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Wstep

Wspolczesne organizacje poddawane sg nieustannej presji oraz wptywom, ktore
obejmuja wiele sfer i dziedzin zycia, m.in. polityczng, prawnag, spoteczng czy tech-
nologiczng. Poniewaz zmianom ulega otoczenie organizacji, jego zlozonosc¢, zmien-
no$¢, niepewnos$¢ i nieprzewidywalno$¢ powoduja, ze wspolczesne organizacje staja
przed powaznymi wyzwaniami, ktdrym muszg sprosta¢. Zarzadzanie organizacja
w tak niepewnym i zmieniajgcym si¢ srodowisku wymaga od osob, ktore nig kieruja,
znajomosci uwarunkowan spotecznych, psychologicznych i prawnych. Ich zrozu-
mienie jest potrzebne rowniez studentom wielu kierunkéw zwigzanych z zarzadza-
niem, logistyka, finansami, bezpieczenstwem i higieng pracy, a takze studentom kie-
runku Public Management, studiujacym w jezyku angielskim (stad pojawit si¢ jeden
rozdziat w jezyku angielskim). Opisana problematyka moze stanowi¢ uzupelnienie
materiatu z wyktadow oraz by¢ inspiracja do ¢wiczen czy warsztatow. Pojecia scha-
rakteryzowane w niniejszym podrgczniku moga by¢ przydatne takze dla praktykow
pragnacych poszerzy¢ i uaktualni¢ swa wiedze.

Niniejsza, trzecia juz cze$¢ stanowi kontynuacje tematyki zawartej w podregczni-
kach: Spofeczne, psychologiczne i prawne uwarunkowania zarzgdzania wspotczesng
organizacjq. Wybrane zagadnienia (2020 r.) oraz Psychospoteczne aspekty zarzq-
dzania zasobami ludzkimi (2021 1.), zajmujac istotne miejsce na trudnym rynku wy-
dawniczym w dziedzinie nauk spotecznych.

Podrecznik sklada sie¢ z dwodch czesci, podzielonych nastgpnie na rozdziaty.
Cze$¢ pierwsza (14 rozdziatdw) dotyczy psychospotecznych aspektow zarzadzania,
a cze$¢ druga (4 rozdzialy) odnosi si¢ do prawnych aspektéw zarzadzania. Kazdy
rozdziat — dla weryfikacji wiedzy — koniczy si¢ zestawem zagadnien sprawdzajgcych.

W pierwszym rozdziale, pt. Stosunki spoteczne w srodowisku pracy, autorka
Maja Skiba przedstawia srodowisko pracy jako istotny obszar funkcjonowania czto-
wieka i ksztattowania si¢ réznych relacji miedzyludzkich (czyli klasycznych stosun-
kow spotecznych). Celem naukowym jest ukazanie owego ,,zakorzenienia” czto-
wieka w organizacji.

W kolejnym rozdziale, pt. Wiasciwosci grup spolecznych we wspolczesnym srodo-
wisku pracy, Sebastian Skolik podejmuje problematyke grupy spotecznej w ujeciu so-
cjologicznym i ukazuje wiasciwosci grupy spotecznej, przyjmujac kryteria R.K. Mer-
tona. Swoiscie charakteryzujac grupe spoteczng, odwotyje si¢ do zjawisk zachodzacych
we wspoétczesnych organizacjach.



W rozdziale trzecim, pt. Znaczenie relacji pracowniczych w ksztattowaniu atmos-
fery pracy, autorka Elzbieta Robak zwraca uwage na relacje interpersonalne w miej-
scu pracy jako istotny czynnik ksztattujgcy atmosfere pracy. Podjeta problematyka
ma swoje odzwierciedlenie w zagadnieniach ujmowanych w wielu przedmiotach do-
tyczacych roznorodnych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Z kolei Katarzyna Kukowska w rozdziale czwartym, pt. Emocje w kontekscie za-
chowan pracowniczych, przedstawia podstawowa wiedze o emocjach, ich mechani-
zmach, rodzajach i funkcjach. W dalszej czg$ci ukazuje emocje w perspektywie za-
chowan pracowniczych.

W rozdziale piatym, pt. Podstawy skutecznych negocjacji w srodowisku spotecz-
nym i biznesowym, Anna Karczewska zapoznaje z problematyka budowania strategii
negocjacyjnej, stylami negocjowania i technikami perswazji. Autorka przedstawia,
jakich btedow nalezy unikaé, aby proces negocjowania byt skuteczny. Ukazuje
takze, jak rozpoznawaé pewne zachowania manipulacyjne przeciwnika i jak na nie
reagowac.

Agata Przewozna-Krzeminska w rozdziale szdstym, pt. Nowoczesne praktyki
i narzedzia pobudzajqce motywacje i zaangazowanie pracownicze w przedsiebior-
stwach, przedstawia tematyke nowoczesnych praktyk i narzgdzi pobudzajacych mo-
tywacje 1 zaangazowanie pracownicze w przedsigbiorstwie.

Z kolei w rozdziale siodmym, pt. Japonskie metody zarzqdzania w motywowaniu
pracownikow, Aleksandra Radziszewska rzetelnie charakteryzuje wybrane japon-
skie metody zarzadzania oraz okres$la ich wptyw na motywacj¢ pracownikow w ja-
ponskich oraz zachodnich przedsigbiorstwach. Przybliza tez r6znice wplywajace na
skutecznos¢ ich zastosowania w réznych kregach kulturowych.

W rozdziale 6smym, zatytutowanym Grywalizacja w procesach rekrutacji i se-
lekcji, ta sama autorka omawia wspotczesng metode rekrutacyjna, jaka jest grywali-
zacja. Obszernie prezentuje jej role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi poprzez wy-
korzystanie znacznego potencjalu w takich obszarach jak rekrutacja i selekcja,
adaptacja pracownikdéw, motywowanie, szkolenia i ocena kompetencji kadry. Przy-
bliza zasady i sposob przeprowadzania rekrutacji ta metoda oraz podaje przyktady
zastosowania.

W rozdziale dziewiatym, pt. Rynek pracy freelancerow w Polsce, Agata Prze-
wozna-Krzeminska podejmuje problematyke elastycznosci organizacji w obszarach
zatrudniania kapitatu ludzkiego ze szczegdInym uwzglednieniem freelancingu, czyli
nowoczesnego modelu pracy, ktory pozwala swobodnie decydowac o realizowanych
projektach, godzinach pracy i wynagrodzeniu. Autorka przedstawia pojecie, idee
i podstawowe zatozenia freelancingu oraz podaje przyktad polskiego rynku pracy.

Nastepnie Aleksandra Czarnecka w rozdziale dziesigtym, pt. Audyt personalny
Jjako narzedzie wspomagajgce zarzqdzanie organizacjg, podkresla wage audytu dla
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi. Charakteryzuje audyt personalny, jego za-
kres i rodzaje.



Z kolei w rozdziale jedenastym, zatytulowanym Nowoczesne przywodztwo w orga-
nizacjach gospodarczych, Joanna Gajda przedstawia rézne rodzaje przywoddztwa
w organizacjach.

W rozdziale dwunastym, pt. Treningi kreatywnosci. Wspieranie postaw sprzyja-
Jjacych innowacyjnosci, Malgorzata Randak-Jezierska wyjasnia pojecie ,,kreatywno-
$ci” i podkresla jej znaczenie we wspieraniu postaw proinnowacyjnych w organiza-
cji. Na szczegdlng uwage zastuguje wskazanie wykorzystania wiedzy dotyczacej
tworczego myslenia i motywacji, wspotpracy i rozwoju dla proceséw grupowych,

a takze plan takiego treningu.

Nastepnie Agnieszka Kwiatek w rozdziale trzynastym, pt. Komunikowanie
publiczne w organizacji. Organizacja spotkan stuzbowych, przedstawia pojecie,
poziomy oraz procesy komunikacyjne w organizacji. Podejmuje narracyjnie wazna
kwestig, jaka jest spotkanie stuzbowe, i analizuje poszczegdlne etapy jego organi-
zacji.

W rozdziale czternastym, zatytutowanym Project Management — Principal
Issues, Konrad Gl¢bocki omawia pojecie ,,projektu” i proces zarzadzania projektami
oraz klarownie charakteryzuje fazy jego przeprowadzania. W dalszej czesci roz-
dzialu przedstawia podejscia i metody, ktore mozna wykorzysta¢ w zarzadzaniu r6z-
nymi typami projektow — zarowno tradycyjne, jak i nowoczesne. Podaje przyktady,
jak prywatne firmy wykorzystujg do osiagniecia celow rézne koncepcje projektowe.

Rozdzial pigtnasty autorstwa Michata Konopki, zatytutowany Oswiadczenie woli
w procesie dokonywania czynnosci prawnych przedsiebiorstwa, zawiera istotne po-
znawczo kwestie dla podjetej analizy czynnosci prawnych, ktorych niezbednym ele-
mentem jest o§wiadczenie woli. Autor eksploruje réwniez wady tego oswiadczenia.

Nastepnie w rozdziale szesnastym, pt. Instytucja przedstawicielstwa w procesie
dokonywania czynnosci prawnych przedsiebiorstwa, Michat Konopka omawia pro-
blematyke przedstawicielstwa, wskazuje jego rodzaje oraz prawne zrodta umocowa-
nia. Autor podaje tez wzor pelnomocnictwa wraz z danymi mocodawcy i pelnomoc-
nika.

W siedemnastym rozdziale, pt. Aspekty prawne w handlu elektronicznym e-com-
merce, Tomasz Odzimek w interesujacy sposob przedstawia tematyke aspektow
prawnych w handlu elektronicznym. Problematyka tego rozdziatu jest szczegdlnie
aktualna, gdyz pandemia COVID-19 spowodowata wzmozony rozwdj e-handlu.

Autor w sposdb merytoryczny, zgodnie z klasyczng dydaktyka, omawia kwestie
prawne e-commerce.

W rozdziale osiemnastym, pt. Umowa w obrocie gospodarczym, autorka Anna
Bazan-Bulanda w sposob syntetyczny podejmuje zagadnienie uméw w obrocie go-
spodarczym. Przedstawia ich rodzaje, wyjasnia pojecie ,,swobody kontraktowej”
oraz sposoby zawarcia umowy.



Na koncu podrecznika znajduje si¢ spis literatury oraz stowniczek utatwiajacy
odszukanie najwazniejszych poje¢, ktore zostaty scharakteryzowane w poszczegol-
nych rozdziatach.

Oddajac niniejszy podrecznik do rak czytelnika, mamy nadzieje, ze stanie si¢ on
dydaktyczng pomocg dla studentéw oraz wyktadowcow.

Redaktorki



CZESCI
PSYCHOSPOLECZNE ASPEKTY
ZARZADZANIA



Rozdziat 1

STOSUNKI SPOLECZNE
W SRODOWISKU PRACY

Maja Skiba

Wprowadzenie

Srodowisko pracy stanowi znaczacy obszar funkcjonowania cztowieka, jego roz-
woju spoleczno-zawodowego i ksztattowania si¢ wielu rozmaitych relacji miedzy-
ludzkich. Zatem to, jak dziata cztowiek w obrgbie organizacji, zalezy w glownej
mierze od warunkow $srodowiska pracy, a takze od stosunkoéw spotecznych panuja-
cych w organizacji. Oba te elementy determinujg komfort pracy, ktory wptywa na
jej ekonomiczno$¢ i wydajnosé. Celem rozwazan w niniejszym rozdziale jest zwro-
cenie uwagi na zagadnienie miejsca czlowieka w organizacji, a doktadniej przedsta-
wienie tresci dotyczacych srodowiska pracy, jego elementow oraz stosunkow inter-
personalnych.

Srodowisko pracy — definicja pojecia

Srodowisko pracy stanowi integralna cze$¢ funkcjonowania zawodowego oraz
spotecznego kazdego pracownika. Jak pisze B. Jakimiuk: ,,stanowi kontekst, ktory
nalezy uwzglednia¢ przy analizowaniu r6éznych zagadnien zwigzanych z wykony-
waniem pracy. Badania dotyczace ksztattowania srodowiska pracy i dostosowywa-
nia go do potrzeb pracownikow, relacji zachodzacych w uktadzie cztowiek — $rodo-
wisko pracy sg przedmiotem zainteresowan wielu dyscyplin naukowych w réznych
aspektach™!.

I'B. Jakimiuk, Srodowisko pracy jako obszar budowania poczucia wlasnej wartosci i relacji z innymi,
»Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Paedagogia — Psychologia” 2016, vol. 29(4),
s. 43-54.
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Maja Skiba

Srodowisko pracy to pewnego rodzaju zrédlo zewnetrznych bodzcéw od-
dzialujacych ze zr6znicowanym nat¢zeniem bezposrednio lub posrednio na
okreslonych pracownikow w czasie ich obecnosci w zakladzie pracy?.

J. Baran wyr6znia takie bodzce, jak:

spoleczno-kulturowe, ktére odnosza si¢ do systemow stosunkow spolecznych,
wzorcoOw, zwyczajow, wartosci, zasad, norm moralnych;

fizyczne, dotyczace maszyn, narzedzi, urzadzen technicznych oraz warunkoéw
w pomieszczeniach — akustyka, wilgotno$¢ powietrza, temperatura, hatas.

M. Gableta, okreslajac srodowisko pracy, uzywa podobnych pojeé, lecz nadaje

im inng tre$¢. Wedhug niej na srodowisko pracy sktadaja sie nastepujgce elementy?:

materialne — rzeczowe, fizyczne, zwigzane z ochrong srodowiska;

dziatalno$¢ socjalna;

formy organizacji czasu pracy;

udziat pracownikéw w procesach decyzyjnych;

komunikacja wewngtrzna, w tym przeptyw informacji ,,géra — dot”;

atmosfera, inaczej klimat pracy.

Na podstawie przedstawionych okreslen mozna zauwazy¢, ze srodowisko pracy

sktada si¢ ze Srodowiska materialnego (rzeczowego, fizycznego) i $Srodowiska

spolecznego, ktéremu warto, w kontekscie podejmowanej problematyki, poswieci¢

nieco uwagi.

Srodowisko spoleczne jest swego rodzaju zbiorem elementéw niematerialnych.

Ksztaltowane jest przez*:

stosunki migdzyludzkie;

uktad grup;

system 16l 1 pozycji spolecznych, system wartosci, norm i wzoréw moralnych;
system informacji;

hierarchig;

zdolno$¢ do przystosowania si¢ ludzi do r6znych warunkow;

kompetencje zawodowe i spoteczne pracownikdéw, w tym szczegodlnie kadry kie-
rowniczej;

zarzadzanie i1 kierowanie, w tym partycypacje grup spotecznych i zawodowych.

2 J. Baran, Wychowawcza rola srodowiska pracy, Instytut Wydawniczy Zwigzkéw Zawodowych, War-
szawa 1989, s. 90.

3 M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 60.

4]. Gorska, Zaangazowanie pracownikéw a psychospoteczne warunki pracy, [w:] K. Makowski (red.),
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstw. Trudne obszary, cz. 1, Szkota
Glowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 95-114.
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Stosunki spoteczne w srodowisku pracy

Srodowisko spoteczne w pracy tworza ludzie, a doktadniej pracownicy, klienci itp.,
w powiagzaniu z takimi elementami, jak: wymagania dotyczace pracy, przydatnosé
zawodowa, satysfakcja z pracy, przystosowanie zawodowe, mozliwos¢ uzyskania
okreslonych gratyfikacji’. Zatem czlowiek stanowi jeden z najwazniejszych elemen-
tow srodowiska pracy, o czym w dalszej czgsci rozdziatu.

Srodowisko pracy to przestrzen spoleczno-czasowa, wyznaczona czasem spo-
tecznym procesu pracy. Przestrzen ta okreslona jestS:

— ludZmi na stanowiskach pracy i funkcjonujacymi grupami spotecznymi majacymi
okreslone cele, ktore realizuja poprzez infrastruktur¢ organizacji w procesie
pracy;

— okresem, w ktorym ludzie sg w stanie realizowa¢ cele organizacji — jednostkowe
i grupowe;

— potencjatem materialnym, finansowym, kapitatem ludzkim, polityka gospodar-
cza 1 prawem.

Kazdy z wymienionych elementéw danej przestrzeni, czy to pojedynczo, czy tacz-

nie, moze doprowadzi¢ do destrukcji Srodowiska pracy.

Moéwiac o §rodowisku pracy, nalezy rowniez wspomnie¢ o jego swoistych wila-
sciwosciach. S. Mielczarek wyodrebnit 5 podstawowych wiasciwosci Srodowiska
pracy. Zaliczyt do nich’:

1. Jedno$¢ i réznorodno$¢ wartosci pracownikéw zatrudnionych w organizacji,
oddziatujacych posrednio na zaktad pracy (np. poprzez tworzenie prawa).

2. Strukturalno$¢ celow organizacji (zaktadu pracy), uwzgledniajacg strukture
celow jednostek i grup spotecznych/zawodowych.

3. Wzajemnos$¢ oddziatywania na aktywnos¢ i1 efektywnos¢ jednostki i grup spo-
tecznych/zawodowych z uwzglednieniem otoczenia zewnetrznego (np. prawo,
instytucje centralne).

4. Proces pracy, przebiegajacy w okreslonych strukturach: organizacyjnych, kom-
petencji pracownikow, ekonomiczno-gospodarczych, materialnych, politycz-
nych, pozarzadowych, kulturowych (blizsze i dalsze $rodowisko spoteczne),
pomiedzy ktorymi i w ktorych istnieje wymiana informacji.

5. Kompetencje zawodowe i spoteczne pracownikow wykorzystywane do prze-
ksztalcen materialnych i spotecznych, wyznaczajace dynamike i kierunek zmian.
Zmiany majg charakter procesu, tj. nast¢puja po sobie i s3 powigzane przyczy-
nowo.

Srodowisko pracy, wedtug wspomnianego autora, posiada uksztattowany, spo-
leczny wymiar, nasycony zr6znicowanie powyzszymi wlasciwosciami. Podsumo-
wujac te czes¢ rozdziatu, mozna powiedziec, ze:

5 ].E. Karney, Psychopedagogika pracy, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2007.

6 S. Mielczarek, Cele pracownikéw w procesie pracy, ,,Zarzadzanie. Teoria i Praktyka” 2011, nr 2(4),
s. 61-81.

7 Ibidem.
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Maja Skiba

Srodowisko pracy jest pojmowane jako otoczenie tworzone przez czynniki
materialne oraz spoleczne, z ktorymi pracownik styka si¢ podczas peklienia
obowigzkéw zawodowych. WSréd nich wyroéznia sie te, ktére moga stanowi¢
potencjalne zagrozenie dla zdrowia lub Zycia osoby zatrudnionej.

Czynniki tworzace srodowisko pracy — ucigzliwe, szkodliwe,
niebezpieczne

Czynniki tworzgce srodowisko pracy mogg niekiedy zagraza¢ zdrowiu, a nawet
zyciu. Moga mie¢ one charakter?®:
— ucigzliwy,

— szkodliwy,
— niebezpieczny.

Czynnik uciazliwy to czynnik niestanowiacy zagrozenia dla zycia lub zdrowia
cztowieka, lecz utrudniajacy pracg lub przyczyniajacy si¢ w inny istotny sposob do
obnizenia jego zdolno$ci do wykonywania pracy lub innej dziatalno$ci badz wpty-
wajacy na zmniejszenie wydajnosci. Czynnik szkodliwy oznacza czynnik, ktérego
oddziatywanie moze prowadzi¢ do pogorszenia stanu zdrowia czlowieka. Czynnik
niebezpieczny to czynnik, ktorego oddziatywanie moze prowadzi¢ do urazu lub in-
nego istotnego natychmiastowego pogorszenia stanu zdrowia czlowieka badz do
$mierci.

W zalezno$ci od poziomu oddzialywania lub innych warunkow czynnik
uciazliwy moze staé si¢ szkodliwym, a czynnik szkodliwy niebezpiecznym.

W zaleznosci od charakteru dziatania niebezpieczne i szkodliwe czynniki wyste-
pujace w procesie pracy dzieli si¢ na 4 podstawowe grupy”:

1. Fizyczne: oswietlenie (natgezenie, luminancja, ol$nienie, kontrast, tetnienie stru-
mienia), temperatura powietrza, wilgotno$¢ powietrza, ruch powietrza, jonizacja
powietrza, hatas (w tym ultradzwickowy i infradzwigkowy), wibracje, pyty prze-
mystowe, aerozole stale i ciekle, promieniowanie jonizujace, promieniowanie la-
serowe, promieniowanie nadfioletowe, promieniowanie podczerwone, ci$nienie,

8 www.ciop.pl (czynniki niebezpieczne, szkodliwe i ucigzliwe — definicje).

® www.ciop.pl (czynniki niebezpieczne, szkodliwe i ucigzliwe — definicje); Rozporzgdzenie Ministra
Gospodarki i Pracy z dnia 5 sierpnia 2005 r. w sprawie bhp przy pracach zwigzanych z narazeniem na
hatas lub drgania mechaniczne (Dz.U. 2005 nr 157 poz. 1318); Ustawa z dnia 25 lutego 2011 r.
o substancjach chemicznych i ich mieszaninach (Dz.U. 2018 poz. 143, ze zm.); Rozporzadzenie Mini-
stra Zdrowia z dnia 22 maja 2005 r. w sprawie szkodliwych czynnikéw biologicznych dla zdrowia
w srodowisku pracy oraz ochrony zdrowia pracownikow zawodowo narazonych na te czynniki (Dz.U.
2005 nr 81 poz. 716, ze zm.).
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Stosunki spoteczne w srodowisku pracy

pole elektrostatyczne, pole elektromagnetyczne, elektrycznos¢ statyczna, napig-
cie w obwodzie elektrycznym, poruszajace si¢ maszyny i mechanizmy, ruchome
elementy urzadzen technicznych, przemieszczajace si¢ wyroby, potwyroby i ma-
teriaty, naruszenie konstrukcji, obrywanie si¢ mas i bryt, tapniecia, powierzchnie,
na ktorych mozliwy jest upadek, ostrza i ostre krawedzie, wystajace elementy,
chropowatos$¢ i1 szeroko$¢ wyrobow, urzadzen, temperatura powierzchni wypo-
sazenia technicznego i materiatdéw, potozenie stanowiska pracy w stosunku do
powierzchni ziemi lub podtogi pomieszczenia.

. Chemiczne, ktére dzielimy ze wzgledu na:

— rodzaj dziatania na organizm: toksyczne, draznigce, uczulajace, rakotworcze,
mutagenne, dziatajace szkodliwie na funkcje rozrodcze i ptodnos¢ u dorostych
osobnikéw pici meskiej i zenskiej;

— sposOb wchtaniania do organizmu — przez: drogi oddechowe, skore i blony
sluzowe, przewdd pokarmowy.

. Biologiczne: drobnoustroje komérkowe, w tym zmodyfikowane genetycznie,

jednostki bezkomorkowe zdolne do replikacji lub przenoszenia materiatu gene-
tycznego, w tym zmodyfikowane genetycznie, pasozyty wewnetrzne cztowieka,
hodowle komoérkowe.

4. Psychofizyczne:

— obcigzenie fizyczne: statyczne, dynamiczne;
— obcigzenie psychiczne: obcigzenie umystu, niedociazenie i przecigzenie per-
cepcyjne, obcigzenie emocjonalne.

Wartos$¢ natezenia poszczegolnych czynnikéw nie moze przekraczaé wyznaczo-
nych norm. Miejsce, w ktorym wykonuje si¢ obowigzki zawodowe, powinno
by¢ odpowiednio przystosowane do pelnienia danego zawodu, a kwestie te sg
SciSle uregulowane przez przepisy bhp.

Rola pracodawcy jest kontrola warunkow w Srodowisku pracy i dazenie do

zmniejszenia ewentualnych zagrozen zawodowych. Pracodawca ma obowigzek
przeprowadza¢ na swoj koszt badania i pomiary czynnikéw szkodliwych dla zdro-
wia, rejestrowac i przechowywa¢ wyniki tych badan i pomiaroéw oraz udostepniac je
pracownikom. Warto w tym miejscu doda¢, ze do czynnikéw zwickszajacych bez-
pieczenstwo w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, a tym samym zmniejszajacych za-
grozenia, zalicza si¢ w glownej mierze:

wlasciwe opracowanie i przestrzeganie procedur technologicznych;
przestrzeganie systemu zapewniajacego jakos¢ produkcji;

swiadomo$¢ pracodawcy w zakresie bhp (co stanowi istotny czynnik sprawczy
w dziataniach na rzecz poprawy bezpieczenstwa pracy);

zwickszenie kultury pracy;

motywacj¢ ekonomiczng wynikajacg z systemu prawnego i ubezpieczeniowego.
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze ksztaltowanie materialnego Srodowiska pracy jest
swoistym wyzwaniem stojagcym przed przedsigbiorstwami, poniewaz warunkiem ra-
cjonalnego dziatania czlowieka jest takie ,,uksztattowanie” pracy i jej materialnego
srodowiska, w tym jego elementdw, aby byly respektowane prawa rzadzace struktura
psychofizyczna pracownika, by mogt on pracowac harmonijnie i bez przecigzen!?.

Stosunki spoteczne i ich rodzaje wyst¢pujace w srodowisku pracy

Czlowiek jest najwazniejszym elementem srodowiska pracy, a jego stosunki z oto-
czeniem w znacznym stopniu decyduja o jego funkcjonowaniu zawodowym oraz za-
dowoleniu z pracy i zycia. Stosunki spoteczne — relacje — moga tez zmienia¢ si¢
w czasie. Mozna np. nawiazac relacje zawodowa, ktdra przerodzi si¢ p6zniej w przyjazn.

Pojawia si¢ pytanie: czym w ogole sg stosunki spoleczne i jakie tresci meryto-
ryczne skladajg si¢ na te kategorie pojeciowa? Pojecie ,,stosunkow spotecznych”
wydaje si¢ kluczowe dla rozwazanej problematyki. W literaturze przedmiotu mozna
odnalez¢ wiele definicji stosunkdéw spotecznych, ktore okreslaja to pojecie jako
wszelki zwiazek badz tez zalezno$¢, ktéra zachodzi pomiedzy dwoma lub wiecej
podmiotami'!. Chodzi tu oczywiscie o zalezno$ci pomigdzy ludzmi.

Warto podkresli¢, ze pojecie ,,stosunkow spolecznych” jest czesto uzywane za-
miennie z terminem ,,relacje spoleczne”. W koncepcji M. Webera relacje spoleczne to
zwigzek pomigdzy podmiotami, ktory polega na tym, ze zachowania jednego wywotuja
skutki w postaci dziatan drugiego'?. Na tej podstawie mamy do czynienia z interak-
cjami, ktore tworza rzeczywisto$¢ organizacji, a doktadniej $rodowiska pracy.

Biorac powyzsze pod uwage, mozna stwierdzi¢, ze relacje (stosunki) stanowia
element spotecznego kontekstu, na przyktad funkcji personalnej czy w ogole zarza-
dzania ludzmi. W ich wyniku powstaja dziatania sktadajace si¢ na sposob ich reali-
zacji'.

W érodowisku pracy — spotecznym mogg wystepowaé dwa rodzaje stosunkow
cztowieka z otoczeniem'*:

— wzajemnych oddzialywan, ktére majg charakter przyczynowo-skutkowy;
— wzajemnej zaleznosci, ktore maja charakter funkcjonalny.

W przypadku wigzi interpersonalnych, ktore stanowig okreslenie dla catosci sto-

sunkoéw spotecznych, w miejscu pracy mozna zaobserwowac wystgpowanie obu

10°A. Gembalska-Kwiecien, Prawidtowe ksztattowanie srodowiska pracy jako jeden z elementéw pod-
noszenia bezpieczenstwa pracy, ,,Systemy Wspomagania w Inzynierii Produkcji” 2013, nr 3(5), s. 96.
11 J. Mucha, Stosunki etniczne jako typ stosunkéw spolecznych we wspélczesnej , makrosocjologii
indywidualistycznej ", ,,Studia Socjologiczne” 2005, nr 2(177), s. 72.

12 K. Bolesta-Kukuta, Socjologia ogélna, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania UW, War-
szawa 2003, s. 90.

13 Cz. Mesjasz, Kontraktowe ujecie przedsiebiorstwa w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, ,,Humanizacja
Pracy” 2000, nr 5, s. 8.

14 Z. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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Stosunki spoteczne w srodowisku pracy

rodzajow stosunkow réwnoczesnie, poniewaz zawsze istniejg wzajemne interakcje
1 oddziatywania, niezaleznie od tego, czy dotyczy to relacji stuzbowych czy kole-
zeniskich lub przyjacielskich!s.

Nalezy pamictac, ze nie kazdy kontakt z drugim czlowiekiem jest relacja spo-
feczng. Przyktadowo relacja nie bedzie przelotne spotkanie. Relacja wystepuje tylko
wtedy, kiedy jednostki — ludzie — majg $wiadomos$¢ swego istnienia i liczg si¢ ze
soba oraz kiedy pojawia si¢ okreslona interakcja, a takze wzajemne powigzania,
oczekiwania, porozumienie.

Ksztalt relacji spolecznych w pracy jest $ciSle zwigzany z podejmowanymi
wyborami dotyczacymi ich tworzenia i rozwijania, za co kazdy pracownik
jest osobiscie odpowiedzialny.

Prawidtowe relacje powoduja, ze cztowiek czuje si¢ bezpieczniej, chetniej pra-
cuje, czerpie przyjemno$¢ ze spotkan z ludzmi i z wykonywania zadan zawodowych.
Przez budowanie pozytywnych relacji ma mozliwos¢ ksztaltowania §rodowiska
pracy. W obecnych czasach nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na budowanie wiasci-
wych relacji w migjscu pracy, poniewaz stanowig one ogromne wsparcie, powoduja
zmian¢ zachowan zawodowych i postaw wobec pracy, stuzac w ten sposodb rozwo-
jowi zawodowemu i spotecznemu cztowieka.

Relacje spoteczne w pracy moga mie¢ charakter osobisty — personalny, zindy-
widualizowany. Sg one wtedy unikalne i niepodobne do zachowan wobec innych
0s0b. Nawigzywanie relacji osobistych wyroznia niepowtarzalnosé, niemoznos¢
zastapienia ich inng interakcja, wzajemna zaleznos$¢, ujawnianie osobistych infor-
macji, mysli czy uczu¢. W relacjach osobowych ludzie sg bardziej zaangazowani,
poglebiaja wzajemng wiez, nawigzujg blizsze kontakty, sg sktonni do pomocy. Ten
rodzaj relacji stanowi ogromng warto$¢, poniewaz umozliwia do$wiadczanie
wsparcia od innych, a takze buduje przyjazny klimat w srodowisku pracy. Innym
rodzajem sg relacje czy tez stosunki bezosobowe, inaczej rzeczowe, zdepersona-
lizowane!®.

W $rodowisku pracy mogg rowniez wystapi¢ stosunki spoleczne tetyczne. Po-
wstajg one ze wzgledu na jaka$ norme, ktora wyznacza czlowiekowi okreslone za-
chowania wobec innego cztowieka. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze nie kazda
norma tworzy stosunek tetyczny, lecz taka, ktora kaze co$ komus zrobi¢ w odniesie-
niu do drugiego podmiotu badz tez podporzadkowac si¢ jemu w jakiej$ sprawie.
Przyktadowo: migdzy pracownikiem a kierownikiem wystepuje stosunek tetyczny,
gdyz pracownik musi podporzadkowac si¢ kierownikowi.

15 B, Jakimiuk, Srodowisko pracy..., op. cit., s. 47.
16 7. Ziembinski, Elementy socjologii, Wydawnictwo Ars Bonie et Aequi, Poznan 1994, s. 35.
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Moéwiac o relacjach, nasuwa si¢ stwierdzenie, ze ksztattowanie relacji spotecz-
nych w $rodowisku pracy stanowi zrédto stymulacji jednostki, czyli pobudza jej
aktywnos¢, nakierowuje zachowanie i determinuje w pewnym stopniu postepowanie
cztowieka, co w konsekwencji ma swoj wydzwiek w jakosci i komforcie wykony-
wanej pracy.

Podsumowanie

Srodowisko pracy moze by¢ miejscem budowania poczucia wiasnej wartosci
i prawidlowych relacji (stosunkow) spotecznych, jesli spetnione sg pewne zasady do-
tyczace organizacji pracy i traktowania pracownikow. Mozna wsrdd nich wymienicé:
— jasne i przejrzyste reguly postepowania, ktore zapewniaja przewidywalno$¢ oraz

stanowig podstawe wzajemnego zaufania, poczucia bezpieczenstwa i sprawiedli-

WOSCI;

— przydzielanie obowigzkow wedlug kryteriow merytorycznych: kompetencji, indywi-
dualnych mozliwosci i uzdolnien;

— lojalnos¢ i solidarno$¢ w stosunkach migdzy pracownikami;

— dbatos¢ o przyjazne warunki fizyczne i materialne pracy;

— dostrzeganie i nagradzanie podejmowanych wysitkow i staran pracownikow;

— wzajemna pomoc w sytuacjach trudnych i wymagajacych wsparcia;

— uprzejmos$¢ i1 zyczliwosé wobec spotykanych ludzi, umiejetnos¢ wspotdziatania

Z nimi.

Warto rowniez pamigtac, ze w relacjach spotecznych w srodowisku pracy moga
pojawiac si¢ pewne zaburzenia bedace skutkiem sytuacji zagrozenia, czesto o cha-
rakterze fizycznym, np. niebezpieczenstwo utraty zdrowia, badz spolecznym,
np. krytyka, kompromitacja. Nieprawidlowe relacje wystepujag takze w sytuacji de-
prywacji, czyli wtedy, kiedy czlowiek jest marginalizowany, pozbawiony akceptacji
1 zyczliwosci ze strony wspotpracownikow, a takze przetozonych.

Sprawdz si¢

W jaki sposob mozna zdefiniowa¢ pojecie ,, Srodowisko pracy”?

Jakie wyrozniamy czynniki ksztattujqce srodowisko pracy?

Czym rozniq sig¢ miedzy sobq takie czynniki jak szkodliwos¢ i ucigzliwos¢?
Czym sq stosunki spoteczne? Podaj definicje.

Jakie stosunki spoteczne wystepujg w organizacji?

Jakie sq zalety stosunkow spotecznych osobowych?

Czy stosunki spoteczne i warunki srodowiska pracy majqg wplyw na komfort
pracy? Uzasadnij swojq wypowiedz.

NS AW N~
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Rozdziat 2

WLASCIWOSCI GRUP

SPOLECZNYCH

WE WSPOLCZESNYM

SRODOWISKU PRACY

Sebastian Skolik

Wprowadzenie

Jesli rozpatrywad funkcjonowanie czlowieka w spoleczenstwie, to nie dziata on
w nim bezposrednio, ale poprzez mniejsze zbiorowosci, do ktorych nalezy. Sposrod
zbiorowosci, w ktorych na co dzien funkcjonujg ludzie, istotne sg przede wszystkim
grupy spofeczne — najmniejsze zbiorowosci, charakteryzujace si¢ wzgledng trwato-
$cig oraz zazwyczaj wyrazng odrebnoscia od spotecznego otoczenia. We wspotcze-
snych, nowoczesnych spoteczenstwach znaczna cze¢$¢ tych grup ma formalny
charakter. Zaliczy¢ mozemy do nich prywatne przedsi¢biorstwa, organizacje poza-
rzagdowe 1 instytucje publiczne. Jesli sg to duze struktury, moga w nich wyksztatcac
si¢ mniejsze, nieformalne grupy tworzone przez cztonkdéw organizacji. Mozna po-
wiedzie¢, ze wspoOtczesne srodowiska pracy majg dualistyczny charakter. Przeplatajg
si¢ w nich interakcje formalne z nieformalnymi i nierzadko moze by¢ to zrodtem
szeregu nieporozumien, a nawet stanéw patologicznych. Z drugiej strony naturalna
potrzeba emocjonalnych zwigzkéw z innymi ludzmi wymusza tworzenie si¢ niefor-
malnych powigzan, a ich brak rowniez moze by¢ przyczyng niesprawnego dziatania
organizacji. Wspoélczesnie dodatkowo szereg relacji jest zaposredniczonych przez
media cyfrowe, co wymaga nowego spojrzenia na wlasciwosci grup spotecznych.

W rozdziale przedstawiono og6lng definicje¢ grupy spotecznej w ujeciu socjolo-
gicznym, struktur¢ wewnatrzgrupowa oraz wtasciwosci grupy spotecznej na podsta-
wie kryterium R.K. Mertona. Jednoczesnie, charakteryzujac grupe spoleczng, odwo-
tano si¢ do zjawisk zachodzacych we wspdlczesnych organizacjach.
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Grupa spoleczna jako typ zbiorowosci spolecznej

Grupy spoleczne definiuje si¢!” jako stosunkowo niewielkie, ale trwale
zbiorowosci spoleczne, w ktérych wystepuje wewnetrzna struktura. Tym
roznia si¢ od ttumow, zbiegowisk i innych zbiorowosci, ktére tworza sie
spontanicznie i szybko rozpadaja, przez co wyrazna struktura si¢ w nich nie
wyksztalca. Jako zbiorowosci grupy wyodrebniaja sie tez ze swojego
otoczenia spolecznego. Jednostki maja Swiadomos$¢ przynaleznosci do takiej
zbiorowosci oraz sa w stanie wskazaé, kto nalezy do ich grupy.

Grupy spoteczne moga tworzy¢ sie spontanicznie, takze poprzez wylanianie z in-
nych typoéw zbiorowosci (np. w demonstrujacym thumie ludzie moga zawiera¢ znajo-
mosci, co nastgpnie moze prowadzi¢ to tworzenia si¢ nieformalnych grup przyjaciot).
Grupa spoteczng jest rowniez powotywana do realizacji konkretnych celow organizacja
formalna, a takze formalne zespoty zadaniowe tworzone wewnatrz organizacji.

Grupa spoleczna tworzy sie, jeSli miedzy jednostkami regularnie zachodza
interakcje przyczyniajgce si¢ do ksztaltowania wiezi miedzy nimi.

Wiezi miedzy jednostkami, a doktadniej sposdb ich powiazania w grupie tworzy
wiasnie strukture wewngtrzng grupy. W przypadku organizacji formalnych sche-
maty interakcji sg narzucone poprzez formalne powigzanie stanowisk obsadzanych
przez zrekrutowane jednostki, a wiezi maja charakter rzeczowy, a nie osobowy. Aby
mozna byto méwi¢ o wewngtrznej strukturze, szczeg6lnie o hierarchii i mozliwo-
$ciach negocjowania warunkow wspotdziatania, grupa musi mie¢ jaka$ minimalna
liczbe cztonkow. Przyjmuje si¢ w socjologii, ze dla spelnienia tych warunkoéw wy-
starcza trzy osoby.

Regularnos$¢ interakcji nie wystarcza, aby wyksztatcily si¢ wiezi migdzy jednost-
kami. Jesli codziennie kilka 0soéb podrozuje wspolnym srodkiem komunikacji pu-
blicznej i wchodzi w interakcje ze soba, to ten zbidr 0sob nie tworzy jeszcze grupy
spotecznej. Spoiwem s3 wspolne wartosci, ktore takie osoby moga realizowac.
Wartosci staja si¢ dla grupy wspolnym celem, do ktorego warto dazy¢, przy czym
im wieksza grupa, tym wigksze prawdopodobienstwo réznorodnosci systemow war-
tosci poszczegodlnych jednostek, co przektada sie na stabsze wigzi.

Male grupy sa zazwyczaj bardziej spdjne, a przez to trwalsze. Dziatania w grupie
wymagaja kontroli, aby mozna bylo mie¢ pewno$¢, ze wszyscy badz znaczgca wigk-
szo$¢ cztonkow realizuje wartosci, nie famiac przy tym ustalonych norm. W grupach

17 Ponizsza definicja zostala sporzadzona na podstawie B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii,
Oficyna Naukowa, Warszawa 2008; P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Wydawnictwo
Znak, Krakow 2012.
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Whasciwosci grup spotecznych we wspotczesnym srodowisku pracy

spotecznych, ktore z definicji sa mate, wystarczajg spontanicznie tworzace si¢ wzory
wzajemnej kontroli. Z kolei w duzych grupach, szczeg6lnie formalnych, gdzie jed-
nostki wigzg si¢ tylko ze wzgledu na wspdlny cel, a wigzi emocjonalne sg stabe,
grupy potrzebujg formalnych instytucji kontroli.

Struktury wewnatrzgrupowe

Grupy spoteczne mogg tworzy¢ si¢ spontanicznie, jak w przypadku grup
pierwotnych'® (rodziny, grupy rowiesniczej), badz moga by¢ tworzone formalne jako
grupy celowe, zadaniowe, jak definiowane sg grupy wtorne (organizacje formalne,
poszczegdlne komodrki w wigkszych organizacjach formalnych). Niezaleznie od tego
kazda grupa ma swoja mniej lub bardziej wyrazng strukture wewnetrzna. W literaturze
wskazuje si¢ przede wszystkim na trzy jej aspekty, a mianowicie na strukturg
socjometryczna, strukture komunikacji i strukture przywodztwa'®.

Struktura socjometryczna

Struktura socjometryczna odnosi si¢ do oddzialywan mi¢dzy cztonkami grupy,
wyznaczanych przez emocjonalne potrzeby wigzania si¢ z innymi?°. W tym zna-
czeniu:

struktura socjometryczna dotyczy gléwnie wiezi nieformalnych i stosunkow
osobowych, a nie rzeczowych. Taka struktur¢ rozumie si¢ jako uklad
wzajemnych sympatii oraz antypatii miedzy poszczegélnymi jednostkami

W grupie.

Stosunki osobowe odr6zniajg si¢ od rzeczowych, wynikajacych z faktu powigza-
nia migedzy stanowiskami pracy (mi¢dzy rolami odgrywanymi w formalnej organiza-
¢ji, a nie miedzy osobami) i wykonywania wspolnych zadan. Struktura powigzan emo-
cjonalnych moze naktadac si¢ na strukturg stosunkow rzeczowych, ale zazwyczaj tak
nie jest. We wspotczesnych organizacjach, w ktorych struktury formalne sg plynniej-
sze, a mlodsze pokolenia oczekuja kolezenskich relacji z przetozonymi, oczekiwaé
mozna wigkszej zgodnosci struktury socjometrycznej ze struktura organizacyjna
przedsigbiorstwa. Pokolenia te w mniejszym stopniu wigza si¢ z miejscem pracy,
a silniejsze wigzi mogg tworzy¢ z zewnetrznym §rodowiskiem. Nierzadko wytwarzaja

18 Charakterystyka grup pierwotnych zostata przedstawiona przez C. Cooleya. Wskazywano, ze takie
grupy musza cechowacé si¢ trwato$cia, bezposrednimi relacjami migdzy jednostkami, zapewnieniem
intymnosci w stosunkach spotecznych, niewielka liczebnoscia i elastycznoscig struktury (C.H. Cooley,
R.C. Angell, L.J. Carr, Introductory Sociology, Scribners, New York 1933).

19 Szersza charakterystyka tych trzech struktur zawarta jest w pozycji J. Szmatka, Mate struktury
spoteczne. Wstep do mikrosocjologii strukturalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
20 Na temat fundamentalnej roli emocji w tworzeniu wiezi spotecznych mozna przeczytaé w publikacji
J.H. Turner, J.E. Stets, Socjologia emocji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.
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si¢ hybrydowe, tymczasowe sieci powiazan miedzy pracownikami i klientami dzia-
fajacymi jako prosumenci (konsumenci wnoszacy wktad w produkcje dobr) badz
miedzy osobami pracujacymi jako freelancerzy dla réznych firm w centrach cowor-
kinowych?!. Kazda z takich sieci moze przeksztalca¢ si¢ w grupe spoleczng
0 odmiennym stopniu spojnosci.

Z perspektywy badania struktury socjometrycznej grupa spoteczna uzyskuje
wicksza spojnosé wowczas, gdy jej cztonkowie bardziej si¢ lubia, traktuja siebie
jako przyjaciot, bliskich. Czasami w organizacjach formalnych wig¢zi miedzy jed-
nostkami moga by¢ silne (znajdujg si¢ one w zazytych relacjach), ale tylko
w obrebie podgrup, ktoére w mniejszym badz wigkszym stopniu sg od siebie odizo-
lowane. Jesli wystepuja wytacznie wigzi miedzy cztonkami matych podgrup wcho-
dzacych w sktad catej grupy spotecznej, to mozna powiedzie¢, ze dochodzi do roz-
padu grupy. Te podgrupy, okreslane jako kliki, takze maja cechy grup spotecznych.
Kliki mogg integrowac si¢ wewnetrznie wokot odmiennych celéw, odmiennych sys-
temow warto$ci i czasami dziata¢ nawet na niekorzy$¢ grupy jako catosci. Moga
powstawacé w Srodowisku pracy nie tylko w obrebie jednej grupy, jednego zespotu,
ale moga tez obejmowac jednostki z roznych pozycji w strukturze zakltadu pracy.
Jednostki w klikach moga si¢ wspieraé, ale mogg takze dazy¢ do tego, aby zyskiwaé
przewage nad innymi cztonkami personelu — dziata¢ wobec innych agresywnie lub
pasozytniczo. W przypadku strajku kliki moga wspiera¢ osoby strajkujace i np. wy-
razniej przeciwstawia¢ si¢ dyrekcji. Im wigksza jest grupa spoteczna, tym wigksze
prawdopodobienstwo pojawiania si¢ klik i spadku spojnosci.

Rysunek 2.1. Przyktadowy socjogram z wyrozniong ,,gwiazdg socjometryczng” oraz klikg

Zrédto: Opracowanie whasne

2l Zob. K. Rabiej-Sienicka, Coworking jako przejaw zaradnosci spotecznej w stanie chronicznej
niepewnosci prekarnego swiata, [w:] A. Kotlarska-Michalska, P. Nosal (red.), Zaradnosé¢ spoteczna.
Wspotczesne przejawy i ograniczenia, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Nauk Spolecznych UAM,
Poznan 2016.
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Analize struktury socjometrycznej wykonuje si¢ za pomoca testu socjometry-
cznego. Polega on na zadaniu kazdemu czionkowi grupy jednego lub kilku pytan,
w ktorych ma on wskaza¢, kogo lubi, z kim chce wspotpracowac, kogo wybralby do
wspolnego wykonania jakiego$ zadania itp. Odpowiedzi na te pytania wskazujg na
powigzania z innymi cztonkami grupy. Dzigki temu mozemy wiasnie uzyskaé rozktad
wigzi spotecznych (stosunkow osobowych) w grupie. Struktur¢ powigzan mozemy
przedstawi¢ graficznie w postaci socjogramow, ale takze obliczy¢ pewne wskazniki.
Na rysunku 2.1 przedstawiono przyktadowy socjogram z kolorystycznym zaznacze-
niem kliki oraz gwiazdy socjometrycznej, czyli osoby, ktéra uzyskata najwigcej
wyborow ze strony innych czlonkow grupy. Aby oblicza¢ parametry struktury socjo-
metrycznej, mozna postuzy¢ sie kilkoma wskaznikami®?. Jednym z nich jest wskaznik
spoistosci grupy (1):

liczba wyborow wzajemnych (WW)

SG =— — , . (1)
liczba mozliwych wyboréw wzajemnych (MWW)
Liczb¢ mozliwych wyborow wzajemnych (MWW) oblicza si¢ nastgpujaco:
mww =< 2)

2

gdzie d oznacza, ile 0s6b maksymalnie mozna wybra¢ w tescie socjometrycznym, a N to liczba
wszystkich cztonkoéw grupy.

Wskaznik ten moze uzyskiwac relatywnie wysokie wartosci nawet wtedy, gdy w
grupie wystepuja kliki badz izolujace si¢ pary, szczeg6lnie gdy liczba wyboréw w
te$cie byta wyraznie ograniczona. Dla testow z ograniczong liczba wyboro6w mozna
tez zastosowac wskaznik zwarto$ci grupy (3):

_ (liczba wyboréw wzajemnych - q)
"~ (liczba wyboréw wzajemnych - p)

(3)

edziep =—ag=1-p,

za$ parametry N i d maja takie samo znaczenie jak we wzorze (2).

Powyzszy wskaznik takze moze mie¢ wysokie wartosci w przypadku spdjnych
klik wewnatrz grupy spoteczne;j.

Chociaz test socjometryczny jest dos¢ prosty, to aby badanie dato wiarygodne
wyniki, konieczne jest nakltonienie wszystkich cztonkow grupy do udziatu
w badaniu. Ze wzgledu na to, ze pytanie dotyczy relacji osobistych, wyniki badania
powinny by¢ zanonimizowane. Nie przedstawiamy wiec, kto kogo wybierat,
a jedynie przedstawiamy schemat graficzny (socjogram) i obliczenia.

22 Wiegcej na temat wskaznikow i socjometrii jako metody badawczej mozna znalezé w pozycji
A. Brzezinska, Socjometria, [w:] J. Brzezinski (red.), Metodologia badan psychologicznych. Wybor
tekstow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Poznan 2004.
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W przypadku izolacji fizycznej miedzy pracownikami, co ma miejsce w przy-
padku pracy zdalnej, podziat na $cislej wspolpracujace podgrupy moze zachodzic¢
cze$ciej. Warto uwzgledniac to przy projektowaniu struktury organizacyjnej zespo-
low wirtualnych.

Struktura komunikacji

Tak jak mozemy okreslac, kto z kim si¢ wigze w grupie, tak tez mozemy okreslac,
jak przeptywaja informacje w grupie, czyli jak zachodza interakcje miedzy
cztonkami grupy.

Struktura komunikacji nie musi pokrywac sie¢ ze struktura socjometryczna,
poniewaz na co dzien wchodzimy w interakcje nie tylko z osobami, z ktérymi
jestesmy zwiazani emocjonalnie. Struktura komunikacji moze by¢ tez
narzucona odgornie, co jest charakterystyczne dla zbiurokratyzowanych

miejsc pracy.

Gwiazda Koto Okrag

00,0, 0,0

Strukura "Y" Lancuch

Rysunek 2.2. Modelowe struktury komunikacji

Zrodto: Opracowanie wlasne na postawie J. Szmatka (2007), Male struktury spoleczne.
Wstep do mikrosocjologii strukturalnej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 208-209

Od narzuconej w miejscu pracy struktury komunikacji moze zaleze¢ efektywno$¢
wykonywania zadan oraz satysfakcja z wykonywanej pracy. Proste eksperymenty
prowadzone w drugiej potowie XX wieku pokazaly, ze jesli w strukturze matej grupy
znajduje si¢ punkt centralny — osoba, ktora przekazuje informacje innym i zbiera je
od innych, wowczas efektywnos$¢ pracy jest wigksza. Satysfakcja jednak zalezy do
tego, z iloma osobami mozna wchodzi¢ w interakcje podczas wykonywana zadan.
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Wyodrgbniono kilka prostych struktur komunikacyjnych, ktore, taczac si¢ ze soba,
moga tworzy¢ strukture calej organizacji. Naleza do nich: gwiazda, kolo, okrag,
tancuch oraz struktura o ksztatcie litery Y?? (rys. 2.2).

We wspotczesnych organizacjach w komunikacji czgsto wykorzystuje si¢ techno-
logie cyfrowe, co wymaga innego spojrzenia na struktury komunikowania. W trady-
cyjnym, sformalizowanym s$rodowisku przeptyw komunikacji i powiazania miedzy
wchodzacymi w interakcje podmiotami przypominaja hierarchiczng strukture
drzewa (podobnie jak system folderow w interfejsie komputera). W spolecznosciach
luzno wigzacych si¢ na ro6znych poziomach w Internecie maja one ksztalt klgcza (po-
dobna do powigzan migdzy neuronami w mozgu), gdzie nie da si¢ wyrdzni¢ zadnego
punktu centralnego. Jednakze w takiej ktaczastej, niezbyt przejrzystej strukturze, moga
znajdowac sie mniejsze czesci, ktore beda silniej sformalizowane?”.

Struktura przywédztwa

O ile dla struktury socjometrycznej i cze$ciowo dla struktury komunikacji
podstawg ich tworzenia si¢ sg reguly wzajemnos$ci badz ich brak, o tyle:

fundamentem dla struktury przywodztwa jest poddawanie si¢ wladzy innym
i reguly podleglosci. Zazwyczaj jest ona tez mniej elastyczna, a w organizacjach
podlega wyraznej formalizacji. To, jak ksztaltuje si¢ przywodztwo w grupie,
zalezy w pewnym stopniu od cech osobowoSciowych lidera, ale w znacznej
mierze od oczekiwan wszystkich czlonkéw grupy odnosnie do sposobu
przewodzenia grupa.

W literaturze z zakresu zarzadzania poczatkowo koncentrowano si¢ wiasnie na
kwestii osobowosci liderow, a nie na strukturze, probujac wyjasnia¢ problematyke
przywodztwa. Dopiero w pozniejszym okresie, gtownie po Il wojnie §wiatowej, za-
czeto w wigkszym stopniu zwraca¢ uwage na relacje migdzy przetozonymi i pod-
wladnymi. W koncu przyjeto zatozenie, ze stosowanie danego stylu przywodztwa
(kierowania) zalezy nie tylko od lidera i cztonkoéw grupy, ale takze od danej sytua-
cji®s.

Warto zwréci¢ uwagg na to, ze jednostka dobrze sprawdzajaca si¢ jako przywodca
w jednej grupie niekoniecznie bgdzie dobrze dziata¢ w tej roli w innym typie grupy.
Autorytet jednostki to atrybut, ktory jest jej nadawany przez czlonkéw zbiorowosci.

23 J. Szmatka, Mate struktury..., op. cit., s. 208-209.

24 P. Celinski, Interfejsy. Cyfrowe technologie w komunikowaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2010, s. 185-186.

25 R. Karaszewski, Przywddztwo w Srodowisku globalnego biznesu, TNOiK Dom Organizatora, Torun
2008, s. 19-21.
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W niektorych grupach jednostki oczekuja, ze ktos bedzie podejmowat jednoosobowo
decyzje i przekazywatl precyzyjne informacje (rozkazy), co nalezy robi¢. W innych
grupach jednostki beda chciaty bra¢ udzial w podejmowaniu decyzji i nie b¢da da-
rzy¢ zaufaniem lidera, ktory nie bedzie im tego umozliwiat. W przypadku sponta-
nicznie tworzacych si¢ grup, w ktéorych nie ma formalnych lideréw, hierarchia
takze si¢ wytwarza i to do$¢ szybko. Juz po kilku dniach wspdlnego funkcjonowa-
nia jednostki wiedza, jaka jest tolerowana kolejno$¢ w przekazywaniu informac;ji,
podejmowaniu decyzji i korzystaniu z zasobow.

Zazwyczaj przy charakteryzowaniu struktury grupy wskazuje si¢ na 3 klasyczne
typy przywédztwa:

— Autorytarne — gdy tylko lider podejmuje decyzje, a pozostali cztonkowie grupy

si¢ podporzadkowuja. Mimo do$¢ dobrego funkcjonowania takiej grupy,

pojawiaja si¢ problemy wowczas, gdy lider jest niecobecny. Wigksze sg tez
napigcia, ktére moga prowadzi¢ do konfliktow.

— Demokratyczne — gdy jednostki w grupie majg wplyw na podejmowane decyzji,
a lider staje si¢ kim$ w rodzaju koordynatora z gtosem wigzacym, jesli opinie
w grupie sg podzielone. Taki rodzaj przywodztwa dobrze si¢ sprawdza nawet
wowczas, gdy lider jest nicobecny — poniewaz inni czlonkowie grupy sa w stanie
podejmowaé samodzielne decyzje. Poziom agresji jest stosunkowo niski.
Jednakze problemy pojawiaja si¢, gdy trzeba szybko podja¢ decyzje — wspdlne
przedyskutowanie tematu wymaga czasu.

— Anarchiczne (liberalne) — gdy lider jest wlasciwie ,,figurantem”, stoi z boku
1 nie wtraca si¢ w dzialania grupy. Czgsto wowczas dochodzi do chaosu i nikt nie
wie, co nalezy robi¢. Moze si¢ to jednak sprawdza¢ w tworczej pracy, gdy
jednostki dziataja indywidualnie, a jednocze$nie moga spontanicznie wymieniac
si¢ informacjami pozwalajacymi na poprawianie wytworow wilasnej pracy.

Te 3 style tworza kontinuum, na ktorym da si¢ wyrdzni¢ pewne style ,,posrednie”.
Im blizej autorytaryzmu w organizacji, tym czeSciej wystepuje traktowanie
pracownikow zgodnie z filozofig X — pracownikow traktuje si¢ jako osoby leniwe,
wymagajace aktywnego pobudzania do pracy. Im bardziej zespot pracownikow jest
dojrzaly, w tym mniejszym stopniu potrzebna jest kontrola wykonywanych
czynnos$ci, style kierowania staja si¢ bardziej liberalne. Dodatkowo im bardziej
przywoddca jest zalezny od wiedzy, umiejetnosci i niepewnosci reakcji personelu na
decyzje, ktore maja by¢ podjete, tym bardziej powinien rezygnowac z autorytarnego
stylu przywodztwa?®. We wspoOlczesnych organizacjach coraz czeSciej rozwaza sie
korzys$ci z partycypacyjnego przywodztwa, gdzie kazdy z pracownikéw powinien
mie¢ wplyw na podejmowanie decyzji. Czasami prowadzi to do odrzucania

26 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 117-131.
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formalnego zwierzchnictwa, w szczeg6lno$ci w wirtualnych wspolnotach dziatan?’.
Nalezy podkresli¢, ze niezaleznie od $rodowiska, w ktorym ludzie funkcjonuja,
struktury przywodztwa si¢ wyksztalcaja, aczkolwiek moga by¢ mniej sformalizowane
1 przez to mniej widoczne.

Wiasciwosci grup spolecznych w ujeciu R.K. Mertona

Na co dzien funkcjonujemy w roznych grupach spotecznych. Jestesmy cztonkami
rodzin, grup przyjaciol, tworzymy zespoly pracownicze, katedry na uczelniach,
grupy dziekanskie w przypadku studentow, teamy w przypadku gier sieciowych,
zespoty muzyczne itd. Kazda z tych grup ma innego rodzaju strukture spoteczna.
W socjologii wyrdznia si¢ pewne powtarzajace si¢ typy (odmiany) grup, jak
wspomniane wyzej grupy pierwotne i wtérne. Ze wzgledu na tatwos$¢ zostania
czlonkiem danej grupy mozemy je podzieli¢ na ekskluzywne, czyli z wysokimi
progami wejscia, oraz inkluzywne, gdzie kazdy moze, jesli chcee, sta¢ si¢ cztonkiem
takiej grupy. Mozna wskazywaé na grupy jednofunkcyjne, wyspecjalizowane
w wykonywaniu jednego zadania (zespo6t zadaniowy w firmie), oraz wielofunkcyjne
(rodzina, grupa przyjaciot). Przy tym, jesli grupa zostala powotana z mysla
o realizacji jakiego$ konkretnego celu, to mamy do czynienia z grupg zadaniowa.
Jesli uczestnictwo w danej grupie jest wysoce intensywne i funkcjonowanie w niej
zajmuje praktycznie caly nasz czas, mozemy mowic o grupach zarlocznych. A jesli
grupy formalne staraja si¢ kontrolowac catkowicie nasze zycie, mozemy mowic
o grupach totalitarnych?®.

Powyzej wskazane przyktady odmian grup sa jedynie typami idealnymi
w rozumieniu M. Webera. To znaczy, ze rzeczywiste grupy spoteczne tylko cze-
sciowo spelniajg warunki, aby je w taki sposob okresla¢. Nie da si¢ np. podzieli¢
grup wylacznie na inkluzywne badz ekskluzywne, jesli rozpatrujemy ten podziat
dychotomiczny. Raczej znajdujg si¢ one na skali miedzy inkluzywnoscig a ekskluzy-
wnoscig. Dla charakterystyki grup bardziej przydatne byloby wskazywanie szeregu
ich wlasciwosci, dzigki czemu mozna uzyskac znacznie wigksze spektrum réznorod-
nosci. Takiego zabiegu dokonat R.K. Merton, wyr6zniajac 26 wilasciwosci grup
i jednoczes$nie podkreslajac, ze jest to wstepna klasyfikacja®. Lista tych wlasciwosci
jest trudna do zapamigtania. Dla czytelnosci zostala ona w niniejszym rozdziale po-
dzielona na kategorie i ujeta w formie tabeli (zob. tab. 2.1).

27 S. Skolik, Przywédztwo w wirtualnych wspélnotach dziatan, [w:] A. Bazan-Bulanda,A. Kwiatek,
M. Skiba (red.), Psychospoteczne aspekty zarzqgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2021.

28 Szersza analiza odmian grup przedstawiona zostala w pozycji P. Sztompka, Socjologia. Analiza
spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2012, s. 250-270.

29 R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoleczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 360-372.
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Tabela 2.1. Skategoryzowana lista wlasciwosci grupy spolecznej wedtug ujecia

R.K. Mertona

Kategorie wlasciwosci
grupy

Poszczegolne whasciwosci grupy nalezace do kategorii

Wtasciwosci zwigzane
z wielkoS$cia i granicami
grupy spoteczne;j

ostros¢ vs. mglisto$¢ spotecznych definicji cztonkostwa
W grupie

absolutna wielko$¢ grupy lub jej czesci sktadowych
wzgledna wielko$¢ grupy lub jej czgéci sktadowych
otwarty lub zamknigty charakter grupy

»kompletno§¢” — stosunek cztonkéw faktycznych do
potencjalnych czltonkow grupy

Wiasciwosci zwigzane
z interakcjami i wi¢ziami
mi¢dzy czlonkami grupy

stopief zaangazowania jednostek w grupe, do ktdrej
naleza

rodzaje i nasilenie wigzi spotecznej

zakres interakcji spolecznych w obrebie grupy
charakter stosunkow spotecznych w grupie

Wiasciwosci zwigzane
z kontrola nad czlonkami

grupy

stopien oczekiwania konformizmu wobec norm grupy —
tolerancja wobec zachowan dewiacyjnych

system kontroli normatywne;j

stopien widocznos$ci i obserwowalnosci w grupie

Wiasciwosci zwigzane
z trwalo$cig (stabilnoscia)

grupy

faktyczny okres trwania uczestnictwa w grupie
oczekiwany okres trwania uczestnictwa w grupie
faktyczny okres istnienia grupy

oczekiwany okres istnienia grupy

sktonno$¢ do podziatéw lub jednos¢ grupy

stopien stabilnosci grupy

stopien stabilnosci strukturalnego srodowiska grupy
sposoby utrzymania stabilnos$ci grupy i jej srodowiska
strukturalnego

Wiasciwosci zwigzane
ze zr0znicowaniem
i strukturg grupy

stopien spolecznego zré6znicowania
ksztalt i wysokos¢ drabiny stratyfikacji
ekologiczna struktura grupy

Wiasciwosci zwigzane
z relacjami grupy wobec
jej otoczenia

samodzielnos$¢ lub uzaleznienie grupy
wzgledna pozycja spoleczna grupy
wzgledna sita grupy

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie R.K. Merton (2002), Teoria socjologiczna i struktura
spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 360-372
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Jakimi wlasciwosciami cechuja si¢ grupy spoleczne
we wspolczesnych srodowiskach pracy?

W tradycyjnych organizacjach wykonywanie pracy, niezaleznie od jej charak-
teru, wigzato si¢ z zajmowaniem jakiego$§ miejsca w przestrzeni oraz stalej pozycji
w strukturze przedsiebiorstwa lub instytucji. W wielu przypadkach praca nadal wy-
konywana jest w takich sztywnych strukturach. Coraz cze¢$ciej jednak zespoty zada-
niowe podlegaja wirtualizacji. Nie dotyczy to tylko pracy zdalnej, ale rowniez sy-
tuacji, gdy tworzy si¢ doraznie zespoty do wykonania jednego zadania. Czasami sg
to wicksze jednostki miedzyorganizacyjne okreslane jako organizacje wirtualne.
Struktury wewnatrzorganizacyjne natomiast staja si¢ coraz bardziej elastyczne.
To wszystko prowadzi do sytuacji, w ktorych trudno jest nam jako uczestnikom ta-
kich grup jasno wskaza¢, kto nalezy, a kto nie nalezy do naszej grupy. Poza tym
w organizacjach formalnych jako grupach wtérnych absolutna wielko$¢ grupy nie
dotyczy osob, a liczby pozycji (stanowisk). Jesli te zmiany zachodza dos¢ czesto,
pracownikowi trudno jest okresli¢, ile osob liczy jego jednostka organizacyjna. Do-
tyczy to zard6wno osob wykonujacych prace fizyczne, jak i nauczycieli akademic-
kich. By¢ moze fatwiej nam jest nawet okre§la¢ wzgledna wielko$¢ grupy, gdy
chcemy poréwnaé wlasng grupe z innymi. Zazwyczaj na przyktad wiemy, na jakich
wydziatach grupy studenckie sa liczniejsze i na jakich kierunkach grupy licza wigcej
lub mniej 0sob.

Elastyczno$¢ granic grupy idzie w parze z inkluzywnoscig. Ludzie coraz czgsciej
pracujg w zawodach, w ktorych wazna jest nie tyle perfekcja w wykonywaniu ja-
kich$ czynnosci, ile umiejetnos¢ wykonywania wielu réznych zadan i tatwosc
w dostosowywaniu si¢ do zmian. Sg to tzw. zawody szerokoprofilowe*°. Jesli przyj-
miemy, ze tendencja ta dotyczy coraz wigkszej liczby pracownikow, mozemy zato-
zy¢, ze od kazdego bedzie si¢ oczekiwaé przyjmowania nowych zadan. Tym samym
jedyna barierg staje si¢ motywacja do takiego trybu pracy, a nie wysokie progi wej-
scia wynikajace ze specjalistycznej wiedzy 1 umiejetnosci.

Jezeli chodzi o zaangazowanie jednostki w grupie, to mozna powiedzieé¢, ze
mtodsze pokolenia preferujg wigksza swobodg w wykonywaniu zadan i mniejsza
zalezno$¢ od miejsca pracy. Przektada si¢ to na unikanie srodowisk pracy, ktore to-
talnie zawtaszczajg funkcjonowanie jednostki i tym samym mocno ograniczajg réw-
nowage miedzy pracg zawodowsg i Zyciem prywatnym?!. Z drugiej strony mtodsi
oczekuja blizszych, nieformalnych relacji z przetozonymi, ktoére moga prowadzi¢ do
tworzenia si¢ silniejszych wigzi. Wigkszej spdjnosci grup tworzonych przez mto-
dych pracownikoéw oczekiwaé¢ mozna wigc tam, gdzie stopien formalizacji bedzie

30 M. Budnik, Socjologia pracy, Difin, Warszawa 2019, s. 82.

31 Dotyczy do przede wszystkim pokolen okreslanych jako Y i Z. Zob. E. Robak, Oczekiwania
reprezentantow najmiodszych pokolen na rynku pracy dotyczgce relacji z przetozonymi, ,Przed-
sigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2019, t. 20, z. 6, cz. 3.
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niski. Jednocze$nie starsze pokolenia oczekuja wickszej stabilizacji i koncentracji na
pracy. Moze prowadzi¢ to do odmiennych oczekiwan zwiazanych z cztonkostwem
W grupie oraz ograniczania relacji mi¢dzy pracownikami reprezentujgcymi rdzne po-
kolenia. Dla 0sob starszych moze by¢ trudniejsze przetamanie si¢ i wchodzenie
w blizsze relacje z osobami znajdujacymi si¢ w odleglym miejscu struktury hierar-
chicznej organizacji.

Wigksza swoboda dziatan wigze si¢ bezposrednio z mniejsza kontrola grupy nad
jej cztonkami. Cze$ciej moga zachodzi¢ w nich dewiacje spoleczne, szczegolnie
te o charakterze innowacyjnym?2. Je$li jednak wraz z uelastycznianiem struktury
zwigkszac bedzie si¢ indywidualizm, mozna oczekiwa¢ mniejszego zinstytucjonalizo-
wanego omijania regul. Zazwyczaj taka instytucjonalizacja zachodzi wowczas, gdy
grupa musi dostosowac¢ si¢ do nowych okoliczno$ci. Niemniej procesy biurokratyzacji
wewnatrz organizacji formalnych nie ustepuja, co jest widoczne m.in. w inflacji regul
i permanentnych modyfikacjach porzadku prawnego. Procesy te sg wymuszane zmia-
nami zachodzacymi w otoczeniu organizacji. Z kolei w nie-formalnych, internetowych
wspolnotach dziatah spofecznos$ci starajg sie tworzy¢ luzniejsze zestawy regut®>.
Sztywne reguly nie sprawdzaja si¢ w cyberprzestrzeni, m.in. z powodu matej ,,widocz-
nosci” innych cztonkdéw grupy oraz trudnosci z potwierdzaniem tozsamos$ci grup
o wysokim stopniu egalitarno$ci.

Struktury organizacyjne sa w stanie trwa¢ znacznie dtuzej niz zatrudniony perso-
nel, ktory podlega wymianie. Zjawiska fuzji i przeje¢ firm prowadza jednak do tego,
ze czgsto nie oczekuje sie dlugiego trwania tego typu grup wtornych. Dotyczy to
takze cztonkostwa w organizacjach. Ta odczuwana nietrwalos$¢ sprzyja mniejszej
lojalnosci wobec organizacji, w ktérych sie funkcjonuje i prowadzi do sprzezenia
zwrotnego — skracania stazu w danym miejscu pracy. Wiaze si¢ to z mniejsza spoj-
nos$cig grup wewnatrz organizacji formalnych i czgstszego wystgpowania zjawiska
rozpadu. Sprzyja temu rowniez stabsza kontrola wzajemna. Im bardziej $wiat pod-
lega globalizacji i wirtualizacji, tym jednostki maja wigcej okazji do tworzenia wigzi
z innymi osobami. W globalnej sieci spolecznych relacji przewazaja jednak stabe
wigzi, a rekonfiguracje takich sieci stajg si¢ coraz czgstsze. Co wigcej, przewage
zdobywaja ci, ktorzy moga wptywac na sposob konfi-gurowania (programowa-
nia) sieci spolecznych, przede wszystkim w odniesieniu do struktury komunikacyj-
nej**. Aby zwiekszy¢ trwato$¢, grupy spoleczne zmieniajg swojg strukture w reakcji

32 Dewiacje spoleczne nie sg tozsame ze stanami patologicznymi, niektore z nich moga by¢ wrecz
niezbedne dla wlasciwego funkcjonowania zbiorowosci. Wigcej o zmianach w podejsciu do zjawiska
dewiacji przeczytasz w pozycji S. Skolik, Dewiacje spoteczne a celowo-racjonalne ujmowanie
porzgdku spotecznego, [w:] E. Robak (red.), Patologie i dysfunkcje w srodowisku pracy, s. 24-38,
Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2015.

