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Streszczenie: W opracowaniu autorzy podejmujg tematyke istoty i znaczenia przewodzenia
w organizacji, wskazujgc na pozgdane zachowania i role, jakie powinni petni¢ wspotczesni me-
nedzerowie. Szczegdlinie istotne sg te aspekty w kontekscie ogdélno$wiatowego spowolnienia
gospodarczego i kryzysu, ktéry miat i w dalszym ciggu ma niebagatelny wptyw na polskie
przedsigbiorstwa. Jednym z instrumentéw przewodzenia jest komunikowanie, w zwigzku z po-
wyzszym w dalszej czesci zostaly zaprezentowane wyniki badan nad komunikowaniem sie
w matopolskich przedsiebiorstwach. Badania te przeprowadzono w latach 2008-2011 na grupie
122 menedzeréw. Whioski i konkluzje wynikajgce z badania wskazujg, jakie zdiagnozowano
problemy i utrudnienia w zakresie komunikowania w organizacjach oraz w jaki sposéb mene-
dzerowie probujg je przezwyciezac.

Stowa kluczowe: kryzys, spowolnienie gospodarcze, menedzer, przewodzenie, kierowanie,
motywowanie, komunikacja, partycypacja

Abstract: In this paper the authors take the subject of nature and the importance of leadership
in the organization pointing to the desired behaviours and roles that managers should adopt to-
day. Particularly important are the aspects in the context of global economic slowdown and the
financial crisis, which had, and still have a great influence on Polish enterprises. One of the in-
struments of leadership is to communicate, therefore, the results of research on communication
in Malopolska companies were subsequently presented. This research was conducted in the
years 2008-2011 on a group of 122 managers. Findings and conclusions resulting from the stu-
dy diagnosed problems and difficulties of communication in an organization and showed how
managers are trying to overcome them.
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Wstep

W ostatnich dekadach w publikacjach z zakresu organizacji i zarza-
dzania czesto uzywano pojecia ,globalizacja”. Od kilku lat z kolei mowa jest
o kryzysie postrzeganym w réznych wymiarach: ogélnoswiatowym, regional-
nym, krajowym czy w koncu w kontekscie konkretnej organizacji. Menedze-
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rowie podejmujg réznorodne dziatania w swoich organizacjach, celem prze-
ciwdziatania kryzysowi i jego negatywnym konsekwencjom, tym niemniej
zawsze wigzg sie z nim roznorodne konsekwencje dla przedsiebiorstw,
a czesto tez wprost prowadzi¢ moze do bankructwa i upadtosci.

Jak dotad tematyka dotyczgca rangi/znaczenia przeptywu informaciji
w czasie sytuacji kryzysowej byta niedoceniana. W praktyce dziatania w tym
zakresie sprowadzaly sie do wykorzystania metod komunikacji przyjetych
w czasie standardowej dziatalnosci operacyjnej. Sytuacja kryzysowa wyma-
ga natomiast zastosowania nadzwyczajnych srodkéw z uwagi na potencjal-
ng niedostepnosé codziennych kanatéw komunikacji, duzg liczbe, nie zaw-
sze istotnych komunikatow lub wrecz czesto pojawiajace sie nieprawdziwe
informacje, rozpowszechniane droga nieformalng, a dotyczace np. zwolnien.

Wazny obszar komunikacji wewnetrznej, szczegdlnie tej podczas wy-
stepowania réznych kryzysow, ktorym poddawana jest organizacja, stanowi
informowanie pracownikow o planowanych i przeprowadzanych zmianach
organizacyjnych. W organizacjach, zwlaszcza w takim trudnym okresie,
przeprowadza sie ich wiele, m.in. restrukturyzacje, wprowadzanie nowej ini-
cjatywy operacyjnej, wdrozenie nowej technologii lub metody pracy albo
przeprowadzenie masowych zwolnien. Zmiany te wptywajgq bezposrednio na
pracownikow, a ich skuteczne przeprowadzenie niejednokrotnie zalezy
wprost od efektywnej komunikacji. Szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych
znaczenie komunikacji wewnetrznej jest nie do przecenienia. Zle zarzadza-
na komunikacja zmian, ktére sg niezbedne w takich sytuacjach, moze do-
prowadzi¢ do powstawania plotek i sprzeciwu wobec planowanych modyfi-
kacji. Mozna wrecz wskazac¢, ze komunikacja jest krytycznym elementem
formutowania, ogtaszania i uzasadniania pracownikom zmiany'. Wplywa
réwniez na skuteczng implementacije i instytucjonalizacje nowych rozwigzan,
tak waznych szczegdlnie, gdy organizacja chce przetrwac¢ trudny okres i na-
stepnie systematycznie sie rozwijac.

Kryzys stawia przed organizacjami nowe, trudniejsze zadania i wiele
wyzwan. Jak one przektadajg sie na dziatania menedzeréw? Czy menedze-
rowie realizujg owe zadania zdani wytacznie na swojg wiedze i intuicje, czy
tez wtaczajg w proces podejmowania decyzji rowniez swoich podwtadnych?
Czy kryzys to czas dla autokratow, a moze to okazja na kreowanie przewo-
dzenia?

Znaczenie menedzerow we wspotczesnych organizacjach

Menedzer i praca kierownicza sg pojeciami integralnie zwigzanymi
z zarzadzaniem. Menedzer podejmuje decyzje dotyczgce funkcjonowania
organizacji, okreslenia celéw jej dziatania, wykorzystania posiadanych zaso-
bow, motywowania zatrudnionych, wprowadzania zmian, itp.

Ocena i kontrola podwiadnych jest bardzo waznym aspektem pracy
kazdego menedzera, bedac jednoczeénie istotnym ogniwem w procesie za-

' J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna. Przewodnik po teorii i praktyce, Oficyna a Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 233.
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rzadzania, spajajacym niejako wszystkie funkcje, kidre petni wspoétczesny
zarzadzajacy w kazdym podmiocie gospodarujgcym.

