwo, co oznacza, ze m.in. ksztattuja jego wizerunek. Stad tez niezwyklej
wagi nabiera kwestia pozyskania i utrzymania wykwalifikowanej kadry, zdolnej
zapewni¢ pozadany poziom obstugi klienta i zaangazowanej w budowanie warto-
sci oferty. Koncepcja, ktora pozwala na zapewnienie pracownikom odpowiedniej
pozycji w przedsigbiorstwie, jest marketing personalny. Pod pojeciem marketin-
gu personalnego rozumiec¢ nalezy

caloksztalt dziatan wewnetrznych i zewngtrznych firmy zwiazanych z zarzadzaniem spotecz-
nym potencjatem organizacji, ksztattowaniem jego wielkosci i struktury oraz doskonaleniem
dzigki tworzeniu korzystnych warunkéw dla angazowania si¢ pracownikéw w dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa 1 podnoszenie jego efektywnosci rynkowej oraz pozyskiwaniu wlasciwych
pracownikéw z rynku pracy’.

! J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 239.
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W przytoczonej definicji zauwazy¢ mozna dwa obszary dzialan marketingo-
wych: wewnetrzne, kierowane do osob aktualnie zatrudnionych, oraz zewngtrzne,
ktorych adresatami sg potencjalni pracownicy. Glownym zatozeniem marketingu
personalnego jest stworzenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego, uczciwego i god-
nego zaufania pracodawcy, zarowno w grupie osob juz zatrudnionych, jak i wsrod
przysztych pracownikéw. Jednoczesnie nalezy zwroci¢ uwage na traktowanie mar-
ketingu personalnego jako okreslonego systemu — dziatania podejmowane w jego
ramach nie powinny mie¢ charakteru doraznego i wyrywkowego, lecz powinny two-
rzy¢ spojny system. System ten sktada si¢ z dwoch podstawowych podsystemow?:

— wewnetrzny marketing personalny, obejmujacy: system wewnetrznej
komunikacji pomigdzy kierownictwem i pracownikami oraz mi¢dzy poszczegol-
nymi pracownikami; system motywacyjny; system szkoleniowy; system kreowa-
nia i utrwalania wizerunku firmy jako pracodawcy w ramach dziatan z zakresu
wewngtrznej propagandy marketingowej, zwlaszcza public relations; system we-
wnetrznej rekrutacji i selekc;ji,

— zewnetrzny marketing personalny, obejmujacy: system zewngtrznej ko-
munikacji pomi¢dzy przedsigbiorstwem i potencjalnymi pracownikami; system
zewnetrznej rekrutacji; system kreowania i utrwalania wizerunku firmy jako pra-
codawcy w ramach dziatan z zakresu zewnetrznej propagandy marketingowej,
zwlaszcza public relations, ktoérych odbiorcami sg potencjalni pracownicy.

Powodzenie marketingu personalnego w duzej mierze zalezy od nalezacej do we-
wngtrznego marketingu personalnego prawidtowo funkcjonujacej komunikacji we-
wngtrznej w organizacji. Na poziomie przedsigbiorstwa wyr6zni¢ nalezy dwa rodzaje
komunikacji — komunikacje zewnetrzna, ktora odbywa si¢ pomiedzy organizacja a jej
otoczeniem, oraz komunikacje wewnetrzna, przebiegajaca miedzy cztonkami przed-
sigbiorstwa. Sprawny system komunikacji wewnetrznej umozliwia pracownikom
wzajemne udostgpnianie 1 przekazywanie informacji niezbednych do wiasciwego
wykonywania zadan; sprawia, ze pracownicy bardziej angazuja si¢ w zycie organiza-
cji, poniewaz rozumieja, jakie cele chce ona zrealizowac 1 jakie korzysci przyniesie
to pracownikom, a takze wptywa na budowanie zaufania we wzajemnych relacjach.

W literaturze przedmiotu mozna wyrézni¢ dwa podejscia w definiowaniu ko-
munikacji:

— podejscie techniczne, mowiace, iz komunikacja jest procesem transmi-
towania (przesylania) zakodowanych informacji (wiadomosci, komunikatu) od
nadawcy do odbiorcy, przy czym odbiorca, po uzyskaniu i odkodowaniu (prze-
tworzeniu) informacji, sam automatycznie staje si¢ nadawca?,

2 Szerzej: A 1. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin,
Warszawa 2006, s. 14-16.

3 Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 382, za: 1. Beard-
well, L. Holden, Human Resource Management. A Contemporary Perspective, Pitman Publishing,
London 1997, s. 617.
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— definiowanie komunikacji jako procesu, w ktérym ludzie ulegajg wza-
jemnym wplywom. Ma ona charakter intencyjny, co oznacza, ze jest ukierun-
kowana na osiagniecie jakiego$ celu, a ludzie komunikujg si¢ ze soba, aby ten
cel osiggnac*.

Proces komunikowania si¢ mozna przedstawi¢ w postaci modelu widocznego
na rysunku 1. Komunikowanie odbywa si¢ pomiedzy nadawca a odbiorca, a po-
szczegoblne jego elementy tworzg: narzedzia komunikacji — przekaz i media, funk-
cje komunikacji — kodowanie, dekodowanie, reakcja i informacja zwrotna oraz
element ostatni — szumy (zaktdcenia) w systemie.

Nadawca [ | Kodowanie |- Przekaz | Dekodowanie | Odbiorca
A ] .
, Media !
; < Zaklocenia [ -
t.| Informacja | o ] Reakcja i
zwrotna

Rysunek 1. Elementy procesu komunikacji

Zrédto: P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
Warszawa 2002, s. 828.

