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RANGA MEDIACJI W KIEROWANIU PRACOWNIKAMI 
WSPÓŁCZESNEJ ORGANIZACJI 

1. WPROWADZENIE 

Odwzorowaniem zachodz cych zmian w systemach decyzyjnych 

i strukturach przedsi biorstw jest przede wszystkim zwi kszenie wymaga  

stawianych członkom współczesnych organizacji w zakresie ich samodzielno ci 

w realizacji zada . Narastaj ca autonomia i profesjonalizacja zada  członków 

organizacji przyczynia si  z kolei do wzrostu rangi zaufania i lojalno ci 

partnerów w ła cuchu tworzenia warto ci. W rezultacie takich tendencji 

kierowanie współczesn  organizacj  nale y oprze  na „mi kkich” metodach 

i technikach zarz dzania, które promuj : otwart  komunikacj , partycypacj  

pracownicz  w procesach zarz dzania oraz wypracowywanie konsensusu 

pomi dzy partnerami cechuj cymi si  wysokimi i wyspecjalizowanymi 

zdolno ciami do działania. Mo na zatem przyj , i  w kierowaniu współczesn  

organizacj  wzrastaj cej rangi nabiera  b dzie mediacja prowadzona przez 

mened erów na styku obszarów wyspecjalizowania poszczególnych 

uczestników w procesie tworzenia warto ci, w którym nast puje uzgadnianie: 

koncepcji, wizji, planów oraz działa  umo liwiaj cych wypracowanie warto ci 

dostarczanej klientowi.  

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie rangi mediacji w kierowaniu 

pracownikami współczesnej organizacji. W ramach tak zdefiniowanego celu 

ukazano komunikowanie si  jako czynnik racjonalno ci działa  oraz jako jedn  

z funkcji kierowania współczesnej organizacji. Zaprezentowano interpretacj  

komunikowania si  mened erów na styku obszarów swobody decyzyjnej 

członków organizacji, w czym niezb dne staje si  prowadzenie mediacji 

umo liwiaj cej podnoszenie racjonalno ci metodologicznej decyzji.  

 
 
 
 
 

                                                

 Dr, Katedra Metod Organizacji i Zarz dzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie. 
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2. KOMUNIKOWANIE SI  CZYNNIKIEM RACJONALNO CI DZIAŁA   

WE WSPÓŁCZESNEJ ORGANIZACJI 

 

Wykonywanie funkcji kierowniczych polega na dokonywaniu ci głych 

aktów wyboru. Takie uj cie oznacza rozpatrywanie procesu kierowania nie tylko 

jako szczególnego przypadku zorganizowanego działania i wykonywania 

zró nicowanych pod rozmaitym wzgl dem funkcji kierowniczych, ale jako 

ci głego procesu podejmowania decyzji
1
. W takim znaczeniu kierowanie polega 

na stałej transformacji informacji, czego rezultatem s  podejmowane decyzje
2
. 

St d te  kierowanie w rozumieniu aktów wyboru dokonywanych w celu nadania 

procesom pracy ludzkiej atrybutów działania zorganizowanego spełnia kryteria 

racjonalno ci w znaczeniu rzeczowym, tylko w przypadku wł czenia 

pracowników w podejmowanie decyzji. Uwzgl dniaj c atrybuty współczesnej 

organizacji, w tym: otwart  komunikacj  i zespołowe formy pracy mo na 

przyj , i  w tym typie organizacji decyzje podejmowane s  racjonalniej 

w rozumieniu rzeczowym, gdy  na tle innych typów organizacji akty wyboru 

charakteryzuj  si  stosunkowo wy szym stopniem racjonalno ci 

metodologicznej (głównie dzi ki szerszej partycypacji pracowników 

w zarz dzaniu). Bowiem działanie racjonalne metodologicznie to działanie 

podejmowane zgodne ze wskazaniami posiadanej wiedzy, a wi c ogółem 

informacji na podstawie, których podejmowanemu działaniu mo na przypisa  

prawdopodobie stwo dostateczne do tego, aby post powa  tak jakby było 

prawdziwe
3
. W szczególno ci potwierdzaj  to badania prowadzone w zakresie 

podwy szania racjonalno ci decyzji kierowniczych, w których wykazano, i  

„zwi kszaj c (…) metodologiczn  racjonalno  podejmowania decyzji zwi ksza 

si  prawdopodobie stwo podejmowania decyzji racjonalnych rzeczowo (…)”
4
. 

