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Komunikacja interpersonalna jako kluczowy
element zarzadzania relacyjnego w organizacjach

Interpersonal communication as a key element
of relational leadership in organizations

Streszczenie

Artykut analizuje komunikacje interpersonalna jako kluczowy kom-
ponent zarzadzania relacyjnego. Pokazuje, ze skuteczna komunikacja
nie tylko przekazuje informacje, ale wspottworzy relacje, kulture orga-
nizacyjng i tozsamos$¢ zespotdéw. PodkreSlono znaczenie kompetencji
liderow w zakresie stuchania, dialogu i autentycznosci oraz ich wptyw
na efektywnos$¢ organizacyjng. Przedstawiono réwniez rekomendacje dla
praktyki zarzadzania.

Stowa kluczowe: komunikacja interpersonalna, zarzadzanie relacyjne,
lider, organizacja, zaufanie, kultura organizacyjna, dialog, przywodztwo

Abstract

The article analyses interpersonal communication as a key component
of relational leadership. It shows that effective communication is not only
about transmitting information but also about co-creating relationships,
organizational culture, and team identity. The importance of leaders’
skills in listening, dialogue, and authenticity is highlighted, as well as their
impact on organizational effectiveness. Recommendations for manage-
ment practice are also provided.

Key words: interpersonal communication, relational leadership, le-
ader, organization, trust, organizational culture, dialogue, leadership
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Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w dynamicznym otoczeniu
spotecznym, technologicznym i ekonomicznym, co wymaga nie tylko
elastycznych struktur zarzadczych, ale takze rozwinietych kompetencji
komunikacyjnych lideréw. W szczegdlnoSci roSnie znaczenie tzw. zarza-
dzania relacyjnego — podejscia, ktdre traktuje jakos¢ relacji interperso-
nalnych jako strategiczny zasob organizacji. Kluczowym komponentem
tego modelu przywodztwa jest komunikacja interpersonalna, ktora nie
tylko warunkuje efektywnos$¢ dziatan zespotowych, ale takze wptywa
na poziom zaangazowania, satysfakcji i dobrostanu pracownikow. Jak
zauwaza Mary Uhl-Bien, relacyjne podejscie do przywddztwa opiera si¢
na powtarzalnych interakcjach spolecznych, w ktorych lider petni role
koordynatora i moderatora proceséw grupowych'. W tym kontekscie ko-
munikacja przestaje by¢ jedynie narzedziem przekazu informacji — staje
si¢ podstawowym mechanizmem budowania zaufania, wspotodpowie-
dzialnosSci oraz wspodlnej tozsamosci organizacyjne;j.

Celem niniejszego artykutu jest poglebiona analiza znaczenia komu-
nikacji interpersonalnej w konteks$cie nowoczesnych systemOw zarzadza-
nia, ze szczegdlnym uwzglednieniem koncepcji zarzadzania relacyjnego.
W tekScie omowiono psychologiczne 1 neurokognitywne podstawy ko-
munikacji, klasyfikacje i modele komunikacji interpersonalnej, a takze
znaczenie kompetencji komunikacyjnych lidera. Przedstawiono rowniez
gtowne zatozenia zarzadzania relacyjnego oraz narzedzia wykorzystywa-
ne w tym podejsciu, uzupetniajac analize przegladem aktualnych badan
empirycznych z tego obszaru.

Artykut odnosi si¢ do klasycznych teorii zarzadzania, komunikacji i kul-
tury organizacyjnej, stanowigcych fundament wspoéiczesnego podejscia
relacyjnego. Uwzgledniono rowniez kontekst organizacji edukacyjnych
i publicznych, ktore stanowia specyficzne Srodowisko relacyjne. W tym
ujeciu szczegllnego znaczenia nabiera komunikacja interpersonalna
jako narzedzie wspierajace budowanie relacji i zaufania — zwlaszcza w re-
aliach dynamicznych zmian technologicznych, upowszechnienia pracy
hybrydowej oraz rosnacej roli sztucznej inteligencji. To wtasnie kom-
petencje miegkkie, takie jak empatia, samoswiadomos¢ czy umiejetnos¢

! M. Uhl-Bien, Relational Leadership Theory: Exploring the social processes of leadership and organizing,
,,The Leadership Quarterly” 2006, vol. 17, s. 665.
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prowadzenia dialogu, staja si¢ kluczowe dla efektywnego funkcjonowania
zespotow i organizacji.

Znaczenie komunikacji interpersonalne;j
w nowoczesnych organizacjach

Komunikacja interpersonalna stanowi rdzen efektywnego funkcjo-
nowania nowoczesnych organizacji, szczegoOlnie tych opartych na warto-
Sciach partycypacji, wspolpracy i elastycznosci. W modelach zarzadzania
relacyjnego, turkusowego czy zwinnego (agile), proces komunikowania
sie nie jest jedynie Srodkiem przekazu, ale staje si¢ istotnym czynnikiem
wspottworzenia kultury organizacyjnej, zaufania oraz kapitatu spotecz-
nego>.

W literaturze przedmiotu Robbins i Judge wskazujg na cztery zasad-
nicze funkcje komunikacji w organizacjach: informacyjna, motywacyjna,
kontrolng oraz ekspresyjna’. Cho¢ funkcje te pozostajg aktualne, wspot-
czesnie poszerza si¢ ich rozumienie —w dobie pracy hybrydowej, rosnace;j
réznorodnosci zespotow i zdecentralizowanych struktur komunikacja
musi by¢ bardziej intencjonalna, spdjna i wspierajaca.