3 J. Kulesza, lus internet. Miedzy prawem a etykq, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2010.

34 Zob. M. Castells, Wladza komunikacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 53-64.
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na zewngtrzne naciski. Gdy si¢ im nie poddaja, moga stabiej adaptowac si¢ do coraz
szybciej zmieniajacego si¢ otoczenia i w konsekwencji si¢ destabilizowac.

Spoteczne zréznicowanie grupy rozumie si¢ jako liczbe réznych statuséow i roél
spolecznych, jakie mozna odgrywaé¢ w grupie. O ile wraz z liczebnos$ciag grupy to
zréznicowanie rosnie, o tyle grupy o tej samej wielkosci absolutnej mogg r6zni¢ si¢
pod wzgledem zréznicowania. Organizacje formalne charakteryzujace si¢ wyraznie
okreslong strukturg stanowisk powinny mie¢ wigkszg réznorodnos$¢ niz grupy nie-
formalne. Sytuacja taka do tej pory wigzata si¢ z postepujagcym wzrostem liczby
nowych zawodoéw w spoleczenstwie. Zauwazy¢ nalezy jednak, ze to zroznicowanie
wigzato si¢ z waska specjalizacja. We wspodtczesnym $rodowisku pracy zakresy
obowigzkéw mogg si¢ zrownywac, mimo réznych zawodoéw wyuczonych pracow-
nikéw. Sprzyja temu tendencja do wspierania zawodow szerokoprofilowych i two-
rzenie stanowisk wielozadaniowych. Mimo wzrostu réznorodnosci zadan nie musi
si¢ to przektada¢ na wyrazne réznice mi¢dzy odgrywanymi rolami spotecznymi.
Inng tendencja jest splaszczanie struktury organizacyjnej, z czym wiaze si¢ mniej-
sza liczba szczebli w uktadzie hierarchicznym. Struktura ekologiczna z kolei odnosi
si¢ do przestrzennego rozmieszczenia cztonkéw grupy. Grupy moga by¢ mniej lub
bardziej skupione w przestrzeni, a ich czlonkowie poprzez to moga odczuwac
wicksze badz mniejsze sttoczenie. Ta struktura moze by¢ rowniez uwzgledniania
w srodowisku wirtualnym. Procesy zmian w mediach cyfrowych, co zauwazono juz
kilkadziesiat lat temu, prowadza do tego, ze zapoSredniczona przez nie komunikacja
staje si¢ coraz blizsza naturalnej®>. O skupieniu grupy bedzie §wiadczy¢ odczuwanie
obecnosci innych, np. sttoczenie uzytkownikow na czacie lub tez nattok komentarzy
pod wpisem na blogu. Mozemy to odczuwaé réwniez w pracy zdalnej, gdy odbie-
ramy wiele komunikatow od r6znych osob z naszej grupy.

Ostatnia kategoria wlasciwos$ci grupy w ujeciu R.K. Mertona odnosi si¢ do relacji
miedzy grupa a srodowiskiem, w ktérym ona funkcjonuje. Srodowisko zewnetrzne
oczywiScie ciggle si¢ zmienia i wymusza adekwatne adaptacje. Nalezy mie¢ $wia-
domos¢ tego, ze to Srodowisko tworza takze inne grupy spoteczne. Dziat perso-
nalny w firmie jako osobna komorka moze funkcjonowac¢ tak dlugo, jak dtugo dziata
sama organizacja. Pewne grupy sa zalezne od wsparcia ze strony innych grup.
To wyznacza ich wzgledna pozycje w obrebie spoteczenstwa (wyzsza badz nizsza
w globalnym uktadzie hierarchicznym) oraz ich wzgledna site (mozliwosci wptywa-
nia na decyzje podejmowane razem z innymi grupami).

Podsumowanie

Wspbltczesne srodowisko pracy podlega cigglym przeksztalceniom, co zmienia
takze charakter grup spotecznych funkcjonujacych w ramach organizacji formalnych.
Dotyczy to takze grup nieformalnych. Zmiennos$¢ zewnetrznego Srodowiska prowadzi
do wiekszej ré6znorodnosci grup. Wobec tego ich ciagle tworzone klasyfikacje moga

35 P. Levinson, Migkkie ostrze, Warszawskie Wydawnictwo Literackie Muza, Warszawa 1999, s. 102-103.
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mie¢ mniejsza przydatno$¢ niz rozwazanie poszczegdlnych wiasciwosci grup.
W rozdziale zaproponowano klasyczny podziat wlasciwosci grup wedhug R.K. Mertona,
ktory — jak przyznawal sam autor — jest tylko wstepng propozycja, a wige taka, ktora
mozna modyfikowac i poszerzac.

Sprawdz si¢

1. Jaki styl przywodztwa przewaza w grupach spotecznych funkcjonujgcych w zna-
nych ci mediach spotecznosciowych?

2. Wybierajqgc kilka wlasciwosci grup w ujeciu R.K. Mertona, scharakteryzuj grupy
spoteczne ze swojego Srodowiska.

3. Zadanie dla grupy dziekanskiej: Podzielcie si¢ na grupy liczqce po ok. 4-6 0so6b,
wybierzcie rozne struktury komunikacji i policzcie, ile razy w tym tekscie wyste-
pujg stowa: grupa, struktura, by¢ (w roznych odmianach gramatycznych), oraz
liczbe stow w zdaniach, w ktorych te stowa wystepujg. W ktorym modelu komu-
nikacji najszybciej wykonano zadanie?

4. Zadanie dla grupy dziekanskiej (wykonanie testu socjometrycznego): Prosze,
niech kazda osoba wybierze maksymalnie 4 cztonkow wiasnej grupy dziekanskiej,
z ktorymi chciataby sie przygotowywac do kolokwium / spedzi¢ razem wakacje,

i przekazcie wybory prowadzgcemu zajecia. Po zakodowaniu (zanonimizowaniu)
odpowiedzi przedstawcie strukture grupy w postaci socjogramu oraz obliczcie
wskazniki spoistoSci i zwartosci grupy.
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Rozdziat 3

ZNACZENIE RELA(CJI
PRACOWNICZYCH
W KSZTALTOWANIU
ATMOSFERY PRACY

Elzbieta Robak

Wprowadzenie

Relacje interpersonalne wptywajg na to, co ludzie mysla, czuja i jak si¢ zacho-
wuja®®. Ludzie chcg nawiagzywac i umacniaé pozytywne, dlugotrwate relacje z in-
nymi osobami, bowiem sg one zrédtem ich satysfakcji, rozwoju, poczucia bezpie-
czenstwa i tozsamosci oraz wielu innych zasobow niezbednych w zyciu osobistym
i zawodowym. Wspolczesnie pracownicy oczekuja nie tylko atrakcyjnych zarobkow
i mozliwosci rozwoju oraz wielu dodatkowych benefitow, ale takze wspotpracy
w dobrej atmosferze. Dla wielu 0sob, a w szczegolnosci przedstawicieli najmtod-
szych pokolen na rynku pracy, relacje w miejscu pracy sa bardzo istotng wartoscia,
a nawet warto$cig sama w sobie. Mtodzi pracownicy podkreslaja, ze chcg wiedzie¢,
co si¢ dzieje w organizacji, w ktorej pracuja, i mie¢ na to wptyw. Przede wszystkim
chca oni jednak pracowa¢ w miejscu, gdzie panuja dobre relacje zarowno wsrod pra-
cownikow tego samego szczebla, jak i pomigdzy przelozonymi a podwladnymi. Dla-
tego to wlasnie relacje pracownicze sg czesto gtdwnym powodem decyzji o konty-
nuowaniu lub rezygnacji z zatrudnienia w danym miejscu pracy. Zglebienie tego,
czym sg relacje pracownicze, jest zatem konieczne do zrozumienia zachowan ludzi
W organizacji.

36 W.A. Kahn, Meaningful Connections: Positive Relationships and Attachments at Work, [w:]
J.E. Dutton, B.R. Ragins (red.), Exploring Positive Relationships and Attachments at Work. Building
a Theoretical and Research Foundation, Psychology Press, East Sussex — New York 2009, s. 189.
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Celem rozdzialu jest zwrocenie uwagi na znaczenie relacji interpersonalnych
w miejscu pracy jako czynnika ksztaltujacego atmosferg pracy. Poruszana proble-
matyka ma swoje odzwierciedlenie w zagadnieniach ujmowanych w wielu przed-
miotach dotyczacych réznorodnych aspektéw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Relacje interpersonalne w pracy

Pojecie ,relacje” jest wiclowymiarowe 1 interdyscyplinarne. Odnalez¢ je mozna
w literaturze z zakresu psychologii, socjologii, antropologii, ekonomii, nauk o za-
rzadzaniu, nauk prawnych, a takze medycyny. Kazda z tych nauk analizuje r6zne
aspekty tego pojecia oraz stosuje réznorodne podejscia teoretyczne i metodolo-
giczne, co powoduje trudnosci w sformulowaniu istoty tego ztozonego zagadnienia
i przedstawieniu jednoznacznej definicji.

Ogolnie uyyjmowane relacje okreslane sa jako interakcje zachodzace pomigdzy wza-
jemnie zaangazowanymi partnerami, ktore zorientowane sa na obie strony*’. Relacje
migdzyludzkie, zwane inaczej stosunkiem spotecznym, to zdaniem P. Sztompki: ,,nor-
matywne okreslony schemat oczekiwanych interakcji mi¢dzy partnerami zajmujagcymi
pewne pozycje spoteczne i pelnigcymi zwigzane z nimi role’8.

Relacja spoleczna wystepuje wtedy, gdy ludzie sa Swiadomi swego istnienia
i licza sie ze soba, jesli zachodzi migdzy nimi okreslona interakcja oraz wza-
jemne powigzania i oczekiwania, realizowane przez uzgodniony sposob po-
rozumiewania si¢*’.

Chociaz ,relacje interpersonalne w organizacji’ sa pojeciem czgsto uzywa-
nym, to jednak nie przyjeta si¢ jedna, powszechnie stosowana definicja tego zagad-
nienia.

Ogot wzajemnych relacji zachodzacych miedzy pracownikami danej organi-
zacji na réznych szczeblach, w tym: zachowania, normy postepowania, spo-
sob odnoszenia si¢ do innych wyznaczony przez wzajemne powiazania shuz-
bowe, wykonywanie wspolnych zadan i troske o dobro firmy i ludzi w niej
pracujacych — obejmuje stosunki miedzyludzkie w pracy*’.

37 D. Szostek, Kontrproduktywne zachowania organizacyjne w kontekscie jakosci relacji interperso-
nalnych w zespotach pracowniczych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikolaja Kopernika,
Torun 2019, s. 91.

38 P, Sztompka, Socjologia. Analiza..., op. cit., s. 124,

3 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sie, Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2018, s. 258.

40 B, Jakimiuk, Srodowisko pracy..., op. cit., s. 45.
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Relacje w pracy stuza zatem osigganiu okreslonych celéw, a uczestnicy tych re-
lacji oddzialuja wzajemnie na siebie, realizujac indywidualne potrzeby i oczekiwa-
nia oraz wspoélne zadania i zamierzenia. Relacje te wystepuja na roznych poziomach:
indywidualnym, zespolowym, organizacyjnym, mie¢dzyorganizacyjnym. S3 one
urzeczywistniane przez powigzania migdzy poszczegdlnymi osobami lub grupami
i wyrazane okre§lonym sposobem przedstawiania wiedzy, informacji, emocji,
postaw, wartosci i przekonan migdzy dwoma lub wieloma partnerami interakc;ji.

Relacje w pracy moga mie¢ charakter osobisty, zindywidualizowany, a ich na-
wigzywanie wyroznia niepowtarzalnos¢, niemozno$¢ zastgpienia inng interakcja,
wzajemna zalezno$¢, ujawnianie osobistych informacji, mysli czy uczué. Ten rodzaj
relacji umozliwia do$wiadczanie wsparcia od innych, a takze buduje przyjazna
atmosfere pracy, bowiem pracownicy, nawigzujac blizsze kontakty, poglebiaja wza-
jemng wigz, co powoduje, Ze sg oni bardziej zaangazowani i sklonni do wzajemne;j
pomocy. Przeciwienstwem sg interakcje bezosobowe, bedace rezultatem socjaliza-
cji, uprzejmoscei, nabytych norm i zasad postepowania wobec ludzi*!.

Poszukujac teoretycznych odwotan do pojecia ,,relacji”’, podkresli¢ nalezy, iz na
gruncie nauk o zarzadzaniu relacje silnie powigzane sa z problematyka kapitatu spo-
fecznego. Niezaleznie od zréznicowanego ujmowania kapitatu spotecznego przez
badaczy tego zagadnienia — relacje sg eksponowane jako czynnik taczacy partneréw
i umozliwiajacy im wspolprace oraz osigganie wspolnych celow. W odniesieniu do
relacji interpersonalnych przyjeto okreslenie ,.kapitat relacyjny”. Kluczowe znacze-
nie dla rozwoju tego kapitalu maja pracownicy i relacje migdzy nimi oraz ich relacje
z innymi grupami interesariuszy*?.

Kapital relacyjny moze mie¢ charakter wewnetrzny (dotyczacy relacji mie-
dzy interesariuszami wewne¢trznymi) lub zewnetrzny (dotyczacy relacji
miedzy interesariuszami zewnetrznymi).

Relacje mi¢dzy wspé6lpracownikami i relacje przelozony —
podwladny jako kluczowe relacje pracownicze

Relacje wewnatrzorganizacyjne dotycza interakcji, do ktdrych dochodzi pomig-
dzy interesariuszami wewnetrznymi organizacji albo miedzy organizacjg a tymi
interesariuszami*’. Obejmujg one relacje pomiedzy:

— pracownikiem a wspotpracownikiem,
— przetozonym a podwladnym,

41 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F Proctor, Relacje..., op. cit., s. 256.

42'W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu relacyjnego w matym i Srednim przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 28.

43 T. Mainela, Types and Functions of Social Relationships in the Organizing of an International Joint
Venture, ,,Industrial Marketing Management” 2007, vol. 36, s. 88.
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— grupami / zespotami pracownikow,
— pracownikiem a organizacja, ktorej emanacja jest przetozony (kadra zarzadcza).

Relacje interpersonalne miedzy wspélpracownikami to relacje pomiedzy oso-
bami, ktore funkcjonuja w zespole na rownorzednych stanowiskach i najcze-
Sciej podlegaja temu samemu przelozonemu.

Relacje tego typu sg niezwykle istotne w dziatalnos$ci kazdej organizacji, ponie-
waz to od nich zalezy, w jakim stopniu zrealizowane zostang zatozone zadania.
Pracownicy gléwnie przez pryzmat tych relacji postrzegaja zatrudniajacg ich orga-
nizacje i jako$¢ pracy w niej. W zwigzku z tym od jakosci relacji migdzy wspolpra-
cownikami zalezy w efekcie to, jak funkcjonuje cala organizacja i jak przebiegajg
kluczowe dla jej efektywnosci procesy, w tym m.in. przeptywu informacji, podej-
mowania decyzji, komunikacji czy wspotpracy.

Jakos¢ relacji migdzy wspotpracownikami wedtug D. Peyrat-Guillard 1 A. Glin-
skiej-Newe$ jest uwarunkowana gtownie przez takie zmienne, jak**:

— czynniki afektywne (np. emocje takie jak ztos¢, strach, bol, a takze $miech, przy-
jazn, zadziwienie lub zaciekawienie),

— czestotliwo$¢ komunikacji,

— subiektywne do$wiadczenie witalno$ci wigzi,

— wzajemne lubienie si¢,

— szacunek,

— zaufanie,

— wzajemna zalezno$¢ w wykonywaniu obowigzkow.

W ramach wymiany miedzy wspoipracownikami dochodzi do interakcji nasta-
wionych na zadania, np. dzielenie si¢ zasobami, i na budowanie relacji, np. poprzez
pomaganie innym.

Jedna z teorii analizujgcych relacje miedzy wspotpracownikami postrzega te re-
lacje jako proces wymiany energii pomi¢dzy pracownikami, ktérym powinien za-
rzadzaé przelozony. W procesie tym wystepuja dawcy i biorcy energii, a ponadto
mozna mowi¢ o pewnej symetrii badz asymetrii w zakresie jej przeptywu. W przy-
padku symetrii kazda ze stron nie tylko czerpie energig, ale takze w rownym stopniu
dzieli si¢ nig z jej dawcg. Natomiast w przypadku asymetrii w przeptywie energii
jedna ze stron korzysta na tym kosztem drugiej. Pozadane relacje wysokiej jako$ci
charakteryzuja si¢ pozytywna energia i symetria w jej przeptywie. Z kolei relacje
niskiej jako$ci wypelnione sg negatywna energia i asymetria w jej przeptywie.

4 D. Peyrat-Guillard, A. Glinska-Newe$, I Respect You and I Help You: Links Between Positive Rela-
tionships at Work and Organizational Citizenship Behaviour, ,,Journal of Positive Management” 2014,
vol. 5(2), s. 84.
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Jako$¢ relacji migdzy wspotpracownikami w duzym stopniu zalezy od jakosci ich
relacji z przelozonym. Relacje pracownikdw z organizacja sa rowniez postrzegane
glownie przez pryzmat relacji z przetlozonym, bowiem to on jest przedstawicielem
1 swoistym uosobieniem organizacji w stosunkach z zatrudnionymi osobami.

Relacje przetozony — podwtadny wskazywane sg jako najwazniejsze dla funkcjo-
nowania organizacji i w zwigzku z tym sg one podstawa do budowania relacji z po-
zostalymi interesariuszami. Inicjatorem tych relacji jest gldwnie przetozony,
bowiem to on najczgsciej decyduje o wartosciach i normach, na ktorych te relacje
bazuja. Ich szczegodlne znaczenie dla podwtadnych zwigzane jest z wptywem na do-
stepnos¢ wielu zasobow materialnych i niematerialnych, jak m.in. podwyzki,
awanse, uznanie. Jednak nie mniejsze znaczenie majg one dla przelozonych, ktorzy
— jak wynika z badan — wigkszo$¢ swojego czasu poswiecaja na interakcje z pod-
wiladnymi, a od jakosci tych relacji zalezy efektywnos¢ realizowanych zadan i tym
samym ocena ich pracy.

Czynniki wplywajace na wysokg jakos¢ relacji przelozony — podwiladny, a takze
czynniki wptywajace na niskg jakos$¢ tych relacji, przedstawia tabela 3.1.

Tabela 3.1. Czynniki wplywajgce na jakosé relacji pomiedzy przetoionym a podwladnym

Czynniki wplywajace na wysoka jako$é
relacji przelozony — podwladny

Czynniki wplywajace na niskg jakos¢
relacji przelozony — podwladny

Zaufanie Niski poziom wzajemnego zaufania
Wzajemno$¢ Duzy stopien sformalizowania kontaktow
Szacunek Brak wzajemnego szacunku
Satysfakcja z pracy Niska satysfakcja z pracy
Zaangazowanie Niskie zaangazowanie w prace

Duza intensywno$¢ wymiany informacji
1 interakcji

Mata intensywno$¢ interakcji

Wspieranie si¢ i wptywanie na siebie

Ograniczone wspieranie si¢

Jednokierunkowos$¢ oddziatywania

,  sdolnoei lacvi .
Wspolpraca i zdolnosci samoregulacyjne (przelozony na pracownika)

Empatia
Wrazliwo$¢

Pozytywne postawy i zachowania

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie D. Szostek, Kontrproduktywne zachowania organizacyjne
w kontekscie jakosci relacji interpersonalnych w zespotach pracowniczych, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2019, s. 97-99

Z wysokiej jakosci relacji przetozony — podwladny wynikaja roznorodne profity,
ktore zyskujg zarowno zatrudnione osoby, jak i cala organizacja. Korzysci organiza-
cyjne i korzyS$ci pracownicze zwigzane z wysoka jakosScig relacji pomiedzy przeto-
zonym a podwladnym zostaty zestawione w tabeli 3.2.
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Tabela 3.2. Korzysci zwigzane z wysokq jakosciq relacji pomiedzy przetozonym
a podwltadnym

Korzysci organizacyjne KorzyS$ci pracownicze

Wysoka wydajno$¢ i jako$¢ pracy Wozrost satysfakcji z pracy
Wigksze zaangazowanie personelu
w powierzane obowigzki
Wzrost innowacyjnosci i kreatywno$ci
zatrudnionych
Poprawa postaw i zachowan pracowni-
czych: zwickszenie pozytywnych zacho-
wan w pracy (zachowan obywatelskich —
ang. organizational citizenship behavior)
i zmniejszenie negatywnych zachowan
(zachowan kontrproduktywnych — ang.
counterproductive work behavior)
Wigksza motywacja i samopoczucie Wzrost poczucia sprawiedliwosci
pracownikow organizacyjnej
Wigksza stabilizacja kadry pracowniczej
(zwigzana z mniejsza motywacja do
zmiany pracy)

Redukcja kosztow wymiany pracownikow
Pozyskiwanie nowych, warto$ciowych
pracownikow poprzez rekomendacje
i pozytywny wizerunek organizacji
na rynku pracy
Mniejsza utrata klientow poprzez zwigzki
pomiedzy pozytywnymi zachowaniami
pracownikow i klientow

Lepsza ocena pracy przez przetozonych

Wigksze szanse na awans

Wigksze mozliwosci dodatkowych
korzysci, np. stabilna §ciezka kariery

Brak kosztow zwigzanych ze zmiana
pracodawcy

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie D. Szostek, Kontrproduktywne zachowania. .., op. cit., s. 98-99

Relacje interpersonalne w zespole pracowniczym

Relacje interpersonalne w zespole pracowniczym sg rozumiane i okreslane
W sposob niejednoznaczny. W literaturze przedmiotu rozwazania na ten temat czesto
sa bardzo ogodlne, a duzy chaos pojeciowy powoduje, Ze utozsamiane sg one m.in.
z takimi pojg¢ciami jak ,interakcje” czy ,,wiezi”. Relacja to jednak co$ wigcej niz
suma poszczego6lnych interakcji — rozumianych jako sytuacje, w ktorych jedna osoba
aktywnie oddziatuje na inna, wskutek czego ta podejmuje okre$lone dziatania. Inte-
rakcja, chociaz jest konieczna do zaistnienia relacji, to jednak nie jest do tego wy-
starczajgca, bowiem ma bardziej instrumentalny i krotkookresowy charakter.
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W ramach kazdej relacji interpersonalnej w zespole pracowniczym wyroz-
niane s3 dwa podstawowe komponenty. Nalezy do nich komponent zada-
niowy, nazywany rowniez instrumentalnym, i komponent interpersonalny,
okreslany zamiennie jako: spoleczny, prywatny, osobisty, przyjacielski.

Pierwszy z nich dotyczy wykonywania pracy i w zwigzku z tym obejmuje wy-
miang niezb¢dnych zasobéw materialnych i1 informacji. Natomiast komponent spo-
leczny koncentruje si¢ na osobistych relacjach migdzy cztonkami zespotu, a do jego
wystapienia niezbedna jest znajomos$¢ migdzy pracownikami, dzigki ktorej ludzie
zblizaja si¢ do siebie i postrzegajg si¢ jako partneréw w miejscu pracy. W przeci-
wienstwie do relacji zawodowych, ktéore wymuszane sg przez wypekianie obowigz-
kéw zawodowych, relacje osobiste inicjowane sg przez pracownikow. Chociaz rela-
cje migdzy pracownikami w organizacji maja swoiste organizacyjne granice, to
jednak moga one przenosic si¢ poza ramy organizacyjne i realizowane przez nich
role zawodowe. Wtedy mozna mowic o szeroko rozumianych relacjach spotecznych,
a nie tylko relacjach organizacyjnych.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele typologii relacji interpersonalnych. Do
najbardziej uniwersalnych klasyfikacji nalezy podziat na:

— relacje wspolnotowe, zwigzane z dbaniem o dobro i potrzeby innych bez ocze-
kiwania w zamian korzysci;

— relacje oparte na wymianie, zwigzane z korzy$ciami, jakie czerpiemy od part-
nera w relacjach w zamian za oczekiwane badz wcze$niej otrzymane przez niego
korzysci.

Klasyfikacja ta zostata uzupetniona przez trzeci typ relacji, okreslanych jako eks-
ploatacyjne. W przypadku tych relacji korzysci czerpie tylko jedna strona, nie
uwzgledniajac oczekiwan i interesow partnera. Relacje interpersonalne funkcjonu-
jace w zespolach pracowniczych zawieraja w sobie elementy zaréwno relacji dwu-
kierunkowych, czyli relacji opartych na wymianie i1 relacji wspdlnotowych, jak
irelacji jednokierunkowych — eksploatacyjnych. Wybrane typy relacji interpersonal-
nych w zespotach pracowniczych przedstawiane w literaturze przedmiotu zawiera
tabela 3.3.

Tabela 3.3. Wybrane typy relacji interpersonalnych w zespolach pracowniczych

Typy relacji

e relacje stabe
e relacje silne

e relacje rol
e relacje osobiste

o relacje oparte na wspolpracy / przyjacielskie
e relacje oparte na konkurencji / wrogie

e relacje o rtOwnym statusie
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Typy relacji
e relacje o nierownym statusie

e relacje intensywne
e relacje powierzchowne

e relacje spoteczno-emocjonalne / nieformalne

o relacje zorientowane na zadania / formalne

Zrédto: Opracowanie whasne

Relacje interpersonalne w zespotach pracowniczych pelnig szereg istotnych funkcji.
Z dhugiej listy tych funkcji zaakcentowac nalezy chocby dostarczanie energii
i bodzcow motywacyjnych do realizacji wspolnych zadan, przyczynianie si¢ do two-
rzenia wiedzy, a takze wspieranie pracownikéw w wielu obszarach ich funkcjono-
wania w miejscu pracy.

Wsroéd bardzo wielu funkcji relacji interpersonalnych w zespolach pracow-
niczych szczegdlnie cenne sg te z nich, ktére wspieraja rozwéj pracownikéow,
wplywaja na przezywanie pozytywnych emocji i wzrost poczucia wlasnej
wartosci w pracy oraz czerpanie satysfakcji zawodowej i pozazawodowe;j.

Nalezg do nich mi¢dzy innymi:

— otrzymywanie pomocy w wykonywaniu zadan,
— rozwdj kariery,

— wsparcie emocjonalne,

— 1r0zw0j 0sobisty,

— otrzymywanie mozliwo$ci wspierania innych.

Pozytywne relacje pracownicze a atmosfera pracy

Wedhug A. Glinskiej-Niewie$ pozytywne relacje opieraja si¢ na bliskosci inter-
personalnej, wzajemnej zyczliwo$ci 1 zainteresowaniu okazywanym sobie przez
osoby, ktore te relacje taczg. Wymiarami tak pojetych relacji sa rowniez zaufanie,
szczero$¢ i otwartos¢. Takie relacje przekladaja si¢ na szereg pozytywnych zjawisk
W organizacji, bowiem prowadza do pozytywnych efektow: emocjonalnych (odczu-
wanie pozytywnych emocji), poznawczych (wyzsza sprawno$¢ przetwarzania infor-
macji) i behawioralnych (wicksze zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie
w prace)®. Istotg pozytywnych relacji w organizacji jest pomaganie sobie i udziela-
nie nawzajem wsparcia (czgsto zwigzane ze wzajemnoscig dziatan).

4 A. Glinska-Niewies, Pozytywne relacje interpersonalne w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2017, s. 37.
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Korzysci z ksztaltowania pozytywnych relacji w pracy mozna ujmowac¢ w kon-
tekécie indywidualnym, a takze zespotowym i organizacyjnym. Indywidualne me-
chanizmy tworzace pozytywne relacje obejmuja:

— procesy poznawcze, zwigzane z przetwarzaniem informacji o innych, dostarcza-
jace wiedzg o sobie nawzajem;

— procesy emocjonalne, zwigzane z odczuwaniem pozytywnych emocji w kontak-
cie z drugg osoba, empatia;

— procesy behawioralne, zwigzane z okazywaniem sobie szacunku, otwartg komu-
nikacja, pomaganiem sobie, zabawa.

Organizacyjne profity plynace z pozytywnych relacji pracowniczych to wyzsza
wydajno$¢ pracy, efektywna komunikacja, pobudzanie zaangazowania pracowni-
kéw 1 zwiekszona innowacyjnos¢. Indywidualne korzysci ptynace z pozytywnych
relacji pracowniczych to wigksza satysfakcja z pracy, poczucie dobrej atmosfery
pracy, lepsza wspodlpraca, zrodto wsparcia, poczucie bezpieczenstwa oraz zaspoka-
janie potrzeby przynaleznosci i akceptacji.

Negatywne relacje zwigzane sg z brakiem wspolpracy, ograniczaniem si¢ jedynie

do formalnych obowigzkéw i niechecia do pomagania sobie. Wiaza si¢ one rOwniez
z niechecig do dzielenia si¢ informacjami i wiedzg oraz tworzg §rodowisko pracy,
w ktorym czesciej dochodzi do konfliktow. Takie relacje w organizacji taczg si¢
z ograniczeniem kontaktow ze wspotpracownikami, brakiem wzajemnego zaufania,
natomiast czgsto wystepuja z destrukcyjng rywalizacja 1 sktonno$cia do podejmowa-
nia zachowan kontrproduktywnych?.
Wyrazem relacji panujacych w miejscu pracy sg okreslone zachowania wobec innych,
ktore ksztattujg atmosfere pracy. Panujaca w organizacji atmosferg, tak jak kulture
organizacyjng, mozna zaobserwowa¢ na podstawie zachowan pracownikow i relacji
pomiedzy nimi. Jesli atmosfera w organizacji jest ukierunkowana na pracownikoéw
1ich potrzeby, wowczas bedg oni wykazywali proorganizacyjne zachowania, a jakosc¢
ich relacji bedzie wysoka. Najog6lniej ujmowana ,,atmosfera pracy”, nazywana row-
niez w literaturze przedmiotu ,,atmosferg organizacyjna” lub , klimatem pracy”, ozna-
cza zespot spostrzezen i przekonan, ktore odzwierciedlaja sposob, w jaki pracownicy
postrzegaja i oceniajg Srodowisko pracy oraz atrybuty organizacji.

Atmosfera pracy odzwierciedla zestaw wspolnych opinii pracownikéw na
temat Srodowiska pracy, obowiazujacych praktyk i procedur. Tworza ja
powtarzajace si¢ wzorce zachowan, postaw i odczué, ktore skladaja si¢ na
Zycie w organizacji.

46 J. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami z pracownikami jako wewnetrzne #rédto kryzysu
w organizacji, [w:] E. Partycki (red.), Strategie dziatan w warunkach kryzysu, Wydawnictwo KUL,
Lublin 2013, s. 346-355.
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Ujmujac z drugiej strony, to atmosfera organizacyjna, bedac jednym z kluczo-
wych czynnikow majacych wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, wptywa na
relacje zar6wno z interesariuszami wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. W zalezno-
sci od uwarunkowan organizacyjnych, zespotowych i indywidualnych, a takze wa-
runkoéw zwigzanych z otoczeniem, atmosfera pracy panujaca w danym przedsigbior-
stwie moze znaczaco si¢ rozni¢. Atmosfera pracy jest efektem oddzialywania wielu
réznorodnych elementow, ktdre wyznaczaja mozliwo$ci zachowania pracownikow,
ksztattujac ich okreslone wtasciwosci.

Pozytywna atmosfera w pracy to taka, ktora sprawia, ze pracownicy ch¢tnie przy-
chodza do swojego miejsca zatrudnienia. Wptyw na taki stan rzeczy ma zaréwno
podejscie pracodawcow i przetozonych, jak i wspotpracownikoéw. Elementami
ksztattujacymi takg atmosfere w pracy sa m.in. efektywne wspotdziatanie, zyczli-
wos$¢, dobra komunikacja, lojalnos¢, brak niezdrowej rywalizacji i plotek, wspiera-
nie 1 docenianie oraz wyznaczanie jasnych celow. Dobra atmosfera w pracy ma
ogromny wpltyw na poziom efektywnosci pracownikow, bowiem przebywajac
W przyjaznym otoczeniu, pracownicy chetniej angazujg si¢ w wykonywanie obo-
wigzkow zawodowych, a ponadto czerpia z nich rados¢ i satysfakcje.

Pozytywna atmosfera w miejscu pracy dobrze oddziatuje tez na produktywnosc.
Dzigki niej pracownicy doktadniej wykonujg stawiane im zadania i lepiej zarzadzaja
swoim czasem oraz zyskuja §wiadomos$¢ wspotodpowiedzialnosci za losy firmy.
Odpowiednia atmosfera w pracy wplywa takze na ograniczenie rotacji kadr, a takze
zmniejszenie liczby nieobecnos$ci i chorob zawodowych. Dodatkowo jest istotnym ele-
mentem budowania pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa, ktore pozwala na przy-
ciggnigcie do firmy wykwalifikowanych specjalistow. Zta atmosfera w pracy bardzo
zle wptywa na samopoczucie pracownikow. Wywoluje u nich poczucie zdenerwowa-
nia 1 napigcia, ktére moze przelozy¢ si¢ rowniez na inne sfery zycia. Ciagly stres pro-
wadzi tez bezposrednio do spadku ich efektywno$ci i wydajnosci. Im lepsze relacje
W pracy, tym pracownicy czuja si¢ bezpieczniej, chetniej pracujg i czerpia przyjem-
no$¢ z wykonywania poszczeg6lnych zadan zawodowych oraz wspolpracy, ksztattu-
jac tym samym pozytywna atmosfere pracy*’. Dziatania organizacyjne zmierzajace do
budowania relacji okreslane sa jako zarzadzanie relacjami z pracownikami.

Istota zarzadzania relacjami z pracownikami jest podejmowanie decyzji
i dzialan personalnych ukierunkowanych na budowanie dlugotrwalych relacji
z pracownikami przez umozliwienie im zaspokajania potrzeb, oczekiwan oraz
dostarczanie rosnacych korzysci o charakterze ekonomicznym i psychologicz-
nym*,

47'S. Korczynski, Funkcjonowanie cztowieka w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego,
Opole 2014, s. 24.

4 A. Lipka, Employee Relationship Management (ERM) jako trend rozwojowy w obszarze funkcji
personalnej, ,,Problemy Zarzadzania” 2011, vol. 9(4), s. 204-216.
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Zarzadzanie relacjami z pracownikami oznacza zatem dazenie do integracji
celéw organizacji i pracownikdéw, a nawet wspotodpowiedzialnosci za organizacjeg.
Przyktadem takich dziatan mogg by¢ coraz cze¢sciej zawierane kontrakty psycholo-
giczne®. Kontrakty te, zawierajgc zobowigzania zarowno na temat tego, co pracow-
nik powinien wypeni¢ wobec organizacji, jak i tego, czego oczekuje w zamian, na-
wigzuja rowniez do kwestii ksztaltowania srodowiska pracy i relacji pracowniczych.
Zmiany w zobowigzaniach kontraktowych dotycza gléwnie mtodych generacji pra-
cownikow, ktorzy daza do wigkszej niezaleznosci, mozliwosci wzbogacania wila-
snych doswiadczen zawodowych i ksztattowania kompetencji o charakterze przeno-
$nym, ale takze podkreslajg kluczowe znaczenie atmosfery pracy oraz pozytywnych
relacji pracowniczych.

Podsumowanie

Pozytywne relacje interpersonalne pracownikow sg swoistym fundamentem
wspotczesnych organizacji. Od jakos$ci relacji zalezy bowiem nie tylko samopoczu-
cie poszczegblnych o0sob, lecz takze funkcjonowanie catej firmy. Ich wptyw przeja-
wia si¢ w stymulowaniu zaangazowania pracownikdow, wyzszej wydajnosci pracy,
w pobudzaniu procesd6w innowacyjnosci czy tez efektywnej komunikacji, ale takze
w wyzszej satysfakeji z pracy™.

Kreowanie przez przetozonych dobrych relacji pracowniczych opartych na
otwartej komunikacji, dostarczanie czestych informacji zwrotnych, a zwlaszcza do-
cenianie osiagni¢¢ — to przyklady dobrych sposobdéw na zapewnienie atmosfery
pracy sprzyjajacej wspotpracy z tymi pracownikami.

Sprawdz si¢

1. Co miesci w swoim zakresie pojecie ,,relacje pracownicze”? Jak inaczej mozna
okreslic¢ relacje pracownicze?

Z czym zwigzane sq pozytywne relacje pracownicze?

Z czym zwigzane sq negatywne relacje pracownicze?

Jakie czynniki majg wplbyw na ksztattowanie relacji pracowniczych?

Czy jakos¢ relacji pracowniczych jest istotna we wspolczesnych organizacjach?
Uzasadnij swoje zdanie w tej kwestii.

6. W jaki sposob relacje pracownicze wplywajg na atmosfere pracy?

BN

4 A. Rogozinska-Pawelczyk, Kontrakt psychologiczny na tle zmian relacji w diadzie pracownik — pra-
codawca, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie” 2014, t. 20, z. 6, cz. 3, s. 17-38.

50 M. Miokosiewicz, Znaczenie dobrych relacji z pracownikami w praktyce polskich przedsiebiorstw,
»Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39(3), s. 103-116; D. Szostek,
A. Glinska-Newes, Identyfikacia wymiarow jakosci relacji interpersonalnych w organizacji,
,,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 3, s. 11-24.
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Rozdziat 4

EMOCJE W KONTEKSCIE
ZACHOWAN PRACOWNICZYCH

Katarzyna Kukowska

Wprowadzenie

Wspotczesnie ze wzgledu na liczebno$¢ spotecznosci, w ktorych zyjemy, oraz
technologie pozwalajace utrzymywac rozlegte kontakty, jestesémy znacznie bardziej
obcigzeni skomplikowang siecig relacji migdzyludzkich niz nasi przodkowie. Jednak
bez wzgledu na czas, miejsce, sSrodowisko kulturowe oraz etap zycia niezmiennie
doswiadczamy réznorodnych emocji. To emocje pozwalaja nam rozpoznawac
w gaszczu interakcji sprzymierzencoéw i wykrywaé oszustdéw. Emocje petnig funkcje
mechanizméw adaptacyjnych, ktérych rozumienie umozliwia sprawniejsze porusza-
nie si¢ w przestrzeni spotecznej, czyli w naszych stosunkach z innymi. W ciagu zycia
realizujemy si¢ w wielu rolach: coérki lub syna, przedszkolaka, ucznia, studenta,
przyjaciela, partnera, rodzica, kursanta, podwtadnego, przetozonego, uczestnika roz-
nych grup zainteresowan oraz aktywnosci itp. Wszystkie one wigza si¢ z interak-
cjami, ktorym towarzysza emocje. Wiedza o procesach i reakcjach emocjonalnych
pozwala na lepsze zrozumienie rOwniez wlasnego postgpowania.

Na kanwie naszych realnych kontaktow dla wielu z nas stala czescig zycia jest
srodowisko wirtualne. Proces cyfryzacji dramatycznie przyspieszyta pandemia
COVID-19, ktora przeniosta cze$¢ codziennych interakcji do sieci. Wymuszone
sytuacja czestsze uczestnictwo w spotkaniach online niesie ze soba ryzyko zaktoca-
nia stabilnosci relacji ze wspotpracownikami i innymi uczestnikami naszych sieci
spotecznych. Utrudnia tez budowanie nowych wiezi. Naturalny kontakt z rozmowca
1 najblizszym otoczeniem zostal w ten sposob zubozony o cze$¢ bodzcdw bedacych
nosnikami informacji. Przez to nasz moézg poddaje interpretacji mniejszg liczbe da-
nych, co sprzyja btednej interpretacji doznawanego doswiadczenia. W konsekwencji
mozemy czesciej przezywaé emocje leku czy frustracji, ktére powodujg stres.
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Funkcjonujemy zatem w dynamicznym i zmiennym, bywa ze nieprzyjaznym oto-
czeniu, starajac si¢ odnalez¢ w gaszczu whasnych emocji, jednoczesnie probujac prawi-
dlowo odkodowac¢ emocje innych. Dlatego warto pamietac, ze cho¢ czgsto sa one
wywotywane przez bodzce srodowiskowe, pozostaja subiektywnym procesem psy-
chicznym, ktorego doznawanie jest wynikiem naszego postrzegania i interpretacji rze-
czywistosci. Emocje sg wytworem naszego umystu. Niniejszy rozdzial ma na celu
zapoznanie czytelnika z podstawowa wiedza o mechanizmie emocji, ich rodzajach oraz
funkcjach, by nastepnie przedstawi¢ emocje w perspektywie zachowan pracowniczych.

Istota emocji

Istote emocji rozpatruje si¢ z perspektywy: 1) biologicznej, 2) poznawczej oraz
3) spotecznej. Aspekt biologiczny dotyczy mechanizmow powstawania emocji, ich
fizycznego przejawu, a zatem reakcji naszego ciata. Aspekt poznawczy dotyczy roli
emocji w budowaniu naszych subiektywnych do§wiadczen i ocen psychologicznych.
Natomiast aspekt spoteczny dotyka kwestii ich funkcji w procesach interakcji z oto-
czeniem, wiaczajac w to cala game emocji — od pozytywnych, takich jak rados$¢, po
negatywne, do ktorych nalezy lek>!.

Emocja — automatyczna, dajaca sie zaobserwowaé reakcja czlowieka lub
zwierzecia na bodziec badzZ na jego reprezentacje poznawcza — posiada swoj
komponent behawioralny, subiektywny i fizjologiczny™.

Na stan emocjonalny, czyli odczuwane emocje sktadaja si¢ nastepujace kompo-
nenty: fizjologiczne pobudzenie, werbalna badz niewerbalna ekspresja, ocena psy-
chologiczna (poznawcza) i indywidualne doswiadczenia nabywane w procesie so-
cjalizacji, ktore maja swoje korzenie w pochodzeniu i kulturze’?.

Reakcja emocjonalna rozwija si¢ ré6wnolegle z procesem spostrzegania, na-
stepuje po nim, a jej rodzaj mozna utozsamié ze specyficzng (indywidualng)
interpretacja sytuacji>*.

Potocznie emocje sa czgsto traktowane jako synonim uczu¢. Jednak w nauce ro-
zumienie pojecia ,,emocji” rdzni si¢ od pojecia ,,uczucia” i ,,nastroju”. Uczucie jest
bardziej ztozonym procesem. Cho¢ moze by¢ réwniez wyjasniane przez utrzymu-
jacy sie stan emocjonalny (lub postawe), ktoremu towarzyszy jakas dominujaca

31 R.M. Spielman i in., Psychologia, OpenStax Polska, Warszawa 2020, s. 323, https://openstax.pl/

52 A. Beauvale, Emocja, [w:] J. Siuta (red.), Sfownik psychologii, Krakowskie Wydawnictwo Naukowe,
Krakow 2009, s. 84.

33 R.M. Spielman i in., Psychologia, op. cit., s. 323.

34 A. Beauvale, Emocja, op. cit., s. 84.
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emocja. Wskazuje si¢, ze uczucie ma swoj obiekt, jest ukierunkowane na przedmiot
uczuc>, ktorym moze by¢ nie tylko cztowiek czy czworonozny pupil badz idea narodu,
ale tez wymarzona torebka od Gucciego czy luksusowy Bentley. Podobnie jak emocja
uczucie jest stanem subiektywnym. Co wigcej, moze by¢ ono obserwowane poprzez
towarzyszace mu behawioralne emanacje emocji. Zatem uczucie mozemy opisywac
poprzez stan emocjonalny, ktérego podczas jego trwania doswiadczamy, a jest wi-
doczny w naszej mimice, postawie ciala, nastroju oraz podejmowanych decyzjach.

Nastroj jest stanem psychicznym réznigcym si¢ od emocji trwatoscia, intensyw-
noscig, przedmiotem oraz wptywem na zachowania. W przypadku nastroju czas jego
utrzymywania si¢ moze trwac zard6wno godziny, jak i miesigce. Emocja w swej eks-
presji i fizycznych reakcjach, takich jak przyspieszony z ekscytacji oddech, moze
trwac¢ sekundy, cho¢ moze to by¢ roéwniez kilkugodzinny strach powodujacy skurcze
jelit. Trwatos¢ jest tu zatem wzgledna, jednak w przeciwienstwie do emocji, nastroj
jest dtuzej utrzymujacym si¢ stanem. Ponadto jego intensywnos¢ jest nizsza w po-
réwnaniu z emocjami. Myslac o samopoczuciu jako naszym stanie psychicznym,
odwolujemy si¢ wlasnie do nastroju, okreslajac, ze jest on pozytywny badz nega-
tywny. Emocje natomiast czesto majg swoj silny wyraz oraz sa zdecydowanie roz-
norodne. Moga tez szybko si¢ zmienia¢, na przyktad strach moze przerodzi¢ si¢
w smutek, chwile potem w zaskoczenie, by zakonczy¢ si¢ radoscia, co jest efektem
zmian w naszej ocenie sytuacji. Poniewaz emocje to nasze szybkie odpowiedzi na
interpretacj¢ rzeczywistosci, zwykle wiemy, co jest ich zrodlem. Nastroj z jego
znacznie subtelniejszym oddziatywaniem zaciera nam zrddlo, ktore mogto go wy-
wola¢. Bywa, ze nie potrafimy okresli¢ obiektu naszego nastroju i cho¢ mu ulegamy,
nie jest on intencjonalny. Inaczej jest z dziataniem pod wplywem emocji. Wywotana
emocja jest priorytetowym wyznacznikiem naszego behawioru, wytaczajac inne od-
dzialujgce na nas programy>.

W swej roznorodnos$ci emocje pozostaja sila napedowa dziatania, naszym
bazowym motywatorem. Podstawowa charakterystyka emocji dotyczy rozréznienia
ich natury na pierwotne i wtorne oraz pozytywne (np. zadowolenie, szczescie,
btogostan) i negatywne (np. strach, Iek, gniew, smutek, wstret). Emocje podstawowe
sg uniwersalne. Oznacza to, ze dos§wiadczamy ich w takim samym repertuarze
doznan (dzielac je rowniez z innymi ssakami) oraz ze stabo poddaja si¢ one
interpretacji r6znic kulturowych. Ponadto ludzie sa szczegodlnie wrazliwi na ich
ekspresje. Wynika to z funkcji adaptacyjnych tych emocji w procesie ewolucji —
szczescie, strach, zto§¢ i smutek sprzyjaly przetrwaniu. Mimo Ze proponowane
sa szersze listy emocji pierwotnych (popularna zawiera rowniez zaskoczenie
1 wstret), to ogolna zgoda badaczy réznych dyscyplin dotyczy wymienionych
czterech (tab. 4.1)"7.

35 A. Beauvale, Uczucie, [w:] J. Siuta (red.), Sfownik psychologii, op. cit., s. 300.
36 R.M. Spielman i in., Psychologia, op. cit., s. 323.
57 J.H. Turner, J.E. Stets, Socjologia emocji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 26-31.
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Tabela 4.1. Emocje podstawowe i ich warianty w ujeciu J.H. Turnera

Najczes$ciej wskazywane

- Warianty danej emocji pierwotnej
emocje pierwotne 1anty J J1pl )

. rado$¢, przyjemnos¢, milos¢, uciecha,
szczgscie

zadowolenie
strach panika, niepokoj, przerazenie
zlo$¢ wécieklosc
smutek zal, przygnebienie

Zrédto: S. Skolik, K. Kukowska Zachowania ludzi w organizacji w perspektywie ewolucyjnej —
komunikacja, integracja, wspolpraca, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa
2022,s. 157

Pesym"zni’,,,....---- ———___ pogarda

4/’\

rozczarowanie\, Q
przestrach; “zaskoczenie | akceptacja
b /

lek >y

ciekawos$¢ !

podporzqdkowanie sTé ~e e Ea;hwy[

Rysunek 4.1. Kolo emocji w ujeciu R. Plutchika

Na schemacie trzy ,,warstwy” emocji: podstawowe emocje pierwotne (pogrubiong czcionka), pochodzace od nich
emocje nadal okres§lane jako pierwotne (zwykla czcionka) oraz emocje wtdrne (zaznaczone kursywa). Na schemacie
pomini¢to emocje trzeciego rzgdu. Nie wskazano rowniez wszystkich mozliwych emocji pochodnych, co
uwidocznione jest strzatkami prowadzacymi do pustych pol.

Zrodto: S. Skolik, K. Kukowska, Zachowania ludzi w organizacji..., op. cit., s. 158

Klasyfikacje emocji uniwersalnych sa podstawg tworzenia modeli zawierajacych
ich r6zne odmiany (kombinacje) i warianty emocji wtornych. Emocje wtdrne sg po-
chodnymi emocji pierwotnych, czgsto wytaniajacymi si¢ z ich potaczen, na przyktad
zlo$¢ z radoscig niesie za sobg dume. Zaznacza sig, ze emocje wtorne s bardziej zto-
zone i odgrywajg znacznie wicksza role w srodowisku spotecznym. Ekspresja emocji
bedacych rozwinigciami (odmianami) emocji pierwotnych pozostaje zatem pod sil-
nym wplywem uwarunkowan kulturowych. Oznacza to, Ze nasze reakcje emocjonalne
sg obcigzone nie tylko doswiadczeniami socjalizacyjnymi z odmiennych kultur, ale
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m.in. normami charakterystycznymi dla zajmowanej pozycji spotecznej>®. Motywo-
wani tymi emocjami w naszych relacjach chcemy zdobywa¢ aprobate i zachowac
pozytywne uczucia wzgledem swojej osoby>’. Emocje majg wiec funkcje regulato-
row stosunkow spotecznych, wplywajac rowniez na nasze oceny etyczne wlasnych
i cudzych zachowan.

Fundamentalny wptyw na konceptualizacje emocji miat R. Plutchik. W zapropo-
nowanym przez siebie modelu wyr6znit on osiem emocji pierwotnych: strach, smu-
tek, wstret, oczekiwanie, zto$¢, radosé, akceptacje i zaskoczenie. Niektore emocje sg
do siebie podobne, inne nie, co determinuje ich blizsze lub dalsze potozenie w gra-
ficznej prezentacji okrggu. Procesy aktywnos$ci par danych emocji sa podstawa do
generowania emocji wtornych, czego przyktadem jest rado$¢ i1 akceptacja, ktorych
pochodna jest mitos¢ i zyczliwo$¢. Model R. Plutchika uwzglednia emocje drugiego
i trzeciego rzedu, co prezentuje rysunek 4.1,

Biologiczna i poznawcza perspektywa emocji

Nasza reakcja na dang emocje jest odpowiedzia na ztozone systemy samoregula-
cji organizujace si¢ w roznych obszarach mozgu. W procesy emocjonalne i pami¢é
zaangazowany jest przede wszystkim uktad limbiczny, na ktory sktada si¢ podwzgo-
rze, wzgorze, cialo migdalowate 1 hipokamp (rys. 4.2).

Rysunek 4.2. Uktad limbiczny czlowieka i okoliczne struktury

Zrodio: J. Taylor, domena publiczna, Wikimedia Commons,
https://commons.wikimedia.org/wiki/File:LimbicSystem-pl.png (dostep: 10.06.2022)

38 J.H. Turner, J.E. Stets, Socjologia emocji, op. cit., s. 26-31.

% B. Sadowski, Biologiczne mechanizmy zachowania sie ludzi i zwierzqt, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012, s. 382.

60 J.H. Turner, J.E. Stets, Socjologia emocji, op. cit., s. 31-36.
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Podwzgorze jest czgécig podkorowa mozgowia, zaliczang do migdzymodzgowia,
ktéra uczestniczy w aktywacji uktadu wspotczulnego. Uklad ten wraz z uktadem
przywspolczulnym stanowig czgsci autonomicznego uktadu nerwowego, odpowie-
dzialnego za mobilizacj¢ organizmu — stanowi tym samym cze¢$¢ reakcji emocjonal-
nej. Wzgdrze jest okreslane mianem stacji przekaznikowe;j. Jego glowng funkcja jest
przesyltanie sygnalow z systemow sensorycznych do kory mézgowej (ciata migda-
lowatego i wyzszych obszaréw korowych) w celu dalszego przetwarzania. Cialo
migdatowate sktada si¢ z grupy podjader, w tym kompleksu podstawno-bocznego
1jadra srodkowego. Kompleks podstawno-boczny ma fundamentalne znaczenie przy
klasycznym warunkowaniu, przypisywaniu warto$ci emocjonalnej pamigci oraz pro-
cesach uczenia. Jadro Srodkowe odpowiada natomiast za skupienie uwagi. Czes$¢
podstawno-boczna oraz centralna wraz z jadrem $rodkowym i srodkowa wraz z ja-
drem przysrodkowym biorg najwickszy udziat w odczuwaniu stresu. Ciato migdato-
wate jest najintensywniej zwigzane z reakcjami emocjonalnymi na pojawiajace si¢
bodzce ze wszystkich struktur systemu nerwowego, odgrywajac kluczowa role
w pamigci opartej na skojarzeniach emocjonalnych. Reakcje zakodowane w pa-
migci, zakotwiczone emocja, nie ulegaja zanikowi w czasie. Hipokamp natomiast
oddziatuje na prawidlowe funkcjonowanie pamigci dlugotrwatej i przestrzenne;.
To dzigki niemu nastepuje integracja doswiadczenia emocjonalnego z poznaniem.
Wykazywany jest zwiazek ciala migdatowatego, ale rowniez hipokampa z zaburze-
niami nastroju oraz stanami lgkowymi®!.

Regulacja emocji — proces inicjujacy, ksztaltujacy i podtrzymujacy do$wiad-
czanie emocji, ktory moze mie¢ charakter uSwiadomiony (podmiotowy) oraz
nieu§wiadomiony (automatyczny)®2.

Zgodnie z koncepcja ARE — automatycznej regulacji emocji (AER — automatic
emotion regulation) nasze emocje s3 poddawane samoregulacji, czyli automatycznej
ciagtej kontroli, ktoéra nie wymaga celowego, aktywnego myslenia. Charaktery-
styczne dla automatycznych procesd6w poznawczych jest uruchamianie struktur wie-
dzy, ktore wlaczaja schematy programow, wzorcow, pojec itp. ARE funkcjonuje po-
dobnie, wptywajac tym samym na caty proces odczuwania emocji, od oceny sytuacji
1 poziomu zaangazowania emocjonalnego po wybor strategii dziatania. Przyjmowa-
nie okreslonych strategii jest istotne dla odnajdywania si¢ jednostki w relacjach
z otoczeniem, co moze mie¢ wptyw na ograniczanie odczuwania negatywnych emo-
cji. Nie pozostaje to bez wptywu na dobre samopoczucie, a takze na zachowanie
zdrowia psychicznego®’.

61 R.M. Spielman i in., Psychologia, op. cit., s. 331-333.
2 Tbidem, s. 326.
9 Ibidem, s. 326.
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Nie nalezy myli¢ automatycznej regulacji emocji z niekontrolowanymi, wrodzo-
nymi reakcjami mozgu. Jak podkres$la neurobiolog i psycholog L. Feldman Barrett,
mozg nie zawiera wrodzonych uktadow emocjonalnych, ktére sa aktywowane pod
wptywem danych bodzcow. Nie jestesmy wyposazeni w jakie$ emocjonalne obwody
usytuowane w naszej ewolucyjnie starszej czesci mozgu. ,,Emocje nie sg wbudo-
wane w mozg od urodzenia, one sg budowane**. Emocje sg okreslane przez autorke
jako tworzone na biezaco przez mozg domysty, powstajace dzigki wspotpracy bilio-
néw komorek. Praca mozgu polega tu na przypominaniu do§wiadczen, ktore sg naj-
bardziej zblizone do dostarczanej przez otoczenie uktadanki bodzcow, by wlasciwie
przewidywac i tworzy¢ doswiadczanie §wiata. Przewidywania facza zmysty dajace
odczucia, ktorym nadajemy znaczenie, przekuwajac je w dziatanie. Nasza reakcja
fizjologiczna musi zosta¢ potaczona z kontekstem (interpretacja danej sytuacji), by
wywotac okreslong reakcje (zachowanie, ruch). To samo dotyczy postrzegania emo-
¢ji u innych. Interpretacja emocji, ktore wyczytujemy z czyjejs mimiki i postawy
ciala, sg przewidywaniami mézgu opartymi na naszych wcze$niejszych doswiadcze-
niach zdobytych w podobnych sytuacjach. Konkluzjg jest tu fakt, ze cho¢ emocje
moga by¢ nieuswiadomione i automatyczne, sg naszym wlasnym wytworem. Ozna-
cza to, ze nie tylko nie powinniSmy bezwiednie si¢ im poddawac, ale musimy bra¢
za nie odpowiedzialno$¢, poniewaz sami projektujemy wlasne doswiadczenia®.

Z tatwoscia wspoldzielimy si¢ stanami emocjonalnymi z innymi, mimo ze podda-
wani socjalizacji jestesmy ksztaltowani przez rozne do§wiadczenia. Skoro emocje sa
naszym indywidualnym wytworem, dlaczego tak fatwo ulegamy wptywom spotecz-
nego otoczenia, mimo dzielacej nas czasem przepasci kulturowej? Emocje sg ,,zaraz-
liwe”. Wyjasnieniem tego zjawiska moga by¢ neurony lustrzane. Okreslenie to zostato
przyjete dla grupy neurondéw usytuowanych w réznych obszarach mozgu cztowieka,
dzigki ktorym nie tylko nasladujemy innych, ale rowniez wczuwamy si¢ w ich stany
emocjonalne®. Istnieje powigzanie neuronalne miedzy obserwowanym zachowaniem
a jego nasladowaniem, co oznacza aktywowanie si¢ tych samych neuronow zaré6wno
przy wykonywanej czynnosci, jak i jej obserwacji®’. Ekspresje mimiki tgczymy z da-
nymi emocjami, poddajac si¢ nas§ladowaniu. Neurony lustrzane sa biologicznym pod-
fozem empatii, czyli wspotodczuwania emocji innych. Empatia, ktorg definiuje si¢
m.in. przez komponent emocjonalny, zachodzi tu niewiadomie i automatycznie®®.
Ta nasza biologiczna umiegj¢tno$¢ doskonatego nasladowcy, ktora przypisujemy neu-
ronom lustrzanym, jest podstawa wzglednej harmonii Zycia spotecznego.

% L. Feldman Barrett, You Aren't at the Mercy of Your Emotions — Your Brain Creates Them,
http://openstax.org/l/barrett (dostgp: 16.05.2022).

% Tbidem.

% R. Stach, Neurony lustrzane a odpowied? mézgu na informacje zmystowe, [w:] M. Majczyn (red.),
Rozswietlenia. Wyzwania psychologiczne w czasie przetomu, cz. 2: Miedzy teorig a empirig, Oficyna
Wydawnicza KAAFM, Krakoéw 2022, s. 53-68.

67 M.S. Gazzaniga, Istota czlowieczerstwa. Co sprawia, ze jesteSmy wyjqtkowi?, Smak Stowa, Sopot
2011, s. 184.

% F. de Waal, Bonobo i ateista. W poszukiwaniu humanizmu wsréd naczelnych, Copernicus Center,
Krakow 2016, s. 190-202.
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Biologiczno-poznawcze wlasciwosci emocji maja wplyw na przestrzeganie norm
spotecznych, ktére odpowiadaja za struktury budowanych relacji. Sygnalizujemy na-
sze stany emocjonalne otoczeniu przede wszystkim przez mimike, ale roOwniez inne
formy komunikacji niewerbalnej, czgsto nieSwiadomie. Trudno$¢ w ukrywaniu prze-
zywanych emocji pelni wazna funkcj¢ spoleczng, poniewaz niekontrolowana eks-
presja emocji jest dobrym wskaznikiem szczerosci intencji partnerow interakc;ji.
Fundamentalng zasadg regulujaca stosunki spoteczne, a wlasciwie powszechnikiem
kulturowym, jest reguta wzajemnosci, na ktorej opiera si¢ wspotdziatanie ludzi we
wszystkich kulturach. Osobe, ktora nie przestrzega zasady, ze za otrzymang przy-
shuge nalezy zrehabilitowac si¢ na poziomie rownowazacym ,strate” darczyncy,
okresla si¢ pojeciem ,,pasazer na gape”. Dzieki emocjom mozemy tatwiej wykrywac
w naszym otoczeniu oszustow®’. Choé¢ oczywiscie wprawny ,,gapowicz” bedzie tez
nieztym manipulatorem okazywanych emocji, czego przykltady widzimy w marke-
tingu politycznym.

Emocje w miejscu pracy

Miejsce pracy, rozumiane jako przestrzen interakcji spolecznych oparta na
stosunkach rzeczowych, jest tak samo nasycone emocjami, jak kazda inna sfera
zycia cztowieka, poniewaz emocje naleza do ludzkiej natury. Jednak srodowisko
pracy znacznie cze¢sciej naktada na nas przymus panowania nad emocjami. Bez
wzgledu na to, czy jesteSmy podwladnym, przelozonym czy wspotpracownikiem,
profesjonalizm stosunkéw zawodowych wymaga zachowan eksponujacych emo-
cje pozadane w danej sytuacji. Nie zawsze wigc okazywane emocje sg tymi, ktore
naprawde¢ odczuwamy. Codziennos$cig funkcjonowania organizacji jest hotubienie
racjonalnosci, ktora z definicji zaktada kontrolowanie emocji. Umiejetno$¢ pano-
wania nad emocjami wydaje si¢ kluczowa dla wspotpracy, czego podtozem jest
zalozenie, ze emocje zaburzaja efektywnos¢ komunikacji. Zbytnia emocjonal-
nos¢, ekspresja emocji nicodpowiednich do sytuacji spotecznej, btedy w interpre-
tacji emocji obserwowanych u innych, a takze manipulowanie emocjami mogag
stanowi¢ duze wyzwanie dla osob zarzadzajacych personelem. Czgsta dyspropor-
cja miedzy rzeczywistymi odczuciami a odgrywanym teatrem ekspresji emocji
moze mie¢ swoje negatywne konsekwencje. Najbardziej typowe dotycza narasta-
jacego napigcia, charakterystycznego dla dysonansu poznawczego. Jezeli inten-
sywno$¢ negatywnych emocji bedzie wywolywata stres utrzymujacy si¢ przez
dtuzszy czas, to mozemy doprowadzi¢ si¢ do wypalenia zawodowego.

9 J. Osinski, Darwinowski algorytm. Wymiana spoteczna z perspektywy psychologii ewolucyjnej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2013, s. 91-95.
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Dysonans poznawczy — jest wewnetrznym konfliktem wywolujacym napiecie
psychiczne. Jest to stan emocjonalny, doSwiadczany gdy jednoczesnie wyste-
puja niezgodne ze soba elementy poznawcze, np. gdy zachowania nie sa
zgodne z rzeczywistymi odczuciami i postawami’’.

Efektem manipulacji emocjami moze by¢ zachwianie zaufania naszego otocze-
nia. Catkowite panowanie nad reakcjami emocjonalnymi przywodza na mysl oszu-
stow lub socjopatow. Nie ufa si¢ osobom nadmiernie kontrolujacym emocje, zakta-
dajac, ze chcg co$ przed nami ukry¢’!. Kamuflowanie si¢ lub wywotywanie
oczekiwanych reakcji emocjonalnych jest typowe dla pasazerow na gape. Z drugiej
strony, chcac uchroni¢ si¢ przed zbytnim dostgpem do informacji o nas i naszych
zasobach w stosunkach stuzbowych, bedziemy stara¢ si¢ oszczgdnie wyraza¢ emo-
cje. Takie rezyserowanie emocji moze mie¢ negatywny wplyw na klimat wspot-
pracy. Nadmiernie wyhamowujac emocje, mozemy mie¢ problem z okre§leniem
charakteru naszych relacji nawet z osobami, z ktérymi wcze$niej wspotdziatali-
$my’2. Cho¢ w miejscu pracy pozostajemy przede wszystkim polaczeni wigziami
rzeczowymi, czyli opartymi na bazie wspolnych intereséw, efekt synergii osiggamy
szybciej, gdy utrzymujemy wigzi osobowe, oparte na emocjonalnym zaangazowa-
niu. Postawy wobec innych oséb ksztattujemy gldwnie na bazie reakcji emocjonal-
nych, a nie racjonalnie budowanych przekonan’>. Wzajemna sympatia wspolpra-
cownikow nie tylko ogranicza koszty kontroli. Darzac si¢ pozytywnymi emocjami,
chetniej wymieniamy si¢ wiedzg i wspieramy w trudnos$ciach podczas wykonywa-
nych zadan.

Pobudzenie emocjonalne skupia naszg uwagg, co utatwia pozyskiwanie infor-
macji z otoczenia oraz utrzymuje nas w stanie gotowosci do dzialania. Ponadto
lepiej wtedy zapamictujemy, szybciej sobie przypominamy oraz sprawniej uczymy
sie nowych umiejetnosci. Zatem gdy praca stawia przed nami wcigz nowe wyzwa-
nia, emocje moga by¢ naszym wielkim sprzymierzencem w drodze do sukcesu.
Tym bardziej, ze proces podejmowania decyzji silnie ulega wplywom emocji,
a racjonalna kalkulacja bywa sprowadzona do narzgdzia uzasadniajgcego nasze
wybory’,

Umiejetnos¢ manipulowania zaro6wno wilasnymi, jak i cudzymi emocjami ma
podstawowe znaczenie dla pracy emocjonalne;j.

0 D. Czyzowska, Dysonans poznawczy, [w:] J. Siuta (red.), Stownik psychologii, Krakowskie Wydaw-
nictwo Naukowe, Krakow 2009, s. 70.

"1'S. Skolik, K. Kukowska, Zachowania ludzi w organizacji w perspektywie ewolucyjnej — komunikacja,
integracja, wspotpraca, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2022, s. 162-163.
72 Ibidem, s. 139-140.

73 B. Wojciszke, Psychologia spoteczna, Scholar, Warszawa 2016, s. 204-205.

74 S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 89-90.
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Znaczenie relacji pracowniczych w ksztaltowaniu atmosfery pracy

Praca emocjonalna — proces regulowania emocji w okreslonym kontekscie
spolecznym roli zawodowej. Zastosowana strategia moze stanowic¢ regulacje
plytka, polegajaca na zmianie ekspresji emocjonalnej, oraz gl¢boka, oparta
na poznawczej interpretacji. Gleboki poziom oznacza zmian¢ odczuwanych
emocji przez przejecie okreslonego sposobu postrzegania sytuacji. Efektem
jest odczuwanie (przez co okazywanie) emocji zgodnych z oczekiwaniami
klienta, petenta lub pacjenta’.

Skutecznos¢ dziatalnosci i konkurencyjnos¢ organizacji w znacznym stopniu za-
czeta determinowac relacja: nabywca (konsument) — dostawca (sprzedawca/ushugo-
dawca/producent). Skomercjalizowane pozytywne emocje staty si¢ realng sitg wply-
wajacg na atrakcyjno$¢ ofert handlowych. Okazywane emocje majg wptywaé na
satysfakcje klienta/petenta/pacjenta. Doskonatym przyktadem wykorzystania emo-
cji jest ich prezentacja w przekazach reklamowych. Praca emocjonalna niesie ze
soba szereg niekorzystnych konsekwencji dla pracownika. Juz wspomniane wyzej
wypalenie zawodowe charakteryzujace si¢ wyczerpaniem emocjonalnym i deperso-
nalizacjg oraz brakiem satysfakcji z pracy. Wyczerpanie emocjonalne polega na po-
czuciu obnizenia zasobow emocjonalnych, co skutkuje przekonaniem o niemoznos$ci
spelnienia wymagan i ograniczeniem zaangazowania. Wskazuje si¢, Zze praca emo-
cjonalna negatywnie wplywa na zdrowie i ogélny dobrostan pracownika. Problem
ten jest charakterystyczny przede wszystkim przy strategii ptytkiej regulacji emocji,
czyli prezentowaniu emocji wbrew prawdziwym odczuciom’s.

Podsumowanie

Emocje regulujg funkcjonowanie czlowieka w interakcji z otoczeniem. Zyjac
w coraz bardziej ztozonych konfiguracjach spotecznych i kulturowych, brak zrozu-
mienia wlasnych reakcji 1 niedbato$¢ o emocje moze wywotac¢ zaburzenia psycho-
somatyczne lub inne stany chorobowe. Poniewaz w naturze mamy pragnienie pozy-
tywnego pobudzenia emocjonalnego, uciekamy si¢ do roznych zabiegéw, by
ogranicza¢ negatywne emocje, stad na przyktad popularno$¢ komedii. Warto jednak
zaangazowac si¢ rowniez w budowanie pozytywnej atmosfery pracy w swoim §ro-
dowisku zawodowym. W tej kwestii wazna pozostaje uwaga skierowana na wspot-
pracownikow i ich dobrostan emocjonalny. Ze wzglgdu na coraz czestsze wykorzy-
stywanie technologii cyfrowych w komunikacji, jako jednostki mozemy mieé
utrudnione dbanie o wigzi w pracy. Czgs¢ reakcji emocjonalnych naszego spotecz-
nego otoczenia staje si¢ dla nas niedostgpnych, wptywajac na jakos¢ relacji oraz

75 R. Bazifiska i in., Strategie pracy emocjonalnej — konstrukcja i trafnosé Skali Pracy Emocjonalne;,
[w:] A.M. Zawadzka (red.), Psychologia zarzqdzania w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 172-173.

76 Ibidem, s. 170-191.
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wzajemne zaufanie. Organizacje powinny wzig¢ pod uwagg ten aspekt pracy zatrud-
nionych oséb, gdyz ma to wpltyw na poziom odczuwanego stresu. Stres ma natomiast
negatywny wptyw na efektywnos¢ i produktywnos¢ pracownikoéw. Wiekszy udziat
naszej zawodowej aktywnos$ci w trybie online stawia zatem nowe wyzwania przed
kadra zarzadzajaca personelem. Dlatego z perspektywy organizacji rozumienie pro-
cesOW 1 reakcji emocjonalnych utatwia wyjasnianie oraz przewidywanie zachowan
pojedynczych pracownikow, grup i zespolow zadaniowych.

Sprawdz si¢

1. Jak rozumiane jest pojecie ,,emocji” oraz jakie komponenty sktadajq sie na
odczuwanie emocji?
2. Czym charakteryzujq sie¢ emocje pierwotne i wtorne?

bl

Ktore obszary naszego mozgu sq uznawane za najbardziej zaangazowane
w procesy emocjonalne?