Przes dza o tym demokratyzacja procesów podejmowania decyzji, b d ca 

pochodn  oparcia funkcjonowania i systemów zarz dzania współczesnej 

organizacji na procesach społecznych, w szczególno ci komunikowania si , 

postrzeganych jako rodek rozwoju i upowszechniania wiedzy w organizacji. 

W konsekwencji transformacj  informacji umo liwiaj c  podejmowanie decyzji 

we współczesnej organizacji, a w ich efekcie realizacj  funkcji kierowania 

mo na uto samia  z komunikowaniem si  członków organizacji.  

Komunikowanie si  polega na konfrontacji, utrzymywaniu i wymianie 

systemów warto ci generowanych przez członków organizacji oraz zespoły 

                                                
1 J. Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarz dzania, PWE, Warszawa 1969, s. 368. 
2 H. Simon, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, PWE, Warszawa 1982, s. 70. 
3 T. Kotarbi ski, Traktat o dobrej robocie, wyd. II, Zakład Narodowy im. Ossoli skich, 

Wrocław-Warszawa-Kraków 1965, s. 134. 
4 B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarz dzania, PWE, Warszawa 

1977, s. 175. 
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pracownicze
5
. Komunikowania si  nie nale y odnosi  jedynie do wymiany 

informacji. Interakcje bowiem obejmuj  „(…) zarówno wszelkie formy 

współdziałania, jak te  przelotnych kontaktów, w tym wymiany informacji 

(…)”
6
. Takie uj cie komunikowania si  we współczesnej organizacji jest 

konieczne, aby uwzgl dni  w procesach komunikowania si  dyfuzj  wiedzy, 

zwłaszcza ukrytej, niemo liwej do skodyfikowania, maj cej swe ródło cz sto 

w nie wiadomych zachowaniach członków organizacji b d cych pochodn  ich 

intuicji, skojarze , do wiadcze , które mog  zosta  wykorzystane przez 

współpracowników w rozwoju organizacji. 

 

 

3. KOMUNIKOWANIE FUNKCJ  KIEROWANIA  

WE WSPÓŁCZESNEJ ORGANIZACJI 

 

Normatyw dotycz cy zwi kszania metodologicznej racjonalno ci decyzji 

pozwala interpretowa  komunikowanie jako jedn  z funkcji kierowniczych. 

W szczególno ci obok funkcji kierowniczych umo liwiaj cych okre lenie 

przedmiotu działania oraz grupowanie zasobów (porz dkowanie rzeczy 

i oddziaływa ), funkcja komunikowania ma zapewni  realizacj  działalno ci 

zgodnie z zamierzeniami decydentów współczesnej organizacji.  

Funkcja komunikowania bezpo rednio zwi zana jest z kluczow  rol  

podsystemu społecznego we współczesnej organizacji. Chodzi tu zwłaszcza 

o ograniczon  racjonalno , która wynika ze zmienno ci otoczenia oraz 

niepełnej wiedzy pracowników, ich słabych zdolno ci przewidywania skutków 

własnych decyzji, ograniczonych zdolno ci racjonalnego rozumowania, a tak e 

ró nic j zykowych, kulturowych i poznawczych poszczególnych członków 

organizacji
7
. Ograniczona racjonalno  w powi zaniu z dynamicznie zmiennymi 

warunkami otoczenia wi e si  z nast puj cymi konsekwencjami: 

 członkowie współczesnej organizacji nie s  w stanie przewidzie  

przyszłych wydarze , ani dokładnie oceni  ich rezultatów; 

 nawet gdyby wiedzieli, czego oczekiwa  od zaistniałej sytuacji 

decyzyjnej, czy konkretnego zdarzenia, to mog  one by  tak zło one, i  

niemo liwe b dzie ich precyzyjne zdefiniowanie; 