Badania de Vries, Bakker-Pieper i Oostenveld wykazaly, ze styl komu-
nikacyjny lidera (np. transformacyjny, autentyczny, wspierajacy) ma silny
wplyw na klimat organizacyjny, satysfakcje z pracy oraz efektywnosc ze-
spotowa*. Szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ otwartosci komunikacyjnej,
czyli gotowosci do dzielenia si¢ informacja, aktywnego stuchania i reago-
wania na sygnaly emocjonalne innych cztonkow organizacji. Wspoiczesne
badania prowadzone nad zespotami zdalnymi i hybrydowymi wskazuja,
ze komunikacja interpersonalna ma bezpoSredni wplyw na poczucie
przynaleznosci i spojnos¢ zespotu®. W warunkach braku kontaktu twarza
w twarz, zwicksza si¢ rola precyzji jezykowej, intencji komunikacyjne;j

2 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej
swiadomosci, przet. A. Sowinska, Warszawa 2015, s. 65.

3 S. P. Robbins, T. A. Judge, Organizational Behavior, Harlow 2024, s. 339-340.

4 R.E.de Vries, A. Bakker-Pieper, W. Oostenveld, Leadership = Communication? The Relations of Leaders’
Communication Styles with Leadership Styles, Knowledge Sharing and Leadership Outcomes, ,Journal of
Business and Psychology” 2010, vol. 25, no. 3, s. 375.

> EP, Morgeson, D.S., DeRue, E.P, Karam Leadership in Teams: A Functional Approach to Understanding
Leadership Structures and Processes, ,,Current Directions in Psychological Science” 2014, vol. 23, no. 3, s. 186.
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oraz umiejetnosci zarzadzania emocjami w komunikatach pisemnych
1 wirtualnych.

Z perspektywy neurokognitywnej, komunikacja interpersonalna ak-
tywuje mechanizmy moézgu odpowiedzialne za teorie umystu, empatie
i wykrywanie intencji®. Dzieki temu mozliwe jest przewidywanie reakcji
wspoOlpracownikow, co z kolei wspiera procesy wspolpracy, negocjacji
i tworzenia zespotowej tozsamoSci. Oznacza to, ze skuteczna komunika-
cja to nie tylko wymiana tresci —ale rOwniez zarzadzanie uwaga, relacjami
1 emocjami w Srodowisku spotecznym. W nurcie badan nad zarzadzaniem
relacyjnym podkresla sie, ze komunikacja interpersonalna pelni funkcje
konstytutywng — wspottworzy relacje i znaczenia’. Nie tylko przekazuje
dane, ale ksztaltuje struktury sensoéw, wartosci 1 wzorcOw zachowan. Tym
samym liderzy, ktérzy postuguja si¢ jezykiem inkluzywnym, otwartym
1 empatycznym, sa lepiej postrzegani, skuteczniejsi w mobilizowaniu
zespotow i w budowaniu kapitatu relacyjnego.

Badania nad komunikacjg organizacyjng pokazuja, ze interpersonalne
style oparte na autentycznosci i wspotdzieleniu celéw sprzyjaja budowaniu
poczucia sensu pracy oraz zwigkszajg gotowos¢ pracownikow do dziatan
proaktywnych. W szczegdlnosci znaczenie maja mikrointerakcje: codzien-
ne rozmowy, feedback, rytuaty komunikacyjne — ktdre ksztaltujg zaufanie
1 kulture wspotpracy. W nowoczesnych organizacjach roSnie rowniez zna-
czenie kompetencji komunikacyjnych wsrdd lideréw zmian. Jak podkresla
Hackman, umiej¢tnoS¢ przeprowadzania trudnych rozmow, wyrazania
niezgody w sposob konstruktywny i negocjowania znaczen jest dziS rownie
wazna, jak wiedza ekspercka®. W dynamicznych §rodowiskach projekto-
wych zdolno$¢ do prowadzenia otwartego dialogu i tworzenia przestrzeni
do wspotdecydowania staje sie istotg przywodztwa.

Psychologiczne i neurokognitywne podstawy
komunikacji interpersonalne;j

Komunikacja interpersonalna nie jest jedynie spotecznym zjawi-
skiem, lecz ma rowniez gteboko zakorzenione podstawy psychologiczne

® M. D. Lieberman, Social: Why our brains are wired to connect, New York 2013, s. 159.
7 M. Uhl-Bien, Relational Leadership Theory...,s. 667.
8 J.R. Hackman, Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances, Boston 2022, s. 111.
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i neurokognitywne. Nowoczesne badania z zakresu neuronauki spotecz-
nej dowodza, ze interakcje miedzyludzkie sa mozliwe dzieki specyficznym
mechanizmom przetwarzania spotecznego obecnym w ludzkim mozgu.
Szczegblne znaczenie maja tu uktady odpowiedzialne za teori¢ umystu,
empatie, rozpoznawanie emocji oraz synchronizacj¢ spoteczng.

Jak podkresla Lieberman, nasze mdzgi sa niejako ,,zaprogramowane”
do tworzenia wiezi a sie€¢ neuronowa odpowiedzialna za myslenie spo-
teczne aktywuje si¢ automatycznie, nawet w stanie spoczynku’. Oznacza
to, ze komunikacja interpersonalna nie jest dodatkiem do funkcjonowa-
nia w organizacji, lecz bazowym mechanizmem ksztattujacym tozsamosé
jednostki i zespotu. Poprzez mimikre, ton glosu, kontakt wzrokowy czy
tempo mowienia, ludzie wchodza w subtelna synchronizacje, ktora wply-
wa na wzajemne zrozumienie i budowe zaufania.

Psychologia spoteczna od lat wskazuje, ze skuteczno$¢ komunika-
cyjna zalezy od umiejetnosci rozpoznawania sygnatow niewerbalnych,
zarzadzania emocjami oraz adekwatnego reagowania w sytuacjach spo-
tecznych'. Daniel Goleman zwraca uwage, ze to wtasnie kompetencje
emocjonalne — takie jak samoSwiadomos¢, empatia czy samoregulacja
— stanowig fundament skutecznej komunikacji w Srodowisku pracy!!.