Jakie sq roznice miedzy uczuciem, emocjq a nastrojem?

Na czym polega automatyczna regulacja emocji?

Dlaczego ,,zarazamy” si¢ emocjami?

Jakie funkcje petnig emocje w spotecznym srodowisku pracy?

Na czym polega praca emocjonalna?

Go N S A
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Rozdzial 5

PODSTAWY SKUTECZNYCH
NEGOCJACJI W SRODOWISKU
SPOLECZNYM I BIZNESOWYM

Anna Karczewska

Wprowadzenie

Negocjacje to sposob rozwigzywania konfliktu interesow, dotyczacy kazdego
z nas. Nawet jesli nie jesteSmy tego $wiadomi, niemal codziennie negocjujemy na
temat czego$. Negocjacje (fac. negotiatus — robi¢ interesy) pojawiaja si¢ w wielu
sferach zycia spotecznego — sferze biznesu, polityki, relacji interpersonalnych i gru-
powych. Tam, gdzie pojawiajg si¢ konflikty, tam czgsto mamy do czynienia z nego-
cjacjami. Dzigki nim mozemy dojs¢ do porozumienia i zapewni¢ korzysci obu stro-
nom konfliktu. Negocjacje sg dynamicznym i ztozonym procesem uwzgledniajacym
zaro6wno komunikowanie werbalne, jak i niewerbalne, procesy perswazji, nawiazy-
wania i utrzymywania relacji interpersonalnych, aktywnego stuchania oraz odpo-
wiedniego zadawania pytan.

Negocjacje — proces interakcji, w ramach ktorego dwie lub wiecej stron ma-
jacych swiadomosé, ze powinny byé wspolnie zaangazowane w osiagniecie
porozumienia (rozwiazania konfliktu intereséw), ale ktore poczatkowo maja
rézne cele, starajq si¢ za pomoca argumentéw i perswazji rozwigzaé¢ swaj
problem w celu osiggniecia wzajemnie akceptowalnego porozumienia””.

Mozemy wyrozni¢ kilka aspektow charakterystycznych dla sytuacji negocjacyj-
nych. Po pierwsze wystgpuja w nich co najmniej dwie strony: grupy, osoby czy in-
stytucje. Pomiedzy stronami musi zaistnie¢ jaki$ konflikt intereséw, czyli niezgod-
no$¢ celow: to czego chce jedna osoba, nie zawsze jest tym, czego potrzebuje druga.
Strony sa zatem zmuszone poszukiwa¢ jakiego$ rozwigzania sytuacji konfliktowe;.

77 A. Fowler, Negotiation Skills and Strategies, Institute of Personnel and Development, London 1996, s. 3.
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Ponadto wystepuje pewna wzajemna zalezno$¢ stron, jakie$ wspolne interesy, ktore
Taczg obie strony i sktaniaja je do dazenia do porozumienia. Kolejna rzecz to dobro-
wolno$¢ przystapienia do procesu negocjacyjnego oraz fakt, ze porozumienie jest
korzystniejsze niz walka i1 inne dziatania wymierzone przeciwko sobie. Poczatkowe
stanowiska lub zadania obu stron stopniowo podlegaja wzajemnym uzgodnieniom,
prowadzac do porozumienia korzystnego — w optymalnej wersji — dla obu stron.

W niniejszym rozdziale dowiesz si¢, jak budowac strategi¢ negocjacyjng, jakie
style negocjowania oraz techniki perswazji mozna zastosowac i jakich btedow uni-
ka¢, aby proces negocjowania byt udany. Wspomniane zostanie takze, jak rozpozna-
wac pewne zachowania manipulacyjne przeciwnika i jak na nie reagowac.

Strategia negocjacyjna. Negocjacje dystrybutywne i integratywne

Negocjacje, szczegolnie te wystepujace w sferze biznesu, to proces ustruktury-
zowany, przebiegajacy wedlug pewnych okreslonych zasad. Mozemy wyr6zni¢
kilka gtownych etapdéw, w ktorych przebiegajg negocjacje’:

— etap planowania/przygotowania;

— etap sondowania oraz budowania wzajemnych relacji;
— etap zbierania oraz wymiany informacji;

— etap perswazji;

— etap ustepstw i zawarcia kontraktu koncowego;

— etap ponegocjacyjny, czyli realizacji porozumienia;

— etap debriefingu, czyli analizy negocjacji.

Przygotowujac si¢ do negocjacji, nalezy zaplanowac sposéb wspotpracy z druga
strong. Okre§lamy wlasne cele, jak tez przewidywane cele przeciwnika. Planujemy
sktad zespolu negocjacyjnego, a takze role, ktore beda pelni¢ poszczegolni jego
czlonkowie. Opracowujemy strategie, taktyki, ustgpstwa oraz argumenty, ktorych
uzyjemy do obrony swoich racji. Probujemy przewidzie¢ stanowisko przeciwnika
oraz jego kontrargumenty. Z kolei etap sondowania ma na celu lepsze poznanie si¢
negocjujacych partnerow, zbadanie punktéw wspolnych i rozbieznos$ci oraz zbudo-
wanie glebszej relacji, aby w pozniejszych etapach mozna byto wypracowac rozwia-
zania korzystne dla obu stron negocjacji. Nastgpnie, podczas zbierania i wymiany
informacji, poszerzamy zakres informacji, jakie posiadamy o drugiej stronie, jej in-
teresach i potrzebach, jak tez wyjasniamy ewentualne niejasnosci co do przedsta-
wionych oczekiwan i ofert. Strony wymieniajg takze np. dokumentacjg¢ i dane, ktore
powigzane sg z ofertami i argumentacja.

Sednem procesu negocjacji jest etap perswazji, w ktorym strony przekonuja
si¢ wzajemnie do swoich stanowisk. Na tym etapie strony skladaja swoje oferty
1 analizujg je. Prezentuja r6znorodne sposoby rozwigzania konfliktu interesow badz

78 M. Chmielecki, Techniki negocjacji i wywierania wptywu, Helion, Gliwice 2021, s. 25-28; O. Hargie,
D. Dickson, Skilled Interpersonal Communication. Research, Theory and Practice, Routledge, London,
New York 2006, s. 377-390.
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podjecia okreslonych decyzji. Strony stosuja techniki perswazji i argumentacji, aby
uzasadni¢ swoje podejscie do problemu, ale takze sg przekonywane do spojrzenia na
problem z innego punktu widzenia niz wtasny. Nieuchronnie prowadzi to do etapu,
na ktorym strony dokonujg wzajemnych ustgpstw oraz dochodzg do porozumienia,
konczacego si¢ najczesciej zawarciem pewnego rodzaju kontraktu.

W etapie ponegocjacyjnym okreslamy, w jaki sposob bedzie implementowana
1 monitorowana zawarta umowa. Czasem niektore jej elementy bywajg renegocjo-
wane, pojawiajg si¢ nieoczekiwane, nieprzewidziane kwestie i problemy do rozwigza-
nia. Po zakonczonym procesie przychodzi czas na jego analizg, czyli tzw. debriefing,
polegajacy na sprawozdaniu, podsumowaniu i ocenieniu wiasnych dziatan. Stuzy to
samodoskonaleniu negocjatora oraz wyciggnieciu wnioskOw na przyszto$¢’°.

Na etapie przygotowan bardzo istotne jest przygotowanie strategii negocjacyj-
nej. W tym celu nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytania dotyczace podstawowych
interesOw obu stron, mozliwych ustepstw, granicy tychze ustepstw, stabych i moc-
nych stron negocjatorow itd. Szczegotowy plan analizy prezentuje tabela 5.1.

Tabela 5.1. Elementy budowy strategii negocjacyjnej w fazie przygotowan
do procesu negocjacji

MOIJE INTERESY INTERESY DRUGIEJ STRONY
Co muszg osiagnac i dlaczego? Co musza osiagna¢ i dlaczego?
MOJ PUNKT ASPIRACII PUNKT ASPIRACIJI DRUGIEJ STRONY

Co najlepiej chciatabym osiggnac? Dlaczego? | Co najlepiej cheieliby osiagnac? Dlaczego?

MOZLIWE USTEPSTWA DRUGIEJ
STRONY
Z czego moga zrezygnowac?

MOIJE MOZLIWE USTEPSTWA
Z czego mogg zrezygnowac?

MOJA GRANICA USTEPSTW GRANICA USTEPSTW DRUGIEJ STRONY

Z czego nie wolno mi zrezygnowac? Z czego nie wolno im zrezygnowac?
Dlaczego? Dlaczego?

SILNE STRONY, ZASOBY DRUGIEJ

MOIJE SILNE STRONY, ZASOBY STRONY

SEABE STRONY, BRAKI

MOIJE SEABE STRONY, BRAKI DRUGIE] STRONY

MOJA BATNA BATNA DRUGIEJ STRONY

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie M. Chmielecki, Techniki negocjacji i wywierania wplywu,
Helion, Gliwice 2021; Communicating in the 215" Century, Wiley 2016, https://www.wileydi-
rect.com.au/buy/c2 1-communicating-in-the-21st-century-4th-edition (dostep: 10.11.2021)

7 Ibidem.
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Nalezy wyjasni¢ pojecie ,,BATNA” (ang. best alternative to a negotiated agree-
ment), ktore oznacza najlepsza alternatywe/opcje dla negocjowanego porozumienia.
Innymi stowy jest to rodzaj ,,planu B”, ktory kazdy negocjator powinien przygotowac
przed przystapieniem do negocjacji, aby poznac swoja alternatywe w razie niepowo-
dzenia obecnie przeprowadzanych negocjacji. Jesli np. negocjujemy dostawe towaru
do sieci sklepow z producentem obuwia X, to BATNA bedzie najlepszy konkurent
producenta, oferujacy podobny asortyment. Na budowe strategii negocjacyjnej ma
wplyw takze to, czy negocjacje beda mialy charakter dystrybutywny czy integra-
tywny. Podstawg owego rozrdznienia jest to, czy celem negocjacji jest wykreowanie
rezultatow jak najbardziej korzystnych dla obu stron (ang. win — win; negocjacje inte-
gratywne) czy tez dazenie do maksymalizacji wlasnego zysku, najczgséciej kosztem
drugiej strony (ang. win — lose; negocjacje dystrybutywne)®. Czgsciowo jest to kwe-
stia decyzji negocjatorow, jakie podejscie wybiorg (czy ,,rozszerza tort” dobra, ktd-
rymi majg si¢ podzieli¢ przez stwarzanie nowych, dodatkowych rozwigzan i korzysci
czy po prostu podziela go migdzy siebie, np. na pét). Czasem tez wybdr danego po-
dejscia jest podyktowany charakterem przedmiotu sporu, ktory determinuje, ze wy-
grana jednej strony nieuchronnie oznacza strat¢/przegrang drugiej. Wtedy negocjacje
przybiorg charakter dystrybutywny. W negocjacjach dystrybutywnych negocjatorzy
najczesciej skupiaja si¢ na swoich stanowiskach i nie wymieniajg si¢ zbyt duzg iloscig
informacji (mogloby to da¢ przeciwnikowi przewage). Natomiast w negocjacjach in-
tegratywnych strony sporu probujg dotrze¢ do wzajemnych interesdw/potrzeb lezg-
cych u podstaw stanowisk stron oraz wymieniajg duzg ilo$¢ informacji o sobie, aby
zrealizowac te interesy®!. Szczegbtowa analize prezentuje tabela 5.2.

Tabela 5.2. Charakterystyka negocjacji dystrybutywnych i integratywnych

Negocjacje integratywne Negocjacje dystrybutywne
Motywacja jest wynik win — win Motywacja jest wynik win — lose
Dhugoterminowa relacja z drugg strong Kroétkoterminowa relacja z druga strong
Szersza wymiana informacji Skapa wymiana informacji
Skupienie na interesach Skupienie na stanowiskach
Strony sg partnerami Strony sa przeciwnikami
Wspolpraca w celu obopolnych korzysci Zadania ustepstw
Racjonalne decyzje Stosowanie nacisku
Obie strony sa zadowolone z wyniku Jedna ze stron zawsze czuje si¢
i nie czujg si¢ przegranymi jak przegrana
Strony otwarcie komunikujg si¢ ze sobg Strony oszukujg
Zaufanie Nieufnos¢

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie O. Hargie, D. Dickson, Skilled Interpersonal Communica-
tion. Research, Theory and Practice, Routledge, London, New York 2006, s. 375-376; S.P. Robbins,
T.A. Judge, Organizational Behaviour, Pearson 2013, s. 458-462; M. Chmielecki,

Techniki negocjacji i wywierania wplhywu, Gliwice 2021, s. 23

80'S. Thomas i in., 4 Comparative Assessment of Win — Win and Win — Lose Negotiation Strategy Use on
Supply Chain Relational Outcomes, ,,The International Journal of Logistics Management” 2018, nr 1(29),
s. 191-215.

81'SP. Robbins, T.A. Judge, Organizational Behaviour, Pearson, Boston 2013, s. 458-462.
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W teorii negocjowania wyroznia si¢ rowniez szereg stylow negocjowania. Na
potrzeby tego opracowania oméwione zostang trzy gtowne style. Wybor konkret-
nego zalezy od okolicznosci, kontekstu, rodzaju relacji taczacej strony, poziomu za-
ufania migdzy nimi oraz od tego, jaki cel chcemy osiagna¢.

Style negocjacji. Negocjacje w stylu harwardzkim

W literaturze przedmiotu omawiane sg najczesciej trzy podstawowe style nego-
cjowania — miekki (kooperacyjny), twardy (rywalizacyjny) oraz rzeczowy
(oparty na zasadach, harwardzki). Twarde negocjacje charakteryzuja si¢ obstawa-
niem sztywno przy swoim stanowisku i rywalizacyjng walka o swoje korzysci, bez
zwazania na relacje z oponentem, czyli byciem ,,twardym” wobec problemu i ,,twar-
dym” wobec ludzi. Natomiast mickkie negocjacje w centrum swojej uwagi stawiaja
dobro relacji z drugg strong, godzac si¢ na straty ze swojej strony, jesli jest to wy-
magane do osiggniecia porozumienia; oznacza to bycie ,,migkkim” wobec ludzi oraz
,,miekkim” wobec problemu. Stylem, ktory taczy idee wspotpracy i dbatosc¢ o relacje
z realizacjg swoich waznych interesow i interesow drugiej strony jest styl rzeczowy;
jest on ,migkki wobec ludzi” i ,,twardy” wobec problemu. Charakterystyke stylu
rzeczowego zawdzigczamy R. Fisherowi, W. Ury i B. Pattonowi®?. Podsumowanie
gtéwnych cech trzech styloéw zawiera tabela 5.3.

Tabela 5.3. Podsumowanie giownych cech trzech stylow kierowania

wzajemne stosunki

wzajemnych stosunkow

Styl miekki Styl twardy Styl rzeczowy
Celem jest Celem jest Celfemj .eSt madry wyr'nk
.. . osiagnigty efektywnie
porozumienie ZWYCIeStWo ; :
i polubownie
Uczestnicy Uczestnicy Uczestnicy rozwiazuja
sg przyjaciotmi s przeciwnikami wspélny problem
. Z .
Ustepw, -ada ustepstw Oddziel ludzi
aby pielegnowac jako warunku

od problemu

Dziataj niezaleznie

stanowisko

na swoim stanowisku

Ufaj innym Nie ufaj innym od zaufania
o Badz tward Badz migkki w stosunk
Badz migkki w stosunku acz twardy . acz ml.g 1w stosumid
. w stosunku do ludzi do ludzi, twardy wobec
do ludzi i problemu .
i problemu problemu
Latwo zmieniaj Okop si¢ Skoncentruj si¢

na interesach,
a nie stanowiskach

Skladaj oferty

Stosuj grozby

Badaj i odkrywaj interesy

82 R. Fisher, U. William, B. Patton, Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania si¢, PWE,
Warszawa 1997.
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Styl miekki Styl twardy Styl rzeczowy
Odkryj dolnq. gra.lmce; Wprowadzaj w btad o . . .
porozumienia ; . Unikaj posiadania dolnej
.. co do dolnej granicy . .
(minimum tego, co S granicy porozumienia
. . porozumienia
mozesz zaakceptowac)
e | | O mavse
Y € . a,g @ ysel) o P korzystne dla obu stron
porozumienia zumienia
Poszukaj jednego Poszukaj jednego Opracuj wiele
rozwigzania — takiego, rozwigzania — tego, ktore mozliwosci, z ktérych
ktore oni zaakceptuja ty akceptujesz wybierzesz pozniej

Upieraj si¢
przy porozumieniu

Upieraj si¢ przy swoim
stanowisku

Upieraj si¢
przy stosowaniu
obiektywnych kryteriéw

Staraj si¢ uniknaé
walki woli

Staraj si¢ wygrac
walke woli

Staraj si¢ osiagnac
rezultat oparty na
obiektywnych kryteriach

Poddawaj sig presji

Wywieraj presje

Uzasadniaj i badz otwarty
na uzasadnienia

Poddawaj si¢ regulom,
nie presji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie R. Fisher, U. William, B. Patton, Dochodzqgc do TAK.
Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 1997; Z. Necki, Negocjacje w biznesie,
Sedlak & Sedlak, Krakow 1995

Wybdr stylu negocjowania uwarunkowany jest celami, ktére chcemy osiagnac,
tym, czy jest to relacja krotko- czy dtugoterminowa oraz okoliczno$ciami, w ktérych
negocjujemy. Musimy takze dopasowac naszg odpowiedz do stylu, ktory prezentuje
nasz oponent, np. nie powinni$my negocjowa¢ migkko wobec negocjatora prezentu-
jacego twarde negocjacje, natomiast w grupie przyjacioél podejmujgcych wspdlng
decyzje, styl migkki bedzie czesto adekwatnym wyborem.

Techniki negocjowania

W celu obrony swoich racji i uargumentowania wysuwanych propozycji nego-
cjatorzy stosujg rozmaite techniki perswazji, zwane tez technikami negocjacyjnymi.
Sztuke prowadzenia sporéw zwiemy erystyka (gr. eristikos — ktotliwy), a jej poczatki
siggaja antycznej Grecji. Waznym dzielem przypominajacym pojecie erystyki
1 opracowujacym podstawy argumentacji i perswazji byta Erystyka A. Schopenhau-
era®. Rodzaje argumentow perswazyjnych prezentuje rowniez Z. Necki w swoim

83 A. Schopenhauer, Erystyka, czyli sztuka prowadzenia sporéw, Oficyna Wydawnicza Alma-Press,
Warszawa 2014.
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opracowaniu Negocjacje w biznesie®*. Argumenty perswazyjne mozna skategory-

zowaé nastepujaco®:

— Obietnica nadawcy: ,,Jesli postuchasz prosby, dam Ci nagrodg”.

— Grozba nadawcy: ,,Jesli nie postuchasz prosby, wymierze Ci karg”.

— Wrozba pomyslna: ,,Jesli postuchasz prosby, los bedzie Ci sprzyjal”.

— Wrbzba niepomyslna: ,,Jesli nie postuchasz prosby, los nie bedzie Ci sprzyjal”.

— Okazanie sympatii: ,,Postuchaj prosby ze wzgledu na nasza przyjazn”.

— Apel wdzigcznosci: ,,Postuchaj prosby, bo tyle dla Ciebie zrobitem/tam”.

— Apel moralny: ,,Kazdy przyzwoity cztlowiek postuchalby prosby”.

— Apel hedonistyczny: ,,Jesli postuchasz prosby, bedziesz mial/ta duzo przyjemnosci”.

— Apel przestroga: ,,Jesli nie postuchasz prosby, bedziesz cierpiat/ta”.

— Obwinianie: ,,Jesli nie postuchasz prosby, bedziesz winny/winna mojemu nie-
szczesdciu”.

— Wazdbr pozadany: ,,Kazdy madry, szanowany cztowiek postuchatby prosby”.

— Wzor potepiany: ,, Tylko ghupi, staby cztowiek nie postuchatby prosby”.

— Apel konformistyczny: ,,Znajomi, ludzie wokét beda Cig podziwiali, jesli postu-
chasz prosby”.

— Manipulacja kara: korumpowanie, przystugi, prezenty.

— Manipulacja nagroda: pogrézki, pokazy sity, ztosci.

W zaleznosci od sytuacji sami mozemy stosowac badz spotkac¢ u oponenta dany
rodzaj argumentu. Pamigta¢ tylko nalezy, zeby ogranicza¢ si¢ do argumentow o cha-
rakterze perswazyjnym, a unika¢ tych o charakterze manipulacyjnym.

Taktyka negocjacyjna to dziatanie zorientowane na uzyskanie mozliwie najlep-
szych rezultatow w danym momencie procesu negocjacyjnego. Réwniez niektore
z taktyk sg etyczne, niektore nie. Mozna je uzna¢ czasem za manipulacje, ktora ma
na celu wykorzystanie nie§wiadomosci oponenta i uzyskanie korzysci jego kosztem.
Nalezy pamigta¢, ze manipulacja w negocjacjach prowadzi najczesciej do zaprze-
paszczenia szans na osiggni¢cie rozwigzania satysfakcjonujacego obie strony, ktore
jest podstawa owocnej, dlugotrwalej relacji. Najczes$ciej bowiem w sytuacji nego-
cjowania z doswiadczonym negocjatorem dos¢ szybko wychodzi ona na jaw, dys-
kredytujac manipulatora. Nalezy o tym pami¢ta¢ podczas wyboru odpowiedniej tak-
tyki. Ponizej zaprezentowano wybrane, popularne taktyki negocjacyjne.

Taktyka ,,dobry i zly glina” — w negocjacjach z dwoma osobami jedna osoba
jest ,twarda”, wymagajaca, nieuprzejma, stawiajagca wygérowane zadania, nato-
miast druga ,,mi¢kka”, mita, stawiajgca rozsadne propozycje. Po ustyszeniu niera-
cjonalnej oferty ztego gliny czasem latwo ulec wrazeniu, ze pozornie lepsza oferta
dobrego gliny jest korzystniejsza i zaakceptowac ja. Warto jednak poswieci¢ chwilg,
aby spokojnie oceni¢, czy ,,dobra” oferta rzeczywiscie jest zbiezna z naszymi celami.

84 Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Sedlak & Sedlak, Krakow 1995.
85 Tbidem, s. 92.
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Taktyka ograniczonej wladzy — oponent sugeruje, ze musi skonsultowaé decy-
zje z inng osoba, nieobecng na spotkaniu, gdyz sam nie posiada do tego odpowiednie;j
wladzy/prerogatyw. W takiej sytuacji najlepiej poprosi¢c o rozmowe/spotkanie
z osobg decyzyjna, a nie poddawac si¢ presji przyje¢cia innego, mniej korzystnego
rozwigzania, do ktorego decyzja tej osoby nie bylaby potrzebna.

Taktyka konkurencji — stwarzanie wrazenia istnienia konkurencyjnego klienta,
ktory np. jest bardziej chetny do przyjecia propozycji naszego oponenta, badz kon-
trahenta, ktérego oferta bytaby dla naszego oponenta korzystniejsza. Nie nalezy ule-
gac presji wywotanej ryzykiem konkurencji. Jesli oponent negocjuje z nami, to zna-
czy, ze mamy dla niego jaka$ warto$¢ i korzy$¢ do zaoferowania. Co do szantazu
konkurencja, warto zadawa¢ duzo wnikliwych pytan o szczegdly jego oferty.

Taktyka ,,wszyscy inni” — uogolnianie, odwotujac si¢ do nieokreslonych innych,
aby uzasadni¢ swoje stanowisko. Skoro ,,wszyscy inni”’ tak robig, warto spytac, kto to
doktadnie jest i skad oponent ma takie informacje. ROGwnoczesnie mozna zaprezento-
wac swoje obiektywne dane, ktore przygotowaliSmy, aby uzasadni¢ swoje propozycje.

Taktyka ,,ograniczenia negocjacyjne” — oponent prezentuje pewne twarde
ograniczenia dotyczace zwykle czasu, budzetu, personelu i innych mozliwosci.
Warto w takiej sytuacji podwaza¢ ,,niewzruszono$¢” ograniczen badz sugerowac
inne, elastyczne rozwigzania, ktore moga pomoc przetamacé stworzone bariery®e.

Taktyka ,,plasterki salami” — taktyka, w ktorej wysuwamy prosby o ustepstwa
oponenta mate jak pojedyncze plasterki, unikajac proszenia o duze, lacznie zapre-
zentowane pros$by ustgpstw (duze kawalki salami). Latwiej jest oponentowi ustapi¢
o kilka matych ,plasterkow” niz o jeden, duzy ,.kawatek” ustgpstw na raz. Latwiej
jest tez dokroi¢ kolejne plasterki — ustepstwa po juz podjetej decyzji o duzym zaku-
pie — kawatku salami®’.

Taktyka ,,stopy w drzwiach” — dziatajgca na zasadzie zaangazowania metoda
polegajaca na wysuni¢ciu pierwszej prosby o drobne ustepstwo, a potem zazadanie
duzo wigkszego ustgpstwa.

Taktyka ,,drzwiami w twarz” — poczatkowa, nieracjonalna oferta jest po odrzu-
ceniu jej przez oponenta zastgpowana przez bardziej ,,racjonalng”, ,,korzystniejsza”.
Nalezy zawsze przeanalizowac, czy nie ulegamy ztudzeniu ,lepszej” oferty, czy
wspdlgra ona z celami, ktore musimy osiggngc®®.

Istnieje szereg innych taktyk i sposobéw na uargumentowanie swojego stanowi-
ska w sporze negocjacyjnym, trudno zawrze¢ je w niniejszym opracowaniu, nie spo-
sob takze zna¢ je wszystkie, przeciwnik zawsze moze nas czym$ zaskoczy¢. Warto
wigc $wiadomie, w sposob wnikliwy, racjonalny i obiektywny ocenia¢ oferty drugiej
strony negocjacji®’.

8 M. Chmielecki, Techniki negocijacii..., op. cit., s. 97-107; 1. Zohar, “The Art of Negotiation”.
Leadership Skills Required for Negotiation in Time of Crisis, ,,Procedia — Social and Behavioral
Sciences” 2015, nr 209, s. 540-548.

87 0. Hargie, D. Dickson, Skilled Interpersonal..., op. cit., 386-388.

8 Ibidem, s. 353.

8 T.C. Masters-Waage i in., Going Far Together by Being Here Now: Mindfulness Increases
Cooperation in Negotiations, ,,Organizational Behavior and Human Decision Processes” 2021, nr 167,
s. 189-205.
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Podsumowanie

Nalezy pamigta¢, ze nawet najlepsze argumenty i taktyki nie zastapig dobrego
przygotowania merytorycznego do rozmow negocjacyjnych. Poczynajac od wyboru
stylu, w ktérym chcemy negocjowac, po wybor strategii i technik perswazyjnych,
nalezy mie¢ przed oczami cele i potrzeby wlasne, i drugiej strony. Powinno si¢ zgro-
madzi¢ potrzebne dane, dokumentacje, przesledzi¢ obiektywne kryteria, do ktérych
si¢ odwotamy, prezentujac nasza oferte (np. ekspertyzy, raporty, dane rynkowe, opi-
nie ekspertow, wyniki badan naukowych itd.). Znajomos$¢ oferty oponenta, jego
potrzeb i ograniczen rowniez sprzyja osigganiu elastycznych rozwigzan zapewniajg-
cych korzysci obu stronom. Pamigtajmy, ze wspotcze$nie coraz czgsciej przychodzi
nam negocjowacé w srodowisku miedzykulturowym. Oznacza to koniecznos$¢ pozna-
nia podstawowych zasad i wartosci waznych w danej kulturze oraz zwyczajow
panujgcych podczas rozmow negocjacyjnych w kraju drugiej strony rozmoéw?’. Bar-
dzo przydatna jest rOwniez inteligencja emocjonalna, czyli samo§wiadomos$¢ emocji
wlasnych i drugiej strony oraz umiej¢tnosé regulacji wlasnych emocji. Jest to nie-
zwykle istotne, gdyz tylko opanowany, spokojny umyst jest w stanie racjonalnie,
analitycznie, ale i kreatywnie podej$¢ do stworzenia elastycznych, wzajemnie ko-
rzystnych rozwigzan problemow.

Sprawdz si¢

1. Jakie znasz rodzaje negocjacji? Z jakimi masz najczesciej do czynienia w zyciu
prywatnym? Jakie pojawiajq sie w Zyciu zawodowym?

2. Jakie problemy moze sprawia¢ brak umiejetnej komunikacji perswazyjnej we
wspoipracy w zespole?

3. Jak prowadzi¢ negocjacje w stylu rzeczowym? W jakich aspektach sq efektyw-
niejsze niz negocjacje twarde i migkkie?

4. Przemysl, jak mozna zareagowac na proby manipulacji przez strone, z ktorg
negocjujesz.

5. Jakie techniki perswazji i negocjacji potrafisz omowic¢? Podaj przykiady prak-
tyczne.

% H. Mruk, Komunikowanie sie w marketingu, PWE, Warszawa 2014.
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Rozdzial 6

NOWOCZESNE PRAKTYKI
I NARZEDZIA POBUDZAJACE
MOTYWACJE I ZAANGAZOWANIE
PRACOWNICZE

W PRZEDSIEBIORSTWACH

Agata Przewozna-Krzeminska

Wprowadzenie

Wielu teoretykow organizacji i zarzadzania jest zdania, ze na temat motywacji
1 systemow motywacyjnych napisano juz prawie wszystko i dotychczas nie znale-
ziono ztotego Srodka, w jaki sposob i za pomoca jakich narzgdzi nalezy skutecznie
motywowac pracownikow. Motywowanie jako jedna z wazniejszych funkcji zarza-
dzania jest trudnym zadaniem. Aktualnie sytuacja spoteczno-polityczno-gospodar-
cza oraz zaistniate, bardzo dynamiczne zmiany na rynku pracy wptywaja na zmiane
narzedzi pobudzajacych motywacje i zaangazowanie pracownicze w przedsigbior-
stwach. Firmy uzyskuja silng pozycje dzigki rezultatom dziatan swoich pracowni-
kow, ktorych osiagniecia sa uzaleznione od motywacji. Zle motywowany pracow-
nik, nawet ten z najlepszymi kwalifikacjami, nie jest przydatny dla organizacji.
Kazdy menadzer posiada wiedz¢ dotyczaca motywacji pracowniczej, a najpopular-
niejszymi metodami motywacji s kary, nagrody oraz wynagrodzenia (finansowe
narzedzia motywacji, do ktoérych zaliczamy np. premie, premi¢ uznaniowa, udziat
w zysku przedsi¢biorstwa, podwyzke, mozliwos¢ zakupu akcji czy nagrode finan-
sowg). Czy sa to narzgdzia najskuteczniejsze i dlugofalowe, czy motywuja tylko
doraznie, jest to temat do dyskusji i pozostaje nadal bez odpowiedzi. W rozdziale
poruszono tematyke nowoczesnych praktyk i narzedzi pobudzajacych motywacje
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1 zaangazowanie pracownicze w przedsi¢biorstwach. Celem rozdziatu jest przedsta-
wienie nowoczesnych narzedzi motywacyjnych, ktére maja wptyw na pobudzenie
motywacji pracowniczej w organizacjach.

Zdefiniowanie pojec

Dzieki koncepcjom i teoriom motywacji mozna zidentyfikowac¢ zrédto motywa-
cji wplywajace na pobudzanie zaangazowania dzialan pracownikéw. Natomiast wy-
korzystywanie nowoczesnych (doskonalgcych rozwdj zasobow ludzkich) narzedzi
w wywolaniu pobudzania zaangazowania i motywowania pracownikow wptywa na
jako$¢ oraz wydajno$¢ pracy. Motywacja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi posiada
kluczowe znaczenie w osiagnigciu sukcesu przedsigbiorstwa. Natomiast zaangazo-
wanie pracownicze jest zazwyczaj uzaleznione od systemu motywacyjnego stoso-
wanego w firmie. Teorii oraz definicji motywacji literatura organizacji i zarzadzania
prezentuje cale spektrum. Termin ,motywacja” pochodzi od tacinskiego slowa
»~movere”, ktore oznacza w rdéznych jezykach poruszanie, przemieszczanie, goto-
wos¢ do walki. ,,Motywacja jest tak wazna w pracy, przede wszystkim dlatego, ze
ludzie spedzaja w pracy jedna trzecig swojego zycia i pozbawieni motywacji wpty-
waja na jako$¢ pracy, a przede wszystkim na jako$¢ i poziom zycia, brak motywacji
ma wplyw na powstawanie patologii i na brak rownowagi praca — zycie™!. ,,Biorgc
pod uwage historyczne ujecie, rozwoj teorii motywacji przebiegat od tradycyjnego
podejscia, poprzez podejscie od strony stosunkéw migdzyludzkich, az do podejscia
od strony zasobow ludzkich”2.

Motyw to przyczyna, dla ktorej czlowiek zachowuje si¢ w okreslony sposéb
(wg J. Reykowskiego).

Wedtlug definicji D. Schulza i S. Schulza: ,,motywacje pracownicza przedstawiono
W postaci procesu, w przebiegu ktorego pracownik na poczatku uswiadamia sobie nie-
zaspokojone potrzeby, nastepnie rozpoznaje warunki oraz mozliwosci ich zaspokoje-
nia, p6zniej podejmuje dzialania zmierzajace do osiagnigcia celow, na kolejnym etapie
procesu osigga zamierzony poziom wykonania zadania, a w przedostatnim etapie na-
tomiast otrzymuje nagrody lub kary, ktore zaspokajaja badz nie jego potrzeby, na ko-
niec procesu motywacji pracownik ocenia stopien zaspokojenia potrzeb, co w konse-
kwencji prowadzi do rozbudzenia nowych lub modyfikacji potrzeb juz istniejgcych™?3.

1 D. Schulz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 280.

92 A. Lipinska-Grobelny, Motywowanie pracownikéw w $rodowisku pracy, [w:] L. Golifiska (red.),
Szybciej, sprawniej, z wigkszq satysfakcjg, Wydawnictwo Szkoty Kupieckiej, £.6dz 2005, s. 108-110.
9 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 234.
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Tabela 6.1. Koncepcje podejscia do motywacji

Autor koncepcji Tres¢ koncepcji

Koncepcja klasyczna — praca nie sprawia przyjemnosci, a glownym
motywatorem jest pienigdz, ktory daje poczucie bezpieczenstwa; tzw.
tradycyjne ujecie motywacji, wynagrodzenie i bodzcowy system plac,
ktory odgrywal podstawowa role w psychice pracownikow®*,
Koncepcja stosunkow migdzyludzkich — w pracy wazne jest nie tylko
wynagrodzenie i czas, ale takze kontakty spoteczne, migdzyludzkie
oraz mozliwos$¢ rozmowy o sposobach i metodach wykonywane;j

E. Mayo pracy; motywacja pracownicza (obok wynagrodzenia i zadowolenia)
pomaga pracownikom w zrozumieniu znaczenia pracy, ktora nie jest
zjawiskiem nieprzyjemnym, a pracownicy chetnie realizuja wspolnie
cele, a przede wszystkim cel zaspokajania wszystkich potrzeb.
Koncepcja procesu — motywacja to czynniki zwigzane ze Srodowi-
skiem pracy oraz z wlasciwosciami indywidualnymi, ktore sprawiaja,
ze ludzie zachowuja si¢ w pracy w okre$lony sposob®>.

F.W. Taylor

D. Schulz,
S. Schulz

Zrédto: Opracowano na podstawie D. Schulz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 280

Teorie motywacji dziela si¢ na: teorie tresci zwigzane z motywacja we-
wnetrzng oraz teorie procesu (teorie poznawcze) dotyczace motywacji ze-
wnetrznej.

Do podstawowych (kluczowych, wybranych) teorii motywacji zalicza sig:
— teori¢ hierarchii potrzeb — A. Maslow (tzw. Piramida Potrzeb Maslowa);
— teorig trzech potrzeb — D.C. McClelland (teorig tresci);

— dwuczynnikowg teorie potrzeb — F. Herzberg;

— teori¢ ERG — C.P. Alderfer;

— teori¢ oczekiwan warto$ci — V. Vroom;

— teorie sprawiedliwego nagradzania — J.S. Adams;

— teori¢ warunkowania instrumentalnego — B. F. Skiner;
— teori¢ wyznaczania celow — E.A. Lock.

W wymienionych teoriach motywacji kluczowe jest to, ze do pobudzania mo-
tywacji w pracownikach konieczne jest istnienie celu, ktéry jest uzyteczny.
Teorie motywacji dzieli si¢ ze wzgledu na bodzce — wyrdznia si¢ motywacje po-
zytywng (cel, oczekiwania, pochwata, nagroda — bodzce dodatnie) oraz motywacje
negatywng (lek, grozba, obawa, kara, strach przed utrata pracy — bodzce ujemne).

Aby skutecznie motywowacé pracownikow, kierownictwo firmy musi by¢ takze
pozytywnie zmotywowane, musi widzie¢ cel i sens motywacji dla rozwoju przedsie-
biorstwa. Kierownictwo musi posiada¢ wlasny system motywacyjny. Zazwyczaj

% A. Lubranska, Psychologia pracy. Podstawowe pojecia i zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 12-13.
% D. Schulz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania..., op. cit., s. 280.
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strategiczna polityka motywacyjna bywa realizowana poprzez zaspokajanie potrzeb
wyzszego rzgdu (np. potrzeby spoleczne, uznania czy samorealizacji) pracownikow
firmy.

Narzedzia i systemy motywacyjne

Od lat pracodawcy wykorzystuja do motywacji przede wszystkim motywatory
zewnetrzne, jednak kazdy pracownik jest inny i powinien by¢ motywowany indywi-
dualnie. Coraz czg¢$ciej motywatory sg dostosowywane do konkretnego zespotu
zadaniowego w firmie z okre$lonej branzy. Systemu motywacyjnego w firmie nie
powinno si¢ konstruowa¢ w oderwaniu od polityki personalnej firmy.

Narzedzia motywacji to zbior metod, regul, form i sposobéw postepowania.
Sa to wszystkie rozwiazania organizacyjne, ktore reguluja proces motywacji
w przedsiebiorstwie.

Narzedzia motywacji w organizacji sa dzielone na obszary (dotyczace organizacji,
dyscypliny, wynikow pracy oraz zwigzane konkretnie z motywacja) i petnia funkcje
dyscyplinujace, informacyjne i wychowawcze. System motywacji wymaga zastoso-
wania réznych narzedzi: $rodki przymusu, zachety i perswazji. Srodki przymusu wiaza
si¢ z karg za niewykonanie zadania 1 maja podporzadkowa¢ pracownika firmie. Per-
spektywa nagrody (materialnej, niematerialnej) stanowi zachete. Niematerialne
bodzce stanowia mozliwos$¢ samorozwoju i wspotdecydowania. Formalnie uksztatto-
wane systemy motywacji stanowig obok satysfakcji pracownika z wykonywanej
pracy, wazny element wplywajacy na motywacje. ,,Konstrukcja systemow motywa-
cyjnych wymaga poprzedzajacej ja diagnozy pracownikow, ich potrzeb, preferencji,
postaw oraz dobrej znajomos$ci metod i technik motywacyjnych’®.

Niezwykle waznymi narzgdziami sg pozaplacowe, pozamaterialne, kafeteryjne
srodki motywacyjne, np. szkolenia pracownicze wpltywajgce na rozwoj pracownika,
swiadczenia socjalne, dodatkowe ubezpieczenia pracownika (np. rodzinny pakiet dodat-
kowego ubezpieczenia medycznego), badania lekarskie, SPA, karty Multisport, dodat-
kowe dni urlopu, mozliwos¢ korzystania z narzedzi stuzbowych prywatnie, dofinanso-
wanie do nauki jezykéw, wyjazdy integracyjne, obiady firmowe, prenumerata
czasopism, dodatki do pensji w formie bondéw podarunkowych, pozyczki mieszkaniowe
1 remontowe oraz réznorodne profity i benefity (karnety, bilety, bony itp.) oraz inne
przywileje. ,,Inaczej bedzie wygladat pakiet motywacyjny dla nowego pracownika,
a inaczej dla do$wiadczonego fachowca zwigzanego z firmg od lat™’ (tab. 6.3).

% J.F. Karney, Podstawy psychologii i pedagogiki pracy, Wyzsza Szkota Humanistyczna, Pultusk 2007,
s.233.

7 A. Przewozna-Krzemifiska, Kafeteryjne systemy motywowania pracownikéw, [w:] A. Pabian (red.),
Nowe kierunki, metody i techniki w zarzqdzaniu i marketingu, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2011.
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Tabela 6.3. Aspekty pozamaterialnych czynnikéw motywacyjnych

Aspekty pozamaterialne Czynniki motywacyjne

awans, wladza, samorealizacja, samodzielno$¢, dostgp do
informacji, samorozwdj, kreatywna praca, skuteczna
komunikacja, elastyczny czas pracy, transparentna
kontrola, ocena i organizacja

wyrdznienia, pochwaty, prestiz, mtody, zgrany zespot,
niski poziom stresu, dobre kontakty interpersonalne ze
psychologiczne wspolpracownikami i przetozonymi, samorealizacja,
stabilizacja i pewno$¢ zatrudnienia, wlasciwa komunikacja
interpersonalna (przekazanie motywatorow)

komfort pracy, dobre fizyczne warunki pracy, nowoczesna
technologia, bezpieczenstwo i jakos$¢ (standardy pracy)

organizacyjne

techniczne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie A. Przewozna-Krzeminska, Kafeteryjne systemy
motywowania pracownikéw, [w:] A. Pabian (red.), Nowe kierunki, metody i techniki w zarzqdzaniu
i marketingu, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czg¢stochowa 2011

Tanim oraz skutecznym sposobem motywacji jest odpowiednia komunikacja in-
terpersonalna. Jest tzw. psychologiczny aspekt motywacyjny, ktory — niestety — cze-
sto jest niedoceniany przez przetozonych i menadzerow.

Nowoczesne narzedzia i praktyki motywacji pracowniczej

Na poczatku lat 20. XXI wieku kluczowym narzgdziem motywacji stala si¢ moz-
liwo$¢ podnoszenia umiejetnosci, ktore wptywaja na rozwdj zasobow ludzkich.
Obecnie w postpandemicznym, recesyjnym i inflacyjnym okresie otoczenie stawia
coraz to wyzsze wymagania organizacjom, ktére sg zmuszone do dostosowywania
si¢ do zmian, a przewaga konkurencyjna zalezy przede wszystkim od zwigkszenia
potencjatu intelektualnego kapitatu ludzkiego (np. poprzez samoksztalcenie). Firmy
nastawione sg na zarzadzanie wiedza i rozwdj elementéw inteligencji organizacji
uczacej sig, a inwestowanie w kapitat ludzki zapewnia rozwdj i przewage konkuren-
cyjng firmy. Do coraz czgéciej wykorzystywanych ,,elementow ksztattujacych inte-
ligencje firmy zalicza sig: inteligencje¢ technologiczng, inteligencj¢ innowacyjna,
inteligencje spoteczng, inteligencje organizacyjna, inteligencje ekologiczna, inteli-
gencje marketingowa i inteligencje finansowa ™. Niezwykle dynamiczne i zmienia-
jace si¢ czasy na rynku pracy wymuszajg zmiany w czynnikach mo-tywowania
wsérod pracodawcow, ktorzy dostrzegajg znaczenie wiedzy i kompetencji, jednak
w dalszym ciggu nie wiedza, jak inspirowac, pobudza¢ i oddziatywac¢ motywacyjnie
na swoich pracownikéw. W ostatnich latach pojawito si¢ nowoczesne narzedzie mo-
tywacyjne — wynagradzanie za kompetencje. Odpowiednio dostosowany i1 opraco-
wany model motywacyjny w firmie, ktory bazuje na kompetencjach, pozwala na

% W.M. Grudzewski, LK. Hejduk (red.), Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2001, s. 99-100.
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dokonanie poréwnania stanu ,,pozgdanego” ze stanem ,,aktualnym”. Firmy, ktore
wdrozyly ten model, wynagradzaja lepiej grupe pracownikow posiadajacych poza-
dane przez pracodawcow kompetencje, np. inicjatywe, kreatywnos¢, innowacyjnosé,
dobrg komunikacj¢ interpersonalna, zarzadzanie ryzykiem i stresem, sg zorientowani
na wyniki ekonomiczne (finansowe) oraz identyfikuja si¢ z firma. Wynagradzanie
za kompetencje pozwala na rozwdéj umiejetnosci, zmian¢ postaw, zachowan
pracownikow. Rozwéj umiejetnosci oraz uczenie nowych zachowan i postaw
jest mozliwe wowczas, gdy wynagradza sie za kompetencje, ktérych znaczenie
w warunkach danego przedsiebiorstwa jest szczegélnie duze. Dzicki temu mo-
delowi firmy posiadajg elastyczng i dobrze wykwalifikowana kadre, ktora doskonale
realizuje cele strategiczne, niezwykle wazne nie tylko dla pracodawcy, ale takze dla
pracownika, a ich oczekiwania sg coraz bardziej zbiezne. Mozliwos$¢ rozwoju dla
kazdego pracownika jest waznym motywatorem®’.

Przed wspotczesnymi firmami stajg coraz to nowsze i powazniejsze wyzwania.
Przyktadem moze by¢ pandemia, w trakcie ktorej wigkszo$¢ firm byla zmuszona
przejs$¢ na zdalny tryb pracy. Podobnie szkolenia pracownicze zostaty prowadzone
w formie e-learningu. Po czasie pandemii ta forma szkolen i pracy nadal cz¢$ciowo
pozostata w firmach, ktore oszacowaty nizsze koszty szkolen i pracy. Pracodawca
powinien przyjmowaé wobec zatrudnionych postawe aktywna i inspirujgca, nie
tylko odpowiadajac na juz istniejace potrzeby, ale i motywujac pracownikow
do dzialan na rzecz celéow firmy poprzez uruchamianie nowych motywacji. Po-
winien kreowa¢ nowe potrzeby pracownika, poszerza¢ jego zakres zaintereso-
wan i zwigksza¢ tym samym zasieg skutecznych bodZcéw motywacyjnych.

Nadal wielu pracodawcow wierzy, ze nagroda finansowa jest najlepszym moty-
watorem i rekompensatg dla pracownika, niestety wiele przyktadow pokazuje, ze tak
nie jest. Systemy motywacyjne dysponujg szeroka gama rozwigzan dostosowanych
do réznych potrzeb pracownika'®.

Proces motywowania powinien przyczyni¢ si¢ do prawidlowej realizacji celow
oraz zadan przedsigbiorstwa. W tym celu konieczna jest wiedza o osobach, ktorych
zamierza si¢ motywowac. Nalezy poznaé¢ cechy osobowosci pracownika, jego aspi-
racje, sktonnosci. Pomoze to dostosowac wiasciwe $rodki oddziatywania na niego''.
,,P1zy uwzglednianiu indywidualnych potrzeb pracownikéw jest pomocna charaktery-
styka 0sob o roznych potrzebach, oczekiwaniach, umiejgtnosc ze strony przetozonego
odkrywania potrzeb podlegtych mu pracownikow oraz dostrzeganie indywidualnych
potrzeb pracownika i wybranie skutecznych sposobéw motywowania ludzi’!°2,

9 R. Karas, Teorie motywacji w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2003, s. 10.
100§ Zajac, Wphyw motywowania pracownikéw na jakosé i efektywnos$é pracy w przedsiebiorstwie,
,,Prace Naukowo-Dydaktyczne PWSZ w Krosnie” 2016, nr 67, s. 185-202.

101 M. Siwek, Motywowanie pracownikéw jako narzedzie wzrostu efektywnosci organizacji i wyznacz-
nik jej sukcesu, ,,Studia i Materialy. Miscellanea Oeconomicae” 2009, vol. 13(2), s. 41-52.

102 A, Przewozna-Krzemifiska, Motywacyjne uwarunkowania organizacji pracy zespotowej, [w:] F. Bylok,
A. Czarnecka, A. Stocinska (red.), Czlowiek, praca, organizacja wymiary socjologiczne, psycholo-
giczne i zarzqdcze, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2010, s. 391.
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Wybdr systemu motywowania wptywa bezposrednio na efektywno$¢ przedsig-
biorstwa i poprawe jako$ci pracy. Sukces firmy to wynik zaangazowania pracowni-
kow w sprawy zwiazane z dziatalnoscig przedsigbiorstwa.

Zaangazowanie pracownicze

Motywacja stanowi czynnik determinujacy ludzkie dziatanie i powinna opiera¢
si¢ na wlasciwie skonstruowanym systemie motywacyjnym, ktoéry dazy do wzrostu
efektywnos$ci pracownika oraz catej firmy. Powinien sktada¢ si¢ z uktadu celow
i zadan organizacji, uwzgledniajac predyspozycje pracownika!®®. Motywacja ozna-
cza rowniez wykazywanie chgci przez pracownika do wykonywania rutynowych
dziatan, czgsto niezbyt interesujacych, oraz dazenie swoimi dziataniami i zaangazo-
waniem do osiggania najlepszych wynikow!%. Niedobor motywacji wérod pracow-
nikdw moze powodowaé wystepowanie negatywnych zachowan w organizacji, np.
wolniejsze tempo pracy, spadek kreatywnosci, biurokracja, wigksza liczba opusz-
czonych godzin pracy czy niechg¢é brania na siebie wigkszej odpowiedzialnos$ci za
okreslone czynno$ci!®. Coraz czgéciej dla pracownika wazniejsze jest poczucie bez-
pieczenstwa czy tez mita atmosfera niz wielko$¢ wynagrodzenia.

sZaangazowanie pracownikow lub zarzadzanie zaangazowaniem pracow-
nika to podejScie w zarzadzaniu biznesem bazujace na uwzglednianiu
wplywu angazowania si¢ pracownika w dzialanie na rzecz organizacji na po-
lityke personalna, polityke rozwoju organizacji oraz produktywnos¢ przed-
sigbiorstwa”1%,

Z motywacja pracowniczg $cisle jest zwigzane zaangazowanie pracownicze, ktore
zalezy od wlasciwos$ci indywidualnych pracownika, cech pracy oraz czynnikow spo-
tecznych!?’. Literatura przedmiotu prezentuje rozne podzialy zaangazowania, np. ze
wzgledu na poswigcony czas pracy, jej nat¢zenie czy wydajnosé. ,,Zaangazowanego
pracownika charakteryzuje duza aktywno$¢ potgczona z determinacja, ch¢é przyjmo-
wania na siebie odpowiedzialnos$ci i duza lojalno$¢ w stosunku do przetozonych i do
organizacji, w ktorej pracuje. Metody pozyskiwania zaangazowania sg bardzo rozne,
uzaleznione sg od filozofii organizacji, w przypadku pracownikéw wiedzy czgsto spo-
tyka si¢ udostgpnianie zasobow firmy do realizacji prywatnych pomystow1%,

103 S Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi, Warszawa 2006, s. 333-339.

104 M. Burkiewicz i in., Efektywne motywowanie pracownikéw, Verlag Dashofer, Warszawa 2011, s. 3.
105 7. Sekuta, Motywowanie do pracy teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 10.

106 A Przewozna-Krzeminska, Aspekty motywacji wptywajgce na zaangazowanie pracownikéw w or-

ganizacji, ,Humanizacja Pracy” 2014, nr 3 (277), s. 84.

107 Ibidem, s. 84.

108 Thidem, s. 85.
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Swiadczenia pozaptacowe pomagaja w znacznym stopniu budowaé zaangazowa-
nie pracownikow oraz rekrutowac najlepszych. Firmy, ktore uruchomity pakiet
atrakcyjnych benefitow, staly si¢ z dnia na dzien atrakcyjniejszym miejscem pracy.
Nowoczesng praktyka zwigzang z benefitami jest mozliwos¢ poprawy zdrowia i za-
gospodarowania czasu wolnego pracownikow poprzez aktywno$¢ fizyczna, np. do-
ptata do jazdy na rowerze, grywalizacja (dojazd do pracy rowerem przeliczany na
punkty — dzigki wykorzystywaniu aplikacji i programow pracodawcy otrzymuja do-
datkowe narzedzia, ktére moga wykorzystac jako prozdrowotne, integrujace i moty-
wacyjne). W niektorych miastach oprocz roweréw miejskich pracodawcy zapew-
niaja rowery stuzbowe (flot¢ rowerowa tradycyjng i elektryczng, ubezpieczenie
rowerowe, mobilny serwis rowerowy) nawet do dwoch lat, dla pracownikow zaczy-
naja by¢ dostgpne takze stacje tadowania rowerdow elektrycznych. Waznym narze-
dziem i coraz czg¢Sciej stosowang praktyka pobudzajaca zaangazowanie pracownicze
staje si¢ urlop dodatkowy dla pracownika. Jesli pracodawca zagwarantuje pracow-
nikowi bardziej korzystne warunki pracy, w tym wigkszy wymiar platnego urlopu
wypoczynkowego, jest to wigzgca tre$¢ stosunku pracy, pracownik ma pelne prawo
do wynagrodzenia oraz innych §wiadczen, a przede wszystkim ma mozliwo$¢ wiek-
szej regeneracji sit, bo dochodzi dodatkowy wypoczynek.

Podsumowanie

Wiedza na temat roli, jaka petni skuteczna motywacja, jest niezbgdna w pracy
kazdego wspotczesnego menadzera. Wykorzystujac nowoczesne narze¢dzia i prak-
tyki motywacyjne, menadzerowie pobudzaja zaangazowanie swoich pracownikéw,
ktorzy zaczynaja si¢ utozsamia¢ z misjg firmy, jej celami, warto$ciami i kulturg
organizacyjng. Narz¢dzia motywacyjne sg dostosowywane do zmieniajacego si¢
dynamicznie otoczenia organizacyjnego i rynku pracy oraz do indywidualnego pra-
cownika. W firmach wykorzystywane jest zarzadzanie przez zaangazowanie. Popu-
larne w organizacjach stato si¢ motywowanie poprzez wynagradzanie przez kompe-
tencje, stosowanie systemow kafeteryjnych, dodatkowych urlopoéw czy naktanianie
pracownikow do aktywnosci fizycznej. Stosowane nowoczesne systemy motywa-
cyjne zdecydowanie wptywajg na zaangazowanie pracownicze.

Sprawdz si¢

Jaki zwigzek ma motywacja z zaspokajaniem potrzeb?

Wymien podstawowe teorie motywacji i przedstaw ich podziat.
Wymien pozamaterialne czynniki motywacyjne.

Wyjasnij, na czym polega zarzqdzanie zaangazowaniem pracownika?

RN

Na czym polega wynagradzanie przez kompetencje.
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Rozdziat 7

WPEYW JAPONSKICH METOD
ZARZADZANIA NA MOTYWOWANIE
PRACOWNIKOW

Aleksandra Radziszewska

Wprowadzenie

Po drugiej wojnie §wiatowej Japonia znalazta si¢ w najwickszym kryzysie
ekonomicznym i spotecznym w swojej historii. Sytuacja ta byla dla japonskiej go-
spodarki prawdziwym wyzwaniem. Jego podjecie stalo si¢ impulsem rozwoju
gospodarczego i przysztego sukcesu japonskich przedsigbiorstw. Obecnie japonska
gospodarka jest jedna z najlepiej rozwinietych na $wiecie, a japonskie korporacje
$wiatowymi liderami swoich branz. Sukcesy japonskiej gospodarki sprawity, ze juz
pod koniec ubieglego wieku nastgpil gwattowny wzrost zainteresowania stosowa-
nymi tam metodami zarzadzania oraz motywowania pracownikow. Zachodni me-
nadzerowie zainspirowani wysoka motywacjg i skuteczno$cia japonskich pracowni-
kow zaczeli wprowadzaé japonskie metody do praktyki zarzadzania. Takie
koncepcje jak: Just in Time, Lean Management, Total Quality Management czy Kai-
zen zaczely by¢ na szeroka skale wdrazane w zachodnioeuropejskich i amerykan-
skich przedsigbiorstwach. Niestety zauwazono, ze mimo wiernego kopiowania ja-
ponskich wzorcow, nie byly osiggane oczekiwane rezultaty. Przyczyna tego stanu
rzeczy bylo pominigcie réznic kulturowych oraz faktu odmiennego postrzegania
pracy przez kulturg zachodnig i azjatycka. Japonczycy w odmienny sposob postrze-
gaja prace zawodowg oraz majg specyficzng motywacj¢ do jej wykonywania. Sg na-
stawieni na osigganie sukcesow z perspektywy, grupy, organizacji czy catego spote-
czenstwa. Japonscy kierownicy w wiekszym stopniu zachecaja podwtadnych do
udzialu w podejmowaniu decyzji oraz chetniej przyjmujg ich uwagi oraz propozycje.
Tymczasem w kulturze zachodniej panuje kult wolnosci oraz koncentracja na po-
trzebach jednostki, natomiast praca zawodowa postrzega si¢ przez pryzmat osobi-
stych sukcesow. Z tego powodu systemy zarzadzania i motywowania idealnie
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sprawdzajace si¢ w Japonii niekoniecznie muszg by¢ skuteczne w amerykanskich
czy europejskich przedsiebiorstwach. Jednym z najwazniejszych czynnikow decy-
dujacych o sukcesie kazdego przedsigbiorstwa jest motywacja jego pracownikow.
Dlatego organizacje poszukujg skutecznych i innowacyjnych metod wpltywajacych
na ich motywacjg.

Celem opracowania jest charakterystyka wybranych japonskich metod zarzadza-
nia oraz okreslenie ich wptywu na motywacje¢ pracownikow w japonskich oraz za-
chodnich przedsiebiorstwach. Na tej podstawie zostaty ukazane réznice wptywajace
na skuteczno$¢ ich zastosowania w réznych kregach kulturowych.

Styl zarzadzania w japonskich i zachodnich przedsiebiorstwach

Jednym z naukowcow, ktorzy badali japonskie przedsigbiorstwa, poszukujac
metod rozwigzania problemow organizacyjnych zachodnich przedsigbiorstw, byt
W. Ouchi!®.

W. Ouchi zdefiniowal i scharakteryzowal style zarzadzania typowe dla ja-
ponskich oraz amerykanskich przedsigbiorstw, a nastepnie poréownal je ze
soba w poszukiwaniu modelu posredniego. Wykorzystujac japonskie
doswiadczenia, ktére mozna bylo zastosowa¢ w amerykanskich firmach,
stworzyl model zarzadzania integrujacy japonskie podejscie do biznesu
z pewnymi zasadami panujacymi w amerykanskich firmach. Stworzona
w ten sposéb teoria ,,Z” zastapila charakterystyczny dla zachodnich przed-
siebiorstw indywidualizm i wewnetrzng konkurencje z podejsciem w wiek-
szym stopniu zorientowanym na kolektywne osiaganie celéw i wspélprace''’.

Specyfika japonskiego stylu zarzadzania wynika przede wszystkim z charaktery-
stycznych cech kultury tego kraju. Kulturg Japonii charakteryzuje duze unikanie
niepewnosci. W praktyce zarzadzania oznacza to zycie i pracg w stresie, stosunkowo
rzadka zmiang¢ pracodawcy, potrzebe cigzkiej pracy oraz wigkszg liczbg wdrozen niz
inwencji'!!. Japonskg kulture cechuje orientacja dlugoterminowa, dlatego w japon-
skich przedsigbiorstwach ceni si¢ systematyczny wysitek i wytrwalos¢, ktére prowa-
dza do stopniowego osiagania celow. Natomiast przedsiebiorstwa amerykanskie czy
europejskie charakteryzuje dgzenie do szybkiego osiggania tatwo zauwazalnych wy-
nikéw. Duza rdéznica migdzy kulturg zachodnig i japonska widoczna jest takze

109°W. Ouchi, Theory Z. How American Business Can Meet the Japanese Challenge, Addison-Wesley,
Massachusetts 1981, s. 59.

110 . Dyer, W. Ouchi, Japanese-Style Partnerships: Giving Companies a Competitive Edge, ,,MIT
Sloan Management Review” 1993, nr 35(1), s. 51-63.

M. Krasifiski, Wybrane aspekty réznic kulturowych pomiedzy Polakami i Japoriczykami wplywajgce
na zarzqdzanie filiami japonskich przedsiebiorstw w Polsce, ,,Przedsigbiorstwo i Zarzadzanie” 2012,
nr 13(6), s. 93-107.
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w wymiarze meskosci. Japonia charakteryzuje si¢ bardzo wysoka wartoscig tego
wskaznika. Praca jest postrzegana jako nadrzedny obowiazek wynikajacy z funkcjo-
nowania w spoleczenstwie. Kariera zajmujg si¢ niemal wylacznie mezczyzni, za$
konflikty rozwigzywane sa poprzez konfrontacje sity. Kraje z zachodniego kregu
kulturowego wykazuja znacznie nizszy poziom tego wskaznika. Konflikty sg roz-
wigzywane za pomocg negocjacji, a kobiety majg znaczny udziat w rynku pracy.
Czas wolny ma wicksza warto$¢ niz dodatkowe wynagrodzenie. Kulturg zachodnia
charakteryzuje tez znacznie wigkszy niz w Japonii indywidualizm. Natomiast Japo-
nia to kraj typowo kolektywistyczny, co ma swoje zrédto u podstaw tradyc;ji filozo-
ficznej kraju — konfucjanizm, ktory wywierat duzy wptyw na Japoni¢ juz od konca
I wieku. Wedhug tej filozofii kazdy jest przede wszystkim cztonkiem rodziny,
a wiec czescig grupy, dopiero w drugiej kolejnosci indywidualng jednostka. Japonig
charakteryzuje tez mniejszy dystans wladzy, co utatwia wspotprace kierownictwa
z pracownikami takze na innych szczeblach organizacyjnych oraz pozytywnie
wplywa na udziat kierownikoéw w funkcjonowaniu catego przedsigbiorstwa!!2.

W Japonii nagrodag jest przewaznie samozadowolenie z dobrze wykonanego za-
dania, a pracownicy nie sa przyzwyczajeni do specjalnych przywilejow zwigzanych
z zajmowanym stanowiskiem. Cele sg stawiane grupowo. Polityka firmy jest usta-
lana juz na najnizszych szczeblach, dzicki czemu pracownicy sg bardzo aktywni.
Wystepuje silna rywalizacja, ktora rozwijana jest wérod spoteczenstwa juz od dzie-
cinstwa. Szkolenie pracownikoéw jest doktadne i praktyczne. System awansdéw na
wyzsze stanowiska odbywa si¢ wewnatrz jednej firmy. Pracownicy wykazujg si¢
niskg mobilno$cig. Rozpowszechnione jest planowanie dtugookresowe. W Europie
1 Stanach Zjednoczonych wazne jest potagczenie nagrdd i awansow z samozadowo-
leniem pracownika. Istotne dla spoleczenstwa sa symbole sukcesu zyciowego, uzna-
nie, wysoka pozycja oraz szacunek. Wazniejsze sg cele indywidualne, ktore maja
priorytet przed tymi stawianymi do osiagnigcia grupie. Polityka firmy planowana
jest na najwyzszych szczeblach. Pracownicy wykazujg stosunkowo niska checé
wspotzawodnictwa z innymi. Szkolenia sa wyraznie teoretyczne, a menadzerowie
rzadko majg do$wiadczenie praktyczne. Awansuje si¢ przewaznie z zewnatrz, ale
wystepuja takze awanse wewnatrz firmy. Mobilno$¢ pracownikow jest nieco
wigksza od pracownikow japonskich, zas planowanie mozna okresli¢ jako $rednio-
okresowe. Europa i Stany Zjednoczone prezentujg kultur¢ indywidualistyczng.
Indywidualizm oznacza, ze pracownicy nie zawsze maja interesy réwnoznaczne
z interesami firmy, a ich kariera czgsto nie ogranicza si¢ do jednej firmy. W Japonii
ludzie sa przewaznie zatrudniani w jednej firmie na cate zycie, a dzigki charaktery-
stycznemu dla krajow azjatyckich kolektywizmowi mocno identyfikuja si¢ z celami
grupy. W Europie awanse bedace rozwojem kariery zawodowej sa powigzane z in-
dywidualng wydajnoscig pracownikoéw. Uzyskuja oni wyzsze stanowiska, awansu-
jac po pionowych liniach struktury organizacyjnej. Czgsto awans jest wynikiem

112 G, Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 71-73.
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zmiany firmy. W Japonii charakterystyczny jest awans wedtug hierarchii wieku —
osoby o0 wyzszej pozycji w firmie najczgsciej sa odpowiednio starsze. Awans wy-
maga tez wigcej czasu i jest znacznie bardziej powolnym procesem w poréwnaniu
z mozliwos$cig awansu pracownika w amerykanskich czy europejskich przedsigbior-
stwach!!3,

Najwazniejsze rdznice migdzy japonskim a zachodnim stylem zarzadzania zostaly
przedstawione w tabeli 7.1.

Tabela 7.1.

Roznice migdzy japonskim a zachodnim stylem zarzqdzania

Perspektywa przedsi¢biorstw

Perspektywa przedsi¢biorstw

japonskich europejskich i amerykanskich
— Scisle przestrzeganie zasad
iregut — menadzerowie majg wicksza
— czlowiek w centrum swobodg dzialania i wykazania
zainteresowania si¢ przed bezposrednimi

— duza formalizacja
— przestrzeganie drogi

przetozonymi
— dazenie do zmniejszenia

z firma
— bardzo rzadka zmiana

Styl . shizbowej formalizacji i decentralizacji
zarzadzania . , . . .
— konsultowanie z bezposred- | — droga stuzbowa nie zawsze jest
nimi przetozonymi przestrzegana
wigkszosci decyzji — konsultacje z bezposrednimi
— menadzerowie nie maja przetozonymi jedynie
wolnej reki przy w kwestiach najistotniejszych
wykonywaniu swoich zadan
— ciaglos¢ zatrudnienia
w jednym miejscu, — duza fluktuacja kadry,
najcze¢sciej od ukonczenia zwlaszcza na kierowniczych
edukacji do przejscia na stanowiskach
emeryture — slabe wiezi emocjonalne
— pracownik jest lojalny pracownika
wobec pracodawcy z przedsigbiorstwem,
— praca jest stawiana ponad w ktorym pracuje
Zatrudnienie wiasnymi ambicjami — niski poziom lojalnos$ci wobec
— duze wigzi emocjonalne firmy

— czgsta zmiana miejsca pracy
— podstawg funkcjonowania

miejsca pracy organizacji jest

— podstawa funkcjonowania wykorzystywanie wiedzy
organizacji jest jawnej, ktora zostala
wykorzystanie ukrytej sformalizowana

wiedzy pracownikow

113 K. Nosewicz, Japoriskie metody i techniki zarzqdzania oraz ich zastosowanie w polskim przedsie-
biorstwie, ,,Journal of Modern Management Process” 2016, nr 1(2), s. 8-23.
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Przynaleznos$¢
do organizacji

najwazniejsze znaczenie dla
japonskiego pracownika ma
poczucie przynaleznosci do
grupy zawodowej
pracownicy cz¢sto
spotykaja si¢ po pracy

W swoim gronie
powszechnym tematem
rozmow jest problem
poprawy efektywnosci
funkcjonowania firmy
indywidualizm jest
postrzegany negatywnie

i pigtnowany

najwazniejszy jest sukces
grupy i organizacji

najistotniejsze znaczenie ma
prestiz wykonywanej pracy,
wysoko$¢ wynagrodzenia

i otrzymywane bonusy
spotkania po pracy w gronie
wspotpracownikow nie sa
czeste, jezeli maja miejsce to
maja charakter czysto formalny
lub zawodowy

powszechne jest zjawisko
rywalizacji oraz dziatania na
wlasny rachunek
indywidualizm jest postrze-
gany jako co$ naturalnego
kazdy pracownik stawia cele
osobiste ponad celami
organizacji

Motywacja

stato$¢ zatrudnienia wptywa
pozytywnie -
na motywacj¢ pracownikow
wigksza motywacj¢ uzy-
skuje si¢ przez uznanie
wspolpracownikéw oraz -
uznanie za dobrze wyko-
nane zadania

motywacja jest zakorze-
niona w kulturze, —
w ktorej dobro ogotu jest
stawiane ponad dobrem jed-
nostki

duza fluktuacja kadr oraz
mozliwos¢ zwolnienia
wplywaja motywujaco na
pracownikow

WYyZzszg motywacj¢ osigga si¢
dzigki bodzcom
finansowo-materialnym oraz
mozliwosci awansu
motywacja jest zakorzeniona
w jednostce, ktora dazy

do realizacji swoich celow

Zrédto: P. Mazur, M. Pawtowski, A. Pigtkowski, Wplyw réznic kulturowych na odmienne postrzega-
nie pojecia motywowania na przykiadzie: Japonii, krajow Unii Europejskiej oraz Stanow Zjednoczo-
nych Ameryki Pélnocnej, ,,Postepy Techniki Przetworstwa Spozywczego” 2014, nr 1, s. 162-168

Ze wzgledu na znaczne roznice kulturowe pracownicy z réznych czesci $wiata
charakteryzuja si¢ odmiennymi postawami i sposobami myslenia, co przeklada si¢
na odmienny stosunek do pracy i skuteczno$¢ réznych metod motywowania pracow-
nikdéw. Japonia to kraj silnie meski, kolektywistyczny, z umiarkowanym dystansem
wiadzy oraz silnym unikaniem niepewnos$ci. Wiasnie stamtad pochodza firmy odno-
szace duze sukcesy, ktore sg wynikiem silnej identyfikacji z grupg, emocjonalnego
zwiazku pracownika z przedsigbiorstwem oraz poczucia odpowiedzialnosci za wy-
niki calej organizacji. Mentalno$¢ Japonczykow sprawia, ze nawet na najnizszych
szczeblach pracownicy zaangazowani sg w dazenie do perfekcji oraz dzialanie na
rzecz dobra organizacji.
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Japoniskie metody zarzadzania

Jednym ze znakoéw rozpoznawczych japonskiego zarzadzania jest Kaizen, bedacy
swoistg filozofig usprawniania organizacji z udziatem wszystkich pracownikow.

Kaizen mozna przettumaczy¢ z jezyka japonskiego jako ciagla, nieustanna,
stala poprawe!'Y. Celem jest systematyczna poprawa wydajnos$ci procesow
przez ich usprawnianie malymi krokami, orientacja na potrzeby klientow
wewnetrznych i zewnetrznych oraz wykorzystywanie umiejetnosci i doswiad-
czen wszystkich pracownikow do rozwiazywania istniejacych problemow.
Kaizen polega na zaangaZzowaniu pracownikow w stale poszukiwanie pomy-
slow udoskonalenia wszystkich obszaréw organizacji.

