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Style zarzadzania pracownikami stale ewoluujg. Kazde przed-
siebiorstwo, chcgc by¢ konkurencyjnym na rynku pracy, po-
trzebuje lideréw odpowiadajgcych na potrzeby wspotczesnego
zarzgdzania. Dawniej rzady autokratyczne w firmach, w ktorych
jedynie szef miat moc decyzyjng, byty powszechnie spotykane.
Aktualnie taki styl jest w mniejszo$ci, a zastgpit go styl party-
cypacyjny, w ktérym kluczowa role odgrywajg rozmowy catego
zespotu —i w taki sposéb sg podejmowane decyzje. Nie udatoby
sie to bez rozwoju w aspekcie komunikacji. Celem niniejszego
artykutu jest weryfikacja istoty komunikacji w zarzgdzaniu ze-
spotem oraz znalezienie sposobdw na jej poprawe w przedsie-
biorstwie. Wazne jest zwrdécenie uwagi na role lidera w dziataniu
catej firmy, gdyz jest to osoba, ktérej zadaniem jest motywowa-
nie i wspieranie pracownikéw przy jednoczesnym dbaniu o wy-
niki i finanse. To od jego komunikacji zalezy, czy pracownicy
bedg wykorzystywac¢ swéj maksymalny potencjat.

Stowa kluczowe: zarzadzanie komunikacja, komunikacja, za-
rzadzanie, lider, pracownik

Wstep

Wiele firm boryka si¢ z problemem komunikacji i relacji, czego wynikiem sg brak
rozwoju przedsiebiorstwa i zta atmosfera w zespole. Czeste konflikty, strach przed
popetnieniem btedu, a takze demotywacja do pracy pojawiaja si¢ wsrdd pracowni-
kéw, ktorzy majg poczucie, ze ich sugestie oraz zdanie nie majg znaczenia, gdyz
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osoby decyzyjne, bedace wyzej w hierarchii firmy nie licza si¢ z odczuciami pod-
wiadnych. Forma delegowania zadan pracownikom przez przetozonego ma ogromne
znaczenie na ich wykonanie. Lider jest osobg dbajacg holistycznie o dobrostan za-
réwno pracownikow, jak i firmy.

Wraz ze zmieniajacym si¢ Swiatem, postepujaca globalizacjg 1 wzrostem udziatu
nowego pokolenia na rynku pracy nalezy rozwija¢ swoje kompetencje w zakresie
komunikacji i inteligencji emocjonalnej. Bez tych umiejetnosci rotacja pracownikow
bedzie czesta, a to skutkuje brakiem stabilnos$ci przedsiebiorstwa.

W niniejszym artykule zostanie przedstawiona istota komunikacji w zarzadzaniu
pracownikami oraz sposoby na jej poprawe. Zachodzi korelacja pomiedzy rozwojem
przedsigbiorstwa a dobrym samopoczuciem pracownikow ikazdy lider powinien
zwraca¢ uwage na sposoéb komunikowania si¢ z zespolem, a takze podnosi¢ swoje
kompetencje w tym aspekcie.

Komunikacja w odniesieniu do zarzadzania organizacja

W literaturze przedmiotu nie ma jednej, konkretnej definicji zarzgdzania komunika-
cja, lecz mozna wymienic¢ kilka, ktore sa najblizsze odzwierciedleniu gtéwnego sen-
su znaczenia tego sformutowania (Sypniewska, 2013: 81). Zarzadzanie komunikacjg
to zatem:

— ,,proces, w ktorym ludzie dgza do dzielenia si¢ znaczeniami za posrednictwem
symbolicznych komunikatow (przekazéw)” (Dance, 1970: 201-210),

— ,,proces wymiany informacji za pomocg stowa moéwionego i pisanego, symbo-
li, mowy ciata” (Pocztowski, 2007: 112),

— ,,wymiana informacji i znaczen” (Szczupaczynski, 2002: 141),

— ,.zlozony, wielowarstwowy idynamiczny proces, przez ktoéry wymieniamy
znaczenia, polega wigc nie tylko na dostarczaniu informacji, ale takze na prze-
kazywaniu mysli i woli, dzigki ktoremu ludzie porozumiewaja si¢ ze soba |...]
to takze podstawa tworzenia relacji migdzy ludzmi” (Karpowicz, 2002: 51).

Komunikowanie si¢ jest procesem dwustronnym, w ktéorym zachodzi wymiana
informacji poprzez odpowiedni kanal pomiedzy nadawca i odbiorca, co umozliwia
przeptyw komunikatéw zrozumiaty dla obojga uczestnikéw (Ober, 2013: 258).

