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FUNKCJA I ROLA EFEKTYWNEJ KOMUNIKACJI
W ZARZADZANIU

Streszczenie. W artykule zostaty opisane podstawowe pojecia, rodzaje i elementy procesu
komunikowania si¢ w ujeciu jakosciowym 1 ilosciowym. Scharakteryzowano rodzaje potrzeb,
ktoére pozwala nam realizowa¢ komunikowanie, oraz opisano wytyczne, ktore powinny by¢
spetnione w celu efektywnego komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie.

FUNCTION AND ROLE OF EFFECTIVE COMMUNICATION
IN MANAGEMENT

Summary. The paper presents basic terms, types and elements of a communication
process in a quality and quantity perspective. Described are types of needs, that
a communication makes possible to meet, as well as directions that have to be followed in
order to provide an effective communication in an enterprise.

1. Podstawowe pojecia i funkcje procesu komunikowania w zarzadzaniu

Samo stowo komunikacja wywodzi si¢ z taciny od czasownika communicare, czyli
»czyni¢ wspolnym”, ktéry z kolei pochodzi od przymiotnika communis, czyli wspodlny,
dajacego poczatek stowu komuna, wspélnota’.

Termin komunikowanie sie mozemy rozpatrywac pod katem wielu aspektow, przyktadowo
Ewa Mastyk-Musial zwraca uwage na dwa podstawowe ujecia tego procesu:

e jakosciowe — dzielace si¢ na: przedmiotowe, poznawcze (dotyczace podejmowania

decyzji) i wartosciujace,

! Adair J.: Anatomia Biznesu. Komunikacja. Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 17.
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e jlosciowe — 1 w ich obrgbie: lacznosciowe (dla celow sterowania), rzeczowe
(cztowiek — maszyna, maszyna — cztowiek) oraz abstrakcyjne®.

W naszych rozwazaniach najistotniejsze bedzie komunikowanie si¢ z perspektywy
jako$ciowej, ktore jest definiowane jako przekazywanie tresci jednej osobie przez druga, czyli
angazowaniu si¢ w porozumiewanie si¢ interpersonalne’. Inaczej ujmujac, komunikowanie si¢
to dwustronny proces przekazywania informacji w formie symbolicznej przez odpowiednie
kanaty miedzy nadawcg a odbiorca, dzigki czemu moga oni nawigzywacé kontakt ze soba.
Komunikowanie si¢ niewatpliwie umozliwia wzajemne oddzialywania osob na siebie. Moze
ono by¢ silniejsze badz stabsze, w zaleznosci od umiejetnosci porozumiewajacych si¢ ze sobg
jednostek. Guetzkow pisze, ze ,,komunikacyjny system to wzory przekazywania i interpretacji
wiadomosci wsérod jednostek organizacyjnych oraz pomiedzy tymi jednostkami i ich organi-
zacyjnym otoczeniem™.

Warto zwroci¢ uwage, iz komunikowanie si¢ w organizacjach jest powigzane bezposred-
nio zpodstawowymi funkcjami zarzadzania, czyli: planowaniem, organizowaniem,
motywowaniem 1 kontrolg, a menedzerowie realizujg owe funkcje zarzadzania w znacznym
stopniu wilasnie poprzez proces komunikacji.

Planowanie zdaniem Janiny Stankiewicz wymaga umiej¢tno$ci komunikowania si¢
W czasie prognozowania oraz w trakcie programowania zmierzajacego do ustalenia pewnych
norm opisu celéw dziatalno$ci organizacji oraz kierunkéw, sposobow i $rodkéw ich
realizacji’. Faktem jest, Zze proces planowania to tak naprawde szereg pytan, na ktore nalezy
sobie odpowiedzie¢. Jezeli chcemy, by odpowiedzi te byly prawidlowe, powinni$my
poszukiwa¢ odpowiedzi na te pytania wsrdd naszych podwiadnych i przetozonych przez
proces komunikowania si¢. Szczegolnie istotne jest tutaj zrozumienie form i tresci przekazu
pomiedzy nadawcag a odbiorcg. Nalezy zwrdci¢ tutaj szczegodlng uwage na indywidualng
percepcj¢ uczestnikow komunikacji oraz na bariery wiedzy i1 umiej¢tnosci pomi¢dzy nimi.

