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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest rozpoznanie specyfiki jakosci komunikacji wewnetrznej
w kontekscie miedzyorganizacyjnym, zwtaszcza w odniesieniu do wykorzystywania dostepnych komu-
nikatoréw i ich odbioru przez pracownikéw z uwzglednieniem takich elementdw, jak lokalizacja, pteé
czy profil pokoleniowy. W toku badan wykorzystano kwestionariusz ankiety — formularz Google, bada-
nia przeprowadzono wsréd 816 pracownikéw, wykorzystano metode kuli $nieznej, nielosowy dobdr
préby polegajgcy na rekrutowaniu uczestnikéw przez innych uczestnikdéw. Wyniki badan sugeruja, ze
jakos¢ komunikacji wewnetrznej, uwzglednianie w jej obrebie form preferowanych przez poszczegdlne
grupy pokoleniowe moze wptywac na tworzenie zaufania, produktywnos¢ czy motywacje pracownikéw
w zarzgdzaniu organizacjy. Oryginalng wartos¢ empiryczng artykutu stanowig wyniki badan dotycza-
cych oceny pracownikdéw na temat jakosci komunikacji wewnetrznej w organizacjach w procesie zarza-
dzania przed pandemig COVID-19 i po pandemii oraz opinii pracownikéw na temat szybkiego wdrazania
nowych rozwigzan komunikacyjnych w warunkach zmian.
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1. Wstep

Komunikacja odgrywa jedng z wazniejszych funkcji w zarzgdzaniu. Proces komunikacji jest niezbedny
do powstania, rozwoju i trwania jakiejkolwiek ludzkiej interakcji, struktury, organizacji (Winkler, 2015).
Komunikowanie w zarzadzaniu przedsiebiorstwem wigze sie z grupami interesariuszy. Podkresla sie
znaczenie komunikacji zewnetrznej, ktéra ujawnia sie w sektorach zewnetrznych zwigzanych z organi-
zacjg. Celem tego typu komunikacji jest poprawa i wzmocnienie relacji z réznymi interesariuszami,
z ktérymi firma jest powigzana poza przedsiebiorstwem, np. z akcjonariuszami, konkurentami, spotecz-
noscig lokalng, mediami. Ponadto wystepuje komunikacja wewnetrzna, polegajgca na aktywnym kon-
takcie miedzy wspdtpracownikami, jak rdwniez na linii pracownik — kadra kierownicza (Men i Bowen,
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2017). Relacje z interesariuszami majg zazwyczaj charakter dynamiczny i zmienny, totez komunikowa-
nie daje szanse informowania, wyjasniania decyzji i dziatan, aby ograniczac ryzyko niewtasciwej inter-
pretacji czy krytyki. Kluczowym elementem komunikacji jest ztozony proces sktadajacy sie z uzywania
symboli oraz ich znaczenia, o charakterze abstrakcyjnym, zwigzanych z okreslonymi ideami, uczuciami
i istniejgcych w ludzkich umystach (Men i Robinson, 2018). Bardzo istotne sg réwniez kanaty komunika-
cji, ktére zawierajg sposoby i srodki dotarcia z komunikatem do adresata. Kanaty komunikacji mogg
mie¢ charakter osobisty, oparty na bezposrednim kontakcie lub wykorzystujgcy media i inne srodki
techniczne (Madsen, 2016).

Warto podkresdli¢, ze organizacje stojg przed wieloma wyzwaniami w zakresie komunikacji wewnetrz-
nej, ktdra obejmowataby wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na ich pozycje w strukturze. Insty-
tucje wymagajg stosowania rdéznego rodzaju nowoczesnych narzedzi komunikacyjnych, dzieki ktérym
mozliwa jest wymiana wiedzy i informacji wewnatrz firmy (Lee i Kim, 2017). Komunikowanie sie pra-
cownikéw w firmie obejmuje wszystkie kierunki porozumiewania sie w obrebie hierarchii stuzbowe;.
Zadaniem menedzerdw staje sie stworzenie otwartej i dwukierunkowej symetrii komunikacyjnej,
w ktérej uwzglednia sie obawy i oczekiwania pracownikéw (Ewingiin., 2019). Komunikacja wewnetrzna
przektada sie rdwniez na to, jak pracownicy sg traktowani przez organizacje, czy wystepuje w komuni-
kacji starannos¢ w podejsciu do etyki, czy ceni sie réznorodnosc i integracje oraz czy otwarcie omawia
sie kwestie zwigzane z dobrostanem pracownikéw i zdrowiem psychicznym. Zwtaszcza w obliczu domi-
nujgcgo w miejscu pracy pokolenia Z, ktére ktadzie wiekszy nacisk na etyczne zachowania i spoteczng
odpowiedzialnos$¢, komunikacja wewnetrzna staje sie wyzwaniem do poszukiwania nowych rozwigzan
w zarzadzaniu (Ruck, 2022). Integralng czescig modelu komunikacji wewnetrznej sg zréznicowane na-
rzedzia komunikacyjne wykorzystywane wewnatrz organizacji. Rozwdj kompetencji cyfrowych, wiek-
sze zaangazowanie pracownikow w partycypowanie w decyzjach oraz rosngca rola nowych technologii
odzwierciedlajg poszukiwanie nowych sposobéw komunikowania sie z interesariuszami wewnatrz i na
zewnatrz organizacji. Celem artykutu jest identyfikacja najwazniejszych wyzwan zwigzanych ze zmia-
nami w komunikacji wewnetrznej w organizacjach, zwtaszcza w okresie postpandemicznym. Nasuwajg
sie nastepujace pytania badawcze:

1. Jak pracownicy oceniajg system komunikacji wewnetrznej w swoich organizacjach?
2. Jakie potrzeby i zmiany mozna okresli¢ jako rekomendowane przez pracownikow w zakresie komu-
nikacji wewnetrznej w zarzadzaniu organizacjg na przestrzeni okresu przed- i postpandemicznego?