Ma to na celu eliminowanie biezacych problemdw, zapobieganie ich wystgpowa-
niu w przyszto$ci, a takze powstawanie innowacyjnych rozwigzan''>.

Kaizen jest nieodlacznie zwigzany z japonska filozofia Zycia i kulturg. Japon-
czycy s ludzmi, ktorzy ciagle doskonala swoje umiejetnos$ci, podnosza kwa-
lifikacje, sa oddani przedsi¢biorstwu, nastawieni na prace zespolowa, lojalni
wobec pracodawcy, charakteryzuje ich hierarchiczno$¢ w stosunkach zawo-
dowych oraz osobistych''®, Dlatego ta koncepcja zarzadzania jest skuteczna
przede wszystkim w przedsiebiorstwach japonskich. Bariera wdrozenia tej
filozofii moze by¢ kultura narodowa, ktora ma duzy wplyw na kulture orga-
nizacyjna''’.

Kolejna znana na catym $wiecie japonska koncepcja zarzadzania to Total Qua-
lity Management (kompleksowe zarzadzanie jakoscig). TQM jest nie tylko koncep-
cja, ale takze filozofig zarzadzania, ktéra w centrum zainteresowania stawia jakos¢
i liczy na wspoldziatanie wszystkich pracownikow organizacji. Celem jest zadowo-
lenie klientow, dtugotrwaly sukces, korzysci dla cztonkoéw organizacji 1 pozytek dla
wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa''8. W TQM stosuje si¢ strategie zapobie-
gania, a nie strategi¢ wykrywania. Oznacza to, ze przedsi¢gbiorstwo wytwarza wy-
roby spetniajgce oczekiwania klientow i zapobiega produkowaniu tych niezgodnych
z ich wymaganiami. Najwazniejszy w TQM jest klient, ktory ma otrzymac¢ produkt

114 M. Bednarek, Doskonalenie systeméw zarzgdzania nowg drogq do przedsigbiorstwa lean, Difin,
Warszawa 2007, s. 109.

5 H, Schmelzer, W. Sesselmann, Geschdfisprozessmanagement in der Praxis, Hanser Verlag, Wien
2003, s. 12.

116 S Przytula, Psychologia zarzqdzania — wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego, Wroctaw 2008, s. 79.

U7 M. Imai, Gemba kaizen. Zdroworozsqgdkowe podejscie do strategii cigglego rozwoju, Kaizen Insti-
tute Ltd., Warszawa 2012, s. 41-47.

18 Y., Schmelzer, W. Sesselmann, Geschdfisprozessmanagement. .., op. cit. s. 15-16.
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zgodny z wymaganiami. To wymaga skoncentrowania si¢gna procesie, w ktorym

biora udziat wszyscy czlonkowie organizacji. Zarzadzanie wedtug zasad TQM

opiera si¢ na pigciu filarach, ktorymi sa!'*:

— zaangazowanie kierownictwa w realizacj¢ celow;

— koncentracja na klientach i pracownikach — rozumiana jako zapewnienie klien-
tom tego, czego oczekuja, oraz dostarczenie pracownikom odpowiednich warun-
kéw do realizacji celow jakosci (szkolenia, warsztaty, zasoby);

— koncentracja na faktach;

— ciaggle doskonalenie;

— powszechne uczestnictwo, gdyz TQM wymaga zaangazowania wszystkich
cztonkéw organizacji, wspdlnej odpowiedzialnosci za wykonywane zadania oraz
identyfikacji z przedsigbiorstwem.

W przypadku TQM wyraznie wida¢ duzy wplyw kultury narodowej na te
metode zarzadzania. Zaangazowanie kierownictwa i praca grupowa wynikaja
z typowego dla japonskiej kultury kolektywizmu, podobnie jak samodoskona-
lenie, ktore jest jedna z podstawowych wartosci w japonskiej kulturze. TQM
wymaga zaangazowania wszystkich pracownikow poprzez prace grupowa
i ciagle doskonalenie ich umiejetnosci. Celem jest osiagniecie dlugotermino-
wych korzySci dzigki satysfakceji klienta i wynikajacych z tego KorzysSci dla
organizacji'?’.

Kolejng japonska koncepcja zarzadzania jest Lean Management (szczuple
zarzadzanie), ktore polega na eliminowaniu marnotrawstwa i zbgdnych zasobow
oraz nieustannym doskonaleniu procesOw w przedsigbiorstwie!?!. Nie mozna wdro-
zy¢ Lean Management na pewien czas lub po to, by wyeliminowa¢ wysoki poziom
zapasow. Wtedy szczupte zarzadzanie nie bedzie funkcjonowato prawidtowo. Wdro-
zenie tej koncepcji jest decyzja strategiczng i dlugofalowa dla przedsigbiorstwa.
Dopiero wtedy mozna osiagna¢ pozadane efekty, do ktorych zalicza si¢ mniejsza
liczbe reklamacji, poprawe jakosci oraz redukcje kosztow!'?2.

Koncepcja lean polega na poszukiwaniu i redukcji nadmiernej ilosci zaso-

béw. Lean Management wymaga pracy zespolowej, decentralizacji decyzji,

orientacji na klienta i splaszczonej hierarchii organizacyjnej'>.

119 7, Jens, K. Kristensen, G. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 29-55.

120 J. Bvans, J. Dean, Total Quality — Management, Organization and Strategy, South Western, Mason
2003, s. 235-237.

121D, Locher, Lean w biurze i ustugach. Przewodnik po zasadach szczuplego zarzqdzania w srodowisku
pozaprodukcyjnym, MT Biznes, Warszawa 2012, s. 52-53.

122 J. Liker, K. Franz, Droga Toyoty do ciggtego doskonalenia — jak osiggngé znakomite wyniki dzieki
strategii i operacyjnej doskonatosci, MT Biznes, Warszawa 2013, s. 43-48.

123 K. Zimniewicz, Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 39-40.
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Japonski rodowdd ma rowniez znana metoda Just in Time. Wprowadzono ja,
aby zmniejszy¢ wielko$¢ zapasow w przedsiebiorstwie, gdyz nadmiar zapasow nie
tworzy wartosci dla klienta i angazuje Srodki finansowe, ktore moglyby by¢ lepiej
wykorzystane'?4.

Roéwniez w metodzie Just in Time mozna dostrzec pewne wartosci kultu-
rowe, majace wplyw na jej efektywne zastosowanie w przedsi¢biorstwie.
Zsynchronizowane dostawy wymagaja odpowiedniej wspélpracy z dostaw-
cami. Wymaga to utrzymywania dobrych relacji oraz wspolpracy grupo-
wej, aby wszystko bylo dostarczone w odpowiedniej ilosci, jakosci oraz,
co najwazniejsze, w odpowiednim czasie. Potrzebna jest odpowiednia ko-
munikacja i wspélpraca z dostawcami, aby mogl wystapi¢ dodatni efekt

synergii'?s.

Zatozenia przedstawionych metod bardzo wyraznie odzwierciedlaja kolektywna
kulture japonska oraz potrzebe ciaglego doskonalenia, typowa dla spoteczenstwa
Kraju Kwitngcej Wisni. Aby z sukcesem wdrozy¢ japonskie koncepcje i metody za-
rzadzania, nalezy uwzgledni¢ ich specyfike zwigzang z mentalnos$cia i etosem pracy
kraju, w ktorym powstaty i sg stosowane w praktyce. Dlatego najlepiej beda si¢ one
sprawdzaly w przedsi¢biorstwach, ktore majg kulture organizacyjna zblizong do or-
ganizacji japonskich.

Japonskie metody zarzadzania a motywacja pracownikow

Skuteczne wdrozenie japonskich metod zarzadzania wymaga przede wszystkim
pracy grupowej oraz silnej identyfikacji z celami firmy. Nieodzownym elementem
jest rowniez typowa dla japonskiej kultury potrzeba cigglego doskonalenia.
Wysoka motywacja japonskich pracownikoéw, towarzyszaca realizacji zalozen
Kaizen, Lean Management, Total Quality Management czy Just in Time, wy-
nika przede wszystkim z uwarunkowan kulturowych. Nieumiejgtna proba wdroze-
nia tych koncepcji w zachodnich przedsigbiorstwach moze skutkowac frustracja
1 niezadowoleniem pracownikéw oraz obnizeniem ich motywacji. Potencjalny
wptyw japonskich metod zarzadzania na motywowanie pracownikow zostat przed-
stawiony w tabeli 7.2.

124 S, Krawczyk, Logistyka. Teoria i praktyka, t. 2, Difin, Warszawa 2011, s. 247-248; M. Kowalewski,
P. Glowicki, Metoda Hoshin Kanri w przedsigbiorstwach wykorzystujgcych koncepcje Lean Manage-
ment, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 424, s. 154-163.

125 M. Podobinski, Skutki stosowania japonskich koncepcji i metod zarzqdzania w polskim przedsie-
biorstwie produkcyjnym, ,,Nauki o Zarzadzaniu” 2014, nr 1(18), s. 78-89.
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Tabela 7.2. Wplyw japonskich metod zarzadzania na motywacje pracownikow

Japonskie metody
zarzadzania

Wplyw japonskich metod zarzadzania
na motywowanie pracownikow

Just in Time

Podstawowym zatozeniem koncepcji Just in Time jest
konieczno$¢ zaangazowania w realizacj¢ jej zalozen
wszystkich pracownikow. Od pracownikdéw oczekuje si¢
wigkszego zaangazowania w funkcjonowanie firmy oraz
wykonywane obowigzki. Z tego wzgledu metoda ta do-
skonale sprawdza si¢ w Japonii, gdzie pracownicy s3
bardzo silnie zaangazowani w swoja prace i utozsamiaja
si¢ z celami firmy, a Just in Time pomaga im przelozy¢
to zaangazowanie na realne efekty. Natomiast proba od-
gornego narzucenia zalozen tej metody w zachodnich
przedsigbiorstwach moze prowadzi¢ do niezadowolenia
pracownikow oraz obnizenia ich motywacji.

Kaizen

Menadzerowie europejskich czy amerykanskich przedsie-
biorstw sg najbardziej zmotywowani, kiedy majg do czy-
nienia z realnymi i mierzalnymi celami. Natomiast efekty
wprowadzenia Kaizen sg widoczne w bardzo dtugim okre-
sie, niekiedy dopiero po latach. Brak szybkich i widocz-
nych rezultatow powoduje spadek motywacji zar6wno
w$rdd pracownikéw, jak i samych menadzeréw. Mena-
dzerowie japonscy sg przyzwyczajeni do osiggania celow
matymi krokami. Z kolei menadzerowie zachodnich
przedsigbiorstw preferuja w swojej pracy szybkie osigga-
nie celow, a najbardziej motywuje ich perspektywa szyb-
kiego osiagnigcia spektakularnych sukcesow.

Lean Management

Sukces koncepcji Lean Management wynika przede
wszystkim z przekonania japonskich pracownikow

o prymacie dobra firmy nad dobrem jednostki. Dla ja-
ponskich pracownikow sukces organizacji, w ktorej pra-
Ccuja, jest wazniejszy niz wilasne korzysci. Dlatego nie
traca oni motywacji mimo zmniejszenia wynagrodzenia
czy zmiany zakresu obowigzkdw na swoim stanowisku
pracy. Podstawa sukcesu koncepcji Lean Management
jest nie tylko redukcja zasobow organizacji, ale rowniez
zwigkszenie zaangazowania pracownikow. Zastosowanie
zasad Lean Management w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem moze wplyngé negatywnie na motywacje pracow-
nikéw w krajach europejskich i Stanach Zjednoczonych.
Kazde zmniejszenie wynagrodzenia czy przyznanie
nowych obowigzkow jest dla zachodnich pracownikow
zrddlem frustracji, moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
motywacji oraz obnizenia efektywnosci pracy.
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Wplyw japofiskich metod zarzagdzania na motywowanie pracownikéw

Kluczem do sukcesu w realizacji filozofii TQM jest wia-
sciwa komunikacja mi¢dzy przetozonym i podwiadnymi.
Ponadto Total Quality Management zaklada, ze pracow-
nicy sg stale kontrolowani i motywowani przez swoich
przelozonych. Japonczycy uwazaja czeste kontrole i cze-
ste konsultacje z przetozonymi za co$ naturalnego. Nato-
miast w kulturze zachodniej zbyt czeste kontrole ze
strony przetozonego nie s3 praktykowane, gdyz nie sa
one mile widziane i powszechnie praktykowane. Nieu-
stannie kontrolowany pracownik cz¢sto nie jest w stanie
wydajnie pracowac¢. Ponadto nabiera przekonania, ze nie
jest w stanie samodzielnie poradzi¢ sobie z powierza-
nymi zadaniami. Na skutek tego istnieje nicbezpieczen-
stwo, Ze obnizy si¢ jego samoocena oraz motywacja do
pracy. W kulturze zachodniej nadmierna kontrola jest
interpretowana jako brak zaufania ze strony kierownictwa,
co bez watpienia przyczynia si¢ do spadku motywacji.

Total Quality
Management

Zrédto: Opracowanie na podstawie A. Hamrol, Zarzgdzanie jakoscig z przykltadami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 64-92; P. Mazur, M. Pawlowski, A. Pigtkowski,
Wplyw roznic kulturowych..., op. cit.

Kultura japonska charakteryzuje si¢ kolektywizmem i wynikajacym z niego pre-
ferowaniem pracy grupowej, dlugookresowym zatrudnieniem, lojalnoscia wobec
pracodawcy, nastawieniem na podnoszenie swoich umiej¢tnosci oraz dobrymi rela-
cjami migdzyludzkimi. Wartos$ci i etos pracy reprezentowany przez Japonczykow
wynikajg z norm i wartosci kulturowych. Przelozyty si¢ one rowniez na powstanie
charakterystycznych dla tego kraju koncepcji i metod zarzadzania, ktére z powodze-
niem stosowane sg w tamtejszych przedsigbiorstwach. Jednak nie zawsze spraw-
dzaja si¢ w przedsiebiorstwach zachodnich i bardzo czgsto wymagaja modyfikacji
i dostosowania do zachodniej mentalnos$ci i etosu pracy, aby mogty by¢ skutecznie
wykorzystywane w motywowaniu pracownikow.

Podsumowanie

Interesujaca alternatywa dla tradycyjnych sposoboéw motywowania wydaja si¢
metody stosowane w japonskich przedsigbiorstwach. Jednak ich implementacja
w zachodnim kregu kulturowym nie zawsze jest gwarancjg sukcesu i wymaga do-
stosowania kultury organizacyjnej i etosu pracy do ich specyfiki. Japonskie koncep-
cje i metody zarzadzania sg wprawdzie stosowane przez przedsigbiorstwa na catym
swiecie, jednak najlepiej sprawdzaja si¢ w Kraju Kwitngcej Wisni, gdzie powstaty.
Jest to spowodowane wieloma barierami, zwtaszcza kulturowymi, ktére uniemozli-
wiaja prawidlowe funkcjonowanie w innych organizacjach. Jednak wiele zachod-
nich przedsi¢biorstw decyduje si¢ na ich implementacje. Jest to spowodowane nie
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tylko potrzeba poszukiwania innowacyjnych rozwigzan, ale przede wszystkim ko-
rzy$ciami, ktore moga wynikac z ich stosowania. Wyzsza jako$¢ produktow, mniej-
sza liczba reklamacji, lepsze kontakty miedzy pracownikami, zmniejszenie kosztow
czy poprawa produktywnosci to tylko niektore z nich. Najwazniejsza korzyscia z ich
zastosowania wydaja si¢ zmiany w kulturze organizacyjnej. Jednak tylko niektorym
przedsigbiorstwom udaje si¢ osiagna¢ takie wyniki. Jest to spowodowane niezrozu-
mieniem japonskich koncepcji i metod zarzadzania, ktére wymagaja przede wszyst-
kim spojrzenia dlugookresowego oraz zaangazowania wszystkich pracownikow
organizacji. Potrzeba do tego zmian myslenia kadry kierowniczej, zmian sposobu
pracy, preferowania pracy zespotowej i wspolpracy, szkolen pracownikoéw oraz
splaszczonej hierarchii. Zastosowanie japonskich metod zarzadzania ma roéwniez
wplyw na motywacje pracownikéw zachodnich przedsiebiorstw. O ile na rodzimym
gruncie stymulujg one poziom motywacji i efektywnos$¢, gdyz bazuja na okreslonych
wartosciach i specyficznym stosunku do pracy, to w zachodnich przedsigbiorstwach
moga wptywaé negatywnie na motywacje i efektywnos¢ pracownikoéw. Dlatego nie
mogg by¢ one bezkrytycznie stosowane w kazdym przedsigbiorstwie ze wzgledu na
ich kulturowe uwarunkowania oraz konieczno$¢ zmian w kulturze organizacyjnej,
organizacji pracy, relacjach migdzyludzkich i sposobie zarzadzania organizacja.

Sprawdz si¢

1. Scharakteryzuj japonskie metody zarzgdzania oraz przedstaw, na czym polegajg
ich kulturowe uwarunkowania.

2. Jakimi specyficznymi cechami charakteryzuje si¢ kultura japonska i co rozni jg
od kultury zachodniej?

3. Jakie charakterystyczne cechy posiada japonski sposob zarzqdzania i czym rozni
si¢ od zarzadzania w europejskich i amerykanskich przedsigbiorstwach?

4. Dlaczego japonskie metody zarzqdzania nie zawsze sq skuteczne w motywowaniu
pracownikow europejskich i amerykanskich przedsigbiorstw? Podaj przykiady.

5. W jaki sposob mozna zmodyfikowac japonskie metody zarzqdzania, aby byty sku-
teczne w motywowaniu pracownikow w krajach zachodnich? Podaj przyklady
konkretnych rozwigzan.
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Rozdzial 8

GRYWALIZACJA W PROCESACH
REKRUTAC]JI I SELEKCJI

Aleksandra Radziszewska

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwom zalezy na posiadaniu najlepszych, utalentowanych pracowni-
kéw. Dlatego konieczne jest wykorzystywanie oryginalnych metod rekrutacyjnych,
ktore zwroca uwage najlepszych kandydatéw i zachecg ich do podjecia pracy.
Rekrutacja stuzy pozyskaniu pewnej grupy kandydatow ubiegajacych si¢ o okre-
slone stanowisko, ktore zostanie obsadzane w wyniku racjonalnej selekcji. Jednym
z dynamicznie rozwijajacych si¢ obecnie trendow jest grywalizacja, ktora coraz czg-
$ciej wykorzystywana jest w procesach rekrutacji i selekcji. Grywalizacja moze by¢
metoda gwarantujacg pozyskanie pracownikow o pozadanych cechach, dlatego re-
krutacja oraz nast¢pujaca po niej selekcja to przyktady proceséw, w ktorych mozna
zastosowa¢ mechanike gier, zwlaszcza Ze coraz czgsciej zachodza one online, anga-
zujac uczestnikow sieci spotecznosciowych. Grywalizacja moze tez przyczynié si¢
do redukcji kosztow zatrudnienia nowych pracownikéw. Rekrutacja jest procesem
przyciagania wielu kandydatow, ktorzy, sktadajac dokumenty aplikacyjne, umozli-
wiaja racjonalng selekcje wybranych osob. Procesy rekrutacji i selekcji sa jednymi
z najbardziej kosztownych etapéw pozyskania nowego pracownika. Rekrutacja
bywa czesto nieefektywna, co wigze si¢ ze stratg nie tylko czasu, ale rowniez zaan-
gazowanych $rodkéw finansowych, a caty proces zatrudnienia musi zosta¢ powto-
rzony, generujac nowe koszty. Zdolnos¢ organizacji do efektywnej realizacji funkcji
personalnej pozostaje pod silnym wpltywem trendow makroekonomicznych. Na
szczegdlng uwage zastuguja obserwowane w ostatnich latach zmiany demogra-
ficzne. Postepujacy proces starzenia si¢ spoteczenstwa powoduje kurczenie si¢ do-
stepnych zasobow pracy. Juz dzi$ dla wielu pracodawcoéw przyciagniecie utalento-
wanych jednostek stanowi coraz wigksze wyzwanie. Niebagatelne znaczenie maja
roOwniez zmiany generacyjne zwigzane z wchodzeniem na rynek pracy przedstawi-
cieli mtodego pokolenia, posiadajagcego odmienne oczekiwania wobec pracodawcow
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i pracy. Powyzsze uwarunkowania wymuszaja ewolucj¢ podejscia do realizacji
funkcji personalnej, co skutkuje wzbogacaniem wachlarza narzedzi zarzadzania za-
sobami ludzkimi, tak aby skutecznie przycigga¢ wartosciowych kandydatow.

Celem rozdziatu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania grywalizacji
w procesach rekrutacji i selekcji.

Grywalizacja w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

We wspotczesnych przedsiebiorstwach ludzie traktowani sg jako aktywa, ktore
si¢ nabywa, utrzymuje, rozwija, ocenia i nadzoruje. O sile kapitatu ludzkiego firmy
stanowi nie tylko wiedza pracownikow oraz ich umiej¢tnosci, ale takze mozliwosci
wykazania si¢ w zawodzie, zdolno$ci, aspiracje, motywacja do pracy i uczenia sig,
kreatywnos¢ oraz osobiste poczucie odpowiedzialnosci za sukces organizacji. Kapi-
tatem ludzkim sg wigc ludzie umiejgcy ze soba wspolpracowaé, ktorzy sg trwale
zwigzani z firmg i jej misjg'?. Zarzgdzanie kapitalem ludzkim wigze si¢ z procedu-
rami dotyczacymi zatrudniania, edukacji, szkolenia, awansowania i zwalniania'?’.

Era informacyjna wymaga cyfrowej transformacji rowniez w obszarze funkcji
personalnej, stad w ostatnim czasie mozna zaobserwowa¢ wzrost zainteresowania
implementacja technik opartych na wykorzystaniu technologii informatycznych
w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jedng z nich jest grywalizacja. Popu-
larno$¢ gier komputerowych i wzrost liczby osob, ktore poswiecaja im czas, spra-
wity, Zze ten rodzaj aktywnosci stat si¢ powszechny we wspolczesnym spoteczen-
stwie. Satysfakcja, jaka czerpig oni z grania, taczy si¢ z pokonywaniem kolejnych
wyzwan, rywalizacjg, odnoszeniem sukcesow, zdobywaniem nagrod i jednoczesnie
podejmowaniem wirtualnej wspotpracy. Potrzeba odczuwania przyjemnosci, wyni-
kajacej z uczestnictwa w grze, jest silnie zwigzana ze specyfika wspotczesnej cywi-
lizacji, ktora okre$lana jest mianem ,,cywilizacji zabawy”!28.

Mechanizmy zaczerpnigte z gier komputerowych zaczely by¢ wykorzystywane
przez wiele organizacji, a rozwoj idei grywalizacji staje si¢ widoczny w roéznych
obszarach funkcjonowania przedsiebiorstw. Coraz wigksze zainteresowanie tg kon-
cepcja dostrzegane jest jednak nie tylko w marketingu, sprzedazy czy edukacji, ale
takze w zarzadzaniu kapitatem ludzkim'?. ,,Grywalizacja to zastosowanie elemen-
tow 1 technik gry (ang. game-design techniques) w kontekstach nie zwigzanych

126 M. Rybak, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a kluczowe kompetencje, [w: ] M. Rybak (red.), Kapitat
ludzki a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 39-40.

127 R. Przybyszewski, Kapitat ludzki w procesie ksztattowania gospodarki opartej na wiedzy, Difin,
Warszawa 2007, s. 26.

128 A. Surdyk, Edukacyjna funkcja gier w dobie ,, cywilizacji zabawy”, ,,Homo Communicativus” 2008,
nr 3(5), s. 27-46.

129 M. Wawer, Grywalizacja — nowy trend w rekrutacji kandydatéw, ,,Studia i Prace WNEiZ US” 2015,
nr 39(3), s. 219-230.
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z grami, aby angazowa¢ ludzi i rozwigzywac problemy”!** oraz ,,uzycie myslenia
charakterystycznego dla gier (ang. game thinking) i mechanizméw z gier do
pracy”3!. Zalozeniem grywalizacji jest skierowanie dziatan jej uczestnikdw na okre-
slony cel, zgodny z oczekiwaniami autora projektu, i mobilizacja graczy do podj¢cia
stosownych dziatan'?2.

Grywalizacja (gamifikacja, gryfikacja — ang. gamification) to implementacja
struktury i mechaniki gier (punkty, odznaczenia, poziomy, wyzwania, na-
grody) do $wiata rzeczywistego w celu wywolania zaangazowania uzytkow-
nikéw, zmiany ich zachowan oraz rozwiazania réznego typu probleméw',
Oznacza implementowanie technik znanych z gier do celow innych niz roz-
rywka'*, Polega ona na wykorzystaniu myslenia charakterystycznego dla
gier oraz mechanizméw gier, tj. rywalizacja, wspolpraca czy szybkie infor-
macje zwrotne do zaangazowania uzytkownikow i rozwiazania réznorod-

nych probleméw',

Grywalizacja wykorzystuje mechanizmy gier w rzeczywistych zadaniach. Wyko-
nujac je, gracz na biezaco uczestniczy w sytuacji autentycznej, np. wypeknia oficjalny
formularz online i wprowadza prawdziwe dane do systemu firmy. Ze wzgledu na fakt,
iz zadania te sg zgrywalizowane, jest on bardziej zaangazowany i zmotywowany'3°.

Wsréd bazowych elementéw mechaniki gier wymieni¢ nalezy'7:

— punkty bedace rodzajem nagrody przydzielanej za czynione postgpy 1 za pozadane
aktywnosci (pokazujace zblizanie si¢ do wygranej) wraz z informacja zwrotna,
oznaczajacg natychmiastowa reakcje srodowiska gry na dziatania gracza;

— poziomy begdace wyznacznikiem statusu gracza, ukazujgce jego miejsce w ran-
kingu wzgledem innych graczy (motywujace do dalszej gry);

— tabele wynikoéw angazujace do dalszej gry, umozliwiajgce porownanie si¢ gracza
do innych oraz chwalenie si¢ uzyskanymi wynikami;

1301, de-Marcos i in., An Empirical Study Comparing Gamification and Social Networking on E-Learn-
ing, ,,Computers & Education” 2014, nr 75, s. 82-91.

131 A, Chorney, Taking the Game out of Gamification, ,,Dalhousie Journal of Interdisciplinary Manage-
ment” 2012, nr 8(3), s. 2-14.

132 A, Przybylski, S. Rigby, R. Ryan, 4 Motivational Model of Video Game Engagement, ,,Review of
General Psychology” 2010, nr 14 (2), s. 154-166.

133 K. Wrona, Grywalizacja i gry oraz ich potencjat do wykorzystania w strategiach marketingowych,
,»Marketing i Rynek” 2013, nr 10, s. 25-31.

134 1, Koztowska, Gamifikacja — specyfika wykorzystania narzedzia w Polsce, ,,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 255, s. 37-45.

135 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Grywalizacja. Mechanika gry na stronach www i w aplikacjach
mobilnych, Helion, Gliwice 2011, s. 9.

136 G, Zichermann, Ch. Cunningham, Gamification by Design. Implementing Game Mechanics in Web
and Mobile Apps, O’Reilly Media Inc., Cambridge 2011, s. 14.

137 J. Hamari J., Tuunanen, Player Types: A Meta-Synthesis, ,,Transactions of the Digital Games Re-
search Association” 2014, nr 1(2), s. 29-53.
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— odznaczenia pokazujace, z jakimi wyzwaniami zmierzyt si¢ gracz i jakie miat
osiagniecia (stuzace do sprawiania przyjemnosci i dawania satysfakcji);

— wyzwania bedace losowymi lub wynikajacymi z fabuty zadaniami, ktorych rea-
lizacji nalezy si¢ podja¢ (w celu otrzymania punktow lub wejs$cia na wyzszy po-
ziom gry).

Wedhug G. Zichermanna i Ch. Cunninghama w koncepcji grywalizacji, oprocz me-
chaniki i dynamiki gry, wystepuje tzw. estetyka opisujaca emocje, jakie powinny to-
warzyszy¢ interakcjom graczy podczas ich udziatu w rozgrywce — model MDA (ang.
mechanics, dynamics, aesthetics). Element ten wywiera silny wptyw na budowanie
wspomnianego zaangazowania i modyfikowania zachowan uczestnikéw gry'38.

Dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystuja obecnie ogromny potencjat
grywalizacji w takich obszarach, jak: rekrutacja i selekcja kandydatéw, adaptacja
pracownikdw, motywowanie, szkolenia i ocena kompetencji kadry. Gamifikacja
oznacza $wiadome zastosowanie mechanizmow i technik wykorzystywanych pod-
czas projektowania gier do zwigkszania zaangazowania, lojalnos$ci, modyfikowania
zachowan 1 przyzwyczajen ludzi. Zabawa, rozgrywka, przejrzysto$¢ zasad, opraco-
wany projekt oraz stawiane wyzwania sg zwigzane z zastosowaniem gry do celow
wyznaczonych w realnym $wiecie, a nie tylko do rozrywki. W sytuacjach bizneso-
wych oznacza to zaprojektowanie rozwigzan w rdznych obszarach funkcjonowania
organizacji — od wyznaczania zadan do wykonania, przez szkolenie pracownikow az
do budowania relacji z klientami. Mozna to osiggna¢ dzieki potaczeniu myslenia
biznesowego z kreatywnoscig i narzedziami projektantow gier!®.

Rekrutacja i selekcja z wykorzystaniem grywalizacji

Obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorym nowe technologie, Internet
1 media spoleczno$ciowe znalazly najszersze zastosowanie, jest rekrutacja. Z tego
wzgledu jest to obszar bardzo podatny na implementacje mozliwo$ci zaczerpnigtych
z gier komputerowych'4’, Grywalizacja i gry jako narzedzie wspomagajgce rekruta-
cj¢ 1 selekcje przezywaja prawdziwy rozkwit. To zainteresowanie jest takze zgodne
z potrzebami mtodszych pokolen oraz zwigzane z ich uczestnictwem w mediach spo-
tecznosciowych oraz potrzeba szybkiego wyszukiwania informacji'#!. Przedsigbior-
stwa moga wykorzystywac¢ w procesach rekrutacji nie tylko ankietg skierowang do
kandydatéw poruszajacych si¢ w srodowisku wirtualnym, ale przede wszystkim gry
rekrutacyjne.

138 G. Zichermann, Ch. Cunningham, Gamification..., op. cit., s. 36.

139 A. Chorney, Taking..., op. cit., s. 2-14.

140 3, Wozniak, On Sponsoring and CSR Involvement. Two Theories Explaining Their Effects on
a Company’s Attractiveness for Candidates, ,,Romanian Journal of Communication and Public Rela-
tions” 2014, nr 16(2), s. 57-72.

141 D, Zielinski, The Gamification on Recruitment, ,HR Magazine” 2015, nr 60(9), s. 59-61.
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Gry rekrutacyjne pozwalajg kandydatom doswiadczy¢ prawdziwego zarza-
dzania procesami i operacjami biznesowymi. Na kazdym etapie przyszli pra-
cownicy moga podjac¢ decyzje, czy nadal sa zainteresowani oferowanym sta-
nowiskiem pracy, gdyz S$rodowisko gry daje mozliwo$¢ wecielenia sie
w pracownika i wykonywanie codziennych zadan zza ekranu komputera.
W przypadku rezygnacji kandydata gra si¢ konczy. Dzieki wykorzystaniu
grywalizacji pracodawca moze unikna¢ zatrudnienia niewlas$ciwego pracow-
nika, natomiast kandydat dowiaduje si¢ o0 swoim niedopasowaniu do danego
miejsca pracy przed objeciem stanowiska. Dzigki temu gra zmienia si¢ w sku-
teczne narzedzie do poszukiwania utalentowanych pracownikow, ktérzy
sprawdzg si¢ na konkretnym stanowisku pracy!*2.

Rekrutacja to jeden z kluczowych etapow procesu kadrowego. Polega na pozy-
skiwaniu przez organizacje kandydatow do pracy w liczbie umozliwiajacej ich
racjonalng selekcje. Celem rekrutacji jest poinformowanie potencjalnych pracow-
nikéw o mozliwos$ciach 1 warunkach zatrudnienia w danej organizacji oraz zacheg-
cenie do aplikowania. Zakres wykorzystania nowych technologii w procesie rekru-
tacji nie tyko stale si¢ zwigksza, ale tez ewoluuje. Mozna w nim wyrdzni¢ cztery
zasadnicze etapy'#:

1. Rekrutacja 1.0 — oparta jest na jednostronnej komunikacji mi¢dzy kandydatem
a przedsigbiorstwem, gdzie zakres wykorzystania nowych technologii sprowadza
si¢ do firmowych stron internetowych oraz publikowania ogloszen na portalach
internetowych.

2. Rekrutacja 2.0 — przedsigbiorstwo $ledzi komunikacje wsérdd kandydatow, wy-
korzystujac media spotecznosciowe, fora internetowe i blogi.

3. Rekrutacja 3.0 — oparta jest na wielostronnej komunikacji z kandydatami.

4. Rekrutacja 4.0 —polega na zlecaniu zadan rekrutacyjnych na zewngtrz, do szerokiej
grupy ludzi, z wykorzystaniem serwisow spoteczno$ciowych i crowdsourcingu.
Dla etapu rekrutacji 4.0 charakterystyczne jest wykorzystanie grywalizacji. Gry-

walizacja zastosowana w obszarze rekrutacji sprowadza si¢ do odwzorowania spe-

cyfiki pracy w przedsigbiorstwie w formie gry komputerowej w celu sprawdzenia
kompetencji kandydata w §wiecie wirtualnym, zanim zacznie on pracowac na real-
nym stanowisku pracy. Gry rekrutacyjne majg na celu weryfikacje okreslonych umie-
jetnosci 1 predyspozycji kandydatow. Towarzyszaca grze satysfakcja z pokonywania

142 A. Sulich, Grywalizacja proceséw rekrutacji i selekcji, ,,Rynek — Spoteczefistwo — Kultura” 2017,
nr 1(22), s.27-31.

143 P Vardarlier, Gamification in Human Resources Management: An Agenda Suggestion for Gamifi-
cation in HRM, ,,Research Journal of Business and Management” 2021, nr 8(2), s. 129-139.
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wyzwan ma stuzy¢ zwigkszeniu ich zaangazowania, a najlepsi gracze sg zapraszani

do dalszych etapow rekrutacji'#. Zastosowanie grywalizacji w rekrutacji przyczynia

sie do'*:

— wazrostu zainteresowania dang oferta wsrdd kandydatow;

— dotarcia do osob, ktore wczesniej nawet nie myslaty o zmianie dotychczasowej
pracy;

— wazrostu zadowolenia kandydatow (grywalizacja zmienia meczacy 1 stresujacy
proces ubiegania si¢ o prac¢ w atrakcyjng zabawe);

— weryfikacji wiedzy i umiejetnosci kandydatow — gry rekrutacyjne sg postrzegane
jako skuteczne narzedzia weryfikacji takich umiejetnosci jak logiczne myslenie,
kreatywnos¢ czy praca zespolowa;

— wyrdznienia na tle innych pracodawcow, dzigki kreatywnemu podejsciu do re-
krutacji;

— budowania pozytywnego employer brandingu — firmy, ktore angazujg si¢ w krea-
tywne metody rekrutacji, odbierane sg jako innowacyjne i przyjazne pracownikom.
Grywalizacja moze mie¢ tez zastosowanie w ostatniej fazie procesu pozyskiwa-

nia pracownikow, jaka jest ich wprowadzenie do organizacji, okreslane mianem
onboardingu. Proces ten ma na celu zapoznanie pracownika z organizacja, jej kul-
turg, obowigzujgcymi procedurami oraz wyznawanymi warto$ciami'4¢. Chodzi o to,
aby w jak najkrotszym czasie uzyskac optymalng efektywnos$¢ nowo zatrudnionego
pracownika oraz zminimalizowa¢ ryzyko jego szybkiego odejscia.

Pole do zastosowan gier w rekrutacji jest bardzo duze i ciggle poszerzane. Po-
czawszy od budowania pozytywnego wizerunku firmy, poprzez preorientacj¢ zawo-
dowa, az po szkolenia adaptacyjne prowadzone w formie gier badz z uzyciem ele-
mentow gier. Natomiast w procesach selekcyjnych gry beda miaty znacznie mniejsze
zastosowanie. Moga one stuzy¢ do weryfikacji wiedzy kandydata, a elementy gry-
walizacyjne do zwigkszenia jego zaangazowania w rozwigzywanie testow sytuacyj-
nych czy mierzacych umiejgtnosci poznawcze. Jednak mechanizmy grywalizacyjne
nie nadaja si¢ do weryfikacji umiejetnosci i predyspozycji do dziatania w okreslony
sposob, gdyz zachowania w grze nie muszg odpowiadaé¢ zachowaniom rzeczywi-
stym. W odroznieniu od Assessment Center dziatanie gracza w trakcie rozwigzywa-
nia problemow w grze jest zbyt odmienne od typowego dziatania w realnych sytua-
cjach. Nawet wnikliwa obserwacja niewielkich fragmentéw dziatania gracza badz
jego wyniku w rozwigzywaniu konkretnych problemoéw w grze nie pozwala na pro-
gnozowanie jego zachowan w przyszlosci. Co wiecej, na dzialanie w grze wplywa

144 A, Nair, R. Sadasivan, Winning the Talent Game: HR Gamification Experience for Generation Z,
,International Journal on Leadership” 2019, nr 7(1), s. 44-49.

145 0. Korn i in., Defining Recrutainment: A Model and a Survey on the Gamification of Recruiting and
Human Resources, [w:] L.E. Freund, W. Cellary (red.), Advances in The Human Side of Service Engi-
neering, International Conference on Applied Human Factors and Ergonomics, Springer, Cham 2017,
s. 37-49.

146 M. Juchnowicz, Narzedzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2003, s. 93.
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szereg nieobserwowanych czynnikéw zewnetrznych oraz dynamika gry. Dlatego,
przeprowadzajac selekcjg, nie mozna opiera¢ si¢ na przebiegu i wynikach gry, gdyz
jest to bardzo utomna miara aktualnego stanu wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji

kandydata'4’.

W tabeli 8.1 zostal przedstawiony krotki przeglad zastosowan grywalizacji

w procesach rekrutacji i selekcji.
Tabela 8.1. Zastosowanie gier i grywalizacji w rekrutacji i selekcji

Technika Przeznaczenie Zalety Wady Zastosowanie
Narzedzie Tworzy grono
Gra employer 0s0b
rozrywkowa branding. W otoczeniu
luzno zwiazana Pozyskanie majacych Zwigkszone Kreowanie
Z praca zainteresowania | dobre relacje obcigzenie pozytywnego
w firmie potencjalnych z marka serwera. wizerunku firmy.
na konkretnym | kandydatow i kreuje
stanowisku 1 ocieplenie pozytywny
wizerunku firmy. |wizerunek firmy.
. Preselekcjonuj
Narzedzie reszz Cji(;nuj ©
Zrodlo informacji| preselekcyjne jecymie :
. , z uwagi na czgs§¢ Narzgdzie
L. na temat reali- wobec 0sOb K .
Gra, w ktorej L zadan. W ograniczonym
. 1 stycznego niemajacych .
gracz wciela si¢ . Tworzy zakresie
obrazu kompetencji do .
w role pracow- . nadmiernie przydatne
. stanowiska pracy na danym ..
nika firmy . pozytywny obraz w selekcji
pracy. stanowisku lub b
.. pracy kandydatow.
realizacji
. , na danym
czesei zadan. .
stanowisku.
Dyicki
zigki . Zachowania
obserwacji W orze mo
wynikow & 082
i sposobu znacznie
U odbiegac od
dziatania e . .
. Mozliwosé naturalnych, Moze by¢
Gra jako w kluczowych . . .
zebrania dlatego stosowana jedynie
uproszczony | momentach gry . . . ,
. dodatkowych wyciaganie jako zroédio
Assessment mozna . .. L . ..
] informacji wnioskow informacji
Center tworzy¢ . . L
hipotez o kandydacie. na podstawie uzupelniajace;j.
potezy obserwacji
dotyczace silnych g
. zachowan
i stabych .
w grze jest
stron bardzo zawodne
kandydata. ’

147

»Simulation & Gaming” 2004, nr 35(2), s. 270-293.
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Uzyskanie
wysokiego
zaangazowania
Poprzez .
) . | osoby realizuja- . . ,
rozwigzywanie ; . Moze odciagnaé . .
: , cej zadania. . Najszerzej
kolejnych zadan . . uwagg od dziatan
Ocieplenie ) wykorzystywany
nowo . adaptacyjnych,
. wizerunku i ; obszar dla
Gra zatrudniona ktére powinny .
. . firmy. , . grywalizacji
adaptacyjna osoba jest ST by¢ realizowane
reprowadzana Niewielkie WO Oraz w procesach
’ rzizt owe koszty wrzepcz istych rekrutacji
przez type dodatkowe YWISTY! i selekceji.
dziatania warunkach.
adaptacyine w stosunku do
pracyjne. tradycyjnego
kursu
adaptacyjnego.

Zrédto: Opracowanie na podstawie J. Wozniak, Grywalizacja w zarzqdzaniu ludémi, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2015, nr 2(103), s. 11-33

W dobie rosnacej konkurencji o pracownikow oraz poglebiajacego si¢ ich defi-
cytu na rynku pracy przedsigbiorstwa szukaja nowych form i narzedzi rekrutacji, aby
pozyskaé najbardziej wartoSciowych specjalistow. Gtownym trendem obserwowa-
nym w tym obszarze jest przeniesienie procesu rekrutacji do srodowiska wirtualnego
oraz wykorzystanie innowacyjnych narzedzi rekrutacyjnych, ktorymi sa grywaliza-
cja i mechanizmy zaczerpnigte z gier.

Przyklady zastosowania grywalizacji w procesach rekrutacji
i selekgji

Grywalizacja jest bardzo przydatnym narzedziem stosowanym w rekrutacji i se-
lekcji nowych pracownikow. Zwlaszcza rekrutacja stwarza dla gier i mechanizméw
pochodzacych z gier szerokie pole innowacyjnych i interaktywnych zastosowan.
W nieco mniejszym zakresie grywalizacja moze by¢ stosowana w procesach selekcji,
ale rowniez w tym obszarze moze by¢ przydatna. Na przyklad pytania sytuacyjne
w formie gry moga by¢ pomystem na urozmaicenie procesow selekeji kandydatow!S,
Gry sg takze przyktadem algorytmow, ktore moga uprosci¢ identyfikacje najlepszego
kandydata!%®. Jako przyktady mozna wymieni¢: ,,L’Oreal Brandstorm”, ,,Power Ma-
trix” firmy Siemens, ,,Topsteps Traders”, ,,Firefly Freedom” firmy Deloitte!*°.

198 M. Hauk, Grywalizacja w rekrutacji — pytania sytuacyjne w formie gry jako pomyst na urozmaicenie
procesow selekcji kandydatow, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2017, nr 2, s. 164-177.

149 A, Sulich, Grywalizacja..., op. cit., s. 27-31.

130 A, Winnicka-Wejs, M. Gabriel, Grywalizacja jako innowacyjna metoda stosowana w praktyce
organizacji, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2018, nr 362, s. 217-229.
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Organizacje coraz cze¢sciej dostrzegaja mozliwoscli, jakie daje grywalizacja. Jed-
nym z pierwszych przedsigbiorstw, ktére zastosowato mechanizmy grywalizacji
w rekrutacji personelu, byt francuski potentat branzy kosmetycznej — firma L’Oreal.
Firma stworzyta gre¢ Reveal L’Oreal przeznaczona dla studentow i absolwentéw
uczelni wyzszych réznych kierunkow. Jej celem byta pomoc w odkryciu profilu za-
wodowego kazdego gracza oraz w wyborze wiasciwej $ciezki kariery 3!,

Klasycznym przyktadem jest wykorzystanie przez firme Marriott gry rozrywko-
wej, w ktorej gracz wciela si¢ w role zarzadzajacego hotelem. Gra zostata wykorzy-
stana jako narzedzie kreowania zainteresowania aplikowaniem do pracy w tej wila-
$nie firmie. Specyfika tego przykladu jest nie tyle uzycie gry rozrywkowej do
kreowania wizerunku przedsigbiorstwa, ile potaczenie jej z bezposrednim wejsciem
na zakladke rekrutacyjng firmowej strony WWW. Po zakonczeniu gry uczestnik
uzyskuje informacje, w jakich lokalizacjach jest mozliwe podj¢cie przez niego pracy
na stanowisku, w ktore wcielal si¢ w trakcie gry. Gra stanowi wigc nosnik konkretnej
informacji rekrutacyjnej, a nie tylko narzedzie ocieplenia wizerunku firmy, tak jak
typowe gry marketingowe uzywane powszechnie na stronach firmowych. Udziat
w grze daje mozliwos¢ sprawdzenia, jak dany kandydat poradzi sobie w wirtualnym
swiecie hotelu, bedac np. menadzerem kuchni czy kierownikiem recepcji. W ten
sposob gra weryfikuje informacje na temat danej osoby, jej postawy, zachowania
i sposobu podejmowania decyzji'*?.

Czesto przywotywany jest tez interesujacy przyktad wprowadzenia programu
grywalizacyjnego ,,Reach the Beach” do strategii personalnej firmy rekrutacyjnej
AC Lion, ktorego celem byto wigksze zaangazowanie pracownikow i wzrost sprze-
dazy'®.

Jeszcze innym przykladem zastosowania grywalizacji w pozyskiwaniu nowych
pracownikow jest agencja Saatchi & Saatchi, gdzie wykorzystano istniejaca juz gre
Diablo III, by zweryfikowa¢ umiejetnosci kandydatow. Mieli oni wykaza¢ si¢ zdol-
no$ciami i umiejetnosciami informatycznymi. Kazdy zainteresowany mogt przez
trzydziesci minut gra¢ przeciwko szefowi agencji. Najlepsi zostali zaproszeni do
centrali firmy na rozmowy o prace!.

Dobry przyktad zastosowania grywalizacji w rekrutacji i budowaniu wizerunku
firmy moze stanowic ,,gra o Bro”, wspomagajaca rekrutacj¢ do zespotu pracujacego
na rzecz portalu Beerlovers.pl, finansowanego przez Kompani¢ Piwowarska.
W ciggu trzech tygodni firma przeprowadzita 3-etapowa rekrutacje. Jej pierwszym

151 P, Kocon, Grywalizacja jako element marketingu personalnego na przykladzie sit zbrojnych USA,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 270,
s. 112-120.

132 J. Wozniak, Grywalizacja w zarzgdzaniu ludzmi, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2015,
nr 2(103), s. 11-33.

153 K. Michalska, Grywalizacja jako element zarzqdzania strategicznego potencjatem ludzkim, ,,Zarza-
dzanie. Teoria i Praktyka” 2017, nr 1(19), s. 55-62.

154 D. Palmer, S. Lunceford, A. Patton, The Engagement Economy: How Gamification Is Reshaping
Businesses, ,,Deloitte Review” 2012, nr 11, s. 55.
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etapem bylo rozwiagzanie quizu sprawdzajacego wiedze i umiejetnosci kandydatow,
zorganizowanego w formie wedréwki awatarow, ktore byly tworzone przez kandy-
datow na stronie internetowej. Oprocz klasycznego sprawdzenia wiedzy kandydaci
wpisywali odpowiedzi na typowe otwarte pytania rekrutacyjne. Faza druga ztozona
byta z tradycyjnego Assessment Center oraz wycieczki do browaru, koncowa nato-
miast z rozmowy selekcyjnej!s>.

Grywalizacje w formie aplikacji zastosowala firma rekrutacyjna Hays Poland.
Celem byto pozyskanie kandydatow do pracy w centrach outsourcingowych. Rekru-
terzy wykorzystywali do znalezienia kandydatow fora internetowe, blogi tematyczne
oraz grupy dyskusyjne. Najlepsi mogli uzyskac staz lub etat w Hays Polska. Grajacy
wcielali si¢ w agentow NASA, ktorzy wyszukuja kandydatow do zasiedlenia
Ziemi'*,

Kolejny polski przyktad to gra rekrutacyjna firmy Talent Bridge, ktora umozli-
wia jej personalizacj¢ i adaptacj¢ do kultury danej organizacji, dopasowujac scena-
riusze do potrzeb pracodawcy. Celem kandydatow jest wirtualny spacer po zapro-
jektowanym biurze i wykonywanie okre$lonych zadan'"’.

Innowacyjny wydaje si¢ takze proces rekrutacji na staz w ING Banku Slaskim
w formie ,,Escape Room”. Podczas procesu rekrutacyjnego menadzerowie moga
obserwowac, jak potencjalni stazy$ci radza sobie z presjg czasu i wspoipracuja
w grupie. Natomiast sami kandydaci sg w stanie lepiej si¢ zaprezentowac, gdyz
forma gry ogranicza stres zwigzany z rekrutacjg'>s.

Zespoty zaangazowane w proces rekrutacji kazdego dnia otrzymuja olbrzymia
liczbe wnioskow od kandydatow. Towarzyszy temu narastajacy problem profesjonal-
nej obstugi procesow rekrutacji. Wydaje si¢ zatem stuszne, aby gry shuzyty organiza-
cjom nie tylko jako rozrywka wzbogacajaca proces szkolenia lub wdrozenia przysztego
pracownika do pracy, ale rowniez jako skuteczne narzedzie rekrutacji. Gry pozwalaja
zwigkszy¢ wydajno$¢ procesow rekrutacji i selekcji oraz zwielokrotni¢ prawdopodo-
bienstwo wiasciwego dopasowania pracownikéw do potrzeb pracodawcy.

Podsumowanie

Zastosowanie gier lub ich elementoéw jest jednym z rozwijajacych si¢ obszarow
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Grywalizacja coraz powszechniej wykorzystywana
jest w wielu aspektach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jej specyfika, oparta na
rywalizacji, nagrodach, odznaczeniach i rankingach, wptywa na wzrost motywacji
1 zaangazowania oraz na efektywno$¢ pracownikow. Grywalizacja ma obecnie

155 A, Chorney, Taking..., op. cit., s. 2-14.

136 M. Mtynarczyk, Gamifikacja w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, ,,Raport Game Industry Trends”
2013, Warszawa, s. 62-63.

157 M. Wawer, Grywalizacja..., op. cit., s. 219-230.

158 A. Winnicka-Wejs, M. Gabriel, Grywalizacja..., op. cit., s. 217-229.
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istotne znaczenie dla rozwoju metod wykorzystywanych w réznych obszarach za-
rzadzania kapitalem ludzkim. Nowym obszarem stosowania gier i grywalizacji jest
rekrutacja i selekcja pracownikow. Zastosowanie gier i ich elementow w procesach
rekrutacyjnych to innowacyjne i interaktywne rozwigzanie, ktore przystosowuje je
do aktualnych uwarunkowan spotecznych, przenoszac zatrudnianie nowych pracow-
nikow do przestrzeni wirtualnej. W ten sposob rekrutacja staje si¢ bardziej atrak-
cyjna dla mlodego pokolenia, co ma niebagatelne znaczenie w konkurowaniu o uta-
lentowanych pracownikéw. Grywalizacja pozwala tez na obnizenie kosztow
rekrutacji, a w porownaniu z tradycyjnymi metodami znacznie redukuje ryzyko za-
trudnienia kandydata o nieodpowiednich kompetencjach.

Mnigjszy zakres zastosowania ma natomiast grywalizacja w procesach selekcji,
gdyz udziat w grze komputerowej nie stanowi zrédta informacji selekcyjnej, analo-
gicznego do Assessment Center. W procesach selekcji mechanizmy zaczerpnigte
z gier mogg by¢ jedynie zrodtem informacji uzupetniajacej. Dlatego wykorzystanie
mechanizméw grywalizacji pozostaje domeng rekrutacji. Grywalizacja jest tez bar-
dzo przydatnym narzedziem w rekrutacji spotecznosciowej oraz budowania spotecz-
nosci internetowych zwiagzanych z dana firma, stajac si¢ rOwniez innowacyjnym na-
rzedziem employer brandingu.

Sprawdz si¢

1. Na czym polega grywalizacja i jakie sq mozliwosci jej zastosowania w procesach
rekrutacji i selekcji?

2. Wjaki sposob rozniq si¢ mozliwosci wykorzystania grywalizacji w rekrutacji oraz
selekcji pracownikow?

3. Wyjasnij pojecie ,,onbordingu’ i zaproponuj mozliwosci zastosowania grywali-
zacji w odniesieniu do tego procesu.

4. W jaki sposob grywalizacja moze by¢ wykorzystywana jako narzedzie employer
brandingu?
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Rozdziat 9

RYNEK PRACY FREELANCEROW
W POLSCE

Agata Przewozna-Krzeminska

Wprowadzenie

Tematyka dotyczaca rynku pracy w Polsce nieustannie ewaluuje, szczeg6lnie
zmienia si¢ forma pracy oraz sposob poszukiwania, rekrutowania i zatrudniania pra-
cownikow. Przede wszystkim jest to zwigzane z innowacyjnym podejsciem odno-
szacym si¢ do nowoczesnych form zarzadzania zasobami ludzkimi. Przez ostanie
trzy lata w Polsce zapotrzebowanie na pewne zawody, specjalnosci oraz metody za-
trudniania absolwentow uczelni wyzszych (potencjalnych pracownikow) przechodzi
nieustanng przemianeg, ktéra zwigzana jest z przystosowaniem si¢ do dynamiczne;j
sytuacji politycznej, a w konsekwencji do wymuszonych zmian spoleczno-ekono-
miczno-technologicznych. Problematyka elastyczno$ci organizacji w obszarach za-
trudniania kapitatu ludzkiego ze szczegolnym uwzglednieniem freelancingu, czyli
nowoczesnego modelu pracy, ktory zaczyna dominowac na rynku pracownika, zwig-
zana jest przede wszystkim z decentralizacjg polskiego rynku pracy. W czasie trwa-
nia pandemii powstaty nowe narzg¢dzia oraz techniki rekrutacji kandydatow do or-
ganizacji. Rynek pracy z rynku pracodawcy, ktory dyktowat warunki poszukujacym
pracy, stat si¢ w czasie pandemii COVID-19 rynkiem pracownika, ktory moze wy-
biera¢ prace wsrod wielu ofert, ktore pojawiajg si¢ na rynku. W tym wspomnianym
okresie zmienito si¢ otoczenie prawne biznesu oraz podaz i popyt na pracownikow.
Wigkszo$¢ pracy przeniosta si¢ do sieci, dominowac zaczeta praca zdalna, cyfryzacja
ogarnela wiele aspektow funkcjonowania ludzi nie tylko w pracy, ale i w Zyciu co-
dziennym. W zwiazku ze zmiang form pracy zaczety powstawac nowe zawody, tzw.
zawody przysztosci. W tej czgéci podrecznika zostanie przedstawiony freelancing,
czyli model pracy, ktéry pozwala swobodnie decydowac o realizowanych projektach,
godzinach pracy i wynagrodzeniu. Jest to tzw. zjawisko ,,uberyzacji” rynku pracy
i ekonomii wspoéldzielenia, wspolpracy, na zadanie, tzw. ,,freelance economy”, czyli
sytuacji, w ktorej praca etatowa jest wypierana przez elastyczne formy zatrudnienia.
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Odpowiedz na potrzeby rynku pracy oraz znalezienie wlasciwych, kompetent-
nych pracownikow, a takze odpowiednich pracodawcow (miejsc pracy) jest trudne,
firmy wykorzystuja coraz cze$ciej nowatorskie metody oraz narzg¢dzia rekrutacji
1 selekcji. ,,Popyt na rynku pracy jest kreowany przez organizacje, ktdre ustalaja na-
ktad zasobow pracowniczych niezbednych do realizacji zalozonych celow firmy
z punktu widzenia pozadanych kwalifikacji, natomiast podaz na rynku pracy okre-
slaja czynniki spoleczne, demograficzne, geograficzne, edukacyjne oraz profile
kompetencyjne i specyfika rynku pracy”!°.

Zdefiniowanie pojecia i podstawowe zalozenia freelancingu

Termin ,,freelancer” w ostatnich latach jest uzywany coraz czgsciej, jednakze ten
model pracy nie doczekat si¢ zbyt wielu opracowan literaturowych. W USA zjawi-
sko to jest znane od dawna, natomiast w Polsce dopiero w ostatnich dziesigciu latach
ta forma $wiadczenia ustug zdobywa popularno$¢ na rynku pracy. Na przetomie roku
2021/2022 na rynku pracy pojawily si¢ nowe trendy, ktore zmierzaja do jego
uszczelnienia oraz wprowadzajg alternatywne formy zatrudniania i angazowania
pracownikow (kontrakting, praca tymczasowa). Brak stalego zatrudnienia to prze-
waznie decyzja samego pracownika. Freelancing narodzit si¢ w USA, bedac alterna-
tywa dla pracy etatowej. Aktualnie ponad 7% aktywnych zawodowo Amerykanow
swiadczy swoje ustugi w tej formie.

Stownik Jezyka Polskiego okreSla freelancera jako osobe wykonujaca wolny
zawod, pracujaca bez etatu, zdobywajaca zlecenia na aukcjach interneto-
wych czy realizujaca projekty na zlecenie'®. Osobe taka nazywa si¢ takze
»wolnym strzelcem”, ,,kontraktorem”, ,,czlowiekiem do wynajecia” lub ,,sa-
mozatrudnionym”.

Osoba, ktora po raz pierwszy uzyla stowa ,.freelancer” (w 1820 r.) byl pisarz
Ivanter Walter Scott, ktory w swojej powiesci zatytutowanej ,,Ivanhoe” nazywat
freelancerem najemnego, Sredniowiecznego wojownika. Stworzyt on ten termin, 13-
czac stowo ,.free” (wolny) oraz ,,lancy” (bron). Na poczatku XIX wieku w Anglii
terminu ,,freelancer” uzywano do okreslania ptatnych najemnikow, ktorzy walczyli
o jakikolwiek kraj, czy osobe, ktora zaptacitaby najwigcej (tzw. armia ptatnych wo-
jownikéw lub wolnych lanc). Stowo to jednak zyskato szersze znaczenie. Aktualnie
odnosi si¢ do okreslania politykoéw niezaleznych (bez przynaleznosci politycznej,

139A. Przewozna-Krzemifiska, Nowoczesne metody pozyskiwania profesjonalistéw w dobie rynku pra-
cownika, [w:] E. Robak, A. Karczewska, M. Skiba (red.), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim i spolecznym
wobec zmian we wspolczesnych organizacjach, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2017, s. 126-134.

160 https:/sjp.pwn.pl/poradnia/szukaj/freelancer (dostgp: 03.03.2022).
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bezpartyjnych), a przede wszystkim do os6b, zazwyczaj samozdyscyplinowanych
specjalistow, ktorzy wykonuja prace na wtasny rachunek, bez stalego zobowigzania
wobec pracodawcy. ,,Freelancer to cztowiek, ktory potrafi dziala¢ wielotorowo, jest
zaangazowany w swoje zadania, zmotywowany i pracowity”'®!. Do rozwoju free-
lancingu przyczynit si¢ Internet jako dostgpna i nowoczesna metoda komunikacji.
Internet utatwit kontakty, dostarczyt mozliwos$¢ przesytania roznych i szerokich da-
nych oraz umozliwit prezentacje zapotrzebowania na zréznicowane ustugi, ktore
moga wykonywa¢ freelancerzy. Praca staje si¢ coraz bardziej mobilna, specjali-
styczne portale pozwalaja na taczenie i komunikowanie si¢ potencjalnych zlecenio-
dawcow i zleceniobiorcow. Dzieje si¢ to coraz czg$ciej kosztem zatrudnienia na eta-
cie!6?,

Pod koniec 2019 roku specjalisci rynku pracy (Organizacja Freelance Union zrze-
szajaca freelancerow) w USA przeprowadzili badania, na podstawie ktorych wyroz-
nili 5 typow freelanceréw!'s’:

1. Niezalezny wykonawca — pracuje na zlecenie, nie posiada statego pracodawcy,
dorabia tymczasowo, jest to pelnowymiarowy freelancer.

2. Pracownik mieszany — posiada kilka zrédet przychodu, zaréwno z tradycyjnej
pracy, jak i wykonywania zlecen (np. pracownik recepcji, ktory po pracy prowa-
dzi Ubera).

3. Moonlihter (chalturnik, nocny marek) — w dzien pracuje na etat, a wieczorem
wykonuje prace na zlecenie (np. pracownik biurowy, ktéry wieczorami projek-
tuje strony www).

4. Freelancer we wlasnym biznesie (solopreneur) — biznesmen freelancer zatrud-
niajacy innych freelancerow, ktorzy mu pomagaja lub uzupelniajg w pracy
(np. specjalista od mediow spotecznosciowych zatrudnia innych specjalistow na
umowe o dzieto lub zlecenie, tworzac w ten sposdb agencje).

5. Pracownik tymczasowy — osoba wspolpracujaca z jednym pracodawca, klien-
tem lub kontrahentem na okres$lony wczesniej czas, np. za zadanie ma realizacjg
projektu lub wprowadzanie danych osobowych pracownikow sezonowych,
w okresie wakacji.

Freelancerem moze by¢ student wykonujacy na zlecenie projekty lub piszacy
prace oraz wysokiej klasy specjalista z wieloletnim do§wiadczeniem. Szybki dostep
do informacji, mozliwos$¢ zdalnego komunikowania i przekazywania duzej ilosci da-
nych umozliwia korzystanie z freelancingu ekspertom, specjalistom z kazdej dzie-

dziny. Freelancerow charakteryzuja cztery nastepujace aspekty®:

161 https://www.bing.com/search?q=+termin+freelancer (dostep: 03.03.2022).

162 https://businessinsider.com.pl/rozwoj-osobisty/kariera/ile-zarabia-freelancer-raport-useme-za-2018
-rok/j1jenj0 (dostep: 03.03.2022).

163 www.freelancersunion.org (dostep: 04.05.2022).

164 M. Makowski, Kfo to jest freelancer i na czym polega freelancing, https://wlasnybiznes.pl/kto-
to-jest-freelancer (dostgp: 04.05.2022).
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1. Ushugowy — przedmiotem freelancingu sg ustugi (np. projektowanie, thumacze-
nie, programowanie, prowadzenie medidw spoleczno$ciowych, tworzenie grafik,
filméw, zdjed itp.), a nie wytwarzanie produktow.

2. Ludzki — freelancerem jest konkretna osoba, ktdra posiada marke (image), a nie
firma ztozona z wielu osob, ktore czesto sa anonimowe, a odpowiedzialnos¢ zwy-
kle ma charakter zbiorowy.

3. Osobisty — freelancer swiadczy ustugi osobiscie, moze czasem korzystac¢ z po-
mocy podwykonawcow, ale osobiscie odpowiada za finalng ustuge.

4. Zleceniowy — freelancer moze przyja¢ zamowienie lub odmowic realizacji zamo-
wienia, moze takze pracowac dla wielu zleceniodawcow.

,»Powstaja firmy, ktorych specjalnoscig jest zrzeszanie wolnych strzelcow i poszuki-

wanie dla nich zlecen. Powoduje to, ze polski rynek pracy i ustug dynamicznie roz-

wija si¢ w tym kierunku”!63,

Freelancer w Polsce

Freelancerzy wykonuja wolne zawody, przede wszystkim sg to zawody arty-
styczne, tworcze. Zaliczy¢ mozna do nich m.in. copywriterow, dziennikarzy, fo-
tografow, ttumaczy, informatykow, programistow, malarzy, projektantow, grafi-
kow, ekspertow ds. bezpieczenstwa IT, korektorow, SOW-cow, roznego typu
doradcéw, konsultantow réznych specjalnosci, specjalistow ds. reklamy w social
mediach, aktoréw, projektantow stron www, montazystow filmow wideo itp. Free-
lancerzy zaczynaja takze $wiadczy¢ ushugi w takich branzach jak media, finanse,
public relations czy marketing. Freelancerzy coraz prezniej dziatajg w ustugach
dla biznesu, np. w branzy elektronicznej (programowanie i informatyka 26%, gra-
fika 1 tworzenie contentu 36%, copywriting 31%). By¢ freelancerem nie jest tatwo,
nalezy charakteryzowac si¢ nie tylko kompetencjami twardymi (wiedzg, umiejet-
nosciami), ale przede wszystkim kompetencjami migkkimi, interpersonalnymi,
spotecznymi. Skuteczny freelancer musi by¢ nastawiony na ryzyko i odwage, aby
potrafi¢ zareklamowac i dobrze sprzeda¢ swoje ustugi, powinien by¢ takze dosko-
nale zorganizowany, a przede wszystkim umie¢ zarzadza¢ czasem. Praca freelan-
cera to takze motywacja i ucieczka od codziennej zawodowej rutyny i monotonii.
Podstawowa zaleta w tym modelu pracy jest brak gornej granicy wynagrodzenia,
elastyczny i nielimitowany czas pracy. Na uwage zaslugujg dane z raportu opraco-
wanego przez Deutsche Bank pt. Wolne zawody w Polsce. Portret profesjonalisty
2017. W raporcie tym podkreslono, ze dla mtodego pokolenia praca w roli freelan-
cera to preferowany model pracy, szczeg6lnie dla mtodszych pracownikéw z po-
kolenia milenialsow'® i pokolenia Z. Jednakze sytuacja pandemiczna na §wiecie

165 A, Robaczewska, Rosngca popularnosé freelancingu, https://rynekpracy.pl/artykuly/rosnaca-popu-
larnosc-freelancingu (dostep: 04.05.2022).

166 Pokolenie Y (ang. Generation Y), milenialsi (ang. Millennials) — pokolenie ludzi urodzonych
w latach 80. 1 90. XX wieku, pokolenie Z urodzone po 2000 roku.
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1 zwigzana z nig praca oraz nauka zdalna wskazuja, ze jako freelancerzy odnalezli
si¢ rOwniez przedstawiciele starszych pokolen. Oczywiste jest, ze mlodzi pracow-
nicy cenig sobie wolno$¢, niezaleznos¢ i to, ze nie maja nad soba przelozonego.
Wolno$¢ wyboru i mozliwo$¢ zmiany to najwazniejsze zalety wykonywanej w ten
sposob pracy. W przeciwienstwie do krajow Unii Europejskiej i USA praca free-
lancera w Polsce zwigzana jest z ryzykiem, ale zarobki freelanceré6w z roku na rok
wzrastajg. Aby aktualnie zosta¢ ,,wolnym strzelcem”, nalezy mie¢ nie tylko odpo-
wiednie wyksztalcenie, ale posiadac¢ takze zaplecze finansowe oraz by¢ niezwykle
kreatywnym w zdobywaniu nowych zlecen. Problemem pracy polskiego freelan-
cera jest zarzadzanie czasem, czyli nielimitowane godziny pracy. Blisko 60% re-
spondentow pracuje od 6 do 10 godzin dziennie, jednakze dla zdecydowanej wick-
szosci (95% badanych) godziny pracy sg elastyczne, tylko 5% respondentow
podaje, ze pracuje w okreslonych godzinach.

Zlecenia w ramach outsourcingu to kategoria biznesowa, ktéra umozliwia
nawiazywanie wspélpracy pomiedzy zleceniodawcami, ktérzy chea zlecié
projekt (zadanie, proces) na zewnatrz firmy, a podmiotami $wiadczacymi
wyspecjalizowane uslugi.

Do najnowszych trendow we freelancingu w Polsce mozna obecnie zaliczy¢
freelancing blockchain — zwigzany z kryptowalutami'®’, walutami cyfrowymi.
W zwigzku z tym poszukiwani sg specjalisci, deweloperzy blockchain'®®. Coraz po-
pularniejszy staje si¢ takze outsourcing dla freelancerow.

Najczgsciej pojawiajace si¢ (przyktadowe) zlecenia dla freelancerow w 2022 roku
na portalach internetowych to: Editor for Poland, lektor jezyka angielskiego, Junior
Content Researcher and Writer, Freelancer IT, Graphic Designer Freelan. Polscy free-
lancerzy sa glownie przedstawicielami pokolenia Y i pokolenia Z. Wybér freelancingu
jest alternatywng formga pracy i zarabiania pieniedzy, poniewaz to, co oferujg im pra-
codawcy, nie odpowiada ich planom zyciowym, nie pozwala na realizowanie pasji
1 hobby, ktdére czesto freelancerzy chca taczy¢ z pracg zawodowa. Praca freelancera
ma swoje wady i zalety, ktore przedstawiono w tabeli 9.1.

Do zwickszenia popularnosci freelancingu przyczynit si¢ Internet, grupy na
Facebooku oraz szereg narzedzi i platform online, ktére pomagaja pozyskiwac zle-
ceniodawcow i klientow. W polskich realiach wptyw konkurencji sprawit, ze naj-
lepsi freelancerzy przyciagaja klientdw niskimi cenami oraz wysokg i profesjonalna
jakoscig ustug.

167 Kryptowaluty — wirtualne pienigdze. Opierajg si¢ na technice szyfrowania danych (kryptografii),
ktora stuzy do weryfikacji transakcji oraz tworzenia nowych jednostek, zwanych monetami.
168 https://medium.com/@lancer.ntwrk/3-trends-of-freelancing-in-2018-8¢76a0cd3595 (dostep: 02.05.2022).
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Tabela 9.1. Wady i zalety w pracy freelancera

WADY PRACY

ZALETY PRACY FREELANCERA FREELANCERA

elastyczno$¢, wybor godzin pracy, wybdr
terminu urlopu, ustalanie przerw i czasu
wolnego, dowolna ilo$¢ czasu poswiecona na prace
mozliwo$¢ odmowy wykonania zlecenia (wybor
zleceniodawcy), niezalezno$¢ w podejmowaniu
decyzji (jezeli jest trudne, mato optacalne), brak
przetozonego, wybor umowy cywilnoprawnej,
wiasna dziatalnos$¢ gospodarcza, ciggly rozwoj
(r6znorodnos¢ i innowacyjnos¢ projektow)

niestabilna form zatrudnienia,
kazdego miesiaca inna pensja

samoocena i umiejetnos¢ rywalizacji
z konkurencja o zlecenia i klientow,
brak dobrych zlecen, ciagte
pozyskiwanie nowych klientow,
pozyskiwanie nowych projektow

mozliwos¢ pracy dla klientéw i zleceniodawcoOw

z calego Swiata, wybdr miejsca pracy (z biura, umiejetnos¢ zarzgdzania czasem,
z powierzchni coworkingowej), mozliwo$¢ pracy | rozwijanie kompetencji spotecznych,
zdalnej z ro6znych miejsc na $wiecie, brak gornej samoorganizacja

granicy wynagrodzenia
mozliwo$¢ zbudowania marki (przycigganie
zleceniodawcow), mozliwos¢ wspolpracy
z firmami kotraktorskimi (mozliwo$¢ zdobywania
zlecen i polecen)

praca cata dobe (deadline)

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie https://wolnizawodowo.pl/zostac-freelancerem/
(dostep: 02.05.2022)

W Internecie powstaje coraz wigcej sieci spotecznosciowych, grup tematycznych,
bedacych waznym narzgdziem marketingowym i reklamowym, w ktorym freelance-
rzy doskonale si¢ realizuja, sg usatysfakcjonowani finansowo. ,,Popularyzacja pracy
zdalnej poteguje rozwdj rozwigzan no-office, gdzie firmy zaczynaja opiera¢ swoje
struktury o pracg zdalng i najemnych pracownikéw, odpowiednich do podejmowa-
nych dziatan™!’.

