Krzysztof Markowski

3.3 UMIEJETNOSC KOMUNIKOWANIA SIE I WYRAZANIA
WEASNYCH UCZUC A SKUTECZNOSC MENEDZERA

Wprowadzenie

Od menedzera wymaga sig, aby byl skuteczny. Zdaniem Druckera bycie
skutecznym jest wlasciwym zajeciem dla szefa'. Do niego i od niego zalezy
wydobywanie 1 nadawanie efektywnos$ci wszelkim sitom tkwiacym w zasobach
firmy — przede wszystkim w zasobach ludzkich oraz neutralizowania ich
mozliwych stabosci. Czyni to poprzez pig¢ podstawowych dla niego operacji,
tj.. menedzer wyznacza cele, organizuje, motywuje, komunikuje si¢
z pracownikami, ocenia ich efektywnos¢ oraz rozwija podlegte mu kadry. Staje
si¢ on skuteczniejszym rozszerzajac swe umiejetnosci i podnoszac swa
wydajnos¢ we wszystkich pieciu wymienionych wyzej kategoriach swej pracy?.
Jednakze, aby by¢ skutecznym, dziata¢ efektywnie menedzer ,,musi” rozwinaé
dwie podstawowe umiejetnosci, a mianowicie umieje¢tnos¢ kierowania soba,
tj. zdolno$ci wykorzystywania i udoskonalania wlasnych zasoboéw w zyciu
i pracy oraz zdolnosci przewodzenia zespotem, czyli umiejetno$ci postepowania
z ludzmi. Tylko ci menedzerowi, ktorzy maja efektywne zwiazki z samym soba
i potrafia kierowa¢ soba moga tworzy¢ skuteczne relacje ze wspotpracownikami.
Zdaniem Leidera istota przywodztwa i zarazem skuteczno$ci w zarzadzaniu
firma jest przewodzenie samemu sobie®. Tylko przez dobra znajomos¢ siebie,
swoich stabych i mocnych stron®, menedzer moze w szybko zmieniajacej sie
rzeczywistosci, w dobie wszechobecnej konkurencji dokonywaé potrzebnych
zmian osobistych, zespolowych i organizacyjnych.

Przewodzenie firmie wymaga takze zdolnosci kierowania zespotem.
Zdolnosci 1 umiejetnosci te przydaja sig¢ niezaleznie od tego, czy jest sie
w dyrektorskim gabinecie, czy na hali produkcyjnej. Umiejetno$¢ przewodzenia
ludziom nie jest zapisana w genach, nie jest tez zbiorem wrodzonych cech
charakteru jest natomiast zestawem zachowan, poddajacych si¢ obserwacji
i mozliwych do nauczenia®. Umiejetno$é przewodzenia zespotowi obejmuje
miedzy innymi umiej¢tnos¢ komunikowania si¢ oraz umiejetno$é wyrazania

! Drucker P., F. (1994). Menedzer skuteczny. Krakow: Akademia Ekonomiczna.

2 Drucker P., F. (1994). Praktyka zarzadzania (s. 365 — 370). Krakéw: Akademia Ekonomiczna.

® Lider R., J. (1997). Ostateczne zadanie przywodcy. W: F. Hesselbein , M. Goldsmith, R.
Beckhard (red.). Lider przysztosci. Nowe strategie i metody dziatania na nadchodzaca erg (s. 117
— 126). Warszawa: Business Pres,.

* Por. Drucker P., F. (2000). Zarzadzanie w XXI wicku (s. 169 — 207). Warszawa: MUZA S.A.
Por. tez Buckingham M., Clifton D., O. (2003). Teraz, odkryj swoje silne strony. Warszawa:MT
Biznes.

5 Zob. Kouzes J., M., Posner B., Z. (1997). Siedem lekcji na temat kierowania wyprawa w
przysztos¢. W: F. Hesselbein , M. Goldsmith, R. Beckhard (red.). Lider przysztosci. Nowe
strategie i metody dziatania na nadchodzaca erg (s. 191 — 200). Warszawa: Business Pres,.
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wiasnych uczué¢. Umiejgtnosci te beda przedmiotem niniejszego artykutu. Sa one
czescia inteligencji emocjonalnej, tj. kompetencji, jaka winien ,,posiada¢” kazdy
menedzer chcacy odnosi¢ sukcesy w zarzadzaniu firma.

