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ABSTARCT

The living aspect of organizational culture operates as a vital component
which affects how a company performs in its daily activities. A culture that
is properly defined leads to higher employee commitment and organizational
loyalty. Companies must develop their organizational culture because it directly
affects human capital management policy effectiveness and employee moti-
vation optimization. Every organization must adapt to change and effective
communication serves as the essential factor for this process. Organizations
need to remain flexible and open to new challenges because they operate in
dynamic market conditions. Organizations should implement proper commu-
nication management systems when undergoing change because this approach
reduces employee resistance while making new strategies more implementa-
ble. The organizational culture transforms through evolution to meet market
requirements. This paper examines the fundamental role of communication
in developing cultural frameworks. Research indicates that effective commu-
nication both demonstrates current organizational structures and actively
transforms them while modifying organizational norms and values and how
employees perceive their work environment.

KEYWORDS: organizational culture, communication, modern company

STRESZCZENIE

Kultura organizacyjna jest nie tylko zbiorem wartosci i norm, ale takze zywym
elementem, ktéry wplywa na codzienne funkcjonowanie firmy. Wiasciwie
zdefiniowana kultura moze przyczyni¢ sig do zwigkszenia zaangazZowania
pracownikow oraz ich lojalnosci wobec organizacji. Doskonalenie kultury
organizacyjnej przedsiebiorstw nabiera coraz wigkszego znaczenia w kontek-
Scie zwigkszania efektywnosci polityki zarzgdzania kapitatem ludzkim oraz
optymalizacji mechanizmoéw motywacyjnych pracownikéw. Adaptacja do
zmian jest nieodlgcznym elementem kazdej organizacji, a skuteczna komu-
nikacja jest kluczowa w tym procesie. W obliczu dynamicznych warunkow
rynkowych, organizacje muszg by¢ elastyczne i otwarte na nowe wyzwa-
nia. Wtasciwe zarzgdzanie komunikacjg w czasie zmian pozwala na mini-
malizacje oporu ze strony pracownikéw oraz ulatwia wdrozenie nowych
strategii. Dzieki temu kultura organizacyjna moze ewoluowac, dostosowujgc
sig do potrzeb rynku. Artykut analizuje znaczenie komunikacji w ksztattowa-
niu kultury. Przeglad literatury wskazuje, ze skuteczna komunikacja nie tylko
odzwierciedla istniejgce struktury organizacyjne, ale takze aktywnie je ksztal-
tuje, wplywajgc na normy, wartosci i percepcje rzeczywistosci organizacyjnej.

SELOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, komunikacja, wspélczesne przedsigbiorstwo
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WPROWADZENIE

Kultura organizacyjna to wyrédzniajaca tozsamo$¢ jednej firmy w poréwna-
niu do innej, obejmujgca podstawowe wartosci, normy, przekonania i cechy
firmy, ktére wyrdzniaja jg na tle innych przedsigbiorstw. Jest definiowana
jako podstawowa filozofia w organizacji, w tym wspolne normy, przeko-
nania i wartosci, ktore definiujg organizacje. Cho¢ czesto jest nieformalna
lub niepisana, kultura organizacyjna ma gleboki wptyw na sposéb mysle-
nia, postawy i perspektywy pracownikow (Jameel, 2022:81-100). Kultura
organizacyjna stanowi jeden z kluczowych elementéw zarzadzania, wply-
wajac zaréwno na zarzadzanie kapitalem ludzkim, jak i na strategie przed-
siebiorstwa (Mastyk-Musial, 2011:3; Cameron, Quinn, 2003:24; Armstrong,
2001:72). W kazdej organizacji mozna wyrdzni¢ okreslone normy, wartosci
i postawy akceptowane przez wigkszo$¢ pracownikéw. Stanowia one funda-
ment kultury organizacyjnej, przejawiajac si¢ w zachowaniach i reakcjach
zaréwno indywidualnych oséb, jak i zespoléw. Kultura ta ksztaltuje sie jako
wytwor spolecznosci organizacyjnej, wplywajac na postawy i poglady jej
czlonkéw. (Pawltowski, Kulakowska, Pigtowski, 2019:125). Badania wie-
lokrotnie potwierdzily wptyw kultury organizacji na jej funkcjonowanie
(Kotter, Heskett, 1992:11-12). Kultura organizacji jest czynnikiem, ktory
pomaga w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej (Dworzecki 2002, s. 288).
Kultura organizacji odgrywa ogromna role w osigganiu przez nig sukcesu, jest
podstawa przewagi konkurencyjnej, bowiem to wlasnie kultura odzwierciedla
pewne elementy, ktore réznia instytucje miedzy sobg, ktore decyduja o tym,
ze dane przedsigbiorstwo jest rozpoznawalne, identyfikowalne z okreslona
cecha (Przybysz, 2011:146).

Wspolczesne przedsigbiorstwa coraz czesciej korzystaja z narzedzi komu-
nikacji online, co stanowi istotny element artykulu. Wraz z postepujaca
cyfryzacja i popularyzacja pracy zdalnej, komunikacja online zyskuje na
znaczeniu w budowaniu relacji wewnetrznych oraz wspieraniu spojnosci
kultury organizacyjnej. W artykule zostanie przeanalizowano, jak narzedzia
takie jak platformy do komunikacji oraz media spotecznos$ciowe wplywaja
na przeplyw informacji, ksztaltowanie relacji migdzy pracownikami oraz
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budowanie tozsamosci organizacyjnej. Zostaly réwniez omdéwione wyzwania
oraz dobre praktyki w zarzadzaniu komunikacjg oraz kulturg organizacyjna.