                                                
5 K. Perechuda, Zarz dzanie organizacj . Metody-techniki-procedury, Leopoldinum, 

Wrocław 1997, s. 82. 
6 T. Pszczołowski, Organizacja od dołu i od góry, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978, 

s. 93. 
7 Zob. C. Mesjasz, Nauki o zarz dzaniu a teoria systemów zło onych, „Organizacja 

i Kierowanie”, 2003, Nr 4; H. Simon, Bounded rationality and organizational learning, 

„Organizational Science”, 1991, Vol. 2 Nr 1. 
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 gdyby nawet zdolni byli wskaza  przyszłe zdarzenia i precyzyjnie 

okre li  oczekiwania z nimi zwi zane, to nie s  w stanie skutecznie 

i jednoznacznie przekaza  o nich informacje w strukturze organizacyjnej
8
. 

W takich warunkach członkowie współczesnej organizacji poprzez funkcj  

komunikowania wypracowuj  kompromis dotycz cy przewidywanych 

wydarze , rezultatów i oczekiwa  zwi zanych z zaistniał  sytuacj  decyzyjn  

oraz upowszechniaj  te informacje w strukturze organizacyjnej. Członkowie 

organizacji (w tym tak e kierownicy) posiadaj c sprecyzowane oczekiwania 

w zwi zku z zaistniałymi okazjami, dla których trudno jest okre li  ewentualne 

scenariusze działa , komunikuj  je swym współpracownikom u ywaj c 

rozmaitych przykładów i uogólnie . Wymagaj  przy tym od współpracowników 

inicjatyw i prezentowania s dów zbie nych z ich oczekiwaniami. Z kolei, 

propozycje pracowników cz sto wychodz  poza wymagania, które w zupełno ci 

spełniłyby oczekiwania kierownika. St d owe niedopasowanie intencji 

współpracowników, ich wzajemne niezrozumienie i bł dna interpretacja 

powstała i uzgadniana poprzez funkcje komunikowania zwi ksza zakres 

inicjatyw pracowniczych, z których mo e skorzysta  organizacja oraz ogranicza 

go poprzez dostosowanie do zaistniałej sytuacji decyzyjnej, wzgl dnie okazji. 

W takim znaczeniu funkcja komunikowania niweluje ograniczenia, jakim mog  

podlega  działania i zachowania członków organizacji.  

Wyszczególnienie komunikowania jako funkcji kierowania uzasadnione jest 

tak e pogl dami badaczy organizacji, którzy wskazuj , i  pomimo rozwoju 

„my lenia systemowego” P. Senge
9
, dyscyplina ta dostarcza wci  

niekompletnej wizji organizacji. W rezultacie popularyzowane koncepcje 

i modele nowoczesnych organizacji przyczyniły si  do osi gni cia sukcesu 

poszczególnych organizacji tylko w ograniczonym stopniu]
10

. Zasadniczo 

wynikło to z koncentracji działa  kierowników głównie na dwóch rodzajach 

procesów organizacyjnych, tj. procesach przepływy materiałów oraz procesach 

przepływu informacji. Ignorowano przy tym procesy komunikowania wewn trz 

organizacji oraz mi dzy organizacjami otoczenia. W rezultacie organizacje 

traktowano jak maszyny, które mo na projektowa  i organizowa  dla ich 

sprawniejszego funkcjonowania. Je li nawet organizacje traktowano jako „ ywe 

cało ci” to propagatorzy nowoczesnych modeli organizacji nie przywi zywali 

nale ytej uwagi do sieci interakcji ludzkich, w tym procesów komunikowania 

si
11

. Spełnianie funkcji komunikowania ma wi c eliminowa  

                                                
8 Por. H. Simon Bounded rationality and organizational learning, „Organizational Science”, 

1991, Vol. 2 Nr 1. 
9 P. Senge, Pi ta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji ucz cych si , Dom Wydawniczy 

ABC, Warszawa 1998. 
10 Szerzej: R. Pascale, in, Surfing the edge of chaos, Crown Business, New York 2001. 
11 K.N. Dervitsiotis, The importance of conversations-for-action for effective strategic 

management, “Total Quality Management”, 13(8), 2002. 