W pierwszej czesci artykutu, na podstawie przegladu literatury przedmiotu, w bardzo syntetycznym
ujeciu zaprezentowano podejscia do komunikacji wewnetrznej, réwniez ze wzgledu na zmiany poko-
leniowe w aspekcie komunikowania. W drugiej czesci przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych
wsrod pracownikow, odwotujgcych sie do oceny komunikacji wewnetrznej w organizacjach w dobie
postpandemiczne;.

2. Komunikacja wewnetrzna w organizacji

Pojecie ,, komunikacja wewnetrzna” (internal communication, organizational communication, employee
communication, employee relations, internal public relations, staff communication) stanowi opozycje
do pojecia , komunikacja zewnetrzna”, czyli relacje organizacji z otoczeniem. Kontekst organizacyjny
wyznacza obszar komunikowania sie 0séb zatrudnionych w danym przedsiebiorstwie, czyli komuniko-
wanie wewnetrzne, ktérego granice stanowig struktury organizacyjne (Zuchniewicz, 2021). Natomiast
Malarski (2012) nazywa komunikacje wewnetrzng spoiwem wszelkich zamierzen w organizacji, ,,(...)
podejmowanych inicjatyw w wymiarze statecznosciowym, jak i sposobem utrzymania réwnowagi we-
wnetrznej w ramach realizowanych dziatan w organizacji w wymiarze efektywnos$ciowym?”. Dzieki ana-
lizie komunikacji wewnatrzorganizacyjnej mozna okresli¢ charakter organizacji, implementacje nowych
sposobodw dziatania, relacje wewnetrzne, a nawet przewidzie¢ przysztos¢ w kwestii rozwoju i konkuren-
cyjnosci na rynku (Mazur-Wierzbicka, 2017). Komunikacja wewnetrzna, z jednej strony, jest funkcjg
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zarzadzania odpowiedzialng za komunikacje wewnatrzorganizacyjng, a z drugiej strony, jest funkcja
interdyscyplinarng, integrujagcg elementy zarzadzania zasobami ludzkimi. Celami komunikacji we-
whnetrznej sa:

e przyczynianie sie do zacie$niania wewnetrznych relacji charakteryzujgcych sie zaangazowaniem
pracownikéw,

e promowanie pozytywnego poczucia przynaleznosci pracownikéw do organizacji,

e rozwijanie $wiadomosci zmian w otoczeniu,

e przekonanie pracownikdéw o potrzebie nieustannej ewolucji celéw organizacji w odpowiedzi na
zmiany zachodzgce w otoczeniu (Bowman i Yeomans, 2021).

Do tych najpopularniejszych mediéw komunikacji wewnetrznej naleza: dialog, wewnetrzna, zamknie-
ta sie¢, czyli intranet, e-mail, newsletter, newsletter firmowy, blog firmowy, wewnetrzne fora, formy
wideo, aplikacje mobilne, komunikatory Messenger lub WhatsApp, media spotecznosciowe, telefony
wewnetrzne, gazetki pracownicze, spotkania kadry, strona internetowa czy imprezy firmowe. Nale-
zy podkresli¢ takze bardzo popularny w komunikacji zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej dialog
z interesariuszami definiowany jako przeptyw okreslonych tresci pomiedzy dwoma lub wiekszg liczba
podmiotéw, ktérego rezultatem moze byé nowy sposéb rozumienia. Dialog z interesariuszami moze
przyjmowac posta¢ manipulacji, terapii — ksztattowania pogladu, informacji, konsultacji, rozwiewania
obaw, partnerstwa polegajgcego na witaczaniu interesariusza w proces planowania, partycypowania
w decyzjach (Smolarek, 2019). Wspdlnymi narzedziami w komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej sg
strona internetowa czy biuletyn informacyjny. Jednak cze$¢ narzedzi i dziatan jest skierowana wytgcz-
nie do pracownikéw, jak na przyktad imprezy firmowe, ktdrych celem jest integracja, a czasami usta-
lenie szczegdtéw dotyczacych projektu, a takze szeroka gama szkolen. Integracja i szkolenia pomagaja
w adaptacji szczegdlnie nowym osobom, ktdre nie znajg jeszcze, zasad panujacych w firmie, a takze
stuzg ksztatceniu pracownikéw. Formy komunikacji wewnetrznej mogg by¢ bardzo réznorodne w zalez-
nosci od organizacji. Podkresla sie jednak, ze komunikacja wewnetrzna bedzie przybiera¢ rézne formy
w zaleznosci od jej odbiorcow, inaczej bedzie wygladaé skierowana do kierownictwa (zazwyczaj bedzie
bardziej oficjalna), a inaczej do grona pracownikéw (mniej formalna, czasami moze by¢ podobna do
kolezenskiej rozmowy) (Liiin., 2021). Kontakt z wyzszymi hierarchig pracownikami odbywac sie bedzie
w szczegdblnych sytuacjach, podczas gdy pracownicy o zblizonym statusie prawie przez caty czas beda
w kontakcie i nieustajgcej wymianie informacji (Macnamara, 2016). Waznym zadaniem wewnetrznej
komunikacji jest utrzymanie zadowolenia pracownikéw z wykonywanej pracy oraz zaangazowania
w obowigzki. Ma to bezposredni wptyw na sukces organizacji. Inng rzeczg, na ktérg ona oddziatuje, jest
lojalnos¢ wobec firmy, dzieki ktdrej pracownicy czujg sie do niej przywigzani oraz postrzegajg swoja
prace jako wspdlny cel.