Wspoiczesnie menedzerowie odchodzag od autorytarnego stylu kiero-
wania zasadzajgcego sie na formule 3K (komenderowanie, korygowanie
i kontrolowanie) oraz od stosowania wladzy wymuszania, ktéra opiera sie na
postrzeganiu przez podwtadnego, ze kierownik ma prawo go karac i ze kara
bedzie nieprzyjemna lub uniemozliwi zaspokojenie jakiej$ potrzeby®. Wiadza
zwigzana ze stanowiskiem i wymuszaniem pozgdanych zachowan ustepuje
dzisiaj miejsca wtadzy eksperta i wtadzy odniesienia, ktére oznaczaja, ze
podwtadny postrzega przetozonego jako przywddce, a zarazem dobrego
specjaliste (ma wiedze i doéwiadczenieg, ktéremu moze zaufac i dzieki kto-
remu moze posigs¢é pozadane wartosci”. Ten rodzaj wladzy umozliwia sto-
sowanie integratywnego (partycypacyjnego) stylu kierowania, w ktérym kie-
rownik pomaga wybra¢ i udoskonali¢ droge, po ktérej podwiadni bedg
podazac, realizujgc cele organizacji4. W takim stylu kierownik okazuje za-
ufanie do umiejetnosci pracownikéw i pozwala im na wyboér wtasciwej drogi.
Styl ten zasadza sie na formule 3W (wspomaganie, wigzanie dziatan i wy-
maganie wynikéw). Jest on wyraznie zorientowany na dokonania i posze-
rzenie pola dziatania pracownikéw (zakresu samodzielnosci, uprawnienia —
empowerment). Szczegolng role petni tutaj nowa formuta kontrolowania
(powigzana z motywowaniem, wspomaganiem, wigzaniem, konsultowaniem,
delegowaniem uprawnien i odpowiedzialnosci, ocenianiem pracy), wyrazaja-
ca sie odpowiednim komunikowaniem sie z pracownikami w celu pobudze-
nia ich kreatywnos$ci i integrowania ich celow z celami jednostek organiza-
cyjnych.

Rézne grupy w populacji zatrudnionych musza byé zarzadzane roz-
nymi metodami, a ta sama grupa powinna by¢ zarzadzana réznie, w réznych
okolicznosciach. W zatozeniach P.F. Druckera dazenie do czerpania wydaj-
nosci z wiedzy powigzane jest z zastgpieniem zarzgdzania pracownikami
ideg przewodzenia pracownikom wiedzy. Istnieje bowiem rozréznienie mie-
dzy kierownikiem a przywddca, oparte na réznicy celéw tych dwadch typéw
przetozonych. Wedtug tej koncepcji kierowanie i przywodztwo to dwie rézne,
ale komplementarne role ludzi sprawujgcych wiadze.

Celem dziatania kierownika jest utrzymanie stabilnosci funkcjonowa-
nia organizacji. Celem przywddcy jest by¢ motorem zmian. W XXI wieku,
w ktérym zmiennos¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia organizacji przyjmie
rozmiary dotychczas nieznane, gwattownie rosng¢ bedzie zapotrzebowanie
na przywédcow, a nie na kierownikéw®. Pracownikdw coraz czesciej trzeba
traktowac jak partneréw, z definicji partnerstwa za$ wynika teza, ze partne-

2 J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wptywu i wspotdziatanie w organizacji,
Difin, Warszawa 2007, s. 143.

3 Tamze, s. 143.

4 Wiecej: D. Goleman, Skuteczno$é réznych styléw zarzadzania, ,Zarzadzanie na Swiecie”,
nr 6, 2000, s. 6-13.

5cC. Sikorski, Nauka o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej,
+£6dz 20009, s. 190.

ZN nr 98 Seria: Administracja i Zarzadzanie (25)2013



112 M. Makowiec, A. Potocki

rzy majg rowne prawa. Z tej samej definicji wynika kole%na teza, ze partne-
rom nie wydaje sie polecen. Trzeba umie¢ ich przekonaé’.

Reasumujac, zarzagdzanie to wydawanie polecen, nakfanianie ludzi,
aby robili to, co musi by¢ zrobione. Przywédztwem jest natomiast wywieranie
wptywu, sktanianiem ludzi, by chcieli robi¢ to, co musi by¢ zrobione. Sami
pracownicy wiedzy stusznie traktujg stary system zarzadzania, jako rozwig-
zanie, ktére w niedostatecznym stopniu wykorzystuje ich wiedze i umiejet-
nosci i nie docenia ich gotowosci do kreowania nowych rozwigzan, podej-
mowania inicjatyw, odpowiedzialnosci’.

Przywddztwo jest kojarzone z wyzwaniami i nierutynowymi dziatania-
mi. Wigze sie z wplywaniem na innych i motywowanlem ich do dziatan tak,
aby efektywnie osiggac cele orgamzaCJl Rodzaj przywodztwa zalezy od
charakteru zadanla od ludzi, ktérymi sie kieruje, a takze od otoczenia i od
konkretnego lidera®. Najbardziej pozgdanymi cechami przywédcéw sg wyso-
kie ur(')mejetnosm interpersonalne, wizja strategiczna, uczciwos¢ i kreatyw-
nosc¢

Istota przewodzenia w organizacjach biznesowych

Zagadnienie przywddztwa ma wymiar ponadczasowy. Nawigzan do
tego pojecia mozna sie doszuka¢ zaréwno w Starym i Nowym Testamencie,
Torze, czy tez mitologii rzymskiej, greckiej oraz w sagach islandzkich.
Pierwszy zapis pojecia przywoédztwo (seshemet), lider (seshemu) oraz na-
Sladowca zostat prawdopodobnle dokonany w egipskich hieroglifach i po-
chodzi sprzed ponad 5.000 lat"’

W literaturze podejmowano wiele préb zdefiniowania przywddztwa
w organizacji. Wiele z nich eksponuje stuzebng role menedzera w organiza-
cji, a szczegdlnie w kontekscie zmian, ktére osiggane sg przez ksztaltowanie
odpowiednich zachowan (dziatan) w organizacji poprzez:

»(-..) ustanawianie wzorcow nowych zachowan,
— zmiany czestosci wystepowania okreslonych zachowan,
- dostarczanie wskazéwek dotyczacych modyfikacji zachowan
»(...)Przywédca nakfania swoich ,zwolennikéw” do wypetnienia Wia-
snych, przez siebie okreslonych celow'™”.