Kompetencje menedzera

Efektywny menedzer jest osoba, ktora bardzo dobrze wykonuje swoja
pracg, a posiadane przez niego umiejetnosci w decydujacy sposob wptywaja na
osiagane rezultaty. Mimo, ze literaturze dotyczacej zarzadzania pojgcia
kompetencji i umiejetnosci sa czgsto utozsamiane ze soba to jednak pojecie
kompetencji jest pojeciem szerszym niz umiej¢tnosci, a samo nabycie
umigjgtnosci nie jest warunkiem wystarczajacym do tego, aby menedzer byt
kompetentny®. Kompetentny menedzer to osoba, ktora dzigki odpowiedniej
postawie, motywacji i cechom osobistym bedzie chciata i potrafita pozytywnie
wykorzysta¢ nabyta wiedzg i posiadane umiejgtnosci.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele typologii umiejetnosci
menedzerskich’. Najczesciej wymienia si¢ nastepujace trzy kategorie®:

— umiejetnosci koncepcyjne — to zdolno$¢ koordynowania i integrowania
wszystkich interesow i dziatan organizacji. Wiaza si¢ one z postrzeganiem
organizacji jako catosci, rozumieniem wspotzaleznosci zachodzacych
miedzy poszczeg6lnymi jej cze$ciami i przewidywaniem, w jaki sposob
zmiana w ktorejkolwiek jej czeéci wptynie na calosé.

— umigjetnosci  techniczne to zdolnosci postugiwania si¢ metodami,
technikami i wiedza w wyspecjalizowanej dziedzinie.

— umigjetnosci spoteczne to zdolno$¢ wspotpracowania z innymi ludzmi,
rozumienia ich i motywowania zar6wno indywidualnie, jak i grupowo.

Nieco inaczej zagadnienie kompetencji menedzerskich ujmuje Daniel
Goleman®. W latach dziewigédziesiatych badat on, jakie indywidualne zdolnosci
ludzkie, i w jakim stopniu wptywaja na efektywno$¢ pracy. Analizujac rozmaite
zestawy umiejetnosci menedzeréw pochodzacych ze 180 réznej wielkosci firm
z wielu krajow stwierdzit, Zze daja sig one pogrupowac w trzy kategorie: Sa to:

— umiejetnosci czysto techniczne — orientacja w finansach i sporzadzanie
dobrych biznes planéw,

— zdolnosci kognitywne — zdolnos$ci myslenia analitycznego

— zdolnos$ci zwigzane z inteligencja emocjonalng — umiejgtno$¢ wspolpracy
i skuteczno$¢ w kierowaniu zmiana.

® Rakowska A., Sitko-Lutek A. (2000). Doskonalenie kompetencji menedzerskich. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

" Tamze, s. 18 — 36.

8 Por. Stoner J., Freeman E., Gilbert D. (1999). Kierowanie. Warszawa: PWE, s. 33; Chelp S.,
Nawara I. (2002) Kierowanie ludzmi (s. 103 — 125). W: T. Listwan (red.). Zarzadzanie kadrami.
Warszawa: Wydawnictwo C. H. BECK.

® Goleman D. (1999). Przywodztwo a inteligencja emocjonalna (s. 1 — 6). Zarzadzanie na $wiecie
Nr 1. Warszawa: Infoglob.
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Podsumowujac wyniki swoich badan Goleman stwierdzit, Ze na doskonate
wyniki w pracy inteligencja emocjonalna wptywa dwa razy bardziej niz
umiej¢tnosei techniczne oraz zdolnosci kognitywne. Jego analizy doprowadzity
go réwniez do wniosku, ze im wyzszy szczebel w hierarchii przedsigbiorstwa
zajmuje menedzer tym wigksze znaczenie W jego pracy ma inteligencja
emocjonalna. Natomiast w przypadku bardzo efektywnych menedzerow
w porownaniu z przecigtnymi inteligencja emocjonalna jest przyczyna prawie
90% roznic w ich dokonaniach™.

Najprostsze  okreslenie inteligencji emocjonalnej podaje Hendrie
Weisinger. Wedlug niego inteligencja emocjonalna to po prostu inteligentne
uzycie emocji, aby w sposob $swiadomy wykorzystywaé je do Kierowania
naszymi zachowaniami i mysleniem tak, aby zapewni¢ lepsze efekty naszych
dziatan™.

Inteligencja emocjonalna sktada si¢ z czterech zasadniczych elementow'?,
Sa nimi:

1. Samos$wiadomo$¢ jest jedna z najwazniejszych kompetencji inteligencji
emocjonalnej i polega na umiejetnosci odczytywania wtasnych emociji,
jakich doswiadcza si¢ w danej chwili. Dzigki niej menedzer moze
pozna¢ wiasne mocne i stabe strony oraz uwierzy¢ w swoja warto$c.
Samoswiadomos$¢ stuzy do mierzenia wlasnych nastrojow i ich wptywu
na otoczenie.