W literaturze mozna spotkaé¢ wyodrebnienie nastepujgcych zakresow komunikowania sie wewnatrz
organizacji (Mazurowska i Ptoska, 2022):

e interpersonalne, zwigzane z osobistymi kontaktami i przekazywaniem informacji np. na linii kierow-
nik — pracownik,

e grupowe, zwigzane z pracami zespotdw zadaniowych,

e pionowe, informacje kierowane sg ku dotowi lub ku gérze, np. przetozony — pracownik,

e poziome, miedzy osobami zajmujgcymi réwnorzedne stanowiska; sprzyja to koordynowaniu prac,
a takze budowaniu wiezi miedzy pracownikami,

e jednokierunkowe, kiedy nadawca przekazuje komunikat, a odbiorcy jedynie go odbierajg; moze ona
polegac¢ na przekonywaniu do wtasnych racji,

e dwukierunkowe, polegajace na wspdlnym rozwiazywaniu zagadnienia, wzajemnym stuchaniu
i uczeniu sie,

e bezposrednie, rzeczywisty kontakt z odbiorcg umozliwiajgcy wejscie z nim w interakcje,

e posrednie, bez kontaktu osobistego, z wykorzystaniem komunikatoréw, jednak bez mozliwosci
uzyskania szybkiej reakcji ze strony odbiorcy, mate mozliwosci reagowania,

e indywidualne,
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e masowe,
¢ formalne, zaplanowane i podlegajg kontroli,
¢ nieformalne, szeptane, stanowig sie¢ pogtosek.

Gtéwnym celem komunikacji wewnetrznej jest informowanie zatrudnionych o wszelkich niezbednych
kwestiach, ktore dotyczg firmy i zachodzgcych w niej zmian. Co wiecej, kazda z informacji musi zawie-
ra¢ wyjasnienie kontekstu, powodu oraz ewentualnych konsekwencji wprowadzanych dziatan. Sukces
tego przedsiewziecia zalezy od zaangazowania pracownikdw, tylko wtedy przeptyw informacji bedzie
odpowiedni. Komunikacja wewnetrzna wptywa na zaufanie wewnatrz organizacji. Badania Edelman,
Trust Barometer (2022) wskazuja, ze pracownicy bardziej ufajg bezposredniemu przetozonemu niz dy-
rektorowi czy zarzgdowi, ktdrzy sg oddaleni komunikacyjnie (Men i Bowen, 2017).

Za fundamentalne dla komunikacji wewnetrznej uznaje sie: zaufanie, stuchanie, dialog, transparent-
nosc. Jesli te elementy nie dziatajg w wewnetrznej komunikacji moze nie pomdc najlepiej przygoto-
wane narzedzie komunikacyjne. Komunikacja wewnetrzna to rowniez komunikowanie zmian, wymaga
ona trzech elementdw, by mogta by¢ skuteczna: elastycznosci, szybkosci i wiedzy. Te zasady powinny
by¢ upowszechniane w kontekscie firmy, zarzadu, pracownikéw, proceséw, ale tez wymagajg zwieksza-
nia kompetencji. Wieksza wiedza w komunikowaniu zmian dodaje pewnosci dziatania. W komunikacji
wewnetrznej podkreslany jest rdwniez poziom zaangazowania, bedacy wypadkowg réznych dziatan,
jak na przyktad odwaga do bycia widocznym. Chodzi tu o mocniejsze zaakcentowanie swojej obecnosci,
aby postrzegac pracownikéw jako partneréw do komunikacji, a nie tylko wykonawcow polecen (Neill
i Bowen, 2021). Wadliwa komunikacja wewnetrzna moze sie objawia¢ poprzez: chaos w codziennych
obowigzkach, brak wzajemnego zaufania brak motywacji do wykonywania czynnosci zawodowych,
spadajgca produktywnosé, poczucie wykluczenia z zespotu (Strandberg i Vigsg, 2016). Zarzadzanie ko-
munikacjg wewnetrzng w organizacji powinno by¢ prowadzone przez wykwalifikowanych pracowni-
kow, przetozonych specjalizujgcych sie w kontakcie wewnatrzfirmowym. Dzieki temu kazda informacja
bedzie przekazywana w odpowiedni sposdb, a poszczegdlne dziaty bedg mogty sie skupié na prioryte-
towych sprawach ze swoich dziedzin (Syed, 2020).

