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1. WPROWADZENIE

Odwzorowaniem zachodzacych zmian w systemach decyzyjnych
i strukturach przedsigbiorstw jest przede wszystkim zwigkszenie wymagan
stawianych czlonkom wspolczesnych organizacji w zakresie ich samodzielno$ci
w realizacji zadanh. Narastajaca autonomia i profesjonalizacja zadan cztonkow
organizacji przyczynia si¢ z kolei do wzrostu rangi zaufania i lojalnosci
partnerow w tancuchu tworzenia wartosci. W rezultacie takich tendencji
kierowanie wspotczesng organizacja nalezy oprze¢ na ,,migkkich” metodach
i technikach zarzadzania, ktore promuja: otwarta komunikacj¢, partycypacje
pracownicza w procesach zarzadzania oraz wypracowywanie konsensusu
pomigdzy partnerami cechujacymi si¢ wysokimi 1 wyspecjalizowanymi
zdolnosciami do dzialania. Mozna zatem przyjaé, iz w kierowaniu wspolczesng
organizacja wzrastajacej rangi nabiera¢ bedzie mediacja prowadzona przez
menedzer6w na styku obszarow  wyspecjalizowania poszczegdlnych
uczestnikbw w procesie tworzenia wartosci, w ktorym nastepuje uzgadnianie:
koncepcji, wizji, plandw oraz dziatan umozliwiajacych wypracowanie wartosci
dostarczanej klientowi.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie rangi mediacji w kierowaniu
pracownikami wspolczesnej organizacji. W ramach tak zdefiniowanego celu
ukazano komunikowanie si¢ jako czynnik racjonalnosci dziatan oraz jako jedna
z funkcji kierowania wspotczesnej organizacji. Zaprezentowano interpretacje
komunikowania si¢ menedzeré6w na styku obszarow swobody decyzyjnej
cztonkéw organizacji, w czym niezbgdne staje si¢ prowadzenie mediacji
umozliwiajacej podnoszenie racjonalnosci metodologicznej decyzji.

" Dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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2. KOMUNIKOWANIE SIE CZYNNIKIEM RACJONALNOSCI DZIALAN
WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACJI

Wykonywanie funkcji kierowniczych polega na dokonywaniu ciaglych
aktow wyboru. Takie ujgcie oznacza rozpatrywanie procesu kierowania nie tylko
jako szczegdlnego przypadku zorganizowanego dziatania i wykonywania
zréznicowanych pod rozmaitym wzgledem funkcji kierowniczych, ale jako
ciaglego procesu podejmowania decyzji'. W takim znaczeniu kierowanie polega
na stalej transformacji informacji, czego rezultatem sa podejmowane decyzje’.
Stad tez kierowanie w rozumieniu aktéw wyboru dokonywanych w celu nadania
procesom pracy ludzkiej atrybutéow dziatania zorganizowanego spetnia kryteria
racjonalnosci w znaczeniu rzeczowym, tylko w przypadku wlaczenia
pracownikow w podejmowanie decyzji. Uwzgledniajac atrybuty wspodlczesnej
organizacji, w tym: otwarta komunikacj¢ i zespolowe formy pracy mozna
przyja¢, iz w tym typie organizacji decyzje podejmowane sa racjonalniej
w rozumieniu rzeczowym, gdyz na tle innych typoéw organizacji akty wyboru
charakteryzuja  si¢  stosunkowo  wyzszym  stopniem  racjonalnosci
metodologicznej (glownie dzieki szerszej partycypacji pracownikow
w zarzadzaniu). Bowiem dziatanie racjonalne metodologicznie to dzialanie
podejmowane zgodne ze wskazaniami posiadanej wiedzy, a wigc ogotem
informacji na podstawie, ktorych podejmowanemu dzialaniu mozna przypisaé
prawdopodobienistwo dostateczne do tego, aby postepowaé tak jakby byto
prawdziwe’. W szczegolnosci potwierdzaja to badania prowadzone w zakresie
podwyzszania racjonalnosci decyzji kierowniczych, w ktorych wykazano, iz
»zwiekszajac (...) metodologiczng racjonalno$é podejmowania decyzji zwigksza
si¢ prawdopodobienstwo podejmowania decyzji racjonalnych rzeczowo (...
Przesadza o tym demokratyzacja procesow podejmowania decyzji, bedaca
pochodna oparcia funkcjonowania i1 systemow zarzadzania wspotczesnej
organizacji na procesach spotecznych, w szczegdlnosci komunikowania sig,
postrzeganych jako srodek rozwoju i upowszechniania wiedzy w organizacji.
W konsekwencji transformacj¢ informacji umozliwiajaca podejmowanie decyzji
we wspolczesnej organizacji, a w ich efekcie realizacje funkcji kierowania
mozna utozsamia¢ z komunikowaniem si¢ cztonkow organizacji.

