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Informacja i komunikacja
w zarzadzaniu personelem

Wysokie kompetencje kierownika w zakresie komunikatywnosci i skutecz-
no$¢ procesu komunikowania odgrywaja wazng rolg w dziatalno$ci przedsie-
biorstwa przemyslowego i jego poszczegdlnych jednostek strukturalnych.
W procesie komunikacji kierownik otrzymuje informacje niezbedng do skutecz-
nego podejmowania decyzji i przekazuje decyzje swoim podwtadnym. Bardzo
wiele zalezy od jego zdolnosci do przekazywania informacji w sposoéb pozwa-
lajacy najbardziej adekwatnie osiggnaé postrzeganie informacji przez pod-
wiadnych.

Cztowiek nie moze zaspokoi¢ swoich potrzeb materialnych i duchowych,
nie komunikujgc si¢ z innymi ludzmi, gdyz komunikacja jest niezb¢dnym wa-
runkiem istnienia czlowieka, jednym z najwazniejszych czynnikéw rozwoju
spolecznego.

FUNKCIJE | RODZAJE KOMUNIKACII

Termin ,,komunikacja” wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego od stowa commu-
nicatio — potaczenie; inne znaczenia tego terminu w roéznych jezykach to ,,wia-
domo$¢”, ,,wspolnosé™, ,,przekazywanie informacji”, dlatego terminy ,.komuni-
kacja”, ,komunikowanie”, ,komunikat” traktowane sa jako identycznel. W wa-
skim znaczeniu pojecie ,.komunikacja” oznacza wymiane informacji pomiedzy
dwiema lub wigcej osobami (pracownikami).

W najszerszym znaczeniu, ,.komunikacja” jest rozumiana jako proces wy-
miany informacji pomiedzy ludzmi w toku materialnego i duchowego wytwa-
rzania, poprzez bezposredni lub posredni kontakt, w ktory pracownicy wstepuja
w trakcie dziatalno$ci. Komunikacja jest to ztozony system wymiany informacji
pomigdzy ludzmi, ktdry zawiera cztery gtdowne elementy: poznawczy, emocjo-
nalny, urzedowy i oceng.

Mozna zidentyfikowa¢ podstawowe funkcje komunikacji: informacyjna (ze-
staw komunikatow formalnych i nieformalnych), motywacyjna (wezwanie do

! 0.E. Kuzmin, N.T. Mata, O.G. Melnyk, 1.S. Procyk (red.), Organizacja zarzqdzania, Poli-
technika Lwowska, Lwow 2008, s. 83.
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dziatania, zakaz podejmowania pewnych dziatan, destabilizacji itp.), kontaktowa
(pomaga ustali¢ relacje pomiedzy przeciwnikami), koordynacyjng (promuje
koordynacj¢ dziatan w celu osiggni¢cia wspolnego celu); percepcyjng (objawia
si¢ w zdolnosci do zarzadzania i organizowania swego postrzegania), interak-
tywna (przejawia si¢ w ustanowieniu wzajemnego dziatania ukierunkowanego
na realizacj¢ wspolnych dziatan), ekspresji (wyraza emocje lub zmiany w natu-
rze do$wiadczen emocjonalnych).

Dokonany przeglad literatury oraz przeprowadzone wlasne badania pozwa-
laja klasyfikowaé rodzaje komunikacji na podstawie ponizszych kryteriow?:
1. Charakter przekazu informacji:

— formalna komunikacja — okreslona poprzez struktur¢ organizacyjna przed-
sigbiorstwa, wzajemne polfaczenia poziomow zarzadzania i funkcjonalnych
dzialow;

— nieformalna komunikacja — utworzona na podstawie nieformalnych zwigz-
kéw miedzyludzkich w organizacjach (np. pogtoski).

2. Kierunek przeptywu informacji:
— pionowa komunikacja — wymiana informacji pomigdzy wyzszym i nizszym
szczeblem zarzadzania, a mianowicie:
= od wyzszego do nizszego poziomu zarzadzania — zestaw komunikatéw do-
tyczacych zadan produkcyjnych, zmiany technologii pracy, nowych priory-
tetow;

= 0d nizszych do wyzszych szczebli zarzadzania — zestaw komunikatow do-
tyczacych przygotowania, realizacji i weryfikacji sprawozdawczosci pro-
bleméw produkeyjnych;

= mieszana — zapewnianie przekazywania komunikatow od wyzszych szcze-
bli zarzadzania do nizszych w celu osiggnigcia przez nizsze poziomy za-
rzadzania zaktadanych rezultatow oraz w odwrotnym kierunku w celu ra-
portowania wynikow;

—pozioma komunikacja — wymiana informacji pomi¢dzy roéznymi stuzbami
w celu koordynacji dziatalnosci, wymiany pomystow, do§wiadczen.

