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W i Il module programu doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
przedmiotow zawodowych w zakresie zarzqdzania, marketingu i
organizacji zostaty przedstawione najwazniejsze elementy i
mechanizmy funkcjonowania wspodtczesnego przedsiebiorstwa i

zarzadzania nim w oparciu o sprawdzone formy zarzgdzania.

Moduty te zawiera prezentacje wszystkich kluczowych zagadnien oraz
problemoéw, ktére dotyczg ww. kregu tematycznego. Zadaniem
opiekundéw/opiekunek merytorycznych bedzie uwzglednienie w
procesie realizacji praktyk wybranych (dobranych pod katem danego
stanowiska pracy/preferencji praktykanta/praktykantki) zagadnien
zamieszczonych w |i Il module - przede wszystkim w sposdb
bezposredni, tj. podczas realizacji konkretnych zadan na danym
stanowisku pracy, ale takze posrednio (na zasadzie
prezentacji/omowienia). Poznanie tych zagadnien przez
nauczycieli/nauczycielki zawodu w naturalnym kontekscie Srodowiska
przedsiebiorstwa jest warunkiem koniecznym do rzeczywistego i
praktycznego zrozumienia zasad i mechanizmdw funkcjonowania
aktualnego rynku pracy w zakresie zarzadzania, marketingu i
organizacji, a tym samym efektywizacji procesu edukacji przysztych
pracownikéw tego sektora. Kontent merytoryczny, a takze forma i
funkcja pierwszego modutu jest adekwatna do oczekiwan zaréwno ze
strony opiekundw/opiekunek merytorycznych, jak i
nauczycieli/nauczycielek zawodu-uczestnikéw/uczestniczek praktyk,
ktdre to oczekiwania zostaty sformutowane podczas | czesci panelu
roboczego z udziatem praktykow szkolnictwa zawodowego,
przedstawicieli przedsiebiorstw oraz autoréw niniejszego modelu, tj.:
- jest materiatem merytorycznym oraz pomocniczym dla opiekunow
merytorycznych z przedsiebiorstw; - moze stanowic rzetelne i
efektywne kompendium praktycznej wiedzy na temat branzy

zawodowej zajmujgcej sie na wspotczesnym rynku pracy
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zarzadzaniem, marketingiem i organizacjg w przedsiebiorstwie, ktérg
nauczyciele/nauczycielki zawodu bedg przekaza¢ swoim
uczniom/uczennicom. Dzieki temu | i Il modut petni réwniez funkcje
guasi-podrecznika, a nawet obszernego stownika, w ktdorym znajduje
sie konieczna wiedza z zakresu funkcjonowania nowoczesnego
przedsiebiorstwa w oparciu o sprawdzone formy zarzgdzania,
uwzgledniajgca mozliwie najbardziej aktualny stan wiedzy, a przede
wszystkim zgodny z praktyka i wymaganiami, jakie przed osobami
zajmujgcymi rézne stanowiska zwigzane z procesem zarzgdzania,
organizacji i marketingu, stawia wspodfczesny rynek pracy. | i Il modut
ma stuzy¢ zatem jako skuteczne w praktycznym uzyciu kompendium
wiedzy, ktére z jednej strony prezentuje wszystkie te
problemy/tematy, ktére powinny zosta¢ uwzglednione podczas

praktyk, z drugiej zas — jako podreczne zrdodto wiedzy i jej weryfikacji.

Funkcjonalnos¢ i przejrzystos¢ materiatu zapewnia jego wewnetrzny
podziat na czesci. Ponadto elementem porzadkujgcym materiat oraz
utatwiajgcym efektywne sie nim postugiwanie jest jego prezentacja w
formie serii pytan-odpowiedzi. Dodatkowo
uzytkownicy/uzytkowniczki 1ill modutu znajdg na ich koricu indeks
poruszanych w nich probleméw/pytan wraz z odsytaczem do

konkretnej strony, na ktérej znajduje sie odpowiedz/wyjasnienie.
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MODUt |

Zarzadzanie i jego formy w nowoczesnym przedsiebiorstwie

Przeobrazenia w wymiarze rynku przedsiebiorstw i ich procesualny
charakter

W pewien sposdb, czynny czy bierny, swiadomy czy nieSwiadomy,
stajemy sie wspdtuczestnikami zdarzen gospodarczych zwanych
biznesem. Nasze uczestnictwo w biznesie polega na tym, ze raz
jestesmy jego podmiotem, wystepujgc w roli menedzera (dyrektora,
kierownika, prezesa, wtasciciela, pracodawcy) zarzgdzajgcego
prowadzong dziatalnoscig gospodarcza, niekiedy znéw petnimy w nim
role przedmiotowg, jako pracownicy najemni, ustugobiorcy,
kontrahenci lub zwyczajni klienci. Zdarza sie, ze wystepujemy jako
obserwatorzy procesdow zachodzgcych w polskim biznesie.

Polski biznes nie jest jeszcze w petni uksztattowany i zdominowany
normami i zasadami etycznymi przyjetymi zardwno przez organizacje,
jak i wiekszos¢ uczestnikdw zdarzen gospodarczych. Ma on ztozone
uwarunkowania kulturowe, ktére mogg tworzy¢ bariery czy wrecz

zagrozenia dla polskiej demokracji i przemian ekonomiczno-
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spotecznych. Nie sposéb unikng¢ odpowiedzi na dos¢ drazliwe dzisiaj
pytanie: "Jaki, tak naprawde, jest wspodtczesny polski biznes? ".
Przypadek Polski jest ztozony. Polska klasa przedsiebiorcza, a wiec
takze mate i Srednie przedsiebiorstwa sg kulturowo zwigzane z
systemem wolnorynkowym. Co wiecej, mate i srednie
przedsiebiorstwa mogg okazac sie jednym z niewielu atutéw, jakimi
dysponuje nasz kraj na arenie miedzynarodowej w zakresie
konkurencji. Udowadnia sie na przyktad, ze Polscy sg spotecznie i
psychologicznie przystosowani do postprzemystowego kapitalizmu,
opartego na dziatalnosci indywidualnych przedsiebiorcéw.

Za matego przedsiebiorce uwaza sie takiego, ktéry w poprzednim roku
obrotowym:

- zatrudniat Sredniorocznie mniej niz 50 pracownikow

- 0siggnat przychdd netto ze sprzedazy towardw, wyrobdéw i ustug oraz
operacji finansowych nieprzekraczajgcy réwnowartosci w ztotych 7
milionédw euro lub suma aktywow jego bilansu sporzgdzonego na
koniec poprzedniego roku obrotowego nie przekroczyta w ztotych 5
miliondw euro.

Nie uwaza sie jednak za mate, przedsiebiorstwa, w ktérym
przedsiebiorcy inni niz mali posiadaja:

- wiecej niz 25% wktadéw, udziatow lub akcji,

- prawa do ponad 25% udziatu w zysku,

- wiecej niz 25% gtosdw w zgromadzeniu wspdlnikdow (akcjonariuszy).
Sektor matych przedsiebiorstw charakteryzuje sie sie w praktyce swojg
specyfika, jesli chodzi o:

- branze - dominuje dziatalno$¢ handlowa i ustugowa,

- forme prawng - przewazajg osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢
gospodarcza oraz spotki cywilne,

- rodzaj prowadzonej rachunkowosci- w wiekszosci przypadkdw jest to
ksiega przychoddéw i rozchodow,

- liczbe dziatajgcych podmiotéw- stosunkowo duza,

- liczbe zatrudnionych osdb- przecietnie nie przekracza 5 osdb, a w co
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5-tym przedsiebiorstwie zatrudniony jest tylko wtasciciel,

- okres dziatalnosci na rynku- przecietnie krotki - do pieciu lat,

- zasieg dziatalnosci co do zasady lokalny.

Za Sredniego przedsiebiorce uwaza sie takiego, ktory:

- zatrudniat $Sredniorocznie mniej niz 250 pracownikdw,

- osiggnat przychdd netto ze sprzedazy towardw, wyrobdw i ustug oraz
operacji finansowych nieprzekraczajgcy w ztotych réwnowartosci 40
milionédw euro lub suma aktywow jego bilansu sporzgdzonego na
koniec poprzedniego roku obrotowego nie przekroczyta w ztotych
réwnowartosci 27 milionéw euro.

Charakterystycznymi cechami dla Srednich przedsiebiorstw sg, jesli
chodzi o nastepujace czynniki:

- branze- przewaga firm handlowych i ustugowych, przy znaczgcym
udziale firm produkcyjnych i budowlanych,

- forme prawng dominacja spotek cywilnych i w dalszej kolejnosci
spotek z ograniczong dziatalnoscig oraz akcyjnych,

- rodzaj prowadzonej rachunkowosci- w wiekszosci przypadkow petna,
- liczbe dziatajgcych podmiotdw - stosunkowo duza,

- liczbe zatrudnionych- niewielka ( przecietnie do 20 osdb),

- okres dziatalnosci na rynku - z reguty dtuzszy niz matych
przedsiebiorstw (Srednio 5-10 lat),

- zasieg dziatalnosci - co do zasady lokalny lub krajowy.

Analizujgc dotychczasowy rozwdj przedsiebiorczos$ci w Polsce mozna
wyréznic kilka okresdw, takich jak:

- Wypetnianie luki rynkowej (1989-1992)

- Dynamiczny wzrost liczby matych i Srednich przedsiebiorstw (1992-
1994),

- Ksztattowanie branz i réznicowanie wewnetrzne (1995-1998)

- Wzrost rynkowo branzowej konkurencji wewnetrznej (1999-2004).