2. Samokontrola jest to zdolno$¢ reagowania na sytuacje zyciowe
w sposob wiarygodny i elastyczny takimi uczuciami, ktore sa
najbardziej stosowne i przydatne. Aby by¢ dobrym menedzerem nalezy
umie¢ zmienia¢ nastrdj tak, aby nie wplywal on niekorzystnie na
pracownikéw lub tez w rozsadny sposob wyjasni¢ im jego przyczyny
i okre$li¢ czas jego trwania.

3. Swiadomo$¢ spoleczna jest ta umiejetnoscia, dzieki ktorej menedzer
jest $wiadomy emocji swoich podwladnych oraz sam potrafi im okazac,
ze zalezy mu na nich. Menedzer posiadajacy ta umiejetno$é wie jak jego
stlowa 1 dziatania wptywaja na uczucia innych oséb. Jest on na tyle
wrazliwy, ze zmienia sposdb moéwienia 1 dzialania, jesli ten ma
niekorzystny wptyw na pracownikow.

4. Sterowanie relacjami, ta umiejetno$¢ polega na zdolnosci jasnego
i przekonywujacego komunikowania si¢, roztadowywania napigé
i budowania silnych wigzi osobistych. Dzigki tej umiejgtnos¢ menedzer
moze upowszechni¢ swoj entuzjazm oraz z humorem i zyczliwo$cia
rozwiaza¢ nieporozumienia.

10 por. Goleman D. (2004). Co czyni cig przywédca? Harvard Business Review
Nr 2 (12). Warszawa: Harvard Business Review Polska.

1 Weisinger H. (1998). Inteligencja emocjonalna w biznesie (s. X111). Warszawa: BUSINESS
PRESS.

12 Goleman D., Boyatzis R., Mekce A. (2003). Ile kosztuje zty humor szefa? Harvard Business
Review, Nr 8. Warszawa: Harvard Business Review Polska.
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Dwie pierwsze umiejgtnosei, tj. samoswiadomo$¢ i samokontrola dotycza
kompetencji osobistych zwiazanych z kierowaniem soba. Natomiast dwie
nastepne, czyli $wiadomo$¢ spoteczna 1 zarzadzanie relacjami dotycza
kompetencji spotecznych wiazacych si¢ ze sposobem postgpowania z innymi
ludzmi. W sklad kazdej kompetencji wchodza odpowiednie wyuczone
umiejetnos$ci 1 zdolnosci przyczyniajace si¢ do skuteczno$ci w kierowaniu.
Tustruje to ponizsze zestawienie™.

I Kompetencije osobiste
1. Samos$wiadomos¢
— Samoswiadomos$¢é emocjonalna: rozpoznawanie swoich emocji i ich
dziatania, postugiwanie si¢ intuicja przy podejmowaniu decyzji
— Trafna samoocena: znajomo$¢ swoich mocnych i stabych stron
— Pewno$¢ siebie: glebokie poczucie swojej wartosci i swoich
mozliwosci
2. Samokontrola
— Samokontrola emocjonalna: panowanie nad destrukcyjnymi
emocjami i impulsami
—  Otwarto$é: uczciwos¢, prawosc, wiarygodnosé
— Elastyczno§é: swobodne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢
sytuacji lub pojawiajacych si¢ przeszkod
— Nastawienie na sukces: dazenie do osiagania coraz to lepszych
rezultatow, odpowiadajacym wewngtrznym standardom doskonatosci
— Inicjatywa: gotowo$¢ do dziatania i wykorzystywania pojawiajacych
sie mozliwosci
— Optymizm: dostrzeganie pozytywnej strony sytuacji
I1 Kompetencje spoleczne
3. Swiadomos$¢ spoleczna
— Empatia: wyczuwanie emocji innych, rozumienie ich punktu
widzenia, aktywne zainteresowanie si¢ ich problemami
—  Swiadomo$¢ organizacyjna: rozpoznawanie biezacych tendencii,
siatki decyzyjnej i polityki na poziomie organizacji
— Uczynno$é: rozpoznawanie i realizowanie potrzeb podwladnego,
partnera czy klienta
4. Zarzadzanie relacjami
— Inspirowanie: kierowanie i motywowanie poprzez mobilizujaca
wizjg
— Wywieranie wplywu: stosowanie roznych technik perswazyjnych
— Rozwdj innych: wspieranie zdolnosci innych ludzi poprzez sygnaty
zwrotne 1 wskazowki do dziatania

3 por. Goleman D., Boyatzis R., McKee A. (2002). Naturalne przywodztwo. Odkrywanie mocy
inteligencji emocjonalnej (s. 57-58). Wroctaw-Warszawa: Jacek Santorski Wydawnictwo
Biznesowe.

