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Przywodztwo oparte
na komunikacji i wspoldzialaniu

Streszczenie

W artykule oméwiono ide¢ wspdtpracy, koncepcje przywddztwa jako formy pracy
kierowniczej opartej na partycypacyjnym stylu kierowania i wspétdziatania z podlegtym
zespotem pracownikéw oraz zaprezentowano wybrane zespoly wspomagajace przy-
wodcow. W podsumowaniu przedstawiono wyniki badan empirycznych prowadzonych
w przedsigbiorstwach z Malopolski obrazujgce wybrane aspekty organizacyjnego i komu-
nikacyjnego wsparcia wspétdziatania i wspéipracy w tych organizacjach.

Stowa kluczowe: wspotdziatanie, wspotpraca, praca zespotowa, przewodzenie, komuni-
kacyjne wsparcie wspotpracy.

1. Wprowadzenie

L. Sutkowski [2013] zauwaza, Ze nauka o zarzadzaniu charakteryzuje si¢
wieloma paradygmatami. Okazuje sie¢, ze cz¢$¢ z nich ma charakter antynomiczny
wzgledem siebie. Z jednej strony preferowana jest indywidualna maestria, dosko-
nalo$¢ w pracy, a z drugiej jedna z cenniejszych umiejetnosci jest praca zespotowa.
W zarzadzaniu gtéwna troskg wielu menedzerdw jest walka konkurencyjna, dla
niektorych liczy si¢ wspoipraca. Jesli zespotowoS¢ determinuje wspotdziatanie,
to zadna zlozona forma wspoétdziatania i wspétpracy migdzy ludZzmi nie moze
obejs¢ si¢ bez komunikacji. Komunikowanie si¢ umozliwia zaistnienie stosownego
wspoétdziatania migdzy ludZmi, niezbednego do realizacji okre§lonych wartoSci,
stanowigcych cel dazenia pojedynczej jednostki, jak i kilku wspétpracujacych
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os6b [Winkler 2008, s. 39]. Dla wspdtpracy zasadnicze znaczenie ma kultura
organizacji. Ceniony jest z jednej strony indywidualizm, z drugiej — kolektywizm
oparty na wspotpracy.

Najprosciej wspdlprace mozna okresli¢ jako wzajemng pomoc pracownikow
w wykonywaniu powierzonego zakresem obowigzkéw zadania, jak tez wspdlnego
zadania w przypadku pracy zespotowej. W obu przypadkach chodzi o wspoma-
ganie poprzez dzielenie si¢ wiedza. P. Klimas definiuje to pojgcie jako ,,dziatanie
wspdlnie z kims$” lub ,,przyczynianie si¢ do czego§” [Klimas 2014, s. 15] i odnosi
je do:

— dziatania wielopodmiotowego,

— jako dynamicznej i odrgbnej kompetencji organizacii,

—rodzaju strategii zarzadzania wiedzg, kreowana przede wszystkim we
wnetrzu organizacji.

W niniejszym artykule wspotdziatanie traktowane jest gléwnie jako ptasz-
czyzna strategicznego zarzadzania wiedzg, w ktdrej komunikacja jest gléwnym
lepiszczem konstruowania (tworzenia) wiedzy.

J. Bendkowski [2012, s. 35] wspoiprace okreSla terminem ,,wspdlnota dziatan”
i odnosi ja ,,do procesu grupowego uczenia si¢ ludzi, zainteresowanych rozwig-
zaniem okre§lonego problemu i w tym celu wspéipracujacych ze sobg przez
dtuzszy czas w formie wymiany pomystéw, szukania rozwigzaf i tworzenia
nowej wiedzy”. Wspdlpraca ma miejsce nie tylko w trakcie pracy zespolowej, ale
i podczas pojedynczego wzajemnego wspomagania si¢ wiedzg w pracy.