Prawidtowo funkcjonujacy proces komunikacji wymaga od nadawcy wie-
dzy o tym, do jakich odbiorcéw chce dotrze¢ i jakiej oczekuje odpowiedzi.
Nadawca musi takze umie¢ kodowac¢ przekaz w taki sposédb, ktory uwzgled-
nia sposob dekodowania go przez odbiorce, przesta¢ komunikat przez srodki
przekazu, ktore dotrag do zamierzonego odbiorcy, i stworzy¢ kanaty przesytania
informacji zwrotnej, aby moc oceni¢ reakcje¢ odbiorcoOw na przekaz’. Przeka-
zywanie zakodowanej informacji jest narazone na pewne zakldcenia (szumy),
mogace utrudnia¢ jej dotarcie do odbiorcy lub powodowac jej znieksztatcenie.

4 Zarzqdzanie kadrami..., op. cit., s. 617, za: J.A. Anderson, Communication Research. Issues
and Methods, New York 1987, s. 432.

5 Szerzej: P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski,
PWE, Warszawa 2002, s. 828.
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Mozna wyr6zni¢ kilka kategorii zaktocen: zaktdcenia zewnetrzne, wynikajace
z panujacych warunkow (np. czynniki rozpraszajace uwage odbiorcy, takie jak
dzwoniacy telefon, niesprzyjajace warunki atmosferyczne, rownolegte wyste-
powanie innych bodzcow), zaklocenia wewnetrzne (np. funkcjonujace w §wia-
domosci odbiorcy stereotypy, silne stany emocjonalne zaburzajace odbior infor-
macji, zmeczenie czy odczuwanie bolu) oraz zaklocenia semantyczne, zwigzane
np. ze stosowaniem niezrozumiatego stownictwa®. Informacja po dotarciu do
odbiorcy jest przez niego dekodowana, tzn. odbiorca przypisuje jej okreslone
znaczenie i dokonuje jej interpretacji. Ze wzgledu na to, ze kazdy uczestnik
procesu komunikacyjnego ma wiasne, indywidualne odczucia, doswiadczenia,
zasob wiedzy, emocje i uczucia, przez pryzmat ktorych odczytuje odbierane
komunikaty, mozna przyjac¢, ze informacja wyslana nigdy nie jest identyczna
z informacjg odebrang. W zwigzku z tym dla nadawcy niezwykle istotne jest
sprzezenie zwrotne, czyli reakcja odbiorcy na komunikat, ktora potwierdza do-
tarcie informacji i jej prawidtowe odkodowanie. W przypadku komunikacji we-
wngtrznej w organizacji nalezy doprecyzowac, co jest jej przedmiotem. W przy-
padku kierownictwa i menedzerow przekazywane sa pracownikom informacje
dotyczace warunkow zatrudnienia, oczekiwan kierownictwa wobec podwtad-
nych, mozliwosci uczenia si¢ i rozwoju, celow strategii, polityki oraz osiggnie¢
przedsigbiorstwa, a takze wszelkich proponowanych zmian warunkow zatrud-
nienia, organizacji pracy, wymagan oraz przeobrazen w strukturze i polityce
organizacji’. Pracownicy chca natomiast mie¢ mozliwo$¢ wyrazania swoich
opinii na temat: propozycji kierownictwa i ich wptywu na sytuacje¢ personelu,
ptacy i innych warunkéw zatrudnienia, rOwnowagi migdzy pracg a zyciem 0so-
bistym, bezpieczenstwa zatrudnienia, bezpieczenstwa i higieny pracy, rownych
szans oraz programow uczenia si¢ i rozwoju®.

2. Cele i funkcje komunikacji wewnetrznej

Podstawowym celem komunikacji wewnetrznej kazdej organizacji jest prze-
plyw i wymiana informacji pomiedzy jej cztonkami. Ponadto wsrod glownych
celow i1 zadan komunikacji wewnetrznej wskazac nalezy’:

— zwickszenie efektywnos$ci przedsigbiorstwa dzigki swobodnemu przepty-
wowi komunikatow,

— przekazywanie informacji o strategii firmy i planowanych dziataniach,

¢ Zarzgdzanie kadrami..., op. cit., s. 383.

" M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 825.

8 Ibidem.

® M. Rzemieniak, K. Kamifiska, Wewnetrzne public relations w sytuacjach kryzysowych, Poli-
technika Lubelska, Lublin 2012, s. 13.
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— identyfikacje pracownikow z przedsi¢biorstwem,

— motywowanie do podejmowania okre§lonych dziatan, zwigkszanie wydaj-
nosci i efektywnosci czasu pracy,

— tworzenie pozytywnego nastawienia pracownikow do podejmowanych za-
dan, zawodu, firmy czy branzy,

— niwelowanie negatywnych postaw wobec kierownictwa przedsigbiorstwa,

— sprzyjanie samorealizacji pracownikow,

— przeciwdziatanie dezinformacji i zapobieganie powstawaniu nieporozu-
mien,

— budowanie poparcia dla wdrazanych w firmie zmian,

— u$wiadamianie pracownikom ich wplywu na sukcesy i porazki przedsie-
biorstwa,

— wzrost innowacyjnosci firmy,

— tworzenie pozytywnego wewngtrznego i zewnetrznego wizerunku firmy
dbajacej o pracownika,

— zapobieganie konfliktom wewnetrznym w przypadku zaistnienia sytuacji
kryzysowych.

Tabela 1. Funkcje komunikacji w organizacji

Funkcja Opis

Informacyjna Dostarcza informacje konieczne do podejmowania decyzji i koordynowania
dziatan.

Instruktazowa | Shuzy przekazywaniu polecen i objasnianiu, jakie dzialania, kto i kiedy musi
podjaé, aby osiagnaé okreslone cele.