Komunikowanie si¢ polega na konfrontacji, utrzymywaniu i wymianie
systemOéw wartosci generowanych przez czlonkoéw organizacji oraz zespoty

1y, Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1969, s. 368.

2 H. Simon, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, PWE, Warszawa 1982, s. 70.

? T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, wyd. 1I, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich,
Wroclaw-Warszawa-Krakow 1965, s. 134.

* B. Wawrzyniak, Decyzje kierownicze w teorii i praktyce zarzqdzania, PWE, Warszawa
1977, s. 175.
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pracownicze’. Komunikowania si¢ nie nalezy odnosi¢ jedynie do wymiany
informacji. Interakcje bowiem obejmuja ,(...) zarowno wszelkie formy
wspotdziatania, jak tez przelotnych kontaktow, w tym wymiany informacji
(...)°. Takie ujecie komunikowania sie we wspolczesnej organizacji jest
konieczne, aby uwzgledni¢ w procesach komunikowania si¢ dyfuzj¢ wiedzy,
zwlaszcza ukrytej, niemozliwej do skodyfikowania, majacej swe zrodto czgsto
w nieswiadomych zachowaniach czlonkéw organizacji bedacych pochodng ich
intuicji, skojarzen, doswiadczen, ktore moga zosta¢ wykorzystane przez
wspotpracownikow w rozwoju organizacji.

3. KOMUNIKOWANIE FUNKCJA KIEROWANIA
WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACJI

Normatyw dotyczacy zwigkszania metodologicznej racjonalnosci decyzji
pozwala interpretowa¢ komunikowanie jako jedna z funkcji kierowniczych.
W szczegdlnosci obok funkcji kierowniczych umozliwiajacych okreslenie
przedmiotu dziatania oraz grupowanie zasobow (porzadkowanie rzeczy
i oddziatywan), funkcja komunikowania ma zapewni¢ realizacj¢ dziatalnosci
zgodnie z zamierzeniami decydentow wspolczesnej organizacji.

Funkcja komunikowania bezposrednio zwiazana jest z kluczowa rola
podsystemu spolecznego we wspoélczesnej organizacji. Chodzi tu zwlaszcza
o ograniczong racjonalnos¢, ktéora wynika ze zmiennosSci otoczenia oraz
niepelnej wiedzy pracownikow, ich stabych zdolnosci przewidywania skutkow
wiasnych decyzji, ograniczonych zdolnosci racjonalnego rozumowania, a takze
roznic jezykowych, kulturowych i poznawczych poszczegdlnych cztonkow
organizacji’. Ograniczona racjonalno$¢ w powiazaniu z dynamicznie zmiennymi
warunkami otoczenia wigze si¢ z nastepujacymi konsekwencjami:

— czlonkowie wspolczesnej organizacji nie sa w stanie przewidzied
przysztych wydarzen, ani doktadnie oceni¢ ich rezultatow;

— nawet gdyby wiedzieli, czego oczekiwa¢ od zaistnialej sytuacji
decyzyjnej, czy konkretnego zdarzenia, to moga one by¢ tak zlozone, iz
niemozliwe bedzie ich precyzyjne zdefiniowanie;

5 K. Perechuda, Zarzqdzanie organizacja. Metody-techniki-procedury, Leopoldinum,

Wroclaw 1997, s. 82.

