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Newsletter wewn trzny 
jako instrument wspomagaj cy realizacj  
strategii zarz dzania zasobami ludzkimi. 
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Artyku  po wi cony jest praktycznym aspektom zarz dzania w jednostce administracji publicz-
nej. Podejmuje si  w nim problematyk  komunikowania wewn trznego w odniesieniu do 
wybranych obszarów strategii zarz dzania zasobami ludzkimi (ZZL). Celem autorki jest 
zaprezentowanie mo liwo ci wykorzystania newslettera pracowniczego jako narz dzia komu-
nikowania wewn trznego w procesie realizacji strategii ZZL. W trakcie prowadzonych roz-
wa a  wykorzystano analiz  literatury przedmiotu, studium przypadku oraz wyniki bada  
w asnych autorki. Przedstawiony przyk ad newslettera pracowników Urz du Statystycznego 
w Kielcach wydaje si  dobr  praktyk  w procesie komunikowania si  wewn trznego, wspo-
magaj c  realizacj  strategii ZZL. 
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Internal newsletter as an instrument for supporting 
an implementation human resources management strategy. 

Case study of Statistical Office in Kielce

The article is dedicated to practical aspects of management in public administration. It discusses 
the problem of internal communication in relation to selected areas of human resources mana-
gement (HRM) strategy. The aim of the article is to present opportunities of using an internal 
newsletter as a form of communication in the HRM strategy implementation. The analysis is 
conducted on the basis of relevant literature, case study and results of the Authors study. The 
staff newsletter in the Statistical Office in Kielce presented here seems to be an example of good 
practice in internal communication supporting implementation of HRM strategy.
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1. Wprowadzenie 

Komunikowane si  jest jednym z warun-
ków funkcjonowania cz owieka w okre-
lonych grupach spo ecznych – rodzinie, 

grupie szkolnej, zak adzie pracy. Mi dzy 
innymi z tego powodu problematyka ta jest 
przedmiotem rozwa a  na gruncie ró -
nych dyscyplin nauk spo ecznych – psycho-
logii, socjologii, etnografii, ekonomii oraz 
nauk humanistycznych – nauk o poznaniu 
i komunikacji spo ecznej. W odniesieniu do 
nauk ekonomicznych komunikowanie si  
jest przedmiotem dyskusji i bada  nauko-
wych, przede wszystkim w ramach mar-
ketingu (marketing kadrowy, public rela-
tions) oraz zarz dzania zasobami ludzkimi 
(motywacja, przywództwo, komunikowa-
nie wewn trzne, rozwój zasobów ludzkich, 
zarz dzanie konfliktem). 

W niniejszym artykule autorka podej-
muje problematyk  komunikowania 
wewn trznego (zwanego równie  pracow-
niczym lub zespo owym) w odniesieniu do 
wybranych obszarów strategii zarz dzania 
zasobami ludzkimi (ZZL). Poj cia „komuni-
kowanie si ” i „komunikacja” traktowane s  
w niniejszej publikacji zamiennie. Autorka 
przyjmuje powszechnie akceptowan  w lite-
raturze przedmiotu definicj , e jest to pro-
ces przekazywania i odczytywania informacji 
oraz sensu, zachodz cy co najmniej pomi -
dzy dwoma osobami lub grupami osób (por.: 
Marfo-Yiadom, 2008, s. 288–289). Podobnie 
zamiennie traktuje sformu owania „technika 
komunikowania” i „narz dzie komunikowa-
nia” jako okre lenia sposobu i zespo u rod-
ków (równie  o charakterze technicznym) 
dla realizacji procesu komunikowania.

Artyku  sk ada si  z czterech cz ci. 
Poprzedzony jest wprowadzeniem, a zako -
czony podsumowaniem. Celem autorki jest 
zaprezentowanie mo liwo ci wykorzystania 
newslettera pracowniczego jako narz dzia 
komunikowania wewn trznego w procesie 
realizacji strategii ZZL. W cz ci teoretycz-
nej, w której zastosowano metod  analizy 
literatury przedmiotu, przedstawiono zna-
czenie prawid owego komunikowania si  
wewn trz organizacji w procesie ZZL. Omó-
wiono mo liwo ci i zasady wykorzystania 
w tym procesie newslettera pracowniczego. 
W cz ci empirycznej zaprezentowano 
przyk ad newslettera pracowników Urz du 
Statystycznego w Kielcach. Z uwagi na opi-
sowo-eksploracyjny charakter problemu 
badawczego zastosowano metod  pojedyn-

czego studium przypadku (single case study), 
opartego na celowym doborze jednostki 
badanej. Zgodnie z zasad  triangulacji 
metodologicznej w tego typu badaniu (Wój-
cik, 2013) wykorzystano informacje pocho-
dz ce z obserwacji uczestnicz cej autorki 
oraz analiz  tre ci dokumentów wewn trz-
nych (w tym aktów prawa wewn trznego) 
i artyku ów zamieszczanych w newsleterze. 
Zaprezentowano równie  wyniki badania 
ankietowego, którego celem by a ocena 
przez pracowników analizowanej jednostki 
funkcji, jakie newsletter spe nia w procesie 
komunikowania wewn trznego i wspomaga-
nia realizacji strategii ZZL. 