Aby informacje trafily w sposob zrozumiaty do odbiorcy, nadawca jest zobo-
wigzany postugiwac si¢ tym samym jezykiem, jak réwniez w sposdb jednoznacz-
ny, czyli taki, ktoéry nie pozostawia pola do swobodnej interpretacji przez odbiorceg.
Przyktadem niech bedzie stwierdzenie: dzisiaj na zewngtrz jest ciepto. Kazdy czlo-
wiek odczuwa ciepto w inny sposéb. Dla jednej osoby moze to by¢ granica 15 stopni
Celsjusza, dla drugiej 25 stopni Celsjusza. A zatem postugujac sie tym przyktadem,
mozemy zauwazy¢, iz poprawnie przekazany komunikat powinien brzmie¢ nastgpu-
jaco: Dzisiejsza temperatura na zewngtrz to 20 stopni Celsjusza. W moim odczuciu
Jjest cieplo. Mozna oczywisScie zapyta¢ w takiej sytuacji odbiorce o zdanie, aby mogt
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odnie$¢ wrazenie, ze jego opinia jest wazna i ze nie zostal pominigty. Otrzymamy
jednoczes$nie informacj¢ zwrotng, czy odbiorca jest do nas podobny i bedzie potrafit
nas zrozumie¢, co w przypadku tematéw bardziej skomplikowanych bedzie dziata¢
korzystnie na zrozumienie intencji nadawcy (Sypniewska, 2013: 82).

Istota poprawnej komunikacji jest porozumiewanie si¢ komunikatami zrozumia-
tymi przez wszystkich w ten sam sposob, a wiec faktami, ktore sg niepodwazalne. Je-
$li nie jest to mozliwe, dajmy odbiorcy pole do parafrazy, aby upewnic¢ si¢, ze dobrze
odczytal nasze intencje, bo tylko wtedy bedziemy mogli z pelnym przeswiadcze-
niem powierzy¢ mu zadanie z mysla, iz jest to odpowiednia osoba na odpowiednim
miejscu, a praca zostanie wykonana efektywnie. Nie mozna zapomnie¢ o aktywnym
stuchaniu, gdyz nasz rozmoéwca, majac Swiadomos¢, ze nie jest shuchany, straci che-
ci do kontynuowania rozmowy, ktéra w jego przeswiadczeniu bedzie mato istotna
(Sypniewska, 2013: 83).

Przyktadem osoby, ktéra powinna poprawnie postugiwac si¢ i zarzadza¢ komu-
nikacja, jest dyrektor/kierownik w firmie. Wysokie umiejetnosci interpersonalne
zwigkszaja u takiej osoby wiarygodno$é. Przetozony powinien wiedzie¢, w jaki spo-
sob porozumiewac si¢ z pracownikami konkretnie, poprawnie i zrozumiale, oraz za-
wsze upewnic sig, ze odbiorca zrozumial jego komunikat. Istotna jest rOwniez umie-
jetnos$¢ uwaznego shuchania (Przewozna-Krzeminska, 2017: 22).

Pojecie komunikacji werbalnej i niewerbalnej
oraz ich znaczenie

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa typy komunikacji: werbalng 1 niewer-
balng. Komunikacja werbalna skupia swoj zakres wokot ludzkiej mowy 1 jej po-
strzegania przez §wiat zewnetrzny. Sposob wypowiadania sie, wykorzystywane
stowa, dostosowywanie glosu do tresci wypowiadanych poprzez zmiang tonu lub
glosnosci oraz styl jezykowy, ktory jest czytelny i doktadny, §wiadcza o cztowieku,
jego umiejetnosciach, wyksztatceniu i pozycji w spoteczenstwie (Chrachol-Bar-
czyk, 2018: 80).

Nie tylko tres¢ ma znaczenie, sposob jej przekazania jest rOwnie istotny, aby
odbiorca miat mozliwo$¢ ocenienia nas w aspekcie merytorycznym, czyli co chcemy
przekazaé oraz jak chcemy to przekaza¢. Kluczows role odgrywa tutaj zdobywa-
nie przez nas wiedzy w tym zakresie, by by¢ §wiadomym nadawca komunikatow,
a najwazniejsze — to mie¢ petng swiadomos¢ i kontrole nad tym, w jaki sposob nasz
odbiorca postrzega przekazywane przez nas tresci (Motyka, 2010: 165).

Cztowiek jest w stanie wyuczy¢ si¢ poprawnego mowienia i dobierania stow, ale
glosu nie jest w stanie zmieni¢, jedyne, co mozne zrobi¢, to go zmodyfikowac. Mo-
wigc, nie da si¢ ustyszeé wlasnego glosu identycznie, jak styszy go odbiorca. Poprzez
shuchanie jestesmy w stanie stwierdzi¢ problemy i wady glosu nadawcy, takie jak
(Chrachol-Barczyk, 2018: 80):



110 Krzysztof Michatek

— wymowa,
— Tytm,

akustyczno$¢,

melodia 1 akcent,

— ton i glo$nosé.