»12

6 P F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 30.
D Rojek, Pracownik wiedzy i jego wydajnosc, ,Przedsiebiorstwo Przysztosci”, nr 3/2011, s. 77.
& W.M. Grudzewski, |.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie,
czyli przedsiebiorstwo przysztosci — zmiany paradygmatow i koncepcji zarzadzania, Poltext,
Warszawa 2010, s. 96.
oM. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer business, Krakéw 2007, s. 146.
" W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie,
czyli przedsiebiorstwo przysztosSci — zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Poltext,
Warszawa 2010, s. 97.
-} Fazlagi¢, Zarzgdzanie wiedzg. Szansa na sukces w biznesie, Wydawnictwo Milenium,
Gniezno 2006, s. 56.
'2 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzgdzania. Wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s. 24.
¥ R. Mrowka, Przywodztwo w organizacjach, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa
2010, s. 18.
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Przywodztwo jako forma realizacji funkcji kierowniczych ,(...) moze pojawic
sie wszedzie — zarowno w duzej organizacji, jak i w matej firmie, w sektorze
prywatnym i publicznym, na wyzszym i na nizszym stanowisku (...)"".

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji przywdédztwa, z tym ze
jest brak jednej powszechnie akceptowanej. Jedna z najbardziej ogdlnych
definicji zaktada, ze przywddztwo jest to proces osiggania celéw bez siega-
nia do $rodkow przymusu15. Z kolei G. Bartkowiak pisze, ze "przywddztwo
mozna takze definiowac jako zdolno$¢ do wskazania kierunku, aktywnosci
lub postaw, doprowadzenia innych do wspdlnego wniosku badz rezultatu'®.

Piotr Dzikowski charakteryzujac ewolucje samego procesu i pogladow
na temat przywddztwa w XX wieku i na poczatku obecnego stulecia okreslit
sze$¢ wymiarow tego zjawiska a to:

1. Przywddztwo nie dotyczy najwyzszego szczebla zarzadzania.

2. Przywdédztwo pozwala na osigganie doskonatosci przez innych

cztonkéw organizaciji.

3. Przywodztwo nie jest tym samym co zarzadzanie — jest ono ele-
mentem procesu zarzgdzania, gdyz obejmuje ono inne funkcje.

4. Przywddztwo posiada ludzki wymiar.

5. Liderzy muszg charakteryzowaé sie holistycznym podejsciem
uwzgledniajacym rézne wiasciwosci, zdolnosci i mozliwosci.

6. Przywdédztwo jest mistrzowskim opanowaniem umiejetnosci prze-
widywania, inicjowania i wdrazania zmian !

W rozwazaniach o przywddztwie czesto przewija sie liderowanie i or-
ganizacyjne uczenie sie. Liderowanie w kontekscie zmian organizacyjnych,
za$ uczenie sie jako proces wspomagajacy przewodzenie i osobe przywod-
cy. »(...) kto ma wiedze, ten ma autorytet, bez ktérego trudno wyobrazi¢ so-
bie przywc’;dce”m. Takze B. Bombata charakteryzujgc fenomenologie przy-
wodztwa wskazuje na uczenie sig, ktére pozwoli na tzw. ,rozkwit'®”.

Przywodztwo w praktyce moze byé¢ realizowane réznymi metodami,
i w ten sposéb mozna wymienig¢:

— Przywdédztwo sytuacyjne — oparte na diagnozowaniu sytuacji i po-
trzeb organizacji oraz pracownikéw, elastycznosci w stylu przewo-
dzenia (by skutecznie rozwigza¢ okreslony problem), wspétpracy
dla osiggniecia zatozonych wynikéw poprzez odpowiednig komuni-
kacje;

* J.M. Kouzes, B.Z. Posner, Przywoédztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakéw 2010, s. 7.

'* Por.: R. Mréwka, Przywédztwo w organizacjach, Oficyna a Wolters Kluwer Business, War-
szawa 2010, s. 19.

'8 G. Bartkowiak, Przywdédztwo — wybrane, aktualne koncepcje i prognozy, [w:] Prace i Materiaty
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdariskiego. Zrédfa sukcesu organizaciji, Sopot 2011,
nr4/2,s.9.

7 P. Dzikowski, Przywédztwo w organizacjach gospodarczych w warunkach polskich, Difin,
Warszawa 2011, s. 15.

'8 J. Adair, Od bossa do lidera. Prowadzi¢ innych do sukcesu, Oficyna a Wolters Kluwer Busi-
ness, Krakow 2008, s. 26.

9 B. Bombata, Fenomenologia zarzgdzania — przywdédztwo, Difin, Warszawa 2010, s. 108 i n.
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— Przywdédztwo transakcyjne — w ktérym osigganie celéw jest czyms$

w rodzaju transakcji miedzy przywddcg a podwladnymi. ,Cos$ za

cos$”;

- Przywdédztwo transformacyjne — w ktérym przywddca:

a) przedstawia wizje rozwoju organizacji,

b) motywuje odpowiednio wspotpracownikow do zachowan ko-
niecznych do urzeczywistnienia owej wizji,

c) nie tylko zarzadza, ale jako lider wigcza sie w proces zmian
niezbednych dla urzeczywistnienia opracowanej wizji, a wiec do
osiggniecia sukcesu.