8 T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od géry, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978,
s. 93.

7 Zob. C. Mesjasz, Nauki o zarzqdzaniu a teoria systemow zioZomych, ,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¢ przyszte zdarzenia i precyzyjnie
okresli¢ oczekiwania z nimi zwigzane, to nie sa w stanie skutecznie
i jednoznacznie przekaza¢ o nich informacje w strukturze organizacyjne;®.

W takich warunkach cztonkowie wspotczesnej organizacji poprzez funkcje
komunikowania wypracowuja kompromis dotyczacy przewidywanych
wydarzen, rezultatow i oczekiwan zwiazanych z zaistnialy sytuacja decyzyjna
oraz upowszechniajg te informacje w strukturze organizacyjnej. Czlonkowie
organizacji (w tym takze kierownicy) posiadajac sprecyzowane oczekiwania
w zwigzku z zaistnialymi okazjami, dla ktérych trudno jest okresli¢ ewentualne
scenariusze dziatan, komunikuja je swym wspolpracownikom uzywajac
rozmaitych przyktadow i uogolnien. Wymagaja przy tym od wspotpracownikow
inicjatyw 1 prezentowania sadow zbieznych z ich oczekiwaniami. Z kolei,
propozycje pracownikow czesto wychodza poza wymagania, ktore w zupelnosci
spetityby oczekiwania kierownika. Stad owe niedopasowanie intencji
wspotpracownikow, ich wzajemne niezrozumienie i bledna interpretacja
powstala i uzgadniana poprzez funkcje komunikowania zwigksza zakres
inicjatyw pracowniczych, z ktorych moze skorzysta¢ organizacja oraz ogranicza
go poprzez dostosowanie do zaistnialej sytuacji decyzyjnej, wzglednie okazji.
W takim znaczeniu funkcja komunikowania niweluje ograniczenia, jakim moga
podlega¢ dziatania i zachowania czlonkow organizacji.

Wyszczegodlnienie komunikowania jako funkcji kierowania uzasadnione jest
takze pogladami badaczy organizacji, ktéorzy wskazuja, iz pomimo rozwoju
,my$lenia systemowego” P. Senge’, dyscyplina ta dostarcza wciaz
niekompletnej wizji organizacji. W rezultacie popularyzowane koncepcje
imodele nowoczesnych organizacji przyczynily si¢ do osiagnigcia sukcesu
poszczegbdlnych organizacji tylko w ograniczonym stopniu]'®. Zasadniczo
wynikto to z koncentracji dziatan kierownikow gtownie na dwoch rodzajach
procesow organizacyjnych, tj. procesach przeptywy materiatlow oraz procesach
przeplywu informacji. Ignorowano przy tym procesy komunikowania wewnatrz
organizacji oraz migdzy organizacjami otoczenia. W rezultacie organizacje
traktowano jak maszyny, ktére mozna projektowa¢ i organizowa¢ dla ich
sprawniejszego funkcjonowania. Jesli nawet organizacje traktowano jako ,,zywe
catosci” to propagatorzy nowoczesnych modeli organizacji nie przywiazywali
nalezytej uwagi do sieci interakcji ludzkich, w tym proceséw komunikowania

sie''.  Speianie  funkcji komunikowania ma  wiec eliminowaé

8 Por. H. Simon Bounded rationality and organizational learning, ,;Organizational Science”,
1991, Vol. 2 Nr 1.

° P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998.