Niezwykle duzo pracy wymaga wypracowanie mowy na poziomie, ktory bedzie
satysfakcjonujacy zarowno dla nas, jak i dla odbiorcy. Mozna stwierdzi¢, ze kazdy
cztowiek rodzi si¢ po to, aby si¢ komunikowac; jednak Zeby robi¢ to na wysokim
poziomie, zrozumiatym dla otoczenia zewngtrznego, wymagane jest wtozenie wysit-
ku w ciagly rozwoj i poszerzanie swoich umiejetnosci w tym zakresie. W przypadku
wydarzen typu wystgpienia publiczne czy przemowy przetozonych do wspotpracow-
nikow powinnismy mowic¢ tak, aby odbiorca mial §wiadomos$¢, z jakiego powodu
jestesmy w danym momencie wyzej od niego w hierarchii i z jakiego powodu ma nas
stucha¢ (Motyka, 2010: 7).

Komunikacja niewerbalna skupia si¢ na tym, czego nie mozemy przekazaé za
pomocg stow, a wigc na postawie, mowie ciata, gestach i mimice. Jest jezykiem
w pelni uniwersalnym, ktéry moze by¢ zrozumiaty dla kazdego, lecz trzeba pamigtaé
o réznicach wynikajacych z kultury odbiorcy, gdyz gesty moga mie¢ zupehie inne
znaczenie na przyklad w Polsce, a inne w Brazylii. Poruszona zostata wazna kwestia,
jaka jest kulturowo$¢. Gest, ktory jest w naszej kulturze przyjety jako pozytywny,
w innej moze by¢ uznany za wulgarny albo obrazliwy. Musimy mie¢ to na uwadze,
w szczego6lnos$ci w rozmowach z osobami z zagranicy (Stupinska, 2018: 109).

Nie mozna zrezygnowac¢ z komunikacji werbalnej lub niewerbalnej i skupi¢ si¢
wylacznie na jednej. Jesli wypracujemy idealng mowe, artykulacje, a przyjmiemy
postawe, ktora zostanie przez odbiorcéw uznana za niechlujna, bez szacunku, wtedy
przekazana przez nas tre$¢ nie bedzie mie¢ znaczenia. Oczywiscie, ta zasada dotyczy
rowniez odwrotnej sytuacji — kiedy zadbamy o to, aby by¢ w gestykulacji otwartym,
przyjmiemy odpowiednig postawe, ale nasza wypowiedz bedzie niedbata, wtedy od-
bidr bedzie rowniez negatywny (Warych-Czajka, 2018: 32).

Komunikacja werbalna i niewerbalna odgrywa znaczacg role w zarzadzaniu ko-
munikacja w organizacji. Pracownicy zwracajg duza uwage na swojego przetozone-
go oraz na jego sposob zachowania i przekazywania komunikatow. Jest to szczego6l-
nie wazne dla oso6b znajdujacych si¢ wysoko w hierarchii firmy, gdyz efekty pracy
kierownika zaleza w duzej mierze od umiej¢tnosci porozumiewania si¢ z podleglymi
mu pracownikami, jak tez z wlascicielami i klientami. Taka osoba nigdy nie osiggnie
sukcesu bez umiejetnego porozumiewania si¢, bez konkretnego wyrazania swoich
mysli, gdy thumaczy cel oraz sens zadania, czy efektywnego delegowania zadan pra-
cownikom (Przewozna-Krzeminska, 2017: 22).
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Inteligencja emocjonalna - kluczowy aspekt w zarzadzaniu
komunikacja

Inteligencja emocjonalna to jeden z filar6w komunikacji. Mozna powiedzie¢, ze jest
to fundament poprawnego zarzadzania komunikacja, zwazywszy na to, ze kazdy
cztowiek ma uczucia. Zarzadzanie ludzmi wymaga zatem indywidualnego podejscia
do kazdej osoby, zwazania na jej wrazliwos$¢ i potrzeby. Pracownik bedzie czul, ze
jego odczucia sg wazne i moze otwarcie i szczerze wyraza¢ swoje zdanie bez po-
noszenia negatywnych konsekwencji. Lider przejawiajacy inteligencje emocjonalng
na wysokim poziomie bedzie w stanie wlasnie w sposob indywidualny podchodzié¢
do kazdego z pracownikow, poprawiajac ich samopoczucie, a w dzigki temu spraw-
nie zarzadza¢ komunikacja w firmie. Nie jest mozliwe poprawne komunikowanie
si¢ z drugg osoba, gdy brakuje nam empatii czy wyczucia, jakie informacje war-
to ujawnic, a jakie lepiej zatrzymac dla siebie. Latwo urazi¢ odbiorce. Osoby, kto-
re s3 pozbawione inteligencji emocjonalnej na wysokim poziomie, nie sa w stanie
poprawnie si¢ komunikowa¢, gdyz nie sg $wiadome, jakich komunikatow uzywac
w stosunku do swojego rozmowcy, aby byly one poprawne. Przekazujac komunikat,
nalezy pamigtaé, aby byt on zrozumiaty oraz nie dawat pola do domyslow i inter-
pretacji, jednoczes$nie warto zastanowi¢ si¢, jakie bedg odczucia odbiorcy i czy nie
zostanie skrzywdzony. Emocje odczuwa kazdy, nie kazdy jednak potrafi nad nimi pa-
nowaé. Wystarczy jeden niekontrolowany wybuch emocjonalny, a moze to zawazy¢
na karierze, dobru przedsigbiorstwa czy postrzeganiu danego czlowieka przez osoby
z zewnatrz w sposob niezwykle negatywny (Skorupka, 2019: 51).

