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Wstąp na me strony,  
a poczytaj sobie:  

kto młotem, kto kowadłem, 
a kto w potrzasku

Organizację tworzą ludzie. Owi ludzie to zarów-
no pracodawcy, jak i  pracownicy. Pracowników 
z kolei można podzielić, choć niejednokrotnie ten 

podział bywa płynny, na dwie grupy: tych, którzy zajmu-
ją stanowiska wykonawcze – różnego rodzaju specjalistów 
– i  tych, którzy zajmują stanowiska kierownicze. Zgod-
nie z logiką, z racji umiejscowienia pomiędzy pracodawcą 
a  podwładnym, można domniemać, że to kadra kierow-
nicza najczęściej znajduje się w  potrzasku; zdaje się „być 
między młotem a kowadłem”. Zarówno funkcja młota, jak 
i  kowadła nie jest jednak ściśle przypisana do roli osoby 
w organizacji. Młotem może okazać się ktoś z kadry kie-
rowniczej, a  kowadłem pracodawca, o  którego kierownik 
tłucze podwładnych. Między młotem a  kowadłem może 
znaleźć się pracodawca w  przypadku konfliktu pracow-
ników różnego szczebla, kiedy na obu stronach mu zale-
ży. Młotem może być pracownik niższego szczebla, który 
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z  różnych powodów, na przykład braku zrozumienia po-
wierzonych zadań czy odpowiedniego zaangażowania, bę-
dzie rozbijał kolejne projekty.

Perspektywa, z  której każdy wewnętrzny interesariusz 
widzi organizację, może rzutować na jego postrzeganie in-
nych i przez innych, relacje międzyludzkie, a dalej na finalny 
efekt pracy nad wspólnym celem. I  tu dochodzimy do za-
sadniczego pytania: Czy na pewno wspólnym? Jak dostrzec 
i osiągnąć wspólny cel, pełniąc funkcję, która niejednokrot-
nie jest postrzegana jako nie do końca potrzebna, może na-
wet zbędna; kosztowna, może przynosząca straty; hamująca, 
może zupełnie blokująca? To wszystko razem może faktycz-
nie istnieje, a może tylko w ludzkiej wyobraźni? Jak dopro-
wadzić do sytuacji, w której będzie powszechnie wiadome, 
że pracownik, współpracownik, właściciel firmy czy jej za-
rząd stanowią jedną drużynę, która „gra do jednej bramki”? 
Jaki wpływ ma na to sposób, w jaki ludzie komunikują się 
ze sobą? Co w tym obszarze można zmienić, by praca kadry 
kierowniczej nie polegała na „zarządzaniu strachem”, a pra-
cownicy o  różnych specjalnościach byli faktycznie zaanga-
żowani, i to – co nie mniej istotne – przy wiedzy, aprobacie 
i wsparciu naczelnego kierownictwa?

W książce Like a Virgin. Czego nie nauczą cię w szkole 
biznesu (2014) Richard Branson, przedsiębiorca i właściciel 
marki Virgin Group, postawił sprawę jasno: „Firma to lu-
dzie”. Co na to nauka? Jedna z wielu definicji o zarządzaniu 
firmą (H.T. Graham, 1995) w aspekcie ludzkim mówi o ta-
kim wykorzystaniu pracowników, by ci dali jak najwięcej, 
a równocześnie uzyskiwali maksymalne korzyści.

Jako pewnik można przyjąć założenie, że nie ma jed-
nego gotowego wzorca, którego niczym magiczną różdżkę 
użyto by wszędzie i w każdym czasie. Można jednak podjąć 
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próbę wskazania ognisk problemów poprzez ich identyfi-
kację w dwóch kluczowych obszarach: zarządzania pracą 
i komunikacji interpersonalnej, bo to właśnie, w jaki spo-
sób ludzie się komunikują i  jak podejmują decyzje, wpły-
wa na modus operandi firmy, warunki pracy, siłę marki 
i w końcu jej postrzeganie przez interesariuszy zewnętrz-
nych. Mało tego! Od sposobu prowadzonej komunikacji 
zależy, jak żyją w ogóle. 

Zapoznanie się z zagadnieniami zawartymi w tej książ-
ce da odpowiedzi na pytania, których wcześniej sobie nie 
stawialiśmy, a które po tej lekturze „samorodnie” zaistnie-
ją. I to nie cud, że samorodnie się pojawią, a po prostu jako 
efekt zwrócenia uwagi na nasze zachowania w  relacjach 
międzyludzkich, które tworzymy, których doświadczamy, 
z  którymi różnie sobie dzisiaj radzimy, bo i  wczoraj było 
podobnie, a i jutro będzie tak samo.

Komunikacja interpersonalna to proces przekazy-
wania i odbierania sygnałów dotyczących własnych i cu-
dzych potrzeb, dlatego tak ważne jest, by odbywała się nie 
tylko w odpowiednim otoczeniu i  formie, ale i  żeby sama 
jej treść miała – najbardziej jak to możliwe – zrozumiały 
wydźwięk. Osoby komunikujące się ze sobą mogą zidenty-
fikować potrzeby, które chcą i mogą zrealizować wspólnie 
lub choćby przy aprobacie drugiej strony. Jeżeli owe strony 
akceptują wzajemnie swoje interesy, to tym bardziej powin-
ny uszanować siebie jako podmioty, które te interesy reali-
zują. Te warunki, te może dziwnie brzmiące powyższe frazy 
są clou sprawy w relacjach międzyludzkich. 

Odbiór i analiza komunikatów w codziennym życiu dzia-
łają podobnie jak wywiad i diagnoza w medycynie. Mogą na 
czas wykryć przyszłego samobójcę, człowieka w  psychicz-
nym czy nerwowym załamaniu; dostarczyć wiedzy na temat 
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