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Mimo wielu lat uplywajacych od czasu opublikowania OSHA, dokumentu opisujacego
warunki zachowania bezpieczenstwa i zdrowia w pracy, ,bez watpienia wielu menedzeréw
wcigz nie ma pojecia, ze ich styl komunikacji charakteryzujacy sie méwieniem podnie-
sionym glosem, wrzeszczeniem czy przeklinaniem pracownikéw jest formg przemocy
w miejscu pracy i moze by¢ wstepem do rozwoju innych form przemocy” (Shane-Joyce,
Bell, 2010, s. 39). W zwigzku z tym nadal wazne wydaje sie upowszechnianie wynikéw
badan naukowych wskazujgcych zachowania menedzerskie skuteczne z punktu widzenia
strategii rozwoju osobistego i organizacyjnego pracownikéw. W artykule zanalizowano
dtugofalowe skutki agresji werbalnej w kontekscie efektywnosci organizacyjnej w skali
mikro i makro, a takze przedstawiono zachowania komunikacyjne skuteczne z punktu

widzenia zarzadzania ludZmi w organizacji.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, agresja werbalna w miejscu pracy, styl zarzadzania, style
komunikacyjne menedzeréw, efektywnosc pracy

Wprowadzenie

Jedenzeznanych telewizyjnych dziennikarzyinformacyjnych, oskarzonym.in.
o mobbing, twierdzil, Ze nikogo nie mobbingowal, a jedynie jako choleryk stoso-
wal ,ostry styl zarzadzania” i egzekwowat dyscypline. ,[Dziennikarz, przyp. aut.]
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przyznaje, ze zdarzalo mu sie krzycze¢ na podwtadnych, ale niektdrzy z nich tez
na niego wrzeszczeli. — Jesli sie dartem, to dlatego, ze material byl w idiotyczny
spos6b zmontowany, ze kretynsko zostal dopuszczony do emisji. Jesli sie dartem,
to dlatego, ze ktos zapomnial zerkna¢ do PAP czy innego zrédla informacji i prze-
kaza¢ mi co$, co bylo istotne. Ale nigdy nikomu nie powiedziatem: ty idioto, ty
debilu, ty kretynie. Nie umiem obraza¢ ludzi — podkresla dziennikarz. — Ale nie
uwzglednitem tego, ze s3 tacy, ktérzy nie akceptuja takiego sposobu komunikacji.
To byt méj btad - przyznaje” (wirtualne media.pl, 2016).

M.P. Shane-Joyce i R.L. Bell w swoim artykule dotyczacym kierowniczych
zachowan komunikacyjnych wplywajacych na wzrost agresji i przemocy w orga-
nizacjach, przedstawiaja smutne wnioski, wskazujace, ze mimo wielu lat uptywa-
jacych od czasu opublikowania OSHA (Occupational Safety and Health Act of 1970),
opisujacego warunki zachowania bezpieczenstwa i zdrowia w pracy: ,bez watpie-
nia wielu menedzeréw wciaz nie ma pojecia, ze ich styl komunikacji charaktery-
zujacy sie méwieniem podniesionym glosem, wrzeszczeniem czy przeklinaniem
pracownikéw jest forma przemocy w miejscu pracy i moze by¢ wstepem do roz-
woju innych form przemocy” (Shane-Joyce, Bell, 2010, s. 39). Ich teze potwierdza
przytoczona wypowiedz popularnego dziennikarza, bedgca odzwierciedleniem
przekonan wielu menedzeréw (i przysztych menedzeréw) na temat skutecznego
zarzadzania zespotem.

Przyczynkiem do napisania tego artykulu stala sie dyskusja, ktéra jedna
z autorek artykulu przeprowadzila ze studentami zarzadzania na temat narze-
dzi i zasad kierowania ludZzmi. W dyskusji tej pojawila sie kwestia dotyczaca
zagadnienia ,zasadnosci krzyczenia na podwladnych”. Otéz wsréd studentéw
elitarnego przeciez kierunku znalazla sie spora grupa zwolennikéw przekonania
o skutecznosci takiego sposobu komunikacji/motywowania, ktérzy goraco, nawet
podniesionym glosem, go bronili, twierdzac, ze czasem po prostu trzeba krzycze¢,
bo inaczej pracownicy nie beda dobrze pracowac (sic!). Czy to prawda?

