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CZY DOCENIASZ?
MOC INFORMACIJI
ZWROTNEJ

Joanna Berendt, Michat Sosin, Elzbieta Wigctaw
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Nie ma ,trudnych ludzi” ani ,trudnych rozméw”.
Sq tylko ludzie i sytuacje, wobec ktérych wykraczamy poza aktualny
poziom wtasnych umiejetnosci budowania kontaktu.

— Marie Miyashiro'

1 M. Miyashiro, Trzeci wymiar. Moc empatii w biznesie, Poznan 2019, s. 251.
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Formulowanie i przyjmowanie informacji zwrotnej jest jedng z naj-
wazniejszych kompetencji w efektywnej komunikacji. Brak tej umie-
jetnosci to zapowiedz wielu probleméw w organizacjach i zespofach,
jakby zaproszenie do wyladowania na terytorium niedomodwien
i zdawkowych odpowiedzi. Wtedy tatwo o konflikty, narastajaca fru-
stracje, a trudniej o mozliwosci uczenia si¢ z bledow i rozwijania tego,
co dziala, co prowadzi do $wiata skutecznych zespotéw, opartych na
wspolpracy i porozumieniu. Jak kazdg przydatng umiejetnos¢ dawa-
nie i przyjmowanie informacji zwrotnej warto po prostu ¢wiczy¢.

Zacznijmy od pytania: kiedy ostatnio otrzymales/otrzymatas
informacje zwrotna, ktéra naprawde co$ dla Ciebie zmienila? Nie
chodzi o sytuacje, po ktorej zaczynasz rozwaza¢ znalezienie nowej
pracy, bo tracisz wiarg, ze tu, gdzie jestes, cokolwiek sie poprawi, ale
o te momenty, ktdre zapraszaja do refleksji i wplywaja na rozwoj jed-
nostek i zespotow.

Albo inaczej. Pamietasz, kiedy ostatni raz Twoj szef lub szefowa
powiedzieli do Ciebie: ,,dobra robota”? Czy wiedziales/wiedziatas
doktadnie, co z tego, co robisz w organizacji, sprawia, ze to dobra
robota? Albo co to w ogdle znaczy ,,dobra robota”?

Warto uwaznie przygladac sie temu, jak w organizacjach uzywamy
informacji zwrotnej i w jaki sposéb ona stuzy (lub nie) budowaniu
relacji w zespole.

Oceniasz czy doceniasz? Moc informacji zwrotnej 65
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CO TO JEST INFORMACIJA ZWROTNA?

Informacja zwrotna (feedback) jest waznym tematem w kazdej
przestrzeni, poniewaz uzywasz jej lub ja otrzymujesz we wszystkich
wymiarach swojego zycia. Warto pamigta¢, ze jest bardzo istotnym
elementem skutecznej komunikacji i jesli potrafimy ja $wiadomie
formutowaé lub przyjmowa¢, latwiej dochodzimy do rozwigzan,
ktore uwzgledniaja zaréwno zespot, jak i potrzeby organizacji.

Nie zawsze jest ,podana na tacy’, czasem przybiera bardzo trudna
do przyjecia forme albo jest ukryta miedzy wierszami i wybrzmiewa
W niejasny sposob, ,,doprawiona” solidnie ironig: ,Wow, $wietna
robota! Naprawde nie spodziewalem sig, ze mozna zrobi¢ tyle ble-
déw w jednym zadaniu. Moze nastepnym razem uda ci sie zrobi¢ to
jeszcze gorzej, jesli naprawde sie postarasz”. Tak podang ,potrawe”
naprawde trudno przetkna¢ i raczej nie pomoze nam ona dotrze¢
do motywacji, za ktorg stoi zaangazowanie i wspétodpowiedzialnos¢.
Warto pamietad, ze ludzi mozna zmusi¢ do tego, aby cos zrobili, ale
nie sposob ich zmusi¢ do zaangazowania.

JAKI JEST GtOWNY CEL
INFORMACJI ZWROTNEJ, KTORA
FORMULUJESZ W ROLI LIDERA/LIDERKI?

Zanim rozpoczniesz rozmowe, warto sprawdzi¢, czy sam/sama masz
jasno$¢ co do intencji, z jaka przekazesz informacje. Marie Miya-
shiro proponuje tatwy do zapamietania sposob, wpisany w angloje-
zyczny akronim WAIT — Why Am I Talking? (w jezyku polskim:
ZACZEKA] — dlaczego méwie?)>.