2. Komunikowanie wewn trzne 
jako podstawa zarz dzania 
zasobami ludzkimi – implikacje 
dla jednostek administracji 
publicznej 

W literaturze przedmiotu mo na odna-
le  wiele uj  definicyjnych poj cia „komu-
nikacja organizacyjna” (korporacyjna). Na 
uwag  zas uguje podej cie J. Cornellissena, 
który definiuje komunikacj  korporacyjn  
jako funkcj  zarz dzania, okre laj c  
ramy efektywnej koordynacji komunikacji 
wewn trznej i zewn trznej w celu stwo-
rzenia i podtrzymania korzystnej reputacji 
danej organizacji w ród grup interesariu-
szy, od których ta organizacja jest zale na 
(Cornelissen, 2010, s. 26). 

Nawi zuj c do przytoczonego podej cia 
J. Cornellisena, który komunikacj  orga-
nizacji sytuuje w ród funkcji zarz dzania, 
warto wskaza  jej cele. E. Marfo-Yiadom, 
powo uj c si  na N. Allena, wymienia 
nast puj ce cele, którym s u y komunika-
cja i które stanowi  o tym, e jest ona klu-
czowa w procesie zarz dzania organizacj  
(Marfo-Yiadom, 2008, s. 289):
– komunikuj c si , wywieramy wp yw na 

prac  cz onków organizacji: motywu-
jemy, instruujemy, oceniamy,

– sieci komunikacyjne tworz  ludzie i wiele 
z tego, co komunikuj , niesie ze sob  
adunek emocjonalny, komunikacja zatem 

(zarówno formalna, jak i nieformalna) jest 
podstawowym sposobem wyra ania uczu ,

– dzi ki komunikowaniu si  zdobywamy 
informacje niezb dne do sprawowania 
funkcji menad erskich,

– struktury komunikacyjne i organizacyjne 
ci le si  ze sob  wi . 
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T. Zawadzak zarz dzanie komunikacj  
traktuje jako spoiwo zarz dzania wszyst-
kimi zasobami i procesami organizacji 
(Zawadzak, 2014, s. 53). J. Szaban komuni-
kacj  okre la „krwioobiegiem” organizacji 
(Szaban, 2011, s. 352).

Jednym z rodzajów komunikacji orga-
nizacyjnej jest komunikacja wewn trzna. 
Zagadnienie to stosunkowo cz ciej podej-
mowane jest przez badaczy wewn trznego 
public relations (por. Budzy ski, Rozwa-
dowska) ni  na gruncie zarz dzania zaso-
bami ludzkimi. Dla obydwu jednak per-
spektyw mo na odnale  wspólne obszary 
odpowiadaj ce procesom: motywowania 
pracowników, partycypacji pracowników 
w zarz dzaniu organizacj  oraz wspierania 
ich rozwoju zawodowego. 

W a ciwe komunikowanie si  w orga-
nizacji stanowi podstaw  procesu ZZL. 
Realizacja strategii opartej na rozwoju 
zasobów ludzkich zale y nie tylko od komu-
nikowania nowych rozwojowych warto ci, 
ale w wi kszej mierze od tego, na ile pra-
cownicy rozumiej , w jaki sposób wdra ane 
warto ci przek adaj  si  na ich realn  prac  
i anga uj  si  w post puj ce zmiany (Rogo-
zi ska-Pawe czyk, 2014, s. 28).

B. Rozwadowska zwraca uwag  na 
kolejny wa ny aspekt komunikowania 
wewn trznego. Wspó cze nie p aca nie jest 
ju  dla pracowników jedynym wyznacz-
nikiem satysfakcji. Pracownicy oczekuj  
informacji. Dostarczaj c j , okazuje im si  
zaufanie i szacunek, dzi ki czemu wzrasta 
poziom ich motywacji do pracy. Pracow-
nicy chc  by  traktowani jak równorz dny 
partner, który ma swój udzia  w roz-
woju organizacji (Rozwadowska, 2002, 
s. 119).