3. Profile pracownikow a komunikacja wewnetrzna
w dobie postpandemicznej

W XXI wieku na rynku pracy spotykajg sie az cztery pokolenia pracownikow: przedstawiciele generacji
Baby Boomers oraz pokolen X, Y, Z. Jest to duze wyzwanie dla 0osdb zarzadzajgcych oraz dla samych
pracownikow. Poszczegdlne pokolenia rdznig sie od siebie doswiadczeniem zawodowym, podejsciem
do pracy, sposobem komunikowania sie czy nawigzywania relacji. Pracownicy reprezentujgcy rézne
pokolenia wymagajg adekwatnego podejscia oraz dopasowania réznych sposobdéw i srodkédw komuni-
kacji do kazdej z grup. Dla generacji Baby Boomers i X podstawowym zrédtem komunikacji jest kontakt
bezposredni lub telefoniczny, bezposrednie spotkania zespotu, burze mézgéw oraz wspdlne podejmo-
wanie decyzji. Pokolenie Y — Millenialsi cenig sobie rozwdj osobisty oraz work-life balance. Uwazaja, ze
dobre miejsce pracy to takie, w ktdrym mogg sie rozwijaé: majg dostep do szkolen, programdéw rozwo-
jowych, ciekawych projektéw oraz ambitnych zadan. Preferujg elastyczne godziny pracy oraz sg otwar-
ci na wykonywanie obowigzkdw poza biurem. W odrdznieniu od poprzednich generacji, pokolenie Y
opanowato nowinki technologiczne i aktywnie korzysta z mediéw oraz technologii cyfrowych, a gtow-
nym kanatem ich komunikacji sg portale spotecznosciowe. Pokolenie Z to pokolenie kreatywne i inno-
wacyjne, jego przedstawiciele myslg nieszablonowo, oczekujg interesujacych zadan, ktére pozwolg
im w petni wykorzystaé posiadane wyksztatcenie oraz umiejetnosci cyfrowe (Ruck, 2021). Szczegdlnie
w kontekscie odnotowanych rdznic pokoleniowych wskazuje sie réwniez rézne podejscia do komuniko-
wania (tab. 1).
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Tabela 1. Profile pokoleniowe oraz preferowany sposéb komunikacji wewnetrznej w organizacji
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Pokolenie

Charakterystyka

Preferowany sposéb
komunikacji

Jezyk komunikacji

Ciche pokolenie (silent
generation), nie uczest-
niczg juz w rynku pracy

urodzeni w latach
1927-1946

twarzg w twarz

zdyscyplinowani, unikajacy ryzyka, lojalni

Baby Boomers

urodzeni w latach

twarzg w twarz,

precyzyjny i konkretny, wolny od manipulacji

1946-1964 potaczenie gtosowe, i nadmiernej kontroli, podkreslanie przynalez-
e-mail nosci do organizacji
Pokolenie X urodzeni w latach | tekstowy, krétkie i tresciwe wiadomosci; bezposredni,
1965-1979 e-mail, konkretny, nieformalny, unikanie ,,modnych”
potgczenia gtosowe zwrotdw, slangu i zargonu, podkreslanie waz-
nosci ich kompetencji
Pokolenie Y urodzeni w latach | tekstowy, pozytywny, motywujacy, inspirujacy, zartobli-
1980-1996 media spotecznosciowe, wy, ludzki; okazywanie szacunku, partnerski
aplikacje mobilne, styl
twarza w twarz w waznych
sprawach
Pokolenie Z urodzeni po media spotecznosciowe, zwiezty, przejrzysty, pozwalajgcy szybko zrozu-

1996 . aplikacje mobilne,
potgczenia wideo,
szybki kontakt

mie¢ ogdlny sens wypowiedzi; multimedialny
—istotng role odgrywa obraz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Keystone Academic Solutions, 2023).

Jak wskazano w tab. 1, pokolenia pracownikéw na rynku pracy wykazujg réznice w preferowanym
sposobie komunikacji. Dodatkowo pandemia COVID-19 wptyneta na wytworzenie nowego podejscia
do komunikowania, spowodowanego szczegdlnie pracg zdalng. Sytuacja ta pozwolita rozwingé umie-
jetnosci pracy na odlegtos¢ oraz komunikowanie sie za pomocg komunikatoréw. Strategie informacyj-
ne firm ewoluowaty od odgérnych, zorientowanych na wydawanie polecerr komunikatéw (monologu)
do bardziej nieformalnych, bezposrednich i osobistych. Pandemia spowodowata réwniez rozwéj pracy
opartej na przekazywaniu wiedzy, tendencje w kierunku bardziej ptaskich, mniej zhierarchizowanych
organizacji, rosngca réznorodnosc i globalizacje, uswiadamianie réznych styléw komunikacji i kompe-
tencji miedzykulturowych, rozwdj mediéw spotecznosciowych i natychmiastowej komunikacji, a takze
mocno uwidocznita zmiane pokoleniowa. Od lideréw wymaga sie uczciwosci i empatii w relacjach ze
swoimi zespotami, aktywnego stuchania i indywidualnego podejscia. Interaktywnos¢ zmienia te komu-
nikacje w dwukierunkowy dialog, umozliwiajgc kierownictwu lepsze reagowanie na potrzeby pracow-
nikdw (Veréi¢ i Spoljari¢, 2020). Doéwiadczenia ludzi zwigzane z pandemig byty bardzo zréznicowane
w zaleznosci od czynnikdw, takich jak lokalizacja, pte¢, rodzina, sytuacja zyciowa, wiek, stan cywilny
i inne. Dodatkowo izolacja w pandemii spowodowata dostrzeganie zalet na przyktad kontaktu bezpo-
Sredniego, choé wyrdznia sie w praktyce popandemiczne trzy rézne profile osdb: takie, ktdre najlepiej
radza sobie w biurze i tesknig do biura, takie, ktére najchetniej wcale nie wracatyby do biura, i takie,
ktore najlepiej funkcjonujg w hybrydzie (tgczg prace zdalng wymiennie z pracg w miejscu pracy) (Tam
iin., 2021).