Agresja werbalna

Efektywna komunikacja jest niezbedna na kazdym poziomie i w kazdym
aspekcie zarzadzania. W przeglagdowym artykule analizujagcym znaczenie kom-
petencji komunikacyjnych menedzeréw R. Bell i D. Roebuck (2015) wskazuja, ze
od ich poziomu zalezy poczucie odpowiedzialnosci pracownikéw za prace i jej
jakos¢, efektywnosé wprowadzania strategicznych zmian w firmie, klimat organi-
zacyjny, proces uczenia sie pracownikéw, zaangazowanie w prace czy skutecznos¢
rozwigzywania konfliktéw (Miles, Mangold, 2004; Wieseke i in., 2009). W erze,
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w ktérej gtéwnym produktem dostarczanym przez firmy s3 ustugi i serwis, domi-
nujac nad materialnymi wytworami firmy, sukces rynkowy zalezy przeciez od
sposobu zachowania pracownikéw organizacji (poziom obstugi, wzajemna wsp61-
praca pomiedzy pracownikami, ich lojalno$¢ wobec organizacji, takze ,po godzi-
nach pracy”) bardziej niz od technicznych parametréw produktu (Luzniak-Piecha,
Stawiarska-Lietzau, 2015). Poziom i rodzaj zachowarn pracownikéw i to, w jaki
sposéb dostarczajg serwis i budujg relacje zewnetrzne i wewnetrzne, zalezy
bezposrednio od obrazu organizacji w oczach samych zatrudnionych i identyfi-
kacji pracownikéw z firmg i jej wartosciami (Hartline, Maxham, McKee, 2000;
Luzniak-Piecha i in., 2016). Zalezno$ci te wydajg sie do$¢ dobrze znane adeptom
szkot biznesu i kierunkéw zwigzanych z naukami o zarzadzaniu. Nadal jednak
zadaja oni pytania i dyskutujg na temat konkretnych zachowan menedzeréw,
ktére niosa w sobie najwyzszy potencjal ksztaltowania i wzmacniania sukcesu
rynkowego firmy, motywacji do pracy ilojalnosci ze strony pracownikéw, a takze
o zachowaniach menedzera, ktére moga skutecznie i czasem nieodwracalnie
zaprzepasci¢ dziatania podejmowane w ramach budowanej przez firme strategii
motywacyjnej i lojalnosciowej (Morhart, Herzog, Tomczak, 2009). Niestety, nadal
w kontekscie wszystkich przywolanych tu badan oraz doswiadczen praktycznych,
opiséw najlepszych praktyk i informacji przekazywanych przez lideréw biznesu,
niektdrzy menedzerowie wydaja sie podtrzymywa¢ poglady takie, jak cytowany
na wstepie znany polski dziennikarz, a skoro tak, czy mozna sie dziwi¢ studen-
tom zarzadzania, ktéry obserwuja takie dzialania we wtasnych miejscach pracy,
a potem dzielg sie tymi obserwacjami w trakcie zaje¢ akademickich.

Moéwienie podniesionym glosem, krzyczenie, ,wydzieranie sie” podczas roz-
mowy z druga osoba s3 przejawami ekspresji emocjonalnej zwigzanej najczesciej
z emocja gniewu badz zlosci. Sg one utozsamiane z agresywnym stylem komuni-
kacji. Jak wskazujag M. McKay, M. Davis i P. Fanning (2001, s. 128): ,,zachowanie
agresywne mozna rozpozna¢ po wynioslym stylu bycia i manifestowaniu sity.
Moze ono przybiera¢ rézne formy: chiéd i ztowieszcza cisza, nonszalancja i sar-
kazm, krzyk (podkreslenie aut.). Osoba zachowujaca sie agresywnie ukrywa wyraz
oczu za przymruzonymi powiekami lub patrzy obojetnie. Jej postawa przypomina
niewzruszong skale: stopy rozstawione, dlonie na biodrach, szczeki zaci$niete
i wysuniete do przodu, ruchy ciala i gesty sztywne, nagte i onie§mielajace. Osoba
taka czasami uzywa palca, aby co$ wskaza¢, albo zaciska dlonie w pies¢”.

Gléwnym celem agresywnego zachowania jest uzyskanie przewagi i domina-
cja nad innymi. Daje ono poczucie sity, stabilnosci, przyplyw energii (zwigzany
z pobudzeniem emocjonalnym) skierowanej na zewnatrz. Co wiecej, takie zacho-
wanie przynosi czesto pozytywne skutki z punktu widzenia krétkoterminowych
celéw agresora — wywiera silny wplyw na otoczenie, ktére podporzadkowuje sie
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woli ,twardo i dobitnie zarzadzajacego” i osigga zamierzone przez niego cele,
gléwnie te sformulowane ,tu i teraz”, np. ,bez dyskusji” wykonujac jakie$ pole-
cenie. Niezaleznie jednak od pozornej i krétkoterminowej efektywnosci takiego
zachowania jest to atak na drugg osobe, ktéry narusza jej godno$¢ i dobrostan
psychiczny, bedacy wyrazem braku szacunku dla jej uczu¢, postaw, opinii, praw
i pragnien (Krol-Fijewska, 2000).

Skuteczno$é agresywnego, opartego na krzyku i zastraszaniu wywierania
wplywu jest — jak wspomniano - krétkoterminowa (McKay, Davis, Fanning,
2001). Podwtadni czy wspoélpracownicy ulegaja zatem agresorowi, konicza dysku-
sje, wypelniaja polecenia, ale rodzi sie w nich czesto poczucie krzywdy, niesprawie-
dliwosciiche¢ odwetu. Spada poziom szacunku i poczucia lojalnosci wobec samego
Jkrzykacza”, a takze dla reprezentowanej przez niego organizacji. Powoduje to
wiele dlugoterminowych konsekwencji w postaci tworzenia si¢ negatywnego,
opartego na strachu i przemocy klimatu emocjonalnego i innych niekorzystnych
dla dobrostanu psychicznego i produktywnosci pracownikéw konsekwencji, ktére
omawiamy w kolejnych punktach niniejszego artykutu.