Dlatego tez przywddca transformacyjny winien posiadaé szereg
umiejetnosci, a wsrdéd nich: umiejetnosé przewidywania, na czym maja pole-
ga¢ zmiany niezbedne dla urzeczywistnienia wizji, szukania nowej drogi
prowadzenia dziatalnosci, by osiagnaé zaktadany cel, zapewnienia zgodno-
Sci miedzy starymi a nowymi procesami w organizacji, upethomocnienia
swych wspétpracownikdéw, rozumienia samego siebie™.

R. Heifetz, A. Grashow i M. Linsky wymieniajg jeszcze przywddztwo
adaptacyjne adekwatne do zarzadzania w czasie kryzysu. Przywédztwo ad-
aptacyjne polega na sprostaniu dwém konkurujacym ze sobg wymaganiom.
»,Muszg skutecznie zarzgdza¢ by stawiC¢ czota biezacym wyzwaniom, ale
muszg tez zmieniaé zakresy podejmowanych dziatan i sposoby ich wykony-
wania, by jak najlepiej prosperowac w jutrzejszym Swiecie. Musza wypraco-
wywac ,metody nowej generacji” i jednoczesnie celowa¢ w stosowaniu dzi-
siejszych najlepszych praktyk”2 .

Przewodzenie to tez kierowanie partycypacyjne. Jednak partycypacja
moze mieé rozny zakres, od najprostszej, czyli opartej na informowaniu pracow-
nikow, a na petnej skonczywszy, czyli na wspotudziale pracownikéw w rozwig-
zywaniu problemdw organizacyjnych i podejmowaniu decyzji (por. rys. 1).

Sa Autorzy, ktérzy prognozujg dalsze kierunki rozwoju teorii przy-
wodztwa i wskazujg trzy jego modele, a to:

— transformacyjne,

— charyzmatyczne,

- wizjonerskie”.

2 K. Krzakiewicz, A. Standa, Przywoédztwo w organizacji zorientowanej na sukces, [w:] Prace
i Materiaty Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Gdanskiego. Strategie sukcesu organizacji, So-
ot 2011, nr 4/3, s. 99.

' R. Heifetz, A. Grashow, M. Linsky, Przywédztwo w dobie (permanentnego) kryzysu, "Harvard
Business Review Polska”, grudzien 2009 — styczen 2010, s. 117.
2 por.: B. Bombata, Fenomenologia zarzadzania — przywédztwo, Difin, Warszawa 2010, s. 45i n.
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. Rys. 1. Klasyczny i nowoczesny styl kierowania a partycypacja
Zrodto: J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wptywu i wspéfdziatanie w organi-

zacji, Difin, Warszawa 2007, s. 144.
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B. Bombata dokonujac syntezy pogladéw na wymienione formy przy-
wodztwa za cechy charakterystyczne przewodzenia transformacyjnego
uwaza nadzwyczajny poziom realizacji zadah wynikajacy z zaangazowania
w sprawe jego zwolennikow, troske o potrzeby rozwojowe swych wspotpra-
cownikéw, wsparcie ich w postrzeganiu wizji i motywowanie do zespotowego
dziatania. Przywddca charyzmatyczny, to stosunkowo sporadycznie wyste-
pujacy w praktyce model przewodzenia, charakterystyczny dla oséb posia-
dajgcych wyjatkowg zdolno$é oddziatywania na innych, umiejetnosé domi-
nacji, umiejetno$¢ zrozumiatego przekazu swojej wizji, a konkretnie celéw do
osiggniecia, przez co pozyskuje wspétpracownikéw wyjatkowo energicznych
i zaangazowanych. W naszym przekonaniu jest to model charakterystyczny
dla lideréw partii politycznych i organizacji spotecznych.

Cechg charakterystyczng wizjoneréw jest ,zdolnosé¢ przywodcy do
stworzenia realistycznej, wiarygodne;j i atrakcyjnej wizji przysztosci organiza-
cji lub jednostki organizacyjnej, wyrastajacej z terazniejszosci i ulepszaja-
cej...zs”. Doda¢ nalezy, ze owa przysztos¢ ma by¢ zmaterializowana w inno-
wacjach, wypracowanych przez prace zespotowg cztonkéw organizaciji.

Rola komunikacji w przewodzeniu w organizacjach gospodarczych

Przewodzenie — praktyki komunikacyjne nakierowane
na rozwigzania innowacyjne

Jak wynika z powyzszych rozwazan cechg charakterystyczng pracy
przywddcy jest bazowanie na wiedzy wspoétpracownikéw i tworzenie zespo-
téw wspomagajacych przywodce w roznych dziataniach. Z wiodacej roli ko-
munikacji i zespotowosci w przewodzeniu J.M. Kouzes i B.Z. Posner wypro-
wadzajq ,pie¢ naczelnych zasad wzorcowego przywodztwa”, a mianowicie:

— wskazuj wiasciwg droge,

— rozbudzaj wspdlng wizje,

- nie bdj sie zmian,

— pozwol dziata€ innym,

- motywu;j iwspieraj24.

Zatem przywodztwo opiera sie takze na partycypacji wyzwalajacej
cheé¢ dziatania u wspotpracownikéw, ukierunkowanych na wspoétdziatanie
w realizacji wizji i zaktadanych celéw. Jesli przywddca ma do rozwigzania ja-
kis problem to oczywiscie podejmuje decyzje czy jest w stanie go sam roz-
wigzac, czy tez wymaga to wsparcia zespotu wspotpracownikéow. O wyzszo-
Sci pracy grupowej (zespotowej) nad indywidualnym rozwigzywaniem
probleméw przesgdza szereg specyficznych wtasciwosci grupy.