W warunkach pracy zespotowej szczegllne znaczenie ma tzw. inteli-
gencja spoteczna, czyli zdolnos$¢ do adaptacji zachowan i komunikatow
do kontekstu spotecznego. Osoby o wysokiej inteligencji spotecznej
potrafig przewidywac potrzeby informacyjne innych, modulowac spo-
sOb przekazu i skutecznie minimalizowac¢ napigcia komunikacyjne. Jest
to szczegOlnie istotne w Srodowiskach zréznicowanych kulturowo, hybry-
dowych lub wirtualnych'2.

Badania neurokognitywne wykazuja rOwniez, ze komunikacja oparta
na wspoOlpracy aktywuje inne obszary mézgu niz komunikacja konfron-
tacyjna. Interakcje nacechowane empatia i synchronizacjg interper-
sonalng wzmacniaja poczucie bezpieczenstwa, co wptywa korzystnie
na poziom zaangazowania i kreatywnosc¢ cztonkow zespotu'®. Co wiecej,
proces komunikowania si¢ nie ogranicza si¢ do przekazywania informacji

® M.D. Lieberman, Social: Why Our Brains..., s. 24-26, 142, 160.

10°M. Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Warszawa 1999, s. 53.

1 D.Goleman, Inteligencja spoteczna: nowa nauka o relacjach miedzyludzkich, przet. A. Jankowski, Poznan
2013, s. 66.

2. D. Rock, J. Schwartz, The neuroscience of leadership, ,,Strategy+Business”, 2006, no. 43, s. 3.

13 J.T. Cacioppo, W. Patrick, Loneliness: Human Nature and the Need for Social Connection, New York 2008,
s. 145.
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—obejmuje on takze aktywne konstruowanie znaczen. Zgodnie z koncep-
cja komunikacji konstytutywnej, relacje organizacyjne powstaja i trwaja
wiasnie dzigki nieustannym aktom komunikacyjnym'*. Dlatego tak duze
znaczenie ma jako$¢ mikrointerakcji w codziennym funkcjonowaniu
organizacji.

Modele i typologie komunikacji interpersonalnej

Komunikacja interpersonalna, cho€ jest zjawiskiem powszechnym
i codziennym, zostala szczeg6towo opisana w wielu modelach teoretycz-
nych, ktore pomagaja zrozumie¢ jej mechanizmy, zaktocenia 1 efektyw-
nos¢. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie zarowno modele liniowe, jak
1 interakcyjne oraz transakcyjne, ktore roznig si¢ poziomem ztozonosci
1 podejsciem do procesu komunikowania.

Najstarsze koncepcje, takie jak model Shannon-Weaver, przedstawiaja
komunikacje jako proces jednokierunkowy, w ktdrym nadawca przesyta
komunikat do odbiorcy za pomoca kanatu, przy czym sygnal moze zo-
sta¢ zaktocony przez ,,szum”". Cho¢ model ten ma ograniczenia (nie
uwzglednia kontekstu relacyjnego ani sprzezenia zwrotnego), do dzis
wykorzystywany jest do analizy komunikacji w sytuacjach technicznych
lub formalnych. Rozwinieciem tego podejScia sa modele interakcyjne
(np. model Schramma, 1954), ktére wprowadzaja koncepcj¢ sprz¢zenia
zwrotnego 1 zakladaja, ze komunikacja to wymiana informacji miedzy
dwoma aktywnymi uczestnikami'®. W modelach tych duza wage przy-
ktada si¢ do kodowania i dekodowania komunikatéw, co odzwierciedla
znaczenie kompetencji jezykowych 1 kulturowych w komunikacji.

Wspoétczesne ujecia, reprezentowane przez modele transakcyjne,
wskazujg na wielowymiarowoS$¢ komunikacji jako procesu jednoczesnie
werbalnego 1 niewerbalnego, Swiadomego i nieSwiadomego, emocjonal-
nego i poznawczego'”. Uczestnicy komunikacji sa tu postrzegani jako
wspOttworcy znaczen, a sama interakcja ma charakter dynamiczny,

14 K.L. Ashcraft, TR. Kuhn, E. Cooren, Constitutional amendments: “Materializing” organizational commu-
nication, ,,Academy of Management Annals”, 2009, vol. 3, no 1, s. 3.

5 C.E. Shannon, W. Weaver, The Mathematical Theory of Communication, Urbana 1949, s. 379.

16°W. Schramm, How Communication Works, [w:] W. Schramm (red.), The Process and Effects of Mass
Communication, Urbana 1954, s. 83.

7 D.C. Barnlund, A Transactional Model of Communication, [w:] K.K. Sereno, C.D. Mortensen (red.),
Foundations of Communication Theory, New York 1970, s. 85.
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kontekstualny i symultaniczny. Z kolei podejScia systemowe, rozwiniete
m.in. przez Watzlawicka i szkote z Palo Alto, zwracaja uwage na komu-
nikacje jako czeS¢ systemu relacji — ,,nie mozna si¢ nie komunikowac”,
poniewaz kazdy element zachowania (milczenie, gesty, mimika) niesie
znaczenie'®. Komunikacja staje si¢ w tym ujeciu narzedziem organizowa-
nia rzeczywistosci spotecznej 1 negocjowania znaczen.