Charakterystyka werbalnych agresoréw

Kim sa werbalni agresorzy? P.J. Frost (2007) okresla ich mianem ,toksycznych
wspoélpracownikéw” i charakteryzuje jako osoby, ktére sg opryskliwe, wybuchowe,
agresywne, prowokujace konflikty, majace sklonnosé¢ do znieksztaltcania komu-
nikacji (tzn. odbierania komunikatéw niezgodnie z intencjami nadawcy, przez
pryzmat wlasnych racji i oczekiwan). Sktonnosé do werbalnej agresji wyrazajacej
sie krzykiem, obrzucaniem pracownikéw inwektywami, grozeniem itp., moze by¢
powiazana z pewnymi charakterystykami osobowo$ciowymi, takimi jak impul-
sywnos¢, wzér zachowania A, choleryczny typ temperamentu (tym tlumaczyt
swoje agresywne/niegrzeczne/,wybuchowe” zachowanie wspominany wczesniej
znany dziennikarz telewizyjny) czy nieumiejetnos$cia radzenia sobie z roztadowa-
niem napiecia emocjonalnego, zwlaszcza z gniewem (Krél-Fijewska, 2000; McKay,
Davis, Fanning, 2001). Jest to wytlumaczenie dla agresoré6w wygodne - ,taki juz
jestem” — cho¢ niewystarczajace. Z badan wynika bowiem, ze cho¢ takimi toksycz-
nymi pracownikami moga by¢ zaréwno osoby na stanowiskach kierowniczych, jak
i podwtadni, ale takie zachowania s3 cze$ciej obserwowane wéréd oséb na wyz-
szych stanowiskach (Azulay, 2007; Crampton, Hodge, 2008; Shane-Joyce, Bell,
2010). Moze to wskazywac¢ na inne zrdédla tych negatywnych zachowan, zwigzane
z koncepcja pelnionej roli, wg ktérej szef moze, a nawet musi (jak twierdza nie-
ktérzy z naszych studentéw), ,by¢ ostry”, aby sprawnie zarzadza¢ podwtadnymi
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i ,egzekwowa¢ dyscypline”. To zagadnienie rozwijamy jeszcze w koricowym, pod-
sumowujacym punkcie Dyscyplinowanie krzykiem — czy to sie oplaca?

Agresja werbalna jako element filozofii kierowania

W kontekscie przedstawionych rozwazan mozna zadac pytanie o to, czy kon-
cepcja roli przywddcy jako ,twardego i ostrego gracza” moze wynika¢ z kultury
organizacyjnej. Czy istniejg po prostu takie organizacje, sSrodowiska zawodowe,
w ktérych ,wzajemne krzyczenie na siebie” z powodu np. ,kretyrisko zmonto-
wanego materialu” jest uzasadnione, bo ,taka jest dynamika pracy”? Czy sama
specyfika pracy tworzy kultury ,twarde” i ,miekkie”? I co charakteryzuje owe
Jtwarde” i ,miekkie” kultury?

Pomocne dla celu analizy filozofii zarzadzania i koncepcji roli menedzera
w organizacji jest odniesienie sie do analizy kultury organizacyjnej — dla
naszych rozwazan szczegélnie przydana okazuje sie koncepcja wymiaru kobieco-
$ciimeskosci kultury, stworzona przez G. Hofstede (Hofstede, Hofstede, Minkov,
2010; Hofstede, 2011). Wymiar ten w znacznym stopniu podwyzsza uzytecznosé
dyskusji o tym, czy istnieja kobiece i meskie style zarzadzania. Oto nie dyskutu-
jemy juz o tym, czy kobiety lub mezczyZzni maja typowy dla siebie styl zarzadzania,
ale o tym, na ile dana kultura nosi cechy zwigzane z minimalizowaniem réznic
w dostepie do mozliwo$ci awansu i mozliwosci rozwoju dla pracownikéw bedgcych
przedstawicielami réznych grup spotecznych (w tym ré6znych grup genderowych,
rasowych i preferujacych rézny styl zycia), na ile dba sie¢ w danej organizacji o wza-
jemne wspieranie sie pracownikéw i ich rozwéj na wszystkich szczeblach hierar-
chii, na ile istotne jest stosowanie komunikacji ,miekkiej” i zgodnej z normami
grzeczno$ciowymi (Euzniak-Piechaiin., 2016). Kultury organizacyjne, w ktérych
przywiazuje sie duza wage do wymienionych czynnikéw, s3 nazywane w termi-
nologii G. Hofstede (2011) kulturami kobiecymi — niezaleznie od tego, ze nie
musza by¢ tworzone przez same kobiety. Kultury, w ktérych podkresla sie r6znice
w dostepie do mozliwosci stwarzanych przez firme, kultury, w ktérych obowiazuja
zasady silnej rywalizacji i braku wzajemnego wsparcia, kultury ,twardych graczy”,
G. Hofstede (2011) nazywa meskimi - znowu niezaleznie od tego, czy taka kultura
jest kreowana przez samych mezczyzn.