Celem artykulu jest analiza wzajemnych relacji miedzy komunikacja a kul-
turg organizacyjng we wspolczesnych przedsiebiorstwach. W artykule ukazano
w jaki sposdb skuteczna komunikacja wptywa na ksztaltowanie i utrwalanie
kultury organizacyjnej, a takze w jaki sposdéb kultura organizacyjna determi-
nuje sposob komunikowania si¢ w firmie. Podstawe rozwazan stanowi analiza
literatury naukowej oraz opracowan branzowych dotyczacych komunikacji
organizacyjnej, kultury organizacyjnej i wplywu technologii informacyjnych
na zarzadzanie. Artykul opiera si¢ na podejsciu przegladowo-analitycznym,
obejmujacym analize literatury przedmiotu oraz poréwnanie dwoch przed-
siebiorstw — Microsoft i Google. Autorzy poréwnali te dwa przedsigbiorstwa,
aby lepiej zrozumie(¢, jak komunikacja i kultura organizacyjna wspotistnieja
w praktyce. Analiza Google miala charakter jakosciowy i koncentrowala sie
na warto$ciach oraz codziennych praktykach komunikacyjnych, natomiast
w przypadku Microsoft wykorzystano dane z badan dotyczacych dynamiki
sieci komunikacyjnych.

ROLA KOMUNIKACJI W KSZTAETOWANIU
KULTURY ORGANIZACY]JNE]

Kazda organizacja ma swoja wlasng kulture, ktéra mogta rozwija¢ sie
z czasem poprzez praktyki lub zachowania stajace si¢ norma, a nastepnie de
facto kultura organizacji. Innym sposobem na ksztaltowanie kultury organi-
zacyjnej jest przyjecie standardowych norm, zachowan i praktyk wprowadzo-
nych przez lideréw organizacji, ktdre z czasem stajg sie jej kultura. Wedlug
Sackmanna (1991) kultura organizacyjna jest jak géra, gdzie widoczna
cze$¢ kultury jest bardzo mata w poréwnaniu z tym, co znajduje si¢ ponizej
(Rysunek 1.). Cho¢ kultura organizacyjna sklada sie z wielu elementéw, wyroz-
nia sie trzy gtéwne jej czedci: artefakty, wyznawane wartosci oraz podstawowe,
ukryte zalozenia (Sackmann, 1991).
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Rysunek 1. Model gory lodowej kultury wedtug Sackmanna

MANIFESTATIONS

ARTIFACTS
BEHAVIORS (verbal/nonverbal)

- visible
- official
- espoused

about \
PRIORITIES (what exists/what is important)
PROCESSES (how t0...)
CAUSES  (why?)
IMPROVEMENTS (how to improve)
- TACIT
- COMMONLY HELD
- HABITUALLY USED
- EMOTIONALLY ANCHORED

Zrédto: Sackmann, S. (1991). Uncovering culture in organizations. The Journal
of Applied Behavioral Science. Vol. 27. No. 3, pp.295-317.

Rozszerzajac eksploracje Sackmanna, E. Schein (1992) szczegdtowo przeana-
lizowal kulture organizacyjna na trzech poziomach: artefaktow, wyznawanych
warto$ci oraz podstawowych, ukrytych zalozen. Model kultury organizacyjnej
Scheina wyrdznia poszczegdlne elementy kultury organizacyjnej na podstawie
dwdch kryteriéw: widocznosci dla zewnetrznego obserwatora oraz stopnia
ich u$éwiadomienia wéréd cztonkéw organizacji.

Najbardziej widocznym poziomem kultury sg artefakty, czyli sztuczne
twory danej kultury. Sg widoczne, swiadome ale wymagajace interpretacji,
dzielg si¢ na:

« artefakty jezykowe - jezyk, mity, legendy,

« artefakty behawioralne - ceremonie, rytualy,

»  artefakty fizyczne - sztuka, technologia, przedmioty materialne.
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Rysunek 2. Poziomy kultury organizacyjnej

Artefakty

b

Normy 1 wartos$ci

b T

Zalozenia

Zrédlo: Schein, E. (1992). Organizational culture and leadership (2nd ed., pp. 25-411).
San Francisco, CA: Jossey-Bass Publishers.

Do warto$ci wedlug E. Scheina zalicza si¢ cele uznawane przez cztonkéw danej
kultury za istotne. Stanowig one podstawe wydawania osadéw o charakterze
moralnym i etycznym oraz wynikajacych z nich dzialan i postaw. Charakteryzuje
je znacznie nizsza podatnos$¢ na zmiany niz artefakty, nawet gdy w ramach kul-
tury organizacyjnej pojawiaja si¢ tendencje do przeprowadzenia daleko idacych
zmian w zestawie wyznawanych wartosci (Schein, 2004:28-30).

Najglebszym, a jednocze$nie najtrwalszym i najtrudniejszym do rozszyfro-
wania poziomem kultury organizacyjnej s zalozenia podstawowe. Sa one nie-
uswiadamiane przez cztonkéw kultury i wykraczaja poza ich osobiste poglady,
stanowiac nie zawsze w pelni spdjny zbiér Mozna powiedzie¢, ze sg funda-
mentem kultury organizacyjnej firmy. Odnosza si¢ one do (Schein, 2004: 138):

« natury czlowieka,

 relacji miedzyludzkich,
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e  samej organizacji,
e  natury otoczenia,
« relacji organizacji z otoczeniem.