% Tamze, s. 50.
2 J.M. Kouzes, B.Z. Posner, Przywodztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakéw 2010, s. 13.
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Oczywiscie najbardziej pozadang forma wspomagania przywodcow
sg zespoty interdyscyplinarne. G. Parker do zalet zespotowego rozwigzywa-
nia probleméw przez zespoty interdyscyplinarne zalicza:

a)

f)

,SZybkos¢ — zespoly interdyscyplinarne skracajg czas potrzebny na
wykonanie okreslonych prac,

ztozonos¢ — zespoty interdyscyplinarne zwiekszajg zdolnos¢ orga-
nizacji do rozwigzywania ztozonych problemoéw,

nastawienie na odbiorce — zespoly interdyscyplinarne nastawiajg
zasoby organizacyjne na zaspokojenie potrzeb odbiorcéw,
kreatywnos$é — dzieki zebraniu oséb o r6znym doswiadczeniu i wy-
ksztatceniu, zespoty interdyscyplinarne zwiekszajg potencjat twér-
czy organizaciji,

ksztatcenie organizacyjne — w poréwnaniu z osobami nie naleza-
cymi do zespotoéw interdyscyplinarnych, ich cztonkowie tatwiej roz-
wijajg nowe umiejetnosci techniczne i zawodowe, przyswajajg so-
bie wiekszg wiedze o innych dyscyplinach i uczg sie, jak pracowac
z ludzmi majgcymi rézne style pracy zespotowej i reprezentujgcymi
réozne uwarunkowania kulturowe,

jedyny punkt kontaktowy — zespdt interdyscyplinarny zwieksza sku-
teczno$¢ dziatan obejmujacych wiele zespotéw, poniewaz jasno

okresla jedyne zrodto informacji i decyzji (...)">.

Kilku autoréw z Harvard Busines School przywddztwo ujmuje, jako
proces wspotdziatania z zespotami liderow zmian w organizacji, zaznaczajac
rébwnoczesnie, ze przywodcom na najwyzszych szczeblach niezbedne sg

zespoty:

informacyjne;

konsultacyjne;

koordynacyjne;

decyzyjneze.

Ryde wprost twierdzi, ze ,przywodztwo polega na wykorzystaniu

procesu grupowego mysSlenia do tworzenia wspaniatych pomystéw i wpro-
wadzania zmian tam, gdzie sg potrzebne”27. Takze komunikacja interperso-
nalna, a wiec ,rozmowa to proces, podczas ktérego my$lenie sie rozwija. To

»28

préba ognia, w ktoérej pomysty powstajg i przybierajg odpowiedni ksztatt”",
wspiera przywoédcow w realizowaniu poszczegdélnych dziatan.

% G. Parker, Zespoly interdyscyplinarne, MT&DC Management Training & Development Center,
Warszawa 2007, s. 9.

BR, Wageman, D.A. Nunes, J.A. Burruss, J.R. Hackman, Zarzadzanie zespotami lideréw, Ofi-
gyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 53 i n.

R. Ryde, Istotg przywodztwa jest rozmowa, Oficyna Wydawnicza a Wolters Kluwer Business,
Krakéw 2009, s. 13.
% Tamze.
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Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie
i jej znaczenie w kryzysie

Komunikowanie sie jest kluczowym wyznacznikiem wartosci podziela-
nych przez wszystkich pracownikdw oraz norm determinujgcych ich zacho-
wanie i Swiatopoglady. Przejawia sie to w ich codziennym funkcjonowaniu,
w relacjach miedzyludzkich, w ukrytych przekonaniach i strukturze wartosci
organizacji. Utozsamienie pracownikow z firma, z jej kulturg odbywa sie wita-
$nie poprzez komunikacje. Efektywnie komunikujaca sie organizacja jest
zdolna do osiggania pozgdanych zmian na poziomie behawioralnym pra-
cownikéw i tworzy trwate wzorce norm i postaw zawodowychzg.

Komunikacja wewnetrzna ma silny wptyw na identyfikacje pracowni-
kow z organizacja. Im bardziej adekwatna lub szczegdtowa informacja do-
ciera do pracownikéw, tym wyzszy jest z reguty stopien identyfikaciji. Infor-
macja jest godna zaufania, gdy pracownicy uwazajg, ze przekazywane im
przez menedzerdw informacje sg rzetelne i przyczyniajg sie do dobrej reali-
zacji zadan. Gdy pochodzaca od kierownictwa informacja uwazana jest za
wiarygodng, pracownicy czesciej identyfikujg sie z organizacjg. Ten aspekt
jest niezwykle istotny w sytuacji odczuwanego kryzysu i spowolnienia go-
spodarczego, w ktdrym funkcjonowanie organizacji moze by¢ zagrozone, co
zas przetozy¢ sie moze bezposrednio na sytuacje pracownikow.

Waznym pozytywnym czynnikiem identyfikacji z organizacjg jest po-
czucie pracownikow, Ze ich gtos jest brany pod uwage i ze angazuje sie ich
w podejmowanie decyzji menedzerskich. Poczucie, ze jest sie czescig pro-
cesu decyzyjnego i ma sie pewng kontrole nad wtasnym zyciem zawodo-
wym, silnie wptywa nie tylko na identyfikacje pracownikow z organizacja,
lecz rowniez na ich zaangazowanie w sprawy tej organizacji. Dobra komuni-
kacja wewnetrzna musi tgczy¢ elementy odgérne i oddolne w taki sposéb, by
pracownicy byli dobrze poinformowani o przysztych kierunkach dziatania or-
ganizacji (w szczegolno$ci o strategiach i politykach), mieli mozliwos¢ inte-
rakcji ze swoimi przetozonymi i czuli, Zze ich gtos ma wplyw na podejmowane
decyzje. Komunikacja wewnetrzna jest najbardziej skuteczna w tworzeniu
identyfikacji pracownikdw z organizacja, gdy wiacza tych pracownikow
w dwustronne procesy komunikacji, a nie relacje jednokierunkowe — wyda-
wanie polecen i otrzymywanie informacji zwrotnych. Rolg zarzadzajacych
i menedzerow jest stosowanie komunikacji menedzerskiej i korporacyjnych
systemow informacji i komunikacji, aby zapewniaty ,kazdemu pracownikowi
adekwatng informacje, mozliwo$¢ wyrazenia wlasnego zdania, bycia wystu-
chanym i aktywnego udziatu” w organizacji3°.