Integracyjna Odpowiada taczeniu wszystkich jednostek w jedng cato$¢ organizacyjng przez
odpowiednig synchronizacj¢ wybranych dziatan. Istotne znaczenie maja tu pro-
cesy socjalizacji spotecznej oraz asymilacji zawodowej.

Kontrolna Klaryfikowanie (jasne okreslanie) zadan, wladzy, odpowiedzialnosci, ktore
umozliwia przeprowadzanie kontroli. Moze ona stuzy¢ np. ocenie wykonanej
pracy i przekazaniu informacji zwrotnej dotyczacej wynikow tej oceny oraz
wprowadzenia stosownej korekty.

Motywacyjna Stuzy wzbudzaniu zaangazowania w dgzeniu do celow organizacyjnych, czyli
odpowiada dziataniom motywacyjnym podejmowanym przez kierownictwo
firmy.

Emocyjna Jest swoistym tacznikiem wymienionej wyzej funkcji. Umozliwia wyrazanie
wiasnych opinii i uczué, takich jak obawy, niezadowolenie czy frustracja, dzig-
ki czemu staje si¢ tzw. wentylem bezpieczenstwa w interakcjach migdzyludz-
kich.

Zr6dto: Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 385.
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Nie sposob prawidtowo zarzadza¢ kadrami w przedsigbiorstwie bez sprawnie
dziatajacego systemu komunikacji wewngtrznej. Jej znaczenie widoczne jest juz
w fazie zbierania informacji na temat potrzeb kadrowych oraz sposobu ich reali-
zacji, a nastgpnie w fazie realizacji zwigzanej z wej$ciem, przejsciem i wyjsciem
z organizacji oraz w fazie kontrolnej. Funkcje pelnione przez komunikacje¢ we-
wnetrzng w organizacji prezentuje tabela 1.

3. Rodzaje komunikacji wewnetrznej

Komunikacja wewngtrzna wystepujaca w przedsigbiorstwie moze by¢ klasy-
fikowana na wiele sposobow w zaleznosci od kierunku sieci przeplywu informa-
cji, zastosowanych narzedzi, czasu, przestrzeni itp. Ze wzgledu na sposob komu-
nikowania si¢ mozna wyrézni¢ dwie formy komunikacji'’:

— werbalng — w ktorej srodkiem przekazu informacji jest jezyk pisany i mo-
wiony, czyli tzw. komunikacje pisemna i ustna,

— niewerbalng — zwigzang z informacja przekazywang za pomocg tzw. mowy
ciata (mimiki, gestykulacji, spojrzenia), cech wokalnych glosu (tonu, barwy, glo-
$nosci, modulacji, intonacji), wygladu fizycznego (ubioru, fryzury, bizuterii), do-
tyku (obejmowania, gtaskania, uscisku dtoni) itp.

Ze wzgledu na wptyw firmy na przekaz komunikacje wewnetrzng mozna po-
dzieli¢ na formalng i nieformalng. Komunikacja formalna odbywa si¢ zgodnie
z przyjetymi przez organizacj¢ procedurami i przez stworzone w tym celu kana-
ty!l. Wérod warunkow budowy spdjnego systemu komunikacji formalnej nalezy
wymienic'?:

— okreslenie potrzeb informacyjnych kazdego stanowiska oraz informacji, ja-
kimi pracownik zajmujacy to stanowisko dysponuje,

— okreslenie zrodta informacji oraz jej adresatow,

— wskazanie najodpowiedniejszej formy komunikacji pomiedzy zaintereso-
wanymi pracownikami,

— okreslenie czgstotliwosci przekazywania informacji.

W ramach komunikacji formalnej wyr6zni¢ mozna: komunikacje¢ pionowa
w gore, komunikacje pionowa w doét, komunikacje¢ pozioma oraz sieci komuni-
kacyjne. Komunikacja pionowa przebiega migdzy jednostkami wzdluz struk-
tury organizacyjnej, przechodzac przez poszczegdlne szczeble uporzadkowane
hierarchicznie. Komunikacja pionowa w gore obejmuje komunikaty przekazy-
wane przez podwladnych do ich przetozonych, a nastepnie do kierownictwa
firmy (dotyczy to np. przekazywania informacji o wykonaniu przydzielonego

10" Zarzqdzanie kadrami..., op. cit., s. 383.
" Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007, s. 91.
12 Zarzqdzanie relacjami w ustugach, red. K. Rogozinski, Difin, Warszawa 2006, s. 87.
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zadania czy osobistych problemach pracownikéw)!. Komunikacja pionowa
w dot wystepuje, gdy informacja jest przekazywana po szczeblach struktu-
ry organizacyjnej od przetozonych do podwtadnych. Zazwyczaj stosuje si¢ ja
m.in. w celu dostarczenia instrukcji dotyczacych wykonania przydzielonych
zadan, informowania o zmianach organizacyjnych, przekazywania raportow
i ocen'.

Komunikacja pozioma (komunikacja o kierunku horyzontalnym) dotyczy
0s0b zatrudnionych na réwnorzednych stanowiskach — pracownikow tej samej
komorki organizacyjnej, pracownikow z roznych komorek organizacyjnych i me-
nedzeré6w tego samego szczebla zarzadzania'®. Komunikacja pozioma ulatwia
koordynacj¢ niezaleznych jednostek organizacyjnych i integracj¢ pracownikow.
Umozliwia takze wspolne rozwigzywanie probleméw przez pracownikow tej sa-
mej lub roznych komoérek organizacyjnych (czego przyktadem moga by¢ kota
jakosci lub burze moézgdw).