78



— Inicjowanie zmian: inicjowanie zmian, zarzadzanie nimi
i sterowanie w nowym kierunku

— Zarzadzanie konfliktem: zazegnywanie sporéw

— Praca zespolowa: wspotpraca i budowanie zespotlu

Mimo, Ze nie ma jednej recepty na wybitne przywodztwo, do doskonatosci
wiedzie wiele $ciezek i style dziatania wybitnych liderow sa czgsto bardzo
odmienne to jednak zdaniem D. Golemana, R. Boyatzisa i A. Mekce skuteczni
liderzy posiadaja przynajmniej jedna szczegéOlnie rozwinigta umiejetnose
z kazdego z czterech podstawowych obszardéw inteligencji emocjonalne;.

Zdaniem Weisingera kluczowa sprawa dla inteligencji emocjonalne;j jest
skuteczna komunikacja'. Dlatego tez, pewne jej aspekty beda przedmiotem
kolejnych rozwazan.

Umiejetno$¢ komunikowania sig¢

Kazdy cztowiek czy tego chce czy nie, jesli tylko jego zycie taczy sie¢ w
jakichs$ sposéb z zyciem innych ludzi to wywiera na nich wplyw. Bez wzgledu
na to, co robi czy kosi trawnik, rozmawia czy tez jedzie do pracy, itp. i gdzie to
robi — w domu, pracy, na ulicy itp. wywiera wptyw na zycie innych ludzi. Ten
wpltyw moze by¢ dla nich korzystny, tj. inspirowa¢ do podejmowania nowych
wyzwan, zachgca¢ do wykonania trudnej pracy itp. lub tez dziata¢ na nich
niekorzystnie tj. zniechgca¢ do dalszego wysitku, demotywowac itp. Poza tym
wplyw, jaki jedni ludzie wywieraja na innych moze by¢ wigkszy lub mniejszy.
Moze by¢ on rowniez nieSwiadomy lub §wiadomy. Oznacza to, ze czasami nie
zdajemy sobie nawet sprawy z naszego wplywu na innych za$ innym razem
czynimy to w sposob $wiadomy chcac osiagna¢ zamierzony efekt w postaci
zmiany pogladow czy zachowania innych oso6b. Do tego celu mozemy
wykorzystywa¢ rozne techniki perswazji czy wrecz manipulacji®.

Jednym z narzedzi wptywu na innych jest komunikacja. Warunkuje ona
wszelkie stosunki 1 zwiazki migedzyludzkie. Warto$¢ skutecznej komunikacji w
miejscu pracy jest nieoceniona. Mamy z nia do czynienia wowczas, gdy
odbiorca (pracownicy) zrozumial nadawce (menedzera) zgodnie z jego
intencjami.

Komunikacja to nie tylko stowa, ktore wypowiadamy. Te formutuja tylko
mata cze$¢ ludzkiej ekspresji. Badania wykazuja, ze w wypowiedzi przed grupa
ludzi 55% efektu uzyskuje si¢ jezykiem ciata — postawa, gestami i kontaktem
wzrokowym, 38% tonem gtosu i tylko 7% trescia wypowiedzi. Dla efektywnego
komunikowania si¢ wazne jest by te trzy aspekty wspieraly si¢ nawzajem, tj. by
byly zgodne ze soba. W razie niezgodno$ci miedzy stowami a jezykiem ciata
czy tonem glosu podwladny bedzie zawsze zwracal uwage na aspekt

“ Weisinger H.: dz. cyt., s. 113

5 por. Cialdini R., B. (2004). Jak wykorzysta¢ naukowe zasady perswazji. Harvard Business
Review. Nr 8 (18), s. 78-86. oraz Cialdini R., B. (1994). Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i
praktyka. Gdansk: GWP.
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pozawerbalny, czgsto nie zdajac sobie z tego sprawy i na jego podstawie
interpretowat sens przekazu®.

Zachowanie menedzera bedzie rézne w rdznych sytuacjach, ale przejrzysty
jezyk ciata i tonalnosci glosu sprawiaja kolosalna réznicg w znaczeniu i wptywie
tego, co przekazuje. Réznica polega nie tylko na tym, co mowi, ale takze jak
moéwi. Tonalno$¢ i jezyk ciata warunkuja np. jak bedzie rozumiane powitanie
typu: ,,dzien dobry”. Czy pracownik odbierze je jako niezobowiazujace
$wiadectwo rozpoznania, grozbg, ztosliwosc czy tez jako serdeczne powitanie.