J. Stankiewicz i M. Moczulska [2015, s. 18], analizujagc rozwdj zar6wno
ludzkosci, a szczegdlnie organizacji, twierdzga, ze ,,poczatkowo wspotdziatanie
oznaczalo wykonywanie zadan w obecnoSci innych os6b, za$ aktualnie przede
wszystkim pracg zespolowq”, przy czym wspotprace traktuja jako jedng z form
wspotdziatania. W owej ewolucji na najnizszym poziomie znajduje si¢ wspoizalez-
no$¢ (czyli czynno$¢ wykonywana przez jedng osobe wsréd innych, ktdre realizuja
odmienne zadania), a na najwyzszym — praca zespotowa jako forma wspétpracy.
Koncepcje powyzsza prezentuje rys. 1.

Wspétdziatanie Zalezne
Wspétzaleznosé P wspoélidziatanie Praca w grupie ~ Praca zespotowa
jednostek .
zbiorowe

Wspétpraca

Rys. 1. Poziomy wspétdziatania
Zrédto: [Stankiewicz i Moczulska 2015, s. 20].
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2. Wybrane metody przewodzenia opartego na wspoldziataniu

Rozpatrujac znaczenie wspétdziatania w organizacjach i stuzebna role komu-
nikacji w tym procesie, nalezy zauwazy¢, ze w organizacjach mozna méwié
o hierarchizacji kategoryzacji celéw i dziatah niezbednych do ich osiagnigcia
[Kricsfalussy 2008, s. 34 i nast.]. Wspdidziatanie i towarzyszaca mu komunikacja
stuzy osiggnieciu celu gléwnego organizacji, celow czastkowych, strategicznych
i operacyjnych — zatem wiazki celéw (szerzej na ten temat [Potocki, Winkler
i Zbikowska 2011, s. 145 i nast.]). Z duzym uproszczeniem takie zachowania
menedzerskie, ktore preferujg wspotprace i wzajemng pomoc mozna okre§li¢
mianem przewodzenia. Cechg charakterystyczng pracy przywddcy jest bazowanie
na wiedzy swych wspéipracownikéw (a nie podwtadnych) i tworzenie zespotu
wspomagajacego go w réznych dziataniach zwigzanych z osigganiem celéw swych
jednostek organizacyjnych. Menedzerowie znajg owe cele i w swych dziataniach
kierowniczych poprzez wspétdziatanie (nie tylko ze swymi wspétpracownikami)
daza do ich osiggniecia.

Cechg charakterystyczng pracy przywddcy jest bazowanie na wiedzy wspot-
pracownikéw i tworzenie zespotéw wspomagajacych przywoédeg w réznych dzia-
faniach. Z wiodgcej roli komunikacji i zespotowosci w przewodzeniu M. Kouzes
i B.Z. Posner [2010, s. 13] wyprowadzajg ,,pi¢¢ naczelnych zasad wzorcowego
przywodztwa”, a mianowicie: wskazuj wlasciwg droge, rozbudzaj wsp6lng wizjg,
nie bdj si¢ zmian, pozwdl dziata¢ innym, motywuj i wspieraj.

Przywdédztwo opiera si¢ takze na partycypacji wyzwalajgcej che¢ dziatania
u wspotpracownikow ukierunkowanych na kooperacje w realizacji wizji i zakta-
danych celéw organizacji. Jesli przywédca ma do rozwiazania jakiS§ problem,
to oczywiScie podejmuje decyzj¢ czy jest w stanie go sam rozwigzad, czy tez
wymaga to wsparcia zespotu wspétpracownikéw. O wyzszoSci pracy grupowej
(zespotowej) nad indywidualnym rozwigzywaniem probleméw przesadza wiele
specyficznych wlasciwosci grupy, takich jak:

— niewyczerpalna rezerwa idei — zestaw wiadomoSci i pomysiéw zespotu jest
szerszy niz pojedynczej osoby i wywotuje poprzez dzielenie si¢ wiedzg efekt
synergii,