3. Charakter oddzialywania:

—bezposrednia (prosta) komunikacja — wymiana informacji poprzez werbalne
i niewerbalne $rodki, majgca na celu zachgcenie do pewnych dziatan;

— posrednia komunikacja — przekaz informacji, ktore wystepuja w formie pi-
semnego zawiadomienia przy pomocy pisemnych srodkow lub technicznych
urzadzen.

4. Zakres oddzialywania:

—komunikacja pomigdzy organizacja a otoczeniem — czyli wymiana informa-
cji, ktora obejmuje interakcje ludzi w okres§lonym celu, a takze komunikacja
posrednia z wykorzystaniem $rodkow masowego przekazu;

2p. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, Harper&Row, NewYork 1974.
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— organizacyjne komunikacje pomi¢dzy dziatami, poziomami, jednostkami or-
ganizacji regulowanymi catym uktadem stosunkoéw spotecznych, a takze za-
interesowan jednostek i grup w trakcie dziatalnosci produkcyjne;j;

—komunikacja interpersonalna — proces wymiany informacji pomigdzy ludz-
mi, w ktorym powstajg i sg realizowane ich relacje.

5. Sposéb przekazywania informacji:

—komunikacja werbalna — komunikacja z uzyciem znakéw jezyka, czyli mo-
wy; stanowi podstawowa form¢ komunikacji i prowadzi do wzajemnego
Zzrozumienia;

—komunikacja niewerbalna — wymiana informacji za pomoca réznych syste-
mow znakowych (za wyjatkiem stéw): optyczno-kinetycznych (gesty, mimi-
ka, pantomima), parajezykowych (ton glosu, jego sila), pozajezykowych
(przerwy w méwieniu, tempo, kaszel, $miech) i innych.

6. Przeplyw informacji w sieciach komunikacyjnych:

—komunikacja scentralizowana — utatwia rozwigzywanie prostych problemow,
ale ogranicza skuteczno$¢ rozwigzywania ztozonych problemow i zmniejsza
stopien zadowolenia cztonkow zespotu z dziatalnosci produkcyjne;;

—komunikacja zdecentralizowana — uwzglgdnia realne mozliwosci i potencjat
jednostki, posiada mechanizmy motywacyjne i utatwia rozwigzywanie bar-
dziej ztozonych zadan.

Podstawa komunikacji jest skuteczne zarzadzanie informacjami. Informacja
to zestaw wiadomosci, ktore odzwierciedlajg cechy zjawisk, wydarzen, produk-
cji i aktywnosci gospodarczej. Dla skutecznego funkcjonowania dowolnej orga-
nizacji duze znaczenie ma czas przeptywu informacji, ktéra moze by¢ przesyla-
na wedtug centralizowanego, zdecentralizowanego i mieszanego schematu.

Informacje mozna sklasyfikowa¢ stosujac wiele kryteridow, miedzy innymi
na podstawie:
= zakresu opisu zjawiska — informacje petne (wyczerpujace i w petni ujawniaja-

ce charakter zjawiska), czesciowe (dotycza tylko pewnego aspektu zjawiska,

nie dajg catosciowego opisu); redundantne (dane, ktére sa zbgdne i niepo-
trzebne do wykorzystania w danej sytuacji);

= czasu wykorzystania — jednorazowe (uzywane tylko jeden raz w danej sytua-
cji), okresowe (uzywane i tworzone systematycznie, w zalezno$ci od potrzeb),
dtugoterminowe (uzywane przez dtuzszy czas);

®» rodzaju treSci — planistyczno-gospodarcze (zawieraja dane dotyczace plano-
wanej produkcji, sprzedazy, cen, kosztow, struktury kosztow itp.), finansowe