Kultura organizacyjna wcigz nie doczekata si¢ jednoznacznej definicji, co
jest naturalnym efektem trudnosci zwiazanych z samymi pojeciami kultury
i organizacji, ktdre posiadaja odrebne subdyscypliny w ramach nauk spotecz-
nych i humanistycznych. (Schein, 2004, cyt. za Juchniewicz, 2016:7). Kulture
organizacyjng jako koncepcje badano w réznych dyscyplinach, od antro-
pologii spolecznej po psychologie pracy i organizacji (Schein, 2010, cyt. za
Ishamari, 2017). Na podstawie dokonanego przegladu literatury wyrézni¢
mozna dwa nurty zwigzane z kulturg organizacyjng. Niektorzy uwazaja, ze
kultura to nie co$, co organizacja posiada — to co$, czym organizacja jest,
wedlug tego podejscia organizacja jest kulturg. Z kolei inni twierdza, ze kultura
istnieje w organizacji, co oznacza, ze organizacja posiada kulture (Pacanowski,
O’Donell-Trujillo, 1983:7). Niezaleznie od réznych koncepcji, mozna wyrdz-
ni¢ kilka elementéw zwigzanych z pojeciem kultury przedsiebiorstwa, ktdre
pojawiaja sie w obu tych podejsciach: kultura ta nie ma oddzielnego bytu,
poniewaz stanowi zbidr wspdlnie podzielanych przekonan, ktére wplywaja na
postrzeganie i identyfikacje organizacji. Jest to do§wiadczenie, ktdre przejawia
sie w codziennych dzialaniach, a nie w formie autorefleksji nad jej zaloze-
niami. Kultura organizacyjna, odnoszac si¢ do wspolnych wartosci i prze-
konan, sprawia, ze dzialalno$¢ wszystkich cztonkéw organizacji funkcjonuje
jako zharmonizowana cato$¢, w pewnym sensie jednolita i spdjna. Stanowi
ona rezultat uczenia si¢ zarzadzania konfliktami oraz problemami zaréwno
z otoczeniem zewnetrznym, jak i wewnetrznym, co oznacza, ze ma swoja
historie rozwoju. Kultura ta odzwierciedla sposéb postrzegania $wiata przez
czlonkow organizacji, dostarczajac orientacji w ztozonej rzeczywistosci i wpro-
wadzajac wzorce do selekeji oraz interpretacji dziatan. Przekazywana jest
w procesach spofecznych i nie jest nauczana w sposob $wiadomy. Na podstawie
analizy tych elementéw mozna fatwo dostrzec, ze sposob, w jaki pracownicy
postrzegaja kulture organizacyjna, jest powiazany z réznorodnymi mechani-
zmami komunikacji. (Przybysz, 2011:142). Ponad to K. Czainska (2013:37 )
za jeden z pozytywnych efektow kultury organizacyjnej podaje sprawng sie¢
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komunikacyjna, ktéra opiera si¢ na jednorodnych wzorcach, dzigki czemu
przekazywane informacje sa mniej znieksztalcone. Pozytywne i negatywne
efekty kultury organizacyjnej zaprezentowano w tabeli nr 1.

Tabela 1. Pozytywne i negatywne efekty kultury organizacyjnej wobec przedsigbiorstwa.

Efekty pozytywne

Efekty negatywne

Ukierunkowanie dziatan przez redukcje ztozonosci - silne
kultury przekazujg pracownikom organizacji podstawe
codziennego dziatania w sposob zrozumialy i przejrzysty.

Sprawna sie¢ komunikacyjna — opiera si¢ na jednorodnych
wzorcach orientacji, dzieki czemu przekazywane
informacje s3 znacznie mniej znieksztatcone.

Szybkie podejmowanie decyzji — akceptowane cele
przedsiebiorstwa i wspolny jezyk pozwalajg na szybkie
osiggniecie porozumienia w procesach decyzyjnych.
Przyspieszone wdrazanie plandw i projektow — szeroka
akceptacja i silne przekonania wptywaja na szybkie
i skuteczne realizowanie strategii, plandw i projektow
w firmie.

Mate nakfady na kontrole - kontrola sprawowana jest

Tendencje do zamykania sie w sobie —
silne kultury moga sta¢ sie systemami
zamknietymi, gdyz krytyka i sygnaty
ostrzegawcze z zewnatrz, sprzeczne
z panujaca kultura, moga by¢ odrzucane
lub ignorowane.

Blokowanie nowych orientacji — wszelkie
zmiany przeciwstawne przyjetym wzorcom
stajg sie podejrzane i s3 od razu negowane
albo nawet niezauwazane.

Bariery we wdrozeniach - silna kultura staje
sie barierg w przypadku wprowadzania
zasadniczych zmian, a dotychczasowe
wzorce, ktore wydawaty sie bardzo

nowatorskie, utrudniajg przedsigbiorstwom

w sposob posredni, poniewaz nie ma potrzeby ciagtego dostep do nowoczesnych technologii

sprawdzania przyjetych wzorcow orientacji.

Silna motywacja i lojalnos¢ - silne wzorce kulturowe oraz
wiernos¢ przyjetej misji powoduja duze zaangazowanie
i gotowos¢ pracownikow do reprezentowania firmy na
zewnatrz.

Stabilnos¢ i niezawodnos¢ — panujacy spojny system,
niosacy ze soba poczucie bezpieczenstwa i wiary w siebie,
eliminuje tendencje do unikania pracy lub jej zmiany.

Zrédlo: Czainska K. (2013). Czynniki ksztaltujgce kulture organizacyjng przedsie-
biorstw wielonarodowosciowych. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza, s.37.

Pomimo braku jednej, powszechnie akceptowanej definicji komunikacji
organizacyjnej, badacze zauwazajg, ze komunikacja organizacyjna obejmuje
proces interakcji miedzy dwoma lub wigcej osobami w okreslonym $rodo-
wisku. Jak podajg Ufuophu-Biri & Ayewumi (2022: 223-22) komunikacja
organizacyjna to proces wymiany informacji, pomystéw i wiadomosci miedzy
czlonkami organizacji w celu osiggnigcia wspdlnych celéw i zapewnienia
efektywnego funkcjonowania. Obejmuje rézne formy komunikacji, zaréwno
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formalna, jak i nieformalng, i angazuje interakcje na réznych poziomach
i w réznych dziatach organizacji. McCroskey i in. (2006) podkreslaja, ze
komunikacja wywoluje znaczenie w umystach innych oséb poprzez wymiane
werbalng i niewerbalng w formalnym kontekscie konkretnej organizacji.