2 Marie Miyashiro w ksiazce Trzeci wymiar. Moc empatii w biznesie proponuje
jeszcze inne rozwiniecia, np. What Am I Thinking? lub What Am I Telling myself?
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Bywa, ze mamy klopot z odréznieniem krytyki lub pochwaly od
informacji zwrotnej. Czasem liderom/liderkom trudno zrezygnowac
zkrytyki, bo przeceniaja jej role w rozwoju pracownikéw lub/i zespotu.
Od szkolnych lat jesteSmy przyzwyczajeni do oceniania — ocena
mowi, czy co$ jest dobre/zte, prawidtowe/nieprawidlowe, wlasciwe/
niewlasciwe. Zdarza si¢ nierzadko, ze dodatkowo etykietuje i mowi
o czlowieku, a nie o tym, co on robi. Jesli ludziom przypiszemy takie
etykiety jak np.: ,,dobry’, ,,zly’, ,nierzetelny’, ,trudny’, stworzymy blo-
kady komunikacyjne i zdecydowanie trudniej bedzie si¢ ustysze¢.

Informacja zwrotna zawiera przede wszystkim rézne komu-
nikaty, ktére dostarczamy drugiemu cztowiekowi o tym, co bylo/jest
dla nas (dla projektu, organizacji, klientéw) wazne, pomocne w tym,
co ten drugi czlowiek zrobil/powiedzial, czy to bylo to, o co nam cho-
dzi, czy to bylo to, o co prosilismy, lub co bylo/jest dla nas trudne,
co nie stuzy i w zwiazku z tym jak chcemy, aby byto.

Duzym wsparciem w odczytywaniu i zdobywaniu informaciji
zwrotnych s3 zadawane pytania, dotyczace sytuacji i odczué drugiej
osoby oraz calego ogladu sytuacji, do ktérej chcemy si¢ odnies¢. Zanim
zaczniesz rozmowe, postaraj si¢ w Twoim rozmoéwcy zobaczy¢ czlo-
wieka i stworzy¢ warunki, w ktérych informacja zwrotna ma szanse
by¢ poczatkiem dialogu, a nie pasem transmisyjnym dla Twoich stow.

Co wazne — kiedy chcesz da¢ komus informacje zwrotng, potrze-
bujecie by¢ na to oboje gotowi: Ty i ta osoba. Gotowo$¢ na informacje
zwrotng oznacza co najmniej dwie rzeczy.

Po pierwsze sprawdzenie, w jokim stanie emocjonalnym jest
cztowiek, ktéremu checesz daé 1Z, bo zeby mogt przyjac to, co méwisz,
potrzebuje by¢ w réwnowadze psychicznej. Kiedy probujemy powie-
dzie¢ albo wytlumaczy¢ rézne rzeczy wtedy, gdy druga osoba jest
w duzym napieciu, zfosci lub wycofaniu, prawdopodobnie nie bedzie
ona w stanie ustyszec tego, co dla nas najwazniejsze, a tym bardziej z tego
skorzysta¢. Cho¢ stowa zostang wypowiedziane, komunikat nie dotrze,
jak nieotwarty list, albo dotrze bardzo znieksztalcony. Warto pamie-
taé, ze cztowiek odzywia sie tym, co strawi, a nie tym, co potknie.

Po drugie sprawdzenie, jaki jest Twéj stan emociji. Kiedy sami
jestesmy w trybie walki albo przetrwania, duzo czgsciej to, co od nas
wychodzi, jest krytyka lub osagdem, a nie informacjg zwrotng. Bywa
wtedy, ze w tym, co méwimy, jest element ztosci i/lub agresji, i wtedy
padaja negatywne zdania o czlowieku, a nie o tym, co on robi.

Oceniasz czy doceniasz? Moc informacji zwrotnej 67
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NEUROBIOLOGIA | STREFY REGULACIJI
W INFORMACIJI ZWROTNEJ

Jesli cheesz udzieli¢ waznej informaciji zwrotnej wspolpracowni-
kowi/wspolpracowniczce i zalezy Ci, aby to, co moéwisz, byto usly-
szane i wziete pod uwage, warto zajrze¢ za neurobiologiczne kulisy.