Roéwnolegle rozwijane sa typologie komunikacji interpersonalne;j,
ktore klasyfikuja ja wedtug roznych kryteriow: ze wzgledu na kanat
(werbalna, niewerbalna, parawerbalna), funkcje (informacyjna, rela-
cyjna, ekspresyjna, perswazyjna'®), styl (agresywny, pasywny, asertyw-
ny, manipulacyjny®), forme (formalna i nieformalna, synchroniczna
i asynchroniczna), czy kierunek (jednokierunkowa, dwukierunkowa,
wielokierunkowa). W literaturze zarzadzania komunikacja bywa rowniez
klasyfikowana jako komunikacja zadaniowa (task-oriented), wspierajaca
(supportive), emocjonalna lub strategiczna®. Modele te pozwalaja lepiej
zrozumied, jakie typy komunikacji sa preferowane w danych kulturach
organizacyjnych i jak przektadaja si¢ na efektywnosc¢ pracy zespotowe;].

Kompetencje komunikacyjne lidera
w nowoczesnych organizacjach

Wspotczesne podejscia do przywodztwa jednoznacznie wskazuja,
ze kompetencje komunikacyjne stanowia fundament efektywnego za-
rzadzania, szczegolnie w kontekscie organizacji opartych na wspotpracy,
zaangazowaniu i zaufaniu. Lider nie tylko przekazuje informacje — jest
wspoOttworca znaczen, budowniczym relacji i moderatorem napiec.

Do najwazniejszych kompetencji komunikacyjnych lidera zalicza si¢
umiejetnos¢ stuchania aktywnego, obejmujaca okazywanie uwagi, po-
twierdzanie zrozumienia oraz empatyczne reagowanie. Rownie istotna
jest jasnoS¢ 1 precyzja wypowiedzi, ktdra powinna uwzglednia¢ zar6wno

8 P Watzlawick, J.H. Beavin, D.D. Jackson, Pragmatics of Human Communication, Norton, New York
1967, s. 55.

19 R. Jakobson, Closing Statement: Linguistics and Poetics, [w:] T. A. Sebeok (red.), Style in Language,
Cambridge 1960, s. 350.

2 R.E. Alberti, M.L. Emmons, Your Perfect Right: Assertiveness and Equality in Your Life and Relationships,
Oakland 2017, s. 81-86.

2L P. G. Clampitt, Communicating for Managerial Effectiveness, Thousand Oaks 2012, s. 27.
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kontekst sytuacyjny, jak i zr6znicowanie odbiorcéw. Lider powinien takze
wykazywac si¢ zdolnoscia do zarzadzania emocjami — zaré6wno wlasnymi,
jak 1 emocjami cztonkow zespotu. Nieodzowna kompetencja jest rowniez
umiejetnos¢ prowadzenia rozméw trudnych oraz negocjacji, prowadzo-
nych w duchu konstruktywnosci i poszukiwania wspolnych rozwigzan.
Na efektywna komunikacje wplywa takze spdjnos¢ przekazu — zgodnos¢
pomiedzy komunikatami werbalnymi, niewerbalnymi i dzialaniami —
a takze zdolno§¢ adaptowania stylu komunikacji do zmieniajacych si¢
warunkow, takich jak kontekst kulturowy, forma pracy czy etap rozwoju
zespotu.

Wedlug Hackmana i Johnsona skuteczna komunikacja lidera petni
trzy funkcje: ksztattuje klimat organizacyjny, umozliwia wspotprace
oraz zwicksza motywacje cztonkéw zespotu®. Autorzy ci podkreslaja,
ze w zespolach zdecentralizowanych i samoorganizujacych si¢ lider petni
bardziej role facylitatora niz kontrolera — co wymaga wigkszej Swiado-
mosci komunikacyjne;j.

Badania z ostatnich lat wskazuja na silny zwigzek miedzy stylem
komunikacji lidera a efektywnoscia zespotow. Jak pokazali Men, Qin
i Jin, komunikacja autentyczna i inkluzywna przyczynia si¢ do wzrostu
zaangazowania pracownikow i poczucia bezpieczenstwa psychologiczne-
go®. W badaniach de Vriesa i wspotpracownikéw udowodniono, ze styl
wspierajacy i otwarty koreluje z wyzsza satysfakcjg z pracy i lepszymi
wynikami zespotowymi*.

Szczegdlng uwage poswieca sie rOwniez inteligencji komunikacyj-
nej lidera, rozumianej jako zdolno$¢ do strategicznego zarzadzania
znaczeniem — umiejetnosci tworzenia narracji, dostosowywania stylu
komunikacji do sytuacji oraz prowadzenia dialogu opartego na zaufaniu
i wspotodpowiedzialnosci® .

W kontekscie nowoczesnych metod zarzadzania — takich jak turku-
sowe organizacje, agile leadership czy przywodztwo stuzebne — liderzy
powinni opieraé sie¢ na komunikacji transparentnej, partycypacyjnej
1 dialogiczne;j. To wlasnie poprzez komunikacje manifestuje si¢ kultura

2 M.Z. Hackman, C.E. Johnson, Leadership: A Communication Perspective, Long Grove 2018, s. 110.

% L.R. Men, Y.S. Qin, J. Jin, Fostering Employee Trust via Effective Supervisory Communication during the
COVID-19 Pandemic: Through the Lens of Motivating Language Theory, “International Journal of Business
Communication” 2021/2022, vol. 59, no. 2, s. 195.

# R.E. de Vries, A. Bakker-Pieper, W. Oostenveld, Leadership..., s. 375.

» P.G. Clampitt, Communicating for Managerial Effectiveness...,s. 132135

% D.J. Barrett, Leadership Communication, New York 2014, s. 9.
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wspOtpracy i odpowiedzialnoSci, a nie poprzez formalne struktury czy
hierarchie?’.