— istnienie w grupie rozsadnej krytyki — zgtaszane przez cztonkéw zespotu
pomysty podlegaja ocenie pozostalych cztonkéw zespotu przez pryzmat ich
dosSwiadczen praktycznych i wiedzy,

— spofeczny bodziec natchnienia — czgsto osoba rozwigzujaca problem potrze-
buje nie tyle Scistej informacji, ile okazji do dyskusji, do wyjaSnienia tego, co
narodzifo si¢ w jej umysle, a nie zdazylo si¢ jeszcze wyklarowac i jak stwierdzono
proces ten zachodzi najlepiej podczas rozméw, dyskusji, dodatkowo zespét zaspo-
kaja potrzebg komunikowania sie,
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— podpora twérczego entuzjazmu — grupa ma mozliwos¢ na zaistnienie dobrego
nastroju, optymizmu i wiary siebie wérdd jej cztonkow,

— wyzsza sifa psychiczna — praca w zespole pomaga przezwyciezy¢ niepokéj
zwigzany z aktualnym stanem rozwigzywania problemu. W grupie tatwiej
o oderwanie si¢ od biezacych spraw i przejScie do fazy inkubacji pomystéw (por.
[Drevet, Fustier i Kauffman 1975, s. 36—43]).

Najbardziej pozadang forma wspomagania przywdédcow sg zespoly interdyscy-
plinarne. G. Parker [2007, s. 9] do zalet zespotowego rozwigzywania probleméw
przez zespoty interdyscyplinarne zalicza:

— ,,szybko§¢ — zespoty interdyscyplinarne skracaja czas potrzebny na wyko-
nanie okreslonych prac,

— ztozono$¢ — zespoty interdyscyplinarne zwigkszaja zdolno$¢ organizacji do
rozwigzywania ztozonych problemoéw,

— nastawienie na odbiorce¢ — zespoty interdyscyplinarne nastawiaja zasoby
organizacyjne na zaspokojenie potrzeb odbiorcéw,

— kreatywno§¢ — dzieki zebraniu 0s6b o réznym doSwiadczeniu i wyksztat-
ceniu zespoty interdyscyplinarne zwigkszaja potencjat twdrczy organizacii,

— ksztatcenie organizacyjne — w poréwnaniu z osobami nienalezacymi do
zespotéw interdyscyplinarnych, ich cztonkowie fatwiej rozwijaja nowe umiejet-
noSci techniczne i zawodowe, przyswajaja sobie wieksza wiedze o innych dyscy-
plinach i uczg sig, jak pracowac z ludZmi majgcymi rézne style pracy zespotowej
i reprezentujacymi rozne uwarunkowania kulturowe,

— jedyny punkt kontaktowy — zespét interdyscyplinarny zwigksza skutecznos¢
dziataf obejmujacych wiele zespoldw, poniewaz jasno okresla jedyne Zrédto infor-
macji i decyzji”.

Kilku autoréw z Harvard Busines School przywdédztwo ujmuje jako proces
wspotdziatania z zespotami lideréw zmian w organizacji i uwaza, ze przywédcom
na najwyzszych szczeblach niezbedne sg zespotly: informacyjne, konsultacyjne,
koordynacyjne, decyzyjne [Wageman, Nunes, Burruss i Hackman 2010, s. 53
i nast.].

Zespoty informacyjne sa powotywane z grona menedzeréw i lideréw zmian,
a ich zadaniem jest gromadzenie i dystrybucja wiedzy dotyczacej funkcjonowania
r6znych obszaréw dziatalnoSci przedsigbiorstwa. Cztonkowie takich zespotow
spotykaja si¢ takze, aby wystuchaé prezesa przywodce, jego propozycji rozwoju
i inicjatyw. Moga wspdlnie doj$¢ do okre§lonych wnioskéw niezbednych do
koordynacji dziataf poszczegdlnych komdrek organizacyjnych i pracownikow.
Efektem spotkania jest wyzszy stopien poinformowania cztonkéw zespotu na
podstawie przekazu najSwiezszych danych z r6znych komoérek organizacyjnych.
Takie zespoty sa niezwykle efektywne pod warunkiem, ze zapewni si¢ atmosfere
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do dzielenia si¢ wszystkimi waznymi informacjami, tzn. o sukcesach i btedach,
szansach 1 zagrozeniach.