Organizowanie to inaczej formowanie personelu polegajace na ksztattowaniu zespotu,
ktory bedzie w stanie efektywnie realizowaé przypisane mu dziatania. Wynikiem tego
powinno by¢ takie rozmieszczenie ludzi na stanowiskach pracy, ktore w petni wykorzystatoby
ich potencjat wiedzy i doswiadczen. Kolejne elementy tej funkcji zarzadzania to integrowa-
nie i doskonalenie personelu. W pierwszym przypadku zwraca si¢ uwage na tworzenie wigzi

miedzy pracownikami, inaczej méwiac, ksztattowanie zespotu, a w drugiej na doskonalenie,

? Mastyk-Musiat E.: System informacji w przedsigbiorstwie przemystowym. Wroctaw 1975, s. 12.

3 Shuter R.: Understanding misunderstandings: Exploring interpersonal communication. New York 1979, p. 26.
* Guetzkow H.: Communications in organizations. Chicago 1965, p. 18.

> Stankiewicz J.: Komunikowanie si¢ w organizacji. Astrum, Wroctaw 2006, s. 15.
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ktore stanowi swoiste dopetnienie funkcji formowania kadr. Powyzsze trzy elementy
wymagaja w szczegdlnosci od menedzerow duzych umiejetnosci dotyczacych komunikacji
interpersonalnej. W pierwszym przypadku zadaniem osoby odpowiedzialnej za efektywne ob-
sadzenie na stanowiskach pracy bedzie odpowiednie rozpoznanie potencjalu pracownika,
czyli jego zdolnos$ci niezbednych do objecia pracy na danym stanowisku, co bedzie od niego
wymaga¢ znajomosci technik wywiadu 1 obserwacji. W przypadku integrowania
pracownikow menedzer powinien mie¢ takie zdolno$ci komunikacji interpersonalnej, ktore
sprawia, ze zostanie on zaakceptowany przez grup¢ pracownikow, co zkolei pomoze mu
w efektywnym kreowaniu wigzi pomigdzy pracownikami oraz w rozwigzywaniu konfliktow
migdzy nimi.

Motywowanie pracownikow, jezeli chcemy, zeby bylo skuteczne, wymaga od kierowni-
kéw zdolnosci do empatii, czyli zrozumienia i wczuwania si¢ w emocje, potrzeby i motywy
podwladnych®. Moéwiac inaczej, menedzer powinien rozumie¢ zachowania pracownikow
1 pobudki tych zachowan. Jest to bezposrednio zwigzane z umiejgtnoscia stuchania, stworze-
nia odpowiedniej atmosfery do rozmowy, wymiany wiedzy i z umiejetnoscig zachecenia pod-
wladnych do dzielenia si¢ swoimi ambicjami, planami oraz porazkami i watpliwo$ciami. Nie
mozna przeciez efektywnie zmotywowaé pracownika, jezeli nie znamy bodzcoéw, ktére beda
na niego oddziatywaty. Warto zwroci¢ uwage, ze menedzerowie powinni generowac i przeka-
zywac pracownikom réwniez informacje zwigzane z planami, celami i strategia firmy, dzieki
czemu moga wywola¢ w nich efekt ,,przywigzania” i pozytywnego identyfikowania si¢ z or-
ganizacja.

Kontrolowanie podwladnych z perspektywy komunikowania si¢ powinno zwracaé
szczegllng uwage na demonstracje obiektywizmu, czyli rowne traktowanie wszystkich oce-
nianych czlonkéw organizacji. Wazne jest rowniez przekazanie pracownikom w sposob dla
nich zrozumialy wszystkich norm, polecen i zalecen, ktore beda oceniane podczas kontroli.

Ze spotecznego punktu widzenia mozna wyodrgbni¢ nastepujace rodzaje potrzeb, ktoére
pozwala nam realizowa¢ proces komunikowania sie:’

e potrzeby przylgczenia — czyli posiadania poczucia, Ze jest si¢ uczestnikiem jakiej$ relacji
spoltecznej;
e potrzeby posiadania kontroli nad otoczeniem — czy tez mozliwo$ci wywierania wplywu

w relacjach przetozony-podwtadny oraz relacjach nieformalnych;

6 .

Ibidem, s. 16.
7 Domachowski W.: Interakcyjny model funkcjonowania spotecznego, spoteczna psychologia kliniczna. PWN,
Warszawa 1991, s.103.
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potrzeby przywigzania — czyli pragnienia otoczenia opieka innych lub prze§wiadczenia, ze

inni opiekujg si¢ nami.