Przemy lane dzia ania z zakresu komu-
nikacji wewn trznej s  doceniane i zauwa-
ane przez pracowników, wiadcz  o trosce 

i zaanga owaniu zarz dzaj cych w dobre 
relacje w zespole i pokazuj  wol  infor-
mowania pracowników o tym, co si  dzieje 
w organizacji. A. Orli ska zwraca równie  
uwag , e prowadzenie dzia a  z zakresu 
komunikacji wewn trznej le y w interesie 
samego pracodawcy. Sprawne porozumie-
wanie si  mi dzy pracownikami, a zw asz-
cza kierownictwem i podw adnymi, nie 
tylko s u y lepszemu wykonywaniu zada , 
ale tak e podnosi efektywno  pracy 
i wzmacnia poczucie to samo ci zatrudnio-
nych. Osoby skutecznie w czone w system 
komunikacji wewn trznej bardziej anga uj  

si  w prac , mocniej uto samiaj  si  z orga-
nizacj  oraz s  mniej sk onne zmieni  pra-
codawc . W rezultacie przek ada si  to na 
zmniejszenie kosztów zwi zanych z pozy-
skaniem nowego, warto ciowego pracow-
nika, przeszkolenie go i wdro enie w prac  
poprzednika (Orli ska, 2010).

W jednostkach administracji publicznej 
podstawowym zasobem s  ludzie (Rost-
kowski, 2012, s. 11). Zdolno  do kszta -
towania i efektywnego wykorzystania tego 
zasobu jest postrzegana jako klucz do 
sukcesu funkcjonowania tych organizacji 
(por. Sobolewska-Noel, 2013, s. 26). 

Nieod cznym elementem dzia a  
kadrowych w jednostkach administracji 
publicznej powinien by  proces komuniko-
wania. Sprawny system komunikowania to 
klucz do budowania pozytywnej i przyjaznej 
atmosfery pracy. Jedn  z podstawowych 
zale no ci jest zwi zek poczucia doinfor-
mowania z zadowoleniem i pozytywnym 
postrzeganiem organizacji. Pracownicy, 
którzy maj  poczucie doinformowania, 
s  bardziej zadowoleni z pracy, bardziej 
dumni z pracy w urz dzie, ch tniej pole-
caj  go swoim bliskim, lepiej oceniaj  swoj  
organizacj , s  mniej ch tni do zmiany pra-
codawcy. Mnogo  i ró norodno  informa-
cji kr cych w systemie organizacyjnym 
jednostek administracji publicznej sprawia, 
e dla jego w a ciwego funkcjonowania klu-

czowe staje si  odpowiednie zarz dzanie 
procesem komunikacyjnym (Kszta towanie, 
s. 14–15), w tym dobór form komunikowa-
nia si .

Mo liwe do osi gni cia korzy ci 
w komunikacji wewn trznej zale  przede 
wszystkim od w a ciwie dobranych prze-
kazów trafiaj cych do pracowników za 
pomoc  instrumentów przez nich akcepto-
wanych (Welch, 2012, s. 246). W ród tech-
nik komunikacji wewn trznej W. Budzy ski 
wymienia: intranet, poczt  elektroniczn , 
wydawnictwa firmowe (np.  podr cznik 
wprowadzaj cy pracownika w prac  w or -
ganizacji, gazet  firmow , kronik  fir-
mow ), tablic  og osze , imprezy oko-
liczno ciowe, yczenia okoliczno ciowe 
i gratulacje, radiow ze , skrzynk  ycze  
i za ale , wydarzenia specjalne, rekreacj , 
konkursy dla pracowników, serwis telefo-
niczny, system komunikacji bezpo redniej, 
przemówienia do pracowników, spotkania 
bezpo rednie, komitety zak adowe (forma-
cje pracownicze), konferencje i spotkania 
personelu, wizyty zarz du, wzajemne wizyty 
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personelu redniego szczebla, imprezy dla 
pracowników, kluby i stowarzyszenia, kore-
spondencj  okoliczno ciow , znaczki s u -
bowe, uniformy firmowe i karty s u bowe, 
ulotki, programy motywacyjne (Budzy ski, 
2008, s. 150–152). Niektóre z przywo anych 
narz dzi maj  charakter obowi zkowy, inne 
fakultatywny, jeszcze inne s  efektem ini-
cjatywy samych pracowników. 

Nale y zauwa y , e w przypadku jed-
nostek administracji publicznej mo liwo ci 
wykorzystania wy ej wymienionych form 
komunikowania wewn trznego s  ograni-
czone z uwagi na ograniczenia bud etowe 
(finansowe) oraz sam charakter pracy 
(s u ba publiczna, motywacja pracowni-
ków typu Public Service Motivation, bardziej 
sformalizowane stosunki pracy, kultura 
organizacyjna mocno okre lona poprzez 
normatywy post powania). 

3. Newsletter pracowniczy 
w komunikowaniu wewn trznym 
organizacji 

Niedocenianym przez kadr  zarz -
dzaj c  narz dziem komunikowania jest 
newsletter pracowniczy. W opinii autorki 
w literaturze przedmiotu z zakresu komu-
nikowania organizacyjnego nie po wi ca 
si  temu narz dziu dostatecznej uwagi. 
Wykorzystanie newslettera w komunikacji 
wewn trznej charakterystyczne jest raczej 
dla praktyki organizacji gospodarczych, 
korporacyjnych ni  dla jednostek sektora 
publicznego.