Zarzadzanie relacyjne — istota 1 narzedzia

Wspoltczesne koncepcje zarzadzania coraz czesciej odchodzg od li-
nearnego, hierarchicznego modelu kierowania na rzecz paradygmatu
relacyjnego, ktory zaktada, ze to relacje miedzyludzkie, a nie formalne
struktury stanowia gldwna site napedowa organizacji*®. Zarzadzanie rela-
cyjne nie jest wigc kolejng metoda zarzadzania — to caloSciowe podejscie
do organizowania pracy, przywodztwa 1 komunikacji, ktore koncentruje
sie na jakosci interakcji i budowaniu kapitatu relacyjnego?®.

W centrum tej koncepcji znajduje si¢ zatozenie, ze organizacje sg sys-
temami spotecznymi, tworzonymi i podtrzymywanymi przez relacje. Przy-
wodztwo nie polega wiec wylacznie na wydawaniu polecen, ale na tworze-
niu przestrzeni dla dialogu, wspdtuczestnictwa i wspottworzenia sensow™.
Kluczowe znaczenie zyskuja pojecia takie jak: zaufanie, bezpieczefistwo
psychologiczne, wspdtodpowiedzialnos¢ i inkluzywnosé.

W badaniach Uhl-Bien i Ospina wskazuje si¢, ze liderzy relacyjni nie
koncentruja si¢ na swojej pozycji, ale raczej na tym, jakie relacje buduja
w zespolach i jakie procesy komunikacyjne uruchamiaja. Przyjmuja oni
role ,facylitatora sensOw” (sensemaking facilitator) i inicjatora wspdlnych
dziatan, bazujac na autentycznosci, empatii i uwaznosci®’.

Zarzadzanie relacyjne wiaze si¢ SciSle z turkusowym paradygmatem
organizacyjnym, ktory zaklada decentralizacje wtadzy, rozwdj samo-
organizujacych si¢ zespotOw oraz wzmacnianie autonomii 1 motywacji
wewnetrznej pracownikow??. W tym kontekscie relacje nie tylko utatwiaja
funkcjonowanie — one stanowig fundament i forme istnienia organiza-
cji. Wdrazanie podejScia relacyjnego wymaga nie tylko zmiany postaw,
ale réwniez konkretnych narzedzi, ktére wspieraja jako$¢ interakcji

27 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej. Nowatorski model organizacji. .., s. 376.

M. Uhl-Bien, Relational Leadership Theory..., s. 665.

2 A. L. Cunliffe, M. Eriksen, Relational leadership, ,Human Relations” 2011, vol. 64, no. 11, s. 1436.

% 'W.H. Drath, C.D. McCauley, C.J. Palus, E. Van Velsor, PM. G. O’Connor, J. B. McGuire, Direction,
alignment, commitment: Toward a more integrative ontology of leadership, ,,The Leadership Quarterly” 2008,
vol. 19, no. 6, s. 636.

31 M. Uhl-Bien, S. Ospina, Advancing relational leadership research: A dialogue among perspectives, ,,Leadership
Quarterly” 2020, vol. 31, no. 1, s. 102.

32 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej. Nowatorski model organizacji. .., s. 82.
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i wspOlpracy w organizacji. Przykladem sa dialogi strategiczne, czyli
cykliczne spotkania oparte na wspdlnym definiowaniu kierunkow dzia-
tan, wartosci 1 wyzwan. Nie sa to klasyczne zebrania, lecz przestrzenie
wspottworzenia®. Istotng role odgrywa takze feedback 360° oraz kultura
informacji zwrotnej — zamiast jednostronnej oceny, promuje si¢ syste-
matyczne, wielostronne dzielenie si¢ refleksjg w atmosferze zaufania.
Facylitacja proceséw grupowych pozwala moderowac spotkania i warsz-
taty z uwzglednieniem dynamiki relacji, emocji i 16l psychologicznych.
Mapowanie relacji, czyli analiza sieci wspOtpracy w organizacji (Social
Network Analysis), umozliwia identyfikowanie silnych i stabych ogniw
relacyjnych. Rytualy komunikacyjne i rytm pracy — takie jak poranne od-
prawy, kregi decyzyjne czy check-in/check-out — stanowia mikrostruktury
wzmacniajace codzienng wspotobecnosé. Coaching relacyjny i grupowy
rozwijaja kompetencje komunikacyjne, umiejetnos¢ rozwigzywania kon-
fliktow oraz tworzenia relacji o wysokiej jakosci. Waznym elementem jest
takze storytelling organizacyjny, czyli dzielenie si¢ narracjami i historiami,
ktore buduja poczucie wspolnoty i identyfikacji z misja organizacji** .
W badaniach potwierdzono, ze organizacje stosujace narzedzia rela-
cyjne maja wyzszy poziom retencji pracownikow, efektywniejsze zespoty
projektowe oraz silniejsze powiazanie strategii z kulturg organizacyjna™®.
Zarzadzanie relacyjne nie jest domena wylacznie sektora prywatnego.
W sektorze edukacyjnym i instytucjach publicznych — szczegdlnie tych
wdrazajacych partycypacyjne modele zarzadzania (np. szkoty demokra-
tyczne, uniwersytety kolegialne, urzedy wdrazajace budzety obywatelskie)
—relacje miedzyludzkie sa centralnym mechanizmem dziatania. Badania
A. Hargreavesa i M. Fullana wskazuja, ze szkoty o wysokim poziomie tzw.
kapitatu zawodowego cechuje przede wszystkim kultura wzajemnosci,
otwartosci i dzielenia si¢ wiedza*®. Z kolei w administracji publiczne;j
podejScia relacyjne sa wykorzystywane w zarzadzaniu sieciowym,

3 W. Isaacs, Dialogue and the Art of Thinking Together, New York 1999, s. 19.

3 S. Denning, The Secret Language of Leadership: How Leaders Inspire Action Through Narrative, San
Francisco 2007, s. 43.