(odzwierciedlaja przeptyw gotowki W przedsiebiorstwie, inwestycje, strukture

wydatkow, wyptacalnosé, stabilnos¢ finansowa), ksiggowe (obejmuja dane

wykorzystywane w realizacji rachunkowosci), rachunkowe (zawieraja dane
dotyczace podatku i rachunkowos$ci w dziatalnosci organizacji), technologicz-

% 0.E. Kuzmin, O.G. Melnyk, Podstawy zarzqdzania, »Akademvy-dav” 2007, s. 159.
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ne (dotycza technologii stosowanych w realizacji gtéwnych i drugorzednych
operacji przemystowych i handlowych); informacyjne (obejmuja dane pu-
bliczne, ktorych wykorzystanie utatwia realizacje wszystkich czynnosci); ad-
ministracyjne (dane na temat praw, obowigzkoéw, odpowiedzialnosci, zasad
i procedur w organizacji);

= stopnia wiarygodnosci — wiarygodne (zjawisko jest obiektywnie i doktadnie
scharakteryzowane), niewiarygodne (niewiadomego pochodzenia, wymagaja
subiektywnego sprawdzenia).

PROCES KOMUNIKACII
JAKO PROCES WYMIANY INFORMACII

Proces komunikacji to proces wymiany informacji, ktory obejmuje interak-
cje, zrozumienie relacji migdzy dwiema lub wigcej osobami (pracownikami).
W procesie komunikacji sg wydzielane cztery podstawowe elementy: nadawca
(osoba, organizacja), ktory koduje lub zbiera informacje i przekazuje je; wiado-
mo$¢ (komunikat) czyli informacja zakodowana za pomoca symboli; kanat, stu-
zacy do przekazywania wiadomosci; odbiorca, czyli osoba lub organizacja, do
ktorej komunikat jest transmitowany i ktora ja dekoduje i analizuje oraz okresla
stopief zrozumienia®,
Doktadna analiza procesu komunikacyjnego pomiedzy przetozonym i pod-
wladnym, pozwala wyr6zni¢ dziewie¢ powiazanych etapow, ktorych gtéwnym
zadaniem jest formutowanie wiadomosci i korzystanie z kanatu komunikacji, tak
aby zapewni¢ poprawne zrozumienie informacji. Poniewaz na kazdym etapie
procesu przekazu moze zjawi¢ si¢ ,,szum”, ktory zakldca zawarto$¢ wiadomosci,
nalezy wzig¢ pod uwage mozliwe niedoktadnosci przekazywania informacji.
Btedne zrozumienie informacji moze wynikng¢ réwniez z braku jednako-
wego zrozumienia komunikatu, co moze by¢ spowodowane spotecznymi, poli-
tycznymi i zawodowymi réznicami, ktére prowadza do roznych perspektyw
i dwuznacznych interpretacji tych samych pojec.
Gtowne etapy procesu komunikacji miedzy przetozonym i podwladnym to>:
1. Pojawienie si¢ potrzeby komunikacji, co sprawia, ze przelozony powinien
skontaktowac si¢ z podwladnym.

2. Programowanie lub wybor przekazywanych tresci przez przetozonego.

3. Przeksztatcanie pomystow w glowie przetozonego w posta¢ wiadomosci
przez kodowanie.

4 0.E. Kuzmin, N.T.Mata, O.G. Melnyk, O.R. Sanina (red.), Zarzqdzanie, Politechnika
Lwowska, Lwow 2012, s. 189.

® N.T. Mata, Komunikacja podczas organizacji lidera, Biuletyn Uniwersytetu Narodowego
,,Politechnika”, Lwow 2005, No. 526, s. 108.
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4. Wybieranie kanatu i srodkow komunikacji, z ktorych przetozony bedzie ko-
rzystac.

5. Wybor stylu i metody komunikacji, ktoére odpowiadaja charakterowi Sytuacji
komunikacyjnej.

. Przekazywanie wiadomosci przez kanatl.

. Dekodowanie komunikatu przez podwtadnych.

. Ocena i doskonalenie pomystow, ustalen (komunikatow) przez podwtadnych.

. Kontrolowanie procesu komunikacji na podstawie sprzezenia zwrotnego.

O© o0 ~NO

STYLE KOMUNIKATYWNYCH ZACHOWAN

Proces komunikacji jest jednoscig trzech gtéwnych komponentow: komuni-
katywnego, interaktywnego i percepcyjnego.