Gazeta zak adowa (zwana równie  
newsletterem wewn trznym, firmowym, 
gazet  pracownicz  lub zak adow ) zali-
czana jest przez J. Tr beckiego do grupy 
narz dzi „od zarz du w dó ” (Tr becki, 
2007, s. 118). Nale y jednak zauwa y , e 
gazetki mog  by  wykorzystywane równie  
w tzw. komunikowaniu w gór  (od pracow-
ników do kierownictwa) i „w bok” (pomi -
dzy pracownikami i grupami pracow-
ników). 

Ogólny cel gazety pracowniczej okre la 
si  zazwyczaj jako dostarczenie bie cych, 
aktualnych informacji o organizacji oraz 
zaspokojenie zapotrzebowania na infor-
macje ze strony pracowników. Traktuj c to 
zagadnienie bardziej szczegó owo, mo na 
wyró ni  nast puj ce cele newsletterów 
firmowych (Wojcik, 2005, s. 742–743; por.: 
Wilk, 2004):

– kszta towanie kultury organizacyjnej 
zorientowanej na otoczenie,

– tworzenie pozytywnego wizerunku orga-
nizacji jako pracodawcy,

– wzmacnianie motywacji pracowników do 
dobrej pracy,

– popieranie rozwoju karier zawodowych,
– wyja nianie problemów organizacji, 

szczególnie spraw spornych, na temat 
których kr  rozmaite pogl dy,

– poprawa klimatu w organizacji w rela-
cjach kierownictwo-pracownicy,

– popieranie rozwoju zainteresowa  pra-
cowników, g ównie w czasie wolnym od 
pracy. 
W odniesieniu do procesu wewn trz-

nego komunikowania si  gazeta pracow-
nicza charakteryzuje si  nast puj cymi 
zaletami: 
– jest jawna, poniewa  wszyscy pracow-

nicy otrzymuj  te same informacje bez 
wzgl du na miejsce w hierarchii orga-
nizacyjnej; w przypadku mocno hierar-
chicznych struktur i charakteru stosunku 
pracy w administracji publicznej cecha ta 
jest szczególnie wa na,

– ma charakter ci g y, informacje docie-
raj  do personelu nieprzerwanie, w stale 
okre lonych odst pach czasu (z regu y 
miesi cznych, czasami dwumiesi cznych 
b d  kwartalnych), 

– jest atrakcyjna dla pracowników z uwagi 
na atrybut dobrowolno ci (atrybut 
dobrowolno ci w przypadku zachowa  
pracowniczych urz dników mocno okre-
lonych przepisami prawa i zasadami jest 

szczególnie wa n  cech ), 
– jest aktualna, na jej amach omawiane 

s  bie ce, wa ne sprawy, najbardziej 
interesuj ce z punktu widzenia pracow-
ników. 
Oprócz informowania gazety pracow-

nicze pe ni  równie  wa n  funkcj  inte-
gracyjn . Nie chodzi tu jednak o integra-
cj  strukturaln , lecz psychologiczn . Ich 
zadaniem jest ukazanie ca ego spektrum 
ycia organizacji, st d te  mo na w nich 

znale  na przyk ad opis ycia socjalnego 
firmy (Rozwadowska, 2002, s. 127). 

M. Sidor-Rz dkowska zwraca uwag , 
e skuteczno  wewn trznej gazetki zale y 

w du ej mierze od tego, czy jest postrze-
gana przez pracowników jako ród o 
interesuj cych i wa nych informacji oraz 
powszechnej jej dost pno ci (Sidor-Rz d-
kowska, 2013, s. 39). 
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4. Komunikowanie wewn trzne 
w procesie zarz dzania 
zasobami ludzkimi w Urz dzie 
Statystycznym w Kielcach 

Urz dy statystyczne s  jednostkami admi-
nistracji niezespolonej, nale  do s u b staty-
styki publicznej i podlegaj  Prezesowi GUS. 
Urz d Statystyczny w Kielcach obejmuje 
swoim zasi giem dzia ania obszar wojewódz-
twa wi tokrzyskiego w zakresie m.in.: obs ugi 
rejestrów urz dowych REGON i TERYT, 
prowadzenia i realizowania bada  wynikaj -
cych z programu bada  statystyki publicznej, 
udost pniania i rozpowszechniania wyniko-
wych informacji statystycznych, popularyzacji 
i promocji statystyki oraz upowszechniania 
wiedzy o statystyce, wspó pracy z organami 
administracji rz dowej oraz organami samo-
rz du terytorialnego.