Dynamiczny rozwdj sfery biznesu trwajgcy od 1989 roku wskazuje na

duzg przedsiebiorczos¢ obywateli. W poczgtkowym okresie, zmiana
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ustroju gospodarczego wytworzyta luke rynkowa, ktérg bardzo szybko
wypetnity firmy prywatne, nie posiadajgce jednak znacznych zasobéw
kapitatowych. Rozwéj handlu oraz zniesienie wielu barier celnych
spowodowaty naptyw towardw z importu oddziatujgc negatywnie na
kondycje polskich firm produkcyjnych. Coraz trudniejsza sytuacja tych
firm stwarzata warunki do gtebokich przemian restrukturyzacyjnych, z
drugiej jednak strony skutkiem trwatego braku ptynnosci finansowej
byt caty szereg likwidacji i bankructw.

Pojawienie sie w 1992 roku pierwszych oznak wzrostu gospodarczego
sprzyjato rozwojowi biznesu. Po okresie dynamicznego wzrostu liczby
firm ogdétem w Polsce z okoto 500 tysiecy w roku 1991 do ponad 2
miliondw w 1994 r, wystgpity pierwsze oznaki nasycania sie rynku i
narastania konkurencji. Od 1994 roku dane statystyczne wskazujg na
znaczny wzrost liczby firm likwidowanych, przy jeszcze ciggle rosnacej
ich liczbie wynoszacej ogdétem w roku 1997 ponad 2,5 miliona firm.
Utrzymujacy sie w latach 1995-1998 wysoki wzrost gospodarczy
sprzyjat umacnianiu sie sytuacji rynkowej matych i srednich
przedsiebiorstw. Nowe miejsca pracy tworzone przez ten sektor
sprzyjaty nie tylko samozatrudnieniu, ale umozliwity takze wchtoniecie
nadwyzek sity roboczej zwalnianych z duzych przedsiebiorstw.
Procesy dostosowawcze polskiej gospodarki obok zmian
dostosowujgcych polski system prawny do standardéw
obowigzujgcych w Unii Europejskiej bedg tworzy¢ niestabilne warunki
dla rozwoju polskiego biznesu, utrudniajgce prawidtowg ocene i wybér
strategii rozwojowej

Wiekszos¢ polskich przepiséw oraz sposéb ich interpretowania i
stosowania przypominajg etos systemu skoordynowanego. Takze
skoordynowana jest duza czes¢ acquis, ktore przyswajamy. Do tego
kultura biznesowa, ktéra wcigz stanowi wzér dla wiekszosci rodzimych
"elit" jest skoordynowana. Problem polega na tym, ze metody
charakterystyczne dla gospodarek skoordynowanych w Europie powoli

wymieraja , a stanowiska pracy dla dzieci tych wiasnie elit powstang
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tylko dzieki zastosowaniu systemu wolnorynkowego.

Polska kultura gospodarcza nadal znajduje sie na etapie formowania
sie. W niektdrych kwestiach formalnych polski system faczy cechy
gospodarek wolnorynkowych i skoordynowanych.

Zasadnicze znaczenie dla Polski ma przemyst wytwérczy. Trzeba jednak
pamietac o tym, ze istniejg rézne rodzaje polskiego przemystu. Polska
potrzebuje inwestordw strategicznych z Unii. Jednak ich metody
dziatania sg bardzo specyficzne. Niektdrzy zagraniczni wtasciciele moga
starac sie utrzymac spétki zalezne w Polsce na zanizonym poziomie
technologicznym, jako importerow wyrobdw do Polski. Wysoki kurs
ztotego, ktérego mozna sie spodziewac w wyniku naptywu funduszy
europejskich do Polski utrwalitby takg tendencje.

Zagraniczni inwestorzy na ogot nie pozwolg swoim spétkom zaleznym
w Polsce rozwijac sie poprzez inwestowanie za granica. Inwestycje te
zwiekszytyby eksport z Polski, przyczyniajgc sie do osiggniecia
ekonomii skali oraz maksymalizacji zyskéw w Polsce. Powyisze
stwierdzenia majg negatywny wydzwiek.

W uktadzie istniejg ograniczenia zakazujgce stosowania subwencji lub
specjalnych ulg dla wyrobdéw eksportowanych do Unii Europejskiej,
aby uniemozliwié polskim eksporterom stosowanie dumpingu. W
handlu miedzynarodowym dumping oznacza konkurencje wynikajgca
ze sprzedawania za granice towardw ponizej cen stosowanych na
rynku wewnetrznym kraju sprzedawcy lub ponizej kosztow produkcji
eksportera.

Ukfad o stowarzyszeniu nie naktada zadnych dodatkowych zobowigzan
w dziedzinie polityki pienieznej, podatkowej, wysokosci kursu walut,
stopnia zrownowazenia budzetu, rozmiaréw dtugu publicznego itp.
Jego gtdwnym celem jest przyspieszenie rozwoju gospodarczego przez
utatwienia w handlu zagranicznym, stworzenie bardziej sprzyjajgcych
warunkéw do szerszego naptywu kapitatu obcego i umocnienie
reformy rynkowej w Polsce.

Uzyskanie petnego cztonkostwa w Unii Europejskiej jest uzaleznione
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od spetnienie czterech podstawowych warunkow:

- petnej stabilizacji ekonomicznej z jednocyfrowg stopg inflacji w
granicach 3% w skali roku,

- petnej swobody dla wolnej przedsiebiorczosci na rynku,

- ustabilizowanego budzetu z ograniczong skala deficytu do 3% w
stosunku do wytwarzanego dochodu narodowego,

- wymienialnej zewnetrznej waluty krajowej i jej ptynnego kursu..
Spetnienie tych warunkéw wymaga gtebokich zmian w strukturze
wiasnosci na korzys¢ wtasnosci prywatnej, wszechstronnego rozwoju
infrastruktury w sferze bankowosci, rynku kapitatowego i systemu
tacznosci oraz wiekszego zrownowazenia bilansu pfatniczego kraju. W
ciggu najblizszych dziesieciu lat muszg sie dokona¢ gtebokie
dostosowania do wysokich wymagan integracyjnych i to gtéwnie na
poziomie mikroekonomicznym, tzn. w przedsiebiorstwach prywatnych
i panstwowych zdolnych wytrzymac napér konkurencyjny ze strony
lepiej zorganizowanych i bardziej efektywnych przedsiebiorstw krajéw
Unii.

Na coraz bardziej nasyconym w rézne produkty rynku polskim,
pojawiajg sie nowe przedsiebiorstwa. Kazdy z ich zatozycieli pragnie
nie tylko przetrwac, ale zdoby¢ na rynku sukces i rozwija¢ swojg
dziatalno$¢ przez dtugi czas. Praktyka dowodzi, ze okoto 30% z nich
upada w ciggu pierwszych szesciu miesiecy swojego dziatania, a
nastepne 20% nie moze dotrwac zazwyczaj do korica roku. Ta
"prawidtowos¢" w niczym nie zmienia faktu, ze nieustannie rosnie
liczba przedsiebiorstw, ktére chcg zdoby¢ trwatg pozycje na rynku i
chca przetrwac "za wszelkg cene". | to wtasnie w trosce o przetrwanie,
nie cofng sie one przed niczym, zaakceptujg nawet najbardziej
nieetyczne postepowanie, obojetnie czy w stosunku do panstwa,
pracownika czy do kolegi z konkurencji. Dla tej kategorii wtascicieli
nowo powstatych firm, w wiekszosci przypadkdw, liczy¢ sie bedzie
tylko sukces, niewazne, jakim kosztem.

Transformacja - poza oczywistymi zmianami w gospodarce - dotyczy¢

10
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powinna zmian w kulturze, dotyczgcych miedzy innymi norm
moralnych, prawnych i wzorcéw obyczajowych. Owa konstatacja "jacy
jestesmy", jako podmioty i przedmioty dziatalnosci gospodarczej i
"dlaczego wtasnie tacy" jest potrzebna po to, by zdiagnozowaé, a
nastepnie wyeliminowac te cechy, nawyki i postawy, ktére w
Swiatowym biznesie uznane sg za nieetyczne.

Konsekwencje minionego okresu i gospodarki nakazowej sg dalece
idace. Ich pogtebiona analiza z pewnoscig pozwolitaby lepiej zrozumiec
trudny proces ztozonych uwarunkowan kulturowych, jakie niesie ze
sobg polska transformacja gospodarcza. Z owych nieprawidtowosci i
nieetycznych zachowan wytworzonych i ugruntowanych w minionym
systemie gospodarki nakazowej wynikajg miedzy innymi:

- nieetyczne postepowanie panstwa wzgledem szeroko pojetego
biznesu,

- nieetyczne postepowanie podmiotow gospodarczych w stosunku do
panstwa;

- nieetyczne postepowanie podmiotdw gospodarczych miedzy sobg, w
tym takze w stosunku do pracownikow i pracownikéw w stosunku do
ich pracodawcow.

Wymienione problemy i wiele z nimi zwigzanych gteboko tkwig w
polskich uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych. W dalszym
ciggu aktywnie wptywajg one na poziom swiadomosci, nawyki i
postawy roznych uczestnikéw zdarzen gospodarczych. Wiele z owych
problemoéw znalazto doskonate warunki rozwoju w réznych
przejawach i formach wspotczesnego, polskiego biznesu. Dotyczy to

szczegolnie kultury organizacji - ich tworzenia i styldw zarzadzania.