Podsumowujgc, w dobie postpandemicznej komunikacja wewnetrzna kojarzona jest z hybrydg, dys-
kusyjne jest, na ile pracodawcy zostawiajg swobode w decyzji o wyborze miejsca pracownikom. Moz-
na rowniez zaobserwowag, ze pracownicy byli przyttoczeni liczbg réznorodnych narzedzi komunikacji
wewnetrznej, ktore pojawity sie w pandemii, istnieje nawet przekonanie, ze wytworzyto sie ich zbyt
duzo. Pandemia przyczynita sie réwniez do zacierania granicy pomiedzy rozmowg twarzg w twarz
a rozmowa wideo. Wtasciwie kazda aplikacja do komunikacji ma funkcje wideorozmowy, ktdre staty
sie ustugg standardowa. Kazdy uzytkownik musi mie¢ jednak swdéj wtasny identyfikator oraz nalezy
znac identyfikator drugiej osoby, zeby zaprosi¢ j3 do konwersacji. Generalnie, mimo réznic pokolenio-
wych i preferowanych sposobéw komunikacji, jezyka komunikacji, pandemia uwidocznita mozliwosci
szybkiego dostosowania pracownikéw do pracy zdalnej oraz hybrydowej. Pracownicy réznych pokolen
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w krotszym lub dtuzszym okresie w zaleznosci od jednostki musieli przystosowac sie do zmian, aby or-
ganizacja mogta normalnie funkcjonowadé. Okres postpandemiczny jest tez pewnego rodzaju podsumo-
waniem, jak pracownicy oceniajg swoje zaangazowanie w prace z wykorzystaniem réznych mozliwych
rozwigzan, ktdre pojawity sie w ich organizacjach.

4. Metodyka badan

Rekrutacja do badania dotyczyta indywidualnych pracownikéw, ktdrzy pracowali w $rednich i duzych
przedsiebiorstwach w Polsce. W badaniu postuzono sie autorskim kwestionariuszem ankiety, interne-
towg forma formularza Google. Badania przeprowadzono w okresie od listopada 2022 r. do lutego
2023 r. Wykorzystano metode kuli Snieznej (Castillo, 2009), nielosowy dobdr préby polegajacy na re-
krutowaniu uczestnikdw przez innych uczestnikdw. Catkowita préba do tego badania to 816 pracowni-
kow. Wiek uczestnikow wahat sie od ponizej 26 lat (12%), 27-43 lat (24%), 44-58 lat (58%) do powyzej
58 lat (6%). Sposrdd uczestnikdw 51% (n = 412) stanowity kobiety, a 49% (n = 404) mezczyzni. Prawie
60% uczestnikdéw (59,6%, n = 486) posiadato wyksztatcenie wyzsze, z licencjatem byto 33,6% (n = 274),
podczas gdy okoto 6,8% miato wyksztatcenie Srednie (n = 56).