Komunikacja organizacyjna obejmuje zaréwno komunikacje wewnetrzna
w organizacji, jak i komunikacje zewnetrzng miedzy organizacja a jej interesariu-
szami za po$rednictwem réznych kanatéw i metod. Zachowanie pracownikéw
wewnatrz i na zewnatrz organizacji jest ksztalttowane przez sposob zarzadzania
komunikacjg w organizacji (McCroskey i in.2006). Komunikacja zawsze zaczyna
si¢ od potrzeb nadawcy, ktéry ma jakis powod, aby przekaza¢ dang informacje
swojemu odbiorcy. Mozna przyja¢, ze proces komunikacji sklada sie z kilku
elementdéw, do ktorych zalicza sie (Kuc, Moczydlowska, 2009: 186):

o formulowanie wiadomosci,

o  gesty, stowa i obrazy,

. przekazanie wiadomosci,

«  odbiér wiadomosci,

« znaczenie wiadomosci,

« reakcja na wiadomos¢,

e  sprzezenie zwrotne.

Komunikacja wplywa na zachowanie w grupie, ktére wynika gltéwnie
z przyczyn niezaleznych od uczestnikéw procesu. Dobra komunikacja ozna-
cza taki sposob moéwienia i stuchania, ktéry umozliwia wzajemne rozumie-
nie si¢ a w warunkach sprzyjajacych prowadzi do zgodnego rozwigzania
problemu. Na porozumiewanie si¢ ludzi maja wplyw dzialania obu stron,
bo jesli stuchacz nie jest uwazny, to niewiele zmieni nawet najlepsza argu-
mentacja méwigcego. Natomiast jesli mowca wyraza si¢ w sposdb mato zro-
zumialy, okreznie oraz wieloznacznie, stuchacz moze nie zrozumie¢ intencji,
znaczenia i sensu (Hewett i in., 2018, Wang i in., 2020). Cechy nadawcy
s3 niezwykle istotne podczas interpretacji wygtaszanych przez niego tresci.
Za cechy szczegdlnie istotne dla nadawcy nalezy uznaé: wiarygodnos¢, obiek-
tywnos¢ (Moczydlowska, 2006:198), atrakcyjnos¢ (sympatia) (Necki, 2005:77),
znajomos¢ stosunku wypowiadanych tresci do motywacji odbiorcy, wielkos¢,
emocjonalnos¢ i nasycenia tego mowi, (Necki, red., 1989:12-14), poziom
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interpretacji oraz wyglad zewnetrzny (Moczydlowska 2006:186). Szczegolnym
przyktadem komunikacji nieformalnej jest plotka, ktéra stanowi specyficzna
mieszanke faktow oraz interpretacji. W pewnych sytuacjach, jaki sg np. strajki,
zmiany organizacyjne, zmiany personelu, plotka silnie oddzialuje na postawy
pracownikow (Sikorski, 2009:133).

Sprawna komunikacja w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z przezwyciezeniem
wielu barier, z ktérych wiekszos$¢ z nich powigzana jest z percepcja nadawcy
i odbiorcy. Czgs¢ z nich bezposrednio wynika z patologii kultury organizacyj-
nej lub zachowan przywédczych, inne z réznorodnosci kulturowej. Wskazane
bariery komunikacyjne poglebiane sg poprzez (Lasinski, 2000:20):

o wielkos¢ szczebli w kulturze organizacyjnej,

o wielkos¢ przedsigbiorstwa i jego organizacja (oddziatu, filie),

« niekonsekwencja w zachowaniu kierownictwa firmy,

o  zly dobdr narzedzi i kanaléw komunikacyjnych.

Zakldcenia oraz bledy w procesie komunikacji moga nie$¢ za sobg powazne
konsekwencje. W przypadku organizacji ujawniajg si¢ one w postaci mar-
notrawienia czasu, narazaja na strate zaufania pracownikéw, a takze partne-
réw zewnetrznych, co z kolei pociaga za sobg utrate prestizu, wiarygodnos¢,
a nawet straty finansowe (Moczydlowska, 2006:186).

WPLYW MEDIOW SPOLECZNOSCIOWYCH I NOWYCH
TECHNOLOGII NA KOMUNIKACJE
I KULTURE ORGANIZACYJNA

Kultura organizacyjna przenika wszystkie obszary dzialania organizacji —
od najprostszych zadan, przez sposob ksztaltowania srodowiska pracy, az po
relacje i wspolprace z innymi (Juchniewicz: 8). Wprowadzenie okreslonej kul-
tury organizacyjnej w struktury organizacji prowadzi do utrwalenia rytualow,
wartosci i wzorcow zachowan, ktore wspélnie tworzg spdjne poczucie tozsamo-
$ciisamorozumienia organizacji (Schein: 15-16). Postepujace procesy globali-
zacji, digitalizacji oraz rozwoju nauki i technologii generuja nieustanne zmiany
w warunkach spoleczno-gospodarczych, w jakich funkcjonuja wspdlczesne
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organizacje. Pracownicy coraz czesciej majg stycznos$¢ z wiedza i informa-
cja, co jest efektem rozwoju spoleczenstwa informacyjnego w Polsce oraz
transformacji w zakresie organizacji pracy, czasu jej wykonywania oraz form
zatrudnienia. Pandemia COVID-19 dodatkowo zintensyfikowata te zmiany,
czynigc technologie komunikacyjne kluczowym elementem zarzadzania orga-
nizacjami w warunkach niepewnosci otoczenia spoleczno-gospodarczego
(Stare, Jakli¢, Kotnik, 2006: 287-302).