Motywacja do pracy jako freelancer

Powszechnie mtode pokolenie traktuje prace freelancera jako hobby, robienie
tego, co si¢ lubi i za co dodatkowo otrzymuje si¢ satysfakcjonujace wynagrodzenie.
Jest to takze pewien styl zycia. Freelancerzy zwykle pracuja z pasja, wybierajg pro-
fesje, ktora ich naprawde interesuje, zawod, w ktorym moga si¢ rozwijaé, nieko-
niecznie wychodzac z domu. Po okresie pracy zdalnej szereg firm zaczeto doceniad
zatrudnianie pracownikow zewngtrznych, przede wszystkim szacujac zysk finan-
sowy, gdyz koszty rekrutacji, selekcji, zatrudniania i1 utrzymywania personelu we-
wnetrznego sg znacznie wyzsze. Natomiast motywacjg w pracy freelancera jest nie

169 https://wolnizawodowo.pl/zostac-freelancerem/ (dostep: 02.05.2022).
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tylko zysk, ale przede wszystkim mozliwos¢ realizacji zainteresowan zawodowych,
sciezki kariery bez stresu, bez rywalizacji, ocen pracowniczych, mobbingu oraz
sztywnych godzin pracy. Freelancerzy nie oczekuja ubezpieczen spotecznych, zdro-
wotnych, emerytalnych i wszelkich $wiadczen socjalnych. W takim modelu klu-
czowe jest zarzadzanie czasem. W polskich realiach dziewieciu na dziesieciu free-
lanceréw wykonuje swoje zadania bez wychodzenia z domu. Ich biuro znajduje si¢
w ich mieszkaniu. Starsze pokolenia, ktore przyzwyczajone sg do pracy na etacie
(czesto przez cate zycie w jednej firmie), nie traktuja powaznie pracy freelancera,
twierdzac, ze nie daje ona pewnosci 1 ptynnosci finansowej oraz ubezpieczeniowe;j
isocjalnej. Nie jest to praca stala, zazwyczaj od projektu do projektu, zdarza si¢ czas
bez projektéw i zamowien. Jednak mtodemu pokoleniu daje satysfakcje 1 mozliwo-
$ci zaspokojenia podstawowych potrzeb. Statystyki z 2018 roku'” (przed wybuchem
pandemii COVID-19) przedstawiaja, ze freelancerzy dzialajacy w ramach elektro-
nicznych ustug dla biznesu zarabiali ponad 10 tys. zt netto miesi¢cznie. Aktualnie
osoby pracujace dorywczo stanowia wsrod freelancerow prawie 41% i pracuja mak-
symalnie 4 godziny dziennie, z kolei szesciu na dziesieciu deklaruje, ze poswigca
pracy od 4 do 10 godzin w ciagu dnia. Dla blisko 95% ,,wolnych strzelcéw” godziny
pracy sa elastyczne. Co dwudziesty ankietowany freelancer pracuje w statych godzi-
nach, natomiast czterech na dziesigciu sta¢ na 2-tygodniowy wyjazd na urlop.

,Firmy zaczynajg walczy¢ o pracownikow, budujgc na zewnatrz organizacji wize-
runek przyjaznego miejsca pracy, a czes¢ pracodawcoéw zdaje sobie sprawe, ze takie
dziatania powinny by¢ stosowane takze wewnatrz organizacji i by¢ dopasowane do jej
strategii. Chetnych do pracy jest wielu, ale problemem staja si¢ kwalifikacje i umiejet-
nosci nie spetniajace wymagan pracodawcow, a z drugiej strony najbardziej aktywne
na rynku pracy jest pokolenie tzw. milenialsow, ktorzy charakteryzuja si¢ niskg lojal-
noscig i duzymi wymaganiami. Jezeli posiadaja wysokie kwalifikacje i kompetencje,
to oni stawiajg warunki, dyktujg czas pracy, wolg pracowac zdalnie™'"!.

Freelancer czgsto jest utozsamiany z samozatrudnionym, ktory §wiadczy coraz
czesciej ushugi dla migdzynarodowych korporacji, tacy pracownicy nazywani sa
kontraktorami'’?> lub subkontraktorami'’® (od kontraktu, umowy B2B)!"*. Praca
na takich zasadach ma charakter bardziej pewny, stabilny oraz prestizowy, bo zlece-
niobiorca bazuje na prestizu firmy, jednakze jest on zobligowany do rezygnacji
z wielu przywilejow, np. prawa do wlasnos$ci intelektualne czy elastycznych godzin
pracy, §wiadczac swoje ustugi w biurze zleceniodawcy.

170 Brak statystyk z 2022 roku.

171 A. Przewozna-Krzemifiska, Wymogi prawne..., op. cit., s. 39.

172 Kontraktor zwykle jest mlodym przedsigbiorcza, osobg otwartg na zmiany (w tym relokacje), nie-
bojaca si¢ wyzwan oraz potrafigca szybko pozyskiwaé nowa wiedze, a nastgpnie efektywnie ja wyko-
rzystywac, zadaniowo nastawiong do wykonywanej pracy, znajaca jezyk angielski przynajmniej na po-
ziomie czytania dokumentacji technicznej, posiadajaca wyksztatcenie wyzsze (IT lub pokrewne).

173 Subkontraktor — podwykonawca, np. przedsigbiorstwo transportowe itp.

174 Umowa B2B (business-to-business) to umowa cywilnoprawna zawarta miedzy dwoma firmami.
Najczesciej bedzie to z jednej strony osoba samozatrudniona (freelancer), prowadzaca jednoosobowa
dziatalno$¢ gospodarcza, a z drugiej firma zlecajaca wykonywanie pracy okreslonego rodzaju.
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Freelancing — perspektywa dla absolwentow uczelni wyzszych

Wedlug wynikéw raportu polskiej platformy pracy zdalnej Useme prawie 43%
milenialséw planuje rezygnacj¢ z pracy etatowej w ciagu najblizszych dwoch lat,
a tylko 28% ma zamiar pracowa¢ w obecnej firmie okoto 5 lat. Natomiast sposrdd
przedstawicieli pokolenia Z prawie 61% chce zrezygnowac z obecnej pracy w ciagu
najblizszych dwoch lat, a jedynie 12% planuje zwigza¢ si¢ z jednym pracodawcg na
okoto 5 lat. Freelancerzy, ktorzy zasilaja gtdéwnie branz¢ kreatywna (marketingowa)
oraz sektor IT to 3% polskich pracownikow. Firmy, aby podnies¢ efektywnos¢ pracy
1 obnizy¢ koszty (freelancerzy sg zdecydowanie tansi od pracownikow etatowych),
korzystaja z ustug niezaleznych specjalistow, szczegdlnie przy jednorazowych zle-
ceniach czy projektach. Dla przedsigbiorcow zlecenie pracy freelancerom jest tansze
i mniej ryzykowne, jednakze nadal dla freelanceréw zarobki sa zréznicowane, czg§¢
z nich pobierajg posrednicy (np. firmy kontraktorskie). Polski freelancing to novum
na dynamicznym rynku pracy. Polskie prawo pracy niestety nie nadaza za tak szyb-
kimi zmianami, brakuje regulacji prawnych (umowy, ochrona danych osobowych,
poufnos¢ informacji, kwestie dotyczace wihasnosci intelektualnej) dotyczacych tej
formy wspotpracy (wspoldzialania, wspoldzielenia, kooperacji). Istotne jest, ze
umiejetno$¢ dostosowywania do zmieniajgcych si¢ warunkéw wptywa na efektyw-
no$¢, zaangazowanie oraz dynamiczny rozwoj jednostki i organizacji. Wielu absol-
wentow uczelni wyzszych pracuje jako freelancerzy juz w trakcie studiow, a dodat-
kowo ptatne i przede wszystkim zgodne z pasja zaj¢cie czesto przeradza si¢ w zrodto
statego dochodu. Jednak na poczatku $ciezki kariery dobrze jest podjac prace eta-
towa, aby nabra¢ doswiadczenia, stopniowo bra¢ dodatkowe zlecenia po godzinach
pracy i w takiej sytuacji, gdy zlecenia przynosza doch6d, mozna zdecydowac si¢ na
prace freelancera.

Podsumowanie

Po okresie pandemii powszechnie wiadomo, ze praca zdalna wykonywana
w domu lub z dowolnego miejsca na swiecie jest tansza, dla wielu 0sob mniej stresu-
jaca i zdecydowanie korzystniejsza zarowno dla pracodawcy, jak i pracownika. Inter-
net sprawil, ze aktualnie rynek pracy nie ma granic, a dzigki powszechnej
cyfryzacji pracownicy i pracodawcy za pomoca specjalistycznych platform (zrzesza-
jacych freelancerow roznych branz) przenosza si¢ do wirtualnego $wiata. Niestety pro-
blemem w Polsce okazat si¢ brak przygotowania rynku pracy dla freelanceréw, ponie-
waz ten typ pracy wedlug Kodeksu pracy i ustawodawstwa'”® nie jest do konca
sformalizowany W $wietle polskiego prawa gospodarczego freelancing to jest taki
tymczasowy stan pomiedzy praca zawodowg a etatem w firmie. Jednoosobowe
firmy czy samozatrudnienie wciaz maja staba pozycje na rynku i nieustannie borykaja

175 https://wolnizawodowo.pl/rynek-pracy-freelancer/ (dostep: 05.05.2022).
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si¢ z nietransparentnymi przepisami prawno-podatkowymi. Wciaz jest problem
z prawnym okresleniem freelancingu, a w wigkszosci pracownicy sg zatrudniani na
umowy zlecenia czy umowy o dzieto i nie s3 uwazani za freelancerow. Plusem bycia
freelancerem jest mozliwo$¢ cigglego rozwoju i samodzielnego decydowania
o wlasnej karierze zawodowej oraz rozszerzania zakresu specjalnosci, zas po zdobyciu
stalych klientow mozliwos¢ zatrudnienia pracownikéw (podwykonawcow), a w konse-
kwencji wyzszych zarobkow i osiagniecia work-life-balance (rtbwnowagi praca — zycie).

Sprawdz si¢

Prosze wyjasnic, co to jest freelancing.

Prosze zdefiniowa¢ termin ,, freelancer” i odpowiedziec, skqd si¢ wziglo to pojecie.
Prosze wymieni¢ wady i zalety w pracy freelancera, podac przyktady.

Na czym polega outsourcing dla freelancerow?

W jakich branzach aktualnie pracujq freelancerzy? Prosze wymienic.

Prosze podac wady umowy B2B.

SN
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Rozdzial 10

AUDYT PERSONALNY
JAKO NARZEDZIE WSPOMAGAJACE
ZARZADZANIE ORGANIZACJA

Aleksandra Czarnecka

Wprowadzenie

Jednym z podstawowych wyznacznikdéw sukcesu organizacji jest traktowanie jej
zasobow ludzkich jako zrodta przewagi konkurencyjnej!’¢. Czgsto okresla si¢ je jako
kluczowy czynnik w osigganiu przez firm¢ pozadanych wynikow. Podkresli¢ nalezy,
ze czlowiek i tkwigcy w nim potencjal w najwigkszej mierze przyczyniajg si¢ do
pozycji przedsigbiorstwa na rynku, bo wtasnie pracownicy tworza dang organizacje.
Ludzie sg kluczowym zasobem organizacji, jednak zasob ten cechuje zmiennos¢, co
moze istotnie wptywac¢ na wynik dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jezeli nie poswigci
mu si¢ odpowiednio duzo uwagi. Realizacja stawianych organizacji celéw jest istot-
nie zalezna od sposobu wykorzystania tych zasobow. Dlatego tez wyzwaniem orga-
nizacyjnym staje si¢ zastosowanie skutecznych narzg¢dzi zarzadzania, ktore umozli-
wiajg osiggniecie okreslonej gwarancji, iz wyznaczone w obszarze zarzadzania cele
realizowane beda na odpowiednim poziomie. Skupi¢ si¢ nalezy na dziataniach, ktore
beda wspiera¢ efektywno$¢ funkcjonowania pracownikéw w ramach organizacji,
a przy tym dbac o ich motywacj¢ do pracy. Decydenci powinni regularnie monito-
rowac, w jakim stopniu pracownicy kwalifikujg si¢ do zajmowania okreslonych sta-
nowisk. Mozliwos$¢ taka oferuje system zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).
W systemie tym dostepne sa roznorodne narzg¢dzia, a wsrdd nich wazne miejsce zaj-
muje audyt personalny, ktory traktowa¢ nalezy jako proces usystematyzowanego,
metodycznego i niezaleznego badania oraz diagnozy zasoboéw ludzkich organizacji!”’.
Dostarcza on m.in. informacji, czy organizacja efektywnie zarzadza zasobami ludz-
kimi, stajac si¢ skutecznym i pomocnym narzedziem zarzadzania cala organizacja.

176 P, Boselie, G. Dietz, C. Boon, Commonalities and Contradiction in HRM and Performance
Research, ,Human Resource Management Research” 2005, nr 15(3), s. 67-94.
177 E. Saunders, Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsigbiorstwach, Edukator, Czgstochowa 2002.
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Audyt — wprowadzenie do zagadnienia

Nazwa ,,audyt” pochodzi od tacinskich stow ,auditus” i ,audire” oznaczajacych od-
powiednio ,,wystuchanie”!”® oraz ,,stucha¢”!”®. W stownikach jezyka angielskiego czy
francuskiego audytor to stuchacz, ewentualnie rewident ksiag. Obecnie termin ten naj-
czesciej okresla zarowno audyt wewnetrzny, jak i zewnetrzny. Tego rozrdznienia doko-
nuje si¢ ze wzgledu na podmiot przeprowadzajacy audyt — czy jest to osoba zwigzana
z organizacja (audytor wewnetrzny) czy nie jest zwigzana (audytor zewnetrzny)'3°,

Pojecie audytu odnoszone jest do wielu obszaréw zarzadzania, w tym m.in.
do finanséw, logistyki, marketingu czy zarzadzania zasobami ludzkimi.
Biorac pod uwage przedmiot, podmiot czy zakres, mozna przeprowadzaé
audyt planowy lub nadzwyczajny, wewnetrzny lub zewnetrzny, wstepny lub

poglebiony oraz kompleksowy lub wycinkowy!®!.

W zwigzku z obszernoscig terminologiczng nalezy precyzyjne zdefiniowaé poje-
cie ,,audytu” i umiejscowi¢ go w procesie zarzadzania organizacja. Najbardziej po-
pularng definicja audytu wypracowang przez Instytut Audytorow Wewngtrznych
(Institute of Internal Auditors — I1A), jest stwierdzenie, iZ:

»Audyt wewnetrzny jest niezalezna, obiektywna dzialalnoscia o charakterze
zapewniajacym i doradczym, prowadzona w celu wniesienia do organizacji
warto$ci dodanej i usprawnienia jej funkcjonowania. Audyt wewnetrzny
wspiera organizacje w osiaganiu wytyczonych celow poprzez systematyczne
i konsekwentne dzialanie stuzace ocenie i poprawie efektywnosci zarzadzania
ryzykiem, systemu kontroli oraz proceséw zarzadzania organizacjg”'®>.
W polskim systemie prawnym pojecie audytu definiuje ustawa o finansach
publicznych, w ktérej audyt okreslono jako ogoél dzialan wykonywanych
przez osobe Kierujacg jednostka, celem uzyskania obiektywnej oceny jej
dzialania w obszarze gospodarki finansowej pod wzgledem legalnosci, gospo-

darnosci, celowosci, rzetelnosci, przejrzystosci oraz jawnosci'®.

178 LB. Sawyer, M.A. Dittenhofer, J.H. Scheiner, Sawyer’s Internal Auditing: The Practice of Modern
Internal Auditing, The Institute of Internal Auditors, Altamonte Springs Florida, Florida 2003, s. 4.

179 R. Lenz, Insights into the Effectiveness of Internal Audit: A Multi-Method and Multi-Perspective Study,
https://www.academia.edu/4904450/Insights_into_the effectiveness_of internal audit a multi-method
_and_multi-perspective_study 2013, s. 3 (dostep: 15.05.2022).

180 1, Grzesiak, Audyt personalny w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, https://kzzl.wz.uni.lodz.pl/wp-con-
tent/uploads/2021/06/ Audyt-personalny-w-zarzadzaniu-zasobami-ludzkimi.pdf (dostep: 24.05.2022).

181 J, Stepniewski, Audyt i diagnostyka firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2001.
182 K. Czerwinski, Audyt wewnetrzny, InfoAudit, Warszawa 2005, s. 10.

183 M. Majowska, Audyt personalny jako narzedzie usprawniajqce proces zarzqdzania zespolem pra-
cowniczym, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2015, nr 230, s. 108-126.
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Zatem audyt wewnetrzny to narzedzie shuzace zapewnieniu, iz postawione organiza-
cji cele sg osiggane, zasady i1 procedury ptynace z powszechnie obowigzujacego prawa
lub ustalone wewngtrznie sg realizowane i przestrzegane, a mechanizmy i praktyki sys-
temu kontroli wewnetrznej sa adekwatne i efektywne w ocenie prawidtowego funkcjo-
nowania organizacji. Jego cele to przede wszystkim analiza zagrozen, wyrazenie opinii
na temat adekwatno$ci mechanizmow kontrolnych, a takze dostarczenie informacji po-
twierdzajgcych prawidtowe lub nieprawidtowe funkcjonowanie organizaciji'®*.

Dokonujac oceny organizacji podczas audytu wewnetrznego, stosuje si¢ na-

stepujace kryteria'®s:

- legalnos$ci rozumianej jako zgodno$¢ z prawem, posiadanie mocy prawnej
czy tez uznawanie przez prawo — jest to podstawowe Kkryterium;

- gospodarnos$ci, ktéra oznacza umiejetno$¢ dobrego gospodarowania i za-
rzadzania, a takze dzialania oszczednego i zapobiegliwego — zachowanie
zasady maksymalizacji efektow przy okreslonych nakladach lub minimali-
zacji nakladéw potrzebnych do osiagniecia okreslonych efektow;

- celowosci rozumianej jako dostosowanie Srodkéw do celow czy przydatnosé
do okreslonych celow i potrzeb;

- rzetelno$ci, ktéra obejmuje wlasciwe, sumienne, terminowe i staranne wy-
pelnianie obowiazkéw przez pracownikéw oraz nalezyte dokumentowanie
uzgodnionych dzialan;

- przejrzystosci, ktora dotyczy przede wszystkim finanséw organizacji i ozna-
cza, Ze dzialania winny by¢ jasne, zrozumiale, jednoznaczne i wyraziste;

- jawnosci rozumianej jako brak tajnosci.

Mimo ze audyt wewngtrzny i kontrole wewngtrzng czesto si¢ utozsamia, to
w praktyce majg one inny charakter i nalezy je rozgranicza¢. Audyt wewnetrzny
przyczynia si¢ do utrzymania w organizacji efektywnych mechanizméw kontroli
przez oceng ich skutecznosci, a takze state doskonalenie. Kontrola wewnetrzna na-
tomiast polega na stalej ocenie organizacji celem wskazania nieprawidtowosci w jej
funkcjonowaniu. Dlatego tez, stosujac oba te narzedzia, mozna osiggna¢ wigksze
korzy$ci dla organizacji'®®.

Audyt personalny — definicja, zakres, rodzaje

Dodanie do stowa ,,audyt” przymiotnika ,,personalny” odnosi dziatalno$¢ audytu
(i zewnetrznego, i wewnetrznego) do funkcji personalnej. Zatem audyt, ktoérego
»przedmiotem diagnozy jest personel zatrudniony w organizacji i sposob zarzadzania

184 T, Sapeta, Audyt personalny jako narzedzie wspierajgce zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,,Zeszyty
Naukowe. Akademia Ekonomiczna w Krakowie” 2005, nr 679, s. 19-32.

185 T, Kiziukiewicz, Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora finanséw publicznych, Difin, Warszawa
2007, s. 17-19.

186 Tbidem, s. 29-30.

105



Aleksandra Czarnecka

nim”'%7 nazywany jest audytem personalnym. Jest on ,,niezaleznym i metodycznym
badaniem zgodnosci stanu zasobow ludzkich i systemu ZZL z odpowiednimi, przyje-
tymi wczesniej standardami. W swej istocie jest on ukierunkowany na usprawnianie
strategii, procesow i metod ZZL!88,

Wedlug definicji A. Pocztowskiego'®:

»Audyt personalny jest dzialaniem o charakterze doradczym i monitoruja-
cym, polegajacym na usystematyzowanym, niezaleznym, metodycznym
badaniu i ocenie zasobéw ludzkich oraz systemu funkcji personalnej, ma-
jacym na celu ich doskonalenie poprzez sprawdzanie zgodnoSci istniejacego
stanu z przyjetymi standardami lub wzorcem (wartoSciami referencyj-
nymi)”.

Bez wzgledu na to, czy audyt personalny jest zewnetrzny czy wewnetrzny, nalezy
przeprowadzaé go w sposob niezalezny i obiektywny, to znaczy w taki sposob, aby
nie istnialy okolicznosci, ktore zagrazajg bezstronnemu realizowaniu obowigzkow
przez audytoréw — winni oni by¢ obiektywni i wolni od uprzedzen czy tez konfliktow
interesow. Audyt personalny opiera si¢ na niezawistej ocenie dowodow i dostarcze-
niu autonomicznej opinii oraz wnioskow dotyczacych badanego obszaru, dzigki
czemu mozliwe jest przysporzenie warto$ci 1 usprawnienie dziatalnosci organizacji
w audytowanym obszarze'*’.

W literaturze przedmiotu pojecie audytu personalnego czasem pokrywa si¢ z po-
jeciem audytu HR, narzgdziem stosowanym w krajach amerykanskich czy zachodnio-
europejskich!!. Jednakze nalezy stwierdzi¢, iz pojecia te nie sg tozsame. Audyt HR
jest uwazany za pojgcie szersze i obejmuje takze problematyke work-life-balance
(WLB)!*?, kwestie komunikacji czy kwestie bhp. Bez wzgledu jednak na rodzaj
audytu wszystkie wykonywane czynnosci audytorskie nalezy realizowac z uwzgled-
nieniem najwazniejszych zasad, takich jak zapewnienie wysokiej jako$ci dziatan
audytorskich, zadbanie o fachowo$¢ audytorow, nacisk na obiektywizm oraz ukie-
runkowanie posunie¢ na poprawe funkcjonowania organizacji'®*.

187 K. Padzik, Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludzkimi, C.H. Beck,
Warszawa 2002, s. 5.

188 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 449,

189 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2018, s. 448.

190 Thidem, s. 488- 490.

91 K. W. Vito, The Human Resources Audit, ,,Internal Auditor” 2008, nr 4, s. 83-85.

192 B, Robak, Expectations of Generation Y Connected with Shaping the Work-Life Balance. The Case
of Poland, ,,Oeconomia Copernicana” 2017, nr 8(4), s. 579-594; E. Robak, A. Stocinska, Ksztaltowanie
rownowagi praca — zycie wsrod pracownikow poprzez spoteczne srodowisko pracy, ,,Humanizacja
Pracy” 2013, nr 4(274), s. 105-117.

193 M. Majowska, Audyt personalny..., op. cit., s. 108-126.
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Biorac pod uwage szeroki zakres audytu personalnego, mozna go przeprowa-
dza¢ w r6znych sytuacjach, takich jak: fuzja, przejecia, restrukturyzacja organiza-
cji, wprowadzanie zmian w kulturze organizacyjnej lub zmian organizacyjnych,
konieczno$¢ redukcji kosztow, poprawa efektywnos$ci funkcjonowania, wdrazanie
nowych czy udoskonalanie juz funkcjonujacych systemow ocen, wynagrodzen,
szkolen itp. Podstawa dla efektywnego ZZL jest z reguly efektywniejsza i lepiej
odpowiadajgca potrzebom organizacji realizacja dziatan z obszaru HR, a audyt
personalny jako skuteczne narzgdzie zarzadzania moze da¢ wiele wymiernych ko-
rzysci.

Mozna przyjaé, ze ogdlnym celem audytu personalnego jest systematyczny
przeglad wszystkich procesow i funkcji personalnych w firmie w celu sprawdze-
nia, czy nie mogg by¢ wykonywane sprawniej. Podmiotem audytu sg zasoby ludzie
— wszyscy pracownicy i czlonkowie organizacji, natomiast przedmiotem sa ich
osobiste zasoby, takie jak: cechy, zachowania, postawy, opinie, warto$ci, umiejet-
nosci, zdolnosci i mozliwosci, reakcje, ro6znice indywidualne, relacje pracownicze
itp. Zagadnienia i problematyka podejmowana podczas audytu personalnego jest
nie tylko bardzo szeroka, ale takze interdyscyplinarna. Dodatkowo obejmuje takze
rézne poziomy organizacyjne — poczawszy od jednostki poprzez grupe az po cala
organizacj¢. Audytowi personalnemu podlegajg zarowno aspekty migkkie, jak
rowniez te twarde dotyczace m.in. analizy ekonomicznej, struktury, zakresu prac
i obowigzkow pracownikow, kwalifikacji nabytych i aktualnie posiadanych, regu-
lamindéw pracy, systeméw wynagradzania i motywowania. Bardzo czgsto zadanie
audytorow personalnych dotyczy restrukturyzacji zatrudnienia czy optymalizacji
jego wykorzystania. Audyt personalny pozwala efektywnie planowaé rozwdj za-
wodowy pracownikow, a takze zwigksza¢ jego potencjat!®4,

Efektywno$¢ audytu personalnego w duzym stopniu uzalezniona jest od odpo-
wiedniej procedury realizacji tego procesu. Zdecydowanie nalezy stwierdzi¢, ze
nie moze on wchodzi¢ w kolizje z przyjetymi w organizacji standardami. Istotne
jest, by audyt byl w pelni niezawista ocenag stanu rzeczywistego, gdyz wszel-
kie ,,przekoloryzowanie” sytuacji, w ktorakolwiek strone, moze prowadzi¢ do
znieksztalcenia wynikow audytu, a nastgpnie przetozy¢ si¢ na zle sformutowane
dzialania naprawcze. Bardzo waznym warunkiem jest takze szeroko rozumiana
wspotpraca migdzy osoba przeprowadzajacg audyt a kierownictwem organizacji,
dobry przeplyw informacji oraz akceptacja przez organizacj¢ zaproponowanych

zmian'%,

194 A. Dylag, Audyt personalny w przedsigbiorstwie, [w:] P. Jedynak (red.), Audyt w zarzqdzaniu przed-
siebiorstwem, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 2004, s. 71-92.

195 M. Wawrzyniak, Diagnoza kadr. Audyt personalny w organizacji, ,,Personel i Zarzgdzanie” 2011,
nr12,s.42-45.
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Standardowy proces analizy, oceny i doradztwa przebiega zazwyczaj
w trzech krokach. Pierwszym z nich sq dzialania wstepne (jest to najczesciej
wizyta w badanej organizacji, ktora ma na celu zapoznanie si¢ z jej specyfika
oraz analize Zrédel zastanych, czyli dokumentéw firmowych), kolejnym ana-
liza z wyKkorzystaniem ro6znych narzedzi i technik, stanowiacych zazwyczaj
wlasno$¢ intelektualng audytoréw, a na zakonczenie powstaje raport zawie-
rajacy wnioski, zalecenia i obserwacje. Wszystkie te informacje stuzy¢ maja
kierownictwu firmy, sluzbom pracowniczym oraz specjalistom, w ramach ich
kompetencji, do podejmowania decyzji personalnych'®®,

Czas realizacji kompleksowej ustugi audytorskiej uzalezniony jest od liczby
uczestnikoéw analizy. Audytorzy przyjmuja $rednio, Ze ocena pojedynczego pracow-
nika wymaga jednego, pelnego dnia pracy, a zbiorcza ocena wydtuza czas audytu do
kilku dni. Rozpietos¢ czasowa dziatan w ramach projektow audytowych jest bardzo

duza i w znacznej mierze zalezy od stosowanych narzedzi'®’.

Audyt personalny, podobnie jak i wszystkie inne audyty, powinien by¢ ocena
niezalezng i dlatego raczej nalezy zlecaé go specjalistom zewnetrznym.

Jesli organizacja dysponuje wlasnym potencjatem w tym zakresie, to audyt per-
sonalny moze by¢ przeprowadzony przez audytorow wewnetrznych (dodatkowo za-
pewne tanszych od audytorow zewnetrznych). Podkresli¢ nalezy, ze zastosowanie
rzetelnych procedur przez doswiadczonych audytoréw jest czynnikiem sprzyjaja-
cym obiektywizmowi i niezaleznosci ocen, a takze zapobiega (cz¢sto nawet nieswia-
domemu) faworyzowaniu lub krzywdzeniu uczestnikow analiz. W organizacjach,
w ktorych audyt opiera si¢ na podejéciu bardziej nowoczesnym, audytor traktowany
jest raczej jako partner w biznesie niz zewnetrzny, bezosobowy kontroler!*8.

Dane pozyskane w trakcie realizacji audytu personalnego moga postuzy¢ m.in.
do podejmowania decyzji w obszarze ZZ1, wprowadzenia procesow naprawczych
czy tez podnoszacych efektywnos$¢ zarzadzania tym najcenniejszym zasobem orga-
nizacji. Cele te mozna zrealizowaé m.in. poprzez'®:

— optymalizacj¢ kosztow pracy;

— ograniczenie ryzyka personalnego;

— poprawe efektywnosci procesu zarzadzania ludzmi w organizacji;
— poprawg efektywnosci pracownikow;

196 A, Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Krakow 2000, s. 9.

197 A. Dylag, Audyt personalny..., op. cit.,s. 78.

198 p, Blaszkiewicz, Audyt organizacyjny, https://www.akademiacontrollingu.pl/wp-content/uploads/
2016/01/P.-Baszkiewicz-Audyt-organizacyjny.pdf (dostep: 24.05.2022).

199 J. Marciniak, Audyt i controlling funkcji personalnej w przedsiebiorstwie, Oficyna Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2015, s. 24-25; A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa
2018, s. 488-490.
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Audyt personalny jako narzedzie wspomagajgce zarzadzanie organizacja

— wskazywanie mozliwych szans oraz zagrozen dla ZZL w organizacji,
— 1identyfikacj¢ problemow personalnych;

— poznanie ich przyczyn oraz wskazanie mozliwosci ich naprawy;

— zwigkszenie trafnosci podejmowanych decyzji kadrowych.

Wedlug Cz. Nosala’® efektywno§¢ dzialéw personalnych wynika przede
wszystkim ze wspolpracy trzech rodzajéw specjalistéw: tych, ktérzy znaja sie
na strukturach (sa to analitycy), tych, ktérzy znaja si¢ na ludziach (czyli psy-
chologowie) oraz tych, ktorzy znaja si¢ na biznesie (czyli prawnicy).

Analizujac literaturg przedmiotu oraz oferty firm audytorskich, wydaje sig, ze
obszar ten zdominowany jest przez ,,specjalistow od ludzi”, a najczesciej stosowane
narzedzia to gldwnie te z obszaru psychologii i socjologii: testy, ankiety, kwestiona-
riusze, socjometria, schematy obserwacji, wywiady itp. W audytach personalnych
zastosowanie znajduja takze metody historyczne, organizatorskie oraz narzedzia
analizy ekonomicznej (np. analiza dokumentéw, w tym danych gotowych, analiza
wskaznikowa, analiza przypadku itp.)*°".

Podsumowanie

Gtowna przyczyna przeprowadzenia audytu personalnego w organizacji powinna
by¢ che¢ profesjonalizacji procesow ZZL. Audyt, bedac narzedziem wspierajacym
rozwdj firmy, winien by¢ takze narzedziem kontroli, ktore szczegodlnie skupi si¢ na
zidentyfikowaniu mozliwego ryzyka oraz r6znych nieprawidlowosci. Pozytywny
wplyw procesu audytowania organizacji mozna wskaza¢ choéby na przyktadzie
czynnego wspierania organizacji w realizacji jej celow i zalozen, dzigki zdyscypli-
nowanej i regularnej ocenie obszaru zasobow ludzkich i w efekcie poprawy skutecz-
nosci procesow zarzgdzania?®?,

Przy zatozeniu, ze audyt personalny to kompleksowa, szczegétowa i doglebna
metoda diagnozy potencjatu ludzkiego w organizacjach, ukierunkowana na oceng
irozwdj kadr, a w konsekwencji zwigkszenie efektywnos$ci dziatan catej organizacji,
to ptyna z jej zastosowania liczne korzy$ci. Walory z wdrozenia procedury regular-
nego audytowania sg wielorakie, w szczegolnosci pozwalaja one na:

— zdobycie i aktualizacj¢ wiedzy na temat posiadanych zasobow ludzkich oraz sys-
temu zarzadzania pracownikami, co pozwala podejmowac dziatania ukierunko-
wane na racjonalne i efektywne gospodarowanie czynnikiem ludzkim;

200 Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
1999, s. 42.

201 A, Dylag, Audyt personalny..., op. cit., s. 80.

202 J, Kazimierczak, Audyt personalny jako proefektywnosciowe narzedzie zarzqdzania zasobami ludz-
kimi, ,,Studia i Prace WNEIZ US” 2016, nr 43(1), s. 135-143.
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okreslenie poziomu zharmonizowania jakosci i liczby zatrudnionych pracowni-
koéw ze strategia zarzadzania personelem oraz catosciows strategia organizacji;
okreslenie mocnych i stabych stron zastosowanych w organizacji systemow za-
rzadzania personelem i w sytuacji koniecznosci wprowadzenie niezbednych
zmian 1 korekt;

okreslenie obszarow niezgodnosci poszczegdlnych elementéw procesu kadro-
wego z misjg i celami organizacji.

Sprawdz si¢

Czym jest audyt wedlug Instytut Audytorow Wewnetrznych (Institute of Internal
Auditors — 114)?

Jakie kryteria oceny organizacji stosuje si¢ podczas audytu wewnetrznego?

Jak definiuje si¢ audyt personalny?

Jaki jest cel, podmiot i przedmiot audytu personalnego?

Jak przebiega standardowy proces analizy, oceny i doradztwa w audycie perso-
nalnym?
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Rozdzial 11

KLUCZOWE FORMY PRZYWODZTWA
W ORGANIZACJACH

Joanna Gajda

Wprowadzenie

W obecnych czasach organizacje stoja w obliczu wyzwan naznaczonych dyna-
micznie zmieniajacym si¢ otoczeniem. Sytuacja ta sprawia, ze nastepuje wzrost za-
potrzebowania na efektywne przywodztwo ukierunkowane na zarzadzanie pracow-
nikami nalezagcymi do réznych pokolen. Charakteryzuja si¢ oni odmiennymi
potrzebami i oczekiwaniami wzgledem firm, w ktorych znalezli zatrudnienie.
Oprocz odpowiednich warunkow pracy oczekujg takze odmiennego stylu przywodz-
twa i relacji z kadra kierowniczg. Organizacje ograniczajace inwestycje w przygoto-
wanie menadzeréw do nowych wyzwan wynikajacych z zatrudnienia pracownikow
wszystkich generacji sg narazone w codziennych sytuacjach na konsekwencje po-
waznych zaniedban?%,

Istota przyw6dztwa w organizacji

Pojecie ,,przywddztwo” interpretowane jest na rozne sposoby, jednak dla potrzeb
tego rozdziatu zostaty przytoczone te, ktdre obowigzuja w nowoczesnym rozumieniu
przywodztwa.

Przywodztwo w organizacji przejawia si¢ zdolnoscia oddzialywania na zacho-
wania pracownikow w celu nalezytego wypekiania zadan. Oddzialywanie do-
konuje si¢ w pozadanym kierunku, gdy oparte jest na autorytecie przywédcy
oraz wladzy, pod warunkiem ze zostala dobrowolnie zaakceptowana®*,

203 N. Bechtel, R. Bojko, R. Vélkel, Be in the Loop: Circular Economy & Strategic Sustainable Devel-
opment, Blekinge Institute of Technology / School of Engineering, Karlskrona 2013, s. 2.

204 M. Dzwigol-Barosz, Doskonalenie kompetencji pracownikéw w procesie przygotowania kadry za-
rzqdzajgcej organizacji inteligentnej, . Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2013, nr 63, s. 122.
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W funkcjonalnym rozumieniu przywddztwa okreslenie ,,wladza” wystepuje
w relacji z przywédztwem. Na tej podstawie mozna sadzié, ze staje si¢ ono atrybu-
tem systemow spotecznych. Przywodztwo potrzebne jest bowiem w kazdym syste-
mie spotecznym. W tym konteksScie przywodztwo jest kategorig wyjsciowa, a wia-
dza uwazana jest za jeden z aspektow przywodztwa. Przywodztwo bedzie wtedy
wyposazone we wladze albo tez nie. Wladza moze zosta¢ wykorzystana w celu wy-
petnienia zadan. Jesli nie zostanie uzyta, to przywddca zdecyduje sie postuzy¢ in-
nymi srodkami. Rozwazajac powyzszy watek, mozna stwierdzi¢, ze przywodca staje
sie wowczas ,,glowg kontrolujgcg caly organizm™?%,

Istotg przywodztwa jest wytyczenie kierunku dzialania organizacji, sformu-
lowanie wizji dotyczacej jej przyszloSci oraz sprecyzowanie konkretnego Kie-
runku ludzkim dzialaniom. Przywdédztwo polega réwniez na motywowaniu,
inspirowaniu, wyzwalaniu energii tkwiacej w ludziach?*,

Jak podaje J.M.-G. Burns, sztuka przewodzenia sprowadza si¢ do umieje¢tnosci re-
alizowania celdw znaczacych z punktu widzenia efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji, wykorzystania prawdziwego potencjatu drzemigcego w mtodych pokoleniach
pracownikow, jak rowniez ukierunkowania talentow, wiedzy, zdolnosci zespotu pra-
cowniczego na osigganie wytyczonych wczesniej rezultatow. Przywddztwo zasadza
si¢ na uzyciu wptywu, ale bez wykorzystania srodkéw opartych na przymusie. Przy-
wodztwo obiera takze za cel definiowanie kultury organizacji*®’.

Wysilki niektérych badaczy zorientowane na poszukiwanie uniwersalnych cech,
ktére mozna byloby przypisa¢ skutecznemu przywddcy, zakonczyly si¢ niepowo-
dzeniem. Zaden z nich nie zdotal dowie$¢, jaki typ osobowosci lidera bedzie idealny
do wypehiania funkcji przywodczej. Natomiast wiekszos$¢ z nich byta zgodna co do
tego, ze styl przewodzenia zalezy w glownej mierze od charakteru lidera. Cho¢ nie
stworzono indywidualnego zbioru cech przesadzajacych o tym, kogo mozna uznaé
za przywodce, to wcigz narasta pokusa poszukiwania cech wspolnych dla liderow
biznesu?®®. A. Drzewiecki, D. Chetminski, E. Kubica sg tworcami koncepcji czterech
kamieni wegielnych, okreslanych mianem ,,potencjatu przywodczego”. Wyszcze-
g6Inili nastepujacy zestaw cech przywédczych?®:

205 B. Kaczmarek, Przywddztwo polityczne a przywddztwo organizacyjne, ,,Studia Politologiczne”
2001, vol. 5: Przywodztwo polityczne, s. 11.

206 M. Dzwigot-Barosz, Doskonalenie kompetencji..., op. cit., s. 122.

207 R. Mrowka, Wyzwania wspétczesnych przywédcow organizacji gospodarczych, https://ssl-kole-
gia.sgh.waw.pl/pl/KZiF/struktura/KTZ/Documents/Wyzwania_wspolczesnych przywodcow_organi-
zacji_gospodarczych.pdf (dostep: 18.04.2021).

208 A. Drzewiecki, D. Chetminiski, E. Kubica, Dobre przywédztwo. Najlepsze praktyki polskich lideréw
biznesu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 48.

209 Dobre przywédztwo w obliczu zmian, s. 8, http://kngap.uek.krakow.pl/ (dostep: 26.07.2021).
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Kluczowe formy przywédztwa w organizacjach

1. Optymizm:
— pozytywne nastawienie, rowniez w trakcie istniejagcego kryzysu, problemow
1 wyzwan;
— niezachwiana wiara w ludzi, §wiat i mozliwo$ci osiggnigcia sukcesu;
— dostrzeganie, ze kryzys to nie tylko problem, ale tez wyzwanie i szansa.
2. Ambicja:

— dazenie do osiagania trudnych celéw;

— wysokie standardy dziatania, zaangazowanie;

— stale dgzenie do doskonatosci (zmiany statusu quo) i brak zadowolenia z osia-

gnigtego stanu.
3. Odwaga:

— podejmowanie trudnych decyzji — dziatanie pomimo strachu;

— podejmowanie ryzyka w sytuacji niepewnosci;

— pokonywanie ograniczen.

4. Wytrwalos$¢:

— koncentracja na realizacji postanowien;

— konsekwencja w dziataniu, zaangazowanie w sprawy organizacji;

— determinacja w dazeniu do dtugoterminowych celow nawet za cen¢ rezygnacji

z krotkoterminowych korzys$ci, pomimo przeciwienstw.

Nalezy zaznaczy¢, ze warunkiem optymalnego wykorzystania potencjalu pra-
cownikow jest stworzenie warunkow umozliwiajacych poznanie tego potencjatu.
Istnieje mozliwo$¢ osiagniecia tego celu w wyniku realizacji ,,potréjnego U”210:

— upraszczanie rzeczywistosci: celow, zadan, struktur, proceséw i procedur;

— ulatwienie pracy: likwidacja wszelkich barier, poprawa i zapewnienie przyja-
znych warunkéw pracy;

— umozliwienie nadania uprawnien: delegowanie zadan, decyzji i odpowiedzialnosci.

Termin ,,potrojne U” jest bliski biznesowej zasadzie subsydiarnos$ci. Moze by¢
przedmiotem analiz w konteks$cie przywodztwa stuzebnego, cho¢by z uwagi na to,
ze pracownikéw mozna zmotywowac¢ do zaangazowania poprzez stworzenie im do-
godnych warunkow, a to opiera si¢ na przewodzeniu i stuzeniu rownocze$nie®!!.

Wybrane koncepcje przywédztwa

Skuteczne przywodztwo w turbulentnym otoczeniu wymaga posiadania i wyko-
rzystania umiejgtnosci pozwalajacych na szybkie zaadoptowanie si¢ do r6znorodno-
$ci. W warunkach zmienno$ci otoczenia niezbedne sg takie metody przewodzenia, za
posrednictwem ktorych zaistnieje mozliwo$¢ mobilizowania ludzi do dziatan innowa-
cyjnych i uzyskiwania ponadstandardowych wynikéw. Dla urzeczywistnienia nowych

210 A, Drzewiecki, D. Chelminski, E. Kubica, Dobre przywédztwo..., op. cit., s. 75-79.
211 Dobre przywédztwo..., op. cit.
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1 waznych inicjatyw potrzebne sg tworcze rozwigzania, pozwalajace sigga¢ do moty-
wacji cztowieka oraz ich systemu warto$ci. Zaprezentowane w rozdziale nowoczesne
i skuteczne podejscia do przywodztwa odpowiadajg na to zapotrzebowanie.
Organizacje, by mogty skutecznie funkcjonowaé w warunkach turbulentnego
otoczenia, potrzebuja przywdédztwa adaptacyjnego, pozwalajacego na utrzymanie
poziomu zgodnosci organizacji z jej otoczeniem. W sytuacji zmiany ludzie maja ten-
dencje do reagowania na nig mechanizmami obronnymi. Rola przywodcy adaptacyj-
nego jest poprowadzenie swojej zalogi w taki sposob, aby byli przygotowani na sa-
modzielne rozwigzanie problemdw i przyjeli za nie odpowiedzialno$é¢?!?
Przywodztwo oznacza co$ wigcej niz tylko kierowanie ludzmi. Odpowiedzialne
przywodztwo wiaze si¢ z motywem stuzenia innym. Przywodca o stuzebnej postawie
najpierw stuzy, a dopiero potem kieruje. Stuzac spoteczenstwu, przy$wieca mu nad-
rzedny cel — troska o interesy grupy spotecznej, poswigcanie czasu na rozpoznanie

i poszukiwanie rozwigzan danego problemu?'®. Poczucie stuzebnosci przywodcy wy-

stepuje na dwoch poziomach?'4:

1. Stuzebnos¢ wobec ludzi, ktorym przewodzi. Kluczowe znaczenie ma zrozumie-
nie przez niego wplywu, jaki ma na podwtadnych. Jest Swiadomy konsekwencji
nieudolnego przewodzenia, ktore sprawia, ze ludzie doznajg cierpien w sferze
materialnej, duchowej i emocjonalne;.

2. Shuzebnos¢ wobec celu czy misji organizacji. Tego typu stuzebnos¢ jest rezultatem
osobistych przekonan przywddcy o zasadnosci angazowania si¢ w dziatania pro-
wadzace do osiagnigcia tego celu. Powinien to by¢ cel na tyle istotny, ze wyzwoli
W nim potrzebe zaangazowania si¢ w dziatania prowadzace do jego osiagnigcia.
Model przywoddztwa shuzebnego dobrze koresponduje z przywodztwem auten-

tycznym, ktorego istotg jest dostosowanie swoich zachowan do panujacej sytuacji

i do ludzi przy jednoczesnym pozostaniu w zgodzie z samym sobg. Dzigki temu

autentyczny przywodca cieszy si¢ wigkszym zaufaniem u podwladnych. Lider, ktory

podaza slepo za wzorcami promowanymi przez innych, skazuje siebie i przedsig-
wzigcie na przegrana. Migdzy liderem i grupa zachodzi sprzezenie zwrotne — jed-
nostki zechca podaza¢ za przywodca pod warunkiem, ze on ujawni rézne aspekty
swojej osobowosci i jest w stanie wiele da¢ od siebie?!>.

Budowanie relacji z podwladnymi opartych na zaufaniu, trosce o innych, zaze-
gnywaniu konfliktow to atrybuty tzw. przywodztwa cichego. Przywodce cichego
charakteryzuje sktonnos$¢ do gruntownego, ale powolnego wdrazania zmian. Nie

212 A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Oficyna Wolters Kluwer business, War-
szawa 2011, s. 36.

213 Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Nowoczesne przywédztwo w organizacji publicznej na rzecz
zmian — rola wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej, materiaty szkoleniowe w ramach ,,Planu szkolen
centralnych w stuzbie cywilnej na 2011 rok”, s. 9.

214 J. Supernat, Przywédztwo w organizacji, http://www.supernat.pl/wyklady/plk/i_30 2 Przywodz-
two_w_organizacji.doc (dostep: 26.07.2021).

215 dutentyczne przywédztwo, Harvard Business Review Polska, http://www.hbrp.pl/biblioteka/art.php?
1d=562 &t=autentyczne-przywodztwo (dostgp: 14.02.2021).
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nalezy on do zwolennikow gwattownych zmian, aby nie narazi¢ organizacji na po-
razke. Wykonuje nalezycie swoje zadania, zapobiega powstawaniu kryzysow, pro-
wadzi z ludzmi dialog, tworzy kultur¢ organizacji przy udziale czlonkéw organiza-
¢ji, a nie anonimowego kapitatu ludzkiego, stymuluje pracownikow do rozwoju?'e.
Zaleta cichego przywodcy jest takze to, Ze nie promuje samego siebie, ale koncen-
truje sie na osigganiu wynikow, ch¢tnie podejmuje si¢ inicjowania zmian?!7.

Z pojeciem zmiany wigze si¢ koncepcja przywodztwa transformacyjnego, opar-
tego na modelu wieloczynnikowym. Uwzglednia ono cztery czynniki: indywidualne
podejscie do cztowieka, stymulowanie intelektualne, inspirujagce motywowanie, wyi-
dealizowany przyktad. Z tym typem przywodztwa zwiazana jest elastycznos$¢ reago-
wania na zmienne warunki otoczenia oraz ksztalttowania i oddziatywania na nie. Od-
dziatywanie polega na zachg¢ceniu podwtadnych do dziatan, aby w trakcie ich realizacji
mieli na uwadze cele odlegte i byli przez nie motywowani?'®. Glownym zamierzeniem
przywddcy transformacyjnego jest wywotanie u podleglych mu pracownikow checi
identyfikacji z nim oraz wywotlania w trakcie trwajacej wspolpracy silnych emocji na-
cechowanych pozytywnym zabarwieniem. Wspolnie biora udziat w podnoszeniu mo-
tywacji oraz poziomu moralnego. Mocng strong przywodcy transformacyjnego jest
dziatanie zgodnie z wlasnym systemem warto$ci. Badania prowadzone nad wptywem
stylu przywodztwa transformacyjnego na pracownika dowodza, ze tego typu przy-
wodcy oddziatuja na podwladnych pozytywnie przez ukazanie im sensu wykonywania
pracy. Na uwage zasluguje rowniez stwierdzenie, ze przez wywolanie wsrod zalogi
poczucia sensu pracy jej cztonkowie przejawiaja sktonnos¢ do wysitku, co pozytywnie
przektada si¢ na osiggane wyniki. Pozytywne oddziatywanie przywodcy na podwtad-
nych $cisle faczy sie z ich dobrostanem psychicznym?!°.

Wiasciwym typem przywodztwa na czas przemian organizacyjnych jest przy-
wodztwo charyzmatyczne. Zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych wzrasta zapo-
trzebowanie na tego typu przywodce. Nie u kazdego cztowieka ujawniajg si¢ zdol-
nosci do emanowania charyzmg, cho¢ niewykluczone, ze charyzme¢ mozna
uksztaltowac. Ksztattowaniu charyzmy sprzyja wyrabianie konstrukcji psychiczne;j,
od ktorej zalezy odpornos¢ na trudnosci i stresy. Warunkiem koniecznym dla ujaw-
nienia si¢ charyzmy jest nabywanie w toku indywidualnego rozwoju okreslonych
cech osobowosci??’. Zaliczajg si¢ do nich??!:

216 B, Glinka, M. Kostera, Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu, Wolters Kluwer Polska, War-
szawa 2012, s. 436.

2178, Ciuk, Nowe kierunki w badaniach nad przywédztwem, [w:] M. Kostera (red.), Nowe kierunki
w zarzqdzaniu, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 335.

218 A, Wojtczuk-Turek, Jakosé¢ relacji lider — podwtadny a kreowanie innowacyjnosci pracownikéw —
empiryczna analiza zaleznosci, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2013, nr 283, s. 224.
219 7. Mockalto, Styl przywédztwa a dobrostan psychiczny pracownikéw, ,,Bezpieczenstwo Pracy”
2011, nr1,s. 12.

220 http://leadership.blox.pl/2009/09/Przywodca-charyzmatyczny.html (dostgp: 11.03.2021).

221 S, Chelpa, Przywédztwo charyzmatyczne i jego uwarunkowania, http://www.wiedzainfo.pl/wy-
klady/126/przywodztwo_charyzmatyczne i jego uwarunkowania.html (dostegp: 20.02.2021).
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— duza pewnosc¢ siebie (Iekko zawyzona samoocena),

— nasilony motyw dominowania,

— wysoka motywacja wywierania wplywu na innych (zmieniania ich wartosci, po-
staw),

— silne przekonanie o moralnej stuszno$ci uznawanych wartosci i podejmowanych
dziatan.

Charyzma powstaje w wyniku polaczenia ze sobag dwoch podstawowych wiasci-
wosci. Pierwsza wigze si¢ z potrzeba wystgpienia w okreslonej grupie spotecznej
zapotrzebowania na charyzmatycznego przywodce. Drugim elementem majgcym
wplyw na wykreowanie tego typu przywoddcy jest spoleczna percepcja jego wize-
runku i roli. Charyzma to sprawianie wrazenia wsrod czlonkdéw spotecznoscei, ze
przywodca mozna by¢ przez posiadanie wszelkich predyspozycji do podejmowania
dziatan w danej dziedzinie??.

E. Wilczynska i J. Juja uwazajg za charyzmatyka osob¢ o wyjatkowym talencie,
a mianowicie przejawiajacg zdolno$¢ do oddziatywania na innych, budowania wita-
snego wizerunku, zyskujaca przez to poparcie spoteczne. Wyszczegdlnione powyzej
czynniki nie sg wystarczajace, aby mozna bylo uzna¢ cztowieka za charyzmatyka.
Zacytowani powyzej autorzy zwracaja uwage na jeszcze jeden walor charyzmatycz-
nego przywddcy. Chodzi tu o poczucie misji. Misja, ktérg ma do spelnienia przy-
wodca charyzmatyczny, powinna by¢ zgodna z oczekiwaniami cztonkéw organiza-
cji 1 postrzegana jako wazny element wplywajacy na sprawnos¢ i1 efektywnosc¢
funkcjonowania organizacji??*.

Odwotujac si¢ do wspotczesnych interpretacji pojecia ,,przywodztwo”, nalezy
przyjaé, ze stanowi ono rezultat relacji spotecznych. To koncepcja przywédztwa
relacyjnego kladzie akcent na ten aspekt. P. Zukiewicz zwraca szczegdlng uwage
na aspekt spoteczny przywodztwa, piszac, ze ,,przywodztwo to proces spoteczny,
w ktorym podmiot spoteczny (np. obywatel, grupa, organizacja) udziela poparcia
innemu podmiotowi spotecznemu (obywatelowi/grupie/organizacji), poniewaz
uznaje go za aktualnie najpelniej odpowiadajacego spotecznemu wyobrazeniu o ide-
ale lidera oraz majacego najwigksze szanse na zrealizowanie okre$lonych celow
akceptowanych przez oba podmioty”?*4,

Przywddztwo w ujeciu relacyjnym jest stylem, w ktérym menadzer koncentruje
uwage na zjednoczeniu zespotu wokot realizacji zadan wynikajacych z wizji 1 misji
organizacji. Zmiany w zewnetrznym otoczeniu organizacji wymuszajg koniecznos¢
odmiennego niz dotychczas spojrzenia na zarzadzanie organizacjg, gdzie dominu-
jaca role pehit przywddca, samotny w realizacji swojej funkcji. Nalezy pamigtac, ze

222 Ibidem.

223 E. Wilczynska, J. Juja, Wspétczesne przywédztwo charyzmatyczne a ustrdj demokratyczny, ,,Homi-
nes Hominibus” 2011, nr 7, s. 111.

224 P, Zukiewicz, Przywédztwo polityczne. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2011, s. 48.
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organizacj¢ tworzy nie tyle grupa osob, co zespot zaangazowanych pracownikow,
ktérzy podejmuja dziatania wspolnie z efektywnym przywddca, oczekujacym od
nich etycznych zachowan, czyniac organizacj¢ bardziej konkurencyjng??.

W badaniach nad zaangazowaniem przywodcow w interakcje z zaloga niektorzy
odwotuja si¢ do zasady jeza J. Collinsa, zgodnie z ktora lider o zdolnosciach przy-
wodczych powinien koncentrowaé uwage na wspieraniu pracownikow w poszuki-
waniu wlasnej drogi rozwoju zawodowego. Przytoczona zasada opiera si¢ na zato-
zeniu, ze przywodca moze przyczynic si¢ do rozwoju osobistego pracownika przez
zachecenie i zapewnienie mu warunkéw do wykonywania pracy. Dla spetnienia tego
celu konieczne jest przygotowanie srodowiska pracy sprzyjajacego samorealizacji,
zintegrowanie indywidualnych celow rozwojowych pracownika z celami organiza-
cji. Warto w tym miejscu przytoczy¢é wypowiedz O. Grygier-Siddons o roli wspot-
czesnego przywddey: ,,Wedlug mnie ludzie najlepiej si¢ rozwijaja, pracujac dla
klientéw. To jest najwazniejsze. [...] Jako szef firmy dbam o to, bySmy mieli naj-
lepszych klientow z r6znych branz i r6znych segmentow, tak, aby nasi ludzie mogli
zdobywac roézne doswiadczenia”. Na uwage zastuguje tez stwierdzenie, ze w celu
zbudowania dobrych i bliskich relacji niektorzy przywodcy odczuwaja potrzebe za-
interesowania osobistymi sprawami podwladnych. Zdarza sie¢, ze w niektorych przy-
padkach zawigzujg si¢ znajomosci, co wigcej ,,przyjaznie firmowe”, ktore majg by¢
szczegbdlnym czynnikiem warunkujacym sukces w biznesie?2°

Aspekt relacji spotecznych znajduje odzwierciedlenie w koncepcji przywodztwa
transcendentnego, koncentrujgcego si¢ na budowaniu relacji pomigdzy przywddca
a pracownikiem. W tym podej$ciu pozadane jest osobiste zaangazowanie podwlad-
nego w wypeknianie misji. Dla prawidlowego przebiegu osobistych relacji z pod-
wladnymi przywodca wykorzystuje styl oparty na zaufaniu i motywacji??’.

Na motywacji znajduje oparcie styl przewodzenia odpowiadajacy koncepcji or-
ganizacji kompetentnej, ktorej celem jest zarzadzanie przez misj¢. To misja uza-
sadnia sens tworzenia celow. Dzigki misji cele majg dynamiczny charakter i opieraja
si¢ na wartos$ciach akceptowanych przez organizacj¢. Przywodca, majac swiado-
mos¢ potrzeby podejmowania dziatan w ramach misji, ,,zaraza” innych swoja ener-
gia. Kluczowego znaczenia nabiera praca zespotowa, a nie indywidualna. Obok
motywacji zewngtrznej i wewnetrznej mamy tu do czynienia z motywacja transcen-
dentna, dla ktérej charakterystyczna jest satysfakcja przywodcy odczuwana w wy-
niku wspolpracy prowadzacej do realizacji misji, bez ktorej organizacja nie moglaby
funkcjonowac??8,

225 8. Covey, 7 nawykéw skutecznego dziatania, Rebis, Warszawa 2007, s. 69.

226 A, Drzewiecki, D. Chetmifiski, E. Kubica, Dobre przywédztwo..., op. cit., s. 82.

227P, Cardona, P. Garcia-Lombardia, Jak rozwija¢ kompetencje przywédcze, Wydawnictwo M, Krakow
2010, s. 53.

228 B. Moszoro, Znaczenie misji przedsiebiorstwa i jej wptyw na kompetencje przywddcze, ,,Manage-
ment and Business Administration. Central Europe” 2012, nr 2, s. 58.
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Pojmowanie przywodztwa wylacznie jako procesu wywierania wptywu na po-
stawy i zachowania ludzkie, ktorego celem jest naktonienie ich do udziatu w reali-
zacji zadan na rzecz organizacji, uwazane jest przez R. Griffina za blgdne. Przy-
wodztwo nalezy interpretowaé w kontekscie roli spolecznej, jednak moze pojawié
si¢ wowczas problem z okresleniem specyfiki tej roli. Jesli okaze sig, ze rola ta wy-
stepuje w systemie witadzy, to zajmuje w nim szczegdlne miejsce. Sprowadzana jest
do kierowniczej pozycji w procesie decyzyjnym. Przywddztwo nalezy wtedy potrak-
towa¢ jako wynik podziatu pracy, zadan oraz odpowiedzialnosci w systemie spo-
lecznym. W tym przypadku mozna powiedzie¢, ze jest uwazane za jego najwyzsza
wladzg. Jak zauwaza B. Kaczmarek, ,,moze oznacza¢ takze kluczowy punkt przecig-
cia si¢ interakcji komunikacyjnych czy wyboréw socjometrycznych lub okreslony
status spoleczny”??°. Nalezy zaznaczy¢, ze interpretowanie przywodztwa w kontek-
Scie roli jest przydatne, ale stanowi jedynie podstawe do wyjasnienia jego istoty.

Innym przyktadem koncepcji nowoczesnego przywodztwa jest koncepcja przy-
woédztwa profesjonalnego, oparta na przywodztwie skoncentrowanym na zarzadza-
niu przez cele oraz delegowaniu uprawnien. Przywddca charakteryzuje si¢ profesjo-
nalnym podejsciem do osiggania celow. Koncentruje si¢ na celach, a nie na
zadaniach prowadzacych do ich osiagnigcia, dopuszcza swobode we wszelkich dzia-
taniach. Przywddca docenia u pracownikow inicjatywe w zakresie poszukiwania
mozliwosci osiggnigcia wytyczonych celow. Jako profesjonalista wie, jakie posunig-
cia wykona¢, wykazuje si¢ niezaleznoscia i koncentruje si¢ na ich realizacji. Cechuje
go umiejetnos¢ tagodzenia trudno$ci wystepujacych na etapie uczenia sig¢, podejmo-
wania ryzyka i szybkich decyzji w zakresie podniesienia efektywnosci dziatania.
W tej koncepcji uwzglednia si¢ rozwoj pracownika, ale wytgcznie w konteks$cie re-
alizacji okreslonych celéw narzuconych przez organizacje®*.

Przywodztwo profesjonalne odpowiada modelowi $ciezki prowadzacej do celu.
Opiera si¢ na zatozeniu, ze zachowania przywddcy oraz cechy pracownikow deter-
minujg akceptacje dla dziatan wynikajacych z potrzeb organizacji. Zadaniem przy-
wodcy jest upewnienie si¢, czy kroki zaproponowane podwladnym sa na tyle warto-
sciowe, ze zdecyduja si¢ je podjac, oraz wsparcie podwladnych w poszukiwaniu
sciezki prowadzacej do realizacji celu. Kroki te powinny zagwarantowac, ze wysitek
podjety na rzecz ich realizacji przyczyni si¢ do wzrostu osiagnigcia rezultatow, ktore
z punktu widzenia pracownika byly wartoSciowe. Koncepcja przywodztwa sytua-
cyjnego uwazana jest aktualnie za jedna z najskuteczniejszych. Ma na celu wesprze¢
pracownikoéw. Stanowi podpowiedz, jak podnies¢ samoocen¢ i poczucie wiasnej
wartosci. Przy zastosowaniu tego modelu organizacja moze osiaggnaé wzrost w za-
kresie przystosowalnosci do nowych i zmiennych warunkéw otoczenia. Przywodca,

229 B. Kaczmarek, Przywédztwo polityczne. .., op. cit., s. 11.
230 B. Moszoro, Ksztattowanie przywédcy w przedsiebiorstwie i spoleczenstwie, ,,Master of Business
Administration” 2011, nr 1, s. 66.
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petiac funkcje mentora, zachgca podwladnych, aby przez wzbogacenie wiasnej
wiedzy i ksztalttowanie cennych umiejegtnosci zaangazowali si¢ w dzialania na rzecz

wytyczonych do osiggnigcia celow?3!.

Podsumowanie

Zmienne otoczenie dzisiejszych organizacji stawia je przed coraz wiekszymi wy-
zwaniami. Dziatalno$¢ firm w mato stabilnym $rodowisku powoduje wzrost zapo-
trzebowania na skuteczne przywodztwo. Od dawna mozna byto spotkaé si¢ z prze-
konaniem, ze niezb¢dnym warunkiem odniesienia przez firme¢ sukcesu jest sprawny
przywoddca. Jednakze dzis okazuje si¢ to potrzeba szczegdlnie palaca. Co wigce,
bytno$¢ firm staje si¢ coraz bardziej zalezna od efektywnego przywodztwa. Poja-
wiaja si¢ koncepcje wskazujace na konieczno$¢ wyksztatcenia liderow, ktorych spo-
sob postepowania z podwiladnymi, wypetnianie codziennych zadan powinno ulec
zmianie, aby roznito si¢ w swej istocie od tradycyjnego przywodztwa. Dzisiejsza
rzeczywistos¢ biznesowa pokazuje, ze wymagania wobec przywodcow sg zgota od-
mienne w porownaniu z okresem sprzed kilku dekad. W niniejszym rozdziale wska-
zano na cechy, jakie powinien posiada¢ nowoczesny przywoddca, oraz na zadania
stawiane przed nim w obecnych czasach.

Sprawdz si¢

1. Dokonaj interpretacji pojecia ,, przywodztwo ™.
2. Jakie cechy sktadajq si¢ na potencjat przywodczy?
3. Scharakteryzuj koncepcje przywodztwa w organizacjach.

21'W. Walczak, Przywédztwo i motywowanie w procesach zarzqdzania kompetencjami pracownikéw,
,,E-mentor” 2011, nr 1.
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Rozdzial 12

TRENINGI KREATYWNOSCI.
WSPIERANIE POSTAW
SPRZYJAJACYCH INNOWACYJNOSCI

Matgorzata Randak-Jezierska

Wprowadzenie

Pojecie ,,kreatywno$¢”?*? zrobito zawrotng karier¢ w naszym spoteczenstwie.
Uwazamy, ze bycie osobg kreatywna pomaga wyr6zni¢ si¢ z thumu. Kreatywnosc¢
kojarzy nam si¢ z sukcesem, dobra zabawg, byciem osobg modng oraz z tatwiejszym
przystosowywaniem si¢ do ciagle zmieniajgcego si¢ §wiata. Samo pojecie bywa jed-
nak czesto naduzywane, poniewaz juz dawno zauwazono, ze pomaga w sprzedazy
roznorodnych produktow (przedmioty, ustugi, szkolenia, kursy, a nawet ,,sprzeda-
wanie” siebie podczas rozmowy rekrutacyjnej, itp.)?**. Stowo ,kreatywno$¢” stato
si¢ wigc swoistym wytrychem, za pomocg ktorego wszyscy probujemy otwieraé nie-
skonczong ilo$¢ drzwi.

Warto zatem przyjrzeé si¢, czym naprawde jest kreatywnos¢; poszuka¢ odpowie-
dzi na pytanie, czy jest cechg wszystkich ludzi, czy tylko nielicznych jednostek; za-
stanowi¢ sig, co cechuje osob¢ prawdziwie tworczg oraz poznaé procesy, ktore nam
umozliwiajg stawanie si¢ takg osobg. Poza tym warto przyblizy¢ ideg treningow kre-
atywnosci; poznac¢ ich specyfike, zasady, strategie, przyklady ¢wiczen, ktore pobu-
dzaja i rozwijaja kreatywnos¢, a takze zastanowi¢ sig, czy 1 w jaki sposob tego ro-
dzaju zajgcia wzmacniajg postawe proinnowacyjng u studentdw przygotowujacych
si¢ do pracy w roznorodnych organizacjach, ktore — przynajmniej deklaratywnie?3
— cenig innowacyjnos¢.

232 Pojecia ,,kreatywno$¢” i ,,tworczo$¢” beda w tym rozdziale uzywane zamiennie.

233 A. Biela, Trening kreatywnosci. Jak pobudzié twércze myslenie, Edgard, Warszawa 2015, s. 12-15.
234 Por. R. Drozdowski i in., Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci
jednostki, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010, s. 114-118.
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Celem rozdziatu jest zapoznanie studentow z problematyka kreatywnosci oraz
specyfika treningdw kreatywnosci po to, by mogli nabywac i rozwijac¢ swoja wiedze
1 umiejetnosci w tym zakresie.

Obszary problemowe zwiazane z kreatywnoscia

Czy kreatywno$¢ jest zdolno$cia dostgpng tylko wybranym, jak zaktadat Platon
(elitaryzm), czy tez jest cecha ciggla, ktora moze wystgpowac u ludzi w ré6znym na-
sileniu (egalitaryzm), podobnie jak poziom Igku lub poziom inteligencji, co podkre-
$laja np. przedstawiciele psychologii humanistycznej??*3. Wspotczesna psychologia
i pedagogika podtrzymuja stanowisko egalitarne w stosunku do kreatywnosci, pod-
kreslajac, ze przejawia si¢ ona zarowno w genialnych dzietach wielkich mistrzow,
jak 1 wychodzacych poza schemat rozwigzaniach codziennych probleméw. To sta-
nowisko dobrze ilustrujg 4 poziomy tworczosci opisane przez E. Necke, ktory wy-
roznit?3°;

— twoérczo$¢ potencjalng, nazywang rowniez tworczoscig plynng (najnizszy po-
ziom tworczosci; ptynne wytwarzanie pomystow, ktore ze wzgledu na brak okre-
slonej wiedzy, specjalnych umiejetnosci lub motywacji nie prowadza do powsta-
nia znaczacych dziet);

— twolrczo$¢ skrystalizowang (wykorzystywanie wytworzonych pomystow
w okreslonym celu lub dla rozwigzania problemu; skrystalizowanie potencjalne;j
tworczosci w konkretnym akcie; rozwigzania tego typu nie wnosza jednak spe-
cjalnego wkladu w dang dziedzing, sg czgsto juz znane innym ludziom Iub dla
nich nieprzydatne),

— tworczo$¢ dojrzala (to osoba tworcza wybiera cele lub problemy do rozwigza-
nia, ktore mogg przynies¢ spoteczenstwu okreslong wartosé; tego typu tworczosé
wymaga eksperckiej wiedzy),

— tworczo$é wybitna (najwyzszy poziom tworczosci; prowadzacy do fundamen-
talnych zmian w okreslonej dziedzinie nawet w skali §wiata).

Chociaz bycie osobg kreatywng jest cechg pozytywnie postrzegang przez ogo6t
spoleczenstwa, a ,,edukacja okreslana mianem tworczej i innowacyjnej jest w ostat-
nich latach jedna z najbardziej pozadanych cech szkoty”?’, trzeba jednak zwrocié
uwagg¢ na swoisty paradoks. Wiele wynikéw badan naukowych przeprowadzonych
w réznych krajach w szkotach réznego szczebla wskazuje, ze nauczyciele stabo
toleruja lub wrecz nie lubig uczniow, ktérzy przejawiaja tworcze zdolnosci za ich
nonkonformizm, dziwaczne poczucie humoru, impulsywnos$¢, wykraczanie poza

235 M. Chylinska, O gléwnych dylematach filozofii twérczosci. Ujecie syntetyczne z uwzglednieniem
badan wspolczesnych, ,,Roczniki Filozoficzne” 2016, nr 2, s. 111-112.