3 A.M. Grant, M. Hartley, Developing the leader as coach: insights, strategies and tips for embedding coaching
skills in the workplace, ,,Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice” 2013, vol.
6, no. 2, s. 107; J. Macnamara, A. Zerfass, Strategic communication: Defining the field and its contribution
to research and practice, ,International Journal of Strategic Communication” 2018, vol. 12, no. 4, s. 488.
A. Hargreaves, M. Fullan, Professional Capital: Transforming Teaching in Every School, London — New York
2012, s. 98.

% A. Hargreaves, M. Fullan, Professional Capital..., s. 98.
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budowaniu partnerstw miedzyinstytucjonalnych i angazowaniu obywa-
teli?”.

Modele i typologie komunikacji interpersonalne]
jako narzedzie analizy relacyjnego zarzadzania

W analizie proceséw komunikacyjnych w nowoczesnych organizacjach
kluczowe znaczenie ma wykorzystanie modeli i typologii komunikacji
interpersonalnej, ktore pozwalaja nie tylko opisywac, ale i projektowac
interakcje organizacyjne w sposob wspierajacy relacyjne zarzadzanie.
Modele te staja sie¢ narzedziem diagnozy i doskonalenia kultury komu-
nikacyjnej, co jest szczeg0lnie istotne w organizacjach opartych na zaufa-
niu, partycypacji 1 wspolnym tworzeniu znaczen.

Jednym z najbardziej znanych i najcze¢sciej przywotywanych ujec jest
klasyczny model transmisyjny stworzony przez Shannona i Weavera,
ktory ujmuje komunikacje jako jednokierunkowy przekaz informacji
od nadawcy do odbiorcy w ramach zamknietego systemu kodowania i de-
kodowania sygnaléw*. Cho¢ model ten znajduje zastosowanie w analizie
przeptywow informacyjnych, szczegolnie w konteksScie procedur i dziatan
operacyjnych, jego ograniczeniem jest nieuwzglednianie aspektow re-
lacyjnych, kontekstu emocjonalnego i spotecznego, ktére sg kluczowe
w organizacjach opartych na wspotpracy.

W zwiazku z tym w analizie komunikacji w relacyjnym zarzadzaniu
czesciej wykorzystywane sag modele interakcyjne i transakcyjne. Schramm
zaproponowal ujecie komunikacji jako procesu dwukierunkowego, pod-
kreslajac role wspdlnego pola do§wiadczen nadawcy i odbiorcy®. Jeszcze
dalej poszedt Barnlund, ktory w modelu transakcyjnym ukazat komuni-
kacje jako proces rownoczesnego nadawania i odbierania sygnatow przez
uczestnikow, zanurzony w szerszym kontekscie spolecznym i interpre-
tacyjnym®. Modele te sa szczegdlnie przydatne w analizie organizacji
partycypacyjnych, opartych na dialogu 1 wspottworzeniu. Z perspektywy

37 J.M. Bryson, B.C. Crosby, L. Bloomberg, Public Value Governance: Moving Beyond Traditional Public
Administration and the New Public Management, ,,Public Administration Review” 2014, vol. 74, no. 4, s. 448.
3 C. Shannon, W. Weaver, The Mathematical Theory..., s. 380-382.

3 W. Schramm, How Communication Works...,s. 12.

# D.C. Barnlund, 4 Transactional Model of Communication..., s. 83-92.
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zarzadzania oznacza to, ze komunikacja nie jest wylacznie instrumentem
realizacji celow, lecz staje sie sama istotg zarzadzania — procesem nego-
cjowania znaczen, wartosci 1 tozsamosci organizacyjnej. Jak zauwazaja
Fairhurst i Connaughton, w nurcie przywodztwa komunikacyjnego rola
lidera polega przede wszystkim na konstruowaniu ram interpretacyjnych,
angazowaniu zespoldw i tworzeniu warunkow do wspdlnego podejmo-
wania decyzji*'.

Typologie komunikacji interpersonalnej pozwalaja zidentyfikowac
1zrozumie¢ roznorodne formy interakcji, ktore maja kluczowe znaczenie
dla ksztattowania relacji w organizacjach. Do najczesciej stosowanych po-
dzialéw naleza: komunikacja werbalna i niewerbalna, komunikacja for-
malna i nieformalna, a takze komunikacja synchroniczna i asynchronicz-
na. Komunikacja niewerbalna odgrywa wazng role w budowaniu zaufania
i autentycznosci, szczegllnie w kontaktach bezposrednich*>. Komuni-
kacja formalna obejmuje z gory ustalone kanaly i formy (np. zebrania,
raporty), natomiast komunikacja nieformalna, oparta na spontanicznych
interakcjach, ma ogromne znaczenie dla kultury organizacyjnej i klimatu
relacyjnego®. Podzial na komunikacje synchroniczng i asynchroniczna
jest szczegOlnie istotny w Srodowiskach hybrydowych i rozproszonych,
gdzie efektywnosc¢ zespotow zalezy nie tylko od dostepnych technologii,
ale rowniez od umiejetnosci zarzadzania czasem i rytmem komunikacji*.

W literaturze coraz wigksza uwage zwraca si¢ na typologie styléw ko-
munikacyjnych w przywddztwie. De Vries, Bakker-Pieper 1 Oostenveld
wyrdzniaja m.in. styl autorytarny, wspierajacy, coachingowy 1 ko-kreacyj-
ny, wskazujac, ze style oparte na dialogu i otwartosci koreluja z wyzsza
efektywnoscia zespotéw oraz wieksza satysfakcjg pracownikéw*. Znacze-
nie ma tu intencjonalno$¢ komunikacji — nie tylko co ijak si¢ komunikuje,
ale po co iw jakim celu.