Sieci komunikacyjne to wzorce, w jakie uktadajg si¢ przebiegi komunikatéw
pomiedzy réznymi cztonkami grupy, przy czym wyrdzni¢ tu mozna pig¢ pod-
stawowych typow rdznigcych si¢ przeptywem komunikatow, pozycjg przywodcy
i skutecznosciag w wypehianiu zadan'®:

a) koto wozu (gwiazda) — caty proces komunikowania si¢ plynie przez osobe
zajmujacg centralng pozycje, ktora prawdopodobnie jest przywodca grupy. Jest
to przyktad najsilniej scentralizowanej sieci (jedna osoba otrzymuje i przekazuje
cato$¢ informacji),

b) wzorzec litery Y — w modelu tym wystepuja dwie osoby zblizone do cen-
trum i odgrywajace rol¢ informatora (nieco mniejsza centralizacja),

c¢) tancuch — w tym modelu wiadomos¢ przekazywana jest pomigdzy czton-
kami zespotu, ale pracownicy na obu koncach tancucha komunikujg si¢ tylko
z jednym cztonkiem grupy. Zapewnia on bardziej wyréwnany przeptyw informa-
¢ji pomigdzy cztonkami grupy,

d) okrag —sie¢ zdecentralizowana, w ktorej droga przebiegu komunikatu jest
zamknigta,

e) ,kazdy za kazdym” — sie¢ najbardziej zdecentralizowana. Wszyscy czton-
kowie grupy w rownym stopniu uczestniczg w procesie komunikacji, a jesli jest
przywodca, to nie ma on wyeksponowanej pozycji i nadmiernej wladzy.

Komunikacja nieformalna, w odroznieniu od formalnej, powstaje wowczas,
gdy pracownicy kontaktuja si¢ ze sobg poza dostgpnymi w organizacji formalnymi
kanatami komunikacyjnymi, wykorzystujac np. rozmowy podczas nieformalnych

13 M. Rzemieniak, K. Kaminska, op. cit., s. 15.

14 Ibidem.

15" A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie, Wyd. AE w Krakowie, Krakow
2001, s. 23.

16 Tbidem, s. 23-24.
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spotkan 1 wysylanie e-maili. Wiadomosci sa wowczas przekazywane w roznych
kierunkach, niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Do przyczyn powstawania
nieformalnych sieci komunikacyjnych zaliczy¢ mozna'”:

— ograniczony dostgp do informacji,

— nieprzywigzywanie wagi do jakosci komunikacji formalnej przez mene-
dzerow,

— brak znajomo$ci celow strategicznych, misji 1 wizji firmy,

— niepodejmowanie dziatan majgcych na celu tworzenie klimatu i kultury or-
ganizacyjnej,

— wystapienie sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie,

— brak zaufania pracownikoéw wobec przetozonych,

— chec zaspokojenia wtasnych potrzeb,

— wprowadzenie zmian wewnatrz organizacji,

— dazenie jednostki do maksymalizacji korzysci.

Identyfikacja wszystkich form komunikacji w obszarze komunikacji formal-
nej i nieformalnej pozwala na ich odpowiednig selekcje i wykorzystanie w zalez-
nosci od potrzeb firmy. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na fakt, ze na szybkos¢
i efektywnos¢ dziatan komunikacyjnych istotny wplyw wywiera standaryzacja
podstawowych elementow komunikacji, obejmujaca m.in. ujednolicenie adre-
sow mailowych pracownikow, ujednolicenie zasad komunikacji telefonicznej,
wykorzystanie kolorow w celu oznaczenia charakteru informacji. Skuteczno$c¢
komunikacji zalezy rowniez od tego, czy jest ona jasna, zrozumiata i zwigzla.
Informacje powinny by¢ przekazywane systematycznie i regularnie, powinny by¢
istotne i aktualne. Nalezy tez pamigtac, ze strategia komunikowania wewngtrz-
nego powinna umozliwia¢ komunikacj¢ skierowang ku gorze za posrednictwem
np. komitetow konsultacyjnych, zespotéw spotkan, programéw wyrazania opinii
czy intranetu.

4. Metody i narzedzia komunikacji wewnetrznej

Osigganie celow okreslonych przez menedzeréw w ramach marketingu per-
sonalnego w duzej mierze jest uzaleznione od prawidlowo funkcjonujacej komu-
nikacji wewnetrznej, a w szczegolno$ci od prawidtowego doboru i wykorzystania
wlasciwych narzedzi komunikacji. Narzedzia komunikacji wewngetrznej mozliwe
do stosowania zar6wno w obszarze komunikacji formalnej, jak i nieformalnej za-
prezentowano w tabeli 2.

7 M. Rzemieniak, K. Kaminska, op. cit., s. 17, za: A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny
w przedsiebiorstwie. Koncepcja i narzedzia wspomagajgce integracje dziatan wewnetrznych orga-
nizacji, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2005, s. 46-47.



228

Dorota Bednarska-Olejniczak

Tabela 2. Narzg¢dzia komunikacji wewngtrznej

Narzgdzia komunikacji formalnej Narzedzia
komunikacji
Komunikacja ,,w dot” Komunikacja ,,w gor¢” Komunikacja horyzontalna nieformalnej
Memoranda Otwarte drzwi Zespoty interdyscyplinarne o
Gazety firmowe Skrzynki pomystow i za- | Imprezy integracyjne P IOtkI. 1 PO'
Biuletyny zalen gloski  (row-
Raporty Badanie opinii i postaw niez kontro-
Tablice ogloszen pracownikow lo.vvanfz).
Podreczniki pracow- | Publikacje zwigzkow za- Nleoflc.Jalne
nika wodowych spotkania
Zebrania
Radio zaktadowe, infolinie wewngtrzne, intranet, poczta elektroniczna

Zrodto: A. Olsztynska, Marketing wewnetrzny jako narzedzie integracji w firmie, ,,Marketing i Rynek”,
sierpien 2002, s. 5.