Inteligencja emocjonalna jest definiowana jako ,,zbior zdolnosci do poznawczej
obrobki informacji emocjonalnych (niesionych przez emocje lub dotyczacych emo-
cji), w szczegolnosci zas — do rozpoznawania i regulowania przez cztowieka wia-
snych i cudzych emocji oraz wykorzystywania ich do kierowania my$leniem i dzia-
taniem” (Matczak, Knopp, 2013: 13).

Glownym zatozeniem tego pojecia jest samoswiadomos$¢ potegi emocji zarowno
naszych, jak iludzi wokot nas. Pierwszym dziataniem, jakie powinni$my pod;jac,
gdy mamy problem z kontrolg emocji, jest pozyskiwanie wiedzy na temat kontrolo-
wania emocji. Jesli uda nam si¢ rozwingc¢ swoje kompetencje w zakresie inteligen-
cji emocjonalnej, to nie tylko pomoze nam to w opanowaniu wilasnych emocji, lecz
bedziemy takze w stanie zrozumie¢ zachowanie innych osob, ktoérych §wiadomos¢
nie jest na tak wysokim poziomie. Wowczas w ocenie danej osoby nie bedziemy si¢
kierowa¢ wylgcznie jedng sytuacja, ale uwzglednimy catoksztatt przekazu. Dzigki
dos$wiadczeniu oraz wiedzy mozemy w trakcie emocjonalnych problemoéw szybko
pomoc innej osobie w uspokojeniu si¢. Nie ma jednego, konkretnego i sprawdzonego
sposobu radzenia sobie z emocjami w trudnych chwilach. Jesli si¢ do tego odpowied-
nio przygotujemy — poprzez swoj rozwdj w dziedzinie inteligencji emocjonalnej —
to nawet wowczas, gdy znajdziemy si¢ w sytuacji bez wyjscia, zamiast panikowac,
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bedziemy umieli mysle¢ racjonalnie i znajdowac najlepsze rozwigzania. Umiejetnosé
radzenia sobie z emocjami jest kluczowa, szczegdlnie w momencie, kiedy wszystko
wokot nie daje podstaw do optymizmu (Skorupka, 2019: 47).

Fundamentalne znaczenie ma samos$wiadomos¢, zrozumienie swoich stabych
i mocnych stron. Umiejetnos¢ poshugiwania si¢ wlasnymi emocjami jest niezbedna
do tego, by dziataly one na nasza korzys¢, a nie przeciwko nam. Niewatpliwie po-
mocne jest optymistyczne nastawienie, mys$lenie pozytywne i automotywacja (Orze-
chowski, Smieja, 2018: 22-23).

Inteligencja emocjonalna jest niezwykle wazna w poprawnym zarzgdzaniu ko-
munikacja w organizacji. Dotychczas wigkszo$¢ przeprowadzonych badan skupiata
si¢ na wykorzystaniu inteligencji emocjonalnej w zarzadzaniu w trzech grupach te-
matycznych (Koper, 2008: 237):

— przywddztwo, liderowanie,

— skuteczno$¢ zawodowa w realizacji powierzonych zadan,

— funkcjonowanie zespotow.

Przyjrzyjmy si¢ blizej tym zagadnieniom, zaczynajgc od przywodztwa. Przy-
wodca ma za zadanie zarzgdza¢ swoimi podwladnymi w bardzo réznych sytuacjach.
Delegowanie zadan, wspieranie w procesie realizacji projektu i rozwoju kariery pra-
cownikow oraz ich motywowanie, dbanie o dobra atmosfer¢ w zespole, negocjowa-
nie, zmiany organizacyjne shuzace poprawie efektywnosci — to gtowne obowigzki
lidera, a poprzez staty kontakt z ludZzmi istotng rolg odgrywa sfera emocjonalna (Ko-
per, 2008: 237-238).

Powyzsze przyktady pokazuja, ze nie da si¢ w sposob efektywny i dobry dla oby-
dwu stron, czyli zarowno dla lidera, jak i jego podwtadnego, zarzadza¢ ludzmi bez
rozwinigtej na wysokim poziomie inteligencji emocjonalnej. Lider w dzisiejszych
czasach musi umie¢ diagnozowa¢ potrzeby swoich wspotpracownikoéw, przydziela-
jac im zadania dopasowane do ich kompetencji i mozliwosci.