Obecne modele pracy wymagaja od pracownikéw rozwijania kompetencji
cyfrowych, samodzielnej organizacji pracy oraz umiejetnosci zachowania
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Praca zdalna, wyko-
nywana z domu, stawia przed pracownikami dodatkowe wyzwania, zwlaszcza
w kontekscie pracy wymagajacej wysokich kwalifikacji. Szybkie tempo zmian
i zZtozono$¢ obowigzkéw powoduja, ze pracownicy muszg nieustannie przy-
swaja¢ nowg wiedze oraz nadgzac¢ za innowacjami pojawiajacymi si¢ w ich
branzach (Ratajczak, 2007: 32-34).

Jak wynika z badan przeprowadzonych w duzych przedsigebiorstwach
w Polsce, przed wybuchem pandemii COVID-19 najczesciej wykorzystywa-
nym narzedziem komunikacji byla poczta elektroniczna. W dalszej kolejnosci
wskazywano sie¢ wewnetrzng Intranet, systemy ERP, media spolecznosciowe
oraz komunikatory internetowe (tabela 2). Skuteczne wdrazanie i wykorzy-
stywanie nowoczesnych narzedzi komunikacyjnych wymaga jednak odpo-
wiednio uksztaltowanej kultury organizacyjnej, sprzyjajacej otwartosci na
wiedze oraz wspdlprace. Tego rodzaju rozwigzania technologiczne znajduja
zastosowanie przede wszystkim w organizacjach uczacych sig, otwartych na
dzielenie si¢ informacjami.

Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych w duzych przedsiebior-
stwach w Polsce, wdrazanie nowoczesnych technologii komunikacyjnych
stanowi istotny czynnik warunkujacy utrzymanie konkurencyjnosci na
rynku. Zastosowanie tych narzedzi jest pozytywnie skorelowane zaréwno
z gotowoscig organizacji do implementacji innowacyjnych rozwigzan tech-
nologicznych, jak i z postrzeganiem innowacyjnosci jako jednej z kluczowych
wartosci kultury organizacyjnej (Karczewska, 2012, s. 238-249).
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Tabela 2. Wykorzystanie wybranych nowych narzedzi komunikacyjnych w duzych
przedsigbiorstwach w Polsce. N=179

Rodzaj narzedzia komunikacyjnego Procentowy udziat uzytkownikow
(uzytkownie narzedzia przynajmniej
w srednim stopni

E-mail 98,3%
Sie¢ wewnetrzna (Intranet) 85,5%
System ERP (Enterprise Resource Planning) 63,7%
Media spotecznosciowe (np. Twitter, Facebook,

42,4%
Instagram)
Komunikatory internetowe (np. Skype dla Biznesu,

39,6%
Messenger)

Platformy komunikacji online (wymiany
dokumentow, koordynacji pracy grupowej 33,5%
np. Workflow, Google Docs)

Webinary (szkolenia online) 21,8%

Systemy monitorowania efektywnosci pracy 18,4%

Zrédlo: Karczewska A. (2020). Conditions of Work in the Digital Economy and Their
Consequences for Management of the Enterprises. [w:] Soliman K.S. (red.) Education
Excellence and Innovation Management: A 2025 Vision to Sustain Economic Deve-
lopment During Global Challenge. s. 16157-16167, International Bussines Information
Management Association (IBIMA), Norristown.

Rozwdj medidéw spotecznosciowych przyczynit sie¢ do uproszczenia i ula-
twienia otwartej komunikacji w organizacjach, jednoczesnie zmieniajac sposéb
jej realizacji. Wplynat réwniez na codzienne praktyki komunikacyjne oraz kul-
ture organizacyjna. Jak wskazujg Parveen i in. (2015:67-78), organizacje zaczgly
zaktada¢ i zarzadza¢ publicznymi profilami w mediach spotecznosciowych,
aby zwiekszy¢ zainteresowanie swoimi dziataniami, poprawi¢ widocznos¢
w sieci oraz rozwija¢ interakcje z publicznoscig online, dostrzegajac rosnace
znaczenie aplikacji Web 2.0. organizacyjnej, gdyz wyznacza okreslong rame
wyposazong, w jakiej poruszaja si¢ i jaka postuguja sie cztonkowie organizacji
do realizacji powierzonych im zadan (Goffman 2010 ; McDermott, Stock: 523).
Co wiecej, media spotecznosciowe coraz czesciej sa postrzegane jako kluczowe
narzedzie strategiczne. Przykladowo, zmieniajg charakter relacji wewnatrz
organizacji, umozliwiajac prowadzenie dialogu i wzmacniajac wzajemne
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zrozumienie miedzy organizacja a jej pracownikami (Culnan, 1986:156-172;
Hanna i in., 2011:256-273). Mangold i Faulds (2009:357-265) zauwazaja,
ze media spolecznosciowe umozliwiajg organizacjom dzielenie si¢ i wymiane
tresci zwigzanych z ich dzialalnos$cig, co moze przyczyni¢ sie do poprawy
skuteczno$ci i sprawnoéci dziatania.