10 Szerzej: R. Pascale, in, Surfing the edge of chaos, Crown Business, New York 2001.

"' K.N. Dervitsiotis, The importance of conversations-for-action for effective strategic
management, “Total Quality Management”, 13(8), 2002.
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prawdopodobienstwo oparcia procesow zarzadzania we wspoltczesnej
organizacji na chybionej analogii z mechanika. Ludzie bg¢dacy podstawowym
zasobem organizacji, w przeciwienstwie do przedmiotow martwych posiadajq
percepcje, postawy i moga zmieniajac charakter oddzialywan miedzy zasobami
organizacji, determinujac przez to ich produktywnos¢, ktora uzalezniona jest od
ilosci i jakosci interakceji ludzkich, w tym proces6w komunikowania si¢. Dlatego
kierowanie we wspolczesnej organizacji poprzez funkcje¢ komunikowania ma
gwarantowac dzielenie si¢ wiedza, pogladami, odczuciami oraz wypracowanie
wspolnej wizji stanowiacej odniesienie dla dziatan pracowniczych.

Funkcja komunikowania uzaleznia podejmowanie dziatan i decyzji od
zbiorowego konsensusu czlonkoOw organizacji, zapewniajac tym samym
organiczne oddzialtywania miedzy zasobami organizacji. Umozliwia
zrozumienie sensu podejmowanych zadan oraz pobudzanie czlonkow
organizacji do ich wypekliania. Wynika to z tego, iz dzialania ludzkie sa
ukonstytuowane zrozumieniem, forma dziatan i ich zrozumienie nie zawsze leza
u podstaw treéci dziatania'?, a schematy pamieciowe i hipotezy nie moga
powsta¢ i by¢ wykorzystane podswiadomie, bez udziatu $wiadomosci
czlowieka. Stad na skutek funkcji komunikowania cztonkowie wspolczesnej
organizacji zdolni sq zrozumie¢ i u§wiadomic¢ sobie i swoim wspotpracownikom
wage 1 zasadnos$¢ okreslonych dziatan oraz zachowan. Wiasciwie rozumiejac
pewne zjawiska moga dokonywaé stusznych, z perspektywy sprawnego
funkcjonowania organizacji wyborow. W takich warunkach rola zewnetrznych
osrodkow kontroli pracy czlonkéw organizacji ograniczona zostaje na rzecz
samokontroli opartej na wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniu pracownika.
We wspolczesnych organizacjach ,,(...) koncepcje kontroli i ograniczania
nieprzewidywalnych zachowan jednostek musza by¢ zastgpione koncepcjami
sprzyjajacymi rozwijaniu mozliwosci prowadzenia dyskusji i merytorycznych
sporow”'*. Kontrola dokonuje sie zatem poprzez sprz¢zenia zwrotne pochodzace
z uzyskiwanych wynikéw i odnoszone do celow.

4. KOMUNIKOWANIE SIE NA STYKU ,,OBSZAROW SWOBODNEJ DZIALALNOSCI”

Komunikowanie si¢ we wspolczesnej organizacji ma zapewni¢ przede
wszystkim upowszechnianie 1 rozwdj wiedzy organizacyjnej oraz umozliwi¢
rozbudowe sieci interakcji interpersonalnych w blizszym 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 czlowieka —
wprowadzenie do psychologii, PWN, Warszawa 1984, s. 490.

4 K. Perechuda (red.), Zarzadzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 208.
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Dlatego style komunikowania si¢ interpersonalnego powinny opiera¢ si¢ na:
szczero$ci, otwartosci, empatii i wyczuleniu na potrzeby innych po to, aby
eliminowa¢ obawy cztonkOw organizacji zwigzane z komunikowaniem sig.
Dyfuzja wiedzy nie zachodzi bowiem skutecznie w atmosferze strachu, izolacji
i wrogosci, lecz w $rodowisku zrozumienia, w ktérym partnerzy odczuwaja
wsparcie ze strony wspotpracownikow oraz zagwarantowany majg ,,obszar
swobodnej dziatalnosci” stymulujacy ich potrzeby komunikowania si¢. Brak
,»obszaro6w swobodnej dzialalnosci” hamuje bowiem procesy komunikowania,
ogranicza wspoélprace organizacyjng na rzecz parcelacji pracy w tancuchu
wartosci, zwigksza prawdopodobiefistwo oparcia organizacji na analogii
z mechanika, a przez to uniemozliwia dyfuzje wiedzy.