Analiza oceny systemu komunikacji wewnetrznej w organizacjach wsrdod badanych wykazata, ze nie
jest ona ani dobra, ani zta, wskazato tak 56% badanych. Dobrze komunikacje wewnetrzng ocenito 31%
badanych, natomiast jako wadliwg wskazato 13% pracownikéw. Dodatkowo na pytanie: Czy odczuwa
Pani/Pan chaos i dezorientacje w codziennych obowigzkach spowodowanych komunikacjg wewnetrz-
ng? Duza grupa, 68% badanych, odpowiedziata twierdzgco, natomiast przeczaco (,nie, nigdy”) wska-
zato 32% (261 oséb). Dyskomfort wynikajacy z odbioru informacji, uzywanych komunikatoréw wska-
zata znaczna liczba badanych pracownikéw. Dodatkowo badani w nastepnym pytaniu potwierdzili, ze
wadliwa komunikacja wptywa na pogorszenie poziomu zaufania wewnatrz zespofu pracowniczego
i organizacji (wskazato tak 38% badanych pracownikéw). Najczesciej niezadowolenie z formy komuni-
kacji wskazywali mezczyzni w przedziale wiekowym 37-46 lat, z wyksztatceniem srednim lub wyzszym,
pracujgcy w przedsiebiorstwie zatrudniajgcym powyzej 249 oséb (duze). Obnizony poziom zaufania
wewnatrz organizacji moze by¢ wynikiem Zle prowadzonej komunikacji wewnetrznej. Dodatkowo 38%
badanych wskazato, ze czesto odbierajg komunikaty wewnetrzne w formie komunikacji jednostronnej,
czyli bez oczekiwania na odpowiedz (wskazywano tu réowniez, ze w takich przypadkach komunikator
moze by¢ prawidtowy, ale sam przekaz komunikatu — niezrozumiaty). Badani wskazywali, ze najcze-
Sciej wybieranym, w ich organizacjach, medium byty: poczta elektroniczna (75%), Microsoft Teams
(38%), rozmowy w grupie (zebrania, w czasie pandemii oraz postpandemicznym czesto réwniez hybry-
dowo) — 56%, rozmowy w cztery oczy (50% odpowiedzi). Pracownicy wskazywali, ze przed pandemia
komunikacja wewnetrzna najczesciej bazowata na wykorzystaniu poczty elektronicznej oraz rozmoéw
w grupie. Natomiast w czasie pandemii najbardziej popularnym komunikatorem stata sie kompleksowa
platforma online Microsoft Teams (38%) oraz szczegdlnie w okresie postpandemicznym zwiekszyta sie
czestotliwos¢ uzytkowania mobilnej aplikacji WhatsApp (31%). Rzadziej stosowanymi wsrdd badanych
pracownikow komunikatorami byty: Skype (7%), Sms (7%), Zoom (6%), Google chat (1%), Pisma kance-
laryjne (1%), Slack i Ryver (0%).

Ankietowani zostali réwniez zapytani o cene komunikacji wewnetrznej w ich organizacjach w okresie
pandemii oraz po pandemii. Na pytanie, czy komunikacja wewnetrzna w twojej organizacji objawia
sie poprzez brak zaufania z ktérejs$ ze stron, najwiecej odpowiedzi, bo 31%, uzyskata opcja ,troche sie
zgadzam” (najczesciej odpowiadaty tak kobiety w grupie wiekowej ponizej 27 lat oraz kobiety w wieku
powyzej 44 lat). Jednak na pytanie, czy komunikacja wewnetrzna wprowadza w twojej organizacji cha-
os i dezorientacje, najwiecej odpowiedzi uzyskaty opcje ,catkowicie sie nie zgadzam” i ,nie zgadzam
sie” (38% — odpowiedzieli tak zaréwno kobiety, jak i mezczyzni ze wszystkich przedziatéw wiekowych).
Kolejne pytanie dotyczyto kwestii, czy komunikacja wewnetrzna wptywa na brak motywacji do wy-
konywania czynnosci zawodowych. Najwiecej wskazan uzyskata opcja ,catkowicie sie nie zgadzam”,
odpowiedziato tak 40% wszystkich badanych, najczesciej takg odpowiedz wskazali zaréwno kobiety, jak
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i mezczyzni ze wszystkich przedziatéw wiekowych. Respondentéw zapytano réowniez, czy komunikacja
wewnetrzna wptywa na spadajacg produktywnosé. W tym pytaniu co czwarty ankietowany potwier-
dzit opcje ,,zgadzam sie”, co moze $wiadczyé o przetozeniu jakosci i formy komunikatéw wewnetrznych
na kwestie zaangazowania pracownikéw w prace, wiekszg kreatywnos¢, lepsze okreslanie prioryte-
téw czy planowanie pracy. Na korelacje jako$ci komunikacji wewnetrznej i produktywnosci najczesciej
wskazywaty kobiety w grupie wiekowej 44-58 lat. Natomiast na pytanie, czy komunikacja wewnetrzna
w twojej organizacji wptywa na poczucie izolacji informacyjnej, wykluczenie z zespotu, odpowiedzi
badanych wskazaty na ich mieszane odczucia w tej kwestii. Ponad 37% badanych wybrato opcje ,,nie
zgadzam sie”, 18% ,,catkowicie sie nie zgadzam” (czesSciej te odpowiedzi pojawiaty sie w przypadku
mezczyzn, we wszystkich przedziatach wiekowych), natomiast 18% badanych wybrato opcje ,zgadzam
sie” i 16% ,troche sie zgadzam” (czesciej wybierane przez kobiety, réwniez we wszystkich przedziatach
wiekowych). Podsumowujgc, w odczuciu pracownikdéw nieprawidtowo prowadzony sposdb i jezyk ko-
munikacji moze wptywac na poczucie wykluczenia i odczucie niestusznosci w zarzadzaniu, na co wska-
zaty osoby ze wszystkich grup wiekowych wsréd badanych pracownikow.