Wsréd wybranych metod i narzedzi komunikacji wewnetrznej jako szczegdl-
nie przydatne wskaza¢ nalezy:

— spotkania informacyjne w zespolach — ich celem jest pokonanie pro-
blemu ograniczonej mozliwosci komunikacji indywidualnej oraz umozliwienie
wszystkim pracownikom uczestnictwa w bezposrednich spotkaniach, na ktorych
beda mogli przedstawi¢, otrzymac i przedyskutowa¢ informacje',

— spotkania z zarzadem — nie maja na celu informowania czy edukowania
personelu, ale umozliwienie osobom oddalonym na co dzien od centrali kontaktu
i dialogu z przedstawicielami kadry zarzadzajacej. Maja charakter na wpot for-
malny i sg dobrowolne. Narzgdzie to moze zwigksza¢ motywacje pracownikow
oraz wytwarza¢ poczucie wspolnoty i przynaleznosci do grupy'?,

— ankiety/badania opinii pracowniczej — narzedzie to umozliwia poznanie
opinii pracownikow na dowolne tematy, pozwala personelowi wyraza¢ wtasne
zdanie, dzigki czemu menedzerowie sa w stanie z wyprzedzeniem zidentyfikowac
powstajace problemy i zagrozenia, a takze prawidlowo wykorzystywac potencjat
kompetencyjny pracownikow?,

— tablice informacyjne — narzedzie tradycyjne i powszechne, wymaga jed-
nak czestej kontroli materiatow na nich umieszczanych i biezacego usuwania
informacji nieaktualnych lub umieszczanych nieprawnie, aby unikna¢ ich wy-
petniania tre$§ciami nieprzydatnymi. Rola tablic informacyjnych ro$nie w orga-
nizacjach, w ktorych pracownicy maja ograniczony dostep do komputera. Petnia
funkcje informacyjne, edukacyjne i wizerunkowe,

18 M. Armstrong, op. cit., s. 826.

19 M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Ofi-
cyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 55.

20 T. Rostkowski, L. Sienkiewicz, Badanie opinii pracowniczych, w: Narzedzia i praktyka za-
rzqdzania zasobami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2003.
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— intranet — wewngtrzna, elektroniczna sie¢ komunikacyjna w przedsiebior-
stwie. Jej zaletg jest duza szybko$¢ w docieraniu do kazdego pracownika maja-
cego dostep do komputera i potaczenie z siecig. W intranecie moze by¢ zamiesz-
czany np. biuletyn z informacjami o firmie i branzy, forum shuzace wymianie
pogladow przez pracownikow, informacje o wakatach czy kryteriach rekrutacji.
Intranet moze znacznie odcigzy¢ niektore dzialy wspomagajace, o ile pracodawca
zapewnia wszystkim pracownikom szkolenie z obstugi tego narzedzia?',

— magazyny, gazetki firmowe, biuletyny, ulotki, newslettery — pisma kie-
rowane do pracownikow maja nie tylko ich informowac o istotnych wydarzeniach
w firmie, ale rdowniez zmniejsza¢ dystans pomiedzy roznymi dziatami przedsigbior-
stwa. Magazyny (wydawane na dobrym jako$ciowo, btyszczacym papierze) moga
shuzy¢ informowaniu pracownikow o dziataniach i osiggnieciach przedsigbiorstwa.
Ukazujace sig¢ czeSciej gazetki i biuletyny moga prezentowac bardziej interesujace
dla pracownikow tresci i stanowi¢ swoisty dodatek do magazynow. W celu inte-
growania zatogi warto w nich zamieszcza¢ wywiady z pracownikami na temat ich
prywatnego zycia, relacje z imprez integracyjnych, a nawet rubryke pos§wiecong
waznym prywatnym wydarzeniom, takim jak narodziny dzieci czy $§luby. Czasopi-
sma moga mie¢ charakter elektroniczny w postaci newsletterow, wysytanych droga
elektroniczng do wszystkich pracownikow lub zainteresowanych grup?,

— forum dyskusyjne, czat, blog — nowoczesne narzgdzia komunikacji umoz-
liwiajace anonimowe rozmowy personelu. Menedzerowie podczas $ledzenia roz-
moéw majg mozliwosé spojrzenia na pojawiajace sie problemy z perspektywy pra-
cownika i znalezienia pomystu na ich rozwigzanie.

5. Komunikacja wewnetrzna w Polsce w latach 2010-2011

Poczawszy od 1997 r., firma GFMP Management Consultants prowadzi cy-
kliczne badanie trendéw i wyzwan dla komunikacji wewngtrznej w Polsce**. Ba-
dania koncentrujg si¢ m.in. na rozpoznaniu, jakie dziatania w zakresie komunikacji
wewngetrznej firmy realizujg i planujg wdrozy¢, na czym koncentruja si¢ w ramach
komunikacji wewngtrznej, a takze jakie przetozenie ma rewolucja w mediach spo-
tecznos$ciowych na komunikacj¢ z pracownikami. Na potrzeby artykutu przeana-