11
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Rynek przedsiebiorstw w kontekscie Unii Europejskiej

- Priorytetem unijnej polityki dotyczgcej przedsiebiorstw jest
stworzenie odpowiednich warunkdéw dla inwestycji — nie tylko w
sektorach o duzym znaczeniu strategicznym, takich jak lotnictwo i
biotechnologia, lecz takze w bardziej tradycyjnych branzach

przemystu, jak wyroby wtékiennicze i sektor motoryzacyjny.

- Sektory przemystowe przysztosci
Motorem przysztego wzrostu w UE bedg sektory oparte na wiedzy i
innowacjach, wymagajace jednak solidnej sieci przemystowe;j i

srodkéw pozwalajgcych na wykorzystanie nowych technologii.

Oznacza to, ze trzeba zmniejszy¢ dystans pomiedzy srodowiskiem
akademickim i Swiatem biznesu po to, aby dobre pomysty realizowane

w laboratoriach mogty przeradza¢ sie w Swiatowej klasy produkty.

Trzeba przyczyniac sie do tego przyczynia sie do tego poprzez
tworzenie ,,wspdlnot wiedzy i innowacji” — mocno zintegrowanych

publiczno-prywatnych sieci wspdtpracy miedzy
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uniwersytetami, organizacjami badawczymi i przedsiebiorstwami

niezaleznie od ich wielkosci.
- Pomoc dla matych przedsiebiorstw

Chociaz wiekszos¢ ludzi kojarzy wyraz ,firma” z przedsiebiorstwem
miedzynarodowym, faktem jest, ze prawie wszystkie przedsiebiorstwa
w UE (92 proc.) to mate firmy zatrudniajgce mniej niz 10 oséb. Jest
oczywiste, ze wtasnie ten typ firm, ktdre zapewniajg dwie trzecie

wszystkich miejsc pracy w UE.

- Celem podejmowanych dziatan jest promowanie przedsiebiorczosci i
podnoszenia kwalifikacji, polepszenie dostepu MSP do rynkéw oraz

umozliwienie im rozwoju zdolnosci w zakresie badan i innowacji.

Mate przedsiebiorstwa, ktére potrzebujg informacji i rady, moga
uzyskac je za posrednictwem Europejskiej Sieci Przedsiebiorczosci. W
jej sktad wchodzi okoto 500 punktéw informacyjnych w catej UE, ktére

sg w czesci finansowane ze srodkdw unijnych.
- Europejski rynek bez granic

Jednym z gtéwnych warunkdéw sukcesu polityki wobec przedsiebiorstw
jest jednolity rynek bez granic w ramach UE, a zwtaszcza swobodny

przeptyw towardw pomiedzy jej panstwami cztonkowskimi.

Jednolity rynek daje wszystkim przedsiebiorstwom dostep do wiekszej
liczby konsumentéw i zwieksza potencjat wzrostu, a jednoczesnie
wystawia je na wiekszg konkurencje, co z kolei dziata jako czynnik

mobilizujgcy.

Konieczne sg jednak dalsze dziatania, aby chroni¢ dotychczasowe

osiggniecia i rozszerzy¢ korzysci na inne sektory.
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Przepisy regulujgce funkcjonowanie wolnego rynku UE nalezy stale
dostosowywac, aby sprosta¢ zmianom, jakie niesie ze sobg postep
technologiczny, i zapobiec zapedom panstw cztonkowskich do

chronienia swojego przemystu krajowego.

Nadal wiele pozostaje do zrobienia, zanim uda sie osiggnac¢ petng
integracje rynku w dziedzinie najwazniejszych ustug wsparcia dla
biznesu, takich jak telekomunikacja, transport, energia i dostawy gazu.
Konkurencja i nizsze ceny w tych sektorach przekfadajg sie nizsze ceny

towardéw dostepnych pdzniej na rynku.

Czym jest zarzqdzanie?

Istnieje wiele koncepcji i definicji procesu zarzgdzania, réwniez tych,
ktdrych autorami nie sg znawcy przedmiotu — stanowig one efekt-
wypadkowa praktycznych doswiadczen osdb zajmujgcych sie
profesjonalnie tg dziedzing. Wsrdd tego rodzaju koncepcji
zdecydowanie dominujgce miejsce zajmuje rozumienie zarzadzania
jako sposobu zrozumienia powoddw i sposobdw wspodtpracy oséb w
celu osiggniecia wyznaczonych celdw, a takze intensyfikacji i
efektywizacji strategii wspoétdziatania miedzy pracownikami. Czesto
rowniez podkresla sie elementy kreatywnosci, ktdre sg niezbedne do
modernizacji proceséw zarzgdzania.

Jednak wydaje sie, ze wcigz pozostajg najbardziej aktualne i
najbardziej kompleksowe, takze w wymiarze praktycznym dwie

definicje zarzadzania:

- Zarzgdzanie jest zespotem dziatan (obejmujacych planowanie i
podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludZzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem
osiggniecia celdw organizacji w sposdb sprawny i skuteczny. Przy czym
,Sprawny” oznacza w tym przypadku ,ten, ktéry wykorzystuje zasoby

w sposob efektywny]; natomiast ,,skuteczny”, to taki, ktérego
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Griffin]

- Zarzgdzanie dotyczy przede wszystkim ludzi, jego celem jest takie
wspotdziatanie wielu osdb, ktére potrafi zneutralizowad stabosci i
maksymalnie wykorzystac talenty i silne strony uczestnikéw. [ Peter F.

Drucker].

Jakie sq podstawowe funkcje zarzqdzania?
Istniejg cztery podstawowe funkcje zarzgdzania:

1. Planowanie i podejmowanie decyzji

Planowanie to proces polegajgcy na wyborze celu koricowego
(pozadanego stanu rzeczy) okreslenie etapdw jego osiggniecia (celow
posrednich, skutkdw realizacji celéw koricowych), metod ich realizacji i
niezbednych zasobdw i sposobdw ich pozyskiwania oraz okreslenie
czasu i miejsca wykonywania tych dziatan. Polega na przewidywaniu
przysztych warunkdw i srodkdw dziatania oraz formutowaniu na tej
podstawie koniecznych do osiggniecia celéw.

Planowanie to prace polegajgce na wyborze celu koricowego, (
pozgdanego stanu rzeczy), okreslenia etapow jego osiggniecia (celdow
posrednich), Srodkdéw realizacji celdéw koncowych, metod ich realizacji,
niezbednych zasobow i sposobdw ich pozyskiwania, oraz okreslenia
czasu i miejsca tych dziatan.

2. Organizowanie

Organizowanie moze uwzglednia¢ nastepujgce aspekty:

- Organizowanie jako tworzenie instytucji (organizacji w znaczeniu
rzeczowym) czyli trwaty zespét ludzi majacych wspdlne cele i wspdlne
zasoby ktore wykorzystujg w dziataniach podejmowanych dla
osiggniecia wyznaczonych celéw.

- Organizowanie w znaczeniu atrybutowym - utozsamiane ze strukturg
czyli takg budowa ztozonych rzeczy, instytucji i procesdw ze sktadajg

sie one z celowych elementdw ktdre dziatajg w sposéb
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uporzgdkowany prowadzacy do osiggniecia wyznaczonych celow.

- Organizacja w znaczeniu czynnos$ciowym - jako uporzadkowana
sekwencja dziatan prowadzacych do osiggniecia jakiegos celu
(realizacja etapdéw cyklu organizacyjnego).

- Organizowanie polega na pozyskiwaniu i tgczeniu osobowych i
rzeczowych skfadnikéw dziatania w okreslone czesci (stanowiska,
komorki, jednostki organizacyjne) odpowiednie ich rozmieszczenie w
uktadzie pionowym i poziomym oraz takie ich potgczenie przy pomocy
wiezi organizacyjnych(stuzbowych, technicznych, funkcjonalnych i
informacyjnych ) w wiekszg catos¢ aby wspdtprzyczyniaty sie do
realizacji okreslonego cel. Organizowanie jest procesem
uszczegdtowienia celdw, ktéremu towarzyszy proces ustalenia
nos$nikow i doboru odpowiednich $rodkéw i warunkdw dziatania oraz
uporzgdkowanie ich w czasie i przestrzeni.

3. Motywowanie (przewodzenie ludzmi)

Motywowanie to oddziatywanie majgce na celu pobudzenie
wykonawcow do realizacji celdw przy okreslonej organizacji ta funkcja
sktada sie z:

- wyjasnienia celéw wykonywanych dziatan;

- uzasadnienia okreslonych dziatan,

- zachecenia i pobudzenia wykonawcdéw do wykonania dziatania.
Motywowanie (kierowanie) to wywotywanie sktonnosci lub stanu
gotowosci cztowieka do czegos. Jest to pobudzenie checi do
okreslonego dziatania lub zachowania sie czyli proces uruchomienia

motywow (motyw to uruchomiona i ukierunkowana potrzeba).

4. Kontrolowanie

Kontrolowanie to pordwnanie tego, co osiggnieto z tym, co
zamierzano osiggng. Obejmuje ona modyfikowanie przysztych celow
oraz eliminacje czynnosci zaplanowanych a niemozliwych do
osiggniecia odchylen i wyciggnieciu odpowiednich wnioskéw z punktu

widzenia przysztego dziatania (zmiana planu, warunkdw jego realizacji,
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lub pozostawieniu istniejgcego stanu rzeczy).

Jaka jest najczesciej wystepujgca forma stanowiska zarzqdzajgcego we

wspotczesnym przedsiebiorstwie?

We wspdiczesnym przedsiebiorstwie podstawowym i najbardziej
rozpowszechnionym pod réznymi formami stanowiskiem

zarzadzajgcym jest stanowisko menedzera i stanowiska mu pochodne.