W Urz dzie zatrudnionych jest obecnie 
172 pracowników. Ze struktury zatrud-
nienia wida , e typowym pracownikiem 
Urz du jest kobieta w przedziale wieko-
wym pomi dzy 31. a 50, r ., z wykszta ce-
niem wy szym, sta em pracy powy ej 15 lat, 
zatrudniona na stanowisku specjalistycz-
nym w Korpusie S u by Cywilnej. 

Zgodnie z Zarz dzeniem nr 3 Szefa S u by 
Cywilnej z dnia 30 maja 2012 r. w sprawie 
standardów zarz dzania zasobami ludzkimi 
w s u bie cywilnej, a tak e w celu doskonale-
nia polityki zarz dzania zasobami ludzkimi 
w Urz dzie opracowano Program Zarz dza-
nia Zasobami Ludzkimi na lata 2013–2015 
(wprowadzony poleceniem s u bowym dyrek-
tora). Intencj  autorów Programu by o przy-
gotowanie u ytecznego i maj cego wymiar 
aplikacyjny dokumentu. Dlatego te  etapem 
wst pnym do stworzenia Programu by a dia-
gnoza, która obj a: struktur  zatrudnienia, 
organizacj  zarz dzania, nabór do s u by 
cywilnej oraz przyj cia do pracy poza korpu-
sem, systemy ocen, szkole  i rozwoju zawo-
dowego, mechanizmy motywacji, wynagro-
dzenia oraz fluktuacj  zatrudnienia. 

W ramach strategii ZZL w Urz dzie 
Statystycznym w Kielcach za najistotniejsze 
cele uznaje si :
– zagwarantowanie odpowiedniego poten-

cja u zasobów ludzkich, tj. wykwalifiko-
wanych, kompetentnych i zmotywowa-
nych pracowników;

– zwi kszenie efektywno ci funkcjono-
wania pracowników w ramach spójnie 
i nowocze nie zarz dzanej organizacji;

– wzmocnienie wizerunku Urz du jako 
pracodawcy i stworzenie sprzyjaj cych 
warunków do realizacji zawodowej pra-
cowników;

– stworzenie instytucji przyjaznej dla 
klienta (sprawozdawcy, respondenta, 
osób i podmiotów korzystaj cych z zaso-
bów informacyjnych statystyki publicz-
nej) i pracownika. 
W Programie wyodr bniono nast puj ce 

obszary funkcjonalne: organizacja ZZL, 
nabór i wprowadzenie do pracy, moty-
wowanie, rozwój i szkolenia, rozwi zanie 
stosunku pracy. W ka dym obszarze zdefi-
niowano cele szczegó owe oraz konkretne 
dzia ania, wyznaczono czas realizacji oraz 
przyj to wska niki monitoringu. 

Jak przedstawiono w pierwszej cz ci 
artyku u, prawid owa realizacja wszystkich 
funkcji personalnych wymaga sprawnego 
wewn trznego systemu komunikowania. 
Stosowane w Urz dzie instrumenty komu-
nikacji wewn trznej wynikaj  z tego, e 
omawiana organizacja jest jednostk  admi-
nistracji publicznej, a tak e uwarunkowane 
s  okre lon  kultur  organizacyjn  i reali-
zowan  strategi  ZZL. Podzieli  mo na je 
nast puj co:
– instrumenty zwi zane z zapewnieniem 

i realizacj  formalnego adu wewn trz-
nego, m.in.: zarz dzenia wewn trzne 
dyrektora, polecenia s u bowe, proce-
dury, wytyczne, godziny dy uru dyrek-
tora Urz du, instytucja m a zaufania, 
zebrania problemowe, spotkania dyrek-
tora z pracownikami w ramach okreso-
wej oceny pracowniczej, formacje pra-
cownicze (np. Komisja socjalna),

– instrumenty mi kkie, zwi zane bezpo-
rednio z kszta towaniem po danej 

kultury organizacyjnej i realizacj  stra-
tegii ZZL, m.in.: Intranet (portal kor-
poracyjny), poczta elektroniczna, new-
sletter pracowniczy, standardy, zasady, 
zebrania, spotkania okoliczno ciowe 
i integracyjne, yczenia okoliczno ciowe 
i gratulacje, nagrody, formacje pracow-
nicze (np. Zespó  ds. standardów obs ugi 
klienta). 
Powy szy podzia  ma oczywi cie cha-

rakter umowny. Niektóre instrumenty 
wskazane jako zapewniaj ce formalny ad 
wewn trzny, i które rodz  skutki o cha-
rakterze normatywnym dla pracowników, 
równie  maj  na celu realizacj  przyj tej 
polityki ZZL. Nale y doda , e zaprezen-
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towana lista nie wyczerpuje wszelkich sto-
sowanych form komunikacji, szczególnie 
w uj ciu horyzontalnym (relacje pomi dzy 
pracownikami i grupami pracowniczymi) 
i nielinearnym. Przyk ady te daj  jednak 
pogl d, e w procesie komunikowania 
wewn trznego w Urz dzie wykorzystywane 
s  ró norodne i zró nicowane instrumenty. 