Mozna tez wyrdzni¢ funkcje, ktore moze pehnié proces komunikacji w organizacji:®

e funkcja informacyjna — wystepuje, kiedy podstawa procesu komunikacji jest przekaz
komunikatéw niezbednych do podejmowania decyzji regulujacych interakcje spoteczne
w organizacjach;

o funkcja motywacyjna — zachodzi w przypadku, gdy elementem procesu komunikowania
jest przekazywanie zachet do osiggania roznego rodzaju celow;

o funkcja kontrolna — wystgpuje wtedy, gdy tresci komunikowania spolecznego zawierajg
informacj¢ o sferze powinnosci i obowigzkdw poszczegolnych jednostek, grup,
organizacji i spoteczenstw wzgledem siebie;

e funkcja emotywna —powstaje wtedy, kiedy chodzi o mozliwo$¢ wyrazania emocji i uczug,

a tym samym zaspokojenie istotnych psychospotecznych potrzeb ludzkich.

2. Przebieg i poszczegolne elementy procesu komunikowania sie

Zeby zaistniat proces komunikowania, musi by¢ speliony podstawowy warunek doty-
czacy wystgpienia co najmniej trzech podstawowych elementow tego procesu: musi by¢
nadawca (inaczej zrddto informacji), komunikat i odbiorca. Ponizszy rysunek przedstawia
bardziej doktadnie poszczegodlne elementy tego procesu.

Proces komunikacji rozpoczyna nadawca, inaczej mozemy powiedzie¢ — zrddlo.
W organizacji to osoba, ktéra ma informacj¢, potrzebg, che¢ lub obowiazek stuzbowy jej
przekazania innej osobie lub grupie oséb. Na przebieg formulowania komunikatu ma wplyw
wiele réznych czynnikéw. Mozna na przyktad wymieni¢ cechy nadawcy, takie jak: wyksztal-
cenie, poziom wiedzy na okreslony temat, przekonania, hierarchi¢ czy prestiz. Nie mozna
réwniez zapomnie¢ o odbiorcy w momencie ksztattowania komunikatu. Nalezy go ksztalto-
waé w taki sposob, zeby byt zrozumiany przez odbiorcg’. W typowym dwukierunkowym
procesie obie komunikujace si¢ ze sobg osoby stanowig zrddta przekazywanych informacji.
W jego obrebie jedni sa nadawcami, a drudzy odbiorcami. Ich role zmieniaja si¢ w trakcie

danego procesu komunikowania si¢. W zwigzku z tym nadawca informacji powinien umie¢

¥ Szewczyk A.: Informacja — dobra lub zta nowina. Wydawnictwo Hogben, Uniwersytet Szczecifiski, Szczecin
2004, s. 62.

? Ober J.: Informacja i komunikacja w zarzadzaniu. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007, s. 9.
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emitowac sygnaly tak, aby oddziatywa¢ na odbiorce, a sam stajac si¢ odbiorca, nie tylko

odbiera¢ sygnaty, lecz takze informowac o swoich reakcjach na nie.

Nadawanie Odbior

Szum %Szum

Nadawca Kodowanie Kanal
(zrédto) :\>

/ komunikat

Dekodowanie Odbiorca

komunikat

Sprzezenie zwrotne

Odbior Nadawanie

Rys. 1. Model procesu komunikowania
Fig. 1. Model of the communication process
Zrodto: Stoner J.A.F., Wankel Ch.: Kierowanie. PWE, Warszawa 1992, s. 433.

Nastepnie informacja zostaje zakodowana, czyli przeksztalcona w symbole, np. pismo,
schemat, wykres, obraz czy gest. Zrozumienie kodowania warunkuje odpowiedni dobor zna-
koéw kodu, tak Zeby ich znaczenie bylo takie same dla nadawcy i odbiorcy. Sposob kodowania
wybiera nadawca. Przestanki, ktore powinien on wziagé¢ pod uwage, to wazno$¢ komunikatu,
stopien jego ustrukturyzowania, mozliwosci wyboru no$nika, warunki komunikacji 1 charak-
ter kontaktu'®. Nalezy podkresli¢ tutaj, ze w duzej mierze to od kodowania zalezy efektyw-
no$¢ procesu komunikacji.