Menedzer, to cztowiek odpowiedzialny za proces zarzgdzania w

przedsiebiorstwie na réznym

Jakie sq rodzaje menadzerow w polskim systemie rynku

przedsiebiorstw?

1. Podziat wg kryterium, jakim jest obszar, ktdrym sie dany menedzer

zajmuje:

- menedzerowie ds. marketingu, finanséw, eksploatacji, zasobow

ludzkich, administrac;ji etc.
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2. Podziat wg szczebla, ktéry w systemie zarzgdzania zajmuje dany

menedzer:

- menedzerowie pierwszej linii - nadzorujg i koordynujg dziatania

pracownikéw wykonawczych;

- Sredniego szczebla - zajmujg sie realizacjg plandw, ktére opracowali

kierownicy wyzszego szczebla i nadzorujg pracownikéw im podlegtych;

- najwyzszego szczebla - zajmujg sie okresleniem i wyborem strategii i

celéw przedsiebiorstwa.

Jakie umiejetnosci powinna posiadac osoba petnigca w

przedsiebiorstwie funkcje menedzerskie?

- Umiejetnosci interpersonalne i spoteczne, m. in. fatwosé
nawigzywania kontaktow i komunikowania sie z ludzi, zwtaszcza z
podwtadnymi, ktérych menedzer powinien dobrze zrozumieé, aby

mie¢ wptyw na ich prace.

- Zdolnosci koncepcyjne - analityczne, logiczne i abstrakcyjne myslenie.

- Umiejetnosci techniczne - pozwalajg na zrozumienie i organizowanie

procesu produkcyjnego.

Jakie podstawowe funkcje petni osoba zajmujgca stanowisko

menedzerskie w przedsiebiorstwie?

- Interpersonalne, czyli wszystkie te zachowania i dziatania, ktére
obejmujg kontakty z ludZzmi, jest tgcznikiem pomiedzy przetozonymi, a
podwtadnymi, reprezentuje organizacje na zewnatrz, dba o jej

wizerunek.

- Informacyjne - menedzer zajmuje sie ogdlnie pojetymi kwestiami

informacji, zaréwno tymi dotyczgcymi sytuacji w przedsiebiorstwie,
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prowadzonych przez nie dziatan, jak réwniez informacjami na temat
podejmowanych decyzji przez kierownictwo wyzszego szczebla, rola ta

moze przewidywac réwniez bycie rzecznikiem prasowym firmy.

- Decyzyjne - odnosi sie to gtéwnie do procesu decyzyjnego
przedsiebiorstwa, podejmowania decyzji i ponoszenie za nie
odpowiedzialnosci, ewentualnie wskazania, kto dang decyzje ma
podjgé, opracowywanie pomystéw i koncepcji, przeciwdziatanie

konfliktom etc.

Jakie cechy musi posiadac¢ osoba zajmujgcq stanowisko menedzerskie

w przedsiebiorstwie, zeby efektywnie realizowac proces zarzgdzania?

- Wola podejmowania dziatania.

- Utrzymywanie bliskiego kontaktu z klientem.

19



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

- Bycie niezaleznym i przedsiebiorczym.

- Umiejetnos¢ wptywania na ludzi, aby byli wydajni i przedsiebiorczy.

- Definiowanie i realizowanie wtasnych celéw i wartosci.

- Podkreslanie mocnych stron firmy.

- Przejrzysta struktura organizacyjne firmy.

- Przestrzeganie zasad etyki i rwnowaga pomiedzy metodami

zarzadzania.

[R. Waterman]

- Umiejetnos¢ rozplanowywania wtasnego czasu.

- Koncentracja na otoczeniu przedsiebiorstwa.

- Umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzystywania w ludziach tego, co

najlepsze.

- Umiejetnosé wprowadzenia hierarchii celéw.

- Zajmowanie sie podejmowaniem tylko najistotniejszych decyzji.

[P. F. Drucker]

Jaki jest fundamentalny komponent procesu zarzqdzania na

stanowisku menedzerskim?

Tym komponentem jest proces decyzyjny, czyli zestaw czynnosci, na
ktére sktada sie sformutowanie/zdefiniowanie problemu decyzyjnego,
rozwigzanie sformutowanego problemu oraz wdrozenie podjetej

decyzji.
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Problem decyzyjny powstaje w sytuacji, gdy istnieje co najmniej kilka
wariantéw dziatania o réznych skutkach odczuwanych przez

podejmujgcego decyzje lub odpowiedzialnego za wybrane zadanie.

Jakie sq grupy decyzji podejmowane przez menedzerdw réznych

szczebli?

Wyrézniamy dwie podstawowe grupy decyzji:

- programowalne - decyzje bedgce rozwigzaniem problemdw o petnej

strukturze;

- nieprogramowalne - decyzje nie majgce swego precedensu w
przesztosci, decyzje innowacyjne bedace rozwigzaniem problemoéw o

niepetnej strukturze.

Jak przebiega proces podejmowania decyzji na réznych szczeblach

zarzqdzania menedzerskiego?

Proces podejmowania decyzji sktada sie z kilku etapow:

- opis sytuacji problemowej;

- okreslenie celu;

- sformutowanie kryterium wyboru;

- skonstruowanie wszystkich wariantéw, ktérych hipotetyczne skutki i

prawdopodobienstwa wystgpienia sg szacowane;

- wybér wariantu racjonalnego;

- wdrozenie przyjetego rozwigzania.

W jaki sposob nastepuje w przedsiebiorstwie kolektywne/grupowe

podejmowanie decyzji?

21



T\ ( Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK KI + przedmiotow zawodowych w zakresie zarzadzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

W grupowym podejmowaniu decyzji wyrdzniamy trzy podstawowe

grupy:

1. Grupy interaktywne - podjecie decyzji zostaje zlecone nowo
utworzonej lub istniejgcej juz grupie. Moze by¢ to np. specjalnie
powotany komitet lub stata grupa robocza. Podjecie decyzji
poprzedzane jest dtugotrwatymi rozmowami, dyskusjami, a zdarza sie,
ze i ktétniami cztonkdw zespotu. Gtéwng zaletg tej grupy jest to, ze
poszczegdlni jej cztonkowie majg szanse mozliwosé wtasciwego
oddziatywania na siebie. Sprzyja to wiekszej kreatywnosci i utatwia

szybsze znalezienie wtasciwego rozwigzania.

2. Grupy delfickie - metoda ta zaktada zwrdcenie sie do niezaleznych
od siebie grup ekspertéw, ktorych opinie nastepnie sie

wyposrodkowuje i podejmuje najwfasciwszg decyzje.

3. Grupy nominalne - cztonkom grupy przedstawiony zostaje zarys
problemu, kazdy z nich zapisuje swéj wtasny pomyst na jego
rozwigzania, po dyskusji nastepuje gtosowanie. Decyzje stanowi
projekt, ktory uzyskat najwiecej gtoséow. Te metode wykorzystuje sie

do tworzenie innowacyjnych i twérczych rozwigzan.

Ges or noﬁ

pii
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Jakie sq pozytywne i negatywne aspekty grupowego podejmowania

decyzji?

Pozytywne:

- mozliwos¢ korzystania z wiekszej ilosci informacji i wiedzy;

- wiecej przedstawionych mozliwosci rozwigzania;

- lepsze decyzje;

- poprawa komunikacyjnosci w przedsiebiorstwie.

Negatywne:

- wydtuzenie czasu trwania procesu decyzyjnego;

- wzrost kosztow podejmowania decyzji;

- wieksza mozliwos¢ wystgpienia kompromisow;

- zagrozenie zdominowaniem grupy przez jedng osobe.

Z procesem podejmowania decyzji wigze sie takze:

- Podziat pracy, jakiego musi wsréd pracownikéw dokonaé osoba
zajmujgca stanowisko menedzerskie. Ten podziat pracy jest
rownoznaczny przyporzadkowaniu odpowiednim pracownikom zadan,

do wypetniania ktérych nadajg sie najlepiej zdaniem menedzera.

- Proces organizowania pracy. Polega on na okresleniu, jaka praca jest
do wykonania i kto ma jg wykona¢. Dalszym etapem jest podziat na
stanowiska, pogrupowanie tych stanowisk wedtug réznych kryteriow
oraz budowa struktury organizacyjnej. Konstruowania stanowisk pracy
polega na obsadzeniu ich konkretnymi pracownikami, ktérym zleca sie

wykonanie odpowiednich zadan. Pracownicy muszg by¢ wyposazeni w
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narzedzia i wiedze, pozwalajgca sie wykorzystac przy wykonywaniu
danego zadania. Specjalizacja pozwala na zwiekszenie wydajnosci
pracy, jednak tylko do pewnego momentu. Pozwala zredukowaé do
minimum ilo$¢ podejmowanych decyzji i tym samym obnizyé wktadany
w nie wysitek fizyczny. Jej wadg jest jednak to, ze nadmierna
specjalizacja powoduje, ze pracownicy popadajg w rutyne, tatwiej sie
meczg, spada ich motywacja i zainteresowanie wykonywang praca.
Mozna temu zapobiec poprzez stosowanie rotacji stanowisk,
powiekszenie liczby obowigzkdéw, zwiekszenie glebi zadan oraz

podniesienie znaczenia pracy zespotowe;j.

Jakie sq sposoby/style kierowania przedsiebiorstwem na réznych

stanowiskach zarzgdzajgcych?

- Nakazowy (autorytarny) - kierownik podejmuje decyzje sam i
wymaga wobec nich $cistego postuszenstwa.

- Perswazyjny (naktaniajacy) - dyskusja przetozonego z podwtadnymi
jest jedynie szczatkowa, on tez sam podejmuje decyzje, przekonujac
do niej podwtadnych.