236 E. Necka, Psychologia twérczosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2001;
E. Necka i in., Trening tworczosci, Smak Stowa, Sopot 2019, s. 17-18.

27 A. Kozuh, Kreatywnosé¢ w pracy nauczyciela i jego uczniéow, Towarzystwo Naukowe Societas
Vistulana, Krakoéw 2021, s. 10.
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przewidziane normy?*®, W tym miejscu mozna by zadaé pytanie, w jaki sposob sze-
fowie wspotczesnych firm traktuja pracownikoéw nieszablonowych i wykraczaja-
cych poza schematy? Czy cenig tworczy ferment, ktory towarzyszy takim osobom,
czy tez traktuja ich jako zto konieczne, przeznaczajac do zwolnienia, kiedy pojawia
si¢ koniecznos¢ redukcji stanowisk?

W literaturze przedmiotu spotykamy wiele definicji kreatywnosci. Wedlug
K.J. Szmidta kreatywnos¢ jest zdolnoscia cztowieka do wymyslania wytworow
(idee, rzeczy, metody, sposoby rozwigzywania problemow itp.), ktore sg nowe i war-
to$ciowe, czyli wnosza do swiata co$ uzytecznego, picknego, prawdziwego, czyniac
zastany $wiat lepszym, a nie gorszym?*. Z tego powodu zdaniem autora mowienie
np. o ,,kreatywnej ksiggowosci”, czyli laczenie tego terminu z nieuczciwoscig i prze-
stepstwami finansowymi, jest naduzyciem i niezrozumieniem samego pojecia®#’.,
Z czgscig tej definicji nie zgadza si¢ J. Rynkiewicz, piszac, iz kreatywnosc jest zdol-
noscig intelektualng, a nie postawg moralng, co sprawia, ze stawianie znaku roéwno-
$ci migdzy stwierdzeniem: ,.kreatywnos$¢ jest dobra” a stwierdzeniem ,,powinna shu-
zy¢ do dobrych celow” miesza rozne perspektywy oceny i jako taka jest
nieuprawniona®*!. Poza tym M. Chylinska zwrdcita uwage na fakt, iz na podstawie
studiow migdzykulturowych mozna podwazy¢ istnienie jednego, ogolnoludzkiego
rozumienia natury tworczosci, gdyz np. Chinczycy przyktadaja mniejszg wage do
aspektu oryginalnosci i nowosci niz Europejczycy i Amerykanie. Dla nich tworczos¢
wigze si¢ z nawigzywaniem do tego, co juz byto, czyli do historii i tradycji®*?.

E. Necka w ,,Psychologii tworczosci” wyrdznit nastgpujace cechy osobowosci
jednostek uznanych za tworcze?*:

— otwarto$¢ (korzystanie z réznych zrédet informacji, tolerancja wobec informacji
dwuznacznych, potrzeba nowosci);

— niezalezno$¢ (odporno$¢ na naciski z zewnatrz, postawa nonkonformistyczna);

— wytrwato$¢ (pokonywanie przeszkod, stabilno$¢ emocjonalna, radzenie sobie

z porazka, podwyzszona samoocena).

M. Boden opisata trzy glowne procesy tworcze: eksploracje, kombinacje i trans-
formacje. Eksploracje wigza si¢ z odkrywaniem $wiata poprzez dociekanie, badanie,
penetracje, stawianie pytan. Kombinacje polegaja na kojarzeniu w nowy sposob zna-
nych elementow, a transformacje na przeksztalcaniu ich w co$ nowego?#.

238 K.J. Szmidt, Edukacyjne uwarunkowania rozwoju kreatywnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odz-
kiego, £.6dz 2017, s. 18.

29 K.J. Szmidt, Trening kreatywnosci. Podrecznik dla pedagogdw, psychologow i treneréw grupowych,
Helion, Gliwice 2013, s. 22-23.

240 Ibidem, s. 21-23.

241 J. Rynkiewicz, Procesy tworcze w warsztatach kreatywnosci, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-
-Sktodowska. Philosophy and Sociology” 2014, nr 1, s. 36.

242 M. Chylinska, O gtéwnych dylematach..., op. cit., s. 122-124.

2483 E. Necka, Psychologia..., op. cit.

244 J. Rynkiewicz, Procesy twércze..., op. cit., s. 38-40.
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K.J. Szmidt, opierajac si¢ na tym podziale, pisze o mysleniu pytajnym, asocja-
cyjnym i transformacyjnym?%. MysSlenie pytajne zalezy od ciekawo$ci poznawczej
jednostki (zachowanie przez dorostych dziecigcego zadziwienia $wiatem) oraz chgci
wychodzenia poza bezpieczng rutyng codziennosci. Jest zdolnoscig dostrzegania sy-
tuacji problemowych, ,,formutowania nowych, ptodnych pytan” (K. Popper) i rede-
finiowania probleméw zgodnie z zaleceniem A. Einsteina i L. Infelda: ,,Sformuto-
wanie problemu jest czgsto wazniejsze niz jego rozwigzanie, ktéore moze by¢ jedynie
sprawg zrgcznos$ci matematycznej lub eksperymentalnej. Stawianie nowych pytan,
nowych mozliwo$ci, ogladanie starych probleméw pod nowym katem wymaga
tworczej wyobrazni i wyznacza rzeczywisty postep w nauce’?4. Tu warto zauwazy¢,
ze mysleniu pytajnemu nie sprzyja stres, odczuwanie strachu oraz presja czasu. Pod
ich wplywem chetniej stosujemy skrypty i schematy?#’. Myslenie asocjacyjne opiera
si¢ na gotowosci do tworzenia nowych, czesto zaskakujacych, a jednak warto$cio-
wych i zrozumiatych dla innych skojarzen. Wymaga od jednostki odwagi, elastycz-
nos$ci myslenia, zasobu wiedzy z réznych dziedzin oraz checi do zabawy. Podsta-
wowa rolg w tworzeniu nowych rzeczy odgrywa myslenie przez analogi¢ (kojarzenie
przez podobienstwo), w ktorym wazne sa personifikacje i metamorfozy. Personifi-
kacje polegaja na nadawaniu cech ludzkich otaczajacym przedmiotom (np. madre
drzewo, ztosliwa gora), co sprzyja powstawaniu dziet sztuki i rozwojowi mitologii.
Metamorfozy z kolei przynosza nowe kombinacje zastanych tresci, czego przykta-
dem moze by¢ np. posta¢ sfinksa jako potaczenie ciala lwa z ludzka glowa, co pro-
wadzi do powstawania symboli, alegorii, metafor itp. Myslenie transformacyjne na-
tomiast umozliwia przeksztalcanie okreslonych wyobrazen w obrazy oryginalne
i niezwykte. Do najwazniejszych operacji takiego przeksztalcania nalezg>*3:

— reintegracja (r6zne elementy sa taczone wedtug nietypowych zasad, np. centaur);

— multiplikacja (w tym samym wyobrazeniu rozne elementy jednego rodzaju sa
zwielokrotnione, np. wielogtowy smok);

— perseweracja (ten sam element jest powtarzany na roznych ttach lub obiektach,
np. spot reklamowy);

— majoryzacja (obraz jest rownomiernie powi¢ckszany, jak przy uzyciu lupy);

— schematyzacja (ksztalty na obrazie sg upraszczane, np. filmy animowane);

— metamorfoza (zmiana ksztaltu figury w nowy obraz, np. biaty kon zmienia si¢

w samochod);

— animacja (nieruchome elementy obrazu zyskuja dynamiczny ruch);
— inwersja barwna (niektore barwy wyobrazenia sa Swiadomie zmieniane);
— konwersja (akcja wyobrazonej czynno$ci toczy si¢ w odwrotnym kierunku).

245 K.J. Szmidt, Trening..., op. cit., s. 27-38.

246 A J. Starko, Creativity in the Classroom. Schools of Curious Delight, Lawrence Erlbaum Associates,
Publishers, Mahwah, New Jersey 2021, za K.J. Szmidt, Trening..., op. cit., s. 30.

247 J. Rynkiewicz, Procesy twércze..., op. cit., s. 38-39.

248 K.J. Szmidt, Trening..., op. cit., s. 37.
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Rozwijanie kreatywnosci podczas treningéw
a wspieranie postaw proinnowacyjnych

Postrzeganie kreatywnosci jako cechy dostgpnej wszystkim ludziom w réznym
natezeniu stoi u podstaw idei tworzenia treningdw kreatywnosci. Wykorzystywanie
wiedzy dotyczacej tworczego myslenia i motywacji, checi wspolpracy i rozwoju,
a takze energii ptyngcej z procesow grupowych (dostep do informacji zwrotnych na
temat swoich dziatan, wsparcie ptyngce od grupy, inni jako Zrédlo inspiracji) pozwa-
laja uczestnikom takich treningéw na:

— przekraczanie lekéw, uwarunkowan i schematow;

— eksperymentowanie w bezpiecznych warunkach;

— odblokowanie umiejetnosci nieskrepowanego zadawania pytan (myslenie py-
tajne);

— ¢wiczenie myslenia asocjacyjnego i transformacyjnego;

— generowanie nowych pomystow;

— wypracowanie odpowiednich umiejetnosci i postaw.

Na poczatku treningu zawierany jest kontrakt miedzy uczestnikami, ktory precy-
zuje cele treningu, zasady wspotpracy w grupie oraz ramy czasowe treningu. Osoba
prowadzaca nie przekazuje wiedzy, jak na sali wyktadowe;j, ale wzmacnia i pobudza
aktywno$¢ cztonkow grupy, dbajac o stworzenie warunkow ulatwiajacych rozwija-
nie przez uczestnikdw konkretnych umiejetnosci. Plan treningu oparty jest na cyklu
uczenia si¢ przez doswiadczenie D. Kolba, ktory zawiera w sobie nastepujace stadia:
udziat w éwiczeniu (DOSWIADCZENIE), podsumowanie obserwacji, analiza
wnioskéw (REFLEKSJA), stworzenie ogolnej teorii na dany temat (UOGOLNIE-
NIE), wykorzystanie wypracowanej teorii w praktyce, eksperymentowanie, spraw-
dzanie wnioskow (ZASTOSOW ANIE)*¥.

Treningi kreatywnoS$ci opierajg si¢ na systemie wybranych ¢wiczen, ktorych za-
daniem jest zwiekszenie tworczego potencjatu jednostki lub grupy?>°. Necka i in.?%!
wyroznili nastepujace zasady i strategie, ktore wspomagajg trening tworczego roz-
wigzywania zadan:

1. Zasady:

a) zasada r6znorodnosci (tworzenie jak najwigckszej liczby roznorodnych pomy-
stow w poszczegdlnych ¢wiczeniach; przetamywanie oporu przed mnozeniem
pomystow);

b) zasada odroczonego warto$ciowania (powstrzymywanie si¢ od krytyki i oce-
niania pomystow w okre§lonym czasie);

¢) zasada racjonalnej irracjonalnosci (¢wiczenie odrywania si¢ od rzeczywistosci
za pomocg myslenia nierealistycznego, autystycznego, zZyczeniowego itp.);

24 A. Biela, Treninig kreatywnosci..., op. cit., s. 57.
20 E, Necka i in., Trening..., op.cit., s. 21.
231 Ibidem, s. 27-32.
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d) zasada kompetentnej nickompetencji (przetamywanie leku przed whasng nie-
kompetencja; akceptowanie nowego, pozbawionego nawykow intelektual-
nych spojrzenia na dany problem, tgczenie doswiadczenia eksperta ze Swie-
zym podej$ciem laika);

e) zasada ludycznosci (tworzenie pozytywnego nastroju w grupie rozwigzujacej
problem, uznanie korzysci ptyngcych z zabawy np. przetamywanie emocjo-
nalnych blokad, motywacja do pracy, zwigkszanie produktywnosci mys$lenia);

f) zasada aktualnosci (koncentrowanie si¢ podczas treningu na terazniejszosci;
podkreslanie znaczenia tu i teraz dla rozwoju i pracy grupy).

Strategie:

a) strategia wyniku idealnego (rozwigzywanie problemu poprzez wyobrazanie
sobie idealnego stanu koncowego);

b) strategia zarodka (wymyslenie czegokolwiek jako pomystu wyjSciowego w celu
przetamania niemocy tworczej);

c) strategia nadmiaru (zachgcanie do wytwarzania jak najwigkszej liczby skoja-
rzen, pytan, pomystow itd.);

d) strategia tworczego oddalenia (chwilowe oddalenie si¢ od problemu, tworze-
nie spekulacji, analogii, odlegtych skojarzen, by moc powrdci¢ do problemu
Z nowym §wiezym spojrzeniem).

Treningi kreatywnos$ci zaczynaja si¢ od tworczej rozgrzewki, ktora pomaga

uczestnikom wytworzy¢ atmosfere sprzyjajacg tworczosci (klimat grupowy), uta-
twia im skoncentrowanie si¢ na poszczegdlnych nowych zadaniach, a takze pozwala
pobudzi¢ ptynnos¢, gigtkos¢ oraz oryginalnos¢ myslenia (myslenie dywergencyjne).
Przyktadem ¢wiczen, ktore pelnig takg funkcje, sg>>%:

Opowiadanie ,,Co by bylo, gdyby...” (np. psy zaczety méwic¢ ludzkim glosem?
istniata tylko jedna pte¢? zabroniono reklam w telewizji? itd.).

Podawanie nowych zastosowan pustych foremek po jajkach, plastikowych kub-
kow po kawie, stoikow po dzemie itd.

Tworzenie definicji stow typu: kapkan, oleat, kupaz itd.

Po rozgrzewce nastepuje ¢wiczenie myslenia pytajnego, czyli zdolnos$ci dostrzegania

problemow i formutowania pytan. Do tego celu mogg stuzy¢ nastepujgce ¢wiczenia®>?:

Opowiadanie ,,Co jest interesujgcego w...” (np. kurzu, trawie, §limaku, suchych
lisciach itd.).

Stosowanie pytan (Kto? Co? Kiedy? Gdzie? Dlaczego? Jak?) do badania r6znych
rzeczy, np. gumki do $cierania (Kto wynalazt lub odkryt gumke do $cierania? Co
stato si¢ powodem, ze gumki zaczety by¢ uzywane? Kiedy gumki sg najbardziej
potrzebne? itd.).

»Spostrzegawczo$¢” (np. Jakie postaci historyczne znajdujg si¢ na banknotach? Ile
krzesetl znajduje si¢ w twoim domu? Co brzmi tak samo jak palacy sie las? itd.).

252K J. Szmidt, Trening..., op. cit., s. 39-61.
253 Ibidem, s. 63-108.
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Nastepnym etapem treningu kreatywnosci jest ¢wiczenie myslenia kombinacyj-
nego, ktore ma pobudzi¢ uczestnikéw do kojarzenia idei i rzeczy odleglych od siebie,
co pomaga im uzyska¢ nowa perspektywe. Do tego celu mozna wykorzysta¢ m.in.
nastepujgce ¢wiczenia®*:

»Nowy kontynent” (opracowywanie w grupach mapy nowego kontynentu lub

wyspy 1 przygotowanie si¢ do konferencji prasowej, na ktorej kazda grupa opo-

wie innym o swoim odkryciu).

— Pisanie opowiadania na temat wylosowanych postaci, miejsc i probleméw (np. listo-
nosz — winda — gololedz; kasjerka na dworcu kolejowym — pub — trudny egzamin do
zdania).

— Interpretowanie nieoczywistych figur.

Ostatnim etapem jest ¢wiczenie myslenia transformacyjnego, czyli przeksztatca-
nie wybranych wlasciwosci przedmiotu lub procesu w inne rzeczy lub procesy.
Mozna do tego celu skorzystaé z nastepujgcych ¢wiczen?>>:

,»A to historia!” (uczestnicy pracujg w parach; kazda osoba opowiada ciekawag

histori¢; uczestnicy wybieraja jedng z nich i1 przeksztalcajg w interesujace pod

wzgledem literackim opowiadanie).

— ,,Wieza” (budowanie w okreslonym czasie przez zespoty 4-osobowe jak najwyz-
szej wiezy, np. z wykataczek i plasteliny, ktéra nie zawali si¢ przez co najmniej
5 minut).

— ,,Ogloszenie” (przeksztatcanie ogloszen drobnych, np. ,,Sprzedam Iake 10 ha”,
w ogloszenia oryginalne i atrakcyjne dla klientow).

Autorzy raportu Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie krea-
tywnosci jednostki>>® rozumiejg kreatywnos¢ jako warunek konieczny (choé¢ niewy-
starczajacy) dla zaistnienia innowacyjnosci. Kreatywno$¢ jest dla nich umiejgtnoscia
pytania, w jaki spos6b mozna co$ zrobi¢ lepiej i inaczej, oraz zdolno$cig zaprojek-
towania zmian w organizacji. Innowacyjnos$¢ za$ to urzeczywistniona kreatywno$¢
w technologiach, konkretnych produktach, procesach organizacyjnych itp. Tym, co
laczy kreatywnos¢ z innowacyjnoscia, jest proinnowacyjna postawa rozumiana jako
bycie zainteresowanym tworzeniem i wprowadzaniem w zycie kreatywnych pomy-
stow, potaczone z gotowosciag do wzigcia odpowiedzialnosci za projekt. Poza tym
autorzy stusznie zauwazyli, ze indywidualna kreatywno$¢ wymaga pozytywnych
wzmocnien ze strony spoleczenstwa i sformutowali m.in. 8 zalecen dla instytucji
edukacyjnych wzmacniajacych kreatywno$¢ i postawe proinnowacyjng>>’:

1. Dazenie do wprowadzenia przedmiotu/warsztatu, ktory uczy kreatywnego my-
slenia; poszukiwania w grupie rozwigzan przetamujacych rutyne; niestandardo-
wych sposobow rozwigzywania zadan.

254 Ibidem, s. 109-170.

255 Tbidem, s. 171-209.

256 R. Drozdowski i in., Wspieranie postaw..., op. cit.
257 Ibidem, s. 131.

126



Treningi kreatywnosci. Wspieranie postaw sprzyjajacych innowacyjnosci

2. Wprowadzenie do systemu ocen (tam, gdzie jest to mozliwe) kryterium oryginal-
no$ci/kreatywnosci.

3. Kladzenie nacisku na rozwdj nowych kompetencji wizualnych, medialnych, cy-
frowych.

4. Uczenie pracy zespolowej (budowanie zespotow opartych na tolerancji, zaufaniu,
poczuciu posiadania wspolnego celu, wysokiej motywacji).

5. Oswajanie ucznidow/studentow z prawem do eksperymentowania i popetniania
btedow.

6. Uczenie sztuki prowadzenia sporéw w duchu tolerancji.

7. Opracowywanie planéw zaje¢ w taki sposob, by uczniowie i studenci z réznych
klas i semestrow mogli bra¢ udziat w niektorych wspolnych ¢wiczeniach.

8. Wspieranie placowek oswiatowych opartych na programach nauczania, ktore sa
autorskie i eksperymentalne.
Treningi kreatywnos$ci wpisujg si¢ w zalecenia edukacyjne autoréw wyzej oma-

wianego raportu, ktore promujg kreatywno$¢ i postawe proinnowacyjng na wszyst-

kich poziomach nauczania, w tym na studiach wyzszych.

Podsumowanie

Kreatywnos$¢ czgsto budzi ambiwalentne uczucia. Z jednej strony jest traktowana
jako wartos$¢ 1 prawdziwy atut oraz kojarzona z oryginalno$cia, odwagg, innowacyj-
no$cia, otwartoscig i tolerancja, z drugiej za§ bywa rozumiana jako umiejgtnosé
kombinowania i obchodzenia regut, co moze mie¢ zwigzek z historig i przemianami
gospodarczymi zachodzacymi w naszym kraju. Poza tym czgste jest przekonanie, ze
wszyscy ludzie sg potencjalnie kreatywni, ale ta kreatywnos¢ jest systematycznie
w jednostkach tlamszona przez autorytarne metody panujace w rodzinie, nagradza-
nie schematycznego myslenia i konformizmu w szkole, premiowanie w pracy pro-
cedur, dyscypliny i konformizmu organizacyjnego?®.

Mimo tego wigkszos$¢ z nas chce by¢ postrzegana jako osoby tworcze, ktore sg
otwarte na $wiat 1 innych ludzi, niezalezne w sadach, wyborach, dzialaniach, umieja
pokonywa¢ przeszkody oraz tworzy¢ nowe, wartosciowe i przydatne pomysty. Po-
mocne w stawaniu si¢ jednostkami tworczymi moga by¢ r6zne metody rozwijania
kreatywnosci, np. uczestniczenie w treningach kreatywnosci. Takie treningi umozli-
wiaja przekraczanie réznorodnych blokad, eksperymentowanie w bezpiecznych wa-
runkach i wypracowywanie odpowiednich umiej¢tnosci i postaw zwigzanych z kre-
atywnoscia, ktora jest warunkiem koniecznym dla zaistnienia innowacyjnosci.

Stwarzanie mozliwosci studentom uczestniczenia w treningach kreatywnosci na
uczelni jest szansa na wzmacnianie postaw kreatywnych i proinnowacyjnych mto-
dego pokolenia.

258 Ibidem.
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Sprawdz si¢

Czy wedlug psychologow i pedagogow kreatywnos¢ jest cechq elitarng?

W jakim celu przeprowadza si¢ treningi kreatywnosci?

Jakie cechy osobowosci posiadajg osoby tworcze?

Na czym polega myslenie pytajne, asocjacyjne i transformacyjne?

Jakie zasady i strategie wspomagajq trening tworczego rozwigzywania zadan?
Czemu stuzy tworcza rozgrzewka podczas treningu kreatywnosci?

Dlaczego wielu Polakow twierdzi, ze kreatywnosé jest w nich systematycznie
tamszona?

Dlaczego kreatywnosé jest warunkiem koniecznym (choc niewystarczajgcym) dla
zaistnienia innowacyjnosci?
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Rozdzial 13

KOMUNIKOWANIE PUBLICZNE
W ORGANIZACJIL.
ORGANIZACJA SPOTKAN
SLUZBOWYCH

Agnieszka Kwiatek

Wprowadzenie

Komunikacja wewnatrz organizacji moze przyczyni¢ si¢ do porazki lub sukcesu
przedsigbiorstwa. Relacje ksztaltowane miedzy pracownikami, ich jakos¢, forma
1 sprawnos¢, zaleza w gldwnej mierze od kompetencji i umiejetnosci komunikacji,
ale tez od umiejetnosci organizowania procesu komunikowania organizacyjnego.
Proces komunikowania organizacyjnego jest procesem celowym, w ktérym ludzie
ulegaja wzajemnym wptywom jednostki i grupy, oddziatujac na siebie, ksztattuja
postawy i zachowania. Nalezy zaznaczy¢, ze podstawowg cechg procesu komuniko-
wania si¢ jest okre§lony kontekst spoteczny, w przypadku przedsigbiorstw instytu-
cjonalny/organizacyjny. Przedsigbiorstwa powinny mie¢ wypracowane procedury
i $ciezki przeptywu komunikacji wewngtrznej. Stosujgc si¢ do doktadnie okreslonej
procedury, mozna szybko i efektywnie rozpatrzy¢ wiele spraw, podejmowac decy-
zje, przekazywa¢ informacje, rozmawia¢ i dyskutowac.

Dlatego tez w niniejszym rozdziale poswigcono uwage procesowi komunikowa-
nia si¢ w organizacjach w tym wilasnie aspekcie. Przedstawiono pojecie i istote ,,ko-
munikacji organizacyjnej”. Omowione zostaly poziomy, formy oraz przebieg pro-
cesu komunikowania, kierunki przeptywu informacji w organizacji wynikajace z jej
formalizacji i zr6znicowanych struktur.

Najczestszg formg sformalizowanego komunikowania w przedsigbiorstwach sg
spotkania stuzbowe, ktore stuza do przekazania i wymiany informacji, wymiany po-
gladoéw czy opinii, wspolnego rozwigzywania problemow dotyczacych organizacii,
udzielania porad, konsultacji, wymiany doswiadczen, kontroli biezacych dziatan czy
podejmowania decyzji dotyczacych spraw zawodowych lub spotecznych.
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Scharakteryzowano wazng kwesti¢ komunikowania organizacyjnego, jaka jest
spotkanie stuzbowe, czyli zaplanowane i zorganizowane zgromadzenie w okreslo-
nym miejscu i czasie dwoch lub wigkszej liczby osob przekazujacych sobie infor-
macje dotyczace organizacji i dazacych do osiggniecia zamierzonego celu. W nie-
ktorych przypadkach zwotywanie spotkan stuzbowych, ich porzadek i sposob
zawiadamiania uczestnikow sa $cisle okre§lone stosownymi przepisami i regulami-
nami, np. w przypadku posiedzen zarzadu lub rady nadzorczej spotki, ktore maja
swojego przewodniczacego i sg protokolowane przez sekretarza. Przygotowanie ta-
kiego spotkania wymaga doktadnego zapoznania si¢ z jego procedura.

Pojecie i istota komunikacji w organizacji

W procesie komunikowania nalezy zwroci¢ uwage na poszczegdlne elementy,
ktore bezposrednio i posrednio okreslajg jego jakos¢, poniewaz tacza si¢ z realizacja
jego podstawowych funkcji w organizacji, tj. motywacyjnej, kontrolnej, ekspresji
potrzeb i informacyjnej. Komunikacja to przede wszystkim tworzenie wspolnoty,
a wiec budowanie porozumienia, tagcznosci, wspotdziatania.

W literaturze mozemy znalez¢ wiele definicji ,,komunikacji” w zaleznosci od po-
dejscia do tego zjawiska i akcentowania réznych elementow spotecznych, takich jak
proces, interakcja, wymiana?*®. Od prostej reakcji organizmu na bodzce z otoczenia,
transmisje¢ idei i emocji, po tworzenie za pomocg symboli werbalnych wspolnych
pojec, opinii i idei.

Etymologicznie slowo ,,komunikacja” pochodzi od lacinskiego terminu
wCommunicatio”, ,communicare” i okresla udzielanie informacji badz wspol-
udzial, uczestnictwo, wspélnote.

Wedtug J. Stankiewicz komunikowanie si¢ jest to: ,,dynamiczny dwustronny pro-
ces przekazywania informacji w formie symbolicznej poprzez odpowiednie kanaty,
miedzy nadawca a odbiorca, dzicki czemu mogg oni nawigzywac kontakt ze
sobg”?%?. Natomiast R.W. Griffin uwaza komunikowanie si¢ za proces przekazywa-
nia informacji od jednej osoby do drugiej®'. Komunikacja w sensie technicznym
wyraza przeptyw informacji. Techniczne podejscie dodaje, ze komunikacja jest pro-
cesem transmitowania (przesytania) zakodowanych informacji (wiadomosci, komu-
nikatu) od nadawcy do odbiorcy, przy czym odbiorca po uzyskaniu i odkodowaniu

259 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw
2004 ,s. 12.

260 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1999, s. 44.

261 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 554.
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(przetworzeniu) informacji sam automatycznie staje si¢ nadawca. W komunikowa-
niu si¢ ludzie bezposrednio wymieniaja sygnaly werbalne i niewerbalne, dochodzi
réwniez do zmiany r6l pomigdzy méwigcym i shuchajacym podczas dialogu (na-
dawca staje si¢ odbiorca komunikatu).

A. Wajda definiuje komunikowanie si¢ jako proces, w ktorym ludzie daza do
dzielenia si¢ znaczeniami za posrednictwem przekazywania symbolicznych komu-
nikatéw. Jednocze$nie zwraca uwage, iz proces komunikowania sig?62:

— dotyczy ludzi i wiaze si¢ ze zrozumieniem wystepujacych pomigdzy nimi zwiaz-
kow;
— polega na dzieleniu si¢ znaczeniami, tzn. ustalaniu wspolnej aparatury pojeciowe;j

(definicji);

— jest symboliczny, tak wigc gesty, litery, liczby przedstawiaja jedynie przyblizone
znaczenie pojecia.

Proces komunikowania moze odbywac si¢ na wielu poziomach w zalezno$ci od
rodzaju i liczby podmiotdéw w nim uczestniczacych. Najnizszy poziom i najczgst-
szy to komunikowanie intrapersonalne, czyli wewnatrzosobowe, zachodzace
w umysle cztlowieka w formie tzw. ,,dialogu wewnetrznego”. Kolejny poziom — to
interpersonalny, czyli porozumiewanie si¢ jednostek migdzy soba za pomocg sy-
gnatow werbalnych i niewerbalnych wywotujacych okreslone interakcje. Gru-
powe komunikowanie odnosi si¢ do zycia grupowego, wewnatrz rodziny, zespo-
16w, grup pracowniczych itp. Na tym poziomie rozwoju wyksztatcajg si¢ formy
1 wzory ludzkich interakcji, systemy norm, kontroli hierarchii i powiazan oraz zja-
wisko granic grupowego wplywu. Struktury spoteczne determinujg réwniez komu-
nikacje na poziomie miedzygrupowym, odnoszaca si¢ do duzych liczebnie grup,
w ktorych istniejg ograniczone kontakty osobiste, np. stowarzyszenia, partie poli-
tyczne, zwigzki wyznaniowe itp. Komunikowanie instytucjonalne (organiza-
cyjne) jest poziomem ukierunkowanym na odbiorce¢ o charakterze sformalizowa-
nym, o jasno zdefiniowanych rolach nadawcy i odbiory, komunikatach
przebiegajacych wedlug okreslonej struktury. Komunikowanie masowe, majace
jednoczesnie najszerszy zasi¢g, charakteryzuje si¢ najwickszym stopniem anoni-
mowosci w transmisji i wymianie informacji. W tym przypadku komunikowania
nie wystepuje kontakt bezposredni. Komunikacja dokonuje si¢ za pomocg mediow
1 najczesciej jest jednokierunkowa.

Istnieje jeszcze poziom komunikowania si¢ majacy zasieg globalny, jest to ko-
munikacja miedzykulturowa, majaca charakter wszystkich wyzej wymienionych
poziomdw, tzn. interpersonalnego, grupowego, instytucjonalnego i masowego?%3.

262 A, Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 150.
263 J.W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 18.
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MALO PRZYPADKOW
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ORGANIZACYJNE

MIEDZY GRUPOWE

INTERPERSONALNE

INTRAPERSONALNE

DUZO PRZYPADKOW

Rysunek 13.1. Piramida McQuaila — Poziomy komunikowania w zaleZnosci
od rodzaju i liczby podmiotow w nim uczestniczgcych

Zrédto: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Wydawnictwo Astrum,
Wroctaw 2004, s. 71

B. Dobek-Ostrowska wymienia sposoby komunikowania spotecznego ze
wzgledu na kanal porozumiewania si¢: bezposrednie (interpersonalne) i posrednie
(masowe) oraz powstale wraz z rozwojem technologii informacyjnej komunikowa-
nie medialne?®*,

Podczas komunikowania si¢ interpersonalnego w kontaktach uczestnikéw wy-
magana jest aktywna obecno$¢, charakteryzujgca si¢ natychmiastowym sprzezeniem
zwrotnym, w formie werbalnej i niewerbalnej. Jest to proces dwustronny, gdzie na-
dawca i odbiorca wymieniaja si¢ rolami. Podczas komunikowania si¢ interperso-
nalnego — medialnego nie wystepuje bezposredni kontakt fizyczny, tzw. ,twarza
w twarz”, porozumiewanie odbywa si¢ za pomoca nosnikow technicznych takich jak
telefon, Internet itp. Komunikowanie posrednie — masowe polega na wysytaniu
komunikatu od nadawcy medialnego do publiczno$ci (najczes$ciej anonimowej),
charakteryzuje si¢ brakiem bezposrednich kontaktow (czasami jest to posrednik,
tzw. gate-keeper, selekcjoner), a sprzgzenie zwrotne jest opdznione.

W systemie komunikowania organizacyjnego mamy do czynienia z procesem
na poziomie interpersonalnym, grupowym i mi¢dzygrupowym, instytucjonalnym,
a charakter zaleze¢ begdzie od wewnetrznej struktury i wielkosci organizacji.

264 B, Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 20.
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W technicznym podejsciu, komunikacja jest procesem transmitowania (prze-
sylania) zakodowanych informacji (wiadomosci, komunikat) od nadawcy do
odbiorcy, gdzie odbiorca po uzyskaniu i odkodowaniu (przetworzeniu) infor-
macji sam automatycznie staje si¢ nadawcg.

Komunikowanie zaktada istnienie dwoch stron procesu, tzn. nadawcy i odbiorcy,
oraz wywotania sprzezenia zwrotnego (czyli odpowiedzi na komunikat), przy czym
zarowno jedna, jak i druga strona moze by¢ pojedyncza lub zbiorowa. Nadawca jest
zrodlem komunikatu, tworzy przekaz, nastgpuje tzw. kodowanie. Nastgpuje
transmisja przekazu (wiadomo$¢) przez odpowiednie kanaly, w mowie, piSmie lub
za pomocg nos$nikoéw technicznych. Przestankami wyboru nosnika sg m.in. wazno$¢
komunikatu, stopien ustrukturyzowania i sformalizowania, mozliwosci nosnika itp.
Pracownicy komunikujacy si¢ w interesach wybieraja dzisiaj najczesciej przekazy-
wanie informacji w formie pisemnej, drogg elektroniczng badz za pomoca telefonu,
ale czasem takze kontaktu osobistego. Przekazywany komunikat otrzymuje od-
biorca i za pomoca zmystow (shuch, czytanie, obserwacja itp.) stara si¢ zinterpreto-
wac jego znaczenie.

W procesie komunikacji bardzo wazne jest sprzezenie zwrotne, bez ktorego
bylby on niepelny, a dzialania zamierzone przez nadawce moga nie odnie$¢ pozada-
nego skutku. Sprzezenie zwrotne jest reakcja odbiorcy na otrzymany komunikat,
wyrazong odpowiednig postawa lub zachowaniem.

kontekst spoleczny

Rysunek 13.2. Schemat procesu komunikowania

Zrodlo: Opracowanie wiasne

Niezwykle istotny dla procesu komunikowania si¢ jest element tzw. szumu (ba-

riera), ktory utrudnia porozumiewanie si¢, znieksztalca komunikat badz jego zrozu-

mienie. Bariery, czyli zrodta szumu, mogg wynika¢ z2%:

265 A. Kwiatek, Komunikacja spoteczna w organizacji, [w:] F. Bylok, E. Robak (red.), Zachowania
ludzi w organizacji. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa
2009, s. 107.
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— cech nadawcy (brak predyspozycji do porozumiewania si¢, cechy osobowosci);

— cech otoczenia komunikacyjnego (bariery fizyczne, kulturowe, przecigzenie
informacjami);

— cech odbiorcy (réznice w statusie, dystans, cechy emocjonalne i osobowosciowe).
Podsumowujac, mozna przywota¢ definicj¢ B. Dobek-Ostrowskiej, ktora najsze-

rzej ujeta pojecie ,.komunikowanie”?2%6:

»Komunikowanie jest procesem porozumiewania si¢ jednostek, grup lub
instytucji. Jego celem sa wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami
oraz ideami. Proces ten odbywa si¢ na réznych poziomach, przy uzyciu zro6z-
nicowanych $rodkow i wywoluje okreslone skutki”.

Wtasciwa, sprawna komunikacja w organizacji, a przede wszystkim skuteczna,
jest scisle powigzana z efektywnoscig zarzadzania. Czynnosci zarzadcze przypisane
sg gtownie do 16l kierowniczych, ktore opiera si¢ na realizacji zadan zwigzanych
z funkcjami zarzadzania. Kazda rola wymaga od kierownika réznych predyspozycji
i umiejetnosci, ale zawsze opiera si¢ na komunikowaniu. Sg to role?¢’:

1. Interpersonalne:

— Reprezentant — wystgpuje w imieniu grupy lub organizacji w stosunku do oto-

czenia, np. reprezentuje na konferencjach.

— Przywoddca — komunikuje si¢ z podwladnymi, realizujac cele organizacji po-
przez przewodzenie, ocenianie, motywowanie itp.

— Lacznik — posredniczy migedzy organizacjg a otoczeniem, np. poprzez kontakt
z klientami, negocjowanie umow, zlecen itp.

2. Informacyjne:

— Upowszechnia informacje innym cztonkom organizacji (np. opracowuje
raporty i rozpowszechnia je oraz inne fachowe czasopisma).

— Rzecznik — przekazuje osobom i innym jednostkom organizacyjnym czg$é
informacji, reprezentujac okre§lone zagadnienia wobec otoczenia zewngtrz-
nego.

— Monitor — za pomoca pozyskanych informacji wptywa na funkcjonowanie
organizacji.

3. Decyzyjne:

— Rozjemca — przeciwdziata wszelkim zakloceniom i negatywnym zjawiskom
W organizacji.

— Alokator zasobdw — rozdziela zasoby w organizacji.

— Przedsigbiorca — jako inicjator rozwoju i zmian doskonalacych organizacje.

— Negocjator — rozjemca w negocjacjach indywidualnych i grupowych.

266 B, Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania..., op. cit., s. 13.
267 B. Sobkowiak, Komunikowanie spoteczne, [w:] B. Dobek-Ostrowska (red.), Wspdtczesne systemy
komunikowania, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998, s. 22-23.
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Komunikowanie wewnatrzorganizacyjne, ze wzgledu na swodj instytucjonalny,
formalny charakter, powinno by¢ dostosowane do obowiazujacej w przedsigbior-
stwie struktury oraz przebiega¢ wedtug ustalonych procedur i kanatow. To tzw.
ustrukturyzowane komunikowanie odbywa si¢ za pomoca pism i dokumentow,
spotkan roboczych, zbierania okresowych narad itp. Jest to typ komunikowania re-
jestrowany i sformalizowany o charakterze jawnym.

W komunikacji formalnej wyrdznia si¢ nastepujace kierunki przeptywu informa-
cji: pionowy w gore, pionowy w dol oraz horyzontalny. W celu porozumiewania
sie w organizacji mozna wykorzystywaé roznorodne techniki, np. 268:

— werbalne (np. narady czy obchod miejsca pracy);

— pisemne (np. gazetka zaktadowa, intranet, biuletyn, konkurs wnioskow uspraw-
niajacych);

— wizualne (np. telewizja firmowa, wideo) i multimedialne (np. telekonferencje,
spotkania integracyjne, wydarzenia specjalne).

W firmie, ktora dba o sprawne komunikowanie si¢, organizowane sg systematyczne

spotkania stuzace wymianie informacji.

Spotkania — organizacja

Spotkania, narady, zebrania stanowia integralng cz¢$¢ pracy w firmach. Przede
wszystkim sg miejscem wymiany informacji, wiedzy, konfrontacji opinii, dyskusji,
zapewniajg plynnos¢ 1 wydajnos¢ dziatan zardwno na etapie planowania, prowadze-
nia, jak i podejmowania waznych decyzji. Systematyczne organizowanie spotkan
stuzbowych z udziatem wspolpracownikow jest srodkiem utatwiajgcym koordyno-
wanie spraw przedsigbiorstwa. Spotkania sg niezastgpionym instrumentem kierowa-
nia dziataniami pracownikdéw oraz sprawowania kontroli nad powierzonymi im za-
daniami, a w konsekwencji — waznym instrumentem sprawnego zarzadzania
przedsiebiorstwem. Przyktadem takich spotkan moga by¢: spotkania zarzadu, rady
nadzorczej, obrady komisji, projektowe, w celu przedstawienia prezentacji czy ofert,
negocjacyjne, rekrutacyjne itp.

Zebranie to uporzadkowany sposéb wymiany informacji w grupie oséb. Jest

praktycznym Srodkiem do tworzenia poczucia tozsamosci, utrwalania dobrych

stosunkow, a przede wszystkim okazja do wymiany wiedzy i do§wiadczen?®,

Spotkania stuzbowe moga mie¢ charakter wewnetrzny lub zewnetrzny. Wsrod
spotkan wewngtrznych mozna wyrdznic:

268 A. Szymanska, Public relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej, Wydawnic-
two Unimex, Wroctaw 2004, s. 271.

269 7. Kozmin, Organizowanie zebran i narad, https://samorzad.infor.pl/sektor/organizacja/pracow-
nicy/387672,0rganizowanie-zebran-i-narad.html (dostegp: 22.06.22).
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spotkania otwarte — dostgpne dla wszystkich pracownikow;

spotkania zamkniete — ich uczestnikami moga by¢ tylko osoby zaproszone,
np. zarzad organizacji lub menadzerowie dziatow.

Rozréznia si¢ wiele typow zebran: odprawy, posiedzenia, zgromadzenia, konfe-

rencje, narady, zjazdy, kongresy, seminaria, sympozja. W przedsigbiorstwach naj-
czg$ciej organizuje sig:

Odprawy — spotkania przetozonego z podwtadnymi, na ktérych omawiane sa
biezace sprawy oraz wydawane polecenia. Trwaja krotko (15-20 minut) i odby-
waja si¢ dos¢ czgsto, nawet codziennie lub raz czy dwa razy w tygodniu.
Narady — zebranie pracownikow komorki organizacyjnej w celu przedyskutowa-
nia aktualnych probleméw i ustalenia §rodkow realizacji.

Posiedzenia — odbywaja si¢ rzadziej (raz w miesiacu lub kwartale) i trwaja dtuzej
(1-3 godziny). Dotycza spraw obejmujacych wigksze przedziaty czasowe, a po
dyskusji podejmowane sg decyzje odnosnie do funkcjonowania firmy.
Zgromadzenia — odbywaja si¢ kilka razy w roku i trwaja nawet kilka godzin.
Dotycza wspdlnego omowienia waznych spraw i podjecia kolegialnych decyzji
(walne zgromadzenie czlonkow spotdzielni, wspolnikow lub akcjonariuszy). Po-
dejmuje si¢ na nich wazniejsze decyzje, takie jak podziat zysku, wybory wtadz
czy przedstawicieli organdw.

Seminaria — zebrania majace charakter szkolenia, poswiecone okreslonemu te-
matowi. Trwaja kilka godzin lub kilka dni (najcze¢$ciej sg organizowane poza sie-
dziba firmy).

Konferencje — to zebrania przedstawicieli nauki w celu wymiany pogladow.
Moga mie¢ wymiar miedzynarodowy i trwac kilka dni.

Kongresy — to najwyzsze organy partii politycznych lub zgromadzenia naukow-
cow, politykow lub specjalistow okreslonej dziedziny. Moga trwa¢ kilka dni.
Zebrania maja formalny i uporzadkowany charakter. Zazwyczaj odbywaja si¢ cy-

klicznie. Dlatego tez wymagaja szczegdlnego zaplanowania z odpowiednim wyprze-
dzeniem czasowym. Gtéwne cele zebran to:

przekazywanie informacji (zebranie zespotu),

rozwigzywanie problemow (zebranie kadry kierowniczej),

podejmowanie decyzji (zebranie na temat strategii).

Charakter kazdego spotkania jest zalezny od jego przedmiotu, nalezy wigc spo-

rzadzi¢ liste tematow, ktore beda na nim poruszane. Wymaga to odpowiedniego za-
planowania kazdego spotkania.

Zaplanowanie spotkania

Czynniki, jakie trzeba wzia¢ pod uwagg, planujac spotkanie:
cel i zatozZenia spotkania;
termin, czestotliwo$¢ spotkan;
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— liczba os6b, ktore powinny wzig¢ w nim udziat i ich wzajemne powigzania (od-
powiedzialnos¢ i decyzyjnosc);

— czynniki geograficzne — czy wszyscy pracujg w jednym miejscu, odleglos¢ po-
szczegbdlnych oso6b od miejsca spotkania;

— zaplecze i mozliwosci techniczne, jakim dysponuje organizacja, np. dostgp do
Internetu, czy jest sala na spotkania zespotu i odpowiedni standard techniczny jej
wyposazenia.

Majac powyzsze na uwadze, aby wlasciwie przygotowaé¢ kazdego rodzaju spo-
tkanie, kolejnymi krokami sg:

— Ustalenie listy uczestnikow zebrania, osob referujacych oraz tematy ich wysta-
pien wraz z czasem potrzebnym na jego zreferowanie.

— Zaplanowanie porzadku obrad.

— Przygotowanie zaproszen, zawiadomien i ich rozestanie uczestnikom spotkania.

— Sporzadzenie materiatow dla uczestnikéw oraz ich rozestanie.

— Przygotowanie sali konferencyjnej, urzadzen audiowizualnych, punktow infor-
macyjnych (lub wynaje¢cie, jezeli firma nie posiada wiasnej).

Potrzeba zwotywania zebrania wynika z wewnetrznych przepisow niektorych
firm, organizacji (statut, regulamin), jak rowniez z doraznych potrzeb. Przepisy
te okreslajg rowniez, z jakim wyprzedzeniem nalezy wysyta¢ zawiadomienia
0 organizowaniu zebrania, np. wspolnota mieszkaniowa ma ustalone terminy
zwolywania zebran w ustawie o wlasnos$ci lokali.

Aby zawiadomi¢ wszystkich uczestnikow o spotkaniu, nalezy wysta¢ do nich
zaproszenie, pismo informujace lub zawiadomienie. Zaproszenie powinno by¢
tak zredagowane, aby przekaza¢ konkretne informacje, a jednocze$nie posiadac
staranng szat¢ graficzng. Powinno zawiera¢: informacje, kto zaprasza, kogo,
kiedy, na co 1 gdzie, program zebrania (dokltadny harmonogram porzadku
z ewentualnymi wystgpieniami oséb) oraz informacje dodatkowe, takie jak
prosba o potwierdzenie przybycia, miejsce uzyskania dodatkowych informacji.
Zawiadomienie o spotkaniu nalezy wysyla, o ile nie ma innych uwarunkowan,
na 2 tygodnie przed terminem.

Przygotowanie pomieszczenia/sali — aranzacja przestrzeni
spotkania

Jednym z waznych elementéw przygotowania zebrania jest aranzacja sali, ktora
uwarunkowana jest jej wielko$cig i wyposazeniem oraz liczbg uczestnikow, a przede
wszystkim celem i tematem. Niezaleznie od rodzaju spotkania nalezy to zrobi¢ sta-
rannie, zwracajac uwage na:

— przygotowanie stoldw i miejsc siedzacych (nieco wigcej niz uczestnikow);
— zapewnienie tablicy (multimedialnej lub tradycyjnej);
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— zapewnienie srodkoéw audiowizualnych (rzutniki, naglo$nienie, mikrofony itp.);
— dostepnosc¢ na stolach przygotowanych materialow dla uczestnikow zebrania;

— zapewnienie komfortu temperatury (klimatyzacja) 1 oswietlenia (np. zaluzje);

— przygotowanie napojow (w szczegdlnosci dla prelegentow);

— przygotowanie pomieszczen pomocniczych: szatni, toalety.

Przy organizowaniu spotkania wazna jest aranzacja przestrzeni sali spotkania.
Dystans przestrzenny w komunikowaniu si¢ sygnalizuje stopien wzajemnej znajo-
mosci, bliskosci 1 zazylosci. Ludzie w sytuacjach formalnych wolg utrzymywac op-
tymalny dla siebie dystans w relacjach z innymi. Natomiast, gdy jest to tylko moz-
liwe, powinien by¢ takze wygodny, to znaczy taki, ktory jest wypadkowa ich
sympatii lub antypatii do innych, rodzaju zwigzku, sytuacji, w ktorej przebiega inte-
rakcja oraz celu, jaki chcg osiagnaé?”.

Trzeba mie¢ s$wiadomo$¢, ze aranzacja miejsca spotkan moze wpltywac na prze-
bieg interakcji pomig¢dzy jego uczestnikami (rys. 13.3).

d @ ® ®
=i [ i)
MR LA A WEPOLPRACA | 'ﬁgj"("}i‘;ﬁia‘
@ ®
@
KONFRONTACIA IZOLACIA i
KONFRONTACIA
RYWALIZACIA

Rysunek 13.3. AranZacja miejsc siedzgcych podczas zebran a typ relacji

Zrédto: M.L. Knapp, J.A. Hall, Komunikacja niewerbalna w interakcjach miedzyludzkich,
Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 232-233

Ustawienie stolow i usadowienie poszczegélnych osob przy nich moze sprzyjac
komunikacji lub jg utrudnia¢. W sytuacjach formalnych tatwo$¢ lub utrudnienie do-
stepu do decydentow, poziom formalizmu czy komunikowanie wladzy i statusu
wplywaja na nastrdj i emocje towarzyszace interakcji.

Istnieje kilka sposobdw ustawienia stotu i krzeset, ktore stosuje sie w przypadku
aranzacji zebran, np. panelowe, w ksztatcie ,,T”, ,,U”, okregu, w ksztalcie placu?’!.
Panelowe (teatralne) ustawienie stotu prezydialnego (prowadzacy) i krzeset (na-
przeciwko) jest stosowane przy duzej liczbie uczestnikow, np. podczas konferencji

(rys. 13.4).

270 H. Dolna, Komunikacja interpersonalna, https://moodle.umk.pl/WNEiZ/pluginfile.php/41006/mod
_resource/content/1/Komunikacja%20interpersonalna%2 C%20Hanna%20 Dolna.pdf (22.06.2022).

211 T, Jaszczyk, M. Soltysiak, Organizowanie spotkar stuzbowych, Pahstwowy Instytut Badawczy,
Radom 2006.
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Rysunek 13.4. Ustawienie panelowe

Zrodio: Opracowanie wiasne

Stot w ksztalcie litery T jest ustawiany przy organizowaniu zebran niezbyt licznych,
ale o charakterze oficjalnym (rys. 13.5).

O
B

Rysunek 13.5. Ustawienie w ksztalcie ,, T”

Zrodto: Opracowanie wlasne

Stét w ksztalcie kola (okragly stol) jest stosowany przy zebraniach, podczas kto-
rych sa do rozwigzania pewne kwestie sporne, gdzie wymagana jest dobra styszal-
no$¢ w kazdym miejscu i kazdy moze by¢ z jednakowa uwaga wystuchany. Uktad
,,okragly stot” sprzyja otwartej dyskusji i powstawaniu tworczych pomystow. Umoz-
liwia pelny kontakt wzrokowy i tworzy klimat przyjazny wszystkim uczestnikom
zebrania, zachecajacy do swobodnych wypowiedzi.
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O

Rysunek 13.6. Ksztalt ,,0krgglego stotu”

Zrodto: Opracowanie wiasne

Jeszcze przed organizacja zebrania nalezy zastanowic si¢, jaki rodzaj ustawienia
bedzie najlepszy, biorac pod uwage charakter spotkania, liczbg 0sob (zapewnienie
komfortu) oraz mozliwosci lokalowe (wielko$¢ sali), aby zebranie spetniato rowniez
funkcje komunikacyjng (aby odbylo si¢ bez zaktocen).

Wspotczesnie, przy wysokim stopniu rozwoju technicznego przesyhu informacji,
oprocz tradycyjnych zebran, narad czy konferencji, podczas ktorych uczestnicy spoty-
kaja si¢ ze soba osobiscie, coraz bardziej popularnym sposobem spotkan sg telekonfe-
rencje. Telekonferencja umozliwia grupowa rozmowe kilku, kilkudziesigciu lub nawet
kilkuset 0sob, odbywajaca si¢ za posrednictwem telefonow komodrkowych i potaczen
internetowych (wideokonferencja). Moze ona odby¢ si¢ niezaleznie od aktualnych
miejsc przebywania uczestnikow, wymagany jest tylko dostep do Internetu, kompu-
tera z podlaczonym projektorem, tablic interaktywnych, ekranéw projekcyjnych,
ewentualnie telewizora z odtwarzaczem DVD. Jest to coraz popularniejszy sposob or-
ganizowania spotkan, pozwalajacy zaoszczedzi¢ czas i zmniejszy¢ koszty wyjazdow
stuzbowych uczestniczacych w nich osob. Telekonferencje sg bardzo wygodnym roz-
wigzaniem zaréwno dla matych firm, ktore nie chcg ponosi¢ wysokich kosztow po-
drozy swoich pracownikow, jak i duzych przedsigbiorstw posiadajacych oddziaty ulo-
kowane na terenie catego kraju lub prowadzacych dziatalno$¢ na catym $wiecie.

Podsumowanie

Spotkania sg organizowane wedtug okreslonych zasad, chociaz etykieta i formy
towarzyskie mogg si¢ zmienia¢ w zaleznos$ci od kraju, w jakim si¢ firma si¢ znaj-
duje, lub rodzaju firmy. Niemniej jednak dobrze przygotowane spotkania stuzbowe
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Komunikowanie publiczne w organizacji. Organizacja spotkan stuzbowych

przektadaja sic na wymierne korzys$ci dla organizacji. Negatywne opinie pracow-
nikéw na temat zebran moga wiec wskazywac na niewlasciwe ich przygotowanie,
poczawszy od nieprzemys$lanego celu czy tematyki, az po zla organizacj¢. Aby
unikng¢ marnowania czasu i energii, spotkania sluzbowe nalezy przygotowywacé
doktadnie pod kazdym wzgledem.

Sprawdz si¢

1. Scharakteryzuj poziomy komunikowania sie, ze szczegolnym uwzglednieniem
komunikowania organizacyjnego.

2. W jaki sposob kierownik moze wykorzysta¢ umiejetnosci komunikacyjne w pet-
nieniu rol w organizacji?

3. Jakie czynniki trzeba wzig¢ pod uwage, planujgc spotkania?

RN

Skonstruuj zaproszenie na spotkanie stuzbowe.
5. Zaprojektuj spotkanie stuzbowe dla wybranej przez siebie organizacji.

141



Rozdzial 14

PROJECT MANAGEMENT -
PRINCIPAL ISSUES

Konrad Glgbocki

Introduction

This chapter has been written to give the insight into project management. It can
be useful both to future employees of private as well as public organizations. Modern
organization can not properly function without project management scheme. Even
smaller ambitious organizations employ project manager to better organize the
whole process. The chapter could be treated as introduction to the course “Project
management” as well as “Project management in European Union”. The latter one
is part of curriculum of management studies taught at the faculty of management at
Czestochowa University of Technology.

The chapter gives definitions of “project” itself as well as “project management”,
describe in details phases of project, considers various project methodologies, pre-
sent some introductory remarks on European Union terminology of project manage-
ment, gives the analysis of what does that mean that the project is successful and
what are most often reasons for failure of the project. Then the example is given of
a project from private sector.

Project management — definitions

First, one has to define the term “project”. Project Management Institute (PMI)
defines a “project” as a temporary endeavor undertaken to create a unique
product, service, or result. The temporary nature of projects indicates a definite
beginning and end. The end is reached when the project’s objectives have been
achieved or when the project is terminated because its objectives will not or cannot
be met, or when the need for the project no longer exists?’>.

212 A. Watt, Open Textbook for Hongkong Project Management, https://www.opentextbooks
.org.hk/system/files/export/15/15694/pdf/Project_Management 15694.pdf (read: 27.05.2022).

142



Project Management — Principal Issues

Project management is about using specific knowledge, skills, tools and tech-
niques to supply something of value to people.

The examples are the following: development of software for an improved busi-
ness process, the construction of a new building, the relief effort to people who suffer
from a natural disaster or the expansion of sales into a new geographic market?’3.
As a new term, “project management” first appeared in 1953 in the United States
defence-aerospace sector. Currently project management is a professional discipline
with its own body of knowledge and skills. In every organization project manage-
ment expertise is needed and could be beneficial?’*.

According to Project Management Institute the industries of high level of pro-
ject-oriented work are the following: manufacturing, business services, finance and
insurance, oil and gas, information services, construction and utilities. Increasing
significance of project management could also be seen in health care, publishing and
professional services?’>. Today no organization could do without project manage-
ment. This remark is also true in case of non-governmental organizations. Every or-
ganization should work out its own specific project management framework ade-
quate to its strategic goals, its staff and its resources. Therefore developing project
management know-how in every organization is crucial. All experiences stemming
out in course of projects realization should be written down and reviewed to avoid
future project failures and not to repeat errors done in the past.

Project management — phases

Dividing a project into phases make it more clear and simplifies the process.
Moreover it enables a leader to lead it in the desired direction to achieve its goal.
In project management process five basic phases could be differentiated: 1. In-
itiating, 2. Planning, 3. Execution, 4. Monitoring and Controlling, 5. Closing. At
the beginning of a project, the crucial idea needs to be explored, analyzed and elab-
orated. This initial phase is about setting goals for the project, making decisions con-
cerning the partners and parties to carry through the project implementation, and the
project leader writing the plan proposal. When analyzing and evaluating project
management or project success, it is necessary to define the key measures or indica-
tors. In an innovative project, the project success can be assessed taking into account
especially long-term impacts. Project success has the secondary and intermediary

23 What is Project Management, https://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-project-manage-
ment (read: 27.05.2022).

274 K. Aaltola, Project Management Handbook, Laurea University of Applied Scienices, Finland 2017,
p. 13.

275 V. Horvath, Project Management Competence — Definitions, Models, Standards and Practical
Implications, “Vezetéstudomany — Budapest Management Review” 2019, vol. 50(11), p. 2.
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significance. Expected longer-term impacts in the industry and benefits to member
organizations are most important?7®,

Another set of project management phases is presented below. It is more detailed
than the above one and put the stress also on moments of making crucial decisions.
1. Starting up new Project should comprise:

Defining and justifying the need for the project.

Specifying, quantifying and agreeing desired outcome and benefits.
Appointing a Project Manager and if appropriate setting up a Project Board.
Ensuring the reasons for the project.

Ensuring it is aligned with strategic plan of the organization.

2. Authorization to proceed to project initiation: decision whether it is sensible
and viable to proceed into the initiation stage of the project.
3. Initiating the project — the team should among others:

Plan how to deliver the required outcomes and benefits.

Decide how to manage relationships with key stakeholders.

Decide how to manage the delivery process.

Determine resource requirements and ensure they can be made available when
required.

Document the understanding of the project.

Develop Business Case to help decision makers to decide whether project is
cost and risk justified.

4. Approval of the Project Initiation Document: decision makers are to decide
whether the project is worthwhile, viable, affordable and appropriate at this time.
5. Running the project: the project management team should:

Mobilize the staff and mobilize resources needed to build the products and
deliverables that will enable the required outcome.

Plan, monitor and control the work and resources of the project.

Manage risks and issues as they occur.

Maintain communications with the one impacted by the project and its out-
come.

Report progress and issues to decision makers and Stakeholders.

Decide current viability in the light of experience.

Ensure deliverables are fit for purpose and will enable benefits to be realized.

6. Closure of the project: closing the project and ensuring that:

Plans exist for a post project review to measure to what degree the benefits
have been achieved in practice.

Determine the need for any improvements or modifications.

Ensure that the project is handed over to a person who will deliver the out-
comes.

276 K. Aaltola, Project Management..., op. cit., p. 16.
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7. Benefits realization (among others):
— Post project reviews are carried out to measure the degree to which benefits
have been achieved.
— Potential improvements/changes/opportunities identified in the reviews in the
light of the strategic planning process for consideration?’”.

Project management — methodologies

In project management there are various approaches and methods that can be used
in managing different types of projects. All types of project methodologies can be
divided into traditional and modern approaches.

A traditional approach is about series of sequential steps in the process of project
management. In the IT and software development field e.g., this type of methodology
is called “Waterfall”. The following steps are included in traditional project man-
agement methodology: initiation, planning and design, implementation, control and
integration, validation (testing), closing (installation and maintenance). Modern
methodologies do not focus on linear processes. Some of the methods are best for IT
and software development, while others may be implemented in production or other
sectors. One of the modern approaches to project management is PMBOK Guide.
The guide can be defined as a broad collection of best practices on project planning
and implementation. Another modern methodology is PRINCE2 — Methodology
Projects in Controlled Environments. This 2nd Edition of PRINCE methodology re-
gards the project management as a series of logical processes and procedures aiming
at creating a framework for implementing well controlled projects. This methodol-
ogy provides a process-based approach that can be applied to all types of projects.
First it was developed in the UK as a standard of project management dedicated to
IT, today the method is widely used in many countries around the world, as it offers
a series of standardized processes and procedures for controlled and efficient plan-
ning and implementing many types of projects in rather stable and secure conditions.

Lean project management methodology is about maximizing the value which
is to be given to the customer and minimizing the waste of resources. This lean pro-
ject management approach achieves perfection through customer satisfaction and by
generating value in the implementation process of an optimized process flow that
eliminates the waste of products, services, transport etc.

Six Sigma method was originally developed by Motorola to improve the produc-
tion processes by eliminating defects. Today, Six Sigma is one of the most popular
and reliable project management methodologies worldwide. The essential approach
of this methodology 1is to ensure the accuracy and speed of implementation of
a process at the same time taking care of elimination or minimization of losses.

277 Department for Business, Innovation and Skills, Guidelines for Managing Projects, London 2010,
p. 6.
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Critical Chain Project Management (in abbreviation CCPM) is the methodology
that comprises planning, implementing and reviewing the different types of work in
different environments (either in a single project or multiple projects). This method-
ology uses the Restrictions Management theory (TOC) and the concept of “buffers”
to establish improved activity durations and manage tasks and resource dependent
activities.

SCRUM is a method which is a part of the Agile methodology, involving teams
in producing a software product within 30 days “sprint” and “monthly SCRUM ses-
sions”. In a SCRUM led project, deliverables are divided into intervals of 30days.
This example of methodology is specific and applicable especially for teams 100%
dedicated, and not very much constrained by time and budget. The name comes from
the Agile method, a group of methodologies based on common principles of software
development which after some time took the name “agile software development”.
The Agile methodologies focus on: continuous inspection of implementation pro-
cess, accent on teamwork, continuously encouraged team leader, responsibility and
self-organization of the team, leading to the development of a software product in a
very short time with the superior quality, meeting the customer requirements and
objectives. Most Agile methodologies propose teamwork and establish on-going col-
laboration and adaptability throughout the project life cycle and development which
is iterated. This signifies the production of one or more products feature parts with
a well-defined role in a project as an effect of the whole iteration rendering the com-
plex product?’8.

Introductory remarks to EU project management,
success of a project

By preparing and realizing the project proper terminology should be used. The
European Union has its specific terminology for projects planning and management.
It starts with effects of the project. In the EU we describe effects by using the fol-
lowing words: outputs, outcomes and benefits. Logic of the effects is presented be-
neath:

» G~ — G

Figure 1. EU Projects — effects

Source: Own elaboration

278 A. Ungureanu, A. Ungureanu, Methodologies Used in Project Management, “Annals of Spiru Haret
University. Economic Series” 2014, vol. 5(2), pp. 50-52.
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EU project outputs (also called deliverables) are being described as products or
services which introduce something new. Outputs will result in outcomes which in
turn will bring benefits. For example: project output could be adoption of new meth-
odology of project management in a certain organization, project outcomes in this
situation would be increased projects quality, improved visibility of projects objec-
tives, status and forecast, capability to have more in-depth control over contractors
work and deliverables and project benefits will be project cost overruns decreased
by 30% and productivity increased by 30%27°.

Successful project is a project which among others: deliver the outcomes and
benefits expected by the organization and other stakeholders, create and imple-
ment deliverables that meet agreed requirements, meet time schedule, stay
within budget, make best use of resources, manage risks that would endanger
the success?®'.

Not all the projects are successful. The reasons for project’s failure could be
various, for example: setting up deadline which could not be met, adding more to
the scope and make drastic changes after project realization starts, lack of meas-
uring the progress, not caring about the budget and time restrictions. If serious
problems occur it is better to stop and review and determine what is going wrong and
maybe decide that the project is going to be late and over budget. It is better to cut our
losses now. A project becomes a failure when it does not bring the effects required
within the agreed-upon budget and time. However, the stakeholders decide themselves
if the project was a success or a failure based on their satisfaction with the outcome?8!.
The reasons of any project’s failure should be analyzed not to happen again.

Majority of High-Technology SMEs have identifiable project management pro-
cesses. They employ full-time project managers. However the owners are still most
influential in the process of making decisions crucial for the projects. High-technol-
ogy SMEs are more organized with the use of projects rather than functional lines.
Most important success factors are clear goals and objectives and senior management
support?®2,

Example of project in private sector

Private companies use various project concepts to achieve objectives. The exam-
ple is the one used by the company which is leading nutrition, health and wellness
multinational companies and it is based in Singapore with its global IT shared ser-

279 Centre of Excellence in Project Management of European Commission, Project Management Meth-
odology, Brussels, Luxemburg 2016, p. 6.

280 Department for Business, Innovation and Skills, Guidelines for..., op. cit., p. 3.

281 https://kissflow.com/project/why-projects-fail/ (read: 20.06.2022).

282 A. Murphy, A. Ledwith, Project Management Tools and Techniques in High-Technology SMEs,
“Management Research News” 2007, vol. 30(2), pp. 153-166.
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vices known as Global IT Services (GITS) and located in Malaysia. The project con-
cept used by the company was divided into the following parts (among others):
workload matrix (workload division between members of the project team), map-
ping knowledge area with issues, background of project, objectives, scope of
work, acceptance criteria, project deliverables, risks, constraints, assumptions,
project scope management, project time management, project costs manage-
ment, project quality management, administrative closure procedures®®.

PROJECT OBJECTIVES (Example)

* To complete a supply chain management system within 4 months.

= To improve the support quality from the GITS by making all warehouses
under one control and eliminate data duplication.

= To implement a centralized data warehouse instead of allowing every mar-
ket to have its framework.

= To increase cost saving and decrease operating expenses and the high IT
maintenance expenses for every local market.

= To offer business intelligence capabilities in facilitating users to make a
quicker decision in managing inventory and obtain a high level of control

Objectives in the project of Global IT Services (GITS) based in Singapore and

located in Malaysia — Tan Yik Ern A. (2019), Project Management, Asia Pacific
University of Technology and Innovation.
Project Quality Assurance carried out by project manager could be among others
about: System design review (monthly), Review project progress (monthly), Review
of project charter by stage (once per project stage), system function and specification
review (monthly), check system test result (once per project stage), review system
deployment check list (monthly), check project plan content, project priorities and
tasks (once per project stage)?8+.

Test yourself

How would you define “a project” and “project management”?

Name five basic phases of project management process.

Please specify actions to be taken in the initial phase of starting up new project.
What actions in the phase of initiating the project should be carried out?

What actions are to be made in the phase of Running the project?

LR Wb~

283 A. Tan Yik Ern, Project Management, Asia Pacific University of Technology and Innovation, Ma-
laysia 2019.
284 Ibidem, p. 30.
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N

9.

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.

Please name the actions to be made in the phase of closure of the project.

What should be done within benefit realization phase of the project?

Into which two approaches all types of project management methodologies
could be divided?

What is “Waterfall” methodology about?

What is PMBOK Guide?

Please characterize PRINCE?2 project management methodology.

What lean project methodology is about?

Please specify what Six Sigma methodology is about.

Please decode abbreviation CCPM and characterize this methodology of project
management.

Please specify what Agile methodologies of project management are about.
Please define outputs in the European Union project management.

Please define outcomes in the European Union project management.

Please define benefits in the European Union project management.

Please give characteristics of a successful project and specify the reasons of

failure of the project.

What project quality assurance could be about?



CZESC1I
PRAWNE ASPEKTY ZARZADZANIA



Rozdziat 15

OSWIADCZENIE WOLI W PROCESIE
DOKONYWANIA CZYNNOSCI
PRAWNYCH PRZEDSIEBIORSTWA

Michat Konopka

Wprowadzenie

Stosunek cywilnoprawny regulowany przepisami prawa cywilnego stanowi swoi-
stego rodzaju wiez o charakterze powinno$ciowym migdzy osobami fizycznymi
1 osobami prawnymi. Oznacza to, ze strony tej relacji sg w jaki$ sposoéb uprawnione
i zobowigzane do okreslonego zachowania. Podstawowym instrumentem ksztaltowa-
nia tych stosunkoéw sg w prawie cywilnym czynnosci prawne. Czynno$¢ prawna jest
natomiast rodzajem zdarzenia prawnego, ktdre polega na §wiadomym zachowaniu
osoby fizycznej lub organu osoby prawnej (przedsigbiorstwa), w ktorym przejawia si¢
dazenie do wywotania okreslonych skutkow w prawie cywilnym np. sprzedazy rzeczy,
najmu lokalu itp.?®> Skuteczne dokonanie czynnosci prawnej wywolujacej skutek
w prawie cywilnym wymaga spetnienia okreslonych kryteriow, takich jak posiadanie
petnej zdolnosci do czynnosci prawnych, ztozenie o§wiadczenia woli czy zastosowa-
nie wymaganej przez prawo formy czynnos$ci prawnej. Z powyzszego wynika, iz samo
oswiadczenie woli jest jednym z elementow procesu dokonywania czynnosci prawne;.
Oswiadczenie woli jest zatem uzewnetrznieniem checi dokonania okre$lonej czynno-
sci prawnej wywolujacej skutki w prawie cywilnym.

Pojecie ,,oswiadczenia woli”

Pojecie ,,o8wiadczenia woli” zostato uregulowane w podstawowym zrodle prawa
cywilnego, jakim jest Kodeks cywilny (k.c.). W $wietle art. 60 (k.c.):

285 A. Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne. Zarys czesci ogdlnej, PWN, Warszawa 1998,
s. 253.
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»Z zastrzezeniem wyjatkow w ustawie przewidzianych, wola osoby dokonu-
jacej czynnosci prawnej moze by¢ wyrazona przez kazde zachowanie si¢ tej
osoby, ktore ujawnia jej wole w sposob dostateczny, w tym rowniez przez
ujawnienie tej woli w postaci elektronicznej (o§wiadczenie woli)”.

Z powyzszego wynika, ze:

1. Oswiadczenie woli w rozumieniu art. 60 k.c. dotyczy czynno$ci prawnej, a wigc
zdarzenia unormowanego przepisami prawa.

2. Oswiadczenie woli rozumiane tu jako wyrazenie checi dokonania czynno$ci praw-
nej moze zosta¢ wyrazone przez kazde zachowanie si¢ osoby jej dokonujacej.

3. Oswiadczenie woli osoby dokonujacej czynno$ci prawnej musi ,,ujawnic jej wolg
w sposob dostateczny”, a wigc musi zostaé wyrazone w sposob zrozumiaty, nie-
budzacy watpliwosci dla drugiej strony stosunku cywilnoprawnego.

4. Jedng z mozliwosci ujawnienia swojej woli jest uzewnetrznienie jej w postaci
elektroniczne;j.

Z cytowanego art. 60 k.c. wynika, ze zasadg przyjeta w polskim prawie cywilnym
jest dowolnos$¢ formy sktadania o$wiadczenia woli. Oznacza to, ze co do zasady
mozna wyrazi¢ swoja wole w kazdy sposob, pod warunkiem, ze bedzie on zrozumiaty
dla drugiej strony stosunku cywilnoprawnego. Przepis art. 60 k.c. wskazuje jednocze-
$nie na obecnos¢ wyjatkéw od powyzszej zasady wynikajacych z przepisow ustawy.