W swoich badaniach J.B. Rosener (2003) z kolei wykazala, ze styl, okreslany
przez nig jako kobiecy, to styl interaktywny, nastawiony na komunikacje i wspét-
prace. Styl nazywany meskim to styl nakazowo-kontrolujacy, taki, w ktérym prefe-
ruje sie przekazywanie polecen z géry na d6t i zarzadzanie autorytarne (Stawiarska-
-Lietzau, buzniak-Piecha, 2014; Luzniak-Piecha, Stawiarska-Lietzau, 2015).
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W kontekscie prowadzonych w tym artykule rozwazan warto sie nieco blizej
przyjrzec tym strategiom dzialania, ktére skladajg sie na zarzadzanie autorytarne
(Katuzny, 1996). Po pierwsze, sklada sie na nie decydowanie w sposéb samo-
dzielny, oparcie sie na wlasnych przekonaniach, wlasciwie bez konsultowania sie
z podwtadnymi, nawet w sprawach, w ktérych menedzer nie jest ekspertem. Jesli
juz natomiast nastepuje rodzaj konsultacji z ekspertem, to raczej ma on forme
polecenia: ,rozwigz to”, wydanego owemu ekspertowi, o ile znajduje sie on nizej
w hierarchii organizacyjnej. Strategia motywacyjna to strategia grézb i kar. Nie
musz3a to by¢ grozby formulowane w sposéb dostowny, ale czestym zjawiskiem
jest zastraszanie, podwazanie poczucia bezpieczenistwa organizacyjnego u pod-
wladnych. Pochwaly i nagrody sa zjawiskiem rzadkim i dotycza postuszenstwa,
podporzadkowania i drobiazgowego wykonywania polecen. Realizacja funkcji
koordynacyjnych, co jest jednym z gléwnych zadan kierownika, w tym wypadku
polega na wymaganiu drobiazgowych sprawozdan z kazdej czynnosci. Oczywiscie,
z czasem ten rodzaj dzialan koordynacyjnych zaczyna by¢ dos¢ negatywnie
postrzegany przez pracownikow, zwlaszcza ze w znacznym stopniu utrudnia on
efektywne dzialanie. Skutkiem tego moze by¢ zatem zatajanie spotkan i rozméw
(nawet tych na tematy czysto organizacyjne) przed kierownikiem i wytworzenie
sie wéréd pracownikéw normy: ,my to zatatwimy miedzy sobg, a kierownika/
kierowniczki najlepiej nie powiadamia¢, bo tak bedzie efektywniej, a poza tym
nikt nie ma ochoty p6jé¢ do niego/niej na rozmowe”. Oczywiscie, w dalszej kon-
sekwencji ,pomijany” menedzer moze faktycznie sie znalez¢ w sytuacji, w ktérej
jego podejrzenia o to, iz ,trzeba wszystkich kontrolowa¢, bo dziatajg za moimi
plecami” staja sie zasadne. Niestety, jest to sytuacja, ktérg sam wywotal, cho¢
menedzerowie dzialajacy w opisany sposéb rzadko majg $wiadomo$¢, iz sami
padli ofiarg wlasnego autorytaryzmu (Stawiarska-Lietzau, Luzniak-Piecha, 2014;
Luzniak-Piecha, Stawiarska-Lietzau, 2015).

H. Fisher (2003) wyré6znia styl zarzadzania oparty na mysleniu kontek-
stowo-sieciowym, zwigzanym z uwzglednianiem wielu okolicznosci spolecz-
nych i relacji interpersonalnych przy podejmowaniu decyzji i prowadzeniu
komunikacji w organizacji oraz kontrastuje go ze stylem opartym na mysleniu
sekwencyjno-liniowym, zwigzanym z postrzeganiem firmy jako zbioru niezalez-
nych elementéw i analizowaniem probleméw bez dostrzegania wspétzaleznosci
i powigzan miedzy ludzmi w organizacji. Wedtug E. Lisowskiej (2013), styl kon-
tekstowo-sieciowy odpowiada stylowi kobiecemu w zarzadzaniu, a styl sekwen-
cyjno-liniowy to styl meski. Autorki niniejszego artykulu podkreslajg mozliwosc¢
takiego przyporzadkowania po uwzglednieniu wspominanych wcze$niej osiggniec¢
G. Hofstede (2011) - s3 to style mozliwe do odniesienia odpowiednio do kultury
kobiecej (uwzgledniajacej relacje i wzajemne wsparcie oraz zasady partnerskiej
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komunikacji, nie zawsze kreowanej wylacznie przez kobiety) i kultury meskiej

(charakteryzowanej przez rywalizacje o miejsce w hierarchii organizacyjnej

i ,twarde” zasady komunikacji).

Niezwykle interesujgce jest opracowanie prezentowane przez E. Lisowska
(2013), dotyczace jezyka opartego na hierarchii w zestawieniu z jezykiem opartym
na relacjach partnerskich w organizacji. Jezyk oparty na hierarchii jest charakte-
ryzowany przez:

+ zwracanie pracownikom uwagi w sposéb ironiczny, za pomoca pytan retorycz-
nych, w ktérych zawarta jest krytyka: ,Czy naprawde uwazasz ten material za
dobrze zmontowany?” (oczywiscie, mozna to pytanie ,wzmocni¢” krzykiem);

+ korygowanie dzialan pracownikéw z uzyciem grézb, czesto ukrytych w pod-
tekscie: , Jesli taka organizacja pracy ci przeszkadza, mozna to tatwo rozwig-
za¢ — na przyklad mozesz przesta¢ tu pracowac.” (podniesienie gltosu i w tym
wypadku czyni komunikat ,bardziej dobitnym”);

+ wydawanie polecen tonem rozkazu: ,Nie zamierzam z toba dyskutowac!”;

+ stosowanie paternalizmu i sarkazmu: ,,Czy ta mita pani w konicu zdota dostar-
czy¢ nam jakie$ sprawdzone informacje?”;

+ wyrazanie opinii niezgodnych z opiniami pracownika w sposéb pouczajacy
i sugerujacy, ze jesli kto$ mysli inaczej niz kierownik/kierowniczka, nie jest
wystarczajaco kompetentny, zeby zabra¢ glos: ,,Czy nie uwazasz, ze zanim sie
wypowiesz, powinienes przemysle¢ swoja wypowiedz?”.