Mimo, ze w rzeczywistym komunikowaniu si¢ nie da si¢ rozdzieli¢ tego, co
werbalne od tego, co niewerbalne jednakze w dalszej czgéci chciatbym
skoncentrowac si¢ tylko na pewnych aspektach tego, co menedzer méwi do
swoich podwtadnych, tj. na tre$ci wyrazonej za pomoca konkretnych stow.

Stowa same w sobie pozbawione sa znaczenia, sa tylko wypowiadanym
dzwigkiem. Mozna si¢ o tym przekonac stuchajac obcego, niezrozumiatego dla
siebie jezyka. Nabieraja dopiero mocy, gdy okreslonym dzwigkom osoba nada
znaczenie. Wowczas moga tworzy¢ i niszczy¢ relacje migdzyludzkie, zrywaé
kontakty dyplomatyczne, prowokowaé pojedynki i wojny®’.

Stowo jest symbolem, ktory zarowno co$ znaczy jak i co$ oznacza. Odnosi
si¢ do czego$ nie-koniecznie-tu i nie-koniecznie-teraz. Inaczej mowiac stowa
reprezentuja, czyli zastgpuja ,,porcje” lub ,kawalki” rzeczywistosci
pozajezykowej. Mowiac najprosciej np. stowo ,,kot” zastepuje to pokryte futrem,
mruczace, poruszajace ogonem zwierze, ktore siedzi w kacie'®,

Stowa maja duza moc psychologiczna. Oprocz tego, ze opisuja wydarzenia,
przedmioty, emocje, nazwy i czynno$ci; moga bezposrednio wywotywac
uczucia, a te z kolei maja istotny wplyw na sposob funkcjonowania ludzi®.
Wystarczy pomys$le¢ o jakiej$ osobie, ze jest glupia i nieszczera i od razu
doswiadczymy uczu¢ nieche¢ i antypatii. Jesli natomiast o tej samej osobie
pomys$limy, ze jest atrakcyjna 1 madra dos$wiadczymy uczué¢ sympatii
i zainteresowania. Konsekwencja do§wiadczanych uczu¢ beda stosowne do nich
zachowania — np. unikanie lub tez dazenie do blizszych kontaktow.

Aby menadzer byt dobrym rozméwca winien nauczy¢ sie eksploatowac site
i stabosci jezyka. Uzywane przez niego stowa oddziatuja na jego sposob
mys$lenia i odczuwania, a jednocze$nie same w pewnym sensie sa jego

16 Por. Mehrabian A., Ferris D. (1967). Inference of Attitudes from Nonverbal Communication in
Two Channels (s. 248 — 252). The Journal of Counseling Psychology. Vol. 31 za Connor J.,
Seymour J. (1996). NLP. Wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego. Poznan:
Zysk i S-ka Wydawnictwo. Por. takze Glogowski Wi (1999). Bez stowa. Komunikacyjne
funkcje zachowan niewerbalnych. Warszawa: Wydawnictwo HANSA COMMUNICATION.

17 Connor J., Seymour J. (1996). NLP. Wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego.
Poznan: Zysk i S-ka Wydawnictwo.

18 Por. Steward I., Logan C. (2000). Komunikowanie si¢ werbalne. W: J. Steward (red.). Mosty
zamiast murow. O komunikowaniu si¢ migdzy ludzmi (s. 80 - 105). Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

19 Weishach Ch., Dachs U. (2000). Inteligencja emocjonalna. Uczucia, intuicja, sukces. Warszawa:
Bis.
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wynikiem®. Wypowiedziane przez menedzera stowa wplywaja zardbwno na jego
odczucia jak i na odczucia stuchajacych go osob. Dlatego tez sa bardzo waznym
narzedziem kontaktu wptywajacym na stosunki emocjonalne miedzy ludzmi i na
jako$¢ ich wspotdziatania.

Zdolnos¢ do precyzyjnego uzycia jezyka jest podstawa profesjonalnej
komunikacji. Ze wzgledu na to, ze menedzer moze uzy¢ roéznych stow
0 podobnym lub tez tym samym znaczeniu oraz moze uzy¢ tego samego stowa
w réznych znaczeniach ta sama intencj¢ moze przekaza¢ na wiele odmiennych
sposobow. Bardzo czgsto, mimo ze intencje menedzera sg pozytywne to jednak
przez nieudolne formy wyrazu nie potrafi ich wlasciwie przekaza¢. Natomiast
pracownicy nie oceniaja go wedlug jego intencji, ale wedlug dostrzeganego
sposobu przekazu i tego jak go rozumieja?. Stad tez bardzo wazne jest, jakich
stow 1 w jaki sposob uzyje do zakomunikowania tego, co chce powiedziec.