5. Newsletter pracowników 
Urz du Statystycznego w Kielcach 

Jednym z instrumentów komunikacji 
wewn trznej, wspomagaj cym realizacj  
przyj tego programu ZZL w Urz dzie, jest 
newsletter pracowniczy. Z uwagi na specy-
fik  pracy wydawany jest w formie elektro-
nicznej i publikowany na portalu korpora-
cyjnym. Taki sposób publikacji nie generuje 
kosztów zwi zanych z tradycyjnymi wydaw-
nictwami, a umieszczony w intranetowym 
repozytorium jest dost pny ca y czas, co, 
jak pokazuj  wiatowe badania, zyskuje 
uznanie w ród pracowników (Welch, 2012, 
s. 251). Newsletter w obecnej formule jest 
wydawany od trzech lat, regularnie, w mie-
si cznych odst pach czasu. Redagowany 

jest przez pracowników dwóch wydzia ów, 
które zaanga owane s  w realizacj  pro-
gramu ZZL oraz polityki komunikowania 
si  z otoczeniem. W pracach nad newslet-
terem uczestniczy równie  kadra zarz dza-
j ca i pracownicy innych wydzia ów. 

W strukturze newslettera mo na wyró -
ni  elementy (rubryki) o charakterze sta ym 
oraz periodycznym, w zale no ci od bie -
cych potrzeb. Artyku y s  krótkie i pisane 
przyst pnym j zykiem. 

Newsletter, w intencji kadry zarz dza-
j cej, ma pe ni  funkcje nie tylko informa-
cyjne, lecz tak e motywacyjne, integracyjne 
i wspomagaj ce rozwój zawodowy pracow-
ników. Zaspokaja zatem, oprócz potrzeb 
poznawczych, równie  potrzeby ekspresji 
emocjonalnej, afiliacji (grupa zawodowa), 
bezpiecze stwa (w zakresie dost pu do 
informacji), samorealizacji. W tabeli 1 
przedstawiono funkcje, jakie newsletter 
spe nia wraz z podaniem przyk adowych 
rubryk oraz tematyki artyku ów, które wpi-
suj  si  w realizacj  danej funkcji. 

Layout newslettera, utrzymany w nowo-
czesnej kolorystce i formie graficznej, ma 
charakter wzgl dnie sta y. W zale no ci od 

Tabela 1. Funkcje wewn trznego newslettera pracowników Urz du Statystycznego w Kielcach

Realizowana funkcja w kontek cie ZZL Przyk ady rubryk
Przyk adowe tytu y/tematy 

artyku ów

Informacyjna (bie ca informacja, 
zapowiedzi i uzasadnienia dla 
wprowadzanych zmian)

Rubryka dyrektora;

Z prac Wydzia ów;

O tym, co robimy 
dla innych; 

Seminaria. 
Konferencje;

O czym ka dy 
wiedzie  powinien; 

Z ycia Urz du 

Sprawozdanie z realizacji 
Zak adowego Funduszu 

wiadcze  Socjalnych;

System Elektronicznego 
Obiegu Dokumentów oczami 
u ytkownika;

Procesy – cele – kompetencje, 
czyli zintegrowane zarz dzanie 
w Urz dzie 

Motywacyjna (zach canie do rozwoju 
zawodowego i osobistego, wzmacnianie 
po danych postaw)

Sukcesy naszych 
pracowników;

Pasje naszych 
pracowników 

Doktorant na finiszu;

Jak odnale  si  w utytu owanym 
wiecie ekspertów, czyli wra enia 

z konferencji naukowej 

Integracyjna (budowanie klimatu 
wspó pracy, kreowanie wizerunku 
instytucji nowocze nie zarz dzanej 
i przyjaznej dla pracownika, wzmacnianie 
spójno ci grup zawodowych)

Rubryka dyrektora; 

Z ycia Urz du 

yczenia okoliczno ciowe 
(np. z okazji Dnia S u by 
Cywilnej);

Ale ubaw – dowcipy o urz dnikach 

ród o: opracowanie w asne.
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pór roku lub okoliczno ci konstrukcja gra-
ficzna i kolorystyczna jest wzbogacana, tak 
aby podkre la a prezentowane tre ci.