Style komunikatywnych zachowan przetozonych przedstawiono na rysun-
ku 1. Na osi X pokazano aspekt komunikacji, ktory jest zdefiniowany jako wy-
miana informacji miedzy oponentami poprzez znaki i symbole. Na osi Y — inte-
raktywny aspekt komunikacji, ktory jest ujawniany w organizowaniu poprzez
oponentow wzajemnych dziatan w celu osiggniecia wspolnego celu. Na osi Z
umieszczono percepcyjny aspekt, ktory daje mozliwos¢ zarzadzania wiasng spo-
strzegawczo$cig 1 umiejetnego jej zorganizowania. Aspekt percepcyjny ujawnia
si¢ w prawidtowym spoteczno-psychologicznym ocenianiu partnerow komuni-
kacji, ich nastroju, nawigzaniu potrzebnego kontaktu, by od pierwszego wraze-
nia przewidzie¢ ,,proces” komunikacji.

Wedlug tego modelu mozna wydzieli¢ siedem gtownych stylow komunika-
tywnych zachowan przetozonego (por. rysunek 1).

Y

b

P
A~z

Rysunek 1. Komunikatywny model zachowania przelozonego
Zrodto: opracowanie wilasne.
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Na rysunku 1 zostaly przyjete nastepujace umowne oznaczenia:
0$ X — komunikatywny aspekt komunikacji;
0§ Y — interaktywny aspekt komunikacji;
Os$ Z — percepcyjny aspekt komunikacji.
Punkt A — styl ,,PR-dziatalnos¢”;

Punkt B — styl ,,Egocentryczny”;
Punkt K — styl ,,Antypatyczny”;
Punkt M — styl ,,Sympatyzujacy”;
Punkt C — styl ,,Tworczy”;

Punkt D — styl ,,Biznesowy”;
Punkt E — styl ,,Empatyczny”.

Punkt A reprezentuje styl zachowania kierownika jako ,,PR-dziatalno$¢”.
Ten styl odzwierciedla jedno$¢ komunikatywnych, percepcyjnych i interaktyw-
nych aspektow komunikacji. Rozwigzujac wspdlne zadania, przetozony i pod-
wladny wymieniaja si¢ informacja, porozumiewaja si¢ i wzajemnie na siebie
oddzialtywuja.

Punkt B — styl ,,Egocentryczny” charakteryzuje si¢ koncentracja kierownika
na swoich wlasnych interesach. Przetozony komunikujac si¢ z podwtadnym nie
chce traktowac go jako wspotpracownikai, ignoruje interakcj¢ z nim. Ta cecha
zachowania jest przejawem checi dziatania na wtasng reke, mimo wiarygodnych
dowodow lub porad.

Punkt K — styl ,,Antypatyczny” charakteryzuje si¢ negatywnym postrzega-
niem podwtadnego, niechgciag do komunikowania si¢ i wspotdziatania z nim.
Taki przetozony probuje unika¢ podwladnego i nie wdaje sie w dyskusje, pod-
czas ktorych mogtyby si¢ ujawni¢ roznice zdan. Wiasciwie mozna tutaj mowic
o0 niezgodnos$ci oponentow.

Punkt M odpowiada stylowi ,,Sympatyzowanie”, przetozony docenia pod-
wladnego, darzy go sympatig i jest gotowy zrezygnowac z wlasnych interesow.

Punkt C reprezentuje styl ,,Tworczy”. Rozwiazujac wspdlne zadania kie-
rownik i podwtadny wzajemnie ustepuja. Koncepcja ta przejawia si¢ w zmianie
postaw i zachowan, zgodnie z warunkami okreslonymi przez wigkszo$¢.

Punkty D — styl ,,Biznesowy” ma na celu ustanowienie i rozwijania relacji,
ktore utatwig rozwoj produkcji, wzmocnig relacje biznesowe podczas zawierania
umow, rozstrzygania sporé6w i nawigzywania kontaktow.

Punkt E — styl ,,Empatyczny” polega na dominacji emocjonalnej percepcji
podwladnego, jego $wiata wewnetrznego. Przetozony komunikujac sie, przezy-
wa te same uczucia co podwtadny, jest w stanie postawi¢ si¢ na miejscu pod-
wladnego 1 patrze¢ na zycie jego oczami.