Zespoty konsultacyjne z reguly sktadaja si¢ z menedzeréw wyzszego szczebla
zarzadzania. Ich gléwna funkcja to doradzanie w podejmowaniu przez przywddce
kluczowych decyzji, dotyczacych zachowania organizacji na rynku, reakcji na
mozliwos§¢ wejScia w alianse, mozliwe fuzje i zagrozenie wrogim przejeciem.
W odréznieniu od zespotéw informacyjnych zespoty konsultacyjne w wigkszym
stopniu dyskutuja i stwarzajq ich cztonkom wigksza okazje do organizacyjnego
uczenia si¢. Dzigki zgtaszanym pomystom nie tylko okreslaja zawarto$¢ poszcze-
gblnych proceséw informacyjnych, ale takze przyczyniaja si¢ lepszego skoor-
dynowania obiegu informacji w przedsigbiorstwie. W poréwnaniu z zespotami
informacyjnymi wymagaja nie tylko umiejgtnoSci w zakresie doboru czionkdw,
ale takze organizacji przebiegu obrad, a to juz jest zadaniem przywodcy.

Zespoty koordynacyjne wspomagajg przywddcow w organizowaniu w czasie
1 przestrzeni rownolegle wdrazanych ztozonych przedsigwzie¢ (projektéw) maja-
cych wielka wage dla funkcjonowania organizacji.

Zespoty decyzyjne wspieraja przywddcéw w dokonywaniu wyboru tych
wariantéw, ktére sg najkorzystniejsze dla firmy. Zesp6t nie ma uprawnien decyzyj-
nych, a tylko petni funkcje pomocnicze przez analiz¢ réznych rozwigzan poprzez
pryzmat réznych czynnikéw oceny. Czasem jego propozycje mogg prowadzi¢ do
znaczacych zmian w stosunku do otoczenia i zmian wewnatrz organizacji, w tym
w aspektach uprawnien na réznych szczeblach piramidy organizacyjnej, a wigc
nowego podziatu wladzy.

Uogdlniajgc, o wspoétdziataniu mozna mowié nie tylko w relacji przywddca
zespot, ale takze wewnatrz zespolu zadaniowego, podstawa bowiem dziatania jest
wspOlny cel, tzn. rozwigzanie problemu organizacyjnego. Tak wigc przywddztwo
polega na tym, Ze menedzerowie sg wspomagani tworczg pracg wspotpracow-
nikow.

R. Ryde [2009, s. 13] wprost twierdzi, ze ,,przywddztwo polega na wykorzy-
staniu procesu grupowego myslenia do tworzenia wspaniatych pomystéw i wpro-
wadzania zmian tam, gdzie s3 one potrzebne”. Takze komunikacja interpersonalna,
a wigc ,,rozmowa to proces, podczas ktdrego myS§lenie si¢ rozwija. To proba ognia,
w ktdrej pomysty powstaja i przybierajg ksztalt”. Zatem wszelkie techniki komu-
nikacji interpersonalnej, a szczegdlnie metody komunikacji zespotowej ukierunko-
wane na tworcze rozwigzywanie problemow organizacyjnych, sg takze narzedziami
wspomagajacymi przewodzenie jako metodg¢ partycypacyjnego zarzadzania.