Zintegrowany ,,mozg na tak™ oznacza bycie w kontakcie ze sobg
i z drugim cztowiekiem. Daje szanse na zobaczenie réznych perspek-
tyw, otwiera nas na dialog, na stuchanie i wyrazanie siebie, na szu-
kanie r6znych rozwigzan. To jest strefa potgczenia (zwana czesto
strefa zielong), w ktérej mamy dostep do kory przedczolowej — tu
mozemy by¢ refleksyjni i otwarci, to jest strefa sSwiadomych wyborow.
Aby tak bylo, potrzebne jest poczucie bezpieczenstwa i zasoby fizjo-
logiczne. To, w jakim stanie jest nasze cialo, ma duze znaczenie, albo-
wiem stan organizmu okresla zakres mozliwych zachowan*. Zmecze-
nie, senno$¢, gléd, gwaltowne emocje bardzo utrudniajg zaréwno
nadawanie, jak i przyjmowanie informacji zwrotne;j.

Kiedy brakuje poczucia bezpieczenstwa, mamy w glowie wiele oce-
niajacych mysli, czujemy strach i/lub zto$¢, wtedy najprawdopodob-
niej do gry wejdzie tzw. gadzi mdzg i zagarnie pole. To ten moment,
kiedy jedziemy na autopilocie: gadzi mozg wybierze za nas i oto
mozemy by¢ w strefie czerwonej — walki lub ucieczki albo niebie-
skiej — zamrozenia, wycofania sie, przetrwania. I tu prawdopodobnie
odetnie nas od mozliwosci styszenia sie, kontaktu, przyjmowania réz-
nych perspektyw i szukania rozwigzan. Wehodzimy wtedy na grzgskie
tereny racji, a to nie sprzyja relacji. Bedziemy si¢ broni¢ lub atakowac.
Najbardziej staranna i oparta na obserwacji informacja zwrotna nie
bedzie miala wtedy szansy si¢ przebi¢, nie zostanie ustyszana. I to nie
jest kwestia zlej woli, ale regul neurobiologicznych.

3 Okreslenie ,mozg na tak” zostato uzyte jako tytul ksiazki przez Daniela J. Siegela
i Ting Payne Bryson.

4 Mocno podkreslal to w swoich badaniach Stephen W. Porges, amerykanski psy-
cholog i neurolog, tworca teorii poliwagalnej.
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Brené Brown stworzyta liste kontrolna §wiadomego przekazywa-
nia informacji zwrotnej w biezgcym stanie umystu’. O gotowosci do
jej przekazywania §wiadczy m.in. to, ze:

« jestes w stanie usig$¢ obok drugiej osoby;,
a nie naprzeciwko niej;
o stawiasz problemy w przestrzeni przed Wami,
a nie miedzy Wami;
o sluchasz, zadajesz pytania i godzisz si¢ z mysla,
ze mozna czego$ do konca nie rozumie¢;
» Wwyrazasz uznanie za pozytywne dokonania,
zamiast tylko wytykac bledy;
« dostrzegasz mocne strony rozméwcy i widzisz mozliwo$é
ich wykorzystania w obliczu biezacych wyzwan;
 egzekwujesz odpowiedzialnos¢ bez zawstydzania i obwiniania;
« mozesz szczerze podziekowac za podjety wysitek.

TO, CO I JAK MOWISZ,
MA ZNACZENIE

Warto, abysmy komunikaty formulowali z perspektywy ja, aby za nimi
bylo tez: ,,dzigkuje za..” i ,,prosz¢ o..."

Poniewaz komunikat jest dzietem odbiorcy, sprawdzaj, z czym
zostaje drugi czlowiek, jak zrozumiat to, co powiedziales/powiedzia-
fas, czy jest dla niego jasne, o co Ci chodzito. Skuteczna komunikacja
jest uwspdlnianiem znaczen.

5 B. Brown, Odwaga w przywddztwie. Cztery kompetencje autentycznego lidera,
Warszawa 2019.

Oceniasz czy doceniasz? Moc informacji zwrotnej
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Warto tu uzy¢ parafrazy, upewnic sie, jak wyladowaly Twoje stowa.
Mozna zapyta¢ np. tak: ,,Chce mie¢ pewnos$¢, ze precyzyjnie okresli-
tem/okreglitam to, na czym mi zalezy. Czy mozesz powtdrzy¢, co ode
mnie uslyszates$/ustyszalas?”