Wkontrascie, jezyk oparty narelacjach partnerskich charakteryzuja (Lisowska,
2013):

+ zwracanie pracownikom uwagi w sposéb rzeczowy: ,Taka informacja wymaga
jeszcze sprawdzenia w PAP. Na przyszlosc prosze Cie o robienie tego za kazdym
razem.”;

« korygowanie dzialan pracownikéw z uwzglednieniem przyczyn powstalego
problemu i z checig rozwigzania go: ,Ktéry element organizacji pracy jest naj-
trudniejszy i dlaczego? Jak to wyglada z Twojego punktu widzenia?”;

+ wydawanie polecert tonem rzeczowym: ,Czy moge Cie prosi¢ o dostarczenie
dokumentacji X na siédma? Chce mie¢ pewnos¢, ze jeste$my gotowi przed roz-
mowa z Y.”;

« stosowanie komunikacji partnerskiej: ,Marto, moge Cie prosi¢ o zrédlo tych
informacji?”;

+ wyrazanie opinii niezgodnych z opiniami pracownika w sposéb podkreslajacy
gotowos¢ na dyskusje: ,,0k, ja to chwilowo widze inaczej, ale przeprowadz mnie
przez swoj tok myslenia.”.

Oczywiscie, ,w ogniu sytuacji”, w obliczu blyskawicznie nastepujacych po
sobie wydarzen, kierujacy zespolem nie zawsze ma czas na partnersky i w pelni
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empatyczng wymiane pogladéw. Menedzerowie sg ludzmi, a zatem dotykaja ich
efekty procesé6w emocjonalnych i poznawczych dziatajacych na ludzki uktad ner-
wowy. Stres moze sie sta¢ powodem chwilowej utraty kontroli nad zachowaniem.
Gdy jednak ,py! bitewny” opadnie, nic nie stoi na przeszkodzie przeproszeniu
wspdlpracownikéw i zaproszeniu ich do wymiany pogladéw lub do porozmawiania
o sytuacji i wyciggniecia wnioskéw organizacyjnych i systemowych na przysztosc.
Jednym bowiem z najwiekszych osiggnie¢ gatunku ludzkiego jest umiejetnosc
przeprowadzenia analizy wlasnego dziatania, autorefleksji, zastanowienia sie
nad dlugookresowymi skutkami wlasnych decyzji oraz uczenie sie na poziomie
spotecznym i dokonywanie korekty wtasnych dziatan strategicznych.

Emocjonalny klimat przemocy

Fakt, iz to menedzerowie s3 zazwyczaj inicjatorami agresywnej komuni-
kacji, jest szczegdlnie niepokojacy, gdyz wywotuje daleko idace konsekwencje
w skali zaréwno mikro (obejmujacej podwtadnych, ich samopoczucie, motywacje
i produktywnosc), jak i makro (dla efektywnosci i wizerunku organizacji jako
calosci). Bezposredniag konsekwencja agresji werbalnej jest ksztattowanie w naj-
blizszym otoczeniu emocjonalnego klimatu leku i przemocy (Stawiarska-Lietzau,
Luzniak-Piecha, 2017; Spector i in., 2007).

Pojecie klimatu emocjonalnego wywodzi sie z bardziej ogélnego okreslenia
klimatu organizacyjnego. B. Schneider i wspétpracownicy (2000) konceptualizuja
go jako istnienie specyficznych wzorcéw zachowan i interakcji miedzy ludZmi.
Z kolei M. Armstrong (2007) definiuje ten konstrukt jako skutek $wiadomego
postrzegania i odczuwania przez pracownikéw réznych elementéw otoczenia
organizacyjnego. Wedlug M. Stawiarskiej-Lietzau i M. Euzniak-Piechy (2016)
klimat emocjonalny odnosi sie do wspétdzielonej przez pracownikéw percepcji
emocji wystepujacych w miejscu pracy. Emocje jako takie sa fenomenem, ktéry
moze by¢ komunikowany innym. A poniewaz komunikacja odbywa sie poprzez
sieci spoteczne i obejmuje dzielenie sie znaczeniami, jednostkowe ekspresje emo-
cji prowadza do wspdlnego ich spostrzegania oraz odczuwania przez czlonkéw
zespolu pracowniczego (Stawiarska-Lietzau, Luzniak-Piecha, 2017, s. 6).

Zdaniem N. Ashkanasego i G. Nicholsona (2003), jednym z najistotniejszych
elementéw kultury organizacyjnej, odgrywajacym szczegdlng role w ksztal-
towaniu pozytywnego klimatu emocjonalnego w danej firmie czy podlegltych
jej zespolach, jest konstruktywna komunikacja. Stosowanie konstruktywnej
komunikacji polega na zapewnieniu swobodnego obiegu informacji w organiza-
¢ji, zaréwno w kierunku z géry na dél, czyli od zarzadu poprzez kierownikéw
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$redniego i nizszego szczebla do szeregowych pracownikéw, jak i z dotu do géry,
kiedy pracownicy moga otwarcie przekazywac swoje spostrzezenia i sugestie kie-
rownictwu (Stawiarska-Lietzau, Luzniak-Piecha, 2017). Konstruktywna komu-
nikacja nie moze mieé miejsca, gdy jedna ze stron zaczyna méwi¢ podniesionym
glosem, krzyczed, przerywac rozméwcy czy obrzucaé go epitetami. Takie zacho-
wanie przerywa akt komunikacji i wywoluje w rozméwcy reakcje obronna, ktéra
moze przybra¢ forme wycofania sie lub ataku (schemat ten potwierdzaja stowa
znanego dziennikarza telewizyjnego, ktéry stwierdzil, ze niektérzy podwladni
stez na niego wrzeszczeli”). Rosnace u obu stron pobudzenie emocjonalne spra-
wia, ze uwaga rozméwcéw przenosi sie z poszukiwania rozwigzania problemu na
osobe ,agresora”, co uniemozliwia racjonalng analize i ocene sytuacji. Zwigzane
z krzykiem emocje, takie jak frustracja, ztos¢, poczucie krzywdy, a przede wszyst-
kim lek, sa wzbudzane nie tylko u ofiary werbalnej agres;ji, lecz takze u obserwa-
toréw takiego zajécia. Jesli akty agresywnej komunikacji w miejscu pracy czesto
sie powtarzaja, prowadza woéwczas do wytworzenia sie emocjonalnego klimatu
leku i przemocy (LeBlanc, Kelloway, 2002; Spector i in., 2007; Stawiarska-Lietzau,
Luzniak-Piecha, 2017).