Normatyw dotyczacy stymulowania potrzeb komunikowania sig
poszczegdlnych pracownikow powoduje, iz w rozwoju wspoétczesnej organizacji
szczegdlne znaczenie odgrywaja style komunikowania si¢ menedzerow
zpracownikami. Przesadza o tym ,obszar swobodnej dzialalnosci”.
W szczegodlnosci chodzi tu o stosunki ,,obszarow swobodnej dzialalnosci”
(autonomii cztonkéw organizacji w podejmowaniu decyzji) do siebie i do
ztozonej z nich calosci utozsamianej z systemem organizacji. Przyjmujac, iz we
wspolczesnej organizacji procesy komunikowania si¢ dominuja nad procesami
informacyjnymi stosunki te mozna odnie$¢ do komunikowania si¢ cztonkow
organizacji i analizowa¢ w ujeciu statycznym oraz dynamicznym.

W ujgciu statycznym stosunkow ,,obszarow swobodnej dziatalnosci”,
konieczno$¢ stosowania przez poszczegélnych czlonkow zespotu stylow
komunikowania si¢ menedzerow z pracownikami wynika z uprawnienia
pracownikow do decydowania. Kazdy pracownik wspodtczesnej organizacji
(takze wykonawczy) podejmuje autonomiczne decyzje na podstawie informacji
uzyskiwanych od innych cztonkéw zespotu, w tym takze kierownika. W takich
warunkach tworzy si¢ — uzywajac okreslenia Cz. Sikorskiego — wzorzec
zachowan o przewadze horyzontalnych wig¢zi komunikacyjnych, ktory czyni
z kierownika przede wszystkim informatora podlegltych mu pracownikow. ,.(...)
Kierownik nie moze zatrzyma¢ jakichkolwiek informacji dla siebie, poniewaz
nie jest w stanie oceni¢, ktora z nich i w jakim stopniu okaze si¢ pracownikowi
potrzebna w samodzielnym rozwigzywaniu probleméw, z ktérymi ma on do
czynienia. Selekcja informacji nalezy w tym wypadku nie do kierownika lecz do
podwtadnych (...)”"°. W takim znaczeniu podmiot wykonawczy peti role
kierownicza w zakresie, w jakim upetlnomocniony jest do podejmowania
autonomicznych decyzji. Tym samym zakres ten wyznacza obszar aktywnosci
pracownika, w ktorym przejawia on style komunikowania si¢ menedzerow
z pracownikami.