W celu oceny funkcji, jakie spe nia new-
sletter w procesie komunikacji wewn trz-
nej w Urz dzie, przeprowadzono indywi-
dualne badanie ankietowe metod  CAWI 
(przy wykorzystaniu narz dzi Google 
Docs). Ankieta by a skierowana do wszyst-
kich pracowników Urz du i by a aktywna 
w dniach 15–20 lutego 2015 roku. Uzy-
skano 71 wype nionych ankiet, co odpo-
wiada 56,8% pracowników, dla których 
komputer z dost pem do Internetu jest 
podstawowym narz dziem pracy. W kwe-
stionariuszu ankiety zastosowano skal  opi-
sow  oraz pi ciostopniow  skal  Likerta, 
która jest najcz ciej wykorzystywana do 
badania i pomiaru postaw. 

Celem dwóch pierwszych pyta  z kwestio-
nariusza ankiety by o okre lenie typowych 
w zakresie aktywno ci czytelniczej pracowni-
ków. Ponad 67% respondentów czyta new-
sletter regularnie (w tym ponad 12% wyka-
zuje du e zainteresowanie  Kie@usi kiem, 
wyra aj ce si  np. wracaniem do danego 
numeru), a prawie 30% od czasu do czasu 

(rysunek 1). 38% badanych czyta ca y numer, 
a ponad 53% przegl da ca y numer i czyta 
artyku y wybiórczo. 8,5% badanych czyta 
wybrane, ulubione rubryki. 

Kolejne pytania w kwestionariuszu 
odnosi y si  do oceny funkcji, jakie new-
sletter pe ni w komunikacji wewn trznej 
w Urz dzie. Ponad 90% badanych zga-
dza si 1 ze stwierdzeniem, e „Kie@usik 
informuje mnie, co si  dzieje w Urz dzie” 
(ry sunek 2). 

Newsletter firmowy mo e by  p aszczy-
zn  omawiania zmian, wyja niania kwestii 
spornych czy te  prezentacji powodów 
podj cia przez kadr  zarz dzaj c  okre-
lonych decyzji. Poproszono zatem respon-

dentów o ocen  stwierdzenia „Kie@usik 
pomaga mi zrozumie  zmiany w Urz -
dzie”. Jak wida  z danych przedstawionych 
na rysunku 3, ponad 53% respondentów 
zgadza si  z tym stwierdzeniem2. Wydaje 
si  zatem, e w przypadku wprowadzania 
zmian i przekazywania informacji pracow-
nikom na ten temat, newsletter mo e pe ni  
funkcj  pomocnicz  wzgl dem innych form 
komunikowania wewn trznego. Z pewno-
ci  nie mo e zast pi  bezpo redniego kon-

Rysunek 1. Struktura respondentów z uwagi na aktywno  czytelnicz  wzgl dem newslettera (N-71)
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ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników badania.

Rysunek 2. Struktura ocen stwierdzenia „Kie@usik informuje mnie, co dzieje si  w Urz dzie” (N-71)
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taktu, pozwalaj cego na interakcj  i dodat-
kowe wyja nienia. 

Jedn  z zak adanych przez kadr  zarz -
dzaj c  Urz du funkcji newslettera jest 
wspomaganie procesów pobudzania rozwoju 
zawodowego pracowników, tworzenie pozy-
tywnego klimatu wokó  postaw otwartych 
na ci g e doskonalenie si . Sta ym elemen-
tem ka dego numeru s  zatem informacje 
na temat sukcesów zawodowych pracowni-
ków. Dla ponad 52% respondentów lektura 
takich artyku ów jest czynnikiem motywu-
j cym do pracy3 (rysunek 4), a dla prawie 
48% równie  do indywidualnego rozwoju 
zawodowego. 

Wa nym celem strategii ZZL w Urz -
dzie jest budowanie dobrego klimatu pracy 
w Urz dzie. Ponad 57% respondentów 
zgadza si  ze stwierdzeniem, e newsletter 
pomaga w realizacji tego celu, prawie 33% 
respondentów nie ma na ten temat zdania, 
a nieca e 9% jest odmiennego zdania. 

W wietle zaprezentowanych powy ej 
wyników nie ulega w tpliwo ci, e new-
sletter w opinii pracowników jest istotnym 
instrumentem komunikacji wewn trznej 

w Urz dzie, który wspomaga realizacj  
strategii ZZL. 

6. Wnioski 

Komunikacja wewn trzna jest pod-
stawowym warunkiem egzystencji ka dej 
organizacji. Ludzie, jako istoty spo eczne, 
komunikuj  si  bowiem ze sob  nie tylko 
w celu zaspokojenia swoich indywidualnych 
potrzeb, ale równie  by utrzyma  i rozwi-
ja  tworzone przez siebie organizacje (Stor, 
2010, s. 381). 