Kluczowa role w budowaniu klimatu emocjonalnego w organizacji odgrywaja
menedzerowie. Jako osoby narzucajgce podwtadnym okreslony styl zarzadzania,
wywierajag wplyw na ich sposéb myslenia, dzialania i samopoczucie. Co wiecej,
zgodnie z zasadami spolecznego uczenia sie ustalajg oni wzér zachowania przej-
mowany mniej badZz bardziej swiadomie przez innych pracownikéw. Badania
potwierdzaja istnienie zjawiska ,zarazania sie” agresja werbalng i innymi for-
mami przemocy w miejscu pracy. Przyktadowo, A.M. O’Leary-Kelly, R.W. Griffin
i D.J. Glew (1996), M. Agervold i E.G. Mikklesen (2004) oraz S. Einarsen (2000)
wykazali istnienie zalezno$ci miedzy warunkami pracy i charakterystyka sto-
sunkéw interpersonalnych w organizacji a agresja i przemoca wérdéd pracowni-
kéw. Awersyjny sposéb traktowania pracownikéw - agresywna komunikacja,
wrogo$¢, brak szacunku — zwlaszcza ze strony kadry kierowniczej pozostawatl
w zwigzku z nasileniem takich zachowan w miejscu pracy w stosunku do zaré6wno
wspoélpracownikéw, jak i klientéw. Podobne wyniki uzyskali S.L Robinson
i A M. O’Leary-Kelly (1998), ktérzy badali zwigzek miedzy przejawami agresji
obserwowanymi w grupach pracowniczych a tendencja do takich zachowan prze-
jawianych przez poszczegdlnych pracownikéw. Z badan tych wynika, ze doswiad-
czanie agresji werbalnej w miejscu pracy, zwlaszcza ze strony przelozonego, lub
tez obserwowanie takiego zachowania wptywa, z jednej strony, na ksztaltowanie
emocjonalnego klimatu przemocy, z drugiej za$ - zgodnie z zasada, ze przemoc
rodzi przemoc - jest czynnikiem facylitujgcym takie zachowania u podwtadnych
(Lee, 1999; Joyce, Bell, 2010).
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Dyscyplinowanie krzykiem — czy to si¢ oplaca?

Konsekwencje agresywnego stylu komunikacji w organizacji mozna rozpatry-
waé na réznych poziomach — w odniesieniu do jednostek, grup pracowniczych oraz
organizacji jako calosci.

Bezposrednim skutkiem bycia ofiarg werbalnej agresji, czy to w postaci krzyku,
czy tez obrazliwych sformutowan kierowanych przez szefa do podwtadnego, jest
pogorszenie dobrostanu psychicznego. Sytuacja taka wywotuje lek, zdenerwowa-
nie i rozproszenie uwagi. Skutki odczuwanego w $rodowisku pracy leku przed-
stawily M. Stawiarska-Lietzau i M. Luzniak-Piecha (2017, s. 5): ,lek jest reakcja
afektywna, zwigzang z uruchomieniem bazowych, prymitywnych mechanizméw
kognitywnych, odpowiadajacych za samoobrone lub walke”. Uwalniana noradre-
nalina powoduje, ze zasoby kognitywne sa czasowo niemal w catosci wykorzysty-
wane dla chronienia wlasnego bezpieczenstwa i wygenerowania instynktownej
odpowiedzi na zagrozenie. Osoba doswiadczajaca leku skupia sie zatem na wla-
snym, krétkoterminowo pojmowanym interesie, nie mysli o dalszych konsekwen-
cjach organizacyjnych, zwigzanych z dobrem cho¢by «calego zespotu», zasadami
wspdlpracy, czy misja organizacji (LeBlanc, Kelloway, 2002; Schat, Kelloway, 2003;
Sutton, 2007).

Jesli mamy do czynienia z menedzerem, ktéry ma sklonnosé do czestego
wybuchania gniewem lub wyznaje zasade, ze ,jak sie na pracownika nie krzyknie,
to nie zrozumie”, a wiec agresja werbalna jest stalym elementem jego stylu komu-
nikacji, obnizenie dobrostanu psychicznego u podwladnych sie utrwala. W zespole
zaczyna dominowad omawiany we wcze$niejszym podrozdziale emocjonalny
klimat leku i przemocy. U pracownikéw wytwarza sie zgeneralizowane uczucie
leku kojarzace sie z praca, wywolujgce stan napiecia emocjonalnego i oczekiwa-
nie na sytuacje ,kiedy znowu nastapi atak”. Pracownicy moga mie¢ sktonnos¢ do
przyjmowania postawy obronnej, zamykania sie w sobie, ,nie wychodzenia przed
szereg”, unikania kontaktéw z menedzerem, unikania rozméw z nim, nawet gdy
maja do przekazania istotne z punktu widzenia wykonywanych zadan informacje
czy uwagi. Pogorszeniu ulega takze stan ich zdrowia, co przeklada sie na obnizonga
efektywnos$¢ w pracy i czestsze absencje. Badania potwierdzajg, iz u pracownikéw
narazonych na agresje werbalng w pracy znacznie czesciej wystepuja rézne dole-
gliwo$ci fizyczne oraz symptomy leku i depresji (LeBlanc, Kelloway, 2002; Schat,
Kelloway, 2003). W swoich badaniach nad emocjonalnym klimatem przemocy
w szpitalach P. Spector i wspétpracownicy (2007) nie tylko potwierdzili pogorsze-
nie dobrostanu psychicznego pracownikéw narazonych na agresje werbalnga, lecz
takze wykazali, ze bycie ofiara takiej agresji jest silniej powigzane z symptomami
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leku i depresji niz do$wiadczenie przemocy fizycznej. Co wiecej, badacze ci odkryli,
ze pracownicy, ktérzy negatywnie oceniali klimat emocjonalny w swoim miejscu
pracy, odczuwali napiecie psychiczne i obnizony dobrostan psychiczny nawet
wtedy, kiedy nie do$wiadczali werbalnej agresji bezposrednio, ale byli wytgcznie
jej obserwatorami.