15 C. Sikorski, Wolnosé¢ w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma?
Antykwa, Kluczbork-£6dz 2000, s. 166.
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Dynamiczne ujgcie stosunkow ,,obszaré6w swobodnej dziatalnosci” zwraca
natomiast uwage na role pelnione przez poszczegélnych cztonkéw wspodiczesnej
organizacji i ich wplyw na przejawiane style komunikowania sig.
W szczegdlnoscei stosunkowo szeroki zakres samoorganizacji i autonomii we
wspotczesnej organizacji powoduje, ze jej czlonkowie nawiazuja relacje
stosownie do pojawiajacych si¢ okazji w otoczeniu. Relacje te oparte na
kooperacji pozytywnej i negatywnej oraz negocjacjach stymulujg ,,samorzutne”
wylanianie si¢ lideréw odpowiedzialnych za urzeczywistniania idei, koncepcji
i zamierzen. W rezultacie cztonkowie organizacji odgrywaja zmienne role,
ptynnie przejmujac zadania przetozonych i podwtadnych zaleznie od warunkow
otoczenia i tempa uczenia si¢. Tymczasowos¢ rdl organizacyjnych zwiazana jest
takze z przenoszeniem niektorych czynnosci wypekiajacych funkcje
kierownicze z podmiotu kierujacego na podmiot wykonawczy (realizacyjny).
Wynika to z tego, ze kazdy z cztonkéw wspolczesnej organizacji musi posiadac
w dowolnym punkcie czasu umiej¢tnosci umozliwiajace mu w nadarzajacym si¢
momencie wypetnianie funkcji kierowniczych w zespole pracowniczym.
W takich warunkach aktor organizacyjny wystepujacy aktualnie w roli
kierowniczej nie musi wykonywaé¢ wszystkich czynnosci kierowniczych
(mieszczacych si¢ w obszarze klasycznych funkcji kierowania i wypetniajacych
cykl dziatania zorganizowanego), skoro cz¢s¢ zadan moga samodzielnie
wykona¢ jego podwladni, ktorzy sq do tego przygotowani dzigki zdobytemu
doswiadczeniu w kierowaniu zespolami ludzkimi w przesztych dziataniach
organizacji.

W takich warunkach kazdego cztonka zespotu nalezy postrzegaé, jako
potencjalnego kierownika. Stad wszyscy czlonkowie organizacji powinni
przejawiaé style komunikowania si¢ menedzerow z pracownikami, wystepujac
zamiennie w roli przetozonego i podwtadnego. Takie zachowania sa konieczne,
aby nie wytwarza¢ negatywnego wizerunku u rozmowecy, ktory w przysztych
dziataniach moze pehié role kierownicza. W konsekwencji przejawiane style
komunikowania si¢ we wspolczesnej organizacji nie powinny naruszaé
niezaleznosci poszczegdlnych pracownikow. Innymi stowy ,,obszar swobodne;j
dziatalnosci”, jak roOwniez autonomia w podejmowaniu decyzji nie moga by¢
ograniczane na skutek komunikowania si¢. Tylko w takich warunkach style
komunikowania si¢ uksztaltuja wspotprace czlonkow organizacji gwarantujaca
wlasciwie zagospodarowanie zdolnosci, umiejgtnosci pracowniczych oraz
eliminacje zachowan obnizajacych skuteczno$é¢ dyfuzji wiedzy'®.

16 Komunikowanie si¢ menedzeréw z pracownikami we wspotczesnej organizacji powinno
preferowa¢ otwartos¢ i asertywnos¢, tj. przyjacielski i doradczy styl komunikowania sig.
W szczegodlnosci chodzi o to, aby rada nie byla zamaskowanym sposobem dawania polecenia.
Bowiem jak wskazuje W. Brown, ,,(...) gdy zwierzchnik udziela rady podwladnemu, spodziewa
si¢ on, ze rada ta bedzie przyjeta i nie moze unikngé odpowiedzialno$ci za jej udzielenie (...)”
[Brown 1960, s. 55 cyt. za O’Shaughnessy 1972, s. 231]. Konsultowanie i opiniowanie nie moze
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5. KIEROWANIE OPARTE NA MEDIACJI

Zespotowe formy organizacji pracy we wspotczesnym przedsiebiorstwie
wiaza si¢ z tymczasowoscia rol organizacyjnych, co istotnie zmienia charakter
pracy menedzeréw. Z jednej strony pelnia oni role¢ przelozonych realizujac
funkcje kierownicze, z drugiej zas, wchodzac w sktad zespotow staja sie
podmiotami wykonawczymi (realizacyjnymi). W rezultacie takich tendencji,
menedzer realizuje zbidr sformalizowanych i niesformalizowanych czynnosci
przypisanych przelozonemu w jego scenariuszu dziatan, niezbednych do
zabezpieczania efektywnosci funkcjonowania podleglego mu zespotu.