- Konsultujacy (konsultatywny) - przed kazdorazowym podjeciem
decyzji kierownik konsultuje sie z podwtadnymi i zasiega ich rady.

- Partycypacyjny (wspodtuczestniczacy) decyzje w organizacji
podejmowane sg w Scistej wspdtpracy miedzy przetozonym, a
podwtadnymi. Menedzer tylko okresla problem i jego zatozenia.

- Demokratyczny (delegujgcy) - pracownicy moga w pewnych
granicach dziataé¢ swobodnie, kierownik okresla jedynie graniczne

warunki.

Styl kierowania jest zalezny od poziomu kwalifikacji i umiejetnosci
pracownikéw. Tylko bowiem przy odpowiednio doswiadczonych i
odznaczajgcych sie wysokimi kwalifikacjami pracownikach mozna

pozwoli¢ sobie na styl demokratyczny.
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Stosujac dany styl menedzer moze sie kierowac¢ dwiema
nastawieniami: moze on by¢ zorientowany szeroko na kontakt z
podwtadnymi badz tez raczej na zadania, ktore organizacja ma do
spetnienia. Orientacja na zadania zaktada przede wszystkim
zaangazowany kontakt przywddcy z zatogg oraz zaangazowanie w
doskonalenie wzajemnego procesu komunikacji. Z kolei orientacja na
zadania polega na podkreslaniu obowigzkow i zakresu

odpowiedzialnosci poszczegdlnych cztonkdw zespotu.

Aby skutecznie spetnia¢ swe zadania kierownik obok stosowania
odpowiednich metod zarzgdzania musi jeszcze dobrze poznaé cechy
swoich podwtadnych, tak, aby mdc wiedzieé, czego sie po nich
spodziewad. Konieczne jest dostrzezenie i zebranie przez niego takich
informacji jak zdolnosci pracownikdw do wykonania danego zadania
oraz ich checi to tego. Wiadomo przeciez, ze nawet najlepsza
motywacja nie bedzie skuteczna, jesli pracownik nie bedzie posiadat

odpowiednich kwalifikacji do wykonania danej pracy.

Kierowanie jest skomplikowanym procesem. Lider musi zwiekszac
korzysci pracownika, ktéry spetnia swoje zadania wysoce efektywnie.
Musi mu takze utatwiaé droge do awansu, gdyz tylko wtedy
podwtadny bedzie ciggle miat motywacje, aby dobrze pracowac.
Niejako gtdwnym zadaniem menedzera, obok motywowania do pracy,
jest jej sprawne organizowanie. Dostarczenie odpowiednich
materiatdéw pracownikom oraz instrukcji ich uzytkowania to
najwazniejsze kwestie w tej dziedzinie. Jakos¢ i wysokos¢ osiggnietych
wynikéw zalezg od braku zaktdcen w pracy spowodowanych np.

niedoborem materiatéw.

Zarzadzajgcy musi by¢ osobg, ktéra troszczy sie o zadowolenie
pracownikéw z ich pracy oraz o ich dalszy rozwéj zawodowy i

osobowy. Jednym stowem, powinien on by¢ "duszg i sercem
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organizacji", swoimi decyzjami i odpowiedzialno$cig musi sie jednak

dzieli¢ z pracownikami.

Procedury i strategie procesu zarzgdzania przedsiebiorstwem

Aby proces zarzadzania przebiegat sprawnie i efektywnie, na kazdym
jego poziomie konieczne jest opracowanie i wdrazanie procedur oraz

strategii.

Takie formutowanie i wdrazanie strategii nazywamy zarzgdzaniem

strategicznym.

Jest to system dziatan praktycznych realizowany w ramach przyjetej
filozofii przedsiebiorstwa, ttumaczacy jego rzeczywistos¢ oraz
wskazujacy drogi i gtdwne sposoby postepowania w przysztosci.
Zarzadzanie strategiczne to proces definiowania i redefiniowania
strategii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany a
nawet je wywotujgcy oraz sprzezony z nim proces implementacji
(wdrazania strategii), w ktorym zasoby i umiejetnosci organizacji sg tak
dysponowane by realizowac¢ przyjete dtugofalowe cele oraz

zabezpieczyc istnienie organizacji w zmieniajgcym sie otoczeniu.
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Jakie elementy sktadajq sie na zarzgdzanie strategiczne?

1. Element celu - strategicznym jest kaze postepowanie ktére opiera
sie na formutowaniu celéw dtugookresowych (nie przypisujac ile lat).
2. Element planu - strategicznym jest kazde postepowanie oparte na
planowaniu zaangazowania zasobow w okreslonym horyzoncie
czasowym (utozsamianie zarzgdzania strategicznego z planowaniem
strategicznym).

3. Element otoczenia - strategiczng jest kazda decyzja ktérej celem jest
podniesienie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w dtugim okresie w
stosunku do konkurencyjnego otoczenia (zarzadzanie strategiczne
utozsamia sie z walkg konkurencyjna na rynku i zbliza do marketingu
strategicznego).

4. Element zmiany - strategiczng jest kazda decyzja pociaggajaca za
sobg istotne zmiany strukturalne i zmiany w zakresie zarzgdzania

przedsiebiorstwem .

Co oznacza strategia w zarzqgdzaniu przedsiebiorstwem?

1. Proces formutowania i modyfikowania dtugookresowych celéw i
sposobdw ich realizacji.

2. Sposdb dziatania zmierzajgcy do osiggniecia okreslonych celow.
3. Centralng oS, wokat ktérej przebiega gtdwne dziatanie firmy.

4. Perspektywy i ujednolicony plan okreslajgcy docelowg wizje
przedsiebiorstwa (misja, gtdwne cele i sposoby ich realizacji).

5. Koncepcja systemowego dziatania w formie zbioru celow
dtugofalowych oraz zasobdw i Srodkéw ich realizacji ukierunkowana

na zapewnienie przedsiebiorstwu optymalnych warunkéw egzystenc;ji.

Jakie sq najwazniejsze elementy strategii zarzqdzania w
przedsiebiorstwie?

1. Domena dziatania (odpowiada na pytanie gdzie i komu sprzedawac.)
2. Strategiczna przewaga (postrzeganie jako bardziej atrakcyjnego
partnera niz inne firmy w danej branzy).

3. Cele strategiczne (co konkretnie firma chce osiggna¢ w kolejnych
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okresach.)
4. Funkcjonalne programy dziatania (przetozenie strategii na konkretne

dziatania, na kazdym stanowisku pracy).

W jaki sposob opracowuje sie strategie zarzqdzania w
przedsiebiorstwie?

1. Sposdb planowy - istnieje systematyczna procedura, ktéra wymusza
analize przedsiebiorstwa i analize otoczenia dla opracowania planu na
przysztos$¢ zgodnego z misjg i mozliwosciami organizacji

2. Sposdb przedsiebiorczy, w ktérym silny przywddca (gtéwnie
zatozyciel firmy) podejmuje mniej lub bardziej intuicyjne, odwazne i
ryzykowne decyzje opierajac sie na wtasnej intuicji i dosSwiadczeniu

3. Sposdb dostosowaweczy - w ktdorym podstawg jest zatozenie o
nieprzewidywalnos$ci wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia (reakcje
kierownikéw na poszczegdlne sytuacje w miare ich pojawiania sie.
Metoda dramatycznych skokdw w metodach niepewnosci).

4. Logiczne narastanie - synteza 3 powyzej. Przedsiebiorstwo ustala
precyzyjnie cel dziatania, jego realizacje natomiast moze opierac na
formalnych i nieformalnych procedurach.

Jakie sq etapy zarzgdzania strategicznego?

1. Analiza strategiczna - okreslenie i ocena pozycji przedsiebiorstwa w
otoczeniu oraz jego strategicznych mozliwosci ograniczonych przez
posiadane zasoby i umiejetnosci

2. Tworzenie alternatywnych opcji strategicznych i wybér najlepsze;j z
nich w danych warunkach dziatania ustalonych w ramach danej analizy

strategicznej.

Jakie sq czynniki wptywajgce na wybdr strategii zarzqdzania w
przedsiebiorstwie?

- Otoczenie

- Wiasne zasoby i umiejetnosci (potencjat produkcyjny, kierowniczy i
rynkowy, mierzalny i oceniany w pordwnaniu z potencjatem

konkurentow).
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- Wartosci i aspiracje kierownictwa firmy (system wartosci
preferowanych przez wtascicieli i osoby zarzadzajace
przedsiebiorstwem).

- Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa - uktad komadrek
organizacyjnych wraz z powigzaniami miedzy nimi wyznaczajacy
system przyjetych miernikéw i kryteriow oceny pracy, przeptywu
informacji, motywacji i kontroli.

- Styl kierowania (charakter zachowan kierowniczych uksztattowanych
w oparciu o cechy osobowosci cztonkéw zarzadu, ktéry wyraza sie
sposobem dazenia do osiggnietych celéow przedsiebiorstwa oraz

przyjeta strukturg organizacyjna firmy.

Jakie sq najwazniejsze metody planowania strategicznego zarzgdzania

w przedsiebiorstwie?

1. Analiza SWOT
Jej nazwa pochodzi od pierwszych liter angielskich stéw: mocne strony
(STRENGHS), stabe strony (weaknesses), szanse (opportunities) oraz

zagrozenia (threats).