Ankietowanych zapytano réwniez, co sgdzg na temat zmian w komunikacji spowodowanych nowymi
technologiami, na przyktad wykorzystaniem do tego celu robotéw. W ich opinii dtugo trzeba jeszcze
poczekaé na wykorzystanie sztucznej inteligencji zastepujacej komunikowanie sie ludzi w kwestii wyko-
nania pracy. Dodatkowo opinie badanych na temat wykorzystania sztucznej inteligencji w zastepowa-
niu cztowieka w komunikacji interpersonalnej byty zaréwno pozytywne, jak i negatywne. W aspekcie
dzielenia sie informacjami i emocjami nie z inng osobg, lecz ze sztuczng inteligencja ankietowani wy-
powiedzieli sie negatywnie i to zaréwno kobiety, jak i mezczyzni, we wszystkich grupach wiekowych.
Z drugiej strony, co do komunikacji wewnetrznej wiekszo$¢ badanych (73%) wskazata jednak, ze po-
winna by¢ ona coraz szybsza i bardziej bezposrednia (personalizowana), a takze empatyczna. Badani
potwierdzili, ze jakos¢ komunikacji i dziatania z nig zwigzane zalezg od podejscia przetozonych (rys. 1).
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Dobrze oceniam przeptyw informacji w naszej firmie
[ Méj przetozony w sposdb zrozumiaty wyjasnia powody decyzji firmy i jej polityk
I M6j przetozony dba o informowanie pracownikdéw o sprawach, ktére ich dotyczy
Rys. 1. Ocena komunikacji wewnetrznej prowadzonej przez przetozonego w opinii badanych pracownikéw (n = 816)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jak przedstawiono na rys. 1, ankietowani réznie oceniali przeptyw informacji w ich organizacjach, ko-
biety zdecydowanie stabiej ocenity przeptyw informacji niz mezczyzni, natomiast informacje przekazy-
wane przez przetozonych, szczegélnie o sprawach dotyczgcych pracownikéw, ankietowani ocenili pozy-
tywnie, zaréwno kobiety (49%), jak i mezczyzni (51%). Pokolenie Y najwyzej ocenito przeptyw informacji
oraz zaangazowanie przetozonego w proces komunikacji wewnetrznej. Nalezy jednak podkresli¢, ze
stanowili oni okoto 25% badanych, najliczniejsza grupa badanych, czyli pokolenie X (44-58 lat) ocenito
zdecydowanie stabiej przeptyw informacji wewnatrz firmy niz pokolenia Y i Z. W ocenie badanych,
porownujac komunikacje wewnetrzng przed, w czasie oraz po pandemii COVID-19, nie wystgpity znacz-
ne roznice co do przeptywu informacji, informowania pracownikéw o sprawach, ktdre ich dotyczg,
czy wyjasnien odnoszgcych sie do polityki firmy jednak zdecydowanie zmienity sie kanaty komunikacji
z bezposrednich na posrednie, co wptywato czasami na problemy ze zrozumieniem komunikatu, btedy
interpretacyjne komunikatu, konflikty. Co ciekawe, badani wskazali, ze wytworzyto sie nawet zbyt duzo
roznych narzedzi komunikowania, ktére wptywaty na problemy typu: w ogdle brak informacji, ktéry
komunikator zostat uzyty, czy na czas odczytano informacje z jego wykorzystaniem. Badani wskazali,
ze szczegdlnie w okresie pandemii duzo pracy w organizacjach poswiecato sie na tworzenie nowych
narzedzi, natomiast za mato przyktadato sie wagi do przekazu samych tresci. Dodatkowo niektére ko-
munikatory wzbudzaty obawe przed cyberprzestepstwem czy trudno byto zainstalowac aplikacje na
komputerze. Z drugiej strony badani wskazali, ze komunikacja wewnetrzna powinna by¢ bardziej kon-
kretna, szybko dostepna, komunikaty powinny by¢: bardziej ,na czas”, ,bardziej ludzkie”, , 0sobiste”,
,blizej ludzi”, ,,empatyczne”, ,dobrze ttumaczace firmowg rzeczywistosé”.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze pracownicy ocenili komunikacje wewnetrzng w swoich organi-
zacjach najczesciej jako ,,ani dobrg, ani zt3”, wskazato tak 56% badanych. Kobiety byty bardziej niz mez-
czyzni wrazliwe na to, ze btedy w komunikacji wewnetrznej, niewtasciwa forma komunikatéw, rodzaj
komunikatorow i przekazu wiadomosci wptywajg na stabszy przeptyw informacji, poczucie izolacji in-
formacyjnej, a nawet poczucie wykluczenia z zespotu. Mezczyzni czesciej zwracali uwage na to, ze brak
transparentnej komunikacji wptywa na brak zaufania w organizacji. Istnieje przetozenie co do jakosci i
formy komunikatéw wewnetrznych na kwestie zaangazowania w prace, wiekszg kreatywnos¢, lepsze
okreslanie priorytetéw czy planowanie pracy. Najlepiej w organizacjach przeptyw informacji ocenili
przedstawiciele pokolenia Y, rowniez w kwestii komunikacji z przetozonymi. Moze to wynika¢ z ogdlnej
charakterystyki preferowanego stylu komunikacyjnego tego pokolenia jako pozytywny, motywujacy,
inspirujgcy, zartobliwy, ludzki, partnerski. Badani zauwazyli, ze w przypadku komunikacji wewnetrznej
wskazany jest wiekszy nacisk na personalizowanie komunikatéw, na bardziej autentyczny styl komu-
nikacji przywddczej. Doswiadczenia pracownikéw w zakresie komunikacji wewnetrznej sg zalezne od
wielu czynnikdw, miedzy innymi od pfci czy profilu pokoleniowego. Pracownicy przyzwyczaili sie i za-
akceptowali podejscie hybrydowe, cho¢ wskazywali na problemy w komunikacji wynikajace z posred-
niego przeptywu informacji. Izolacja spowodowata rowniez wieksze dostrzeganie zalet i wad kontaktu
bezposredniego.