Dla przyktadu ponizsze dwa komunikaty, mimo Ze maja zblizone znaczenie
zupehnie inaczej beda odbierane przez pracownikow:

1. ,,Poniewaz pierwszy raz spotykacie sie z tym problemem moze okazac sie
on dla was trudny do rozwiqzania”

2. ,,Gdy juz raz zrozumiecie, o co w tym wszystkim chodzi bardzo tatwo sobie
poradzicie z tym problemem”

Pierwsze zdanie niekorzystnie wptywa na podwtadnych, poniewaz odbidr
ich jest nastepujacy: a) Cos jest dla was nowe i problematyczne; b) Ciezko
bedzie wam owgq trudnosc¢ pokonac.

W drugim zdaniu pracownicy sltysza, ze: a) Jestescie na tyle dobrzy,
Ze zrozumiecie, 0 CO chodzi; b) £atwo sobie z tym poradzicie.

Mimo, ze dwa powyzsze zdania maja zblizone znaczenie wywoluja
zupelnie odmienne stany i odczucia w pracownikach. Natomiast ich
samopoczucie decydowa¢ bedzie o efektywnosci ich pracy.

Jesli menedzer ma do przekazania pewna instrukcj¢ lub polecenie
powinien pamigta¢ o tym, ze kazdy cztowiek w zyciu kieruje sig¢ nastepujaca
zasada: pragnie unikna¢ przykrosci, za§ dazy¢ do tego, co jest dla niego
przyjemne. Ma tez tendencj¢ do koncentrowania si¢ na tym, co zostalo wyrazone
w zdaniu negatywnym. Gdy takie zdanie zostanie wypowiedziane na koncu
pamigtane jest lepiej i stuchacz koncentruje si¢ wowczas na tym, czego nie robic
niz na tym, co ma robié¢. Dla zilustrowania tego, niech postuza ponizsze dwa
komunikaty?*:

1. ,,Tym razem zrobmy to na czas i w ramach budzetu. A wiec Zadnego
dopieszczania projektow i zmian w ostatniej chwili”.

2. ,,Tym razem ZzZadnego dopieszczania projektow i zmian w ostatniej
chwili. Zrobmy to na czas i w ramach budzetu”.

Dla znacznej wigkszo$ci pracownikow drugie zdanie bedzie brzmieé¢
bardziej atrakcyjnie i pozytywnie niz pierwsze. Tym samym bedzie bardziej ich

2 Satir V. (2000). Zwracanie uwagi na stowa. W: J. Steward (red.). Mosty zamiast muréw. O
komunikowaniu si¢ miedzy ludzmi (s. 106 - 112). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

2! Ejcher J. (1995). Sztuka komunikowania si¢. E6dz: Wydawnictwo ,,Ravi”.

%2 Por, Gérecka (red.). (1996). Programowanie neurolingwinstyczne. Nowa technologia
osiagania sukcesow (s. 55 — 61). Warszawa: Wydawnictwo Medium.
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motywowato. Zasadnicza roznica pomig¢dzy tymi zdaniami polega na tym,
ze w pierwszym zdaniu najpierw skoncentrowano uwage¢ odbiorcéw na celu, po
czym ukazano im problemy, ktérych nalezy unikna¢, w drugim natomiast
przedstawiono na poczatku trudnosci, a potem cel. Jest o wiele bardziej
korzystne, jesli menedzer w rozmowie z pracownikami bedzie konstruowat
swoje wypowiedzi wedlug schematu przedstawionego w drugim zdaniu.
Menedzer pokazujac pracownikom, od czego maja odejs¢ — problemow,
trudnosci winien wskaza¢ im, do czego maja dojs¢, tj. wskazaé¢ im cel.

Jak twierdzi Satir dziewig¢ 0sob na dziesie¢ po uplywie minuty nie pamigta
tego, co powiedzialo®. Dlatego tez jej zdaniem bardzo istotne jest uzywanie
w komunikatach zaimka ,ja”. Uzycie ,ja” oznacza, iz bierze si¢
odpowiedzialno$¢ za to, co si¢ mowi (to ja mowie, sadze, czujg). Dzigki temu
ustanawia si¢ bardziej partnerskie stosunki miedzy osobami.