Analiza ta pozwala identyfikowac zagrozenia i szanse, jakie sg w
otoczeniu przedsiebiorstwa oraz dostrzegac silne i stabe strony samej
firmy. Uwzglednia ona wszystkie czynniki, ktore mogg miec znaczenie
dla biezacej i przysztej dziatalnosci organizacji. Nalezg do nich czynniki
zewnetrzne w stosunku do organizacji, a takze te,ktdre stanowig
uwarunkowania wewnetrzne. Oprdcz tego, bierze pod uwage réwniez
te czynniki, ktére wptywajg na dane przedsiebiorstwo zaréwno

pozytywnie, jak i negatywnie.

Analiza SWOT z jednej strony jest narzedziem bardzo prostym, z
drugiej jednak pozwala na doktadne zdefiniowanie silnych i stabych
strona organizacji. Okreslenie tych ostatnich jest szczegdlnie wazne,

gdyz jesli jest ich zbyt duzo i nie sg one utrzymywane w ryzach moga
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zaszkodzi¢ procesowi inwestycyjnemu i przynosic starty zamiast

zyskow.

Wytyczne, ktdre wynikajg ze SWOT sg pomimo swej prostoty
niezwykle trudne do organizacji. Opieranie sie na swoich silnych
stronach, praca nad stabymi, wykorzystywanie istniejgcych w
otoczeniu szans i unikanie zagrozen sg zadaniami prostymi w teorii, ale

w praktyce ich realizacja przysparza nieraz wielu problemow.

Najwazniejsze jest tutaj zdefiniowanie czynnikdéw kluczowych. Nie
zawsze jest konieczne szczegdtowe identyfikowanie i
charakteryzowanie wszystkich czynnikéw z osobna. Wystarczy tylko
zastanowic sie, ktdre z nich mogg miec¢ zasadnicze znaczenie dla
dalszego rozwoju Z tego tez wzgledu tez wzgledy SWOT jest
wygodnym narzedziem do oceniania pozycji przedsiebiorstwa na

rynku.

2. Analiza portfelowa BCG

Metode te pierwotnie opracowano dla Bostonskiej Grupy
Konsultingowej (BCG). Macierz ta pomaga menedzerom w
zrozumieniu wktadu réznych strategicznych jednostek operacyjnych

(SJO) do wynikéw catego przedsiebiorstwa. W macierzy wyrdzniono:

- gwiazdy - SJO odznaczajacg sie wzglednie wysokim udziatem w rynku

o wysokiej dynamice;

- dojne krowy to SJO o wysokim udziale w rynku majgcym niska

dynamike;

- znaki zapytania - SJO o niskim udziale w rynku odznaczajgcym sie

wysokg dynamika;

- psy - SJO o niskim udziale w rynku majgcym niskg dynamike.
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3. Metoda 5 sit Portera - 5 czynnikdéw okreslajgcych pozycje firmy na
rynku i Swiadczacych o jego atrakcyjnosci: bariery wejscia na rynek,
aktualny stan konkurencji na rynku, mozliwosci substytucji, nabywcy,

dostawcy.

4. Mapa grup strategicznych - narzedzie analizy konkurencji w danym
sektorze, pozwala zaobserwowac reakcje, jakie zachodzg miedzy
grupami danego sektora i w nich samych. Mianem grupy strategicznej
okresla sie zbidr przedsiebiorstw danego sektora, ktdre realizujg

podobng strategie konkurencyjna.

Od jakich czynnikow zalezy efektywnosc¢ wdrazania strategii
zarzgdzania w przedsiebiorstwie?

- Struktury organizacyjne;j.

— Przywodztwa.

- Systemow informacyjnych.

- Zasobdw ludzkich.

- Techniki.

W jaki sposob wciela sie w praktyke zarzgdzania plany strategiczne?

Plany strategiczne wciela sie za pomoca planéw operacyjnych, ktére

dzielg sie na:

- plany jednorazowe - opracowywane dla osiggniecia konkretnych

celéw czgstkowych, tracg swa waznos¢ w chwili ich osiggniecia,

- plany trwale obowigzujace - okreslajg znormalizowany sposéb

postepowania w powtarzajgcych sie i przewidywanych sytuacjach.

Gtéwnymi rodzajami plandw jednorazowych sa:

- Programy - okreslajg one: gtéwne etapy celu, jednostke
organizacyjng lub cztonka organizacji odpowiedzialnego za kazdy etap,

kolejnos$é i termin wykonania kazdego etapu. Wskazujg kierunki
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realizacji. program obejmuje wiele dziatan i przydziatéw srodkow w
ramach ogdlnego zamierzenia, ktére moze zawierac tez inne plany

jednorazowe w postaci programoéw i preliminarzy.

- Projekty (plany realizacji celéw czgstkowych) - sg mniejszymi,
wydzielonymi czgstkami programéw. kazdy projekt ma ograniczony
zakres i zawiera wyrazne dyrektywy dotyczgce zadan i czasu. Za kazdy
projekt sg odpowiedzialni wyznaczeni pracownicy, ktorzy otrzymujg do

dyspozycji okreslone zasoby i wyznacza sie im terminy do wykonania.

- Preliminarze finansowe - obejmujg zestawienia zasobdw finansowych
przewidywanych na okreslone przedsiewziecie w danym przedziale
czasu. W preliminarzach wyspecyfikowane sg zaréwno dochody jak i

wydatki.

- Plany trwale obowigzujace.

Jakie sq najczesciej spotykane rodzaje planow?

- misja - przedmiot aspiracji, czyli trwatych dazen organizacji, okreslony
zwykle w akcie erekcyjnym lub w statucie jako zakres jej spotecznie

pozadanej dziatalnosci;

- strategia - ogdlne zamierzenie i zarazem dgzenie przedsiebiorstwa w
zakresie produkcji i sprzedazy wybranego produkty na wybranym

rynku;

- programy - ramowy plan przedsiewzieé, ktére firma zamierza

zrealizowag;

- projekty - szczegdtowe plany dla konkretnych przedsiewzieé;

- budzet - zestawienie opracowanych srodkéw finansowych.
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Budowanie struktur w nowoczesnym przedsiebiorstwie

Co to jest struktura organizacyjna przedsiebiorstwa?

Struktura organizacyjna - to pewien wzor relacji miedzy pozycjami i
cztowiekiem w danej organizacji/przedsiebiorstwie. To takze ogot
réznych zaleznosci (np. funkcjonalnych, hierarchicznych) miedzy
poszczegdlnymi elementami (takimi jak stanowiska organizacyjne,

komorki, jednostki) przedsiebiorstwa umozliwiajgcymi kierowanie nim.

Strukture organizacyjng przedsiebiorstwa charakteryzujg dwa

zasadnicze elementy:

- liczba szczebli zarzadzania od najnizszej komérki do kierownika

jednostki organizacyjnej;

- rozpietos¢ kierowania - liczba pracownikéw lub komérek podlegtych

jednemu kierownikowi.

Biorgc pod uwage liczbe szczebli hierarchicznych i rozpietos¢

kierowania rozrdznia sie:
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- ptaskg strukture organizacyjng, ktéra odznacza sie duzg rozpietoscia
kierowania, tj. wiekszg liczbg wykonawcéw lub komérek
organizacyjnych podlegtych jednemu kierownikowi oraz mata liczbg

szczebli hierarchicznych;

- smuktg strukture organizacyjng, w ktérej maleje rozpietosé

kierowania a wzrasta liczba szczebli hierarchicznych.
Jakie sq najwazniejsze funkcje struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa?

- Jest narzedziem kierowania — poprzez strukture - odbywa sie proces
ksztattowania zachowania sie cztonkdw organizacji zgodnie z wolg

kierujacych.
- Scala sktadniki w integralng catos¢.

- Zapewnia wzgledng rownowage wewnetrzng zapobiegajaca

destrukcji systemu.

- Zapewnia przestrzenng i czasowg koordynacje realizowanych w

systemie procesow.

- Wiaze sie z otoczeniem (w aspekcie wymiany zewnetrznej).

- Odgrywa role adaptacyjng z otoczeniem.

- Struktura organizacyjna ustala stanowiska i komadrki organizacyjne

oraz okresla ogét zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych

pomiedzy nimi.

- Kazde stanowisko i kazda komérka organizacyjna majg sformutowany
zakres dziatania, obejmujgcy zadania, uprawnienia (kompetencje) i

odpowiedzialnos¢.
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- Uktad stanowisk organizacyjnych, komodrek czy tez wiekszych
elementdw wraz z relacjami je wigzgcymi to statyczna strona struktury

organizacyjnej.

- Ma sprzyjac sprawnosci podstawowych procesow, ktére wyrazajg sie

przebiegami informacji, materii i energii.

Jakie sq podstawowe rodzaje zwigzkow wewngqtrz struktury

przedsiebiorstwa?

- stuzbowe (hierarchiczne), wyrazajace sie w zaleznosci podwtadnego
od przetozonego — ich istotg sg uprawnienia przetozonych do
wydawania podwtadnym polecen, okreslania zadan i kontroli ich

realizacji;

- funkcjonalne (niehierarchiczne), ktérych istotg jest pomaganie i

doradzanie przy wykonywaniu zadan;

- techniczne, wynikajgce z podziatu pracy, a wyrazajace sie we
wzajemnym uzaleznieniu cztonkdw zespotu podczas realizacji

wspdlnego celu;

informacyjne, wyrazajgce sie w obowigzku jednostronnego lub

wzajemnego informowania sie, zapewniajgce przeptyw informacgji.

W jaki sposob sie dzielg struktury organizacyjne w przedsiebiorstwie?