Powstaly w wyniku zakodowania informacji komunikat stanowi istote procesu komu-
nikacji. Biorgc pod uwage nadawce i odbiorcg, mozemy wyrozni¢ komunikaty:

e prywatne — czyli wszystkie te, ktore wysylamy do oséb znajomych w celach nieformal-
nych (niezwigzanych z obowigzkami stuzbowymi),

e stuzbowe (ale nie publiczne) — to wszystkie komunikaty, ktorych celem jest poinformo-
wanie odbiorcy o sprawach zwigzanych z praca,

o publiczne — czyli wszystkie te, ktore wysylamy do wielu o0so6b bezposrednio

i rownoczesnie!'.

19 Ibidem, s. 10.
' Stankiewicz J.: op. cit., s. 52.
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Kolejnym elementem procesu komunikowania jest kanat, czyli sposob, w jaki komunikat
jest przekazywany do odbiorcy. Dwa podstawowe rodzaje kanatow to komunikacja ustna
1 komunikacja pisemna. W przypadku komunikacji ustnej moze ona zachodzi¢: w cztery oczy,
w matym zespole, przez telefon, przez wystapienia publiczne i narady, ktéore mozna podzieli¢
na bezposrednie (twarza w twarz, obrady, negocjacje) i posrednie (za posrednictwem
telefonu, telewizji, sieci komputerowej, komunikatory internetowe wykorzystujace dzwigk do
porozumiewania si¢). Komunikacja pisemna to najczgsciej réznego rodzaju notatki, e-maile,
tekst na ekranie komputerowym, komunikatory internetowe wykorzystujace tekst, formy
wizualne za pomocg wykresu, schematu, fotografii czy techniki video. W czasach obecnych
warto podkresli¢c ogromng popularnos¢ komunikatoréw internetowych, jak Gadu-Gadu czy
Skype. Dodatkowo tworzone s3 specjalne portale, ktore szybko zyskuja popularno$¢ i duza
liczbe uzytkownikow, na przyktad Nasza-Klasa. Mozna jeszcze uzupetni¢ powyzsze kanaty
komunikacyjne przez sieci komputerowe bezprzewodowe, tacza bezprzewodowe dzialajace
w technologii radiowej, podczerwieni czy tez bluetooth, techniki $swiattowodowe, telefonie
cyfrowa oraz technologie wideokonferencji.

Nastepny etap procesu komunikowania to dekodowanie, czyli interpretacja przez odbiorce
otrzymanego komunikatu i przetworzenie go w zrozumiatg dla niego informacje. Jest to
oprocz kodowania miejsce, gdzie zdarza si¢ najwigce] znieksztatcen, ktore rzutujg na
efektywnos$¢ procesu komunikacji. Przyktadami mogg by¢: indywidualna percepcja odbiorcy,
ktéra prowadzi do mylnej interpretacji komunikatow, niedostateczna uwaga, zmgczenie,
napig¢cie emocjonalne i wiele innych czynnikéw, ktore moga wystapic¢ po stronie odbiorcy.

Odbiorcg komunikatéw moze by¢ pojedyncza osoba, grupa oséb (na przyktad zebranie, na
ktérym jedna osoba sktada raport, a inne stuchaja), pewien segment spoteczny, do ktérego jest
kierowany komunikat (na przyktad reklama), konkretna organizacja lub tez okreslona
struktura urzadzen technicznych.

Podczas procesu komunikacji bardzo trudno jest unikng¢ szumu, ktory jest czynnikiem
zaklocajacym 1 powodujagcym zamieszanie lub w inny sposdb przeszkadzajacym
w komunikacji. Rozr6zni¢ mozemy szum wewngtrzny (na przyktad gdy odbiorca nie zwraca
uwagi) 1 zewngtrzny (na przyktad kiedy komunikat jest znieksztatcony przez inne dzwigki
w otoczeniu, niedostateczne os$wietlenie, nieodpowiednig temperature, zla akustyke itp.).
Mozna rowniez wyrdzni¢ szum jawny i1 ukryty. Szum jawny wystepuje wtedy, kiedy zdajemy
sobie sprawe z faktu, ze jaki$§ czynnik zaktoca nam proces komunikacji (na przyktad hatas
dochodzacy zza okna); jest on stosunkowo prosty do usunig¢cia, poniewaz zdajemy sobie

z niego sprawe (na przyktad zamykamy okno, zmieniamy miejsce rozmowy itp.). Gorsza
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sytuacja to szum ukryty, ktéry przeszkadza przez znieksztalcenie lub uniemozliwienie
procesu efektywnej komunikacji. Nie zdajac sobie sprawy z tych znieksztalcen, btednie
interpretujemy komunikaty lub tez nie otrzymujemy ich w ogdle od nadawcy, nie wiedzac,
ze zostaly wystane.