Efektywno$¢ zarzadzania zalezy od wielu czynnikéw, przede wszystkim od
komunikatywnego zachowania kierownika. Percepcja przetozonego zalezy od
tego, jakie jego zachowania wywotujg uczucia u innych, a takze od tego co inni
mysla o nim. Komunikatywne zachowanie przetozonego z jednej strony, zawiera
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normy i wartosci kulturowe, z drugiej — jest oparte na indywidualnych umiejet-
no$ciach komunikacyjnych.

Zachowanie to stosunkowo spojny zestaw dziatan jednostki. W kazdej kon-
kretnej sytuacji komunikowania ten zestaw dzialan sklada si¢ na pewien styl
komunikatywnego zachowania. Przetozony moze wykorzystywaé kilka stylow
komunikatywnego zachowania. Ponadto poszczegolne zachowania w roéznych
sytuacjach sg rézne. To zalezy od ludzi, z ktorymi kierownik kontaktuje sig,
a takze od jego indywidualnych cech psychologicznych.

Komunikatywny model zachowania pomaga kierownikom w tworzeniu ko-
rzystnego klimatu w zespole, motywowaniu do pracy, rozwigzywaniu konflik-
tow lub zapobieganiu ich wystapieniu. Nie mozna okresli¢ jednego optymalnego
stylu zachowania komunikacyjnego kierownika, poniewaz wszystko zalezy od
konkretnej sytuacji i osobowosci kierownika. Duze znaczenie ma umiejgtnosc
doboru i stosowania konkretnego stylu, ktory jest najlepszy dla danej sytuacji
i zgodny z celami organizacji.

W. Kramarenko wyréznia problemy komunikacji interpersonalnej (inna per-
cepcja informacji, niewerbalne bariery, rozne sposoby przekzu informacji, nie-
wystarczajgce informacje zwrotne) i problemy organizacyjne komunikacji (znie-
ksztatcenie wiadomosci, nadmiar informacji, staba struktura organizacyjna)®.

Wazne jest zdanie H. Fayola, ktory uwaza, ze sztuka komunikowania si¢
z ludzmi jest jedng z umiej¢tnosci menedzerskich na poziomie przewidywania,
zdolnosci do opracowania planu dziatan, umiejetnosci organizacyjnych i zdolno-
sci do jednoczenia si¢ i skierowania wysitkow wielu oséb oraz zdolnosci do
wykonywania kontroli nad ich dziatalno$cig. Nalezy zauwazy¢, ze komunikacja
jest skuteczna tylko wtedy, gdy osoby, ktore wspotdziataja, sa kompetentne
w danej sytuacji. Kompetencja kierownika zalezy od jego stosunku do pracy,
doswiadczenia, staranno$ci i umiejetnosci, poszarzania wiedzy'.

Pojecie ,.kompetencje kierownika” (z tac. competens — witasciwy, odpo-
wiedni) definiuje si¢ jako taki poziom ksztatcenia i szkolenia zawodowego, kto-
ry pozwala reagowac¢ na wszystko, co wchodzi do jego obowiazkéw zawodo-
wych®,

Kompetencja komunikacyjna odnosi si¢ do wymiany informacji miedzy
oponentami poprzez znaki i symbole. Dzigki komunikacji informacje sg przeka-
zywane i odbierane poprzez bezposredni lub posredni kontakt, w ktory jednostki
i grupy angazuja si¢ w procesie zycia spotecznego. Kierownik otrzymuje infor-
macje niezbedne do skutecznego podejmowania decyzji i przekazuje podjete

® 0.E, Kuzmin, N.T. Mata, O.G. Melnyk, 1.S. Procyk (red.), Organizacja..., s. 93.

7 Henri Fayol addressed his colleagues in the mineral industry 23 June 1900” [w:] H. Fayol,
Industrial and General Administration [za:] D.A. Wren, A.G. Bedeian, J.D. Breeze, The founda-
tions of Henri Fayol’s administrative theory, “Management decision”, Vol. 40, Iss. 9, pp. 906—
918.

8 0.E. Kuzmin, N.T. Mata, O.G. Melnyk, I.S. Procyk (red.), Organizacja..., s. 93.
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decyzje swoim podwtadnym. Bardzo duzo zalezy od jego zdolnosci przekazy-
wania informacji w sposob umozliwiajacy najbardziej adekwatne zrozumienie
celow przez podwladnych.