Co do zasady zatem mozna sktada¢ o§wiadczenie woli w dowolnej formie, a wigc
w formie ustnej, pisemnej, formie aktu notarialnego oraz w sposob dorozumiany. Zto-
zenie ustnego o$§wiadczenia woli, a takze zloZenie go na pismie nie budzi watpliwosci
interpretacyjnych. Nieco inaczej sprawa wyglada ze sktadaniem o$wiadczenia woli
w sposob dorozumiany (per facta concludentia). Sktadanie o$wiadczenia woli w spo-
sob dorozumiany oznacza sktadanie go bez uzycia stow, przez samo zachowanie si¢
sktadajacego o$§wiadczenie woli, ktore wyraza jego wolg w sposob dostateczny i zro-
zumialy dla drugiej strony stosunku cywilnoprawnego. W obrocie gospodarczym
1 handlowym mnostwo jest przyktadow czynno$ci prawnych powstajacych w wyniku
zlozenia oswiadczenia woli w sposdb dorozumiany, na przyktad:

— zawarcie umowy sprzedazy w supermarkecie przy wykorzystaniu kasy samoob-
stugowej (zeskanowanie produktu oraz dokonanie zaptaty jest wyrazem oswiad-
czenia woli kupujacego o zamiarze kupna produktu w podanej cenie oraz wypet-
nienie zobowiazania);

— zawarcie umowy przewozu w $rodkach transportu zbiorowego nastgpuje przez
zakup i skasowanie biletu na przejazd lub przez samo zaj¢cie miejsca w srodku
transportu?®®;

— zakup podczas licytacji nastepuje w wyniku podniesienia reki licytujacego w mo-
mencie zaakceptowania ceny licytowanej rzeczy.

286 Art. 16 ust. 1 ustawy z dnia 15 listopada 1984 . Prawo przewozowe (Dz.U. 1984 nr 53 poz. 272,
z pozn. zm.).
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Oswiadczenie woli w procesie dokonywania czynnosci prawnych przedsiebiorstwa

Jak juz wiadomo, dla powstania i waznoS$ci czynnosci prawnej istotne jest ztozenie
o$wiadczenia woli. Biorac pod uwage powyzsze, bardzo wazne jest takze, w ktérym
momencie nastepuje owo o$wiadczenie. Mozliwe sa tu cztery rozwigzania®®’:

— oswiadczenie woli uznaje si¢ za ztozone w chwili przejawu woli (np. napisanie
listu);
— os$wiadczenie woli uznaje si¢ za zlozone w chwili wystania tego o$wiadczenia

(np. wystanie listu);

— os$wiadczenie woli uznaje si¢ za ztozone w chwili dorgczenia go adresatowi

(np. doreczenie listu);

— os$wiadczenie woli uznaje si¢ za ztozone w chwili zapoznania si¢ przez adresata

7 jego trescig (np. zapoznanie si¢ z trescig listu).

W mysl art. 61 § 1 k.c. ,,o$wiadczenie woli, ktoére ma by¢ ztozone innej osobie,
jest ztozone z chwilg, gdy doszto do niej w taki sposob, ze mogla zapoznac si¢ z jego
trescig. Odwolanie takiego o$wiadczenia jest skuteczne, jezeli doszio jednoczesnie
z tym o$wiadczeniem lub wcze$niej”. Oznacza to, iz momentem zlozenia oswiad-
czenia woli nie jest chwila przejawu woli, lecz chwila jego doreczenia adresatowi.
Opisana tu tzw. teoria doreczenia obowigzuje takze przy sktadaniu o$wiadczenia
woli w sposob elektroniczny. Zgodnie z art. 61 § 2 k.c. ,,oéwiadczenie woli wyrazone
w postaci elektronicznej jest ztozone innej osobie z chwilg, gdy wprowadzono je do
srodka komunikacji elektronicznej w taki sposob, zeby osoba ta mogta zapoznac si¢
zjego trescig”. Z kolei wedtug art. 62 k.c. ,, o§wiadczenie woli, ktore ma by¢ ztozone
innej osobie, nie traci mocy wskutek tego, ze zanim do tej osoby doszto, sktadajacy
je zmart lub utracit zdolnos¢ do czynnosci prawnych, chyba ze co innego wynika
z tresci o$wiadczenia, z ustawy lub z okoliczno$ci”. W analizowanym przepisie mo-
mentem zlozenia o$wiadczenia woli jest zatem moment jego wystania, a nie jak
w przypadku sytuacji z art. 61 k.c. chwila jego dorgczenia. Ustawodawca uznaje
zatem za kluczowy moment zlozenia oswiadczenia przez sktadajacego, a nie mo-
ment jego odebrania przez adresata.

Wady oswiadczenia woli

Omawiany powyzej akt oswiadczenia woli, rozumiany jako uzewngtrznienie checi
dokonania czynnosci prawnej, a wigc wywotania skutkow w prawie cywilnym, jest wy-
razem autonomicznej, suwerennej decyzji sktadajagcego oswiadczenie woli. Powyzsze
warunkuje skuteczno$¢ ztozonego oswiadczenia woli. Wiadomo jednak, Ze osoba skta-
dajaca o$wiadczenie woli nie funkcjonuje w prozni, a wige przy dokonywaniu aktu woli
bierze pod uwage okolicznosci oraz przewiduje ewentualne skutki dokonania czynno$ci
prawnej. Dlatego tez moze si¢ zdarzy¢, iz sktadajacy o$wiadczenie woli, bedac pod
wplywem ww. okoliczno$ci, ztozy o§wiadczenie woli niezgodne z zamiarem, jaki mu

287 A. Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne..., op. cit., s. 278.
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pierwotnie przy$wiecal. Dlatego tez z punktu widzenia bezpieczenstwa obrotu gospo-
darczego istotne jest, by eliminowac skutki o§wiadczen woli sktadanych niezgodnie
z zamiarem sktadajacego. W tym celu ustawodawca powolat instytucj¢ wad oswiadczen
woli. Cytujgc za A. Wolterem, J. Ignatowiczem i K. Stefaniukiem?38:

Wadami o$wiadczenia woli sg ,,okre§lone w ustawie i ujete w pewne typy
nieprawidlowosci wystepujace przy podjeciu decyzji (aktu woli) lub towarzy-
szace przejawowi woli (o§wiadczeniu), ktére powoduja, Ze os§wiadczenie woli,
jako wadliwe, jest lub moze by¢ pozbawione prawnej skutecznosci”.

Zatem za wad¢ oswiadczenia woli moze zostac¢ uznana tylko taka nieprawidtowosé
towarzyszaca sktadaniu o$wiadczenia woli, ktora wynika z przepisow ustawy
Kodeks cywilny. W polskim Kodeksie cywilnym w dziale IV czgéci ogdlnej zawarte
sg przepisy ustanawiajace cztery wady o$wiadczenia woli:

1. Brak swiadomosci lub swobody (art. 82 k.c.).

2. Pozornos¢ (art. 83 k.c.).

3. Btad, w tym jego kwalifikowana posta¢ — podstep (art. 84-86 k.c.).

4. Grozba (art. 87-88 k.c.).

W literaturze widoczne s3 takze nieliczne poglady, wedtug ktorych za wade
o$wiadczenia woli powinno si¢ uznawaé ponadto: wyzysk, niedotgstwo i niedoswiad-
czenie drugiej strony (art. 388 k.c.)*®. Ten poglad jest jednak sprzeczny z orzecznic-
twem sgdowym?*°,

W s$wietle art. 82 k.c. ,,niewazne jest oswiadczenie woli ztozone przez osobe,
ktora z jakichkolwiek powodow znajdowata si¢ w stanie wylaczajagcym swiadome
albo swobodne powzigcie decyzji i wyrazenie woli. Dotyczy to w szczegolnosci cho-
roby psychicznej, niedorozwoju umystowego albo innego, chociazby nawet przemi-
jajacego, zaburzenia czynnos$ci psychicznych”. Na gruncie ww. przepisu za wadliwe
nalezy uzna¢ kazde o§wiadczenie woli ztozone w stanie braku §wiadomosci lub swo-
body w podejmowaniu decyzji i wyrazeniu woli. Ustawodawca nie okresla tu kata-
logu zamknigtego sytuacji, ktore wypehiatyby tres¢ cytowanego przepisu. Wska-
zane sg jednak przyktadowe przestanki standw psychicznych, ktére moga skutkowaé
wylaczeniem §wiadomosci lub swobody przy podejmowaniu decyzji i wyrazeniu
woli. Sa to: choroba psychiczna, niedorozw6j umystowy, a takze inne, chociazby
przemijajace zaburzenia czynnosci psychicznych. W literaturze przedmiotu wska-
zuje si¢, ze ww. zaburzenia czynno$ci psychicznych mogg by¢ skutkiem naduzywa-
nia alkoholu, wysokiej gorgczki czy narkozy?’!. Z orzecznictwa sagdowego wynika
takze, iz przyczyng analizowanych zaburzen psychicznych moze by¢ dlugotrwata,

288 Tbidem, s. 303.

289 B, Lewaszkiewicz-Petrykowska, Wyzysk jako wada oswiadczenia woli, SPE 1973, nr 10.

290 Orzeczenie Sadu Apelacyjnego w Katowicach z dnia 10 stycznia 1995 r., Wokanda 1996, nr 3, s. 37.
21 A, Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne..., op. cit., s. 304
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obtozna choroba, depresja, a nawet uwiad starczy?*?>. Nie mozna si¢ natomiast po-
wotywac na brak $§wiadomosci lub swobody spowodowanej trudng sytuacjga mate-
rialng sktadajgcego o$wiadczenie woli?®.

Sytuacja okreslona w art. 82 k.c. nie jest tozsama z sytuacja ztozenia oswiad-
czenia woli przez ubezwlasnowolnionego catkowicie. W przypadku okreslonym
w art. 82 k.c. brany jest pod uwage stan psychiczny sktadajacego oswiadczenie
woli w chwili jego sktadania. W przypadku zlozenia o$wiadczenia woli przez
ubezwlasnowolnionego catkowicie jego stan psychiczny w momencie sktadania
oswiadczenia woli nie ma zadnego znaczenia — czynno$¢ prawna dokonana w okre-
sie ubezwlasnowolnienia bedzie zawsze niewazna. Skutkiem ztoZzenia wadliwego
oswiadczenia woli wypetniajgcego przestanki z art. 82 k.c. jest jego bezwzgledna
niewazno$¢.

Kolejng uregulowang w Kodeksie cywilnym wada o$wiadczenia woli jest pozor-
nos¢. W mysl art. 83 k.c. ,,§1. Niewazne jest oSwiadczenie woli zlozone drugiej stro-
nie za jej zgodg dla pozoru. Jezeli o§wiadczenie takie zostalo ztozone dla ukrycia
innej czynnosci prawnej, waznos¢ oswiadczenia ocenia si¢ wedlug wtasciwosci tej
czynnosci. §2. Pozornos$¢ oswiadczenia woli nie ma wptywu na skutecznos¢ odptat-
nej czynno$ci prawnej, dokonanej na podstawie pozornego o$wiadczenia, jezeli
wskutek tej czynnosci osoba trzecia nabywa prawo lub zostaje zwolniona z obo-
wigzku, chyba ze dziatata w zlej wierze”. W swietle powyzszego przepisu wadliwe,
a w perspektywie niewazne jest o§wiadczenie woli zlozone drugiej stronie za jej
zgoda dla pozoru. Dotyczy to sytuacji, w ktorej strony $wiadomie i swobodnie po-
dejmuja decyzje o zlozeniu pozornego, a wigc nieprawdziwego oswiadczenia woli
przez przynajmniej jedng z nich. Obie strony majg swiadomo$¢ pozornego dziatania
i godza si¢ na to. W praktyce takie pozorne i zaplanowane o$wiadczenie woli ma
albo nie wywota¢ zadnych skutkow prawnych (dtuznik pozornie zbywa whasnosc
rzeczy na rzecz innej osoby, by uchroni¢ je przed egzekucja) lub ma wywota¢ skutek
prawny, lecz zgota inny niz mogloby to wynika¢ z tre§ci pozornej czynnosci prawnej
(strony zawieraja pozorng umowe sprzedazy, a w rzeczywistosci dochodzi do za-
warcia umowy darowizny)?**. Konstrukcja pozornosci jako wady o$wiadczenia woli
wymaga porozumienia obu stron stosunku prawnego, a wigc wystepuje przy doko-
nywaniu czynnosci prawnych dwustronnych (umowach). Skladanie pozornego
oswiadczenia woli przy czynno$ciach prawnych jednostronnych dla wypetnienia
przestanek z art. 83 k.c. wymagatoby ,,zgody” adresata tej czynnosci. Tymczasem
ogromna wigkszo$¢ czynnosci prawnych jednostronnych sktadana jest bez wskazy-
wania konkretnego adresata, np. testament, o§wiadczenie o przyjeciu lub odrzuceniu
spadku, uznanie dziecka itp.

292 Uchwata SN z dnia 7 sierpnia 1970 r., IIl CZP 49/70; Orzeczenie SN 1971, nr 3, poz. 42.
293 Orzeczenie SN z dnia 21.07.1974 r. OSPiKA 1976, poz. 30.
294 A. Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne..., op. cit., s. 305.
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Oswiadczenie woli ztozone drugiej stronie za jej zgoda dla pozoru jest niewazne.
Istnieje jednak wyjatek od tej zasady okreslony w art. 8 § 2 k.c. Regulacja ta stanowi
jednoczesnie wyjatek od starej rzymskiej zasady nemo plus iuris in alium transferre
potest quam ipse habet stanowigcej, iz ,,nikt nie moze przenie$¢ na drugiego wigcej
praw niz sam posiada”. Powyzszy przepis zostat usankcjonowany w celu ochrony
0s0b trzecich, ktore, nie majagc §wiadomosci pozornosci czynnosci prawnej, na jej
podstawie dokonuja dalszych czynnosci prawnych (np. dluznik zawiera ze znajo-
mym pozorng umowe sprzedazy rzeczy, by uchroni¢ je przed egzekucja, nastgpnie
znajomy dtuznika sprzedaje nabyta pozornie rzecz osobie trzeciej. W takim wypadku
nabycie rzeczy przez osobg trzecig jest wazne pomimo niewaznosci pozornej umowy
zawartej przez dluznika). W podanym przypadku ochrong objete sg osoby trzecie
nieswiadome pozornosci pierwotnej czynnosci prawnej, a wigc dziatajace w dobrej
wierze. Dodatkowo czynnos$¢ prawna, ktdra nastgpila po czynno$ci pozornej, musi
mie¢ charakter odplatny?>.

Kolejna uregulowang wadg o$wiadczenia woli jest blad. Zgodnie z art. 84 k.c.
»$1. W razie bledu co do tresci czynnosci prawnej mozna uchyli¢ si¢ od skutkow
prawnych swego oswiadczenia woli. Jezeli jednak o$wiadczenie woli bylo zlozone
innegj osobie, uchylenie si¢ od jego skutkéw prawnych dopuszczalne jest tylko wtedy,
gdy btad zostat wywotany przez t¢ osobe, chociazby bez jej winy, albo gdy wiedziata
ona o bledzie lub mogla z tatwoscig btad zauwazy¢; ograniczenie to nie dotyczy
czynno$ci prawnej nieodptatnej. §2. Mozna powotywac si¢ tylko na btad uzasadnia-
jacy przypuszczenie, ze gdyby sktadajacy o§wiadczenie woli nie dziatat pod wply-
wem bfedu i1 ocenial sprawe rozsadnie, nie zlozytby o$wiadczenia tej tresci (blad
istotny).” Z ww. przepisu wynika, iz wadliwe bedzie oswiadczenie woli dotknigte
btedem ,,co do tresci czynnosci prawnej”, a nie jakimkolwiek btedem. Oznacza to,
ze blad musi dotykaé elementow samej czynno$ci prawnej, np. wynikac z ustawy,
zasad wspotzycia spotecznego czy tez z ustalonych zwyczajow*®. W $wietle § 2
analizowanego przepisu btad musi mie¢ charakter istotny, co oznacza, ze gdyby skta-
dajacy oswiadczenie woli nie dziatal pod jego wpltywem, to nie dosztoby do ztozenia
oswiadczenia woli okreslonej tresci. Co wazne, btad musi mie¢ charakter obiek-
tywny 1 nie jest oceniany z subiektywnego punktu widzenia sktadajacego oswiad-
czenie woli.

Skutkiem wystgpienia btedu podczas sktadania oswiadczenia woli jest wzglgedna
niewazno$¢ czynnos$ci prawnej. Oznacza to, ze sktadajacy o§wiadczenie woli pod
wptywem btedu moze uchyli¢ si¢ od skutkow prawnych swego oswiadczenia. Uchy-
lenie to nastepuje poprzez ztozenie drugiej stronie o$Swiadczenia woli na pi$mie.
Mozna tego dokona¢ przed uptywem roku od wykrycia bledu. Do czasu uchylenia

295 ], Strzebinczyk, [w:] E. Gniewek (red.), Kodeks cywilny. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 2006,
s. 220.

29 7. Radwanski, A. Olejniczak (red.), Prawo cywilne — czesé ogélna. System Prawa Prywatnego, t. 2,
C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 395.
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si¢ od skutkow o$wiadczenia woli ztozonego pod wptywem btedu oswiadczenie to
jest prawnie skuteczne, natomiast uniewaznienie dziata ex tunc, co oznacza, ze taka
wadliwa czynnos$¢ prawna jest niewazna od samego poczatku, a nie od chwili unie-
waznienia®®’.

Niezaleznie od podstawowej definicji btedu jako wady o$wiadczenia woli usta-
wodawca uregulowal takze podstep jako jego kwalifikowang postaé. Zostata ona
usankcjonowana w art. 86 k.c. W $wietle tego przepisu ,,jezeli btad wywota druga
strona podstepnie, uchylenie si¢ od skutkéw prawnych o§wiadczenia woli ztozonego
pod wplywem bledu moze nastgpic takze wtedy, gdy btad nie byt istotny, jak rowniez
wtedy, gdy nie dotyczyt czynnos$ci prawne;j”. Jednoczesnie ,,podstep osoby trzeciej
jest jednoznaczny z podstepem strony, jezeli ta o podstepie wiedziata i nie zawiado-
mita o nim drugiej strony albo jezeli czynno$¢ prawna byla nieodptatna”. Wyzej
wymieniona kwalifikowana posta¢ btedu ma na celu maksymalng ochrong osob,
ktore padty ofiarami celowego, podstepnego dziatania drugiej strony stosunku praw-
nego. Ochrona interesow poszkodowanych przejawia si¢ w mozliwosci powotania
si¢ takze na blad nieistotny, ktory dodatkowo nie musi dotyczy¢ tylko
i wylacznie dokonywanej czynnosci prawnej. Podobnie jak w przypadku ,,zwy-
ktego” btedu wystapienie podstgpu przy sktadaniu oswiadczenia woli skutkuje
wzgledna niewaznos$cig dokonanej czynno$ci prawne;.

Ostatnig uregulowang w Kodeksie cywilnym wada oswiadczenia woli jest grozba.
Wedhtug art. 87 k.c. ,.kto ztozyt oswiadczenie woli pod wpltywem bezprawnej grozby
drugiej strony lub osoby trzeciej, ten moze uchyli¢ si¢ od skutkow prawnych swego
oswiadczenia, jezeli z okoliczno$ci wynika, ze mogt si¢ obawiac, iz jemu samemu
lub innej osobie grozi powazne niebezpieczenstwo osobiste lub majatkowe”. Podob-
nie jak w przypadku innych wad o$wiadczenia woli grozba rozumiana jako przy-
czyna wadliwos$ci o$wiadczenia musi spelnia¢ okreslone ustawowe przestanki.
W mysl ww. art. 87 k.c. grozba musi by¢ bezprawna. Wedlug J. Strzebinczyka pod
tym pojeciem nalezy rozumie¢ ,,zapowiedz uzycia srodka przez prawo zabronio-
nego, np. popetnienia przestepstwa’??8. Grozba musi stanowi¢ takze dla jej adresata
powazne zagrozenie, ktore ma istotny wplyw na podjecie przez niego decyzji i wy-
razenie woli. Grozba moze pochodzi¢ od drugiej strony czynnosci prawnej lub nawet
od osoby trzeciej. Z punktu widzenia przepisu nie ma znaczenia, czy grozba dotyczy
sktadajacego oswiadczenie woli czy tez innej osoby. Podobnie jak w przypadku
btedu o$§wiadczenie woli ztozone pod wpltywem grozby skutkuje wzgledna niewaz-
noscig dokonanej czynnosci prawnej. Uchylenie si¢ od skutkow prawnych tak pod-
jetego o$wiadczenia woli nastepuje na pismie. Oswiadczenie w tej sprawie mozna
ztozy¢ w terminie roku od chwili, gdy stan obawy ustal. Brak uchylenia si¢ od skut-
kéw prawnych o$wiadczenia woli ztozonego pod wptywem grozby skutkuje wazno-
$cig tej czynnos$ci prawne;.

297 A. Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne..., op. cit., s.315.
298 ], Strzebinczyk, op. cit., s. 226.
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Podsumowanie

Instytucja o$wiadczenia woli uregulowana w polskim prawie cywilnym ma
istotne znaczenie z punktu widzenia dokonywania czynnos$ci prawnych, ktére z kolei
warunkujg funkcjonowanie o0sob fizycznych i os6b prawnych (przedsigbiorstw)
W przestrzeni prawnej. Z uwagi na doniosto§¢ omawianej czynno$ci oraz bezpie-
czenstwo obrotu gospodarczego ustawodawca wprowadzit przepisy dotyczace tzw.
wad oswiadczenia woli, czyli potencjalnych nieprawidtowosci w procesie sktadania
oswiadczenia woli. Regulacje te ograniczajg swobod¢ podmiotow w procesie skia-
dania o$wiadczenia woli, a zarazem stanowia podstawe uchylenia si¢ od skutkow
prawnych nieprawidlowego zlozenia o$wiadczenia woli. Omawiana problematyka
w takim samym stopniu dotyczy zardwno os6b fizycznych, jak i 0os6b prawnych
(przedsicbiorstw). Jak bowiem wiadomo, reprezentacja oraz prowadzenie spraw
przedsicbiorstw realizowana jest przez powotane do tego organy, takie jak zarzady
czy rady nadzorcze, w ktorych zasiadaja osoby fizyczne, i to one de facto dokonuja
czynnos$ci prawnych poprzez sktadanie o§wiadczen woli okreslonej tresci.

Sprawdz si¢

1. Wymien omowione w rozdziale wady oswiadczenia woli.
2. Ktore wady oswiadczenia woli skutkujq bezwzgledng niewaznoscig ztozonego
oswiadczenia woli, a w perspektywie niewaznosciq calej czynnoSci prawnej?
3. W jakiej formie mozna na gruncie polskiego prawa cywilnego sktadac oswiad-
czenie woli?
Kazus

Jan Nowak jest nalogowym hazardzista i dluznikiem. Spodziewajac si¢ postepowania ko-
morniczego, w celu uniknigcia egzekucji swego majatku zawarl ze swoim kolega Adamem
Kowalskim pozorng umowe sprzedazy samochodu. Tak naprawde jednak Jan Nowak nadal
uzytkuje swoj samochod, a Adam Kowalski nie uiscit zawartej w umowie sprzedazy kwoty.
Po pewnym czasie jednak Adam Kowalski postanowil sprzeda¢ samochodd, ktéry nabyt
w drodze pozornej umowy od Jana Kowalskiego osobie trzeciej X.

Pytanie:

Czy nabywca X moze naby¢ od Kowalskiego wlasno$¢ samochodu? Odpowiedz proszg uza-
sadnic.

Rozwiazanie:

Zgodnie z zasadg nemo plus iuris in alium transferre potest quam ipse habet nikt nie moze prze-
nie$¢ na drugiego wigcej praw niz sam posiada. W zwigzku z tym Adam Kowalski nie moze
przenies¢ na kupujacego X wiasnosci samochodu, gdyz sam nie jest i nigdy nie byt wlascicielem
samochodu (pozorna umowa sprzedazy jest niewazna). Jednocze$nie zgodnie z art. 83 § 2 k.c.
(stanowigcym wyjatek od zasady nemo plus iuris...) umowa zawarta przez osobg X, nabywajaca

w dobrej wierze wlasno$¢ samochodu od Kowalskiego, bedzie jednak wazna®®°.

2% Dane osobowe sg przypadkowe.
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Rozdziat 16

INSTYTUCJA PRZEDSTAWICIELSTWA
W PROCESIE DOKONYWANIA
CZYNNOSCI PRAWNYCH
PRZEDSIEBIORSTWA

Michat Konopka

Wprowadzenie

Dokonywanie czynnos$ci prawnych przez osoby fizyczne i osoby prawne na
gruncie polskiego prawa cywilnego uzaleznione jest od wielu czynnikow, z kto-
rych najwazniejszym jest posiadanie zdolno$ci do czynno$ci prawnych. Osoby
fizyczne posiadajagce pelng zdolnos¢ do czynnosci prawnych moga dokonywaé we
wlasnym imieniu czynnosci prawnych, czyli nabywa¢ prawa i zacigga¢ zobowig-
zania. Co do zasady osoby fizyczne, ktorym przysluguje ograniczona zdolno$¢ do
czynnosci prawnych, mogg zacigga¢ zobowigzania lub rozporzadzaé¢ swoim pra-
wem tylko za zgoda swojego przedstawiciela ustawowego. Co do zasady takze
czynno$¢ prawna dokonana przez osob¢ nieposiadajacg zdolnosci do czynnosci
prawnych jest niewazna. Od powyzszego przewidziane sg wyjatki okreslone w Ko-
deksie cywilnym. W stosunku do 0sdb, ktére z powyzszych powodow same nie
moga dokonywaé czynno$ci prawnych, przewidziano instytucje przedstawiciel-
stwa. Celem instytucji przedstawicielstwa jest zatem umozliwienie dokonywania
czynnosci prawnych w imieniu i na rzecz osob, ktore same tychze czynnos$ci praw-
nych dokonywaé nie mogg. W praktyce dotyczy to osob maloletnich oraz ubez-
wlasnowolnionych catkowicie i czgSciowo, a takze osob prawnych, w tym przed-
siebiorstw. Instytucja przedstawicielstwa wykorzystywana jest takze w szerokim
zakresie przez osoby fizyczne, ktére posiadajg petng zdolno$¢ do czynnosci praw-
nych, ale z r6znych powoddw nie chca lub nie moga dokonywacé tychze czynnosci
osobiscie.
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Pojecie instytucji przedstawicielstwa

Instytucja przedstawicielstwa w polskim prawie cywilnym zostata uregulowana
w dziale VI czgséci ogolnej Kodeksu cywilnego (k.c.) w art. 95-109%. W $wietle art. 95
§1kec.:

»Z zastrzezeniem wyjatkow w ustawie przewidzianych albo wynikajacych
z wlasciwosci czynnoS$ci prawnej, mozna dokona¢ czynnoS$ci prawnej przez
przedstawiciela”.

Z powyzszego wynika, iz co do zasady na gruncie polskiego prawa cywilnego
mozna dokonywac czynnosci prawnych przez przedstawiciela. Od powyzszej zasady
wprowadzono jednak wyjatki. Zgodnie z art. 944 § 2 k.c. ,,Testamentu nie mozna spo-
rzadzi¢ ani odwotaé przez przedstawiciela”. Inny wyjatek wynika z art. 73 Kodeksu
rodzinnego i opiekunczego (k.r.0.), w $wietle ktoérego uznania dziecka nie moze do-
kona¢ przedstawiciel ustawowy ojca nieposiadajacego petnej zdolnosci do czynno-
sci prawnych. Z kolei dopuszczalne jest zawarcie zwigzku matzenskiego przez pel-
nomocnika przy zachowaniu przestanek okreslonych w art. 6 k.r.o. Z powyzszego
wynika zatem, iz przez przedstawiciela moga dokonywac¢ czynnos$ci prawnych nie
tylko osoby nieposiadajace petnej zdolnosci do czynnos$ci prawnych, ale takze te
osoby, ktérym pelna zdolnos$¢ do czynnosci prawnych przystuguje, a z roznych po-
wodow osobiscie nie chcg dokonywac okreslonych czynno$ci w swoim imieniu i ze
skutkiem dla ich samych. W stosunku do os6b prawnych instytucja przedstawiciel-
stwa w polskim prawie cywilnym przybrata posta¢ prokury.

Rodzaje przedstawicielstwa

W ramach instytucji przedstawicielstwa mozna wyodrebni¢ przedstawicielstwo
czynne i przedstawicielstwo bierne. Z przedstawicielstwem czynnym mamy do
czynienia, gdy przedstawiciel sktada o$§wiadczenie woli w imieniu reprezentowa-
nego jakiej$ osobie trzeciej. Natomiast sytuacja, w ktorej przedstawiciel odbiera od
osoby trzeciej o$wiadczenie woli skierowane do reprezentowanego, nosi miano
przedstawicielstwa biernego3%.

W polskim prawie cywilnym ze wzgledu na zrédto umocowania mozna wyr6zni¢
takze dwie postaci przedstawicielstwa: przedstawicielstwo ustawowe i przedstawi-
cielstwo oparte na o$wiadczeniu woli reprezentowanego (pelnomocnictwo). Wynika
to bezposrednio z art. 96 k.c., wedlug ktdrego ,,Umocowanie do dziatania w cudzym
imieniu moze opierac si¢ na ustawie (przedstawicielstwo ustawowe) albo na oswiadcze-
niu reprezentowanego (pelnomocnictwo)”. Podstawa prawng przedstawicielstwa

300 A Wolter, J. Ignatowicz, K. Stefaniuk, Prawo cywilne..., op. cit., s. 336.
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ustawowego sg — jak sama nazwa wskazuje — przepisy ustawy. Przedstawicielami
ustawowymi swoich matoletnich dzieci s zatem rodzice. Wynika to z art. 98 § 1 k.r.o.,
zgodnie z ktorym ,;rodzice sa przedstawicielami ustawowymi dziecka pozostajacego
pod ich wtadzg rodzicielska. Jezeli dziecko pozostaje pod wladza rodzicielskg obojga
rodzicow, kazde z nich moze dziala¢ samodzielnie jako przedstawiciel ustawowy
dziecka”. Podobnie przedstawicielem ustawowym osoby ubezwlasnowolnionej catko-
wicie jest opiekun (art. 13 § 2 k.c.). Dla ubezwlasnowolnionego czg§ciowo ustanawia
si¢ natomiast kuratelg (art. 16 § 2 k.c.). Innym przyktadem jest mozliwo$¢ reprezentacji
spotki jawnej przez kazdego wspolnika, ktora wynika z art. 29 § 1 Kodeksu spotek han-
dlowych (k.s.h.): , kazdy wspolnik ma prawo reprezentowac spotke”.

Drugim rodzajem przedstawicielstwa w polskim prawie cywilnym jest pelnomoc-
nictwo, ktéore od przedstawicielstwa ustawowego roézni si¢ zrodtem umocowania.
W przypadku pelnomocnictwa Zzrédtem umocowania jest oSwiadczenie woli reprezen-
towanego (art. 96 k.c.). Z powyzszego wynika, iz pelnomocnictwo jest jednostronng
czynnoscig prawng dochodzaca do skutku w wyniku zlozenia o$wiadczenia woli jed-
nej strony stosunku cywilnoprawnego. W takim znaczeniu nie jest to zatem umowa
miedzy reprezentujagcym (pelnomocnikiem) a reprezentowanym (mocodawca).

Co do zasady Kodeks cywilny nie obliguje do zachowania szczegolnej formy pet-
nomocnictwa. Oznacza to, ze o§wiadczenie woli mocodawcy moze zosta¢ dokonane
w formie ustnej, pisemnej, w formie aktu notarialnego czy nawet w sposob dorozu-
miany. W $wietle jednak art. 99 § 1 k.c.: ,JJezeli do waznos$ci czynnosci prawnej
potrzebna jest szczegdlna forma, pelnomocnictwo do dokonania tej czynnos$ci po-
winno by¢ udzielone w tej samej formie”. Oznacza to, ze na przyktad jezeli przenie-
sienie wlasno$ci nieruchomos$ci wymaga zachowania formy aktu notarialnego pod
rygorem niewaznosci, to pelnomocnictwo do dokonania tej czynnos$ci prawnej takze
powinno zosta¢ udzielone w formie aktu notarialnego pod rygorem niewaznosci.
Jednoczesnie ,,pelnomocnictwo ogdlne powinno by¢ pod rygorem niewazno$ci
udzielone na pismie” (art. 99 § 2 k.c.). Biorac pod uwage zakres umocowania pel-
nomocnika do dziatania w imieniu mocodawcy, na podstawie art. 98 k.c. mozna wy-
odrebni¢ 3 rodzaje pelnomocnictwa:

1. Pelnomocnictwo ogolne.
2. Pelnomocnictwo rodzajowe.
3. Pelnomocnictwo szczegdlne.

Pelmomocnictwo ogdlne obejmuje umocowanie do czynnosci zwyktego zarzadu.
Pojecie ,,zwyklego zarzadu” nie jest pojeciem okre§lonym precyzyjnie, ale okresla-
nym mianem tzw. klauzuli generalnej. Sg to czynnosci ,,mniejszego kalibru”, ktérych
niewykonanie lub nienalezyte wykonanie nie pociaga za sobg katastrofalnych skutkow
dla mocodawcy. Czynnosciami zwyktego zarzadu sa czynnosci zachowawcze majace
na celu utrzymanie dotychczasowego stanu prawnego, takie jak pobieranie pozytkow

161



Michat Konopka

zrzeczy. W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze do czynnosci zwyktego zarzadu
naleza: ,,sprawy zwiazane z normalng eksploatacja rzeczy, pobieranie pozytkow
i dochodow, uprawe gruntu, konserwacj¢, administracj¢ i szeroko rozumiang
ochrong w postaci r6znych czynnosci zachowawczych, jak wytoczenie powddztwa
o ochron¢ wlasnosci, posiadanie, o eksmisj¢, o zaptat¢ czynszu, o odszkodowanie
z tytutu ubezpieczenia mienia lub uszkodzenia rzeczy’*!.

W mysl cytowanego juz art. 98 k.c. ,,do czynnosci przekraczajacych zakres zwy-
klego zarzadu potrzebne jest pelnomocnictwo okreslajace ich rodzaj”. Przyjmuje sie,
ze czynno$ciami przekraczajacymi zakres zwykltego zarzadu sg czynnosci rozporza-
dzajace rzecza. Zatem w omawianym przypadku pelnomocnictwo rodzajowe powinno
okresla¢ rodzaj czynno$ci prawnej dokonywanej w imieniu i na rzecz mocodawcy.

Pelnomocnictwo szczegélne upowaznia natomiast do dokonania w imieniu
mocodawcy ,,poszczegdlnej czynnosci”, np. sprzedazy nieruchomosci. Zatem dla
waznosci petnomocnictwa szczegolnego kluczowe jest wyrazne okreslenie sprawy,
ktorej petnomocnictwo dotyczy. Przykltadem pelomocnictwa szczegdlnego jest
udzielenie go adwokatowi w celu prowadzenia sprawy sagdowej mocodawcy.

Problematyka wygasniecia pelnomocnictwa zostata uregulowana w art. 101 k.c.
W mysl tego przepisu ,,pelnomocnictwo moze by¢ w kazdym czasie odwotane,
chyba ze mocodawca zrzekt si¢ odwotania petnomocnictwa z przyczyn uzasadnio-
nych trescig stosunku prawnego bedacego podstawa pelnomocnictwa”. Jednoczesnie
,umocowanie wygasa ze Smiercig mocodawcy lub peltnomocnika, chyba ze w pet-
nomocnictwie inaczej zastrzezono z przyczyn uzasadnionych tre$cig stosunku praw-
nego bedacego podstawa petnomocnictwa” (art. 101 § 2 k.c.). W zwiazku z powyz-
szym nalezy uznac, ze na gruncie polskiego prawa cywilnego istnieje kilka przyczyn
wygasnigcia pelnomocnictwa: w wyniku odwotania pelnomocnictwa przez moco-
dawce, w wyniku $mierci jednej ze stron tego stosunku prawnego, poprzez zrzecze-
nie si¢ umocowania przez pelnomocnika, a takze w wyniku uptywu czasu, na ktory
pelnomocnictwo zostato zawarte. Przyczyng wygasniecia pelnomocnictwa moze by¢
takze utrata zdolnosci do czynnos$ci prawnych przez mocodawce lub pelnomocnika.
Pelnomocnictwo wygasa takze wskutek realizacji pojedynczej czynno$ci prawnej,
dla wykonania ktorej zostato zawarte.

Odwolanie pelnomocnictwa moze nastapi¢ w kazdym czasie bez podania
przyczyn odwolania.

W takim przypadku pelnomocnik jest zobowigzany niezwlocznie zwroci¢é moco-
dawcy dokument pelnomocnictwa. W $wietle art. 102 k.c. pelomocnik moze takze zg-
da¢ poswiadczonego odpisu tego dokumentu. Mozliwo$¢ odwotania pelnomocnictwa

301'S. Dmowski, S. Rudnicki, Komentarz do Kodeksu cywilnego, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis,
Warszawa 2004, s. 265.
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w kazdym czasie bez podania przyczyny jest wyrazem ochrony mocodawcy. Ustawo-
dawca zatozyt bowiem, iz utrata zaufania do pelnomocnika powinna stanowi¢ jedyna
przestanke zakonczenia takiego stosunku prawnego.

Zdolnos$¢ do reprezentowania

Przedstawiciel ustawowy musi mie¢ pelna zdolnos$¢ do czynnosci prawnych.
W mysl art. 94 § 1 k.r.o. ,,jezeli jedno z rodzicow nie zyje albo nie ma petnej zdol-
nosci do czynnosci prawnych, wladza rodzicielska przystuguje drugiemu z rodzi-
cow”’. Podobnie ,,nie moze by¢ ustanowiona opiekunem osoba, ktéra nie ma pelnej
zdolnos$ci do czynnosci prawnych” (art. 148 § 1 k.r.0.). Podobnie jak przedstawiciel
ustawowy takze prokurent musi mie¢ pelng zdolno$¢ do czynnoSci prawnych
(art. 1092 § 2 k.c.). W odrdéznieniu od przedstawiciela ustawowego i prokurenta pet-
nomocnik nie musi mie¢ peitnej zdolnosci do czynnosci prawnych. W $wietle
art. 100 k.c. ,,okolicznos¢, ze pelnomocnik jest ograniczony w zdolnosci do czynno-
$ci prawnych, nie ma wptywu na wazno$¢ czynnosci dokonanej przez niego w imie-
niu mocodawcy”.

Nie budzi wspotczesnie zadnych watpliwosci interpretacyjnych mozliwos¢ do-
konywania czynno$ci prawnych przez przedstawiciela (petnomocnika). Sytuacja nie
jest jednak tak oczywista w przypadku dokonywania przez pelnomocnika czynnosci
prawnych z samym sobg w sytuacji, gdy pelnomocnik reprezentuje jednoczesnie
dwie strony stosunku prawnego lub sam jest jedng ze stron stosunku prawnego.
Moze to potencjalnie wiaza¢ si¢ z niebezpieczenstwem naruszenia interesow jed-
nego mocodawcy poprzez faworyzowanie drugiego mocodawcy lub tez kolidowac
z interesem samego pelnomocnika, bedacego strong czynnosci prawnej. W $wietle
art. 108 k.c. ,,pelnomocnik nie moze by¢ druga strong czynnosci prawnej, ktorej doko-
nywa w imieniu mocodawcy, chyba ze co innego wynika z tre$ci pelnomocnictwa albo
ze ze wzgledu na tre$¢ czynno$ci prawnej wytaczona jest mozliwos¢ naruszenia intere-
s6w mocodawcy. Przepis ten stosuje si¢ odpowiednio w wypadku, gdy pelnomocnik
reprezentuje obie strony”. Z powyzszego wynika, ze co do zasady w polskim prawie
cywilnym obowigzuje zakaz dokonywania przez pelnomocnika czynnosci prawnych
z samym soba. Ustawodawca przewiduje jednak w takiej sytuacji dwa wyjatki.
Po pierwsze zakaz ten moze zosta¢ wylaczony przez samego mocodawcg w tresci zlo-
zonego przez niego petnomocnictwa. Po drugie w przypadku, gdy ,,ze wzgledu na tres¢
czynnosci prawnej wylaczona jest mozliwo$¢ naruszenia intereséw mocodawcy”.

W pierwszym przypadku wylaczenie zakazu z art. 108 k.c. musi zosta¢ wyraznie
okreslone w tresci obu pelnomocnictw. Jezeli wystepuja jakiekolwiek watpliwosci
w tej sferze, reprezentacja jest niedopuszczalna®??. Drugi wyjatek od zasady okre$lo-
nej w art. 108 k.c. wynika z treSci czynnos$ci prawnej. Jezeli charakter prawny

302 7, Strzebinczyk, op. cit., s. 247-248.

163



Michat Konopka

czynnosci prawnej, ktéra ma by¢ dokonana przez pelnomocnika, wyklucza mozli-
wos$¢ naruszenia interesdéw mocodawcy, wowczas dopuszczalne jest dokonanie tej
czynno$ci prawnej przez pelnomocnika z samym soba.

W literaturze dominuje poglad, iz czynno$¢ prawna dokonana przez pelnomoc-
nika z samym soba, wbrew zakazowi okreslonemu w art. 108 k.c., jest czynnoscia
prawng niezupetng (negotium claudicans). Taka czynnos¢ prawna mogtaby wywo-
tywaé skutek prawny tylko po jej potwierdzeniu przez mocodawce?%.

Umowy tzw. rzekomego pelnomocnika

Nie ulega watpliwosci, ze petnomocnik musi by¢ umocowany do dokonania
okreslonej czynno$ci prawnej przez mocodawce.

Czasem zdarza si¢ jednak, ze petlnomocnik dokonuje czynnos$ci prawnych
w imieniu reprezentowanego bez umocowania lub przekracza jego zakres. Dziatanie
takie okreslane jest w przepisach prawa cywilnego jako dziatanie tzw. rzekomego
pelnomocnika (falsus procurator). Nalezy podkresli¢, iz skutki takiego dziatania
uzaleznione sg od rodzaju czynnosci prawnej dokonanej przez tzw. rzekomego pet-
nomocnika. W mysl art. 103 § 1 k.c. ,,jezeli zawierajacy umowe jako pelnomocnik
nie ma umocowania lub przekroczy jego zakres, waznos¢ tej umowy zalezy od jej
potwierdzenia przez osobe, w ktorej imieniu umowa zostata zawarta”. Jednocze$nie
»druga strona moze wyznaczy¢ osobie, w ktorej imieniu umowa zostata zawarta,
odpowiedni termin do potwierdzenia umowy; staje si¢ wolna po bezskutecznym
uptywie wyznaczonego terminu” (art. 103§2 k.c.). Oznacza to, ze w przypadku
umow (a wiec czynnos$ci prawnych dwustronnych) czynnosci te dokonane przez tzw.
rzekomego pelnomocnika sa co do zasady niewazne. Czynnosci te moga wywoty-
wac skutek prawny tylko w przypadku ich potwierdzenia przez reprezentowanego.
Osoba reprezentowana moze zatem potwierdzi¢ dang umowe lub nie dokonywac
zadnych czynno$ci w tej sprawie. Potwierdzenie takie moze zosta¢ dokonane w kaz-
dej formie, zarowno ustnej, jak i pisemnej. Wyjatkowo w sytuacji, gdy w mysl
art. 99 § 1 k.c. czynno$¢ prawna wymaga zachowania szczeg6lnej formy, to jej po-
twierdzenie przez reprezentowanego powinno by¢ zachowane w tej samej formie.
W mysl obowigzujacych przepisdw nie ma ustawowego terminu do potwierdzenia
umowy tzw. rzekomego pelnomocnika, termin taki kazdorazowo moze wyznaczy¢
druga strona umowy.

W mysl art. 104 k.c. ,,jednostronna czynno$¢ prawna dokonana w cudzym imie-
niu bez umocowania lub z przekroczeniem jego zakresu jest niewazna. Jednakze gdy
ten, komu zostato ztozone oswiadczenie woli w cudzym imieniu, zgodzit si¢ na dzia-
fanie bez umocowania, stosuje si¢ odpowiednio przepisy o zawarciu umowy bez

303 J. Fabian, Pefnomocnictwo, Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1963, s. 83; A. Wypiorkiewicz,

[w:] H. Ciepla i in., Kodeks cywilny. Tom 1. Art. 1-352. Praktyczny komentarz z orzecznictwem,
Wydawnictwo Zrzeszenia Prawnikow Polskich, Warszawa 2005, s. 259.
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umocowania”. Z powyzszego przepisu wynika, ze w przeciwienstwie do czynnosci
prawnej dwustronnej (umowy) czynno$¢ prawna jednostronna zawarta przez tzw.
rzekomego pelnomocnika jest zawsze niewazna. Wyjatkowo taka jednostronna
czynno$¢ prawna moze zosta¢ konwalidowana przy zastosowaniu przepisow o kon-
walidacji umow (art. 103 k.c.). ,,Uzdrowienie” jednostronnej czynno$ci prawnej
przy zastosowaniu przepisu art. 103 k.c. moze jednak nastapi¢ tylko wowczas, gdy
adresat os$wiadczenia woli ztozonego w cudzym imieniu bez umocowania lub z prze-
kroczeniem jego zakresu wyrazit na takie dziatanie zgode.

W s$wietle art. 105 k.c. ,,jezeli pelnomocnik po wygasnieciu umocowania dokona
w imieniu mocodawcy czynno$ci prawnej w granicach pierwotnego umocowania,
czynno$¢ prawna jest wazna, chyba ze druga strona o wygas$nieciu umocowania wie-
dziala lub z tatwoscia mogla si¢ dowiedzie¢”. Co do zasady dzialanie w cudzym
imieniu bez umocowania jest dziataniem bezprawnym i bezskutecznym, jednakze
dziatanie przez pelnomocnika w cudzym imieniu po wygasni¢ciu udzielonego wcze-
$niej umocowania skutkuje w pewnych warunkach waznoscig dokonanej czynnosci
prawnej. W takim przypadku wazno$¢ czynno$ci prawnej uzalezniona jest od tego,
czy pelnomocnik dziatal w granicach wczesniejszego umocowania oraz pod warun-
kiem, Ze druga strona tej czynnoS$ci prawnej o wygasnigciu pelnomocnictwa nie wie-
dziata.

Prokura

Instytucja przedstawicielstwa ustawowego i pelnomocnictwa skierowana jest do
0s0b fizycznych, natomiast prokura moze by¢ wykorzystywana w celu reprezento-
wania przedsigbiorstw.

Prokura jest szczegélnym rodzajem pelnomocnictwa udzielonym przez
przedsiebiorce podlegajacego obowigzkowi wpisu do Centralnej Ewidencji
i Informacji o Dzialalno$ci Gospodarczej albo do rejestru przedsiebiorcow
Krajowego Rejestru Sadowego, ktére obejmuje umocowanie do czynnosci sg-
dowych i pozasadowych, jakie sa zwigzane z prowadzeniem przedsi¢bior-
stwa.

Prokura powinna by¢ pod rygorem niewazno$ci udzielona na pismie (art. 1092
§ 1 k.c.). Prokura moze by¢ udzielona jednej osobie lub kilku osobom tacznie (pro-
kura taczna).

Podobnie jak pelnomocnictwo prokura moze byé w kazdym czasie odwotana
(art. 1097 § 1 k.c.). Poza tym prokura wygasa wskutek wykreslenia przedsigbiorcy
z Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej albo z rejestru
przedsigbiorcow Krajowego Rejestru Sagdowego. Innymi przyczynami wygasnigcia
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prokury moga by¢: ogloszenie upadtosci przedsigbiorcy, otwarcie likwidacji, prze-
ksztatcenie przedsigbiorstwa, a takze §mier¢ prokurenta (art. 1097 § 2 k.c., art. 1097
§ 3 k.c.). W mysl art. 1098 k.c. udzielenie i wygasnigcie prokury powinno zosta¢
zgloszone do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej lub do
rejestru przedsigbiorcow Krajowego Rejestru Sadowego.

W przypadku ustanawiania prokury w spétkach handlowych oprocz przepisow
Kodeksu cywilnego wlasciwe sa odpowiednie przepisy Kodeksu spotek handlowych
(k.s.h.). Ustanowienie prokury w osobowych spotkach handlowych wymaga zgody
wszystkich wspolnikow, ktorym przystuguje prawo do prowadzenia spraw spoftki.
Natomiast odwota¢ prokurenta moze kazdy wspdlnik majacy prawo do prowadzenia
spraw spotki. W przypadku kapitalowych spotek handlowych powotanie prokurenta
wymaga uzyskania zgody wszystkich cztonkéw zarzadu. Odwotaé prokurenta moze
natomiast kazdy cztonek zarzadu spoétki (art. 208 § 6, art. 208 § 7, art. 300% § 2,
art. 300% § 3, art. 371 § 4, art. 371 § 5 k.s.h.).

Podsumowanie

Instytucja przedstawicielstwa w procesie dokonywania czynno$ci prawnych
odgrywa niebagatelng role. Moze by¢ ona wykorzystywana zarOwno przez osoby
fizyczne, ktore nie posiadaja pelnej zdolnosci do czynnosci prawnych, jak i przez te,
ktorym owa pelna zdolnos¢ do czynnosci prawnych przyshuguje. Analizowana
instytucja przedstawicielstwa jest takze istotna z punktu widzenia dokonywania
czynnosci prawnych przez przedsigbiorstwa. W tym aspekcie wystepuje ona w for-
mie prokury, ktora jest bardziej sformalizowana od ,,podstawowej” instytucji przed-
stawicielstwa. Z uwagi na jej szerokie zastosowanie takze w innych gat¢ziach prawa
stanowi ona fundament stosunkow cywilnoprawnych w polskim systemie prawa.
Wagg tej instytucji dostrzegt takze ustawodawca, ktoéry na gruncie obowiazujacych
przepisow umozliwit nie tylko udzielenie pelnomocnictwa przez osoby fizyczne, ale
takze wprowadzit uregulowania dotyczace przedstawicielstwa ustawowego. To
ostatnie jest jedyng mozliwos$cig funkcjonowania w przestrzeni prawnej przez osoby,
ktore same dokonywac czynnos$ci prawnych nie moga.

Sprawdz si¢

Podaj definicje przedstawicielstwa.

Omow charakter prawny prokury.

Podaj przyjete w polskim prawie cywilnym rodzaje petnomocnictwa i je omow.

W jakiej formie w swietle przepisow polskiego prawa cywilnego nalezy udzieli¢
petnomocnictwa?

Ao~
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Kazus

Do kancelarii notarialne;j ,,Paragraf” w Czestochowie wplynglo pelnomocnictwo w formie
pisemnej nastgpujacej tresci:

Czestochowa dn. 20.03.2020 r.
PELNOMOCNICTWO

Niniejszym Ja nizej podpisana Anna Nowak, urodzona dnia 01.02.1967 r. w Czgstocho-
wie, legitymujaca si¢ dowodem osobistym nr AXY 29XX636, nr PESEL 670201XX933,
zamieszkata w Czestochowie, ul. Dgbrowskiego 1/2 3%,

Udzielam petnomocnictwa szczegdlnego

Panu Zenonowi Wichurze urodzonemu dnia 02.03.1970 r. w Warszawie, legitymujacym si¢
dowodem osobistym nr FGH 334XXS8, nr PESEL 7003024XX47, zamieszkatego w Warsza-
wie, ul. Aleje Jerozolimskie 23/673%

do sprzedazy mojej nieruchomosci, tj. mieszkania wlasno$ciowego przy ulicy Dabrowskiego
1/2 w Czestochowie?%.

Podpis mocodawcy

Pytanie:

Czy w tej sytuacji notariusz moze poswiadczy¢ umowe sprzedazy nieruchomosci zawarte;j
przez pelnomocnika pani Anny Nowak?

Jesli nie, to dlaczego?

Rozwiazanie:

W powyzszej sytuacji notariusz nie moze poswiadczy¢ takiej umowy sprzedazy. W mysl art.
99 § 1 KC: ,Jezeli do waznosci czynnosci prawnej potrzebna jest szczegdlna forma, petno-
mocnictwo do dokonania tej czynno$ci powinno by¢ udzielone w tej samej formie”.
W zwiazku z tym, ze przeniesienie wlasno$ci nieruchomosci (w tym sprzedaz) wymaga za-
chowania formy aktu notarialnego pod rygorem niewaznosci, to takze pelnomocnictwo do
dokonania sprzedazy nieruchomosci powinno by¢ zawarte w formie aktu notarialnego.
W powyzszym przypadku pelnomocnictwo zawarto w formie pisemne;.

304 Dane osobowe i adresowe sg przypadkowe.
305 Dane osobowe i adresowe sg przypadkowe.
306 Dane osobowe i adresowe sg przypadkowe.
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Rozdziat 17

ASPEKTY PRAWNE W HANDLU
ELEKTRONICZNYM E-COMMERCE

Tomasz Odzimek

Wprowadzenie

Polska nalezy do krajow o wysokiej dynamice rozwoju handlu online. Dzieje si¢
tak za sprawg szybko rosnacej dostepnosci do Internetu, zwigkszajacej sie z roku na
rok liczby e-sklepdw, poprawy infrastruktury w kanale e-handlu, a w efekcie posze-
rzania si¢ kregu osob dokonujacych zakupdw w sieci. Wzrost znaczenia handlu in-
ternetowego, a szerzej ujmujac e-commerce, spowodowat wzrost zainteresowania tg
problematykg ze strony $wiata nauki, czego wyrazem sg liczne publikacje’?’.

Najbardziej powszechng forma e-commerce sa sklepy internetowe, jednak handel
elektroniczny to rowniez inne formy biznesu. E-commerce dotyczy wszelkiego ro-
dzaju transakcji biznesowych, ktore sa dokonywane przy uzyciu Internetu. E-com-
merce to od kilku lat dynamicznie rozwijajacy si¢ obszar, budzacy zainteresowanie
szerokiej grupy osob i firm. Rynek e-commerce rozwija si¢ bardzo szybko i utrzy-
muje dwucyfrowe tempo wzrostu. Rozwoj handlu elektronicznego napedza rozwdj
Internetu, powstawanie nowych, nieznanych wcze$niej ustug e-commerce, ale row-
niez nowe zjawiska jak pandemia czy lockdown.

Zmiany zachodzace na wirtualnych rynkach sprawiaja, ze jakos¢ obstugi klien-
tow nie jest statym atutem przedsigbiorstwa, ale zasobem, ktory stuzy do budowania
przewagi konkurencyjnej. Klient zwraca si¢ do organizacji w nadziei, ze spetni jego
oczekiwania zwigzane z wyrobem czy ustuga, placi takze za nadzieje spetnienia tych
oczekiwan3%8.

307 B. Gregor, M. Kalifska-Kul, Rozwdj handlu internetowego i jego uwarunkowania — perspektywa

oferenta i nabywcy, ,,Handel Wewnetrzny” 2018, nr 4(375), s. 110.
308 B, Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
2000, s. 84.
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Warunki handlu internetowego wymagaja odrebnych regulacji, poniewaz spoty-
kaja si¢ z barierami — w §wiecie offline nie ma mozliwos$ci obejrzenia produktu przed
zakupem czy tez brak jest bezposredniego kontaktu sprzedajacego z kupujacym —
umowa zawierana jest na odlegtos$¢. Dziatajac w Internecie, sklepy internetowe prze-
twarzajg tez znacznie wigcej danych osobowych niz ma to miejsce w sklepie stacjo-
narnym. Bariery te wymuszajg na e-handlu znajomosci podstawowych aktow praw-
nych. Cato§¢ zagadnienia z punktu widzenia uwarunkowan prawnych zostaty
przedstawione w dalszej czeSci niniejszego rozdziatu.

Prowadzenie biznesu w branzy e-commerce

Pojecia branzy handlu elektronicznego (e-commerce)

Aby wskaza¢ sposoby prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w postaci handlu
elektronicznego, nalezy przede wszystkim ustali¢, co nalezy rozumie¢ przez pojgcie
»e-commerce”, towarzyszace mu mechanizmy i metody w tym obszarze biznesu.

Handel elektroniczny (inaczej e-handel, e-commerce) definiujemy jako sze-
reg dzialan wykonywanych w celu dokonania transakcji za pomoca elektro-
nicznych $rodkéw przekazu — telefon, faks, e-mail, strona www. To transak-
cje online, czyli zakupy towarow i ustug, ktorych platnosci i dostawa odbywa
sie poza fizyczna placéwka sklepu.

Sklep internetowy to witryna internetowa, w ktorej mozna prowadzi¢ sprzedaz
i dokonywa¢ zakupow online. Umozliwia wirtualne przegladanie oferty, asorty-
mentu i dokonania ptatno$ci za zakupy*”. Sklepy internetowe korzystaja z opro-
gramowania zwanego platformg e-commerce / systemem e-commerce. System
e-commerce moze zosta¢ zainstalowany i skonfigurowany na serwerze www, co po-
zwala na uruchomienie sklepu internetowego. Alternatywnie mozna takze skorzy-
sta¢ z platform SaaS-owych, ktére udostepniaja sklep internetowy jako ushuga
w chmurze (na serwerach dostawcy oprogramowania). Coraz popularniejsza forma
zakupoéw obok e-commerce jest m-commerce, definiowany jako segment sprzedazy
w Internecie odbywajacy si¢ przez urzadzenia mobilne. Moze to by¢ wersja mobilna
strony (subdomena lub strona przygotowana w technologii Responsive Web Design)
oraz aplikacje mobilne. Rozrézniamy trzy rodzaje platform e-commerce:
— Open-source — oprogramowanie otwarte, ktore mozna dowolnie modyfikowac

lub uzupetniac o pisane dedykowane wtyczki. W zatozeniu miato by¢ darmowym

sposobem na sklep internetowy. Przyktady: Magento, WooCommerce.

309 D, Drobniak, Podstawowe pojecia i koncepcja handlu w sieci, ,,Poradnik E-Commerce” 2019, s. 4;
https://www.iab.org.pl/wp-content/uploads/2019/09/Poradnik-E-Commerce-2019.pdf (dostep: 22.06.2022).
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— SaaS (Software as a Service) — ustuga oprogramowania w chmurze, w ramach
ktorej otrzymuje si¢ infrastrukture oraz serwery do utrzymania sklepu interneto-
wego. Przyktady: AtomStore, IAI-Shop.

— Platformy dedykowane — pisane na specjalne zamowienie, tworzone od zera
e-sklepy oraz panele zarzgdzania. Przyktady: i-Systems, Ideo.

Do prezentowania oferty sklepy internetowe wykorzystuja tez poréwnywarki
cenowe. Sa to serwisy, ktory agreguja oferty sklepéw internetowych i pozwalajg na
poréwnanie cen tych samych produktow w roznych sklepach. Przyktadowe to: Za-
kupy Google, Ceneo, Skgpiec, Okazje.info.pl.

Obok poréwnywarek czgsto stawiany jest marketplace. To strona umozliwiajgca
zakup produktow od roéznych sprzedawcow. Najczgstszym modelem rozliczen ser-
wisu ze sprzedajacymi jest prowizja od sprzedazy i oplata za prezentacj¢ produktu.
W Polsce najpopularniejszym marketplace jest Allegro. Inne wigksze serwisy coraz
chetniej rowniez udostgpniaja swojg przestrzen do sprzedazy innym podmiotom:
Arena.pl, Ceneo, sprzedajemy.pl, eMAG, Empik.

W e-commerce mozna wyr6znic¢ trzy formy handlu. Definiujemy je jako
1. Sprzedaz B2C (business to customer) — relacja biznesowa pomiedzy firmg a in-

dywidualnym klientem. W tym wypadku strong jest klient koncowy. Sprzedaz

odbywa si¢ zazwyczaj bezobstugowo, poprzez strong internetowa.

2. Sprzedaz B2B (business to business) — relacja pomiedzy dwoma przedsiebior-
stwami. W tym modelu wazne jest tworzenie relacji z kontrahentami. Sprzedaz od-
bywa si¢ zazwyczaj przez specjalny system B2B oraz za posrednictwem handlowca.

3. Sprzedaz C2C (customer to customer)—rodzaj transakcji pomigdzy prywatnymi
osobami. Przyktadem moze by¢ sprzedaz na aukcjach internetowych i serwisach
ogloszeniowych jak Gumtree i OLX.

310.

Trzy formy handlu e-commerce:

- Sprzedaz B2C (business to customer)
- Sprzedaz B2B (business to business)

- Sprzedaz C2C (customer to customer)

Zdarza sig, ze sprzedawcy, prowadzac sprzedaz w Internecie, tworza nowe pod-
mioty (brandy), ktore sprzedajg podobny asortyment pod pozornie réznymi nazwami
sklepdw internetowych. Ta praktyka znana jest jako multistore/multisklep. W jej ra-
mach kilka sklepéw internetowych tego samego wtasciciela zarzgdzanych jest przez
jeden panel administracyjny. Wyglad e-sklepéw moze r6ézni¢ si¢ od siebie, prezen-
towa¢ odmienny asortyment i ceny, ale realizacja wszystkich zamowien dokonuje
si¢ w jednym panelu. Pozwala to na zarzadzanie tym samym towarem i stanami ma-
gazynowymi w jednym miejscu.

310 Stownik E-commerce, https://thenewlook.pl/slownik-e-commerce/ (dostgp: 07.02.2022).
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Sklepy internetowe wykorzystujg techniki sprzedazy znane ze $wiata offline, ktorych
glownym celem jest wzrost generowanych obrotow np.:

— Up-selling — strategia polegajaca na przekonaniu klienta do zakupu drozszych
produktow, w wyzszym standardzie lub wickszg liczbg funkcji, aby zwigkszy¢
warto$¢ jego koszyka.

— Cross-selling — technika sprzedazy majaca za zadanie zaproponowac klientowi
produkty komplementarne, ktéore moze dodatkowo doda¢ do koszyka.

Proces zakupowy w e-commerce to jeden z najwazniejszych etapow realizacji sprze-
dazy w branzy handlu elektronicznego. Aby polaczy¢ sprzedaz offline i online w r6znych
punktach styku konsumentdéw z marka, stosuje si¢ strategic omnichannel (wielokanato-
wo$¢). Ta spojnos¢ stawiana jest jako jedno z najwazniejszych wyzwan e-commerce.
Moze by¢ realizowana w obszarze marketingu, sprzedazy oraz obstugi klienta. W mar-
ketingu omnichannel to np. wykorzystywanie r6znych kanatow do informowania o pro-
mocjach (SMS, e-mail, social media). W sprzedazy — click & collect Allegro, a w obstu-
dze klienta to mozliwos¢ skontaktowania si¢ z BOK przez wygodny dla siebie sposob
np. Facebook Messenger. Omnichannel zaktada zwrot w kierunku interakcji z klientem
za pomoca wielu zintegrowanych ze sobg kanalow sprzedazy, w ktorych panuja te same
zasady oraz jako$¢ (spdjne komunikaty, polityka cenowa, dostgpnosé itp.)*!!.

Model ten wynika niejako z efektu ROPO (Research Online, Purchase Offline),
czyli dokonywania zakupow w kanale offline, poprzedzonego szukaniem informacji
1 dokonywaniem wyboréw na podstawie informacji zdobytych w Internecie. Z tym
zachowaniem konsumenckim wigza si¢ nowe formy dostawy, jak:

— Same Day Delivery — okreslenie szybkiej dostawy w tym samym dniu. Czas do-
stawy jest dzi$ jednym z krytycznych czynnikow, ktore wplywaja na sprzedaz
w e-sklepie. Coraz wigcej klientow chce dostawac towar jak najszybciej, krocej niz
w 24 godziny. Poki co dostawy tego samego dnia realizowane sg gtdwnie w duzych
miastach, po warunkiem ztozenia i optacenia zamowienia do godziny 16:00.

— Click & Collect —jeden z rodzajow form dostawy. Korzystajac z niej, konsument
nie ponosi kosztow wysylki, poniewaz towar jest do odebrania w sklepie stacjo-
narnym marki. Na miejscu moze tez dokonac ptatnosci, przymierzy¢ lub spraw-
dzi¢ towar oraz dokonaé jego zwrotu. Zazwyczaj juz godzing po zamdowieniu
mozna odebra¢ towar w wybranej placowce.

Biorac pod uwage trendy zachodzace na rynku, mozna tutaj zauwazy¢, ze forma
dostawy Click & Collect jest przyszioscia dostawy. Juz w 2016 roku ponad 80%
sklepow detalicznych miata w swojej ofercie opcje dostawy i odbioru z salonu sta-
cjonarnego. Zarowno klienci, jak i sklepy widza w tym nast¢pujace zalety:

— zaoszczgdzenie na kosztach dostawy;

— szybka obstuga klienta — mozliwos$¢ sprawdzenia, przymierzenia towaru oraz wy-
godnego zwrotu lub wymiany;

— dokonanie dodatkowych zakupow.

311 D. Drobniak, Podstawowe pojecia..., op. cit., s. 6.
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Prawne uwarunkowania prowadzenia biznesu
w handlu elektronicznym

Handel elektroniczny jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ obszaréw go-
spodarki. Jego istotna przewaga nad handlem w sklepach stacjonarnych jest mozli-
wo$¢ dotarcia do duzo szerszego grona potencjalnych konsumentow, gdyz w e-com-
merce nie istniejg ograniczenia terytorialne. Jednoczesnie handel elektroniczny
wigze si¢ z prawnymi zagrozeniami dla konsumentow, a w szczegdlnosci z brakiem
mozliwosci zapoznania si¢ z nabywanym produktem i poznania jego wlasciwosci
jeszcze przed zakupem. Takze dziatania marketingowe prowadzone przez sklepy in-
ternetowe z wykorzystaniem nowoczesnych technologii moga wiazac si¢ z zagroze-
niem dla prywatno$ci i ochrony danych osobowych internautow.

Wskazane problemy, w polaczeniu z coraz wigksza skalg handlu elektronicznego,
sktonity zaréwno prawodawce unijnego, jak i ustawodawce polskiego do wprowa-
dzenia rozwigzan prawnych chronigcych konsumentow. Rozpoczynajac dziatalnos¢
w e-commerce, nalezy zatem uwzgledni¢ czgsto specyficzne rozwigzania prawne,
ktore w tradycyjnym handlu stacjonarnym nie wystepuja.

Transgraniczny charakter handlu elektronicznego jest z ekonomicznego
punktu widzenia jego wielkg zaleta, ktora daje duze mozliwosci rozwoju przedsig-
biorstwa. Z prawnego punktu widzenia ta sama cecha staje si¢ istotnym problemem
zwigkszajacym ryzyko prawne prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Pojawia sig¢
bowiem problem, ktérego panstwa prawo nalezy stosowaé w transakcjach miedzy
sklepem internetowym z jednego panstwa a klientem z innego panstwa?

Duzym krokiem do uregulowania tego obszaru na poziomie Unii Europejskiej
byla Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2000/31/WE z dnia 8 czerwca
2000 r. w sprawie niektorych aspektow prawnych ustug spoleczenstwa informacyj-
nego, w szczegodlnosci handlu elektronicznego w ramach rynku wewngtrznego, ktora
jest rowniez nazywana dyrektywa o handlu elektronicznym. Dyrektywa ma na celu
przyczynienie si¢ do sprawnego funkcjonowania rynku wewngtrznego, zapewniajac
swobodny przeptyw ustug w spoleczenstwie informacyjnym migdzy panstwami
cztonkowskimi — art. 1 ust. 13'2. Ponadto reguluje prawa i obowigzki ustugodawcow
i ustugobiorcow ustug spolteczenstwa informacyjnego. Swiadczenie ustug droga in-
ternetowg podlega¢ powinno zasadzie transparentnosci ustugodawcy i poszanowa-
nia prywatnosci ustugobiorcy.

Na poziomie Unii Europejskiej z odpowiedzig na postawione pytanie o stosowa-
nie prawa ktorego panstwa przychodzi Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego
i Rady (WE) nr 593/2008 z dnia 17 czerwca 2008 r. w sprawie prawa wlasciwego

312 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2000/31/ WE z dnia 8 czerwca 2000 r. w sprawie
niektorych aspektow prawnych ustug spoteczenstwa informacyjnego, w szczegoInosci handlu elektro-
nicznego w ramach rynku wewnetrznego (Dz.U.UE.L.2000.178.1).

172



Aspekty prawne w handlu elektronicznym e-commerce

dla zobowigzan umownych (Rzym I)*!3, zwane dalej Rozporzadzeniem Rzym I.
Zasada generalng wynikajacg z art. 3 ust. 1 tego aktu prawnego jest zapewnienie
stronom umowy mozliwo$ci wyboru, ktdrego panstwa prawo chcg stosowac¢ do tg-
czacego je stosunku prawnego.

Mozliwo$¢ zastosowania takiego rozwigzania w regulaminie sklepu interneto-
wego 1 wprowadzenia zasady poddania umoéw zawieranych z klientami prawu pol-
skiemu rozwigzywataby wszelkie trudnosci. Nie jest to jednak takie proste. O ile
bowiem w przypadku sprzedazy na rzecz przedsi¢biorcow wskazana zasada swo-
body wyboru prawa nie jest ograniczona, o tyle nie mozna jej zastosowaé w petni do
umo6w zawieranych z konsumentami. Warto w tym miejscu wskazac, ze konsumen-
tem jest kazdy cztowiek, ktory zawiera umowg z przedsigbiorca i umowa ta nie jest
bezposrednio zwigzana z dziatalno$cia gospodarcza lub zawodowa prowadzona
przez tego czlowieka. Jezeli zatem przedsigbiorca prowadzacy sklep internetowy za-
wiera umowy z konsumentami z innego panstwa, to wowczas nie mozna zastosowaé
wskazanej zasady z art. 3 ust. 1 Rozporzadzenia Rzym 1. Zastosowanie znajdg wow-
czas przepisy art. 6 Rozporzadzenia Rzym I, ktére dotycza zasad ustalania prawa
wiasciwego dla umow zawieranych z konsumentem z innego panstwa. Zgodnie
z tymi przepisami zasadniczo umowy zawierane z konsumentem z innego panstwa
podlegaja prawu panstwa, w ktérym konsument ma miejsce zwyktego pobytu. Dla
zastosowania tej zasady wystarczajgce jest adresowanie dziatalno$ci sklepu interne-
towego na dany rynek, czyli przyktadowo stworzenie wersji jezykowej dedykowane;j
danemu panstwu czy wprowadzenie mozliwos$ci dostawy na terytorium tego pastwa.
Przepisy dopuszczajg rowniez teoretycznie wybor prawa innego panstwa, lecz nawet
przy takim wyborze jest konieczne stosowanie przepiséw wynikajacych z prawa
panstwa, w ktérym konsument ma miejsce zwyklego pobytu, jezeli wybor innego
prawa pozbawilby konsumenta ochrony wynikajacej z przepisOw jego macierzy-
stego prawa, ktorych nie mozna wytaczy¢ na podstawie umowy.