% J. Gorska, Zaangazowanie pracownikow a psychospoteczne warunki pracy, [w:] Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi a zdolno$ci adaptacyjne przedsiebiorstw. Trudne obszary. Czesc I, (red.)
K. Makowski, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008,
s. 99.

% J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna. Przewodnik po teorii i praktyce, Oficyna a Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 230.
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Organizacje chcac zapewni¢ sobie trwanie i rozwoj w gospodarce rynko-
wej, a szczegoblnie w warunkach kryzysu podejmujg szereg dziatan, poczawszy
od prostej redukcji kosztow (w tym niestety kosztéw zatrudnienia), na zmianie
strategii ogdinej konczac. Okazuje sie, ze to komunikac;'a odgrywa gtéwng role
w radzeniu sobie z kryzysem, katastrofg czy wypadkiem®".

Bez wzgledu na to, co wywotato sytuacje kryzysowa, zwykle to pra-
cownicy najbardziej odczuwajg jej skutki. Czesto nie sg informowani o tym,
jaki moze by¢ jej faktyczny wptyw na ich prace i dalsze zatrudnienie, co zde-
cydowanie szkodzi ich zaangazowaniu. Pracownicy, ktérzy martwig sie
0 swojg przysztosé, moga staé sie mniej wydajni.

Przeprowadzono szereg badan, ktérych wyniki wskazujg, ze jednak
nawet w trudnych czasach mozna utrzymac wysoki poziom zaangazowania,
a w niektérych przypadkach nawet go zwiekszy¢. Kluczem do sukcesu jest
wiasnie dobra komunikacja wewnetrzna. Z badan Best Companies przepro-
wadzonych w Wielkiej Brytanii w 2010 roku na 276 tysigcach oséb zatrud-
nionych w 1.086 przedsiebiorstwach wynika, Zze pomimo obnizek pensji lub
zamrozenia wynagrodzen, az 60% pracownikow czuto sie zaangazowanych.
To zalewie o 1,6% mniej, niz w 2009 roku. Ogélnie mozna powiedzieé, ze
chociaz nie dostali oczekiwanych podwyzek, pracownicy zachowali wysokg
motywacje do pracy32, gdyz zaktadali, ze sytuacja, ktérej doswiadczyli, jest
przejsciowa, bedgca nastepstwem ogdlnego spowolnienia gospodarczego,
ktérego réwniez dodwiadczyly i inne kraje. Wazne jest to, Ze po jego zakon-
czeniu, bedzie mozliwe zrekompensowanie im przez kierownictwo organiza-
cji wszystkich niedogodnosci, ktérych w trakcie kryzysu doswiadczyli. Takie
stanowisko wynikato z duzego zaufania, ktérym obdarzyli swoich przetozo-
nych, co bylo za$ pochodng szczerych rozméw i spotkan prowadzonych
przez kierownictwo i menedzeréw ze swoimi pracownikami.

W badaniach MacLeod Review nad zaangazowaniem pracownikow
uznano wiasnie zaangazowanie i partycypacje personelu za jeden z kluczo-
wych czynnikéw, niezbednych w trudnych procesach restrukturyzacyjnych,
czesto majacych miejsce w czasie kryzysu. Badania przeprowadzone w la-
tach 2009-2011 wskazaty, ze im wieksze jest przedsiebiorstwo, tym zwiek-
sza sie prawdopodobienstwo, ze zaangazowanie pracownikéw bedzie reali-
zowane w ramach formalnych mechanizmoéw, ktére szczegdlnie mogg byé
przydatne w trakcie procesow realizowanych w organizacjach poddawanych
oddziatywaniu réznorodnych kryzyséw wewnetrznych i zewnetrznych. Moz-
na zatem wskazac¢ na nastepujgce formy zaangazowania pracownikow, kté-
re mogg w znaczacy sposob umozliwi¢ realizowanie poszczegdélnych dziatan
w organizacjach poddawanych réznym sytuacjom kryzysowym?>>:

— informacja zwrotna od pracownikéw, sugestie, pytania i innego ro-

dzaju wktad za posrednictwem mediéw elektronicznych,

¥ P.F. Anthonissen, To nie thriller, lecz rzeczywisto$¢. Wszystkie rodzaje kryzysu, [w:] Komuni-
kacja kryzysowa, Oficyna Wydawnicza a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 34.

%2 R. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania pracownikéw. Zestaw narzedzi, ABC
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 345.

* Tamze, s. 229-230.
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— spotkania twarzg w twarz kierownictwa z personelem — zebrania
firmowe formalne i nieformalne, mniejsze spotkania i dyskusje gru-
powe, w ramach ktérych pracownicy moga dzieli¢ sie swoimi po-
mystami i zadawac pytania,

— badania postaw pracownikéw i ,mierzenie temperatury” przedsie-
biorstwa za pomoca krétkich ankiet i kwestionariuszy,

— grupy powotane do rozwigzywania probleméw — zlozone z pra-
cownikoéw i ewentualnie facylitatora (pomagajacego w porzadko-
waniu pomystéw), pracujace nad znalezieniem rozwigzan konkret-
nych problemdéw przedsiebiorstwa i wprowadzeniem ich w zycie.
W ten sposdb mozna takze pracowac¢ nad usprawnieniem proce-
séw, struktur, organizacji pracy, poprawg bezpieczenstwa i jakoSci
ustug lub produktow.

W mniejszych firmach zaangazowanie pracownikéw moze by¢ reali-
zowane w mniej formalny sposob, np. w ramach nieoficjalnych zebran, spo-
tkan twarza w twarz z kierownictwem, czesciej spotkan nieformalnych, itp.