Dodatkowo autonomia czlonkéw wspotczesnej organizacji prowadzi do
waskiej specjalizacji kompetencji w zakresie ,,0bszaru swobodnej dziatalnosci”
poszczegdlnych pracownikow. W takim przypadku menedzerowie moga
posiada¢ relatywnie nizsze poziomy kompetencji w danych ,,0bszarach
swobodnej dziatalno$ci”, anizeli podlegli im pracownicy. W rezultacie
utrudniona bedzie ich ingerencja w dziatania podejmowane przez czionkow
zespotu, jednak zobowigzani beda do umiejetnego taczenia owych ,,obszaréw
swobodnej dziatalno$ci” w cato$ciowa wizje zespolu (organizacji). Dlatego
powinni  wspieraé wspolprace oraz poszukiwaé nowych sposobow
wspotdziatania cztonkéw zespotu, aby stale poszerza¢ pola potencjalnych
innowacji. W tym celu powinni:

— umozliwia¢ pracownikom generowanie innowacji takze poza obszarami
wyznaczonymi poprzez metody pracy, ktore sa znane i akceptowane przez
menedzera. Powinni wigc, poprzez funkcje komunikowania, stymulowaé prace
zespolowa umozliwiajaca wymiang wiedzy, w szczegodlnosci dyfuzje
najlepszych praktyk, metod pracy 1 niekonwencjonalnych sposobow
rozwigzywania problemows;

— pozyskiwa¢ dla zespotu (organizacji) ludzi z kompetencjami, ktorych nie
posiadajg aktualni cztonkowie zespotu. Jednak i w tym przypadku szczegolnego
znaczenia nabiera funkcja komunikowania zapewniajaca transformacje
doswiadczen nowo zatrudnionego pracownika na jezyk zrozumialy dla
pozostatych cztonkow grupy (grupowe dekodowanie i kodowanie doswiadczen
pracownika). Chodzi tu o to, aby menedzerowie stymulowali r6znorodnos¢ oraz
promowali harmonijna wspolprace cztonkow zespotu.

Menedzer niezdolny podporzadkowaé si¢ decyzjom innych czlonkéw
zespotlu moze ogranicza¢ ,,0bszar swobodnej dziatalnosci” poszczegdlnych
pracownikow. W szczegdlnosci menedzerowie kierujac praca cztonkow zespotu
powinni co najwyzej wskazywa¢ kierunki dziatan, identyfikowaé problemy,

by¢ traktowane, jako sposob eliminowania odpowiedzialnosci za ewentualne negatywne
konsekwencje podjetych decyzji. Takie zachowania czlonkéw organizacji moga spowodowac
sytuacje, w ktorych sukces jest dzieckiem wielu, natomiast porazka sierota.
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ktorych rozwiazanie spoczywa na pracownikach dziatajacych zespolowo.
Zadaniem ich nie jest tworzenie innowacji, a jedynie kreowanie warunkow
sprzyjajacych generowaniu innowacji. Przyktadowo w Toyocie menedzerowie
nie sa odpowiedzialni za rozwiazywanie problemdéw, lecz maja za zadanie
inspirowa¢ lub co najwyzej naprowadza¢ pracownikow na wlasciwy sposob
rozwigzywania probleméw. Taka orientacja z jednej strony bardziej promuje
eksperymenty szybkie i proste, anizeli dlugie i skomplikowane. Z drugiej zas,
procesy organizacyjne stanowia pasmo ciagtych (wynikajacych jeden
z drugiego) eksperymentow.