Krytyke mozna zastepowacé jasng prosbq o to, czego chcemy,
co jest dla nas wazne. I nawet jezeli kto$§ nie bedzie w stanie zro-
bi¢ tego, o co poprosimy, i wyjs¢ naprzeciw naszym potrzebom, to
mozemy szuka¢ innych rozwigzan.

Drugaq waznq rzeczq jest ,dziekuje”. Dziekowanie za to, co
sie wydarzylo w naszej wspolpracy i relacji z pracownikiem, co bylo
dla nas wspierajace czy pomocne, takze moze by¢ forma informacji
zwrotne;j.

Kazdy chce zosta¢ doceniony — czy w swojej liderskiej roli zauwa-
zasz wklad kazdej osoby? Mowisz o tym glo$no? Ludzi mocno obcho-
dzi to, czy sg widziani, docenienie konkretnych ich dziatan wzmacnia
motywacje i buduje pozytywna atmosfere w zespole. Docenienie tego,
co jest, zauwazanie mocnych stron bedzie solidnym fundamentem
zmiany.

Jedli dotrzemy do punktu, ze informacja zwrotna jest po pro-
stu dialogiem z drugim cztowiekiem, wiedy obie strony mogqg
mieé z tego radosé i rozwdj.

Sciezki do tego dialogu mozemy wydeptywaé np. w taki sposéb,
jak w ponizszych zdaniach. Nie sg to jednak ,,gotowce” — wazne, aby
to, co mowisz, bylo dla Ciebie samego/samej autentyczne i brzmiato
naturalnie. Jesli masz intencje kontaktu przed naprawianiem®, sam/
sama znajdziesz wlasciwe stowa.

»Dzigkuje ci za twojg prace nad tym zadaniem. Doceniam twdj
wysitek i zaangazowanie. Zauwazytem jednoczesnie kilka bledow, kto-
rych jak przypuszczam, daloby sie unikna¢. Chee lepiej zrozumie¢, co
sie wydarzylo. Czy mozesz nastepnym razem zwracaé wigkszg uwage
na te szczegdly i dawa¢ mi wczesniej zna¢, jesli cos wzbudzi twoje wat-
pliwosci? Chce omowic te kwestie, aby upewnic sig, ze moje wskazowki

6 W NVC zaktadamy, ze priorytetem jest kontakt. Dobrze to obrazuja dwa angiel-
skie sfowa o podobnym brzmieniu i réznych znaczeniach: connection before correction.
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sa dla ciebie jasne. Chce sie upewnic, ze wiesz, co mam na mysli, i ze
moje prosby sa zrozumiale. Zalezy mi na wspolnym osigganiu lepszych
rezultatow. Jesli potrzebujesz wsparcia, to daje znac, ze jestem tutaj, aby
pomoc. Jesli nie bedzie mozliwe zrealizowanie mojej prosby w pelni,
mozemy razem poszukac innych rozwigzan. Co ty na to?”.

Pracownicy oczekuja informacji zwrotnej, ktéra pomaga im sie
rozwijaé, a szefowie starajg sie otrzymac szczere i pelne informacje
zwrotne od swoich pracownikéw. I obie grupy maja z tym problem.
Nie dlatego, ze nie wiedza, jak dawac informacje zwrotng. O nie!
Z duzym prawdopodobienstwem mozemy zalozy¢, ze wiekszos¢
z nas slyszata o ,,kanapce feedbackowe;j”, FUKO lub SBI. Dla jasnosci
przypominamy ponizej te trzy modele.

KANAPKA FEEDBACKOWA

Kanapka feedbackowa to technika przekazywania informacji zwrot-
nej, ktéra polega na umieszczeniu krytyki pomiedzy dwoma pozy-
tywnymi komentarzami. Jest to bardzo prosty model, ktéry czesto
spotyka si¢ z odbiorem, ze pomiedzy dwiema kromkami pysznego
chleba jest splesnialy ser, psujacy smak catej kanapki. Uwazamy jed-
nak, ze dla niektoérych organizacji jest to wystarczajacy model, ktory
pomaga w ogole zacza¢ dawac informacje zwrotna.