Kolejnym zagadnieniem, ktére warto przyblizy¢, jest skuteczno$¢ zawodowa.
Poprawne zarzadzanie komunikacja w firmie wptywa na rozwdj pracownikow oraz
osigganie przez nich sukcesow, ktore sag wazne dla wzrostu jakosci ustug $wiadczo-
nych przez pracodawce. Inteligencja emocjonalna wptywa pozytywnie na rozwdj ka-
riery i doskonalenie kompetencji, lecz jest kluczowa przede wszystkim w zawodach
wymagajacych statego kontaktu z ludzmi oraz radzenia sobie z emocjami 0s6b wo-
kot 1 wlasnymi. Dobrze rozwinigta inteligencja emocjonalna potrzebna jest miedzy
innymi w takich zawodach, jak psycholog i nauczyciel. Na przeciwleglym biegunie
mozna umiesci¢ zawod informatyka czy architekta, skupiajgce si¢ na indywidualnych
umiejetnosciach. W tym przypadku istotniejsze sg kompetencje twarde anizeli migk-
kie, w tym oczywiscie poprawne poshugiwanie si¢ emocjami (Koper, 2008: 241).

Biorac pod uwage kwesti¢ skutecznosci zawodowej, zauwazymy, ze wysoko
rozwini¢ta inteligencja emocjonalna jest niezbedna w zawodach wymagajacych
statego kontaktu z ludzmi, gdzie liczy si¢ podejécie i zrozumienie potrzeb innych.



Komunikacja jako kluczowy element zarzadzania w organizacji 113

Psycholog, ktory nie jest w stanie wczu¢ si¢ w sytuacje pacjenta, nie bedzie mogt
mu pomoc. Nauczyciel majacy $wiadomos$¢ istoty emocji jest w stanie zmotywowac
ucznia, nawigza¢ z nim kontakt, co spowoduje osigganie wynikéw réwnych maksy-
malnemu potencjatowi ucznia (Skorupka, 2019: 51).

Ostatnim poruszanym aspektem jest funkcjonowanie zespotow. Przeprowadzono
dotychczas kilka badan na ten temat, a jedne z nich zawieraja bardzo ciekawe spo-
strzezenia. W badanych grupach mierzono efektywnos$¢ realizacji procesow, poziom
osiggania celow oraz poziom inteligencji emocjonalnej calej grupy. Wnioski byly
nastgpujace: te grupy, ktore poczatkowo cechowaty si¢ wyzszym poziomem inteli-
gencji emocjonalnej, utrzymywaty wysoki i staty poziom realizacji zadan, natomiast
te, ktdre poczatkowo przejawialy nizszy poziom zdolnosci emocjonalnych, z kazdym
tygodniem stawaty si¢ coraz lepsze w osigganiu swoich celéw. Wniosek z tych badan
jest taki, ze grupy z nizszym potencjalem inteligencji emocjonalnej potrzebujg czasu,
zeby usprawni¢ swoje dziatania, natomiast te, ktore cechowatly si¢ od poczatku wyso-
kim poziomem, w dalszym ciggu utrzymywaly si¢ na stale wysokim poziomie. Aby
zadanie zostato wykonane szybko i efektywnie, wérdd cztonkéw zespotu wiekszosé
powinny stanowi¢ osoby o wysoko rozwinigtej inteligencji emocjonalnej. Jednakze
jesli takich osob nie ma, nie przekresla to szansy na osiaggnigcie tego samego celu.
Jedynie czas moze si¢ wydtuzy¢ (Koper, 2008: 241).

Powyzsze przyklady pozwolity stwierdzi¢, ze wysoko rozwinieta inteligencja
emocjonalna jest bardzo potrzebna szczegdlnie w zawodach, ktore wymagajg obco-
wania z innymi ludzmi, a wrecz niezbedna w przypadku kontaktu kierownik—pra-
cownik. Osoba zarzadzajaca nie moze by¢ skupiona wylacznie na sobie i swojej pra-
¢y, lecz powinna wczu¢ si¢ w potrzeby pracownikow, co stworzy atmosferg, w ktorej
kazdy bedzie miat ochote realizowa¢ swoje zadania. Jedynie w zawodach, ktore po-
legaja na pracy catkowicie indywidualnej, kwestia ta nie jest priorytetem. Z drugiej
strony nawet w takim przypadku kontakt z ludzmi jest obecny — jesli nie na szczeblu
zawodowym, to prywatnym, wigc umiejetnosci z zakresu inteligencji emocjonalnej
beda przydatne. Sumujac, kazdy powinien rozwijaé¢ swoja inteligencj¢ emocjonalna,
aby dane nam byto zy¢ w czasach, gdy spoteczenstwo bedzie §wiadome i wyposa-
zone w wiedze z zakresu emocjonalnosci. Wazng zasada jest to, by umie¢ traktowac
kazdego tak samo, niezaleznie od tego, czy jest cztonkiem rodziny, czy osoba obcag
(Skorupka, 2019: 47).