Wiasciwa komunikacja i troska o zatrudnione w firmie osoby, zwiek-
szajg szanse na przeprowadzenie programéw restrukturyzacyjnych, a tym
samym na przetrwanie lub nawet zwiekszenie konkurencyjnosci firmy
w czasach kryzysu. Wazne jest jednak to, by w te dziatania aktywnie wta-
cza¢ szeregowych pracownikéw, ktorzy niejednokrotnie swojg postawg i za-
angazowaniem oraz zgoda na np. czasowe obnizki wynagrodzenia, mogg
znacznie przystuzy¢ sie do tego, ze organizacja ich zatrudniajgca przetrwa
ten trudny okres i bedzie mogta pdzniej znacznie szybciej sie rozwijaé.

Komunikacja jako instrument przewodzenia
w matopolskich przedsiebiorstwach

Ponizej zaprezentowano fragmenty wynikéw badan nad komuniko-
waniem sie w matopolskich przedsiebiorstwach. Badania prowadzone byty
w latach 2008-2011, a wiec w okresie pojawienia sie pierwszych sympto-
mow Kryzysu i spowolnienia gospodarczego34. Gtéwnym narzedziem ba-
dawczym byta ankieta zawierajgca zaréwno otwarte, jak i zamkniete pytania,
a jej respondentami byto 122 menedzeréw, z przewagq szczebla sredniego.

Badani menedzerowie niemal w 100% stwierdzili, ze kryzys spowo-
dowat nasilenie sie komunikacji w ich organizacjach, przy czym wykorzysta-
nie poszczegolnych kanatéw komunikacyjnych przedstawia sie nastepujaco:

1. Rozmowa bezposrednia lub telefoniczna z przetozonymi/pod-

wiadnymi: 47% wskazan.

2. Poczta e-mailowa: 42% wskazan.

i Globalny kryzys finansowy z cata moca ujawnit sie na przetomie sierpnia i wrzesnia 2008 r.,
po upadku banku Lehman Brothers oraz wymuszonej sprzedazy banku Merrill Lynch w USA.
Srodki masowego przekazu niemal codziennie ujawnity informacje o bankructwach lub zagro-
zeniu upadioscig kolejnych waznych dla miedzynarodowych badZz krajowych systemoéw
finansowych instytucji kredytowych.
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3. Zebrania, narady odprawy, formalne spotkania komunikacyjne:
11% wskazan.

Badanie wykazato, ze przecietnie matopolscy menedzerowie poswie-
cajg na komunikacje interpersonalng werbalng (rozmowe) z podwtadnymi
ok. 90 minut dziennie, z czego 86 minut w trakcie rozmowy bezposredniej,
przy czym na komunikowanie konkretnych informacji przeznaczali 51% tego
czasu, a na stuchanie 49%. Oprécz tego 189 minut tygodniowo przebywajg
na réznych zebraniach i naradach.

Ustalono, ze tylko 65% menedzeréw podczas odpraw i zebran stawia
nowe cele organizacji lub danej komorki organizacyjnej, a 45% z nich okre-
Sla, jakie dziatania majg by¢ wykonane aby owe cele osiggngc.

Blisko 57% badanych odprawy z podwiadnymi traktuje, jako codzien-
ny instrument komunikac;ji.

Oszacowano takze, ze czas poswiecony komunikowaniu sie z pod-
wiadnymi w przekroju klasycznych funkcji zarzadzania jest nastepujacy:

— Planowanie: 25,43%,

— Organizowanie: 27,76%,

— Motywowanie: 15,33%,

- Kontrolowanie: 31,48%.

Niezwykle interesujgce sg wyniki badan nad strukturg wystepowania
pozytywnych typow zachowan menedzerskich w komunikowaniu ukierunko-
wanym na generowanie, rozwijanie i wykorzystanie wiedzy w ich organiza-
cjach. Rozktad odpowiedzi jest nastepujacy:

Tworca: 43,75%,
Analityk: 31,25%,
Sedzia: 12,5%,
Opiekun: 6,25%.
Dokumentalista: 6,05%,

Przytoczone powyzej wyniki rél komunikacyjnych petnionych przez mato-
polskich menedzeréw wskazujg, ze najliczniejsza grupe stanowig ,tworcy” pa-
trzacy na problemy organizacyjne, jak na pewng catos¢, wnoszac w relacje ze
wspotpracownikami otwartosé, zachecajg innych do udziatlu w rozwigzywaniu
problemow lub projektowaniu nowych rozwigzanh organizacyjnych.

W drugiej kolejnosci wystepuje ,analityk”. Jest to osobnik, ktéry w de-
taliczny sposdb ocenia przebieg zadan i probuje znalez¢ strukturalizowang
metode rozwigzywania problemow, konfrontuje wymieniane informacje z za-
ktadanym modelem rozwigzania problemu.

Trzecig grupe menedzeréw stanowig ,sedziowie”. Tacy menedzero-
wie sg przekonani o istnieniu idealnego (wzorcowego) wykonania zadan,
rozwigzywania problemoéw, opracowywania oraz wdrazania zmian organiza-
cyjnych. Pod tym katem dokonujg ocen badanych zjawisk organizacyjnych,
przy czym osadowi poswiecajg dosy¢ duzo czasu.

W dalszej kolejnosci lokujg sie ,opiekunowie”. Sg to menedzerowie
cieszacy sie uznaniem u innych, bowiem starajg sie pozyskiwa¢ wspotpra-
cownikow do rozwigzywania problemow i preferujg partycypacyjny styl kie-
rowania. Chetnie pomagajg innym, majg czas na wystuchanie innych i na

aogrON=
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udzielanie im dobrych rad. Stowem wytwarzajg pozytywny klimat. Szkoda
jednak, ze takich menedzeréw mozna zidentyfikowac¢ w dzisiejszych organi-
zacjach niestety niewielu.

Z kolei ,dokumentalisci”, to kierownicy preferujgcy wymiane szczego-
towych informacji, lubigcy otrzymywaé sprawozdania, raporty i w biurokra-
tyczny sposob przedstawiaé rozwigzywany problem.