W komunikacyjnym wsparciu przywdédztwa, rozumianego jako organizowanie
wspotpracy (wspotdziatania), mozna wymieni¢ grupy metod stricte komunikacyj-
nych oraz technik pomocniczych, ktére sa w ich ramach wykorzystywane, tj.:
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— w komunikacji interpersonalnej jako techniki pomocnicze mozna wskazad
rozmowe, dyskusje, perswazje itd.,

— w komunikacji zespotowej jako techniki pomocnicze mozna przykladowo
wymieé: metode obrad i wszystkie jej pochodne, metody inwentyczne (heury-
styczne), metody informatyczne, jak np.: Group-TeamWare, telekonferencje, wide-
okonferencje, metody wspomagajace otwartos¢ w procesach komunikacyjnych,
np. Grupa T (por. [Potocki 2008, s. 80 i nast.]).

Przeprowadzone badania empiryczne w przedsigbiorstwach Polski Potu-
dniowej wykazaty, ze menedzerowie firm w zakresie komunikacji wewnetrznej
(nastawionej nie tylko na biezacg realizacj¢ zadan, ale gtéwnie na rozwoj organi-
zacji) jako gtéwny kanal komunikacyjny (41,6%) wskazuja na poczte wewnetrzng
e-mail, na drugim miejscu wystapita bezpoSrednia rozmowa ze wspdtpracowni-
kami (26,8%), a 23,4% czasu komunikacji to nieformalne spotkania z pojedyn-
czymi pracownikami lub nieformalne zebrania (por. [Makowiec i Potocki 2015,
s. 24]). Wykorzystywane zatem sg wszystkie z wyzej wymienionych metod.

Z badan wtasnych, zwtaszcza w zakresie stosowania zespotowych metod
komunikacji w rozwigzywaniu problemdéw zarzadzania w 120 przedsigbiorstwach
z Matopolski, wynika, ze ilo§¢ zmian organizacyjnych i jednocze$nie innowacji
wdrozonych w tych firmach jest bardzo stabe. Badanie wykazato, ze w latach
2013-2014 w tych przedsigbiorstwach wdrozono tylko 81 zmian i 9 innowacji.
Spora cze$¢ tych wdrozefi to usprawnienia w samej komunikacji, innowacje za§
polegaly na zastosowaniu najnowszych technologii I'T. Méwiagc o wspdtpracy
w organizacjach, mozna wskazaé wspdlprace migdzy organizacjami (szeroko
rozumiang kooperacj¢) i wspotdziatanie na najnizszym szczeblu zarzadzania,
tj. wspotpracy miedzy stanowiskami wykonawczymi lub komérkami organiza-
cyjnymi.

Wsp6tdziatanie wymaga stworzenia przez organizacj¢ odpowiednich warunkéw,
zar6wno spoteczno-organizacyjnych, jak i materialnych. W ramach warunkéw
spoteczno-organizacyjnych wskaza¢ mozna:

— kulture organizacyjng preferujagca wzajemng pomoc w pracy i wspotdzia-
fanie. W praktyce oznacza to wspieranie grup wspdlnych intereséw, upowszech-
nianie np. rozméw konsultacyjnych (por. [Potocki i Lukasik 2014, s. 63 i nast.]);

— klimat organizacyjny sprzyjajacy innowacyjnosci. Kierownictwo organizacji
powinno preferowac klimat sprzyjajacy innowacjom, przy czym sprzyjaé¢ oznacza
takze nagradza¢ odpowiednio lideréw zmian, organizowac¢ szkolenia zawodowe
wspomagajace kreatywno$¢ i innowacyjnosc;

— preferowanie w praktyce paradygmatu zespotowosci;

— partycypacyjny styl kierowania — wiara w mozliwoS$ci wykorzystania wiedzy
pracownikdéw, czyli odejScie od autokratycznego stylu kierowania i indywidual-
nego rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji;
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— warunki do rozwoju zawodowego pracownikéw, ktorych efektem bedag
rowniez awanse na stanowiska kierownicze itp.;

— wlaSciwg komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng. W tym postulacie zawarte
jest takze zagadnienie informatycznego wspomagania pracy zespotéw rozwigzu-
jacych problemy zarzadzania.