5. Podsumowanie

Komunikacja odgrywa wazng role w zarzadzaniu. W organizacjach specjalisci ustawicznie pracujg nad
sposobami komunikacji wewnetrznej, formg, mozliwoscig wykorzystania medium komunikacji we-
whnetrznej, systematycznoscig komunikacji, jezykiem komunikacji, a takze nad przynaleznoscia pokole-
niowa. W badaniach innych autoréw mozna odnalezé rozwazania dotyczace konkretnych miernikéw
uwzgledniajgcych komunikacje wewnetrzng, jak na przyktad: transparentng komunikacje, odpowie-
dzialng komunikacje, partycypowanie pracownikéw w procesie komunikacji (Shaw, 2018), istotnos¢
komunikatow, radzenie sobie pracownikow z rozumieniem komunikatéw (Liu i in., 2016), radzenie so-
bie przetozonych z ucieczka pracownikéw z odpowiedzig na komunikaty, ograniczanie niepewnosci
przez komunikaty (Li i in., 2021), czyli z uzyciem réznych narzedzi badawczych i doboru miernikéw.
Réwniez przeprowadzone badania w niniejszym artykule potwierdzajg, ze przejrzysta komunikacja
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o dziataniach i zmianach organizacyjnych dostarcza pracownikom niezbednych informacji dotyczacych
operacji biznesowych, polityk i procedur zwigzanych z zarzgdzaniem. Transparentna i dwustronna ko-
munikacja eliminuje poczucie wyobcowania i wykluczenia z zespotu, moze pozytywnie wptywaé na
eliminacje putapek, negatywnych stereotypdw funkcjonujgcych miedzy ptciami, pokoleniami, zaktéca-
jacymi wzajemne porozumienie. Pandemia uwypuklita, jak wazne jest wzajemne zaufanie i przekazy-
wanie jasnych i zwieztych informacji. Dzieki wprowadzeniu réznorodnych form rozwigzan zdalnych pra-
cownicy mogli pracowad, a ich organizacje przetrwaé na rynku. Sytuacja ta pozwolita réwniez rozwingé
umiejetnosci pracy na odlegtos¢ oraz komunikowanie sie za pomocg nowych komunikatoréw w dobie
po pandemii. Kluczowym wyzwaniem w komunikacji wewnetrznej jest odpowiedzialne zarzadzanie
z uwzglednieniem edukacji pracownikdw, jak korzystac z rozwigzan technicznych oraz wdrozy¢ techno-
logie, ktére najlepiej tgczg sie z profilem pokoleniowym, a takze z charakterem pracy. Przeprowadzone
badanie ma pewne ograniczenia. Analize przeprowadzono metodg kuli $nieznej, ktdra jest prosta i ta-
nia, jednak wadg metody jest to, ze badacz ma nad nig matg kontrole i wystepuje mata reprezentatyw-
nos¢ préby. Préba z rozktadem populacji w sposéb zréwnowazony pokoleniowo mogtaby dac lepsze
uogdlnienie wynikdw. Artykut jest jednak przyczynkiem do dalszych badan z uwzglednieniem konkret-
nego doboru miernikéw. W literaturze metod pomiaréw opisywanych konstruktow jest wiele, brakuje
jednak ujednolicenia narzedzia, réwniez z uwzglednieniem na przyktad charakterystyki rynku praco-
dawcéw i pracownikdéw w Polsce, stopnia zaawansowania techniki i technologii, robotyzacji w zakresie
komunikacji wewnetrznej. Temat jest bardzo istotny, interdyscyplinarny, wielowgtkowy dotyczy zmian
kulturowych, kapitatu ludzkiego, przywddztwa, techniki i technologii. Nieustannie rosnaca réznorod-
nos$¢ wsréd pracownikdéw ma wptyw na przedsiebiorstwa dziatajgce w podlegajacym globalizacji Swie-
cie wielokulturowych zespotéw pracownikéw. Dlatego zgtebianie wiedzy na temat réznic i elementéw
wspolnych w zakresie komunikowania wewnatrz organizacji jest bardzo istotne. Komunikacja we-
wnetrzna w organizacjach oraz zmiany w tym zakresie sg makrotrendem w zarzadzaniu organizacja.
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Changes in Internal Communication in Organizations in the Post-Pandemic Era

Abstract: The purpose of this article is to identify the specificity of the quality of internal communication
in the inter-organizational context, especially about the use of available messengers and their reception
by employees, taking into account such elements as location, gender, or generational profile. In the
course of the research, a Google form survey questionnaire was used, the research was conducted
among 816 employees, the snowball method was used, and non-random selection of the sample
consisting in recruiting participants by other participants. The research results show that the the
quality of internal communication, as well as taking into account forms of internal communication
preferred by individual generational groups may have an impact on the creation o f trust, productivity
or motivation of employees in organization management. The original empirical value of the article is
the results of research on the assessment of employees on the quality of internal communication in
organizations in the management process before and after the COVID-19 pandemic and the opinions of
employees on the rapid implementation of new communication solutions in the conditions of change.

Keywords: internal communication, organization, change