Ranga mediacji w kierowaniu pracownikami współczesnej organizacji 

 

185

prawdopodobie stwo oparcia procesów zarz dzania we współczesnej 

organizacji na chybionej analogii z mechanik . Ludzie b d cy podstawowym 

zasobem organizacji, w przeciwie stwie do przedmiotów martwych posiadaj  

percepcje, postawy i mog  zmieniaj c charakter oddziaływa  mi dzy zasobami 

organizacji, determinuj c przez to ich produktywno , która uzale niona jest od 

ilo ci i jako ci interakcji ludzkich, w tym procesów komunikowania si . Dlatego 

kierowanie we współczesnej organizacji poprzez funkcj  komunikowania ma 

gwarantowa  dzielenie si  wiedz , pogl dami, odczuciami oraz wypracowanie 

wspólnej wizji stanowi cej odniesienie dla działa  pracowniczych.  

Funkcja komunikowania uzale nia podejmowanie działa  i decyzji od 

zbiorowego konsensusu członków organizacji, zapewniaj c tym samym 

organiczne oddziaływania mi dzy zasobami organizacji. Umo liwia 

zrozumienie sensu podejmowanych zada  oraz pobudzanie członków 

organizacji do ich wypełniania. Wynika to z tego, i  działania ludzkie s  

ukonstytuowane zrozumieniem, forma działa  i ich zrozumienie nie zawsze le  

u podstaw tre ci działania
12

, a schematy pami ciowe i hipotezy nie mog  

powsta  i by  wykorzystane pod wiadomie, bez udziału wiadomo ci 

człowieka
13

. St d na skutek funkcji komunikowania członkowie współczesnej 

organizacji zdolni s  zrozumie  i u wiadomi  sobie i swoim współpracownikom 

wag  i zasadno  okre lonych działa  oraz zachowa . Wła ciwie rozumiej c 

pewne zjawiska mog  dokonywa  słusznych, z perspektywy sprawnego 

funkcjonowania organizacji wyborów. W takich warunkach rola zewn trznych 

o rodków kontroli pracy członków organizacji ograniczona zostaje na rzecz 

samokontroli opartej na wiedzy, umiej tno ciach i do wiadczeniu pracownika. 

We współczesnych organizacjach „(...) koncepcje kontroli i ograniczania 

nieprzewidywalnych zachowa  jednostek musz  by  zast pione koncepcjami 

sprzyjaj cymi rozwijaniu mo liwo ci prowadzenia dyskusji i merytorycznych 

sporów”
14

. Kontrola dokonuje si  zatem poprzez sprz enia zwrotne pochodz ce 

z uzyskiwanych wyników i odnoszone do celów. 

 

 

4. KOMUNIKOWANIE SI  NA STYKU „OBSZARÓW SWOBODNEJ DZIAŁALNO CI” 

 

Komunikowanie si  we współczesnej organizacji ma zapewni  przede 

wszystkim upowszechnianie i rozwój wiedzy organizacyjnej oraz umo liwi  

rozbudow  sieci interakcji interpersonalnych w bli szym i dalszym otoczeniu. 

                                                
12 Szerzej: R. Barnett, The limits of competence, Open University Press, Buckingham, 1994, 

s. 74-76. 
13 Szerzej: P.H. Lindsay, D.A. Norman Procesy przetwarzania informacji u człowieka – 

wprowadzenie do psychologii, PWN, Warszawa 1984, s. 490. 
14 K. Perechuda (red.), Zarz dzanie wiedz  w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 2005, s. 208. 
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Dlatego style komunikowania si  interpersonalnego powinny opiera  si  na: 

szczero ci, otwarto ci, empatii i wyczuleniu na potrzeby innych po to, aby 

eliminowa  obawy członków organizacji zwi zane z komunikowaniem si . 