W obszarze prawnych aspektow handlu elektronicznego nalezy rozpatrywaé
osobno rozwiazania prawne dotyczgce transgranicznego charakteru takiego
e-handlu od wewnatrzkrajowego.

Jesli chodzi o prawo krajowe w najbardziej wyczerpujacy i kompleksowy spo-
sob kwestie dotyczace e-biznesu reguluje Ustawa z dnia 18 lipca 2002 r. o $wiad-
czeniu ustug drogg elektroniczng®'4. Okreslono w niej m.in. obowigzki, jakie musi
wypehi¢ osoba prowadzaca e-biznes. Zaliczono do nich przede wszystkim koniecz-
no$¢ przekazywania ustugobiorcom informacji na temat imienia, nazwiska i adresu

313 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 593/2008 z dnia 17 czerwca 2008 r.
w sprawie prawa wlasciwego dla zobowigzan umownych (Rzym I) (Dz.U.UE.L.2008.177.6).
314 Ustawa o $wiadczeniu ustug droga elektroniczng (Dz.U. 2002 nr 144 poz. 1204).
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firmy oraz jej adreséw elektronicznych, jak réwniez omowiono zasady ochrony

danych osobowych tych osoéb fizycznych, ktore korzystaja z ustug §wiadczonych za

pomoca drogi elektronicznej (wspomniane dane mogg by¢ wykorzystywane tylko

w celu realizacji umow lub dokonywania innych czynnosci prawnych).

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw moze uzna¢, ze firma, nie podajac
wszystkich informacji przewidzianych prawem, dziala na szkod¢ konsumentow
1 w zwigzku z tym wytoczy¢ jej postepowanie administracyjne. Ponadto firmy kon-
kurencyjne mogg to uznac za element nieuczciwej konkurencji.

Drugim istotnym aktem prawnym w polskim prawodawstwie jest dla e-handlu
Ustawa z dnia 2 marca 2000 r. o ochronie niektérych praw konsumentéw oraz
o odpowiedzialno$ci za szkode wyrzadzona przez produkt niebezpieczny?3'>.
Ustawa zawiera niezmiernie istotng definicje umowy kupna — sprzedazy zawierane;j
na odleglos¢, ktora w mysl art. 6 ww. ustawy nalezy rozumie¢ jako: ,,Umowy za-
wierane z konsumentem bez jednoczesnej obecnosci obu stron, przy wykorzystaniu
srodkow porozumiewania si¢ na odleglosc, w szczegolnosci drukowanego lub elek-
tronicznego formularza zamdéwienia niezaadresowanego lub zaadresowanego, listu
seryjnego w postaci drukowanej lub elektronicznej, reklamy prasowej z wydruko-
wanym formularzem zamoéwienia, reklamy w postaci elektronicznej, katalogu, tele-
fonu, telefaksu, radia, telewizji, automatycznego urzadzenia wywolujacego, wizjo-
fonu, wideo tekstu, poczty elektronicznej lub innych s$rodkéw komunikacji
elektronicznej w rozumieniu ustawy z dnia 18 lipca 2002 r. o $wiadczeniu ushug
drogg elektroniczng sa umowami na odleglos¢, jezeli kontrahentem konsumenta jest
przedsigbiorca, ktory w taki sposob zorganizowat swoja dziatalnose”.

Dodatkowo podkresla si¢ fakt, ze postuzenie si¢ telefonem, telefaksem, poczta
elektroniczng, automatycznym urzadzeniem wywolujagcym lub innym $rodkiem ko-
munikacji elektronicznej w celu ztozenia propozycji zawarcia umowy moze nastgpic
wylacznie za uprzednig zgoda konsumenta. Niezmiernie wazne jest rOwniez to, ze
w mysl niniejszej ustawy przedsiebiorca zobowigzany jest do poinformowania kon-
sumenta (najp6zniej w chwili ztozenia mu propozycji zawarcia umowy) o:

— 1imieniu i nazwisku (nazwie), adresie zamieszkania (siedziby) przedsigbiorcy oraz
organie, ktory zarejestrowat dziatalno$¢ gospodarczg przedsigbiorcy, a takze nu-
merze, pod ktorym przedsigbiorca zostal zarejestrowany;

— istotnych wlasciwosciach §wiadczenia i jego przedmiotu;

— cenie lub wynagrodzeniu obejmujagcym wszystkie ich sktadniki, a w szczegdlno-
$ci cla i podatki;

— zasadach zaptaty ceny lub wynagrodzenia;

— kosztach oraz terminie i sposobie dostawy;

— prawie odstgpienia od umowy w terminie dziesi¢ciu dni, ze wskazaniem wyjat-
kéw, o ktorych mowa w art. 10 ust. 3;

315 Ustawa z dnia 2 marca 2000 r. o ochronie niektorych praw konsumentéw oraz o odpowiedzialno$ci
za szkode wyrzadzong przez produkt niebezpieczny (Dz.U. 2000 nr 22 poz. 271).
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— kosztach wynikajacych z korzystania ze srodkow porozumiewania si¢ na odle-
glosc, jezeli sa one skalkulowane inaczej niz wedle normalnej taryfy;

— terminie, w jakim oferta lub informacja o cenie albo wynagrodzeniu maja cha-
rakter wigzacy;

— minimalnym okresie, na jaki ma by¢ zawarta umowa o §wiadczenia ciggte lub
okresowe;

— miejscu i sposobie sktadania reklamac;ji;

— prawie wypowiedzenia umowy, o ktorym mowa w art. 8 ust. 3.

Aktem prawnym, w znaczacym stopniu wptywajacym na handel elektroniczny,
jest Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta*'®. Gtéwne obowigzki
natozone przez ustawe na wilascicieli sklepow to:

1. Obowigzek informacyjny — wszystkie informacje o prawach i obowigzkach kon-
sumenta powinny by¢ mu przekazane w sposob czytelny, zrozumialy i jasny naj-
pozniej w chwili ztozenia propozycji zawarcia umowy na odleglos¢, czyli po-
winny by¢ zamieszczone na stronie sklepu.

2. Obowigzek potwierdzenia zawarcia umowy — konsument powinien otrzymac po-
twierdzenie zawarcia umowy na trwalym nosniku (w tym poczta elektroniczna)
w odpowiednim czasie, ale najpdzniej w chwili dostarczenia mu przedmiotu umowy.

3. Konieczno$¢ wprowadzenia zmian w procesie zakupowym — konsument musi
wyrazi¢ wyrazng zgode¢ na kazda dodatkowa ptatnos¢, najpozniej w chwili wyra-
zenia woli zawigzania umowg. Dodatkowo sprzedajacy musi zapewnié tech-
niczna mozliwosé¢, aby konsument w momencie skladania zamowienia wyraznie
potwierdzil, Ze jest Swiadomy, iz zamowienie niesie ze sobg obowigzek zaplaty
— moze si¢ to odby¢ poprzez dodanie do przycisku zamdéwienia sformutowania
»Zamawiam z obowigzkiem zaplaty”.

4. Wydhizenie terminu odstgpienia od umowy — konsument ma prawo odstapi¢ od
umowy zawartej na odleglo$¢ w terminie 14 dni na odpowiednim formularzu
(wzdr o$wiadczenia podany w ustawie). Jezeli konsument nie zostanie o tym po-
informowany, okres odstgpienia wydtuza si¢ do 12 miesigecy. Decydujac si¢ na
taki krok, nalezy poinformowa¢ o tym fakcie sprzedawce w ciagu 14 dni, liczac
od daty zawarcia umowy, najlepiej w formie pisemnego o$wiadczenia przesta-
nego poczta tradycyjna, a nastgpnie w ciggu nastgpnych dwoch tygodni odestaé
kupiony przedmiot.

Najwazniejszymi aktami prawa regulujacymi funkcjonowanie procesu han-
dlu elektronicznego sa:
- Ustawa o Swiadczeniu ustug drogg elektroniczna
- Ustawa o ochronie niektérych praw konsumentéw oraz

o odpowiedzialnosci za szkode¢ wyrzadzona przez produkt niebezpieczny
- Ustawa o prawach konsumenta

316 Ustawa z dnia 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta (Dz.U. 2014 poz. 827).
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Prawna ochrona danych osobowych w handlu e-commerce

RODO?"", czyli nowe rozporzadzenie Unii Europejskiej o ochronie danych oso-
bowych, dostosowuje prawo do czaséw, w ktorych zyjemy, przede wszystkim
uwzglednia nasza aktywno$¢ w sieci. To niezwykle wazne, szczegdlnie w kontekscie
rosnacej popularnosci branzy e-commerce, w ktorej dochodzi do wielu rodzajow
przetwarzania naszych danych osobowych. Pomimo ze RODO w znacznej cze$ci
minimalizuje formalne kwestie zwigzane z ochrong danych, to nowe prawo o ochro-
nie danych osobowych oznacza dla przedsigbiorcow rozszerzony obowigzek infor-
macyjny. Kazdy administrator danych osobowych bgdzie odpowiedzialny za dobra-
nie odpowiednich $rodkow, aby w zwieztej i tatwo dostepnej formie, jasnym
i prostym jezykiem udzieli¢ szeregu informacji osobie, ktorej dane dotycza.

Dostosowany do wymogoéow RODO sklep internetowy musi posiada¢ zaréwno
regulamin ushugi, jak i polityke prywatnosci. Regulamin jest instrumentem tozsa-
mym umowie zawartej pomigdzy wiascicielem sklepu a konsumentem. Dlatego
wazne jest, aby byl mozliwie szczegdlowy i precyzyjny. Z tresci regulaminu musi
wprost wynika¢, jaka ustuge $wiadczy dany sklep oraz jakie prawa i obowigzki
otrzymuje kazdy, kto decyduje si¢ na zawarcie umowy z wtascicielem sklepu.

Na mocy rozporzadzenia z dniem 25 maja 2018 roku zaczely obowigzywaé nowe
regulacje w zakresie ochrony i przetwarzania danych osobowych 0s6b fizycznych
w panstwach czlonkowskich UE. Najwazniejsze obowiazki, jakie wprowadzito
RODO, z punktu widzenia sklepu internetowego, to’!8:

1. Zbieranie zgdd — Administrator ma obowiazek zbierania zgod, ktore powinny by¢
wyrazone w sposob $wiadomy, a ich tres¢ powinna by¢ jasna dla uzytkownika.
Uzytkownik powinien by¢ zawsze poinformowany, jakie dane osobowe, przez
kogo i w jakim celu beda przetwarzane.

2. Konieczno$¢ uzyskania osobnej zgody na profilowanie, czyli na zbieranie danych
na temat uzytkownika (np. jego zachowania na stronie sklepu, zakupow i lokaliza-
cji) i na tej podstawie przypisywanie go do danego segmentu klientow (np. w celu
remarketingu).

3. Obowigzek prowadzenia rejestru — Administrator ma obowiazek prowadzi¢ re-
jestr czynnosci przetwarzania danych osobowych (na temat innych administrato-
row, celow przetwarzania, stosowanych zabezpieczen, systemow i innych).

317 _RODO”, zwane takze ,,GDPR” lub ,,Ogdlnym Rozporzadzeniem o Ochronie Danych” to Rozpo-
rzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie
ochrony oso6b fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego
przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE. Rozporzadzenie zaczeto obowigzywaé
bezposrednio w krajowych porzadkach prawnych od 25 maja 2018 r. Rozporzadzenie wigze wszyst-
kich, ktorzy przetwarzaja dane osobowe w zwiazku z prowadzong dziatalno$cig gospodarcza.

318 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r.
w sprawie ochrony o0sob fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swo-
bodnego przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogdlne rozporzadzenie
o ochronie danych), Dz.U.UE.L.2016.119.1.

176



Aspekty prawne w handlu elektronicznym e-commerce

4. Obowiazek zgtaszania naruszenia danych osobowych — Administrator danych
osobowych ma 72 godziny na zgloszenie incydentu do organu nadzoru.

5. Przesylanie danych poza UE — w przypadku przekazywania danych poza UE na-
lezy zagwarantowaé szczegolny poziom bezpieczenstwa dla przekazania i dla
dalszego ich przetwarzania (zgodny z RODO). Jest to jeden z bardziej kontro-
wersyjnych punktow ze wzgledu na duzych reklamodawcoéw z serwerami poza
granicami UE — Facebook i Google.

6. Kary — wprowadzenie mozliwos$ci natozenia kary za niestosowanie si¢ do rozpo-
rzadzenia (do 4% rocznego obrotu przedsiebiorstwa lub 20 mIn euro).

Zakladajac lub prowadzac handel elektroniczny, nalezy pamie¢taé, ze najwaz-
niejszym aktem prawnym obowiazujacym w Polsce jest tzw. RODO, czyli
rozporzadzenie Unii Europejskiej dotyczace ochrony danych osobowych,
ktore zostalo wprost implementowane do polskiego porzadku prawnego.

Ponadto sklepy internetowe powinny zastosowaé rozporzadzenia RODO za-
rowno w kwestiach proceduralnych (np. zbierania zgdd na przetwarzanie danych
osobowych), jak i formalnych (nowe wzory dokumentow, tresci zgod). Na stronie
kazdego sklepu internetowego muszg si¢ znalez¢ widoczne dla kupujacych ceny ofe-
rowanych towarow oraz ich ceny jednostkowe (cena za jednostke miary, np. litr,
kilogram). Taki sam spos6b podawania cen powinien by¢ stosowany rOwniez w re-
klamie sklepu zamieszczonej na innych stronach WWW. Sprzedajacy w Polsce mu-
szg tez udzieli¢ kupujacemu jasnych, zrozumiatych i niewprowadzajacych w btad
informacji w jezyku polskim (maja wystarczy¢ do prawidtowego i petnego korzy-
stania ze sprzedanego towaru).

Jesli chodzi o sankcje wynikajace z przepisow RODO, a odnoszace do podmio-
tow dziatajgcych w branzy e-commerce, nalezy wspomnie¢ kary do 20 mln euro lub
4% rocznego obrotu przedsigbiorstw za naruszenie podstawowych zasad postepo-
wania z danymi osobowymi, w tym w szczegolnosci podstaw prawnych przetwarza-
nia danych osobowych, tj. zasady Iub minimalizacji przetwarzania danych, zasady
zwigzania celem przetwarzania, zasady transparentno$ci przetwarzania, a w szcze-
g6lnosci podstaw prawnych przetwarzania danych osobowych.

Podmioty dziatajgce w branzy e-commerce muszg si¢ zatem dobrze przygotowac
do wprowadzenia odpowiednich polityk bezpieczenstwa oraz instrukcji, a takze do-
glebnego przeszkolenia swoich pracownikow i wspotpracownikow. Naruszanie
prawa przestalo by¢ bezkarne, a obowigzkiem GIODO (Generalny Inspektor Danych
Osobowych), nalozonym przez prawodawce unijnego, jest doprowadzenie do stanu,
w ktorym polscy przedsiebiorcy dochowuja obowiazkéw okreslonych w prawie
ochrony danych osobowych. Narzedziem dla tego celu sg m.in. opisane wczesniej
sankcje. W praktyce e-handlu nowe regulacje oddziatuja w szczegdlny sposob na
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zasady zbierania danych osobowych i zgody na ich przetwarzanie, a wiec na dotych-
czasowa praktyke stosowania ,.,checkboxow” oraz na bardzo istotne w handlu inter-
netowym profilowanie klientow, ktore jest kluczem w budowaniu sieci odbiorcow
ustug lub towardéw3'.

Przytaczajac jeden z najwazniejszych przepisow RODO, zgodnie z art. 21 ust 112:
,,Osoba, ktorej dane dotyczg, ma prawo w dowolnym momencie wnie$¢ sprzeciw —
z przyczyn zwigzanych z jej szczeg6lng sytuacja — wobec przetwarzania dotycza-
cych jej danych osobowych opartego na art. 6 ust. 1 lit. e) lub f), w tym profilowania
na podstawie tych przepisow”. Co wigcej, zgodnie z ust 2 tego artykutu: ,,Jezeli dane
osobowe s3 przetwarzane na potrzeby marketingu bezposredniego, osoba, ktorej
dane dotycza, ma prawo w dowolnym momencie wnie$¢ sprzeciw wobec przetwa-
rzania dotyczacych jej danych osobowych na potrzeby takiego marketingu, w tym
profilowania, w zakresie, w jakim przetwarzanie jest zwigzane z takim marketingiem
bezposrednim”.

Podsumowanie

Rynek e-commerce to jeden z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie rynkow
na $wiecie, zwlaszcza jesli chodzi o wykorzystanie nowoczesnych technologii.
Zgodnie z raportem Statista Digital Market Outlook Polska uplasowata si¢ na 13.
miejscu, jesli chodzi o tempo rozwoju rynku e-commerce®?’. Z raportu E-commerce
2018 wynika, ze wielkos$¢ handlu internetowego w 2018 roku wyniosta okoto 40 mld
ztotych. Dla poréwnania — jeszcze w 2016 roku wynosita ona ok. 35 mld ztotych.
Zdaniem ekspertow estymowana warto$¢ handlu online za 2019 rok moze wzrosnaé
nawet do kwoty rzedu 50 mld ztotych. Natomiast w 2020 roku bedzie mozna méwic
o sumie 70 mld ztotych®?!. W latach 2020/2021 zanotowano skokowe wzrosty sprze-
dazy, jednak byly one podyktowane nadzwyczajng sytuacja zwiazang z pandemia
COVID-19.

W zwiazku z powyzszym handel w branzy e-commerce jest coraz bardziej liczaca
si¢ branzg handlu. Tym samym, ze wzglgdu na bardzo szybki postep w dziedzinie
ICT, coraz wazniejsza staje si¢ wiedza odnoszaca si¢ do aspektow prawnych funk-
cjonowania tej branzy, w szczeg6lnos$ci chodzi tutaj o sklep internetowy. Znajomos¢
podstawowych poje¢ tej branzy, pochodzacych z jezyka angielskiego, jest obecnie
standardem, a jednoczesnie wiedza o najwazniejszych aktach prawnych reguluja-
cych t¢ branze i umiej¢tno$¢ ich zastosowania jest konieczna. Wynika to glownie
z szeregu przepisOw regulujacych wirtualny handel, w ktorym sprzedajacy i kupujacy
moga przez lata nigdy si¢ nie widzie¢, a jednocze$nie prowadzi¢ ze soba wielokrotne

319°0. Debicka, J. Winiarski, A. Borodo, Ochrona danych osobowych w branzy w Polsce, ,,Studia
i Materiaty Instytutu Transportu i Handlu Morskiego” 2017, nr 14, s. 152.

320 K. Hernik, Poradnik E-commerce, 1AB Polska, Warszawa 2019, s. 10.

321 T, Bonek, Raport E-commerce 2018, Warszawa 2018, s. 3.

178



Aspekty prawne w handlu elektronicznym e-commerce

transakcje zakupowe. Jako Zze e-commerce to handel bez tradycyjnych granic pan-
stwowych, wazna jest rowniez wiedza o prawnych uwarunkowaniach transgranicz-
nego handlu elektronicznego.

Ponadto, jak wynika z powyzszego rozdzialu, bardzo waznym zagadnieniem
w handlu elektronicznym jest ochrona danych osobistych, ktore przy zawieraniu
umow kupna — sprzedazy zostajg w sieci internetowej 1 bez nalezytych, bardzo szcze-
gotowych przepisOw prawa byly co najmniej naduzywane, a niejednokrotnie kra-
dzione dla niezgodnych z prawem celow.

Sprawdz si¢

1. Prosze wymienic¢ prawnie obowiqzujgce pojecie handlu e-commerce i trzy formy
handlu e-commerce.

2. Czy mozna wskaza¢, na podstawie jakich aktow prawa uregulowany jest trans-
graniczny handel elektroniczny?

3. Prosze wymieni¢ najwazniejsze akty prawa regulujqce funkcjonowanie procesu
handlu elektronicznego w Polsce.

4. Do czego jest zobowigzany przedsiebiorca, sktadajgc konsumentowi oferte zakupu?

5. Prosze wyjasnié, na czym polega i gdzie jest uregulowana prawna ochrona da-
nych osobowych w branzy e-commerce.
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Rozdziat 18

UMOWA
W OBROCIE GOSPODARCZYM

Anna Bazan-Bulanda

Wprowadzenie

Umowy to czynno$ci prawne, ktore odgrywaja duza rol¢ w obrocie gospodar-
czym. To one sg glownym zrédtem zobowigzan zawieranych przez przedsigbiorcow.
Dlatego wiedza na temat ich rodzajow i sposobow zawierania jest wazna dla studen-
tow, szczegolnie kierunku zarzadzanie, ksztalcacego przysztych zarzadzajacych
przedsigbiorstwem czy przedsigbiorcow. Informacje z tego zakresu bedg takze przy-
datne studentom innych kierunkow, np. finansoéw i rachunkowos$ci w biznesie, mo-
gacym wykorzysta¢ swoja wiedze w przyszlej pracy zawodowe;.

Pojecie i rodzaje uméw
Pojecie umowy

Regulacje prawne nie podajg definicji pojecia ,,umowa”, cho¢ termin ten wyste-
puje w przepisach. Umowa jest dwustronna czynno$¢ prawna, ktora dochodzi do
skutku poprzez zgodne o$wiadczenie woli stron (konsensus). Nie ma umow wielo-
stronnych, natomiast po kazdej stronie moze wystepowac wielo$¢ podmiotow3?2,
Przyktadem jest sprzedaz matzenstwu nieruchomosci stanowiacej wspotwlasnosc
pigciu 0sob. Po stronie sprzedajacego jest pi¢¢ podmiotow, a po stronie kupujacego
sg dwa.

322 Por. W.J. Katner (red.), Prawo zobowigzan — umowy nienazwane. System Prawa Prywatnego, t. 9,
C.H. Beck Warszawa 2018, s. 11; inaczej np. J. Jacyszyn, C. Kosikowski: ,,Przez umowe rozumie si¢
najczesciej dwustronng lub wielostronng czynno$¢ prawna, ktéra dochodzi do skutku poprzez ztozenie co
najmniej dwoch zgodnych o$wiadczen woli. Potrzebne jest w takim przypadku zawsze osiagnigcie przez
strony tzw. konsensusu, czyli zgody, zgodnej woli, zgodnego porozumienia, zgodnego o$wiadczenia
woli”, Podstawy prawa gospodarczego, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2001, s. 303.
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Umowa w obrocie gospodarczym

Wigkszos¢ umoéw to czynnosci prawne konsensualne, do ktorych dokonania wy-
starczy zgodne o$wiadczenie woli. Wyjatkiem sg umowy realne: uzyczenie i prze-
chowania, do ktorych zawarcia, poza konsensusem, niezb¢dne jest przekazanie
wladztwa nad rzecza. Sposrod ogotu czynnosci prawnych najczesciej dokonywa-
nymi sg umowy. Odgrywaja one istotng rol¢ zarbwno w zyciu codziennym, jak
i obrocie gospodarczym.

Umowa — dwustronna czynnos$¢ prawna, ktéra dochodzi do skutku poprzez
zgodne oswiadczenie woli stron (konsensus).

Rodzaje uméw

W przepisach i obrocie wystepuje wiele rodzajow umoéw. W podreczniku przed-
stawione zostang tylko wybrane klasyfikacje. Ogo6t kontraktow mozna rozmaicie po-
dzieli¢ w zalezno$ci od przyjetego kryterium. Jezeli kryterium bedzie zmiana
wladztwa nad rzecza w chwili zawarcia umowy, wyréznimy umowy:

— Kkonsensualne,
— realne.

Do zawarcia umowy konsensualnej wystarczajace jest zgodne o$wiadczenie
woli stron, nie ma potrzeby przenoszenia wtadztwa nad rzecza dla jej zawarcia.
Wiekszo$¢ umoéw w polskim systemie prawnym to umowy konsensualne, np. sprze-
daz, zlecenie, zamiana, darowizna. Do zawarcia umowy realnej konieczne jest, poza
konsensusem, przeniesienie wladztwa nad rzeczg, wydanie przedmiotu umowy.
Umowami realnymi sg: uzyczenie i przechowanie.

Przyjmujac za kryterium korzys¢é majatkows, wskazemy umowy:
— odplatne,
— nieodplatne.

W umowach odplatnych obie strony uzyskuja korzysci majatkowe. Przyktadem
umo6w odptatnych sa umowy: sprzedazy, o dzielo, ubezpieczenia. W umowach nie-
odplatnych tylko jedna strona uzyskuje korzys$¢ majatkows, jak na przyktad w umo-
wie darowizny.

Swoboda kontraktowa dopuszcza zawieranie przez strony dowolnego rodzaju
uméw i nieskrepowang regulacje w umowie taczacych strony stosunkéw prawnych.
Szczegdlowo omowiona zostanie w nastepnym podrozdziale. Wolnos$¢ zawierania
kontraktow wptyngta na pojawienie si¢ w obrocie umow nienazwanych.

Kryterium kolejnego podziatlu uméw jest zrodlo regulacji. Wystepuja wige
umowy:

— nazwane,
— nienazwane,
— umowy mieszane.

181



Anna Bazan-Bulanda

Umowy nazwane sg uregulowane w obowigzujacych przepisach, ktore podaja
przynajmniej podstawowe ich elementy, w szczegdlnosci sktadniki przedmiotowo
istotne. Zrodtem regulacji uméw nazwanych jest przede wszystkim Kodeks cywilny.
Przyktadem umowy nazwanej jest umowa leasingu. Jako umowy nazwane traktuje si¢
rowniez te kontrakty, ktorych regulacja zamieszczona jest w innym akcie prawnym,
np. umowg¢ kredytowa reguluje Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe’%.

Umowy nienazwane nie s3 uregulowane w zadnym obowigzujacym w polskim
systemie prawnym akcie, w ktorym zostatyby wskazane ich sktadniki przedmiotowo
istotne. Nie oznacza to, ze nie posiadajg one pewnych wspolnych elementdw. Sg one
ksztaltowane przez praktyke i moga w przysziosci spowodowaé, ze dana umowa
nienazwana zostanie uregulowana w przepisach. Jako przyktad mozna poda¢ umowg
leasingu, ktéra do 2000 r. byta umowa nienazwang. Jako przyktad umowy niena-
zwanej mozna poda¢ faktoring.

Umowy mieszane tacza w sobie elementy umowy nazwanej z umowsg niena-
zwang. Strony, opierajac si¢ na regulacjach istniejagcej umowy, wprowadzaja do jej
tresci szczegblne regulacje, ktore zblizajg ja do umowy nienazwane;j.

Swoboda kontraktowa

Pojecie swobody uméw

Mozliwo$¢ zawierania umow, ktorych tres¢ bedzie adekwatna do potrzeb ob-
rotu, wynika z obowigzujacej w polskim systemie prawnym zasady swobody kon-
traktowej (swobody umow art. 353! k.c.). Zgodnie z jej zalozeniami strony moga
utozy¢ taczacy je stosunek prawny wedlug swojego uznania, byleby jego tre$¢ lub
cel nie sprzeciwiaty si¢ wlasciwosci stosunku prawnego. Swoboda kontraktowa
oznacza:

— autonomi¢ doboru kontrahenta,
— wolnos¢ w ksztaltowaniu tresci kontraktu,
— niezalezno$¢ wyboru formy.

Zasada swobody umow odnosi si¢ wigc do ksztattowania tresci stosunkdéw zo-
bowigzaniowych przez umowe, ktéra moze go tworzy¢, zmienia¢ lub rozwigzy-
wac?,

Zasada swobody uméw — strony, zawierajac umowe, moga ulozyé stosunek
prawny wedlug swojego uznania, byleby jego tres¢ lub cel nie sprzeciwialy
sie wlasciwoSci stosunku prawnego, ustawie ani zasadom wspoélzycia spotecz-
nego.

323 tj. Dz.U. 2018 poz. 2187 ze zm.
324 Uchwata 7 sedziéw SN z dnia 30 listopada 1994 r., III CZP 130/94, OSNCP 1995, nr 3, poz. 42.
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Wolno$¢ w ksztaltowaniu tresci kontraktu przejawia si¢ w mozliwosci wybrania
umowy nazwanej, zmodyfikowaniu jej, badZz zawarcia umowy nienazwanej. Oczywi-
ste jest, ze autonomia w doborze formy, w jakiej umowa jest zawarta, nie moze naru-
sza¢ przepisoOw dotyczacych formy szczeg6lnej czynnosci prawnych, np. strony w ra-
mach swobody kontraktowej nie mogg zawrze¢ umowy sprzedazy nieruchomosci
w zwyktej formie pisemnej, poniewaz do przeniesienia wtasno$ci nieruchomosci prze-
pisy wymagaja formy aktu notarialnego (art.158kc) i jest to forma ad solemnitatem.

Ograniczenia swobody kontraktowej

Swoboda kontraktowa nie ma charakteru bezwzglednego, poniewaz tres¢ i cel
umowy nie moze by¢ sprzeczny z:
— wlasciwoscig (natura) stosunku,
— ustawa,
— zasadami wspoélzycia spotecznego.

Wiasciwos$¢ (natura) stosunku prawnego

Dla stwierdzenia, czy tre§¢ umowy nie jest sprzeczna z naturg stosunku praw-
nego, nalezy respektowaé pewne wiazace zalozenia ustawowe dotyczace ksztattu
stosunku obligacyjnego, ktore moga dotyczy¢ nie tylko stosunku zobowigzaniowego
w 0golnosci, ale takze pewnej kategorii zobowigzan. ,,Natura umowy gospodarczej
1 generowanego przez nig stosunku sprowadza si¢ generalnie do tego, ze wyraza ona
1 pozwala realizowac¢ interes kazdej ze stron, poniewaz za$ interesy te bywaja prze-
ciwstawne, istot¢ umowy stanowi uzgodnienie woli stron, wyrazajacej ich interesy.
Zgoda obydwu stron jest oczywistym wymogiem tak przy zawarciu umowy, jak
i przy zmianach jej tresci, stad tez nawet przy najdalej idacych utatwieniach w rea-
lizacji inicjatywy zmian pozostawiona jest drugiej stronie mozliwo$¢ odmowy
zgody na zmiang. W tym stanie rzeczy za sprzeczne z naturag umowy gospodarczej
nalezy uzna¢ pozostawienie w reku jednej tylko strony mozliwosci dowolnej zmiany
jej warunkow™3?%, Jako przyklad sprzeczno$ci z naturg stosunku prawnego mozna
poda¢ rozwiazanie z moca wsteczng umowy stanowiacej zrodlo stosunku zobowia-
zaniowego o charakterze trwatym?32°,

Niezgodne z wtasciwosciag umowy starannego dziatania bedzie wprowadzenie
obowigzku osiggni¢cia okreslonego rezultatu. Zilustrowaé to wylacznie moze
umowa o szkolenie przygotowujace do egzaminu, w ktorej wprowadzono przyrze-
czenie zdania przez uczestnika egzaminu.

Przepisy ustawy

Strony w ramach swobody kontraktowej nie moga zawiera¢ w umowach posta-
nowien, ktérych tre$¢ naruszataby prawo powszechnie obowigzujace. Wylaczenie
mozliwosci zawierania umow tamiagcych przepisy oznacza wigc niedopuszczalnosé

325 Uzasadnienie Uchwaty 7 sedziow SN z 22 maja 1991 r., III CZP 15/91, OSNCP 1992, nr 1, poz. 1.
326 Wyrok SN z dnia 8 pazdziernika 2004 r., V. CK 670/03, OSNC 2005, nr 9, poz. 162.
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naruszania zadnych norm, a nie jedynie regulacji prawa cywilnego. Granicg swo-
body kontraktowej wyznaczaja wigc takze przepisy karne. Przedmiot umowy moze
by¢ wylaczony w przepisach karnych i stanowi¢ przestepstwo, moze takze by¢ wy-
Taczony z obrotu, jak np. tkanki i organy ludzkie.

Zasady wspélzycia spolecznego

Kolejnym ograniczeniem swobody kontraktowej sa zasady wspotzycia spotecz-
nego. Pojecie wspolzycia spotecznego zostato wyjasnione w rozdziale dotyczacym
czynno$ci prawnych. Dla przypomnienia sg to dominujace w spoteczenstwie normy
moralne regulujace stosunki mi¢dzyludzkie, wartosci takie jak uczciwos¢, sprawie-
dliwo$¢, stusznosé.

Sposoby zawierania uméw

Strony mogg wybra¢ sposob zawarcia umowy sposrod wskazanych w przepisach.
Kodeks cywilny przewiduje cztery tryby zawierania umow. Sa to:
— tryb ofertowy,
— negocjacje,
— aukgja,
— przetarg.

Tryb ofertowy
Oferta

Zastosowanie przy zawarciu umowy trybu ofertowego moze nastagpi¢ poprzez
ztozenie oferty w jeden z dwoch sposobow:

— w formie tradycyjnej — ustnie badz pisemnie,
— w formie elektroniczne;.

Oferta jest stanowczym oswiadczeniem woli zawarcia umowy ztozonym drugiej
stronie, zawierajacym istotne postanowienia umowy (art. 66 k.c.). Kazde oswiadcze-
nie woli, bedace skierowana do drugiej strony stanowczg propozycja zawarcia
umowy i obejmujgce minimalng jej tre$¢, nalezy uznac za oferte i jest bez znaczenia,
czy zawiera okreslenie ,,oferta” czy nie oraz czy jest skierowane do konkretnej osoby
czy do nieokreslonego kregu 0sob*?’. To, jakie elementy musi zawiera¢ oferta, czyli
jaka minimalna tres¢ umowy ma by¢ w niej okre$lona, determinuje umowa, ktéra
ma by¢ zawarta.

Jako przyktad mozna wskaza¢ umowe sprzedazy. Elementami przedmiotowo
istotnymi tej umowy sg: okreslenie stron umowy, rzeczy bedacej przedmiotem
umowy oraz ceny. Oferta musi wigc zawiera¢ co najmniej okreslenie tych elemen-
tow. Brak wskazania tych elementow powoduje, ze propozycja zawarcia umowy nie

327 Por. Uchwata 7 s¢dziow SN z dnia 20 wrze$nia 1990 r., Il C ZP 33/90, OSNCP 1991, nr 1, poz. 3.
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jest oferta. Tak jak np. ogloszenie o sprzedazy samochodu bez podania jego ceny
1 szczegblowego opisu samochodu. Jezeli oblat przyjmuje ofertg, ale wprowadza do
niej jakiekolwiek zmiany lub uzupekienia, nie dojdzie do zawarcia umowy. Takie dzia-
fanie nie jest wigc przyjeciem oferty, ale jest traktowane jako nowa oferta (art. 68 k.c.).

Ofertg jest wystawienie rzeczy w miejscu sprzedazy na widok publiczny z ozna-
czeniem ceny (art. 543 k.c.). Przyktadem sg towary na potkach w sklepach samoob-
stugowych. Oferent — sklep jest zwiazany oferta, a klient, biorac towar z poiki, przyj-
muje ja. Nie jest zgodne z prawem zgdanie przy kasie ceny innej niz wystawiona.
Sprzedawca nie moze broni¢ si¢ w ten sposob, ze nie zdazyt zmieni¢ ceny, a nowa
dostawa przewiduje cen¢ wyzsza.

Reklamy, cenniki, ogltoszenia czy inne informacje skierowane do ogétu lub do
poszczegdlnych osob w przypadku watpliwosci nalezy traktowac jako zaproszenie
do zawarcia umowy, a nie oferte. Jako przyktad mozna wskazaé¢ gazetki reklamowe.
Jezeli jednak informacje zwigzane sg z handlem za posrednictwem stron interneto-
wych, przedsigbiorca musi wypehic¢ obowiazek przedkontraktowy i zamiescic in-
formacje, o ktorych mowa w art. 66' § 2 k.c.

Zwiazanie ofertg

Skutkiem prawnym zlozenia oferty jest zwigzanie oferta przez czas w niej wska-
zany. Oznacza to, ze adresat oferty (oblat) moze zawrze¢ umowe przez oswiadczenie
o przyjeciu oferty. Jezeli oferent nie podat terminu zwigzania oferta, to moze ona
by¢ przyjeta w réznym czasie w zaleznos$ci od tego, czy zostala ztozona w sposob
tradycyjny czy w postaci elektroniczne;.

Oferta ztozona w sposob tradycyjny:

— W obecnosci innej osoby albo za pomocg srodkdéw bezposredniego porozumiewania
sie na odleglo$é przestaje wiazaé, gdy nie zostanie przyjeta niezwlocznie. Srodkami
bezposredniego porozumiewania si¢ sa: telefon, komunikatory, np. WhatsApp,
Skype, czat.

— Zlozona w inny sposob przestaje wigza¢ z uptywem czasu, w ktérym sktadajacy
oferte mogt w zwyklym toku czynnos$ci otrzyma¢ odpowiedz wystang bez nieu-
zasadnionego opo6znienia. Tym sposobem moze by¢ poczta tradycyjna, ale row-
niez poczta elektroniczna czy sms?8. Zlozenie oferty za pomoca innych niz bez-
posrednie srodki komunikacji moze rodzi¢ watpliwosci, czy odpowiedz przyszta
bez nieuzasadnionego opdznienia, poniewaz przepisy nie dookreslaja tego poje-
cia. Dlatego w przypadku stosowania takiej metody najbezpieczniejsze jest wy-
znaczenie terminu zwigzania oferta. W przypadku gdy o§wiadczenie o przyjeciu
oferty nadeszto z opdznieniem, lecz z jego tresci wynika, ze zostato wystane we
wlasciwym czasie, umowa dochodzi do skutku, chyba ze sktadajacy oferte za-
wiadomit niezwlocznie drugg strong, Ze na skutek op6znienia odpowiedzi uznaje
umowe za niezawartg (art. 67 k.c.).

328 Por. M. Zatucki (red.), Kodeks cywilny. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 2019, s. 193, nb 26.
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Oferta ztozona drogg elektroniczng wigze sktadajacego, jezeli druga strona nie-
zwlocznie potwierdzi jej otrzymanie (art. 66' k.c.). Dla zrozumienia istoty tej
regulacji nalezy siggna¢ do Dyrektywy 2000/31/WE Parlamentu Europejskiego
i Rady z dnia 8 czerwca 2000 r. w sprawie niektorych aspektow prawnych ustug
spoleczenstwa informacyjnego, w szczegdlnosci handlu elektronicznego w ramach
rynku wewnetrznego (dyrektywa o handlu elektronicznym)*?°. Wskazuje ona, ze
,Ustugi spoteczenstwa informacyjnego obejmujg szeroki zakres rodzajow dziatal-
nosci gospodarczej prowadzonych w trybie online; takie rodzaje dziatalno$ci moga
w szczegbdlnosci polegaé na sprzedazy towarow online; nie zaliczajg si¢ do nich
rodzaje dziatalno$ci takie jak dostawa towarow jako taka lub $wiadczenie ustug
offline; ustugi spoteczenstwa informacyjnego nie ograniczajg si¢ wytacznie do
ustug dajacych sposobnos$¢ do zawierania umow online, ale, o ile stanowia one
dzialalno$¢ gospodarcza, dotycza takze uslug, ktore nie sg wynagradzane przez
tych, ktorzy je otrzymuja, takie jak uslugi polegajace na oferowaniu informacji
online lub informacji handlowych lub zapewniajacych narzedzia umozliwiajgce
szukanie, dostep oraz pozyskiwanie danych; w ustugach spoteczenstwa informa-
cyjnego mieszczg si¢ takze ustugi, ktore polegaja na przekazywaniu informacji po-
przez sie¢ komunikacyjng, na zapewnianiu mozliwosci dostgpu do sieci komuni-
kacyjnej lub na hostingu informacji przekazywanych przez uslugobiorce;
transmisje telewizyjne w rozumieniu dyrektywy 89/552/EWG oraz transmisje ra-
diowe nie sg ustugami spoleczenstwa informacyjnego, poniewaz nie sg one $wiad-
czone na indywidualne zadanie; natomiast ustugi przekazywane punkt — punkt, ta-
kie jak ustugi wideo na zadanie lub przekazywanie informacji handlowych poczta
elektroniczng stanowia ustugi spoleczenstwa informacyjnego; uzywanie poczty
elektronicznej lub innych rownorzednych $rodkow do przekazywania informacji
indywidualnych na przyktad przez osoby fizyczne dziatajace poza zakresem ich
dziatalnosci handlowej, gospodarczej lub zawodowej, tacznie uzywaniem ich
w celu zawarcia umowy mig¢dzy tymi osobami, nie jest ustuga spoteczenstwa in-
formacyjnego; stosunek umowny miedzy pracownikiem a jego pracodawca nie jest
uslugg spoleczenstwa informacyjnego; dziatania, ktore ze wzgledu na swodj cha-
rakter nie moga by¢ wykonane na odlegto$¢ lub droga elektroniczna, takie jak usta-
wowa kontrola ksigg rachunkowych lub konsultacja medyczna wymagajaca
fizycznego badania pacjenta nie sg ustugami spoteczenstwa informacyjnego”.

Regulacje dotyczace ofert elektronicznych odnoszg si¢ do sklepéw interneto-
wych 1 podobnych serwisow oferujacych odptatnie ustugi na odlegtos¢. Kodeks
cywilny naklada na przedsigbiorcow oferujacych produkty lub uslugi obowigzki
informacyjne (art. 66! § 2 k.c.). Sa oni zobowigzani przed zawarciem umowy po-
informowa¢ druga strong¢ w sposdb jednoznaczny i zrozumiaty o:

329 Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej (17.7.2000, L 178/1).

186



Umowa w obrocie gospodarczym

— czynnosciach technicznych sktadajacych si¢ na procedurg zawarcia umowys;

— skutkach prawnych potwierdzenia przez druga strong otrzymania oferty;

— zasadach 1 sposobach utrwalania, zabezpieczania i udostgpniania przez przedsie-
biorce drugiej stronie tresci zawieranej umowys;

— metodach i $srodkach technicznych stuzacych wykrywaniu i korygowaniu bledow
we wprowadzanych danych, ktore jest obowigzany udostgpni¢ drugiej stronie;

— jezykach, w ktorych umowa moze by¢ zawarta;

— kodeksach etycznych, ktore stosuje, oraz o ich dostepnosci w postaci elektroniczne;.

Milczace przyjecie oferty

Przepis art. 69 k.c. przewiduje wyjatkowa sytuacj¢, w ktorej nastepuje milczace
przyjecie oferty. Oblat nie musi sktada¢ o$wiadczenia o przyjeciu oferty, jezeli:
— wynika to z ustalonego w danych stosunkach zwyczaju
— ztredci oferty.

Sktadajacy oferte¢ moze w swoim o$wiadczeniu zada¢ niezwlocznego wykonania
umowy. Umowa taka dochodzi do skutku, gdy oblat w czasie wtasciwym przystapi
do jej wykonania. Czasem wlasciwym jest przystagpienie do wykonywania umowy
bez zbednej zwloki, uwzgledniajac jej rodzaj, np. kupujac kawe w automacie, otrzy-
mujemy ja bezposrednio po dokonaniu wyboru napoju i zaptaceniu za niego.

Oferta mi¢dzy przedsi¢biorcami

W przypadku zawarcia umowy w trybie ofertowym migdzy przedsigbiorcami
obo-wigzujg zasady odmienne niz co do ogétu umoéw. Dopuszczalne jest odwota-
nie oferty przed zawarciem umowy po warunkiem, ze o§wiadczenie o odwotaniu
oferty zostalo ztozone drugiej stronie przed wystaniem przez nig o$wiadczenia
o przyjeciu oferty. Odwolanie oferty nie jest dopuszczalne, gdy okreslony w niej
zostat termin przyjecia oraz gdy w tresci oferty zastrzezono, ze nie moze ona by¢
odwotana (art. 66%k.c.).

W stosunkach miedzy przedsigbiorcami mozliwe jest przyjecie oferty z pewnymi
zmianami. Modyfikacja oferty, czyli jej zmiana lub uzupetnienie, nie mogg istotnie
zmienia¢ tresci oferty. Zmiany dopuszczalne nie mogg obejmowac elementow
przedmiotowo istotnych umowy, np. w ofercie dotyczacej sprzedazy nie mozna
wnosi¢ zmian dotyczacych wysokosci ceny, przedmiotu umowy. Za istotne nalezy
uzna¢ takze zmiany ilosci, jakosci, platnosci, miejsca i czasu dostawy, zakresu od-
powiedzialnos$ci stron*°. Przyktadem zmian nieistotnych jest zmiana adresu email
osoby do kontaktu3*!
dochodzi, gdy:

. Do zawarcia umowy po modyfikacji oferty przez oblata nie

30 Por. art. 19 ust. 13 Konwencji Narodéw Zjednoczonych o umowach miedzynarodowej sprzedazy
towarow, sporzadzonej w Wiedniu 11 kwietnia 1980 r. (Dz.U. 1997 nr 45 poz. 286).
31 Por. M. Zalucki (red.), Kodeks..., op. cit., s. 206, nb 3.

187



Anna Bazan-Bulanda

— w tresci oferty wskazano, ze moze by¢ przyjeta jedynie bez zastrzezen;

— oferent niezwlocznie sprzeciwil si¢ wlaczeniu zastrzezen do umowy;

— druga strona w odpowiedzi na oferte uzaleznita jej przyjecie od zgody oferenta
na wiaczenie zastrzezen do umowy, a zgody nie otrzymala niezwtocznie.

Chwila i miejsce zawarcia umowy

Jezeli z treSci umowy nie wynika, gdzie i kiedy zostata ona zawarta, przyjmuje
sig¢, ze zostata zawarta w chwili otrzymania przez sktadajacego oferte oswiadczenia
0 jej przyjeciu. W przypadkach, gdy osSwiadczenie takie nie jest wymagane, umowe
uznaje si¢ za zawarta w chwili przystapienia przez oblata do jej wykonania. Miej-
scem zawarcia umowy jest natomiast odpowiednio:

— migjsce otrzymania przez sktadajacego oswiadczenia o jej przyjeciu
— miejsce zamieszkania albo siedziby sktadajacego oferte- gdy oswiadczenie o jej
przyjeciu nie jest wymagane albo oferta jest sktadana w postaci elektroniczne;.

Aukgcja i przetarg
Aukcja

Umowa moze by¢ rowniez zawarta w trybie aukcji. W takim przypadku obowigz-
kowe jest zamieszczenie ogloszenia o aukcji, w ktorym nalezy okreslic:
— czas aukgji,
— migjsce aukcji,
— przedmiot aukcji,
— warunki aukcji
albo wskaza¢ sposob ich udostgpnienia.

Warunki, a takze tre$¢ ogloszenia, mogg zosta¢ zmienione lub odwotane tylko
w przypadku zastrzezenia takiej mozliwosci w ogloszeniu. Oferty w aukcji wigza do
czasu zlozenia oferty korzystniejszej przez innego licytanta. Cena jest jedynym ele-
mentem decydujacym o wyborze kontrahenta. Zawarcie umowy nastepuje w chwili
udzielenia przybicia, ktore stanowi ogloszong publicznie akceptacje najkorzystniej-
szej oferty.

Przetarg

Przetarg jest jednym z trybow zawarcia umowy przewidzianym w prawie pol-
skim. Jezeli strona chce wybra¢ kontrahenta w trybie przetargu, musi — tak jak
w przypadku aukcji — zamies$ci¢ ogtoszenie, w ktérym okresli:
czas przetargu,
miejsce przetargu,
przedmiot przetargu,
warunki przetargu
albo wskaze sposob ich udostepnienia.
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Warunki, a takze tre$¢ ogloszenia, mogg zosta¢ zmienione lub odwotane tylko
w przypadku zastrzezenia takiej mozliwosci w ogloszeniu. Oferty w przetargu skta-
dane s3 w terminie okreslonym w jego warunkach. Oferenci zwigzani sg swoimi
ofertami do czasu wyboru innej oferty lub zamknigcia przetargu bez dokonania wy-
boru jakiejkolwiek oferty. Zawarcie umowy nastepuje w chwili zawiadomienia zwy-
cigzcy o dokonaniu wyboru jego oferty.

Roéznice miedzy aukcja a przetargiem dotycza:
— sposobu sktadania ofert,
— zwiazania oferta,
— momentu zawarcia Umowy.

Wadium

W przypadku aukcji lub przetargu organizator moze zastrzec obowigzek wptace-
nia wadium. Wadium jest okre§long kwotg pieni¢znag, ktora stanowi warunek przy-
stapienia do aukcji lub przetargu, a takze zabezpieczenie zawarcia umowy. W sytu-
acji, gdy uczestnik aukcji lub przetargu uchyla si¢ od zawarcia umowy pomimo
wyboru jego oferty, organizator moze zachowa¢ wptacong sume. Jezeli wadium
miato posta¢ zabezpieczenia okre$lonej kwoty, np. ubezpieczenie, gwarancja ban-
kowa, poreczenie, uczestnik moze dochodzi¢ zaspokojenia z sumy zabezpieczenia
(art. 70*k.c.).

Negocjacje

Umowa moze by¢ rowniez zawarta w trybie negocjacji, ktore bywaja takze okre-
$lane mianem rokowan. Przepisy nie regulujg sposobu, w jaki negocjacje maja si¢
odbywac. Decyduje tutaj wylacznie wola stron. Rokowania mogg mie¢ forme ustna,
pisemng, za posrednictwem poczty elektronicznej. Istota negocjacji jest dojscie
przez strony do porozumienia co do wszystkich postanowien, ktore byty przedmio-
tem rokowan (art. 72 § 1 k.c.). W ramach negocjacji strony uzgadniajg rézne ele-
menty umowy, nie tylko te przedmiotowo istotne. Dlatego porozumienie przed za-
warciem umowy musi to wszystko uwzgledniac.

Podsumowanie

Dziatanie na gruncie prawa przez podmioty stosunkéw cywilnoprawnych przyj-
muje posta¢ czynnos$ci prawnych. Sposrod wszystkich rodzajow umowy stanowig
szczegolng role. Bez tego rodzaju czynno$ci prawnej nie mozna by funkcjonowaé
zarOwno w zyciu codziennym, jak i w obrocie gospodarczym. Z tego wzgledu nie-
zbedna jest wiedza na temat rodzajow umow. Pozwala ona unikng¢ bledow zwia-
zanych z zawieraniem umow czy ich wykonywaniem. Istotna jest takze umiejet-
nos$¢ zawierania kontraktow. Biegltos¢ w tej dziedzinie utatwi funkcjonowanie
w obrocie prawnym 0s6b fizycznych. Zasoéb wiadomos$ci na temat sposobow za-
wierania umoéw jest niezbedny przedsigbiorcom. Odréznienie zasad stosowania
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przetargu jako sposobu zawarcia umowy od regulacji przetargow w ramach zamo-
wien publicznych oraz wiedza na temat ich odmiennosci sg istotne, gtownie w ob-
rocie gospodarczym.

Sprawdz si¢
Zaznacz prawidtowa odpowiedz.

1. Umowa jest:
a) jednostronng czynnoscig prawng,
b) dwustronng czynnoscig prawng,
¢) nie jest czynnoscig prawng.

2. Przechowanie jest umowq:
a) konsensualng,
b) realng,
¢) nienazwang.

3. Oferta jest:
a) stanowczym oswiadczeniem woli zawarcia umowy,
b) zaproszeniem do negocjacyi,
¢) informacje reklamowq.
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Stowniczek pojec

Atmosfera pracy — odzwierciedla zestaw wspdlnych opinii pracownikoéw na temat
srodowiska pracy, obowiazujacych praktyk i procedur. Tworza ja powtarzajace si¢
wzorce zachowan, postaw i odczué, ktore sktadajg si¢ na zycie w organizacji.

Audyt personalny — dzialanie o charakterze doradczym i monitorujagcym, polega-
jace na usystematyzowanym, niezaleznym, metodycznym badaniu i ocenie zasobow
ludzkich oraz systemu funkcji personalnej, majace na celu ich doskonalenie poprzez
sprawdzanie zgodnosci istniejacego stanu z przyjetymi standardami lub wzorcem
(warto$ciami referencyjnymi).

Audyt wewnetrzny — niezalezna, obiektywna dziatalno$¢ o charakterze zapewnia-
jacym i doradczym, prowadzona w celu wniesienia do organizacji warto$ci dodane;j
1 usprawnienia jej funkcjonowania.

BATNA (ang. Best Alternative to a Negotiated Agreement) — najlepsza alternatywa
negocjowanego porozumienia.

Dysonans poznawczy — jest wewngtrznym konfliktem wywotujacym napigcie psy-
chiczne. Jest to stan emocjonalny, do§wiadczany gdy jednocze$nie wystepuja nie-
zgodne ze sobg elementy poznawcze, np. gdy zachowania nie sg zgodne z rzeczywi-
stymi odczuciami i postawami.

Emocja — automatyczna, dajaca si¢ zaobserwowac reakcja cztowieka lub zwierzgcia
na bodziec badz na jego reprezentacje poznawcza. Na stan emocjonalny (odczuwane
emocje) sktadaja si¢ komponenty: (1) fizjologiczne pobudzenie, (2) werbalna badz
niewerbalna ekspresja, (3) ocena psychologiczna (poznawcza) i (4) indywidualne
dos$wiadczenia nabywane w procesie socjalizacji.

Emocje pierwotne (podstawowe, uniwersalne, bazowe) — generowane przez rozwi-
nigte w drodze ewolucji biologiczne zaprogramowanie — wspotdzielimy je z innymi
ssakami. Pierwotnie pelnily funkcj¢ przystosowawcza, ktorej celem byto przetrwa-
nie organizmu. Pojawiajg si¢ juz w pierwszym etapie rozwoju czlowieka. Sg tatwo
rozpoznawalne w mimice. Wystepuja we wszystkich relacjach spotecznych.
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Emocje wtorne — emocje bedace rozwinigciami (odmianami) emocji pierwotnych —
bardziej ztozone. W znacznie wigkszym stopniu sg konstruowane spotecznie. W za-
leznosci od kultury istnieje duza réznorodnos¢ w sposobach wyrazania tych emocji.

Employer branding (budowanie marki pracodawcy) — szeroko zakrojone dziatania
firmy, ktdre majg na celu kreowanie wizerunku pozadanego pracodawcy. Gtéwnym
celem employer brandingu jest zbudowanie spojnego i pozytywnego wizerunku
firmy jako pracodawcy w opinii pracownikéw firmy, kluczowych kandydatow na
rynku pracy, partnerdw biznesowych oraz klientow.

Formy handlu e-commerce — poj¢cia pochodzace z jezyka angielskiego powszech-
nie uzywane w handlu elektronicznym i dotyczace form dochodzenia do transakc;ji.
Sa to sprzedaz B2C (business to customer), sprzedaz B2B (business to business,
sprzedaz C2C (customer to customer).

Freelancer — jest to kazda osoba nieposiadajaca etatu, wykonujaca jakie§ zadanie
na podstawie innej umowy niz umowa o prace. Czesto taki ,,wolny strzelec” specja-
lizuje si¢ w danej dziedzinie.

Grupa ekskluzywna — grupa zamknigta, charakteryzujaca si¢ wysokimi progami
wejscia. Cztonkostwo w takiej grupie wymaga spelnienia szeregu wymogow.

Grupa inkluzywna — grupa otwarta, przeciwienstwo grupy ekskluzywnej. Nie
trzeba spetnia¢ szczegdlnych wymogow, aby naleze¢ do takiej grupy.

Grupa pierwotna — jeden z typow grupy spolecznej, do ktorej zalicza si¢ m.in. ro-
dzina, charakteryzujaca si¢ duza trwatoscig, bezposrednimi interakcjami, brakiem
specjalizacji w realizacji celow, niewielka liczbg cztonkow i pewnym rodzajem in-
tymnos$ci w relacjach miedzy jej cztonkami.

Grupa wtérna — przeciwienstwo grupy pierwotnej. Jest do zazwyczaj duza grupa,
w ktorej istnieje wyrazny podzial zadan, stabe wigzi spoteczne, dominuja stosunki
rzeczowe. Charakteryzuja je nizsza trwato$¢ i posrednio$¢ interakcji.

Gry rekrutacyjne — odwzorowania specyfiki pracy w przedsigbiorstwie w formie
gry komputerowej w celu sprawdzenia kompetencji kandydata w Swiecie wirtual-
nym, zanim zacznie on pracowac na realnym stanowisku pracy. Gry rekrutacyjne
majg na celu weryfikacje okreslonych umiejetnosci i predyspozycji kandydatow.
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Grywalizacja — implementowanie technik znanych z gier do celéw innych niz roz-
rywka, aby wywotaé zaangazowanie uzytkownikéw, zmiang ich zachowan oraz
rozwigzywanie problemow.

Handel elektroniczny (inaczej e-handel, e-commerce) — to szereg dziatan wykony-
wanych w celu dokonania transakcji handlowych za pomoca elektronicznych $rod-
kéw przekazu takich jak telefon, faks, e-mail, strona www.

Just In Time (JIT) — jedna z technik stosowana w zarzadzaniu przez jakos¢ doty-
czaca procesow produkcji, ktora polega na realizacji dostaw doktadnie na czas. Obej-
muje catkowite wyeliminowanie marnotrawstwa poprzez dostarczanie kazdemu pro-
cesowi produkcyjnemu wszystkich potrzebnych elementéw w optymalnym
momencie oraz w odpowiedniej ilo$ci.

Kaizen — koncepcja ciaglego doskonalenia i usprawniania organizacji. Polega na
angazowaniu wszystkich pracownikow w proces ciggtego doskonalenia. Ma na celu
eliminowanie biezacych problemow, zapobieganie ich wystgpowaniu w przysztosci
oraz wspieranie i stymulowanie innowacyjnych rozwiazan.

Komunikowanie — proces porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytucji. Jego
celem jest wymiana mysli dzielenie si¢ wiedzg, informacjami oraz ideami. Proces
ten odbywa si¢ na r6znych poziomach, przy uzyciu zréznicowanych srodkéw i wy-
wotuje okreslone skutki.

Kreatywnos¢ — zdolno$¢ cztowieka do wymyslania wytworoéw (idee, rzeczy, me-
tody, sposoby rozwigzywania problemow, itp.), ktore sg nowe i warto§ciowe.

Kryptowaluty — wirtualne pienigdze. Opierajg si¢ na technice szyfrowania danych
(kryptografii), ktora stuzy do weryfikacji transakcji oraz tworzenia nowych jedno-

stek, zwanych monetami.

Kryteria oceny organizacji podczas audytu wewnetrznego: legalnos¢, gospodar-
no$¢, celowosc, rzetelnos¢ przejrzystos¢ oraz jawnosc.

Lean Management (szczupte zarzadzanie) — koncepcja zarzadzania polegajaca na
eliminowaniu marnotrawstwa i zb¢dnych zasobow oraz nieustannym doskonaleniu

procesow w przedsigbiorstwie.

Motywacja — sita, ktéra wywoluje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi.
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Motywowanie — zestaw sil, ktory powoduje, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony
Sposob.

Negocjacje — proces interakcji, w ramach ktérego dwie lub wiecej stron, majacych
$wiadomo$¢, ze powinny by¢ wspdlnie zaangazowane w osiggni¢cie porozumienia
(rozwigzania konfliktu interesow), ale ktore poczatkowo majg rdzne cele, starajg si¢
za pomoca argumentow i perswazji rozwigzac¢ swoj problem w celu osiggniecia wza-
jemnie akceptowalnego porozumienia.

Negocjacje w stylu rzeczowym — styl, ktory taczy ide¢ wspoipracy i dbatos¢ o re-
lacj¢ z realizacja swoich waznych interesow i interesow drugiej; jest on ,,migkki wo-
bec ludzi” i ,,twardy” wobec problemu.

Oswiadczenie woli — przejaw woli osoby fizycznej zmierzajacy do wywolania
skutku prawnego w postaci powstania, zmiany lub ustania stosunku prawnego.

Pelnomocnictwo — szczegdlny rodzaj przedstawicielstwa oparty na o$§wiadczeniu
woli reprezentowanego.

Pokolenie C — pracownicy z pokolenia X 1 Y, cz¢sto nazywani pokoleniem C (ang.
connected — ,,potaczony”), jako osoby na biezaco korzystajace z Internetu 1 wyko-
rzystujace codziennie media spotecznos$ciowe do komunikacji prywatnej oraz zawo-
dowe;j.

Pokolenie Z (Post-Millennials, pokolenie internetowe) — ludzie urodzeni w latach
1996-2015, dorastajacy w petni scyfryzowanym spoteczenstwie.

Pokolenie Y (ang. Generation Y), Milenialsi (ang. Millennials) — pokolenie ludzi
urodzonych w latach 80. i 90. XX wieku.

Postawa proinnowacyjna — bycie zainteresowanym tworzeniem i wprowadzaniem
w zycie kreatywnych pomystow, potaczone z gotowoscia do wzigcia odpowiedzial-
nosci za projekt.

Praca emocjonalna — proces regulowania emocji w okreslonym kontekscie spotecz-
nym roli zawodowej. Zastosowana strategia moze stanowi¢ regulacje ptytka, pole-
gajacg na zmianie ekspresji emocjonalnej, oraz gltgboka, oparta na poznawczej inter-
pretacji. Gleboki poziom oznacza zmian¢ odczuwanych emocji przez przejecie
okreslonego sposobu postrzegania sytuacji. Efektem jest odczuwanie (przez co oka-
zywanie) emocji zgodnych z oczekiwaniami klienta, petenta lub pacjenta.
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Process of project management comprise the following basic phases: (1) Initiating,
(2) Planning, (3) Execution, (4) Monitoring and Controlling, (5) Closing.

Project — a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service,
or result.

Project Benefits (in the EU projects) are quantified measured effects.

Project management — about using specific knowledge, skills, tools and techniques
to supply something of value to people.

Project Outcomes (in EU projects) are mainly about improved processes.

Project Outputs (in EU projects) — are products or services which introduce some-
thing new.

Prokura — szczegdlny rodzaj pelnomocnictwa udzielany przez przedsigbiorce pod-
legajacego obowigzkowi wpisu do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej albo do rejestru przedsicbiorcow Krajowego Rejestru Sgdowego,
ktory obejmuje umocowanie do czynnosci sadowych i pozasadowych, jakie sg zwia-
zane z prowadzeniem przedsi¢biorstwa.

Prosumenci — osoby bedace zaréwno konsumentami, jak i tworcami (producentami)
danego produktu badz ustugi.

Przedstawicielstwo — instytucja prawna, ktéra umozliwia dokonywanie czynnos$ci
prawnych w imieniu i na rzecz osob, ktdre same tychze czynnosci prawnych doko-
nywac nie chcg lub nie moga.

Przywodztwo relacyjne — umiej¢tno$¢ koncentrowania uwagi na zjednoczenie ze-
spotu wokot realizacji zadan wynikajacych z wizji i misji organizacji.

Przywodztwo adaptacyjne — polega na mobilizowaniu podwtadnych do szybkiego
zaadaptowania si¢ do warunkéw zmiennego otoczenia i stwarzanie im okazji do sa-

modzielnego rozwigzywania problemow, aby przyjeli za nie odpowiedzialnos¢.

Przywoddztwo autentyczne — dostosowanie swoich zachowan do panujacej sytuacji
i do ludzi przy jednoczesnym pozostaniu w zgodzie z samym soba.
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Przywodztwo charyzmatyczne — zdolno$¢ do emanowania charyzmg i pewno$é
siebie, ktora nie przyttacza podwladnych, ale wplywa na poczucie spetnienia w pracy
zawodowej.

Przywddztwo ciche — sktonnos$¢ do gruntownego, ale powolnego wdrazania zmian,
aby nie narazi¢ organizacji na porazke.

Przywodztwo profesjonalne — koncentrowanie si¢ na zarzadzaniu przez cele oraz
delegowaniu uprawnien. Docenianie u pracownikow: (1) inicjatywy w zakresie po-
szukiwania mozliwosci dziatania prowadzacego do realizacji wytyczonych celow,
(2) checi rozwoju zawodowego, ale wytacznie w kontekscie realizacji okreslonych
celéw narzuconych przez organizacje.

Przywédztwo sytuacyjne — zach¢canie podwladnych, aby przez wzbogacenie wia-
snej wiedzy 1 ksztattowanie cennych umiej¢tnosci zaangazowali si¢ w dziatania na
rzecz wytyczonych do osiagnigcia celow danej organizacji.

Przywoédztwo transcendentne — koncentrowanie si¢ na budowaniu dobrych relacji
z pracownikiem, aby osobiscie zaangazowat si¢ w wypetnianie zadan wynikajacych
z przypisanej mu roli w zakladzie pracy.

Przywodztwo transformacyjne — elastyczno$¢ reagowania na zmienne warunki
otoczenia oraz oddziatywania na nie. Oddziatywanie polega na zachgceniu podwtad-
nych do dziatan, aby w trakcie ich realizacji mieli na uwadze cele odlegte 1 byli przez
nie motywowani do pracy.

Przywodztwo w organizacji — zdolnos¢ oddziatywania na zachowania pracowni-
kow w celu nalezytego wypelniania przez nich zadan organizacyjnych. Oddziatywa-
nie dokonuje si¢ w pozadanym kierunku, gdy oparte jest na autorytecie przywodcy
oraz wtadzy, pod warunkiem, ze zostata dobrowolnie zaakceptowana.

Regulacja emocji — proces inicjujacy, ksztattujacy i podtrzymujacy doswiadczanie
emocji, ktory moze mie¢ charakter uswiadomiony (podmiotowy) oraz nieuswiado-
miony (automatyczny).

Rekrutacja 4.0 — rekrutacja wykorzystujaca nowe technologie, media spoteczno-
sciowe 1 mechanizmy grywalizacji. Polega na zlecaniu zadan rekrutacyjnych na ze-
wnetrz, do szerokiej grupy ludzi, z wykorzystaniem serwisow spotecznosciowych,
crowdsourcingu oraz mechanizméw zaczerpnietych z gier.
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Spotkania sluzbowe — zaplanowane i zorganizowane w okre§lonym miejscu i czasie
zgromadzenie dwoch lub wigkszej liczby osob, ktore przekazuja sobie informacje
dotyczace organizacji, na rzecz ktorych pracuja, i daza do osiggnigcia zamierzonego
celu.

Stosunki miedzyludzkie w pracy — to ogdét wzajemnych relacji zachodzacych
migdzy pracownikami danej organizacji na roznych szczeblach, w tym: zachowania,
normy postepowania, sposob odnoszenia si¢ do innych wyznaczony przez wzajemne
powigzania shuzbowe, wykonywanie wspélnych zadan i troskg o dobro firmy i ludzi
W niej pracujacych.

Stosunki spoleczne — to wszelki zwiazek (badz tez zalezno$¢) zachodzacy pomigdzy
dwoma lub wiecej podmiotami, ktéry polega na tym, ze zachowania jednego wywo-
tuja skutki w postaci dziatan drugiego.

Subkontraktor — podwykonawca.

Srodowisko pracy — to pewnego rodzaju zrodlo zewnetrznych bodzcow oddziatu-
jacych ze zréznicowanym natezeniem bezposrednio Iub posrednio na okreslonych
pracownikow w czasie ich obecnosci w zaktadzie pracy.

Taktyka negocjacyjna — dzialanie zorientowane na uzyskanie mozliwie najlep-
szych rezultatdw w danym momencie procesu negocjacyjnego.

Test socjometryczny — narzedzie badawcze pozwalajace na poznanie uktadu wigzi
miedzy jednostkami w grupie i opisanie jej struktury socjometryczne;.

Total Quality Management (TQM) — kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢ —
podejscie do zarzadzania organizacja, w ktorym kazdy aspekt dziatalnosci jest reali-
zowany z uwzglednieniem spojrzenia projakosciowego. Uczestniczg w nim wszyscy
pracownicy poprzez prac¢ zespotowa, zaangazowanie i ciggte doskonalenie. Celem
jest osiggnigcie dlugotrwatego sukcesu, ktorego zrodtem sa zadowolenie klienta oraz
korzys$ci dla przedsigbiorstwa, jego pracownikoéw oraz spoteczenstwa.

Transgraniczny oraz wewnatrzkrajowy e-handel — formy prowadzenia e-handlu
poza granicami kraju oraz tylko wewnatrz kraju. Ze wzgledu na elektroniczny wy-
miar tej dziatalnosci obydwie formy regulowane sa odpowiednio przez prawo UE
(gtéownie tzw. konwencj¢ Rzym I) albo przez krajowe ustawodawstwo (przede
wszystkim ustawa o §wiadczeniu ustug droga elektroniczng).
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Trening kreatywnosci — jedna z metod stuzacych rozwijaniu kreatywnosci. Forma
pracy polegajaca na realizowaniu wybranych ¢wiczen, ktérych celem jest zwigksze-
nie tworczego potencjatu jednostki lub grupy.

Types of project methodologies are about traditional and modern approaches.
A traditional approach is about series of sequential steps in the process of project
management and modern methodologies do not focus on linear processes.

Umowa B2B (business to business) — umowa cywilnoprawna zawarta migdzy
dwiema firmami.

Umowa — dwustronna czynnos$¢ prawna, ktora dochodzi do skutku poprzez zgodne
oswiadczenie woli stron (konsensus).

Wadium — okre$lona kwota pieni¢zna, ktora stanowi warunek przystapienia do
aukcji lub przetargu, a takze zabezpieczenie zawarcia umowy.

Wady oswiadczen woli — okreslone w ustawie typy nieprawidlowos$ci wystepujace
przy sktadaniu os§wiadczenia woli, ktére powoduja, ze oswiadczenie woli, jako wa-
dliwe, jest lub moze by¢ pozbawione prawnej skutecznosci.

Zasada swobody uméw — strony, zawierajac umowe, moga utozy¢ stosunek prawny
wedlug swojego uznania, byleby jego tres¢ lub cel nie sprzeciwialy si¢ wtasciwosci
stosunku prawnego, ustawie ani zasadom wspotzycia spotecznego.

Zebranie — uporzadkowany sposéb wymiany informacji migdzy grupg osob. Jest

praktycznym srodkiem do tworzenia poczucia tozsamo$ci, utrwalania dobrych sto-
sunkow, a przede wszystkim okazja do wymiany wiedzy 1 do§wiadczen.
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