Dzielg sie one ze wzgledu na:

1. Wiezi organizacyjne - stanowig one rodzaj stosunkéw miedzy
czesciami organizacji (czyli ludzmi i sktadnikami zasobdw rzeczowych),

ktdre wptywajg na powodzenie i funkcjonowanie organizacji.
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Wiezi organizacyjne wyrazajg sie przeptywem informacji lub innych
zasobdw (np. zasilen pienieznych) pomiedzy cze$ciami organizacji.

Wyrézniamy kilka podstawowych wiezi organizacyjnych:

- Wiez stuzbowa (inaczej hierarchiczna) - okresla zaleznos¢
przetozonego od podwtadnego. - - Wiez funkcjonalna - wystepuje
miedzy przetozonymi funkcjonalnymi (wydajg oni decyzje w ramach
okreslonych funkcji) albo miedzy cztonem funkcjonalnie
uzalezniajgcym a cztonem funkcjonalnie uzaleznionym.

- Wiez techniczna -charakteryzuje sie wzajemnym uzaleznieniem
cztonkdéw zespotu przy wymianie zasilen i informacji.

- Wiez informacyjna - to jednostronne lub wzajemne informowanie sie

o istniejgcym stanie rzeczy lub jego zmianie.

2. Rozpietos¢ kierowania - okresla ona maksymalng liczbe

pracownikéw, ktorymi efektywnie moze kierowac jeden przetozony.

- Smukte - charakteryzujg sie duzg iloscig szczebli kierowania i

wzglednie matg rozpietoscig kierowania.

- Ptaskie - duza rozpietosc kierowania, niewiele szczebli posrednich,

szybkie procesy podejmowania decyzji.

Jakich mechanizmdw/technik/strategii powinien uzywac pracownik

wspoftworzgcy struktury przedsiebiorstwa?

Podstawowe techniki, to:

- zmiany struktury i projektu organizacji - restrukturyzacja, zarzgdzanie

potencjatem spotecznym w organizacji;

- zmiany strategii - przedsiebiorstwo prébuje wyrobic sobie inng

pozycje wzgledem otoczenia;
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- zmiany ludzi - wprowadzenie innego systemu wynagrodzen,

podniesienie kwalifikacji pracownikéw;

- zmiany techniki i operacji - wszystko to, co dotyczy kontroli, sprzetu

czy sekwencji roboczych.

Jakie najwazniejsze czynniki wptywajq na struktury organizacyjne?

- Specjalizacji czynnosci - dotyczy ona podziatu pracy na poszczegdlne

zadania i faczenia tych zadan w jednostki robocze.

- Normalizacja czynnosci - odnosi sie ona do procedur stosowanych
przez organizacje w celu zwiekszenia mozliwosci przewidywania jej
funkcjonowania oraz doprowadzenia do jednorodnosci i zwartosci

pracy.

- Koordynacji czynnosci - dotyczy procedur, ktdre integruja funkcje

dziatdw w danej organizacji.

- Centralizacja i decentralizacja podejmowania decyzji - czynnik, ktory

dotyczy lokalizacji uprawnien decyzyjnych.

- Wielkosci jednostki roboczej - chodzi tutaj o liczbe pracownikéw w

danej grupie roboczej.

Nie ma jednej statej, najlepszej struktury dla danej organizacji. Bedzie

sie ona zmienia¢ w czasie w miare rozwoju organizacji.

Jak mozna/wedtug jakich elementéw mozna podzieli¢ struktury

organizacyjne?

1. Wiezi organizacyjne - stanowig one rodzaj stosunkéw miedzy
czesciami organizacji (czyli ludzmi i sktadnikami zasobdw rzeczowych),

ktdre wptywajg na powodzenie i funkcjonowanie organizacji.
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2. Rozpietos¢ kierowania - okresla ona maksymalng liczbe

pracownikéw, ktorymi efektywnie moze kierowac jeden przetozony.

Podziat ze wzgledu na wiezi organizacyjne:

Wiezi organizacyjne wyrazajg sie przeptywem informacji lub innych
zasobdw (np. zasilen pienieznych) pomiedzy czesciami organizacji.

Wyrézniamy kilka podstawowych wiezi organizacyjnych:

- wiez stuzbowa (inaczej hierarchiczna) - okresla zaleznos¢
przetozonego od podwtadnego; - wiez funkcjonalna - wystepuje
miedzy przetozonymi funkcjonalnymi (wydajg oni decyzje w ramach
okreslonych funkcji) albo miedzy cztonem funkcjonalnie

uzalezniajgcym a cztonem funkcjonalnie uzaleznionym;

- wiez techniczna -charakteryzuje sie wzajemnym uzaleznieniem

cztonkdéw zespotu przy wymianie zasilen i informacji;

- wiez informacyjna - to jednostronne lub wzajemne informowanie sie

o istniejgcym stanie rzeczy lub jego zmianie.

Podziat ze wzgledu na rozpietosc¢ kierowania:

- smukte - charakteryzuja sie duzg iloscig szczebli kierowania i

wzglednie matg rozpietoscig kierowania;

- ptaskie - duza rozpietos¢ kierowania, niewiele szczebli posrednich,

szybkie procesy podejmowania decyzji.

Podziat ze wzgledu na przewage okreslonego rodzaju wiezi

organizacyjnych:

- liniowa - charakteryzuje sie przewaga wiezi stuzbowych;

- liniowa wzbogacona doradcami funkcjonalnymi. Struktury liniowe

charakteryzujg sie prostotg i pozwalajg na lepsze zrozumienie
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zaleznosci organizacyjnych. Ich gtéwng zaletg jest jasno okreslona
wiadza i odpowiedzialnos¢. Najwiekszg zas wadg jest brak mozliwosci
pogtebienia specjalizacji wszystkimi aspektami zarzgdzania dang

komoérka;

- funkcjonalna (hierarchiczna lub wspomagana) - jej istotg jest
zapewnienie specjalizacji w realizacji okreslonych funkgciji; jej zaleta jest
dokonanie podziatu pracy miedzy kierownikdéw, ktory w petni
odpowiada ich kwalifikacjom. Do wad mozna zaliczy¢ brak jednosci
rozkazodawstwa oraz spore trudnosci w koordynacji czynnosci

kierowniczych;

- sztabowa (sztabowo - liniowa) - dgzenie do jednosci rozkazodawstwa
oraz specjalistycznego wsparcia dla zarzgdzania. taczy ona zalety wyzej
wymienionych typow struktur, a jej podstawowg wadg jest czeste
wystepowanie w praktyce konfliktéw miedzy poszczegdlnymi

kierownikami.

Jakie sq zasady ksztattowania poszczegdlnych charakterystyk struktur

organizacyjnych?

Do podstawowych zasad okreslania zadan dla poszczegdlnych

stanowisk s3:

- zasada celowosci, ktdra zaktada, ze zadania i czynnosci stanowisk

powinny wynikac;

z catego ukfadu celdw organizacyjnych i by¢ powigzane z celami innych

czesci struktury;

- zasada optymalnej specjalizacji - zadania powinny by¢ przystosowane

do urzadzen i kwalifikacji pracownikéw;

- zasada nalezytej szczegdtowosci - zadania poszczegdlnych stanowisk

powinny by¢ wyraznie rozgraniczone;
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- zasada przystosowalnosci - wazne jest takie przystosowanie
czynnosci do kwalifikacji pracownika, by byty one wykonane na
odpowiednim poziomie, a pracownik mégt maksymalnie wykazaé sie

swoimi umiejetnos$ciami.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

A "

i‘i

Czym sq zasoby ludzkie?

Zasoby ludzkie (ang. human resources) mozna rozumie¢ na dwa

sposoby:

1. Praca jako jeden z trzech gtéwnych srodkéw produkgji.

Takie rozumienie kategorii zasobow ludzkich wywodzi sie z nauk
spotecznych, gtéwnie z ekonomii.

2. Zbidr/zespdt indywidualnych pracownikéw danego
przedsiebiorstwa, w tym réwniez sektora firmy, ktdry zajmuje sie
rekrutacjg, szkoleniami, systemem motywowania pracownikéw do
wiekszej kreatywnosci oraz efektywnosci, a takze zwalnianiem
pracownikéw, (czyli de facto zajmuje sie tym wszystkim, co

kolokwialnie okreslamy, jako polityke personalna danej firmy).
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W przypadku przydatnosci tego terminu do potrzeb szkolnictwa
zawodowego w branzy ,zarzgdzanie” zdecydowanie nalezy wybraé

jego drugi sposdb rozumienia.

Ponadto absolutnie koniecznym jest uwzglednienie faktu, ze w
przypadku nowoczesnego przedsiebiorstwa zasoby ludzkie oznaczaja
takze potencjat kompetencji, umiejetnosci, wiedzy, kreatywnosci,
jakim dysponujg pracownicy. Efektywne wykorzystanie go jest
prawdziwym wyzwaniem dla oséb pracujgcych na stanowiskach

zarzadzajgcych w firmie.

Jakie sq ogélne wymagania/zakres obowiqzkow, jakie stawia sie
wobec osoby zajmujqgcej stanowiska z zakresu zarzqgdzania, na linii
zarzqdzajqcy-zasoby ludzkie?