Dyfuzja wiedzy nie zachodzi bowiem skutecznie w atmosferze strachu, izolacji 

i wrogo ci, lecz w rodowisku zrozumienia, w którym partnerzy odczuwaj  

wsparcie ze strony współpracowników oraz zagwarantowany maj  „obszar 

swobodnej działalno ci” stymuluj cy ich potrzeby komunikowania si . Brak 

„obszarów swobodnej działalno ci” hamuje bowiem procesy komunikowania, 

ogranicza współprac  organizacyjn  na rzecz parcelacji pracy w ła cuchu 

warto ci, zwi ksza prawdopodobie stwo oparcia organizacji na analogii 

z mechanik , a przez to uniemo liwia dyfuzj  wiedzy. 

Normatyw dotycz cy stymulowania potrzeb komunikowania si  

poszczególnych pracowników powoduje, i  w rozwoju współczesnej organizacji 

szczególne znaczenie odgrywaj  style komunikowania si  mened erów 

z pracownikami. Przes dza o tym „obszar swobodnej działalno ci”. 

W szczególno ci chodzi tu o stosunki „obszarów swobodnej działalno ci” 

(autonomii członków organizacji w podejmowaniu decyzji) do siebie i do 

zło onej z nich cało ci uto samianej z systemem organizacji. Przyjmuj c, i  we 

współczesnej organizacji procesy komunikowania si  dominuj  nad procesami 

informacyjnymi stosunki te mo na odnie  do komunikowania si  członków 

organizacji i analizowa  w uj ciu statycznym oraz dynamicznym. 

W uj ciu statycznym stosunków „obszarów swobodnej działalno ci”, 

konieczno  stosowania przez poszczególnych członków zespołu stylów 

komunikowania si  mened erów z pracownikami wynika z uprawnienia 

pracowników do decydowania. Ka dy pracownik współczesnej organizacji 

(tak e wykonawczy) podejmuje autonomiczne decyzje na podstawie informacji 

uzyskiwanych od innych członków zespołu, w tym tak e kierownika. W takich 

warunkach tworzy si  – u ywaj c okre lenia Cz. Sikorskiego – wzorzec 

zachowa  o przewadze horyzontalnych wi zi komunikacyjnych, który czyni 

z kierownika przede wszystkim informatora podległych mu pracowników. „(…) 

Kierownik nie mo e zatrzyma  jakichkolwiek informacji dla siebie, poniewa  

nie jest w stanie oceni , która z nich i w jakim stopniu oka e si  pracownikowi 

potrzebna w samodzielnym rozwi zywaniu problemów, z którymi ma on do 

czynienia. Selekcja informacji nale y w tym wypadku nie do kierownika lecz do 

podwładnych (…)”
15

. W takim znaczeniu podmiot wykonawczy pełni rol  

kierownicz  w zakresie, w jakim upełnomocniony jest do podejmowania 

autonomicznych decyzji. Tym samym zakres ten wyznacza obszar aktywno ci 

pracownika, w którym przejawia on style komunikowania si  mened erów 

z pracownikami.  

                                                
15 C. Sikorski, Wolno  w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma? 

Antykwa, Kluczbork-Łód  2000, s. 166. 
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Dynamiczne uj cie stosunków „obszarów swobodnej działalno ci” zwraca 

natomiast uwag  na role pełnione przez poszczególnych członków współczesnej 

organizacji i ich wpływ na przejawiane style komunikowania si . 