Efektywnosc pracy calego zespolu w odniesieniu do systemu
motywacji pracownikow

Brak checi do pracy, poczucie wypalenia zawodowego, zmniejszajaca si¢ efektyw-
no$¢ spowodowana utratg energii, statle negatywne nastawienie, awersja do zmian,
chroniczne zmeczenie to odczucia powodujace obnizenie poczucia wiasnej warto-
$ci oraz kompetencji. Jesli pracownik zauwazy u siebie takie symptomy, powinien
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otwarcie powiedzie¢ o tym przetozonemu, aby miat mozliwos$¢ reakcji. Jesli tego nie
zrobi, wtedy osoba zarzadzajagca ma utrudnione zadanie, gdyz musi sama zdiagno-
zowac problem i podja¢ szybkie dziatanie, aby odczucia pracownika ulegly zmianie
1 wrocity na wlasciwe tory (Erenkfeit, Dudzinska, Indyk, 2012: 122—128).

W przedsiebiorstwach za motywowanie siebie oraz wspotpracownikow w gtow-
nej mierze odpowiadajg kierownicy $redniego szczebla w hierarchii firmy. Ich za-
daniem jest przeprowadzanie wielu rozméw ze swoimi podwladnymi w wymiarze
indywidualnym i grupowym. Ich poprawne dziatanie powoduje wzrost zaangazowa-
nia w zespole i zwigkszenie efektywnosci. Wielka odpowiedzialnos¢ wywotuje nie-
jednokrotnie frustracje (Gordon, 2020: 120).

To wlasdnie ta grupa ma najtrudniejsze zadanie, poniewaz musi nie tylko zdiagno-
zowaé problemy z motywacjg wsérdd swoich pracownikow i pomagaé im je przezwy-
cigzy¢, ale jednocze$nie motywowac siebie. Zarzadzajac ludzmi, pamictajmy przede
wszystkim o rozmowie. To jest klucz do sukcesu. Bardzo wazne jest przy tym, by
menedzer cechowat si¢ wysoko rozwinigta inteligencja emocjonalna, ktéra umozliwi
mu zrozumienie intencji podwladnego. Dzigki temu pracownik bedzie wiedzial, ze
jego slowa maja znaczenie, a za wlasne zdanie nie spotkajg go negatywne konse-
kwencje. Poprzez rozmowe, ktora bedzie oparta na szczero$ci 1 otwartosci, osoba za-
rzadzajaca bedzie w stanie dowiedzie¢ si¢, czego pracownik oczekuje, jakie sg jego
cele, w czym czuje si¢ dobrze, a co go meczy i powoduje demotywacje. Pozwoli to
dotrze¢ do wewnetrznych motywatoréw pracownika, co jest korzystne zarowno dla
pracownika oraz menedzera, jak i dla catego zespotu. Warto zacheca¢ podwtadnych
do koncentrowania si¢ na pozytywnych rezultatach podjetych przez nich decyzji
1 dziatan. Jesli pracownik bedzie miat §wiadomosé, ze kierownictwo liczy si¢ z jego
zdaniem i celami, wtedy jego zaangazowanie wzrosnie. Zajmujac si¢ tym, co daje mu
spetnienie zawodowe, bedzie wykonywac swojg prace z pozytywnym nastawieniem,
nie widzac wokot zadnych wad (Gordon, 2020: 118).

Wisrod wszystkich grup zatrudnionych w przedsiebiorstwach najwigksze proble-
my z motywacja maja osoby mtode, zaczynajace swoja karier¢ w firmie oraz szefo-
wie organizacji (Gordon, 2020: 120).

Z jednej strony mamy osoby mtode, patrzace na $wiat idealistycznie, ktore zde-
rzajg si¢ brutalnie z rzeczywistos$cig. Z drugiej za$ sg najwyzej stojacy w hierarchii
organizacji, na ktorych barkach spoczywa ogromna odpowiedzialno$¢ — za podej-
mowane decyzje, zainwestowane pienigdze, oraz na ktorych odbija si¢ brak odpo-
czynku i urlopu. W przypadku obu grup najlepiej sprawdzi si¢ wspierajace podejscie
coachingowe, ktore pozwoli mtodym pracownikom wzmocni¢ kluczowe kompeten-
cje, a szefowi pomoze zadbac o higien¢ pracy i spojrze¢ z innej strony na funkcjono-
wanie organizacji (Gordon, 2020: 120-121).