W skrajnych przypadkach doswiadczanie silnego leku w pracy moze dopro-
wadzi¢ do rozwiniecia sie syndromu okreslanego jako fobia zwigzana z miejscem
pracy, ktéra jest definiowana jako silna reakcja lekowa z objawami paniki, pojawia-
jacymi sie w momencie mys$lenia o sSrodowisku pracy i miejscu pracy lub w momen-
cie zblizania sie do miejsca pracy (Muschalla, Linden, 2009; Stawiarska-Lietzau,
buzniak-Piecha, 2016). Osoby, u ktérych rozwinal sie ten syndrom, czesto
unikajg konfrontacji z bodzcem wywotujacym lek — czyli unikaja przebywania
w miejscu pracy — starajac sie wprowadzic¢ taka organizacje wlasnego zycia zawo-
dowego, by nie przebywac w miejscu pracy, a w skrajnych przypadkach uciekajac
sie do przewleklego przebywania na zwolnieniu lekarskim (Stawiarska-Lietzau,
Luzniak-Piecha, 2017, s. 14).

Z punktu widzenia efektywnosci dziatania strategii rozwoju organizacji agre-
sjawerbalna i zarzadzanie skoncentrowane na wymuszaniu postuszenstwa prowa-
dzi do spadku identyfikacji z organizacja i rolg zawodowga pelniong w organizacji,
nasilenia sie intencji poszukiwania nowego miejsca pracy wéréd podwtadnych oraz
do ostabienia wizerunku marki pracodawcy w oczach pracownika. Zanika umie-
jetno$¢ dostrzegania i wspierania wspélnych celéw i systemu wartosci organizacji,
co prowadzi do oslabienia sie identyfikacji z organizacja i wlasna rolg zawodowsa
oraz do wytworzenia negatywnego obrazu pracodawcy w oczach zatrudnionych,
a takze wzrostu intencji zmiany pracodawcy (Euzniak-Piecha, Stawiarska-Lietzau,
2015). Paradoksalnie, po pewnym czasie menedzer faktycznie ma zatem do czy-
nienia z zespolem, ktéry niczego nie robi z wtasnej woli, nie wykazuje inicjatywy
w podnoszeniu jako$ci pracy, ajego cztonkowie zajmuja sie gtéwnie poszukiwaniem
innego miejsca pracy, lojalnos¢ bowiem wobec obecnego pracodawcy jest znikoma.
Takie zjawisko nazywa sie ,samospelniajacym sie proroctwem”, znowu jednak
niewielu menedzeréw ma $wiadomo$é, ze osobiscie doprowadzili do powstania
takiego wlasnie stanu rzeczy (Stawiarska-Lietzau, Luzniak-Piecha, 2017).