O’Connor i in. (2016:205-211) wskazuja, Ze media spofecznosciowe odgry-
waja kluczowa role w rozwoju kultury organizacyjnej, poniewaz wspieraja
budowanie réznorodnych relacji migdzy liderami, menedzerami, pracowni-
kami i innymi interesariuszami. W kontekscie komunikacji i kultury organiza-
cyjnej media spofecznosciowe majg istotne znaczenie, pomagajac organizacjom
zdobywac publiczne poparcie i akceptacje, co przeklada si¢ na ich skuteczno$é
i produktywnos¢. Wszystkie organizacje moga odnies¢ korzysci z posiada-
nia przemyslanej strategii mediow spoleczno$ciowych, uzupeinionej planem
komunikacji kryzysowej oraz zarzadzania kluczowymi kwestiami. Pomimo
licznych badan nad wptywem mediéw spotecznosciowych na komunikacje,

Media spotecznos$ciowe odgrywaja kluczowa role w budowaniu marki
i kreowaniu wizerunku organizacji, dlatego przekazy, tresci oraz ich dystry-
bucja powinny skupia¢ si¢ na angazowaniu klientéw i wzmacnianiu relacji
zmarka (Berz, 2016). Glucksman (2017:77-87) podkresla, ze platformy mediow
spolecznosciowych dynamicznie wplywaja na komunikacje i kulture organi-
zacyjng. Boyd i Ellison (2007:210-230) zauwazaja, ze odpowiednio zaprojekto-
wany system komunikacji w mediach spotecznosciowych odgrywa kluczowa
role w realizacji zadan organizacyjnych i menedzerskich, ktére opieraja si¢ na
efektywnym przekazywaniu informacji zaréwno wewnetrznie, jak i zewnetrznie.

Media spoteczno$ciowe zmienily sposob, w jaki pracownicy i menedzero-
wie si¢ komunikuja, prowadzg dziatalnos¢ i nawiazuja relacje (Henderson &
Bowley, 2010:237-257). Pomimo Ze interakcja twarza w twarz jest niezbedna
w tradycyjnej komunikacji, komunikacja za pos$rednictwem platform mediow
spolecznosciowych polega na odpowiadaniu na statusy innych uzytkownikéw,
komentowaniu postow lub nawet rozpoczeciu dialogu z innym uzytkow-
nikiem. W kontekscie organizacyjnym pracownicy muszg komunikowaé
sie ze sobg czedciej i efektywniej, wykorzystujac istniejace struktury komu-
nikacji wewnetrznej. Roshan i in. (2016:350-361) oraz Schlagwein i Hu
(2017:194-209) zwracaja uwage na niewielkg liczbe analiz po$wieconych

JOURNAL oF MoDERN ScIENCE 4/64/2025 189



P.ZAWADA, K. 0SZUST

zwigzkom miedzy mediami spotecznos$ciowymi, kulturg organizacyjna
i komunikacjg w organizacjach.

Technologia stanowi integralny element kultury organizacyjnej, ponie-
waz wyznacza okre$lone ramy dzialania, w ktérych poruszajg sie cztonko-
wie organizacji oraz ktorymi sie¢ postuguja w realizacji powierzonych zadan
(Goffman, 2010; McDermott, Stock, s. 523). W tym kontekscie istotne zna-
czenie zyskaly media spoleczno$ciowe, ktére przeniknely do wielu obszaréw
codziennego zycia, w tym réwniez do $Srodowiska zawodowego. Sieci spotecz-
nos$ciowe staly sie powszechnym narzedziem komunikacji miedzy wspolpra-
cownikami (Awolusi, 2012, s. 2-6; Bolton i in., 2013, 5. 245-267). Coraz wigcej
organizacji - w tym takze instytucje rzagdowe — wykorzystuje je do réznych
celow, takich jak komunikacja wewnetrzna, zewnetrzna, a takze pozyskiwanie
informacji. Obecnos¢ technologii w kulturze organizacyjnej nie ogranicza si¢
jedynie do infrastruktury - staje si¢ rOwniez narzedziem ksztattowania relacj,
wartosci i sposobow pracy we wspodlczesnych organizacjach. Warto jednak
zaznaczy¢, ze nie wszystkie przedsiebiorstwa dysponujg zasobami pozwala-
jacymi na implementacje najnowszych technologii. W szczeg6lnosci male
i $rednie firmy czesto pozostaja w tyle w poréwnaniu z duzymi organizacjami,
zwlaszcza tymi posiadajacymi kapital zagraniczny (Skrzypek, 2018: 36)

DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA KOMUNIKACJA
I KULTURA ORGANIZACYJNA - PRZYKLAD
GOOGLE I MICROSOFT

Wspolczesne, globalne i konkurencyjne srodowisko biznesowe sprawia, ze
pozytywna kultura organizacyjna odgrywa istotna role w przyciaganiu utalen-
towanych pracownikéw i budowaniu przewagi rynkowej (Sadri i Lees, 2001:
853-859). Przykladem firmy, ktora osiagneta wysoki poziom rozwoju kultury
korporacyjnej, jest Google - jej organizacyjne otoczenie uznawane jest za
jedno z najbardziej sprzyjajacych wsrod swiatowych lideréw branzy. Google,
zatozone w latach 90. XX wieku w kalifornijskiej Dolinie Krzemowej, funk-
cjonuje w specyficznym obszarze gospodarki internetowej opartej na rozpro-
szonej inteligencji (Girard, 2009).
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Google stanowi przyklad organizacji, ktéra zrewolucjonizowata podej-
$cie do kultury pracy, odchodzac od tradycyjnych, hierarchicznych modeli
zarzadzania na rzecz srodowiska promujacego kreatywnos¢, eksperymento-
wanie i wspdtdzielenie wiedzy. Kultura organizacyjna tej firmy opiera si¢ na
wartosciach takich jak otwarto$¢, wspotpraca, przejrzystosé i zaufanie. Firma
promuje model, w ktérym pracownicy maja swobode wyrazania swoich pomy-
stow, a ich glos jest styszalny niezaleznie od zajmowanego stanowiska (Beltran,
Gulc, 2021: 169-170). Ponadto, Google posiada plaska strukture organiza-
cyjna, ktéra umozliwia wszystkim pracownikom wyrazanie swojego zdania.
Tego typu struktura pozwala pracownikom na nizszych szczeblach dzielenie si¢
swoimi opiniami lub obawami bezposrednio z CEO firmy, bez obawy o odrzu-
cenie przez bezposredniego przelozonego. Zgodnie z powyzszym, co tydzien
organizowane jest spotkanie trwajgce okolo pottorej godziny, w ktérym uczest-
niczy cala organizacja i omawiane s3 postepy, innowacje. Kultura Google
opiera si¢ przede wszystkim na zaangazowaniu pracownikéw. Ich pozycja
w firmie zalezy od wkladu pracy, pomyslow oraz ich jakosci. Pracownicy ci to
zazwyczaj wysokiej klasy specjaliSci, posiadajacy zaawansowane wyksztalcenie
i szeroka wiedze¢ z zakresu nowych technologii (Beltran, Gulc, 2021: 168).