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych umiej¢tnosci komunikowania sig
chciatbym zwroci¢ uwage na fakt, ze 0 wiele korzystniej jest, gdy menedzer
W rozmowie z pracownikami mowi 0 tym, czego rzeczywiscie od nich oczekuje,
niz 0 tym, czego sobie nie zyczy. Jako przyktad nich postuza ponizsze pary
zdan. Wyzwalajq one w pracownikach rézne emocje a poza tym sugeruja im
zupelnie inne sposoby dziatania:

Musicie to zrobic inaczej.
Wyprobujcie inne sposoby.
Nie powtarzajmy dzisiaj wczorajszych bfedow.
Zrobmy dzisiaj inaczej niz wezoraj.
Nie przestawajcie szukac wiasciwego rozwiqzania.
Jesli sie na tym dobrze skupicie znajdziecie wlasciwe rozwiqzanie.

Pierwsze sformutowania beda wywolywaty w pracownikach niekorzystne
emocje, takie jak zniechgcenie czy przymus. Drugie natomiast beda budzity
pozytywne odczucia np. wiarg w siebie czy nadziej¢ w mozliwo$¢ znalezienia
lepszego rozwiazania.

Umiejetnos$¢ wyrazania wlasnych uczué

Zarowno w pracy jak i w zyciu prywatnym, kazdego czlowieka, czgsto
bywa tak, ze bardzo lubimy i podziwiamy niektorych ludzi, ale oni nie zdaja
sobie z tego sprawy, bo my nigdy nie ujawniliSmy swych uczu¢. Myslimy sobie,
ze nie ma sensu kogo$ chwali¢ wystarczy, ze si¢ go nie krytykuje. Czasami
mowimy co$ mitego, a rownocze$nie w tych stowach miesci si¢ pewna doza
uszczypliwosci. Kiedy tak si¢ zdarza, stuchacz odbiera tylko negatywna czgs¢
ich uwag™.

2 gatir V.: dz. cyt., s. 107.
2 petersen D., Hillkirk J. (1993). Praca zespotowa. Nowe pomysty na lata 90 (s. 78). Warszawa:
WNT.
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Czgsto menedzerowie zapominajg, ze ich podwtadni potrzebuja pochwat,
bycia docenionymi a takze chca by¢ swiadomi tego, ze szef jest im zyczliwy.
Zdaniem Hogana ludzi nie interesuje ile menedzer wie czy potrafi, dopoki nie
dowiedza sig, jak bardzo mu na nich zalezy. Moga si¢ o tym dowiedzie¢ tylko
wowczas, gdy menedzer im o tym powie®.

Niestety nie kazdy menedzer miat wspanialych rodzicow, kolegow
i nauczycieli, ktorzy nauczyliby go jak nalezy efektywnie porozumiewaé si¢
z innymi a przede wszystkim wyraza¢ swoje uczucia zarowno te przyjemne jak
i nieprzyjemne. W zwiazku z tym menedzerowie wyrazaja swoje uczucia tak jak
potrafia, czyli zazwyczaj w sposob posredni. Przy czym moga to robi¢ na kilka
sposobow. Czgsto mowia o swoich uczuciach poprzez:

oceng — jestes ztosliwy;

obraz — czuje si¢ odstawiony na boczny tor;

— uogo6lnienie — bawimy si¢ wspaniale;

cialo, tj. przez gesty, mimike;

poréwnanie w odniesieniu do zmystow — czuje si¢ wycisnigty jak
cytryna;

inne poréwnanie — czuje sig jak szmata.

Ocena jest najczestszym sposobem posredniego wyrazania uczué¢ i moze
przybiera¢ posta¢ zarzutdéw, obelg, stow lekcewazenia, roznych etykiet, krytyki,
poréwnan i diagnozy. Wowczas pracownicy zazwyczaj stysza tego typu
sformutowania: jeste$ ghupi, niepunktualny, leniwy, twoj projekt jest do niczego,
to niestosowne, zachowujesz si¢ jak dziecko lub tez $wietnie to zrobites, jeste$
dobry, itp. W tych sformutowaniach menedzer okrezna droga ujawnia Swoje
potrzeby, oczekiwania i przyjeta hierarchig wartosci.

Posrednie uzewngtrznianie swoich uczu¢ przez menedzera, szczegdlnie
tych o negatywnym zabarwieniu jest bardzo niekorzystne. Poniewaz zawsze
odnosi sie¢ do 0soby a nie do jej zachowania czgsto moze, i zazwyczaj wywotuje
u pracownikow opor, bunt, zaprzeczenie czy tez uleglos¢, a ponadto zazwyczaj
pracownicy rozumieja je inaczej niz chcialby tego menedzer.