Optymistyczna konkluzje niniejszego artykutu moga stanowic¢ wyniki badan
eksperymentalnych, wskazujacych na duza skutecznosé przyswajania sobie zasad
dziatania zgodnych ze stylem zarzadzania opartym na partnerskiej komunikacji
i budowaniu pozytywnego obrazu organizacji w oczach jej czlonkéw (Barling,
Weber, Kelloway, 1996; Morhart, Herzog, Tomczak, 2009). Organizacja promu-
jaca zachowania menedzerskie zgodne z regutami stylu partnerskiego, prawdzi-
wie liderskiego, zyskuje przygotowanych, dojrzalych ambasadoréw, partneréw
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w procesie ekspansji rynkowej wsréd swoich cztonkéw — zaré6wno menedzeréw,
jak i ich podwladnych. Jest to konkluzja, ktéra zastuguje na wyrazne podkre-
$lenie, jako ze w literaturze wczeéniejszej i w niektérych paradygmatach szko-
lenia menedzeréw istnieja podej$cia wskazujace na pozytywny zwigzek miedzy
instruktazowym, skupionym na karach i nagrodach, ,twardym”, ,merytorycz-
nym” stylem zarzadzania, a skutecznoécig zarzadzania i ksztattowania ,wlasci-
wych” zachowan pracownikéw. Zarzadzanie skupione na instrukcjach i bodzcach
(karach i nagrodach) uwazano za spos6b na zaakcentowanie wyraznego zwigzku
przyczynowo-skutkowego, ktéry mieliby jasno dostrzega¢ dobrze zarzadzani pra-
cownicy, opisywanego w koncepcji F. Yammarino, W. Spanglera i A. Dubinsky’ego
(1998) schematem: wysitlek-wykonanie, wykonanie-wyniki. Paradygmat ten
moze sie wydawac racjonalny w oczach osoby kierujacej sie tzw. podejsciem zdro-
worozsagdkowym. Stad zapewne jego popularno$é¢ wsréd niektérych praktykéw
i czesci studentéw zarzadzania. Zdefiniowanie wymaganych standardéw dzia-
tania, ustalenie regul karania i nagradzania, a nastepnie monitorowanie dziatan
podwtadnych, nagradzanie wlasciwych i karanie niewlasciwych zachowan moze
sie wydawa¢ nieskomplikowanym i skutecznym narzedziem osiggania celéw
organizacyjnych. Pomocne wydaje sie tez ,wzmocnienie” komunikatéw negatyw-
nych (np. przez podniesienie glosu) dla lepszej ich skutecznosci. Sami autorzy
przywolanej tu koncepcji - F. Yammarino, W. Spangler i A. Dubinsky (1998) -
z niejakim zaskoczeniem, po analizie wlasnych wynikéw badan, wskazujg jednak
na kontrproduktywne skutki organizacyjne stosowania opisywanej przez nich
»zdroworozsadkowej” koncepcji zarzadzania. Wymieniaja oni takie zjawiska, jak
uzaleznienie starannos$ci wykonywania dzialann od wysokosci nagrody (,,praco-
wanie na wyniki”) oraz trudno$¢ w zaimplementowaniu w organizacji rozwia-
zan, dzieki ktérym pracownicy chcieliby i potrafili interweniowa¢ w sytuacjach
niestandardowych, gdy nalezy przejac osobistg odpowiedzialno$¢ za interwencje
wykraczajaca poza standardowa procedure (,,nie mam tego w opisie obowigzkéw”,
»ja sie nie wychylam”) (Yammarino, Spangler, Dubinsky, 1998).

Wprowadzenie poprawnie budowanej, partnerskiej komunikacji i pozytyw-
nego klimatu organizacyjnego daje skutki zwigzane z zaangazowaniem i lojal-
noécig w stosunku do pracodawcy, wspiera dziatania proaktywne i autentyczne
zaangazowanie w umacnianie firmy - réwniez poza obowigzkami stuzbowymi.
E.M. Morhart, opisujac wyniki przywolywanych tu badan skutecznosci ucze-
nia menedzeréw partnerskiej komunikacji i efektywnego zarzadzania ludzmi
(Morhart, Herzog, Tomczak, 2009, s. 138), zwraca tez uwage, iz w sposéb auto-
matyczny lider, ktéry potrafi dostrzec potrzeby psychologiczne podwladnych i dba
o identyfikacje pracownikéw z firma, bedzie jednoczesnie jasno definiowal wyma-
gania, monitorowal na biezaco postepy podwtadnych i potrafil zaimplementowaé
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skuteczny system nagréd. Innymi stowy, bedzie potrafit zastosowaé skutecznie
wspierajace jego dzialania sposoby komunikacji i dbato$¢ o klimat organizacyjny,
komunikowa¢ swoje decyzje klarownie i jednoznacznie - a zatem skutecznie - cho¢
bez uzywania przemocy, przystosowujac techniki partnerskiej komunikacji z pod-
wladnymi do realiéw sytuacyjnych.

Podsumowanie

Jak wspominano na poczatku niniejszego artykutu, inspiracja do jego powsta-
nia byla z jednej strony dyskusja akademicka, z drugiej za$ wypowiedz znanego
polskiego dziennikarza, opisujacego swéj wlasny punkt widzenia na stosowang
przez niego menedzerska strategie komunikacyjng oraz filozofie zarzadzania
zespolem, ktéremu przewodzil. Autorki tekstu chcialyby niniejszym podkreslic,
ze nie bylo ich zamiarem krytykowanie osoby samego dziennikarza, ktérego
twoérczos¢ publicystyczna byta wysoko ceniona przez piszace te stowa. Jednak
w zwigzku z tym jeszcze wazniejsze wydaje sie upowszechnianie wynikéw badan
naukowych przynoszacych rekomendacje menedzerskie o potwierdzonej, dlugo-
falowej skutecznosci. Tym wazniejsze jest wskazanie zachowan menedzerskich
skutecznych z punktu widzenia strategii rozwoju osobistego i organizacyjnego
czlonkin i cztonkéw, szefowych i szeféw zespoléw. Zwlaszcza w okolicznosciach,
w ktérych cenieni, popularni dziennikarze, osoby publiczne, osoby na stanowi-
skach menedzerskich, a co za tym idzie réwniez adeptki i adepci sztuki zarzadza-
nia, wydaja sie czasem o nich nie pamietac lub nie do konca by¢ z nimi zaznajo-
mione/zaznajomieni.
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Summary

To Yell Out or Not to Yell Out — Managerial Communication
and Work Productivity

Although many years have passed since the publication of the OSHA, the
document describing the conditions of safety and health at work, “undoubtedly,
many managers do not even know that their communication style, whether it
is yelling, shouting, or cursing at employees is a form of workplace violence and
could be precursors to violence” (Shane-Joyce, Bell, 2010, p. 39). Therefore, it
seems important to constantly disseminate the results of research and to bring
recommendations to resolve the dilemmas regarding effective managerial behavior
and personal and organizational development of employees and team leaders. The
authors of the article analyze the long-term effects of verbal aggression in the
context of the organizational effectiveness at the micro- and macro-scale, as well
as point out the effective communication strategies in terms of managing people.

Keywords: organizational climate, verbal aggression in the workplace, management
style, managerial communication style, efficiency
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