Poprawna komunikacja ma ogromny wptyw na motywacj¢ pracownika. Wy-
obrazmy sobie sytuacje, ze jesteSmy pracownikiem w $redniej wielko$ci organiza-
¢ji, a naszym kierownikiem jest cztowiek wywotujacy wérdd podwiadnych strach,



Komunikacja jako kluczowy element zarzadzania w organizacji 115

stosujacy metody na pograniczu mobbingu, niepanujacy nad emocjami, wybuchaja-
cy 1 wyzywajacy si¢ na nas. Nie jesteSmy w stanie takiej osobie zaufa¢. Nie mamy
pewnosci, ze mozemy bez obaw podzieli¢ si¢ z nig swoimi przemysleniami i obser-
wacjami. Gdy menedzerem jest osoba z rozwinigtg inteligencja emocjonalng, stosu-
jaca komunikacje werbalng i niewerbalng w sposéb wilasciwy — czyli zachecajacy
pracownika do otwarto$ci i zaufania wzgledem przetozonego — to oddeleguje zada-
nie dopasowane do potrzeb i mozliwos$ci pracownika. Przetozony powinien wspie-
ra¢ swojego podwladnego odpowiednimi komunikatami, na przyktad: twoja praca
pomaga nam w realizacji celu, jestes wazng czescig naszej organizacji, bez ciebie
nie wykonalibysmy tego zadania. Pracownik poczuje si¢ zmotywowany i nie bedzie
zwracat uwagi na minusy (Mazur, 2013: 165).

Dobre zarzadzanie komunikacjg w organizacji powoduje stale zmotywowanie
pracownikéw. Skupmy si¢ na odczuciach pracownika, rozmawiajmy z nim o jego
celach, potrzebach, mozliwosciach, wtedy dopasujemy zadanie do jego kompetencji,
a on wykona prace z satysfakcja i efektywnie. Stworzmy warunki pracy, ktore za-
checa podwtadnego do wykonywania zadan z pelnym zaangazowaniem. Wskazujmy
odpowiednig droge, a takze jej etapy, i podkreslajmy, ile dzigki jego pracy juz udato
si¢ zrobi¢. Takim sposobem wydobedziemy maksymalny potencjat kazdego cztowie-
ka (Mazur, 2013: 159-160).

Jak twierdzi T. Gordon (2020: 118): ,,Pracownik wewng¢trznie zmotywowany to
perpetuum mobile produktywnosci”.

Zarzadzanie humanistyczne - cechy wspéiczesnego lidera
w zarzadzaniu komunikacja w organizacji

Wspotczesny lider powinien by¢ ukierunkowany na dalekosi¢zne cele przedsiebior-
stwa. Doskonali kompetencje pracownikow, traktujac ich jak partneréw, a nie pod-
wiadnych. Robi, co w jego mocy, aby zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow oraz
ich samodzielnos¢ i odpowiedzialno$é¢, a przede wszystkim rozwija ich mozliwosci.
Lider to osoba, ktora nie tylko zarzadza, ale jednoczes$nie wspiera i wskazuje odpo-
wiednig droge pracownikowi. Jest czeScig zespotu, inspiruje jego cztonkdéw. Musi
by¢ swiadomy, iz od jego decyzji oraz wlasciwego delegowania zadan zalezy do-
bro firmy. Powinien rozmawia¢ ze swoimi podwtadnymi o ich odczuciach, mocnych
1 stabych stronach, pomystach i opiniach. Wyznaczenie odpowiedniej osoby do za-
dania jest kluczowe, aby zostato ono wykonane jak najlepiej, a zarazem z satysfakcja
dla osoby przy nim pracujacej. Jesli lider oddeleguje zadanie, ktorego zrealizowanie
bedzie catkowicie rozbiezne z umiejetnosciami pracownika, to praca nie zostanie
wykonana poprawnie i przysporzy stresu pracownikowi. Jest to zmarnowany czas
zardwno pracownika, jak i lidera. Uchroni przed tym zlecenie pracy odpowiedniej
osobie, ktora wykona jg duzo szybciej i bez absorbowania przetozonego licznymi
pytaniami. Nalezy pracownikéw pozna¢, da¢ im mozliwo$¢ swobodnego dziatania,
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bez ciaglej kontroli, a przyniesie to pozytywne rezultaty w postaci efektywnie wyko-
nanej pracy (Dzwigot-Barosz, 2014: 111).

Lider ,,skuteczny posiada dobrze rozwini¢ta zdolno$¢ komunikowania. [...] Ko-
munikat powinien by¢ prosty, jasny, czytelny. Bledne jest przekazanie informacji bez
oczekiwania komunikatu zwrotnego. Skuteczna komunikacja wymaga potwierdze-
nia tre$ci komunikatu. Istotne znaczenie odgrywa takze forma przekazania tresci.
Informacja powinna by¢ przekazana w formie ustnej, aby lider miat kontakt z pra-
cownikiem. [...] Efektywny lider zarzadza komunikacja w sposéb racjonalny i prze-
myslany. Zeby bylo to mozliwe, musza tacznie wystapi¢ niezbedne czynniki. Jest to
integracja i wzajemne zaufanie zespotu oraz wtasciwa identyfikacja potrzeb komuni-
kacyjnych kazdej osoby w zespole. Skuteczna komunikacja wymaga potwierdzenia”
(Kopacka, 2015: 133-134).