W szczególno ci stosunkowo szeroki zakres samoorganizacji i autonomii we 

współczesnej organizacji powoduje, e jej członkowie nawi zuj  relacje 

stosownie do pojawiaj cych si  okazji w otoczeniu. Relacje te oparte na 

kooperacji pozytywnej i negatywnej oraz negocjacjach stymuluj  „samorzutne” 

wyłanianie si  liderów odpowiedzialnych za urzeczywistniania idei, koncepcji 

i zamierze . W rezultacie członkowie organizacji odgrywaj  zmienne rol , 

płynnie przejmuj c zadania przeło onych i podwładnych zale nie od warunków 

otoczenia i tempa uczenia si . Tymczasowo  ról organizacyjnych zwi zana jest 

tak e z przenoszeniem niektórych czynno ci wypełniaj cych funkcje 

kierownicze z podmiotu kieruj cego na podmiot wykonawczy (realizacyjny). 

Wynika to z tego, e ka dy z członków współczesnej organizacji musi posiada  

w dowolnym punkcie czasu umiej tno ci umo liwiaj ce mu w nadarzaj cym si  

momencie wypełnianie funkcji kierowniczych w zespole pracowniczym. 

W takich warunkach aktor organizacyjny wyst puj cy aktualnie w roli 

kierowniczej nie musi wykonywa  wszystkich czynno ci kierowniczych 

(mieszcz cych si  w obszarze klasycznych funkcji kierowania i wypełniaj cych 

cykl działania zorganizowanego), skoro cz  zada  mog  samodzielnie 

wykona  jego podwładni, którzy s  do tego przygotowani dzi ki zdobytemu 

do wiadczeniu w kierowaniu zespołami ludzkimi w przeszłych działaniach 

organizacji. 

W takich warunkach ka dego członka zespołu nale y postrzega , jako 

potencjalnego kierownika. St d wszyscy członkowie organizacji powinni 

przejawia  style komunikowania si  mened erów z pracownikami, wyst puj c 

zamiennie w roli przeło onego i podwładnego. Takie zachowania s  konieczne, 

aby nie wytwarza  negatywnego wizerunku u rozmówcy, który w przyszłych 

działaniach mo e pełni  rol  kierownicz . W konsekwencji przejawiane style 

komunikowania si  we współczesnej organizacji nie powinny narusza  

niezale no ci poszczególnych pracowników. Innymi słowy „obszar swobodnej 

działalno ci”, jak równie  autonomia w podejmowaniu decyzji nie mog  by  

ograniczane na skutek komunikowania si . Tylko w takich warunkach style 

komunikowania si  ukształtuj  współprac  członków organizacji gwarantuj c  

wła ciwie zagospodarowanie zdolno ci, umiej tno ci pracowniczych oraz 

eliminacj  zachowa  obni aj cych skuteczno  dyfuzji wiedzy
16

. 

                                                
16 Komunikowanie si  mened erów z pracownikami we współczesnej organizacji powinno 

preferowa  otwarto  i asertywno , tj. przyjacielski i doradczy styl komunikowania si . 

W szczególno ci chodzi o to, aby rada nie była zamaskowanym sposobem dawania polecenia. 

Bowiem jak wskazuje W. Brown, „(…) gdy zwierzchnik udziela rady podwładnemu, spodziewa 

si  on, e rada ta b dzie przyj ta i nie mo e unikn  odpowiedzialno ci za jej udzielenie (…)” 

[Brown 1960, s. 55 cyt. za O’Shaughnessy 1972, s. 231]. Konsultowanie i opiniowanie nie mo e 
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5. KIEROWANIE OPARTE NA MEDIACJI 

 

Zespołowe formy organizacji pracy we współczesnym przedsi biorstwie 

wi  si  z tymczasowo ci  ról organizacyjnych, co istotnie zmienia charakter 

pracy mened erów. Z jednej strony pełni  oni rol  przeło onych realizuj c 

funkcje kierownicze, z drugiej za , wchodz c w skład zespołów staj  si  

podmiotami wykonawczymi (realizacyjnymi). W rezultacie takich tendencji, 

mened er realizuje zbiór sformalizowanych i niesformalizowanych czynno ci 

przypisanych przeło onemu w jego scenariuszu działa , niezb dnych do 

zabezpieczania efektywno ci funkcjonowania podległego mu zespołu.  