M. Koztowski, op. cit., s. 55.
M. Rzemieniak, K. Kaminska, op. cit., s. 21.

2 Ibidem.

2 Dane prezentowane w dalszej cze¢$ci artykutu pochodza z raportow: Komunikacja wewnetrz-
naw Polscew 2010 oraz Komunikacja wewnetrznaw Polsce 2011, GFMP Management Consultants.
Raporty dostgpne na stronach internetowych: www.gfmp.com.pl/servlet/upload?path=Baza wie-
dzy/GFMP_BW _R Komunikacja wewnetrzna w_Polsce 2010.pdf[14.01.2013] oraz www.proto.
pl/raport_proto/info?itemld=104010&rob=Komunikacja wewnetrzna w_Polsce 2011-2012 - ra-
port GFMP i PRoto.pl [14.01.2013].
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lizowane zostaty dane z lat 2010-2011. W roku 2010 w badaniu wzi¢to udziat
119 firm, natomiast w 2011 — 154 firmy. W obu latach firmy byty zréznicowane
pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikow, sektora oraz branzy. Pierw-
sza kwestia uwzgledniona w badaniu dotyczyta wskazania aktualnych trendoéw
w komunikacji wewngtrznej na podstawie projektow, na ktorych osoby odpowie-
dzialne za komunikacje wewngtrzng koncentrowaty si¢ w badanym okresie, oraz
na podstawie dziatan zaplanowanych na najblizszy czas. Projekty zrealizowane
w badanych przedsigbiorstwach w latach 2010-2011 prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Projekty, na ktorych badane firmy koncentrowaty si¢ w ciagu badanego roku
w zakresie komunikacji z pracownikami (%)

Realizowany projekt 2010 2011
Komunikowanie zmian w firmie 66,4 71
Organizowanie imprez i spotkan firmowych 63,9 63
Komunikowanie okreslonego projektu 63,0 69
Doskonalenie istniejgcych narzedzi komunikacji 63,0 68
Komunikowanie strategii/wizji/warto§ci/marki 41,2 60
Realizowanie projektow ukierunkowanych na integrowanie pracownikow 39,5 36
Doskonalenie komunikacji gora — dot 39,5 48
Wprowadzenie nowych narzgdzi komunikacji 39,5 40
Komunikacja kryzysowa (zwigzana z konkretnym kryzysem w firmie) 29,4 28
Rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych menedzerow 29,4 31
Doskonalenie komunikacji dot — gora 29,4 31
Badanie (audyt) komunikacji wewnetrznej/opinii pracownikow 27,7 38
Rozwijanie dzialu komunikacji wewngtrzne;j 26,9 30
Doskonalenie komunikacji poziomej (operacyjnej) 26,1 31
Realizowanie projektow budowania zaangazowania pracownikow 21,8 34
Komunikacja zwigzana z kryzysem gospodarczym 20,2 15
Rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych pracownikow 20,2 21
Realizowanie projektow zarzadzania wiedza 19,3 21

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie: Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2010. Raport z badania, www.
gfmp.com.pl/servlet/upload?path=Baza_wiedzy/GFMP_BW_R_Komunikacja wewnetrzna w_Polsce 2010.pdf
[14.01.2013] oraz Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2011. Raport z badania, www.proto.pl/raport_proto/info?i-
temId=104010&rob=Komunikacja wewnetrzna w_Polsce 2011-2012 - raport GFMP i PRoto.pl [14.01.2013].

W obu badanych latach dzialania wigkszosci firm w zakresie komunikacji
wewnetrznej skupialy si¢ na komunikowaniu zmian i okreslonych projektow,
doskonaleniu istniejacych w firmie narzedzi komunikacji oraz organizacji im-
prez i spotkan firmowych. Wszystkie te zadania zebraty powyzej 60% wska-
zan. W roku 2011 (w poréwnaniu z poprzednim) widoczna jest zdecydowana
tendencja wzrostowa w zakresie komunikowania strategii/wizji/wartosci/marki.
Rowniez w przypadku doskonalenia komunikacji gora — dot w roku 2011 wigcej
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firm wskazato na prowadzenie dziatan w tym zakresie (39,5% w 2010 r. 1 48%
w 2011 r.). Podobng sytuacje zaobserwowac¢ mozna w przypadku badania komu-
nikacji wewnetrznej/opinii pracownikow (wzrost z 27,7 do 38%). Doskonalenie
komunikacji dot — gora zostato wymienione odpowiednio przez 29,4% w 2010 r.
oraz 31% w 2011 r. Jeszcze rzadziej realizowanym projektem byto doskonalenie
komunikacji operacyjnej, czyli przeptywu informacji pomiedzy dziatami w firmie
— w tym obszarze rowniez wida¢ nieznaczny wzrost (26,1% 1 31%).

Plany firm w obszarze komunikacji wewnetrznej na lata 2010 1 2011 widocz-
ne sg w tabeli 4. Zarowno w roku 2010, jak i 2011 lista planowanych dziatan
znaczaco roznita si¢ od listy projektow realizowanych w danym roku. W roku
2010 pojawito si¢ na niej mniej dziatan biezacych, a wigcej dziatan rozwijajacych
i strategicznie ukierunkowujacych komunikacje wewnetrzng: przeprowadzenie
audytu komunikacyjnego, wprowadzenie nowych narzedzi komunikacji, rozwi-
janie umieje¢tnosci komunikacyjnych menedzeréw i pracownikow?. W roku 2011
firmy planowaly na rok nastgpny przede wszystkim wdrazanie nowych rozwigzan
komunikacyjnych, realizowanie projektéw budowania zaangazowania pracowni-
koéw, rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych kadry kierowniczej oraz dosko-
nalenie komunikacji do6t — gora.