Najistotniejsze jest to, zeby pracownicy mieli pelng swobod¢ dziatania i czytel-
ny komunikat, by doktadnie wiedzieli, czym maja si¢ zajac, a takze by mieli $wia-
domos¢, ze na kazdym etapie zadania mogg prosi¢ o pomoc czy doprecyzowanie
informacji. Lider ma zarzadzac; trzeba jednak pamictaé, ze jego efektywnos$c jest
wynikiem dziatania catego zespotu. Jesli w zespole jest dobra atmosfera, petna
transparentnos¢, przejrzysta komunikacja, wtedy zadaniem lidera jest stale motywo-
wanie wspotpracownikow, przypominanie o celu, ktéry jest do osiagnigcia. Jedno-
czesnie rolg lidera jest otwarto$¢ na sugestie i uwagi. Istotng jego cecha w efektyw-
nie zarzadzanym zespole jest zdolnos¢ do aktywnego stuchania podwladnych. Bedac
na wysokim szczeblu w hierarchii firmy, trudno zna¢ problemy i wyzwania kazdego
z pracownikow nizszego szczebla. Lider w firmie poswigca najwiecej uwagi swoim
zadaniom, nie majgc wystarczajgcej ilosci czasu na szczegdtowa kontrole podwtad-
nych. Widzi jedynie efekt. Wyniki pracy moga by¢ jednak bardziej satysfakcjonujace
dla lidera i korzystniejsze dla rozwoju catej firmy, jesli wszyscy czlonkowie zespotu
beda mogli wyrazi¢ swoje zdanie na temat problemow, jakie napotykajg w trakcie
realizacji swoich zadan. Zarzadzanie humanistyczne wymaga od lidera umiejetnego
komunikowania pracownikom zakresu ich obowiazkow, a zarazem dbania o formeg
przekazywanej tresci. Podwtadny, ktory wie, ze moze zwrdcic si¢ o pomoc do przeto-
zonego, nie ponoszac negatywnych konsekwencji, bedzie wykonywat swoje zadania
efektywnie, wychodzac z inicjatywa i pomystami, a przez to przyczyniajac si¢ do
rozwoju swojego miejsca pracy (Gordon, 2020: 107).

Podsumowanie

Niniejszy artykut ukazal istot¢ dbania o komunikacje w zarzadzaniu. Bez rozmow,
motywacji i wsparcia pracownikéw firma nie ma szansy na rozw6j w dtugofalowym
dziataniu. Stabo wyksztatcone kompetencje w zakresie komunikacji oraz inteligencji
emocjonalnej u 0sob zarzadzajacych przedsicbiorstwem uniemozliwiaja bycie kon-
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kurencyjnym w swojej branzy, co prowadzi do bankructwa. Liderzy, ktorzy chca za-
trudniaé najlepszych pracownikow, sami musza reprezentowaé najwyzszy poziom.

Zespot, ktéry ma wspolny cel 1 go realizuje, osiggnie sukces. Chaos, konflikty,
zta atmosfera sg wynikiem zltego zarzadzania, w ktérym lider nie przyktada nalezytej
wagi do komunikacji i budowania relacji z pracownikami, a jedynie skupia si¢ na
zysku finansowym.

Reasumujac, nalezy pamigtac, ze zarzadzanie jest dynamicznym procesem,
zmieniajacym si¢ wraz z postgpem technologicznym i cechami nowego pokolenia
wkraczajgcego na rynek pracy. Liderzy nie mogg poprzestaé na status quo, lecz chcac
by¢ najlepszymi, stale powinni podnosi¢ swoje kompetencje i si¢ rozwijaé. Kluczo-
wa w tym role odgrywa komunikacja i na niej trzeba skupi¢ uwage.
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Summary
Communication as a key element of management in an
organization

Employee management styles are constantly evolving. Any
company wishing to be competitive in the labour market needs
leaders who respond to the needs of modern management. In
the past, autocratic rule in a company, in which only the boss
had decision-making power, was common. Currently, such
a style is in the minority, and has been replaced by a participa-
tive style, in which the entire team’s discussions play a key role
and decisions are made in this way, and this would not be with-
out development in the aspect of communication. The purpose
of this article is to verify the essence of communication in team
management and to find ways to improve it in the company. It
is important to pay attention to the role of the leader in the op-
eration of the entire company, as this is the person whose job it
is to motivate and support employees, while taking care of the



Komunikacja jako kluczowy element zarzadzania w organizacji 119

results and finances. It is his’lher communication that determines
whether employees realize their maximum potential.

Keywords: communication management, communication,
management, leader, employee