Oprdcz wezesniej wspomnianych wartosci, ktore Google integruje w swojej
filozofii, firma posiada szereg zasad, ktore aktualizuje w miare uplywu czasu
i ktére stanowia podstawe jej istnienia. Zasady te, ktére Google nazwalo
Dziesigcioma rzeczami, ktore wiemy, ze sq prawdziwe, mozna podsumowac
w nastepujacy sposob (Beltran, Gulc, 2021: 169-170):

«  Uzytkownik jest najwazniejszy: dla Google cala praca musi by¢ skon-

centrowana na uzytkownikach, aby uczyni¢ jg dla nich uzyteczna.
Na przyklad, gdy modyfikowany jest design przegladarki lub strony
internetowej, zawsze robi si¢ to z mysla o uzytecznosci dla uzytkownika.

« Pragnienie doskonalenia jest niezbedne: motywacja i che¢ poprawy to
kluczowe czynniki dla firmy.

o Szybkos¢ jest lepsza niz wolniej: czas uzytkownika to pienigdz; dlatego
procesy muszg by¢ coraz szybsze. W koncu celem Google jest sprawie-
nie, by uzytkownicy jak najszybciej opuscili strone gtéwna.

« Demokracja jest dobra forma rzadu dla sieci: wszyscy pracownicy sa
czescia firmy, a ich opinie majg znaczenie przy podejmowaniu decyzji.
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« Informacje moga dotrze¢ wszedzie na $wiecie: w coraz bardziej zglo-
balizowanym $wiecie Google moze pochwali¢ si¢ byciem pionierem
w rozwoju nowych technologii. Jego system umozliwia uzytkownikowi
dostep do zaktualizowanych informacji w dowolnym miejscu i czasie.

« Zarabianie pieniedzy przy zachowaniu zasad etyki: Google stosuje
zasady, ktore regulujg jego praktyki i programy reklamowe, zawsze
starajac si¢ zachowac uczciwosc.

» Informacja nigdy si¢ nie konczy: firma posiada odpowiednie zasoby,
aby umozliwi¢ przeszukiwanie wiadomosci czy czasopism nauko-
wych. Poszukiwanie niedostepnych informacji jest jednym z celéw
inzynieréw Google.

« Informacja jest potrzebg bez granic: Google stara sie ulatwi¢ dostep
do informacji na calym $wiecie i we wszystkich jezykach. Ma biura
w ponad 60 krajach.

«  Mozna dziala¢ formalnie, nie bedac elegancko ubranym: talent i krea-
tywno$¢ sg kluczowe. Nie ma znaczenia, gdzie i kto ma pomyst, musi
by¢ on omdwiony i opracowany zespolowo.

« Dazenie do doskonatlosci jest bardzo pozadane: bycie dobrym w pracy
to za malo, nalezy wyznaczac cele, ktdre jeszcze nie zostaly osiagniete
przez firme, i pracowac nad ich realizacjg z determinacja i innowacyj-
noscig. Firma stara sie przewidywac przyszte potrzeby uzytkownikow
i zaspokaja¢ je produktami i ustugami, ktore ustanawiajg nowe standardy.

Jeden z fundamentalnych filaréw dziatalnoéci Google stanowia innowacje
technologiczne. Organizacja nieustannie dazy do wprowadzania nowych
produktow lub udoskonalania juz istniejacych. W tym kontekscie kluczowa
role odgrywaja zasoby ludzkie, poniewaz to wlasnie od pracownikéw pocho-
dza pomysly i innowacje, ktore pozwola firmie utrzymac pozycje lidera oraz
wyrozniac sie na tle konkurencji (Beltran, Gulc, 2021: 169). Przyklad Google
pokazuje, ze nowoczesna kultura organizacyjna moze petnic role katalizatora
innowacji i zaangazowania, szczegdlnie w sektorze technologicznym. Kultura
organizacyjna Google nalezy do jednej z najbardziej rozpoznawalnych na
$wiecie. Polityka personalna, udogodnienia oraz potencjal firmy sprawiaja,
ze Google znajduje si¢ na czolowej pozycji wiréd najbardziej preferowanych
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pracodawcow, stanowigc wzor do nasladowania dla organizacji, ktére daza
do utrzymania si¢ na szczycie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Organizacje o zlozonej strukturze hierarchicznej stanowia ciekawe pole
badan w zakresie dynamiki komunikacji wewnetrznej, poniewaz interak-
cje migdzy pracownikami mogg przyjmowac rézne formy w zaleznosci od
poziomu organizacji i kanaléw komunikacyjnych. Wspoétczesne badania nad
tym zagadnieniem pomagaja lepiej zrozumie(, jak struktura organizacyjna
wplywa na efektywno$¢ komunikacji oraz na jej formy, zaréwno formalne, jak
i nieformalne. W badaniu autorstwa Josephsa, Peng i Crawforda (2022: 1-14)
przeanalizowano dynamike komunikacji w organizacjach o ztozonej struk-
turze hierarchicznej. Celem badania bylo zrozumienie, w jaki sposéb struk-
tura organizacyjna wplywa na wzorce komunikacyjne wewnatrz organizacji,
z uwzglednieniem zaréwno formalnych, jak i nieformalnych kanatéw komuni-
kacji. Cho¢ analiza obejmowata dane z réznych organizacji, jako jedno z gtéw-
nych zZrédel danych wybrano Microsoft, ktéry stanowil przyklad organizacji
o duzej skali, z rozbudowang hierarchig i licznymi zespotami.