Elementy kompetencji komunikatywnej kierownika to: tworzenie celow
komunikatywnej sytuacji, orientacja w ,,0sobowosci” pracownika, prognozo-
wanie i programowanie procesu komunikacji z uwzglednieniem cech charakte-
rystycznych dla danej sytuacji komunikatywnej, mozliwos$¢ wyboru kanatu
i skutecznych $rodkow komunikacji, ktore beda zastosowane, mozliwo$¢ wybo-
ru odpowiedniego stylu i metod komunikacji dostosowanych do konkretnej sy-
tuacji, zarzadzanie komunikacja w sytuacji komunikacyjnej, zamawianie infor-
macji 0 sytuacji komunikacyjnej, umiej¢tno$é zastosowania modelu perswazji
wplywow, monitorowanie skuteczno$ci komunikacyjnej kompetencji na pod-
stawie opinii.

Podczas programowania komunikatywnej sytuacji kierownik stawia sobie
cele, ktore chce osiggnaé w tym komunikacie, ocenia swoje mocne i stabe stro-
ny. Spoteczno-psychologiczna prognoza powstaje w procesie analizy sytuacji
komunikacyjnej, rozumienia mozliwych spotecznych, spoteczno-psychologicz-
nych i innych konfliktéw, ktore moga pojawic si¢ u kierownika w procesie ko-
munikacji.

Prognozowanie i programowanie procesu komunikacji jest proba przewi-
dzenia procesu komunikatywnego w celu opracowania planow komunikacji,
przy tym moga by¢ opracowane niezbg¢dne teksty i wybierane sa strategie i po-
zycje odpowiednie dla konkretnej sytuacji.

Mozliwo$¢ wyboru kanatu, skutecznych §rodkoéw tacznosci do przekazywa-
nia wiadomosci oraz wybranie odpowiedniego stylu i metod komunikacji sa
wazne, poniewaz zapewniajg prawidtowe zrozumienie tych informacji i orienta-
cje Spoteczng pracownikow. Zarzadzanie procesem komunikacji podlega zasa-
dom i duze znaczenie ma stopien opanowania regut komunikacji oraz rozumie-
nia tych technologii. Organizowanie sytuacji komunikacyjnej rozumie si¢ jako
przetwarzanie i zrozumienie przez kierownika informacji, co pozwala mu odpo-
wiednio zareagowaé na informacj¢. Monitorowanie skutecznosci komunikacyj-
nej kompetencji w oparciu o ustalenia ma na celu okreslenie prawidtowego sto-
sowania transmisyjnego kanatu, wiadomosci, stylu, sposobu komunikacji, wy-
krywania usterek i ich korekty w celu uniknigcia powtorzenia btgdow w komu-
nikatywnej sytuacji.

O tym, ze umiej¢tnosci komunikacyjne odgrywaja wiodaca rolg w umiejet-
nosciach kierownika, $wiadczg badania S. Maksymenko i R. Maksimowej, kto-
rzy twierdza, ze aktywno$¢ zawodowa kierownikow, posiadajajacych wysoKi
poziom umieje¢tnosci komunikacyjnych, zwykle odznacza si¢ skuteczno$ciag
i efektywnoscia.

W przeciwnej sytuacji, to jest gdy kierownikowi brakuje umiejetnosci ko-
munikacyjnych, zazwyczaj znajduje si¢ on w psychologicznej izolacji od innych
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cztonkéw zespohu i, oczywiscie, jest pozbawiony wsparcia®. Niektorzy autorzy
dzielg umieje¢tnosci komunikacyjne na elementy ogélne i specjalne (V. Drankov,
A. Drankov), na specjalnie wazne i powszechnie wazne (H. Vasil'ev), jak row-
niez strategiczne i rzeczywiste (L. Tayer)™.

Ogolne umiejetnosci potrzebne na wszystkich obszarach komunikacji to to-
warzysko$¢, empatia, zyczliwo$é, lojalno$¢, szczerosé, uczciwosé itp.). Spe-
cyficzne umiejetnosci komunikacyjne to takie, ktorych posiadanie jest niezbedne
tylko w niektorych obszarach komunikacji.