Zgodnie z teorig przywodztwa relacyjnego (relational leadership
theory), rozwijang przez Uhl-Bien (2006), komunikacja nie jest jedynie
procesem przesytu informacji, lecz aktem wspottworzenia rzeczywistosci

# G.T. Fairhurst, S.L. Connaughton, Leadership: A communicative perspective, ,,Leadership” 2014, vol. 10,
no. 1, s. 20.

4 A. Mehrabian, Nonverbal Communication, New Brunswick 2007, s. 45.

# E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco 2010, s. 235-238.

# M.B. Hinds, C. Kiesler, Communication across boundaries: Work, structure, and use of communication
technologies in a large organization, ,,Organization Science” 2002, vol. 13, no. 3, s. 283-285.

% R.E. de Vries, A. Bakker-Pieper, R. Oostenveld, Leadership ..., s. 373.
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organizacyjnej*. Relacje i tozsamos$¢ organizacyjna s konstruowane po-
przez codzienne interakcje, narracje i dialogi. Cloke (2022) pisze wprost
o potrzebie ksztalcenia liderow jako ,,architektow dialogu” — 0s6b po-
trafiacych budowac przestrzenie do rozmowy, rozwigzywania konfliktow
i dzielenia si¢ odpowiedzialnoscig*’.

Nowoczesne modele komunikacji powinny wiec uwzgledniac procesy
sensemaking, co-narration oraz negocjowania rol i wartosci. Komunikacja
staje sie narzedziem konstytuowania wspolnoty organizacyjnej, nie tylko
przekazywania polecen czy informacji.

Wspoétczesne technologie komunikacyjne znaczaco wptywaja na sposob
zarzadzania i ksztattowania relacji w organizacjach. Platformy takie jak
Slack, Microsoft Teams czy Trello modyfikuja strukture relacji, utatwiajac
decentralizacje i tworzenie ,,wirtualnych wspolnot praktyki”*. Modele
komunikac;ji cyfrowej wymagaja jednak od liderow nowych kompetencji:
zarzadzania przejrzystoScia, emocjami w Srodowisku cyfrowym, a takze
stosowania zasad etykiety online (netykiety).

W koncepcjach takich jak turkusowe organizacje, komunikacja staje
sie podstawa samozarzadzania — nie tylko narzedziem koordynacji, ale
sposobem istnienia organizacji jako wspdlnoty sensu®.

Komunikacja jako narzedzie ksztaltowania
relacyjnej kultury organizacyjne;j

Komunikacja odgrywa kluczowa role w ksztaltowaniu relacyjnej
kultury organizacyjnej. Taka kultura opiera si¢ na wartoSciach takich
jak zaufanie, wspotpraca, otwarto$¢ i wzajemne wsparcie. Komunikacja
interpersonalna petni w tym kontekscie funkcje nie tylko operacyjna, ale
rOwniez tozsamosciowa i kulturotwoOrcza, umozliwiajac przekazywanie
wartosci, wzorcow zachowan i norm organizacyjnych. Edgar Schein wska-
zuje, ze kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ poprzez artefakty, wartosci
oraz podstawowe zalozenia, ktore sg utrwalane i reprodukowane wtasnie

% M. Uhl-Bien, Relational Leadership Theory...,s. 655-659, 674.

47 K. Cloke, Politics, Dialogue, and the Evolution of Democracy, New York 2022, s. 46.

# J. Hanson, The Social Media Revolution: An Economic Encyclopedia of Friending, Following, Texting, and
Connecting, Santa Barbara 2016, s. 87-90, 421-423.

# F. Laloux, Pracowa¢ inaczej. Nowatorski model organizacji. .., s. 352.
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dzieki komunikacji. Proces ten nie pozostaje neutralny — komunikacja
lideréw, rytualy, jezyk i metafory organizacyjne stuza nie tylko wymianie
informacji, ale przede wszystkim budowaniu wspdlnego sensu dziatania®.

W badaniach Geerta Hofstedego zwrdcono uwage, ze kultura orga-
nizacyjna jest silnie zakorzeniona w kulturze narodowej i jej wymiarach,
takich jak dystans wtadzy, unikanie niepewnosci czy indywidualizm versus
kolektywizm. Skuteczna komunikacja wewnetrzna w organizacjach funk-
cjonujacych w srodowisku wielokulturowym wymaga uwzglednienia tych
uwarunkowan’!.

Model wartosci konkurujacych Camerona i Quinna ukazuje zrdznico-
wanie stylow komunikacyjnych w zaleznosci od typu kultury organizacyj-
nej. Na przyktad w kulturze klanowej dominuje komunikacja wspierajaca,
oparta na partycypacji i empatii, podczas gdy w kulturze rynkowej prze-
waza jezyk rywalizacji i efektywnosci™.

Coraz wieksze znaczenie w nowoczesnym zarzgdzaniu majg organiza-
cje intencjonalnie rozwojowe (deliberately developmental organizations —
DDO), w ktérych komunikacja stanowi przestrzen swiadomego rozwoju,
dzielenia si¢ trudnosciami, informacji zwrotnej oraz otwartego dialogu™.
Zblizone podejscie prezentuje koncepcja organizacji uczacej sie Petera
Sengego, wedtug ktorej komunikacja warunkuje proces uczenia si¢ za-
réwno jednostek, jak i catych systemow*.