W trakcie procesu komunikowania moze wystapi¢ sprz¢zenie zwrotne pomi¢dzy nadawca

a odbiorcg. W przypadku kiedy nie wystepuje, méwimy, ze mamy do czynienia
z ,,komunikowaniem” (inaczej — monologiem), czyli nie ma zadnej reakcji ze strony odbiorcy
na przestane komunikaty. Kiedy wystepuje, méwimy ze zachodzi proces ,.komunikowania
si¢” — wtedy odbiorca staje si¢ nadawca, a nadawca odbiorcg. Janina Stankiewicz wyrdznia
kilka rodzajow sprzezenia zwrotnego:

e sprzezenie zwrotne szacowane — wystepuje wowczas, kiedy omawiamy naszg opini¢
1 przedstawiamy stanowisko w danej sprawie;

e sprzezenie zwrotne pozytywnie oceniajgce — stuzy utrzymaniu kontaktu z odbiorca
1 okazaniu mu naszej aprobaty w danej sprawie;

e sprzezenie zwrotne negatywnie oceniajgce — pomaga wyjasnia¢ wszelkiego rodzaju
niejasnosci 1 korygowac btedy ze strony nadawcy;

e sprzezenie zwrotne nieoceniajgce — w tym wypadku nie odwotujemy si¢ do naszych
sadow 1 opinii w konkretnej sprawie, ale wykazujemy zainteresowanie komunikatami
partneralz.

Warto w tym miejscu dodac jeszcze trzy rodzaje sprzezen zwrotnych:

e sprzezenie zwrotne potwierdzajgce — nastgpuje w przypadku potwierdzenia przez
odbiorce otrzymania i zrozumienia komunikatu od nadawcy;

o sprzezenie zwrotne uzupetniajgce — to prosba odbiorcy o uzupeknienie komunikatow
o dodatkowe informacje;

e sprzezenie zwrotne niewerbalne — to wszelkiego rodzaju gesty, ruchy ciata i mimika
twarzy (na przyktad $miech, potakiwanie glowa, chrzgkanie itp.), ktore majg za
zadanie zakomunikowa¢ nadawcy nasze odczucia dotyczace odbieranych
komunikatow.

Podczas procesu komunikowania si¢ moze wystapi¢ zjawisko tak zwanego dysonansu

pomiedzy odbiorcg a nadawcg. Oznacza ono sytuacj¢, w ktérej odbiorca nie bierze pod uwage

informacji, ktére pozostaja niezgodne z jego przekonaniami. (Przyktadowo palacz papierosow

12 Stankiewicz J.: op. cit., s. 56-57.
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czesto ignoruje wszelkiego rodzaju informacje o szkodliwosci palenia). Arkadiusz Potocki
nazywa to zjawisko ,,lukg informacyjng” i wskazuje na jej dwa rodzaje:

o [uka nadziei informacyjnej — wystepuje w przypadku, kiedy odbiorca dostaje niepeing
informacje, ktora nie pozwala mu podja¢ oczekiwanych dziatan, i rownoczesnie ma
nadziej¢ na jej uzupetienie w dalszym czasie przed nadawcg;

o [uka niezgody informacyjnej — kiedy to odbiorca nie zgadza si¢ z czeScig badz tez
z caloscig komunikatu i nie wykorzystuje go do podjgcia jakichkolwiek dziatan

decyzyjnych".

3. Rodzaje komunikowania si¢

Ze wzgledu na charakter przeptywu informacji w strukturze organizacyjnej przedsigbior-
stwa mozemy wyrozni¢ trzy rodzaje komunikacji: pionowa, pozioma i sieciowa.