Dodatkowo autonomia członków współczesnej organizacji prowadzi do 

w skiej specjalizacji kompetencji w zakresie „obszaru swobodnej działalno ci” 

poszczególnych pracowników. W takim przypadku mened erowie mog  

posiada  relatywnie ni sze poziomy kompetencji w danych „obszarach 

swobodnej działalno ci”, ani eli podlegli im pracownicy. W rezultacie 

utrudniona b dzie ich ingerencja w działania podejmowane przez członków 

zespołu, jednak zobowi zani b d  do umiej tnego ł czenia owych „obszarów 

swobodnej działalno ci” w cało ciow  wizj  zespołu (organizacji). Dlatego 

powinni wspiera  współprac  oraz poszukiwa  nowych sposobów 

współdziałania członków zespołu, aby stale poszerza  pola potencjalnych 

innowacji. W tym celu powinni: 

 umo liwia  pracownikom generowanie innowacji tak e poza obszarami 

wyznaczonymi poprzez metody pracy, które s  znane i akceptowane przez 

mened era. Powinni wi c, poprzez funkcje komunikowania, stymulowa  prac  

zespołow  umo liwiaj c  wymian  wiedzy, w szczególno ci dyfuzj  

najlepszych praktyk, metod pracy i niekonwencjonalnych sposobów 

rozwi zywania problemów; 

 pozyskiwa  dla zespołu (organizacji) ludzi z kompetencjami, których nie 

posiadaj  aktualni członkowie zespołu. Jednak i w tym przypadku szczególnego 

znaczenia nabiera funkcja komunikowania zapewniaj ca transformacj  

do wiadcze  nowo zatrudnionego pracownika na j zyk zrozumiały dla 

pozostałych członków grupy (grupowe dekodowanie i kodowanie do wiadcze  

pracownika). Chodzi tu o to, aby mened erowie stymulowali ró norodno  oraz 

promowali harmonijn  współprac  członków zespołu.  

Mened er niezdolny podporz dkowa  si  decyzjom innych członków 

zespołu mo e ogranicza  „obszar swobodnej działalno ci” poszczególnych 

pracowników. W szczególno ci mened erowie kieruj c prac  członków zespołu 

powinni co najwy ej wskazywa  kierunki działa , identyfikowa  problemy, 

                                                                                                                    

by  traktowane, jako sposób eliminowania odpowiedzialno ci za ewentualne negatywne 

konsekwencje podj tych decyzji. Takie zachowania członków organizacji mog  spowodowa  

sytuacje, w których sukces jest dzieckiem wielu, natomiast pora ka sierot . 
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których rozwi zanie spoczywa na pracownikach działaj cych zespołowo. 

Zadaniem ich nie jest tworzenie innowacji, a jedynie kreowanie warunków 

sprzyjaj cych generowaniu innowacji. Przykładowo w Toyocie mened erowie 

nie s  odpowiedzialni za rozwi zywanie problemów, lecz maj  za zadanie 

inspirowa  lub co najwy ej naprowadza  pracowników na wła ciwy sposób 

rozwi zywania problemów. Taka orientacja z jednej strony bardziej promuje 

eksperymenty szybkie i proste, ani eli długie i skomplikowane. Z drugiej za , 

procesy organizacyjne stanowi  pasmo ci głych (wynikaj cych jeden 

z drugiego) eksperymentów. 

W wietle powy szych uwag kierowanie we współczesnej organizacji 

w coraz wi kszym stopniu polega na mediacji prowadzonej pomi dzy 

menad erem (aktualnie realizuj cym funkcje kierownicze w zespole), 

a pozostałymi członkami zespołu. W konsekwencji kierowanie w mniejszym 

stopniu dokonuje si  poprzez arbitra  i decydowanie rozkazodawcze, w 

wi kszym natomiast zakresie polega na negocjacjach prowadzonych z udziałem 

mediatora – menad era. W takim znaczeniu kierowanie staje si  dobrowolnym 

procesem dochodzenia do rozwi zania sporu, prowadzonym w obecno ci osoby 

neutralnej – mened era. Dobrowolnym, gdy  we współczesnej organizacji 

nast puje samorzutne wyłanianie si  liderów (mened erów) zespołów ludzkich. 