STRUKTURA KANAPKI FEEDBACKOWE)J

1. Pozytywna uwaga. Zaczynamy od pochwaly
lub pozytywnego komentarza, aby ztagodzi¢
odbior nadchodzacej krytyki.

2. Konstruktywna krytyka. Nastepnie przedstawiamy
obszary do poprawy lub krytyczne uwagi.

3. Pozytywna uwaga. Potem dodajemy pozytywna uwage,
aby zakonczy¢ rozmowe w dobrym tonie.

Oceniasz czy doceniasz? Moc informacji zwrotnej
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Kanapke feedbackowa mozemy ,,przyrzadzi¢” w prosty sposob:
sCiesze sie, ze zawsze jeste$ zaangazowany i szybko reagujesz na
potrzeby naszych klientéw. Niestety ostatnio zauwazylem, ze nie-
ktére dane zostaly blednie wprowadzone do naszego systemu, co
spowodowalo pewne opdznienia w dostawach. Wiem, ze potrafisz
by¢ bardzo doktadny, i jestem pewien, Ze z fatwoscig poradzisz sobie
z tym problemem w przysztosci”.

Mozemy ja réwniez da¢ w sposdb empatyczny. Dodanie ele-
mentéw NVC pozwala wyrazi¢ nasze obserwacje, uczucia, potrzeby
i prosby w sposdb, ktory sprzyja wzajemnemu zrozumieniu, a przy
okazji dba o autentyczny przekaz.

STRUKTURA KANAPKI FEEDBACKOWEJ Z NVC

1. Skupienie na tym, co dziata — pozytywna uwaga
(obserwacja + uczucia + potrzeby). Rozpoczynamy
od docenienia, wplatajac obserwacje oraz wyrazenie
uczuc i potrzeb.

2. Skupienie na tym, co chcemy zmieni¢ — konstruktywna
krytyka (obserwacja + uczucia + potrzeby + prosbal).
Przedstawiamy obszary do poprawy, stosujac pelny
model komunikacji NVC.

3. Podsumowanie — pozytywna uwaga (uczucia + potrzeby
+ prosba). Konczymy na docenieniu konkretnych rzeczy,
uwzgledniajac uczucia, potrzeby i strategie na przysztosc.

PRZYKtAD KANAPKI FEEDBACKOWEJ Z NVC

»Doceniam, jak angazujesz si¢ w swojg prace i szybko reagujesz na
potrzeby naszych klientéw, ktérzy tego samego dnia otrzymuja
wstepng informacje, jak bedzie zalatwiona ich sprawa (obserwacja).
Jestem wdzieczny, bo twoje zaangazowanie pomaga nam utrzymac
wysoka jako$¢ obstugi (uczucia + potrzeby). Zauwazytem, ze w ostat-
nim raporcie dane dotyczace zamdwienia zostaly blednie wprowa-
dzone do naszego systemu (obserwacja), co spowodowalo opdznienia
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w dostawach (nastepstwa/konsekwencje). Niepokoi mnie to, ponie-
waz potrzebujemy dokladnosci, aby zapewni¢ ptynnos¢ operacji
(uczucia + potrzeby). Czy moglbys w przyszlosci sprawdza¢ wpro-
wadzane dane dwa razy, zanim je wyslesz? (prosba) Wiem, ze masz
umiejetnosci, aby sobie z tym poradzi¢, i jestem peten nadziei, ze uda
nam si¢ razem poprawic¢ ten aspekt (uczucia+potrzeby+ prosba).
Dzigkuje za twoja prace i zaangazowanie. Prosze, powiedz, jak ty
widzisz te sytuacje?”.

KLUCZOWE ROZNICE

Standardowa kanapka feedbackowa skupia si¢ na pozytywnych
komentarzach przed krytyka i po krytyce, aby ztagodzi¢ odbior nega-
tywnych uwag.

Kanapka feedbackowa z NVC integruje elementy NVC (obserwa-
cje, uczucia, potrzeby, prosby), aby przekazywa¢ feedback w sposob
bardziej autentyczny, empatyczny i zrozumiaty. Kazda cze¢$¢ komuni-
katu jest bardziej osobista i wiaze si¢ z wyrazeniem uczu¢ oraz potrzeb.
Ma to wplyw na lepsze zrozumienie i w nastepstwie na jakos¢ wspot-
pracy, w ktorej widzimy czlowieka. Takie podejscie buduje glebsze
zrozumienie i wspiera konstruktywna zmiane zachowan.