Szczegbdlnie waznymi elementami umiejetno$ci komunikacyjnych, wedtug
G. Wasiljewa, sa: umiejetnos¢ wystuchania partneréw komunikacji, uczciwosc,
kultura jezyka, wymagania w stosunku do cztonkow zespotu, uprzejmosc itp.

Strategiczne umiejetnos$ci zwigzane sg z umiejetnosciami komunikacyjnymi
jednostki umozliwiajagcymi poprawne zrozumienie Sytuacji, sa wiec pewnego
rodzaju cechami gnostyczno-komunikatywnymi. Bezposrednia mozliwosé
uczestniczenia w udanej komunikacji, zapewniaja rzeczywiste zdolnosci.

Mozna mowic¢ o komunikatywnej kulturze lidera jako systemie jakosci, kto-
ry zawiera: kreatywne myslenie, kulture jezyka, kulture umystowej i emocjonal-
nej kontroli ich stanu, kulture, gesty i plastyczno$¢ ruchow, postrzeganie komu-
nikacyjnych dziatan partnerskich: kultury, emocji, etykiety biznesowe;j.

V. Latynow okresla nastepujace style komunikatywnego zachowania: wy-
obcowany (czuje strach przed wykluczeniem z zespotu), postuszny (skromny,
rozmowy na réwnych warunkach, wspiera i popiera), zroOwnowazony (zyczli-
wos¢, zaufanie), powiernik (niezalezny, chce wspdtpracowaé, uprzejmy w sto-
sunku do innych) i dominujgcy (stara si¢ dominowac, zarozumiaty, nie podtrzy-
muje rozmowy)*.

Doswiadczenie w zakresie komunikacji zajmuje szczegdlne miejsce w stru-
kturze komunikacyjnej kompetencji kierownika. Z jednej strony zawiera ona
normy i wartosci kulturowe, a z drugiej — zalezy od indywidualnych umiej¢tno-
$ci komunikacyjnych. Przy pewnym poziomie komunikatywnym kierownik
komunikuje si¢, posiadajac okreslony poziom samooceny i samowiedzy, wie jak
zorganizowaé osobistg przestrzen komunikacyjng i wybra¢ indywidualny komu-
nikatywny dystans.

Skutecznos¢ komunikatywnej kompetencji kierownika decyduje o rezulta-
tach zarzadzania i jest oceniana na podstawie stopnia realizacji celu. Stosowany
jest system wskaznikow iloSciowych i jakosciowych, charakterystyk, z ktorych
wszystkie odzwierciedlajg funkcjonowanie systemu organizacyjnego i gospo-
darczego. Ten system wskaznikow mozna podzieli¢ na sze$¢ podgrup: zarzadza-
nie komunikacja, komunikatywna kultura, modele aplikacji, przekonujacy
wplyw, styl komunikacji, innowacyjnos¢, regulacja klimatu spotecznego i psy-

% Ibidem, s. 98.
10 |bidem, s. 98.
1 0.E. Kuzmin, N.T. Mata, O.G. Melnyk, I.S. Procyk (red.), Organizacja..., s. 101.
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chologicznego. Wspotczesny kierownik firmy to komunikatywnie kompetentna
osoba, ktéra posiada ogdlne podstawy nauki o zarzadzaniu, a takze wiedze
i umiejetnosci w okreslonej sferze zarzadzania, innowacji, marketingu, persone-
lu i produkcji. Poniewaz kierownik wykonuje czynnosci administracyjne, defi-
niuje cel organizacji i osigga go, jego kompetencja komunikacyjna wptywa bez-
posrednio na stopien realizacji celow organizacji. B¢dac bardziej komunikatyw-
nym, Kierownik staje si¢ liderem ws$réd podwladnych i tym samym zwigksza
poczucie wlasnej wartos$ci i poprawia swoje relacje z cztonkami zespotu.
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Streszczenie

W artykule oméwiono istote pojecia ,.komunikacja”, a takze okreslono jej podstawowe ele-
menty oraz funkcje. Zaproponowano klasyfikacje rodzajow komunikacji oraz informacji. Przed-
stawiono rowniez glowne etapy procesu komunikacji i zaproponowano komunikacyjny model
zachowania kierownika.

Information and communication in personnel management
Summary

The article deals with the essence of the concept of "communication” and defines its basic el-
ements and functions as well. A proposal as to a classification of types of communication and
information is made. The main stages of the communication process are considered and a model of
communicative behavior of a manager was created.