Nie maj  oni władzy podejmowania decyzji merytorycznych, gdy  celem 

działania mened era we współczesnej organizacji jest pomoc zwa nionym 

stronom w osi gni ciu ich własnego, wzajemnie akceptowanego porozumienia 

w spornych kwestiach pojawiaj cych si  na styku „obszarów swobodnej 

działalno ci” poszczególnych członków zespołów. Zasadami, jakimi powinien 

kierowa  si  mened er w realizacji funkcji kierowniczych s  zatem: 

dobrowolno , bezstronno , neutralno , akceptowalno , poufno , 

profesjonalizm, bezinteresowno , szacunek do obu stron. Natomiast w 

przypadku powstania konfliktu i sporu na styku „obszarów swobodnej 

działalno ci” post powanie mened era – mediatora powinno polega  na 

realizacji nast puj cych kroków (zbie nych z etapami mediacji według 

Ch. Moore’a
17

): 1) nawi zanie kontaktu ze stronami, 2) wybór strategii mediacji, 

3) zbieranie i analiza informacji, 4) sporz dzenie szczegółowego planu mediacji, 

5) budowanie zaufania i współpracy, 6) rozpocz cie sesji mediacyjnej, 

7) zdefiniowanie spraw i ustalenie planu, 8) odkrywanie ukrytych interesów, 

9) generowanie opcji rozwi za , 10) ocena mo liwo ci rozwi za , 11) przetarg 

ko cowy, 12) osi gni cie formalnego porozumienia. 

 

 

 

                                                
17 Ch.W. Moore, The mediation process. Practical strategies for resolving conflict, Jossey-

Bass Publishers, San Francisco 1996. 
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6. ZAKO CZENIE 

 

Pełnienie roli mediatora wymaga: umiej tno ci my lenia systemowego 

i działania w wielokulturowym otoczeniu, gotowo ci do ustawicznej nauki 

i wysokich standardów zachowa  pozwalaj cych na profesjonalne i kulturalne 

kontakty z innymi lud mi. Kierowanie we współczesnej organizacji oparte na 

mediacji wymaga, aby post powanie mened era bazowało na: logice 

rozumowania, racjonalno ci metodologicznej, stosowaniu prawa harmonii, 

uogólnie  i syntez, formułowaniu prawidłowo ci w yciu gospodarczym, 

kreowaniu i powielaniu archetypów biznesowych, d eniu do wymiany warto ci 

z partnerami gospodarczymi, sprzyjaniu rozwojowi rzeczywistych 

i potencjalnych partnerów gospodarczych
18

. Ponadto konieczne jest, aby 

mened er posiadał osobowo  wart  tego, aby go słucha , zdolno ci 

umo liwiaj ce zrozumienie sensu podejmowanych działa  przez 

poszczególnych pracowników po to, aby uzasadni  ich realizacj  (w kontek cie 

zamierze  organizacji), wzgl dnie dostosowa  je do wspólnej wizji zespołu. 

St d szczególnego znaczenia we współczesnej organizacji nabieraj  zdolno ci 

koncepcyjne mened erów, które potrafi  z pozornie nie pasuj cych do siebie 

elementów zło y  cało  o nowej jako ci. 
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THE ROLE OF MEDIATION IN MANAGING PEOPLE  
WITHIN MODERN ORGANIZATION 

The aim of the paper is showing the role of mediation in terms of managing people within 

modern organization. Firstly, there has been produced communication as the determinant of 

rationality of decision and undertakings. Then paper presents communication as the one of the 

managing function. Final part of the paper is focused on showing the mediation as key factor of 

effectiveness of communication among managers within modern organization. 