INFORMACJA ZWROTNA
W MODELU FUKO

FUKO to jedna z alternatywnych technik feedbacku, ktéra opiera sie
na czterech elementach:

o F — fakty,

o U — uczucia,

« K — konsekwencje,
e O — oczekiwania.

Oceniasz czy doceniasz? Moc informacji zwrotnej 73
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FUKO pomaga przekazywa¢ informacje zwrotne w sposob struk-
turalny i klarowny.

« F —fakty. Opisujemy konkretne zdarzenia,
ktore mialy miejsce, bez interpretacji i emocji.

o U — uczucia. Wyrazamy spostrzezenie, jak dane
zachowanie wplynelo na nas lub na zespdt. Jest to miejsce
na opisanie emocji zwigzanych z zaistnialg sytuacja.

« K — konsekwencje. Opisujemy skutki danego zachowania.
Co si¢ wydarzylo w wyniku tych dzialan?

» O — oczekiwania. Precyzujemy, jakie zmiany
w zachowaniu sg oczekiwane na przyszlos¢.

PRZYKtAD ZASTOSOWANIA
MODELU FUKO

»Dwa dni temu klient napisal do nas e-mail, informujac, ze nasze
oprogramowanie nie dziala. Twoim zadaniem bylo reczne wprowa-
dzenie danych (fakty). Czuje si¢ sfrustrowany, poniewaz ta sytuacja
wplynela na nasza relacje z klientem i nasz zespdt musial pracowaé
dodatkowe godziny, aby naprawi¢ blad (uczucia). W wyniku wpi-
sania blednych danych do tabeli dostawy zostaly wstrzymane na
12 godzin, co wplynelo na nasz wizerunek (konsekwencje). Prosze,
aby$ w przysztosci dwukrotnie sprawdzit wprowadzane dane, aby
unikna¢ podobnych sytuacji (oczekiwania)”.

Model FUKO pozwala na dodanie warstwy emocjonalnej do
feedbacku. Moze to pomdc w zrozumieniu petnego wptywu danego
zachowania i zwiekszeniu zaangazowania pracownika w przyszle
zmiany. Gléwnym zarzutem dla modelu FUKO od strony odbiorcy
jest koncentracja na oczekiwaniach, w ktérych nie ma miejsca na dys-
kusje. Na szczescie to podejscie si¢ zmienia i NVC moze bardzo w tej
zmianie pomoc.
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FIRMA, W KTOREJ WSZYSTKIM PRACUJE SIE LEPIEJ

Jako uczestnicy $wiata biznesu, ale takze osoby zwiagzane z wszelkiego rodzaju organiza-
cjami i instytucjami, znajdujemy sie aktualnie w kluczowym momencie zmiany w podejsciu
do dziatania. W ,starym" paradygmacie motywacja do dziatania wynika albo z oczekiwania
nagrody, albo z checi uniknigcia kary; czasem z obu czynnikow naraz. W ,nowym" chodzi
o jakoSciowy kontakt —zaréwno ze soba, jak i z innymi. W tym paradygmacie istotna jest
uwazno$¢ na uczucia i potrzeby wszystkich zaangazowanych stron, wspétdzielenie mocy,
wspotpraca i szukanie rozwigzan win-win.

W tym podejsciu chodzi o odpowiedzi na pytania:
= Co jest dla mnieidlainnych wazne?
= Cojestsednem sprawy?

= Jak mozemy wzajemnie sie uwzglednic, by znalezc rozwigzanie, ktore wzbogaci
wszystkich zaangazowanych?

Autorzy tej publikacji przygladaja sig drugiemu paradygmatowi funkcjonowania firm,
organizacji i instytucji. Wyjasniaja, na czym polega Porozumienie bez Przemocy
(Nonviolent Communication, NVC), i podpowiadaja, jak wdrozy¢ jego zatozenia w rela-
cjach wewnatrzfirmowych, w dialogu z partnerami i otoczeniem, a takze jak wprowadzié
to podejscie w organizacjach. Promujg model przywodztwa opartego na potrzebach, do-
wodza ponadto, ze empatia ma moc réwniez w biznesie i realnie przektada sie na wyniki
biznesowe organizacji.
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