Badanie opieralo si¢ na analizie danych komunikacyjnych pochodzacych
z e-maili wysylanych przez okoto 200 000 pracownikéw zatrudnionych
w firmie. Pracownicy ci zostali podzieleni na 88 zespoléw, co umozliwito
autorom przeanalizowanie wzorcéw komunikacyjnych w kontekscie roz-
nych funkcji organizacyjnych, takich jak marketing, inzynieria czy badania
i rozwdj. W badaniu zastosowano zaawansowane miary, takie jak wzajemmnos¢
komunikacyjna oraz odleglosci najkrétszych sciezek w strukturze hierarchicznej
organizacji, co pozwolito uchwyci¢ dynamike komunikacji zaréwno w obrebie
zespolow, jak i miedzy nimi.

Wyniki badania ujawniajg kluczowe zalezno$ci miedzy strukturg organiza-
cyjna a wzorcami komunikacyjnymi. Przede wszystkim zauwazono wyrazng
asymetrie komunikacyjna — komunikacja w organizacjach hierarchicznych
jest bardziej intensywna w kierunku wyzszych szczebli hierarchii. Wyzsze
rangg osoby inicjuja czestsze interakcje, podczas gdy nizsze szczeble hierarchii
komunikujg sie¢ gldwnie w obrebie swoich zespotéw. Zidentyfikowano réwniez
spadek czestotliwosci komunikacji wraz ze wzrostem odleglosci w hierarchii
organizacyjnej, co odpowiada klasycznym teoriom dotyczacym komuni-
kacji w duzych firmach. Niemniej jednak, autorzy zauwazaja, ze dynamika
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komunikacyjna w organizacjach o duzej skali jest znacznie bardziej ztozona
niz sugeruja tradycyjne modele komunikacyjne, a czynniki takie jak kultura
organizacyjna, strategia komunikacyjna oraz technologia komunikacyjna
moga wplywac na te wzorce.

Whioski ptyngce z badania podkreslajg, ze komunikacja w organizacjach
o duzych strukturach hierarchicznych nie przebiega wylacznie zgodnie z tra-
dycyjnymi teoriami o zstgpujgcej komunikacji. Autorzy wskazujg na potrzebe
uwzglednienia bardziej zlozonych interakcji miedzy pracownikami, ktére
moga wystepowac pomimo formalnej hierarchii. Badanie to dostarcza cennych
wskazowek dla menedzeréw i praktykow w zakresie projektowania struk-
tur organizacyjnych oraz wdrazania skutecznych strategii komunikacyjnych
w duzych organizacjach.

WNIOSKI

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonujag w dynamicznym otoczeniu,
w ktérym rola komunikacji i kultury organizacyjnej nabiera strategicznego zna-
czenia. Analiza literatury oraz analiza pordwnawcza przypadkéw potwierdza, ze
skuteczna komunikacja jest nie tylko odzwierciedleniem kultury organizacyjnej,
lecz réwniez jej czynnikiem sprawczym. Najlepsze praktyki obejmuja transpa-
rentnos$¢, dwustronno$¢ komunikacji, budowanie zaufania oraz elastycznosé
organizacyjng. Jednakze, nie kazda strategia jest uniwersalna — konieczne jest
dostosowanie praktyk do kontekstu organizacyjnego i specyfiki branzy. W obli-
czu postepujacej cyfryzacji i rozwoju technologii informacyjno-komunika-
cyjnych, przedsigbiorstwa musza adaptowac swoje strategie komunikacyjne,
uwzgledniajac zmieniajace si¢ oczekiwania pracownikéw oraz nowe narze-
dzia wspierajace przeplyw informacji. Wraz z rozwojem sztucznej inteligencji,
cyfryzacji i automatyzacji procesow biznesowych obserwuje sie przeksztalcenie
relacji miedzy komunikacjg a kulturg organizacyjng. Wzrost znaczenia techno-
logii opartych na AI prowadzi do automatyzacji proceséw komunikacyjnych
oraz wykorzystania danych w zarzadzaniu relacjami wewnetrznymi. Cyfryzacja
srodowiska pracy sprzyja ksztattowaniu kultur organizacyjnych opartych na
zaufaniu, transparentnosci i wspolpracy w przestrzeni wirtualnej. Media
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spolecznosciowe, praca zdalna i hybrydowe modele zatrudnienia wyraznie
zmieniajg paradygmaty organizacyjnego porozumiewania sie, co znajduje
swoje odzwierciedlenie w ewolucji wzorcow kulturowych.

Przedstawione w artykule rozwazania potwierdzajg potrzebe zintegrowa-
nego podejscia do zarzadzania komunikacja i kulturg organizacyjna, opartego
na transparentnosci, otwarto$ci na dialog oraz $wiadomym ksztaltowa-
niu wartos$ci organizacyjnych. Ostatecznie to jakos¢ relacji wewnetrznych
i zewnetrznych, budowana na gruncie spdjnej kultury i skutecznej komunika-
cji, przesadza o zdolnosci organizacji do trwalego rozwoju i osiggania przewagi
konkurencyjnej. W zakresie przysztych badan zaleca si¢ poglebiong analize
wplywu sztucznej inteligencji, cyfryzacji i automatyzacji proceséw bizneso-
wych na ksztaltowanie kultury organizacyjnej oraz komunikacje wewnetrzng
w przedsiebiorstwach. W szczegdlnosci warto skoncentrowac sie na roli narze-
dzi opartych na AI w budowaniu relacji pracowniczych, zarzadzaniu wiedza
i utrzymaniu spoéjnosci kulturowej w srodowisku pracy hybrydowej i zdalne;.
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