Warunki materialne, zwtaszcza przestrzenne, powinny umozliwia¢ kontakty
pracownikom, generalnie sprzyja¢ zespotowej pracy umystowej (por. [Paliszkie-
wicz 2007, s. 15 i nast.]). Ten postulat dotyczy tworzenia specjalnych pomieszczen
przeznaczonych dla wspdlnot praktykow, grup wspdlnych intereséw czy rozmow
konsultacyjnych, a takze umozliwiajacych prace statych i doraznych zespotow
(komitetow).

3. Niektore aspekty praktyki wspomagania wspétpracy
i wspotdzialania w wybranych organizacjach Malopolski

W celu przedstawienia skrdconej diagnozy tego procesu opracowano narzedzie
badawcze w postaci ankiety. Badaniem objeto 158 studentéw studiéw zaocznych
(licencjackich, magisterskich i doktoranckich) kierunku zarzadzania na Uniwer-
sytecie Ekonomicznym w Krakowie zatrudnionych w réznych przedsigbiorstwach
Matopolski. Liczebno$¢ proby ustalono za pomoca metody T. Yamane [1967,
s. 398]. Przyjeto zatozenie, ze populacja generalna obejmuje wigcej niz 100 tys.
stanowisk pracy, a stopiefn doktadnos$ci wynosi okoto 4%, przy poziomie ufnosci
0,92. Badani pracownicy byli zatrudnieni w:

— przemysle — 14,5%,

— budownictwie — nieco ponad 6,0%,

— bankowosci i ustugach finansowych — prawie 14,0%,

— w firmach §wiadczacych inne ustugi — 46,9%;

— w innych organizacjach gospodarczych — 17,0%.

Wielko$¢ tych firm mierzona liczbg pracownikéw przedstawia si¢ nastepujaco:
od 1do5—17%, od 6 do 50 — ponad 27%, od 51 do 250 — 24%, powyzej 250 —
32%. Jak zatem mozna zauwazy¢, przewazaty organizacje Srednie i duze. Badani
zajmowali nastgpujgce stanowiska: wykonawcze — 36%, samodzielnego specjalisty
— prawie 40%, menedzera szczebla niskiego lub Sredniego — ponad 13%, mene-
dzera najwyzszego szczebla zarzadzania — okoto 10%. Przewazali pracownicy
z wyksztatceniem §rednim (50,63%), pozostali posiadali wyksztalcenie wyzsze,
ktérych staz pracy przedstawia sie nastepujaco: do 1 roku — 17%, 1 — 5 lat ponad
61%, od 6 do 10 lat nieco ponad 10%, powyzej 10 lat — 10%.

Badanie wykazato, ze w matopolskich przedsigbiorstwach przewaza demokra-
tyczny, partycypacyjny styl kierowania, ktéry ma sprzyjaé wspétpracy w orga-
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nizacji. Taki klimat wystgpuje w prawie 66% badanych firm. To powoduje, ze
85% menedzeréw badanych przedsigbiorstw przy podejmowaniu decyzji korzysta
z wiedzy swych wspétpracownikow.

Okoto 86% respondentéw twierdzi, ze menedzerowie w ich zaktadach pracy
doceniajg wiedze swych wspétpracownikéw i przy rozwiazywaniu ztozonych
probleméw zarzgdzania wspétpracuja z nimi. Jednak dobdr pracownikéw nie
jest w petni satysfakcjonujacy, gdyz tylko niecate 59% kierownikéw otacza si¢
wysoko wykwalifikowanymi pracownikami. 60% badanych stwierdzito, ze w ich
organizacjach stawia si¢ na rozwdj zawodowy i Ze dominuje troska o realizacj¢
codziennych, biezacych zadai.