W a ciwie prowadzona komunikacja 
wewn trzna jest platform  nowoczesnego 
zarz dzania, poniewa  wzbudza zaufa-
nie i przeciwdzia a izolacji, porz dkuje 
dzia ania, ale te  nadaje im g bszy sens. 
Komunikacja wewn trzna sprzyja równie  
wzrostowi efektywno ci pracy. Poinformo-
wani pracownicy czuj  si  wa ni i warto-
ciowi, lepiej zmotywowani do wykonywa-

nia powierzonych im zada . Uto samiaj  
si  z organizacj  i maj  poczucie odpo-
wiedzialno ci za ni . Cz ciej te  wyka-
zuj  si  w asn  inicjatyw  (Rozwadowska, 

Rysunek 3. Struktura ocen stwierdzenia „Kie@usik pomaga mi zrozumie  zmiany w Urz dzie” (N-71)
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Rysunek 4. Struktura ocen stwierdzenia „Artyku y o sukcesach zawodowych kole anek i kolegów 
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2002, s. 120). Efektywna komunikacja 
pozytywnie wp ywa na relacje, wzmacnia 
zachowanie zorientowane na cel i pomaga 
stworzy  wi zi zaufania pomi dzy lud mi 
pracuj cymi w organizacyjnych grupach 
(Marfo-Yiadom, 2008, s. 288).

Komunikacja wewn trzna w organizacji 
wed ug bada  przeprowadzonych metod  
delfick  w ród liderów europejskich sto-
warzysze  komunikacji wewn trznej jest 
postrzegana jako interdyscyplinarna funk-
cja zarz dzania, integruj ca elementy 
zarz dzania zasobami ludzkimi, komuni-
kowania si  i marketingu (Tkalac-Vercic, 
Vercic i Sriramesh, 2012). 

Pod adresem zarz dzania zasobami ludz-
kimi w jednostkach administracji publicznej 
formu uje si  wiele uwag krytycznych. Jak 
pisze M. Sidor-Rz dkowska, wci  jeszcze 
funkcjonuj  instytucje, w których, obser-
wuj c dzia ania zwi zane z kierowaniem 
lud mi, mo na odnie  wra enie, e czas 
si  zatrzyma  (Sidor-Rz dkowska, 2013, 
s. 9). Na tym tle zaprezentowany w artykule 
przypadek Urz du Statystycznego w Kiel-
cach wydaje si  pozytywnie wyró niaj cym 
si  przyk adem jednostki administracji 
publicznej. 

Jak przedstawiono w artykule, niezb d-
nym elementem w procesie ZZL w jednost-
kach administracji publicznej jest w a ciwa 
komunikacja wewn trzna. Wykorzystuj c 
odpowiednio dobrane do tego typu organiza-
cji instrumenty komunikowania, kadra zarz -
dzaj ca ma mo liwo  kszta towania po da-
nych postaw pracowników, wzmacniania ich 
identyfikacji z grup  zawodow , pobudza-
nia rozwoju zawodowego i osobistego oraz 
kreowania w a ciwego klimatu pracy. Jak 
zauwa a J. Szaban, istotne jest wykorzysta-
nie nowoczesnych narz dzi komunikowania 
przy jednoczesnym niezaniedbywaniu komu-
nikacji bezpo redniej (Szaban, 2011, s. 352). 
W jednostkach administracji publicznej kata-
log mo liwych instrumentów komunikowa-
nia si  jest ograniczony w porównaniu do 
sektora przedsi biorstw, z uwagi na ograni-
czenia zarówno formalne, jak i finansowe. 
Nale y równie  zwróci  uwag , e zarz dza-
nie organizacjami publicznymi charaktery-
zuje mniejsza autonomia kadry zarz dzaj cej 
(Ko uch, 2004, s. 94), co ma wp yw na reali-
zacj  poszczególnych strategii funkcjonal-
nych (m.in. ZZL). 

Przedstawiony w artykule przyk ad new-
slettera jest skutecznym narz dziem w pro-
cesie komunikowania si  wewn trznego 

organizacji. wiadczy o tym równie  wyró -
nienie go jako dobrej praktyki, rozwi zania 
wspieraj cego procesy zarz dcze, w ramach 
projektu realizowanego przez firm  PWC 
na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Mini-
strów w latach 2014–2015 Procesy. Cele. 
Kompetencje. Zintegrowane Zarz dzanie 
w Urz dzie (PWC, 2015, s. 83–84). Wyniki 
zaprezentowanego badania ankietowego 
pokazuj , e w opinii pracowników jest 
dobrym komunikatorem a jego charakter 
i struktura wpisuj  si  w realizacj  celów 
strategii ZZL w Urz dzie. 

Przypisy

1 Odpowiedzi: „zdecydowanie si  zgadzam” 
i „raczej si  zgadzam”.

2 Odpowiedzi: „zdecydowanie si  zgadzam” i „ra -
czej si  zgadzam”.

3 Odpowiedzi: „zdecydowanie si  zgadzam” 
i „raczej si  zgadzam”.
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