Najkorzystniej byloby, gdyby menedzer potrafit wyraza¢ swoje uczucia
w sposob bezposredni. Ten sposodb uzewngtrzniania uczu¢, zdaniem Rosenberga
sktada sie z czterech elementéow?. Bardzo istotne jest, aby w komunikacie,
w  ktorym wyrazane sa uczucia bylo odniesienie do konkretnego
zaobserwowanego zachowania. Nastgpnie nalezy powiedzie¢, co czujemy wobec
postgpowania, ktore spostrzegliSmy: czy uczuciem tym jest zawdd, obawa, Iek,
zadowolenie, podziw itp. Po trzecie nalezy okreS§li¢ wlasne potrzeby
i oczekiwania zwiazane z uczuciami, ktore przed chwila zdefiniowaliémy. Na
samym koncu komunikatu nalezy doda¢ czwarty element, czyli bardzo
konkretna prosbe, zyczenie lub tez polecenie.

% por, Hogan K. (2001). Sztuka porozumienia. Twoja droga na szczyty. Warszawa: Jacek
Kantorki & CO Wydawnictwo.

% por, Rosenberg M., B. (2003). Porozumienie bez przemocy. O jezyku serca. Warszawa: Jacek
Santorski & Co Wydawnictwo.
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W wyrazaniu uczu¢ bardzo wazna jest $wiadomos$¢, ze to sam menedzer
jest za nie odpowiedzialny. To, co méwig i robig inni ludzie, moze jego uczucia
katalizowa¢, lecz nigdy ich nie wywotuje. Zrodtem jego uczué nie sa zdarzenia
zewngtrzne czy zachowanie drugiej osoby, lecz ich interpretacja i ocena w
odniesieniu do aktualnych potrzeb, oczekiwan menedzera i jego systemu
wartosci’’.

Przyktad bezposredniego wyrazania uczu¢ przez menedzera moze
wyglada¢ nastgpujaco:

., Czuje sie zaniepokojony i zdenerwowany, gdy widze, Ze nie skonczyliscie
jeszcze tego projektu, bo mialem nadzieje, ze podpiszemy dzieki niemu nowy
kontrakt i bedziemy mieli wiecej zamowien. Mam nadzieje, ze Skonczcie go do
soboty ”.

W tym stwierdzeniu sa wszystkie elementy, a mianowicie: informacja
o do$wiadczanych uczuciach — czuje sie zaniepokojony i zdenerwowany,
konkretne spostrzezenie — gdy widze, Ze nie skonczyliscie projektu, informacja o
oczekiwaniach — miatem nadzieje, ze dzigki niemu podpiszemy nowy kontrakt
i bedziemy mieli wiecej zamowien Oraz jasno wyrazone zyczenie — skonczcie go
do soboty.

Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie nowoczesna firma wymaga od menedzera
wszechstronnych umiejetnosci. Potrzebne sa one by menedzer skutecznie
wyznaczal cele, organizowal, motywowat, komunikowat si¢ z pracownikami,
oceniat ich efektywno$¢ oraz rozwijat podlegte mu kadry.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele typologii umiejetnosci.
Jednakze wszystkie te umiejgtno$ci mozna zgrupowaé¢ w dwoch kategoriach
okreslanych kompetencjami. Pierwsza kategoria obejmujac umiejgtnosci
zwiazane z kierowaniem soba i okreslana jest mianem kompetencji osobistych.
Druga kategoria obejmujaca umiejetnosci kierowania zespotem i jest okreslana
mianem kompetencji spolecznych. Obie te kompetencje wchodza w sktad
inteligencji emocjonalnej. Wybitny menedzer charakteryzuje si¢ znacznie
wyzsza inteligencja emocjonalng niz przecig¢tny, a osiagane przez niego lepsze
rezultaty w ok. 90% sa z nig zwiazane.

Obie kompetencje i wszystkie wchodzace w ich sktad umiejgtnosci mozna
rozwijaé. Aby doskonali¢ umiejetnosci zwiazane z kierowaniem zespotem
menedzer winien skupi¢ si¢ szczegdlnie na umiejgtnosci komunikowania sig i
wyrazania wlasnych uczué¢. Od tych dwoch umiejgtnosci zalezy jak bgdzie on
odbierany przez swoich podwladnych a tym samym, jakie beda efekty
podejmowanych przez niego dzialan zwigzanych z kierowaniem innymi ludzmi.
Wybitny menedzer wyraza swoje uczucia w sposob bezposredni a komunikaty,
ktore kieruje do podwtadnych precyzyjnie wyrazaja jego intencje.

2" por. Markowski K. (2003). Podmiotowe uwarunkowania sukcesu (s. 17 - 27). W: E. Bojar
(red.). Menedzer XXI wieku. Ile wiedzy, ile umiejgtnosci? Lublin: Politechnika Lubelska
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