Komunikacja pionowa moze odbywac si¢ od gory do dotu lub od dolu do gory
w hierarchii przedsi¢biorstwa. W tym pierwszym przypadku moze to by¢ sytuacja, w ktorej
nadawcg jest kierownik/przetozony, a odbiorcg podwtadny. Cele przekazywane w ten sposob
moga obejmowac:

¢ informacje o misji, celach i zasadach funkcjonowania organizacji,

e przekazywanie polecen, nakazow, zakazow i dyrektyw,

e wyrazanie oczekiwan od cztonkow organizacji,

e oceng¢ pracownikow i informowanie o wydajnosci ich pracy,

e dostarczanie bodZzcéw motywacyjnych,

e doradzanie oraz pouczanie,

e zachecanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza'*.
W przypadku od dotu do goéry, czyli od podwladnego do przetozonego/kierownika, mozna
wyrdznic:

e przekazywanie informacji, raportow z wypetionych zadan,

e zapytania dotyczgce uzupetnienia luk informacyjnych,

e zapytania o charakterze doradztwa w dzialaniu pracownikow,

'3 Potocki A., Winkler R., Zbikowska A.: Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczych. Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2003, s. 41.

' Stankiewicz J.: op. cit., s. 20.
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e powstale podczas pracy problemy i skargi,
e pomysty i sugestie w sprawie usprawniania pracy.

Komunikacja pozioma odbywa si¢ na tym samym szczeblu struktury organizacyjnej, czyli
jest zwigzana z przekazywaniem informacji pomig¢dzy pracownikami na roéwnorz¢dnych
szczeblach struktury organizacyjnej. W przypadku komunikacji formalnej w praktyce najcze-
sciej dotyczy ona komunikacji pomigdzy kierownikami poszczegdlnych dzialow firmy. Janina
Stankiewicz wskazuje nastgpujace cele komunikacji poziome;:

e koordynowanie dziatan poszczego6lnych wydziatow,

e dzielenie si¢ wiedza 1 uzupehianie brakujacych informacji,

e upowszechnianie wiadomosci, na ktore jest zapotrzebowanie,

e pomoc W rozwigzywaniu problemow dotyczacych wspotpracy pomiedzy

poszczegolnymi komorkami,

e rozwigzywanie problemow i konfliktow migdzy pracownikami/dziatami firmy,

e integracja pracownikow'".

W dzisiejszych czasach mozna zauwazy¢ zdecydowang tendencj¢ do zmniejszania liczby
szczebli w strukturze organizacyjnej i jej rozrostu w poziomie. Tendencj¢ t¢ mozna
rozpatrywaé pod katem dwoch aspektow: komunikacji (przeptywu informacji) oraz zarza-
dzania. Pierwszy z nich dotyczy wielu niebezpieczenstw, ktore niesie ze soba duza liczba
szczebli organizacyjnych, takich jak: znieksztatcanie informacji przez poszczegolne szczeble
w strukturze, celowe zatajanie informacji negatywnych, przeistaczanie sensu informacji przez
btedng ich interpretacje i bledne zrozumienie (indywidualna percepcja), czas zalegania
informacji w poszczegolnych komorkach. Natomiast w strukturze poziomej komunikacji
moga zagrazaC takie zachowania, jak rywalizacja migdzy pracownikami dziatow, brak checi
dzielenia si¢ wiedzg ze wzgledéw uwazania jej za czynnik konkurencyjny, brak motywacji
oraz przeladowanie nadmiarem informacji.

Rozpatrujac tendencj¢ do rozrostu struktury w poziomie z punktu widzenia zarzadzania,
nalezy przede wszystkim zwroci¢ uwage na jasne delegowanie odpowiedzialnosci za po-
wierzone zadania. Mozna zauwazy¢ duzg liczbe kierownikéw, ktdrzy maja pod sobg mniejsze
grupy podwladnych, dzigki czemu s3 w stanie bardziej efektywnie realizowaé funkcje

zarzadzania. Dochodzi do tego regionalizacja odpowiedzialnosci pod wzgledem geograficz

15 Ibidem, s. 26.
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nym (wojewodztw badz pewnych regiondw kraju czy tez zagranicy), co jest dodatkowym

elementem ulatwiajagcym sprecyzowanie odpowiedzialno$ci za powierzone zadania

1 obowiazki.
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Abstract

The paper presents basic terms, types and elements of a communication process in

a quality and quantity perspective. Described are types of needs, that a communication makes

possible to meet, as well as directions that have to be followed in order to provide an effective

communication in an enterprise.