Skoro praca zespotowa jest efektywniejsza od pracy pojedynczych za-
trudnionych, zbadano, jakie zespoty funkcjonuja w matopolskich firmach. | tak,
badani menedzerowie wskazali, ze w ich przedsiebiorstwach funkcjonuja:
doraznie powotywane zespoty problemowe (33%),
state komisje problemowe (19%),
zespoty analizy wartosci (14,3%),
grupy wspolnych intereséw (9,5%),
wspolnoty praktykow (4,7%).

ZastanaW|ac moze fakt, ze ankietowani nie wskazali stosowania w za-
trudniajgcych ich organizacjach innych metod wspomagania pracy zespoto-
wej i komunikacji, takich jak chociazby kofa jakosci, czy Group-Team-Ware.

W przypadku wystepowania luki wiedzy dla danego problemu wypet-
nia sie ja poprzez szeroko rozumiane ,szkolenia”, ktére sg zazwyczaj pro-
wadzone przez:

— menedzerow (42,8%),

— wyrdzniajgcych sie wiedzg pracownikow (28,6%),

— podczas szkolen zewnetrznych (28,6%).

18% badanych menedzeréw uwaza, ze ich wspodtpracownicy z obawy
przed zwolnieniem z pracy ograniczajg swq aktywnos¢ w generowaniu i two-
rzeniu innowacyjnych zmian organizacyjnych. Az 38,5% ankietowanych
wskazuje, ze naczelne kierownictwo nie docenia utalentowanych i zaanga-
zowanych pracownikéw. Pomimo, ze az 85% badanych uwaza, ze umiejet-
nosci komunikowania sg podstawg do dzielenia sie wiedzg, do tworzenia in-
nowacji, to w ich firmach praktycznie brak jest szkolen w tym zakresie.

arON =

Podsumowanie

Gwaltowne spowolnienie, ktére przetoczyto sie przez wszystkie go-
spodarki swiata, uswiadomito wielu menedzerom i przedsiebiorcom, jak nie-
trwate mogg by¢ podstawy prosperity ich bizneséw. Jasno pokazato tez, ze
czesc¢ stosowanych dotychczas z takim powodzeniem strategii i technik za-
rzadzania nie jest juz skuteczna lub nie sprawdza sie w diuzszym okresie.
Zwtaszcza, ze dekoniunktura przyczynita sie do zmiany oczekiwan i postaw
klientow, pracownikdw i partneréw biznesowych.

W dobie kryzysu przedsiebiorstwa muszg by¢ gotowe na zmiany. Jesli
zmiana zostanie dokonana na czas — firma przetrwa. Jesli dokona jej szyb-
ciej niz inni — wygra. W czasach kryzysu trudno jest osigga¢ zadowalajace
zyski, ale sg to czasy, w ktorych tworzy sie nowy ukfad sit na rynku — wygry-
wajg ci, ktérzy potrafig Swiadomie budowac¢ przewage konkurencyjng, budu-
jac jednoczesnie zaufanie i zaangazowanie zatrudnionych pracownikow.
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Mozna to osiagna¢ m.in. poprzez efektywnie prowadzong komunikacje we-
wnetrzng. Brak zwracania uwagi na relacje interpersonalne i wiezi miedzy-
ludzkie, ktére nabierajg szczegdlnego znaczenia w dobie kryzysu moze od-
dali¢ przedsiebiorstwo od osiggniecia celu, jakim jest wyjscie obronng reka
z tej trudnej sytuacji. Dzieki dobremu przygotowaniu, w przypadku zaistnie-
nia sytuacji kryzysowej, mozna uzyskac przestrzenn do kreatywnego zwal-
czania kryzysu.

Konkludujac nalezy stwierdzi¢, ze wtasciwa komunikacja i troska o za-
trudnione w firmie osoby, zwiekszajg szanse na przeprowadzenie progra-
mow restrukturyzacyjnych, a tym samym na przetrwanie lub nawet zwiek-
szenie konkurencyjnosci firmy w czasach kryzysu. Olbrzymiego znaczenia
nabiera w tym przypadku wiedza i dosSwiadczenie menedzera, na ktérym
spoczywa odpowiedzialnos¢ za ,wyprowadzenie firmy na prostg” i przeciw-
dziatanie wszelkim niekorzystnym czynnikom, ktére z duzym nasileniem
wplywajg na organizacje podczas spowolnienia gospodarczego i kryzysu.

Po dokonaniu poréwnania tej pieknej idei kierowania, jakg jest prze-
wodzenie z praktykg zarzgdzania w wybranych przedsiebiorstwach Matopol-
ski, z catym przekonaniem mozna powiedzie¢, ze w zasadzie przewodzenie
wystepuje w bardzo ograniczonym zakresie. Wynika to z takich przyczyn jak:

1. Zbyt duza ilo$¢ czasu komunikacji menedzeréw poswiecana jest
funkcji kontroli, z wyraznym niedoszacowaniem czasu poswieca-
nego motywowaniu.

2. Typ osobniczy ,Opiekun” w komunikacji wystepuje w sladowym
zakresie, a to oczywiscie nie sprzyja partycypacji i zespotowosci.

3. Wsparcie pracg zespotowg nie ma charakteru systematycznosci.
bowiem dominujg doraznie powotywane zespoty problemowe.

4. Brak szerokiego wsparcia nowoczesnymi narzedziami komunikacji
typu Group-Team-Ware, mimo ze e-mail posiada tak znaczace
miejsce, jako jeden z gtéwnych kanatéw komunikacyjnych.

5. Codzienne odprawy sg stosowane przez zaledwie 54% badanych
menedzerdw, a wiec blisko potowa traci okazje do wymiany mysli
i scalania grupy formalnej, jakg jest komérka organizacyjna.

Z powyzszego wynika, ze zachowania menedzerow sa dalekie od

ideatéw przewodzenia, a wtasciwe komunikowanie sie w ich organizacjach,
to droga do przewodzenia poprzez partycypacyjny styl kierowania.
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