W $wietle powyzszych uwag kierowanie we wspolczesnej organizacji
wcoraz wigkszym stopniu polega na mediacji prowadzonej pomigdzy
menadzerem (aktualnie realizujacym funkcje kierownicze w zespole),
a pozostalymi cztonkami zespolu. W konsekwencji kierowanie w mniejszym
stopniu dokonuje si¢ poprzez arbitraz i decydowanie rozkazodawcze, w
wigkszym natomiast zakresie polega na negocjacjach prowadzonych z udzialem
mediatora — menadzera. W takim znaczeniu kierowanie staje si¢ dobrowolnym
procesem dochodzenia do rozwigzania sporu, prowadzonym w obecnosci osoby
neutralnej — menedzera. Dobrowolnym, gdyz we wspotczesnej organizacji
nast¢puje samorzutne wytanianie si¢ liderow (menedzerow) zespotow ludzkich.
Nie maja oni wiladzy podejmowania decyzji merytorycznych, gdyz celem
dziatania menedzera we wspolczesnej organizacji jest pomoc zwasnionym
stronom w osiagnigciu ich wiasnego, wzajemnie akceptowanego porozumienia
w spornych kwestiach pojawiajacych si¢ na styku ,,obszaréw swobodnej
dziatalnosci” poszczegdlnych cztonkow zespolow. Zasadami, jakimi powinien
kierowa¢ si¢ menedzer w realizacji funkcji kierowniczych sa zatem:
dobrowolno$¢, bezstronno$é, neutralno$é, akceptowalnos¢, poufnosc,
profesjonalizm, bezinteresowno$¢, szacunek do obu stron. Natomiast w
przypadku powstania konfliktu i sporu na styku ,,obszarow swobodnej
dziatalnos$ci” postgpowanie menedzera — mediatora powinno polegaé na
realizacji nastgpujacych krokow (zbieznych z etapami mediacji wedlug
Ch. Moore’a'’): 1) nawiazanie kontaktu ze stronami, 2) wybor strategii mediacji,
3) zbieranie i analiza informacji, 4) sporzadzenie szczegétowego planu mediacji,
5) budowanie zaufania i wspolpracy, 6) rozpoczgcie sesji mediacyjnej,
7) zdefiniowanie spraw i ustalenie planu, 8) odkrywanie ukrytych interesow,
9) generowanie opcji rozwigzan, 10) ocena mozliwosci rozwigzan, 11) przetarg
koncowy, 12) osiagnigcie formalnego porozumienia.

7 Ch.W. Moore, The mediation process. Practical strategies for resolving conflict, Jossey-
Bass Publishers, San Francisco 1996.
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6. ZAKONCZENIE

Pelienie roli mediatora wymaga: umiej¢tnosci myslenia systemowego
i dziatania w wielokulturowym otoczeniu, gotowosci do ustawicznej nauki
i wysokich standardow zachowan pozwalajacych na profesjonalne i kulturalne
kontakty z innymi ludzmi. Kierowanie we wspodlczesnej organizacji oparte na
mediacji wymaga, aby postgpowanie menedzera bazowalo na: logice
rozumowania, racjonalnosci metodologicznej, stosowaniu prawa harmonii,
uogodlnien i syntez, formulowaniu prawidtowosci w zyciu gospodarczym,
kreowaniu i powielaniu archetypdéw biznesowych, dazeniu do wymiany wartosci
z partnerami  gospodarczymi, sprzyjaniu = rozZwojowi  rzeczywistych
i potencjalnych partneréw gospodarczych'®. Ponadto konieczne jest, aby
menedzer posiadal osobowo$¢ wartg tego, aby go stucha¢, zdolnosci
umozliwiajagce  zrozumienie  sensu  podejmowanych  dziatanh  przez
poszczegdlnych pracownikdéw po to, aby uzasadnié¢ ich realizacj¢ (w kontekscie
zamierzen organizacji), wzglednie dostosowaé je do wspolnej wizji zespotu.
Stad szczegdlnego znaczenia we wspotczesnej organizacji nabieraja zdolnosci
koncepcyjne menedzerow, ktoére potrafia z pozornie nie pasujacych do siebie
elementow ztozy¢ calos¢ o nowej jakosci.
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Marek Jablonski

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.