Ponad 77% respondentéw uwaza, ze w ich firmach pracownicy ze sobg wsp6t-
pracujg i chetnie dzielg si¢ wiedza, ale tylko w 33,5% przedsigbiorstw ceni si¢
wspotprace migdzy pojedynczymi pracownikami. Wazne jest takze to, ze tylko
w 34% badanych organizacjach bardziej ceni si¢ umiejetnoS¢ pracy zespotowe;j
1 sukces grupy niz indywidualne osiagniecia pracownikéw, chociaz 76% firm
wysoko ceni wspoétdziatanie migdzy komérkami organizacyjnymi.

Tylko niecate 40% przedsiebiorstw organizuje szkolenia wspomagajace prace
zespotowa. W ocenie prawie 75% respondentéw w ich zaktadach pracy dla celow
wspotpracy odpowiednio organizuje si¢ komunikacj¢ wewnetrzng i zdaniem 68%
respondentéw oprogramowanie wykorzystywane w wewnetrznej sieci informa-
tycznej umozliwia komunikowanie ukierunkowane na wspétprace.

W ocenie 66% badanych firm odprawy i zebrania sg stalym instrumentem
wspomagania wspdtpracy, ale tylko 36% kierownictw firm popiera funkcjo-
nowanie tzw. wspdlnot praktykéw. Reszta badanych uwaza, ze nieformalnych
spotkaf pracownikéw po§wieconych omawianiu probleméw w pracy przelozeni
nie traktujg jako zjawisko normalne i pozadane, chociaz w okoto 62% tych insty-
tucji sa pomieszczenia, gdzie wystepuja dobre warunki do takich spotkaf.

Generalnie 75% ankietowanych ocenito, ze w ich zaktadach pracy wspoétpraca
miedzy pojedynczymi pracownikami oraz komérkami organizacyjnymi jest
ceniong wartoS$cig ich kultury organizacyjne;.

4. Wnioski

Wyniki badan empirycznych nalezy traktowaé jako pilotazowe. Beda one
kontynuowane w organizacjach poza Malopolska. Pozwalaja one na sformuto-
wanie kilku wnioskéw praktycznych:

— demokratyczny-partycypacyjny styl kierowania i stawianie na wiedze
pracownikéw nie przektada si¢ na liczb¢ wdrozonych zmian organizacyjnych
i innowacji,
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— zbyt mato uwagi przywigzuje si¢ do szkolei ukierunkowanych na ,,techno-
logi¢” wspdtdziatania,

—rozmowy pracownikéw nie sg traktowane jako pozadana komunikacja
o problemach pracy, lecz jako wymiana informacji o prywatnych sprawach,

— zbyt mato w organizacjach matopolskich jest pomieszczen umozliwiajacych
twdrczg prace zespolowa,

— jest prawdopodobne, Ze przekonanie menedzerdw o wyzszoSci pracy zespo-
towej nad indywidualizmem nie jest powszechne u matopolskich menedzeréw,

— w badanych firmach zbyt mato uwagi przywigzuje si¢ do rozwoju pracow-
nikéw, co w konsekwencji prowadzi do malej liczby szkolefi zawodowych; to jest
jeden z wazniejszych mankamentéw w zarzadzaniu malopolskimi przedsigbior-
stwami,

— wspotdziatanie, a zwlaszcza praca zespolowa i towarzyszaca jej komunikacja,
w zbyt matym stopniu przektadajg si¢ na liczbe zmian i innowacji w badanych
organizacjach.
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Leadership-based Communication and Interaction
(Abstract)

The article consists of three parts. The first looks at the idea of cooperation while
the second presents the concept of leadership as a form of managerial work, based on
a participative management style and interaction with a subordinate team of employees.
The second part also presents selected teams supporting leaders. The third part contains
the results of empirical research conducted in companies from Malopolska, showing some
aspects of organisational and communication support cooperation and collaboration in
these organisations.

Keywords: interaction, cooperation, teamwork, leadership, communication, cooperation
support.