Tabela 4. Planowane dziatania w obszarze komunikacji wewnetrznej (lata 2010 1 2011, w %)

Projekty planowane do realizacji 2010 2011
Badanie (audyt) komunikacji wewnetrznej/opinii pracownikow 31,1 34
Wprowadzenie nowych narzedzi komunikacji 30,3 41
Rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych menedzerow 28,6 37
Realizowanie projektow budowania zaangazowania pracownikow 27,7 40
Doskonalenie komunikacji poziomej (operacyjnej) 26,9 31
Komunikowanie strategii/wizji/warto$ci/marki 26,1 35
Rozwijanie umiej¢tnosci komunikacyjnych pracownikow 24.4 31
Doskonalenie komunikacji dot — géra 24.4 36
Realizowanie projektéw zarzadzania wiedza 21,0 29
Doskonalenie komunikacji gora — dot 19,3 31
Realizowanie projektow ukierunkowanych na integrowanie pracownikow 15,1 30
Doskonalenie istniejacych narzgdzi komunikacji 15,1 34
Rozwijanie dziatu komunikacji wewngtrznej 13,4 19
Organizowanie imprez i spotkan firmowych 12,6 34
Komunikowanie okre§lonego projektu 9,2 30
Komunikacja kryzysowa (zwigzana z konkretnym kryzysem w firmie) 8,4 10
Komunikowanie zmian w firmie 7,6 27
Komunikacja zwigzana z kryzysem gospodarczym 6,7 14

Zrodto: jak przy tab. 4.

3 Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2010...
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O zmieniajgcym si¢ modelu komunikacji wewngtrznej moze $wiadczy¢ to, ze
w roku 2010 prawie co czwarta firma planowata zrealizowa¢ dziatania usprawnia-
jace przeptyw informacji do6t — géra (od pracownikoéw do kadry zarzadczej), a rok
p6zniej tendencja ta stata si¢ jeszcze bardziej widoczna (dziatania takie planowato
juz 36% badanych przedsiebiorstw). Warto zwrdci¢ uwage na to, ze w obu anali-
zowanych okresach w zakresie dziatan wdrozonych firmy bardziej koncentrowaty
si¢ na doskonaleniu komunikacji géra — dot, tzn. na lepszym docieraniu z infor-
macjami do pracownikow, za$ mniej wysitku wktadaty w doskonalenie komuni-
kacji dot — gora. Uwzglednienie tego obszaru w planach w wiekszym niz dotych-
czas stopniu $wiadczy¢ moze o rosngcym zainteresowaniu rozwijaniem dialogu
w przedsigbiorstwach.

We wczesniejszej czgsci artykulu zaprezentowane zostaly narzgdzia, z kto-
rych przedsiebiorstwa moga korzysta¢ w komunikacji wewngtrznej. Warto zasta-
nowic sig, z jakich instrumentow faktycznie korzystaty w ostatnim okresie polskie
przedsiebiorstwa. Ukazuje to tabela 5.

Tabela 5. Narzgdzia komunikacji wewnetrznej stosowane przez polskie przedsigbiorstwa w roku 2010

Stosowane narz¢dzia komunikacji wewngtrznej % wskazan
Eventy i imprezy integracyjne 73,1
Spotkania i prezentacje dla duzych grup pracownikéw 72,3
Tablice informacyjne 68,9
Intranet 67,2
Spotkania i prezentacje kierownikow dla zespotow 66,4
Wydawnictwo wewngtrzne 66,4
Elektroniczne newslettery 58,8
Plakaty 58,8
Broszury wydawane okazjonalnie 47,9
Wizyty prezesa w poszczegdlnych lokalizacjach 429
Filmy wideo 30,3
Forum dyskusyjne 14,3
Czat 12,6
Portal spolecznosciowy 11,8
Wiki 10,1
RSS 9,2
Radiowezel/radio firmowe 8,4
Blog 7,6
Telewizja firmowa 6,7
Podcasting/Videocasting 5,0
Mikroblog (Twitter) 4,2

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2010. Raport z bada-
nia, www.gfmp.com.pl/servlet/upload?path=Baza_wiedzy/GFMP_BW_R_Komunikacja wewnetrzna w_Pol-
sce_2010.pdf [14.01.2013].
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Dane zaprezentowane w tabeli 5 pokazuja, ze polskie firmy korzystaja za-
rowno z narzedzi tradycyjnych, takich jak tablice ogloszen, spotkania z pracow-
nikami, wydawnictwa wewngtrzne, plakaty i broszury, jak rowniez z narzedzi
nowoczesnych, bazujacych na wspotczesnych technologiach — intranetu, forow
dyskusyjnych, czatow, portali spolecznosciowych itp. Nalezy jednak zauwazy¢,
ze druga z wymienionych grup narzgdzi stosowana jest w zdecydowanie mniej-
szym zakresie. Najczesciej wykorzystywane przez badane firmy narzedzia to in-
strumenty komunikacji bezposredniej kierowane do duzych grup (eventy i spo-
tkania w duzych grupach) oraz spotkania w zespotach i tradycyjne drukowane
narzedzia. Z narzedzi elektronicznych najpowszechniej stosowane byly intra-
net 1 newslettery. Instrumenty zaliczane do grupy medidéw spotecznosciowych
(fora dyskusyjne, czaty, blogi, wiki) nie sa jeszcze w firmach standardowymi
rozwigzaniami w zakresie komunikacji wewnetrznej. W roku 2011 na pytanie
,»Czy w Panstwa firmie sg stosowane media spoteczno$ciowe w komunikacji
wewnetrznej?” 59% badanych odpowiedziato ,,nie”. Wérod przedsigbiorstw ko-
rzystajacych z mediow spotecznosciowych 65% korzystato z forum dyskusyj-
nego dla pracownikow, 63% z mozliwosci komentowania artykutéw w intrane-
cie, 50% z czatu, 27% z wewngtrznego portalu spotecznosciowego, 27% z wiki,
20% z blogow pracownikow, a 17% z blogu prezesa. Firmy decydujg si¢ na
wdrazanie mediow spotecznosciowych, bo dostrzegaja wiele korzysci z tego
ptynacych, takich jak: budowanie wizerunku nowoczesnej organizacji, inte-
growanie pracownikow, szybsze docieranie z informacjami do pracownikow,
umozliwianie wymiany wiedzy i do$wiadczen migdzy pracownikami, stwa-
rzanie atrakcyjnego miejsca pracy, zwigkszanie zaangazowania pracownikow,
przebijanie si¢ z komunikatem do pracownikoéw w sytuacji, gdy inne narzgdzia
tego nie zapewniajg, monitorowanie nastroju pracownikoéw?¢. Obok widocznych
korzysci z korzystania z mediéw spotecznosciowych firmy dostrzegaja jednak
rowniez pewne problemy, zniechgcajace je do wdrazania takich narzedzi. Firmy
nie stosujace w 2011 r. mediéw spotecznosciowych jako gtowne przyczyny tego
stanu rzeczy wskazywaty: obawy, ze moze to by¢ przez pracownikéw wykorzy-
stywane w niewlasciwy sposob, brak przekonania, ze moze to da¢ co$ firmie,
brak poparcia dla tego typu rozwigzan w zarzadzie, brak dost¢pu wigkszosci
pracownikéw do komputera, brak odpowiednich mozliwosci technologicznych
i trudno$¢ ich pozyskania oraz brak zainteresowania pracownikow przy po-
przedniej probie wdrozenia?’.