Wspoétczesne koncepcje przywddztwa — takie jak servant leadership
czy leadership based on values — podkreslaja znaczenie transparentne;j,
autentycznej i etycznej komunikacji. Przywddcy, ktérzy potrafia budo-
wac psychologiczne bezpieczenstwo, angazowac pracownikow w dialog
iwzmacnia poczucie sensu pracy, realnie ksztattuja relacyjng kulture or-
ganizacyjng®. Komunikacja jest w tym ujeciu gléwnym nosnikiem kultury
—zakodowane sa w niej oczekiwania wobec cztonkéw organizacji, sposoby
reagowania na konflikty, poziom tolerancji dla btedow i innowacyjnosci,
a takze styl podejmowania decyzji. Jak wskazuje Barrett, liderzy powinni

30 E.H. Schein, Organizational Culture...s. 23-26, 252-258.

31 G. Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across
Nations, Thousand Oaks 2001, s. 83-125.

32 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework, San Francisco 2011, s. 40-45, 92-93.

3 R.Kegan, L.L. Lahey, An Everyone Culture: Becoming a Deliberately Developmental Organization, Boston
2016, s. 47-52.

3 PM. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, New York 2006, s. 9-14.
3 A.M. Grant, Leading with meaning: Beneficiary contact, prosocial impact, and the performance effects of
transformational leadership, ,,Academy of Management Journal” 2012, vol. 55, no. 2, s. 460-463.
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traktowac komunikacje jako strategiczne narzedzie ksztattowania kultury
organizacyjnej — nie tylko poprzez przekaz, lecz takze przez aktywne
stuchanie, modelowanie postaw i autentyczng obecno$¢™.

Whioski i rekomendacje

Analiza komunikacji interpersonalnej w kontekscie zarzadzania re-
lacyjnego wskazuje, ze nie stanowi ona jedynie kanatu przekazywania
informacji, lecz pelni funkcje kluczowego mechanizmu wspoéttworzenia
tozsamosci organizacyjnej, budowania kultury opartej na zaufaniu oraz
wspierania rozwoju zespotow. W podejsSciu wspotczesnym — zaréwno
w organizacjach sektora prywatnego, jak i publicznego — skuteczna
komunikacja staje si¢ warunkiem niezbednym dla utrzymania spojnosci
1 elastycznosci organizacyjne;.

Wyniki analiz teoretycznych i empirycznych wyraznie ukazujg zwigzek
pomiedzy stylem komunikacyjnym lidera a poziomem zaangazowania
pracownikdw, ich satysfakcja zawodowa i efektywnoScig zespotow.
Szczegdlnego znaczenia nabierajg tu umiejetnosci aktywnego stuchania,
prowadzeniem dialogu, zarzadzaniem emocjami oraz autentycznoscig
przekazu®’. Kultura organizacyjna — w Swietle klasycznych uje¢ Scheina,
Hofstedego czy Camerona i Quinna — nie funkcjonuje w oderwaniu
od komunikacji, lecz jest przez nig nieustannie tworzona, przekazywana
i wzmacniana®. Komunikacja nie tylko je odzwierciedla, ale rowniez
modeluje i umacnia.

W warunkach rosnacej ztozonosci Srodowiska pracy, zarzadzanie re-
lacyjne oparte na transparentnej 1 partycypacyjnej komunikacji przestaje
byc¢ opcja, a staje si¢ koniecznoscia. Przyktady organizacji intencjonalnie
rozwojowych (DDO)* oraz tych, ktére funkcjonuja zgodnie z ideg tur-
kusowego zarzadzania®, pokazuja, ze inwestycja w relacje przektada si¢
na wigksza innowacyjnos¢, lojalnos¢ zespotow i trwatos¢ kultury organi-
zacyjnej.

% D.J. Barrett, Leadership Communication, New York 2014, s. 22-25.
7 L.R. Men, Y.S. Qin, J. Jin, Fostering Employee Trust..., s. 205.

% E.H. Schein, Organizational Culture...,s. 232.

% R. Kegan, L.L. Lahey, An Everyone Culture...,s. 47-52.

% F. Laloux, Pracowa¢ inaczej. Nowatorski model organizacji. .., s. 388.
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Coraz wyrazniej widaé, ze o dlugofalowym sukcesie organizacji nie
decyduja jedynie procedury czy struktury, lecz przede wszystkim jako$¢
relacji miedzyludzkich — a te tworza si¢ 1 rozwijaja poprzez komunikacje.
Przysztosé efektywnego zarzadzania nalezy zatem do relacji wspieranych
przez $wiadoma, empatyczna i odpowiedzialng komunikacje. Jej brak
skutkuje nie tylko wzrostem rotacji pracownikow, spadkiem zaanga-
zowania czy oslabieniem identyfikacji z organizacja, lecz moze takze
pogtebiaé zjawisko wypalenia zawodowego. Warto réwniez podkreslic,
ze brak spdjnej i wspierajacej komunikacji moze znaczaco poglebiac
zjawisko wypalenia zawodowego — wedlug raportu Gallupa z 2025 roku,
az 59% pracownikéw na $wiecie (dane z 2023 r.) doswiadcza wysokiego
poziomu stresu w pracy, a to wlasnie jakoS¢ relacji z przetozonym i ze-
spotem okazuje si¢ jednym z najskuteczniejszych czynnikéw chronigcych
przed jego destrukcyjnym wplywem.®® W obliczu dynamicznych zmian
technologicznych 1 spotecznych, kompetencje komunikacyjne przestaja
by¢ dodatkiem, staja si¢ fundamentem budowania trwalych relacji orga-
nizacyjnych. To one decyduja dzi§ o zaangazowaniu, identyfikacji z misja
organizacji, a takze o dobrostanie pracownikow. Ich rola bedzie tylko
rosna¢, niezaleznie od tego, czy komunikujemy si¢ twarza w twarz, czy
przez ekran.

8 Gallup, State of the Global Workplace 2025, https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-glo-
bal-workplace.aspx [dostep: 05.07.2025].
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