2% Szerzej na ten temat: Komunikacja wewnetrzna w Polsce 2011 ...
7 Ibidem.
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Z.akonczenie

Odpowiednia dbato$¢ o jeden z najcenniejszych zasobow firm — personel — skta-
nia przedsigbiorstwa do wdrazania marketingu personalnego, traktujacego pracowni-
ka jak klienta wewnetrznego, ktdrego potrzeby powinny by¢ przedsigbiorstwu znane
i odpowiednio przez nie zaspokajane za pomoca produktu, jakim jest praca. Jednym
z elementow wewnetrznego marketingu personalnego jest system wewngetrznej komu-
nikacji pomiedzy kierownictwem i pracownikami oraz miedzy poszczegodlnymi pra-
cownikami. Dzigki sprawnie funkcjonujagcemu systemowi komunikacji wewngtrzne;
pracownicy moga wzajemnie udostepniac i przekazywaé sobie informacje potrzebne
do prawidlowego wykonywania zadan. System ten sprawia, ze pracownicy sa bardziej
zaangazowani w Zycie organizacji, poniewaz rozumieja, jakie cele chce ona zreali-
zowac 1 jakie korzysci im to przyniesie. Pelni on w przedsigbiorstwie szereg funkcji,
poczawszy od informacyjnej, przez instruktazowa, integracyjna, kontrolng, motywa-
cyjng, a na emocyjnej skonczywszy. Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie
moze by¢ klasyfikowana na wiele sposobow. Jednym z wazniejszych jest podziat na
komunikacj¢ pionowa (w gore i w dot) oraz komunikacje pozioma (horyzontalng).
Polskie przedsiebiorstwa w latach 2010-2011 koncentrowaty si¢ gtdéwnie na dosko-
naleniu komunikacji pionowej gora — dot, a najmniejsza wage przywiazywaly do
ulepszania komunikacji poziomej. Sledzac planowane przez nie dziatania w zakresie
komunikacji wewnetrznej, wida¢ tendencje do zmiany tego modelu — coraz wigce;j
przedsiebiorstw w badanym okresie planowato doskonalenie komunikacji dot — gora,
dazac do poprawienia dialogu w firmie. Osiaganiu celow stawianych przed komuni-
kacja wewnetrzng ma sprzyja¢ dobor i wykorzystanie wlasciwych narzedzi. Naleza
do nich: spotkania informacyjne w zespotach, spotkania z zarzadem, badania opinii
pracowniczej, tablice informacyjne, intranet, wydawnictwa wewnetrzne, newslettery,
fora dyskusyjne, czaty, blogi itd. W realiach polskich, w badanym okresie, firmy korzy-
staly zar6wno z narzedzi tradycyjnych, jak rowniez nowoczesnych, elektronicznych
(media spotecznosciowe). Do najczesciej stosowanych narzedzi nalezaly instrumenty
komunikacji bezposredniej kierowane do duzych grup (eventy i spotkania w duzych
grupach) oraz spotkania w zespotach i tradycyjne drukowane narzgdzia. Z narzegdzi
elektronicznych najpowszechniej stosowane byly intranet i newslettery. Z mediow
spotecznosciowych korzystalo jedynie 41% badanych przedsigbiorstw. Jako trzy
glowne powody niekorzystania z tego narzgdzia w komunikacji wewnetrznej podawa-
ly one: obawy, ze moze to by¢ przez pracownikéw wykorzystywane w niewlasciwy
sposob, brak przekonania, ze moze to da¢ cos$ firmie, oraz brak poparcia dla tego typu
rozwigzan w zarzadzie. Istotng trudnos¢ dla wdrazania mediow spolecznosciowych
stanowi kultura organizacyjna i styl zarzadzania, ktore moga ogranicza¢ gotowos¢
firm do stosowania tych narzedzi wewnatrz organizacji lub gotowos¢ pracownikow
do korzystania z udostgpnianych rozwiazan, jezeli one istnieja®®.

28 Tbidem.
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Internal communication —
an essential element of personal marketing

Abstract. Among all the resources at companies disposal nowadays, the staff is the one that is
most difficult to imitate and reconstruction. The concept that allows to provide workers proper posi-
tion in the company is personal marketing. One of the key areas of personal marketing is the system
of internal communication between management and employees, and among employees. The main
goal of this article is to present the essence, tasks, forms and tools of companies internal communi-
cation from the perspective of its operations as a part of personal marketing. Theoretical content of
the article is extended by the presentation and analysis of test results on internal communication in
Polish companies in the years 2010-2011.

Key words: personal marketing, internal communication, functions of internal communication,
types of internal communication, tools of internal communication