- okreslenie i rozwijanie wrodzonych zdolnosci pracownikéw;

- opracowanie procesdow maksymalizujgcych wktad pracownikéw;

- przedstawienie mozliwosci kariery w organizacji i kierownictwie
osobom, ktdre majg na to szanse, juz we wczesnym stadium ich pracy;
- upowszechnianie zasady ustawicznego uczenia sie i rozwoju wsréd
wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa;

- opracowanie, wdrozenie i zarzgdzanie systemami pozwalajgcymi na
korzystanie z waznych doswiadczen;

- wyksztatcenie specyficznych umiejetnosci;

- rekrutowanie, dbanie o rozwdj i szkolenie ludzi dysponujgcych
odpowiednig kombinacja specjalistycznej wiedzy i ogdlniejszych
umiejetnosci oraz umiejgcych dostosowac sie do zmiennych wymagan
przedsiebiorstwa;

- zarzadzanie coraz bardziej zréznicowanym personelem o réznych
doswiadczeniu zawodowym, aspiracjami zawodowymi i stopniu
lojalnosci;

- zarzadzanie stosunkami pracowniczymi, kolektywnymi i
indywidualnymi, utrzymanie zaangazowania w czasach zmiany;

- opracowanie, wdrazanie i zarzadzanie systemami wynagrodzen i
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systemami zarzgdzania przez efekty, zgodnymi z priorytetami
przedsiebiorstwa i motywujgcymi pracownikéw, indywidualnie i w
zespoftach;

- utrzymanie i podnoszenie fizycznej i umystowej kondycji
pracownikéw przez stworzenie odpowiednich warunkéw do pracy oraz

przez wdrazanie przepisow BHP.

Kompetencje, o jakim charakterze trzeba posiadac, aby mdc

efektywnie zarzgdzac¢ zasobami ludzkimi?

1. Wiedze, nie tylko z zakresu stricte rozumianego zarzgdzania, w tym:
- Z zakresu psychologii oraz nauk spotecznych.

- Strategii i mechanizmow zarzadzania zasobami ludzkimi.

- Krytycznej analizy, interpretacji i oceny zjawisk oraz procesow
zachodzgcych w zakresie kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach na

poziomie strategicznym, taktycznym jak i operacyjnym.

- Z zakresu odpowiedzialnosci spotecznej, jako niezbednego elementu

zarzadzania ludzmi.

2. Umiejetnosci — od podstawowych, jak postugiwanie sie
komputerem, po skomplikowane — jak umiejetnos¢ negocjowania

konfliktow w grupie., w tym rowniez:

- Traktowania jednostki ludzkiej jako centrum strategii w zakresie

zasobodw i planowania.

- Praktycznego stosowania prawa pracy w procesie zarzadzania

zasobami ludzkimi.

- Multiplikowania wydajnosci zasobdw ludzkich.

- Zarzadzanie talentami.

- Krytyczne myslenie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
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- Rekrutacja zasobow ludzkich.

- Planowania, ktére wymaga przewidywania czynnikdw mogacych
mie¢ wptyw na dziatalnos¢ organizacji i przygotowuje odpowiednie do

nich sposoby dziatania.

- Organizowania obejmujgcego cigg czynnosci przygotowawczych do

realizacji zaplanowanych zadan.

- Przewodzenia obejmujgcego taki zbidér oddziatywan na catosé
zorganizowang, aby wszystkie jej czesci przyczyniaty sie do osiggniecia

wyznaczonego celu.

- Kontrolowania obejmujgcego czynnosci polegajgce na pordwnaniu

rzeczywistego przebiegu dziatan z przyjetym wzorcem.

3. Doswiadczenie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, to jedna z tych dziedzin
przedsiebiorczosci, w ktdrej kluczowa funkcje spetnia wieloaspektowe
doswiadczenie. W jego rezultacie pojawia sie konkretne umiejetnosci,
takie jak:

- Analiza réznych zjawiska zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi.
- Podejmowanie decyzji.

- Wybér i skutecznie stosowanie zasad, metod i technik

wykorzystywanych w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w organizacji.

- Projektowanie i wdrazanie odpowiedniej dla danego
przedsiebiorstwa strategii personalnej, ocenianie jej efektywnos¢ z
wykorzystaniem audytu personalnego a takze projektowanie i
wdrazanie odpowiedniego dziatania doskonalgcego z uwzglednieniem
szeroko pojetej problematyki zapobiegania i korygowania

niezgodnosci.
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- Kompetencje interpersonalne niezbedne do pracy na stanowisku
managerskim, a takze umiejetnos¢ systemowego i procesowego
podejscia do zarzadzania.

4. Postawy pracownicze a zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Zdolnos¢ kreowania i dynamizowania postaw pracowniczych jest
fundamentalna kompetencja w zakresie zarzgdzania zasobami
ludzkimi, nadal jednak nie doceniang. Tymczasem im wieksza ze strony
zarzgdzajgcego umiejetnos¢ oceny pracownikéw, a takze stworzenia
im mozliwosci wielostronnego rozwoju, tym wyzsza efektywnos¢

funkcjonowania danego przedsiebiorstwa.

Zeby w/w zaleznoé¢ dobrze funkcjonowata konieczna jest ze strony
osoby zarzadzajacej umiejetnosc definiowania, co to znaczy, ze
cztowiek jest kreatywny, kompetentny, przedsiebiorczy, itd. Jeden z
kodekséw etycznych pracownika oznacza, ze np. kompetencja to
posiadanie uprawnien do dziatania w danej sprawie, posiadanie
wiedzy i kwalifikacji z danej dziedziny umozliwiajgcych rzeczows i
specjalistyczng ocene faktow z nig zwigzanych; kreatywnos¢ to
doksztatcanie sie, posiadanie twérczej postawy, dzieki ktorej tatwiej
rozwigzuje sie problemy; profesjonalizm to z kolei dgzenie do petnej
znajomosci przepiséw odnoszgcych sie do wykonywanych
obowigzkdéw, doktadnego zbadania pod wzgledem faktycznym i
prawnym prowadzonej sprawy, przygotowanie do jasnego,
merytorycznego i prawnego uzasadnienia swoich decyzji i
proponowanych rozwigzan oraz postugiwanie sie rzeczowg
argumentacja.

Sg jednak cechy, wartosci, umiejetnosci i kompetencje, ktére mozna
szczegolnie przypisa¢ konkretnemu stanowisku pracy i tym samym
osobie zajmujgcej to stanowisko, tj.: osoba na kierowniczym
stanowisku powinna by¢ stanowcza, autorytatywna; powinna
wykazywac wysoki poziom wiedzy merytorycznej i wiedzy nt. postaw

moralnych, by méc owocnie kierowac zespotem; powinna by¢
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bezstronna, stuzy¢ pomocg i porada. Z kolei pracownik nizszego
szczebla winien okazywac szacunek swojemu zwierzchnikowi, by¢
sumienny w wykonywaniu polecen i rzetelnie przekazywacé informacje

z zakresu wykonywania swoich obowigzkdéw.

Ze wzgledu na powyzsze do dobrego sprawowania stanowiska z
zakresu zarzadzania, konieczne jest posiadanie przez zarzgdzajgcego

m. in. takich kompetenciji, jak:

- Umozliwienie pracownikom dostepu do wtasnych danych kadrowych

i ptacowych z mozliwoscig korzystania z funkcji samoobstugowych.

- Zdolno$¢ stosowania narzedzi do wyszukiwania i przeglagdania danych

pracownikéw.

- Usprawnienie organizacji zarzgdzania poprzez elektroniczny obieg
dokumentéw kadrowych odzwierciedlajgcy rzeczywiste procesy

kadrowe i procedury ISO.

- Umiejetno$¢ wzmacniania i rozwijania postaw pracownikdow, ktére
dotyczg stosunku do wykonywanej pracy: odpowiedzialnosé,
profesjonalizm, przedsiebiorczos¢, punktualnosé, sumiennosé,

zaangazowanie.

- Umiejetnos¢ wzmacniania i rozwijania postaw pracownikéw, ktére
wptywajg na jako$é wykonywanej pracy: samodzielnosé, kreatywnosé,

wytrwatos¢, elastycznosé, ambicja.

- Umiejetno$¢ wzmacniania i rozwijania postaw pracownikdow, ktére
tworzg system wyznawanych wartosci, tj.: uczciwosé, bezstronnosé,

sprawiedliwos$é, obiektywnos¢, lojalno$é, wyrozumiatosc.

- Umiejetnos¢ wzmacniania i rozwijania postaw pracownikow, ktdre
ogodlnie okreslajg kondycje intelektualng i emocjonalng cztowieka:
poczucie wartosci wiasnej osoby, inteligencja, zrdwnowazanie

emocjonalne, wysoka kultura osobista.
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- Umiejetnos¢ wzmacniania i rozwijania postaw pracownikow, ktdre
okreslajg wzajemny stosunek pracownikow: zyczliwosé, otwartosé na
innych, uprzejmos¢, gotowos¢ do wspodtpracy i pomocy, przyjazne

nastawienie.

- Umiejetnos¢ wzmacniania i rozwijania postaw pracownikdow, ktére
bezposrednio odnoszg sie do zagadnienia pracy w grupie: umiejetnosc
komunikowania sie, umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,

umiejetnos¢ stuchania innych i brania pod uwage ich opinii.

- Ponadto umiejetno$¢ wzmacniania i rozwijania postaw pracownikéw
takich, jak: znajomos¢ jezykdw obcych, znajomos¢ programow
komputerowych, prawo jazdy, znajomos$¢ technik pracy biurowe;j,

dobre wykorzystanie czasu pracy.

Jakie sq podstawowe cele zarzqdzania zasobami ludzkimi w

przedsiebiorstwie?

- zapewnienie szeregu ustug wspierajgcych cele przedsiebiorstwa i
stanowigcych element procesu kierowania organizacjg;

- pozyskiwanie i zatrzymywanie w firmie wykwalifikowanych,
zaangazowanych i dobrze umotywowanych pracownikéw;

- podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi — ich wktadu,
potencjatu i zdolnosci do znalezienia zatrudnienia — przez zapewnienie
szkolen i ciggtych szans rozwoiju;

- stworzenie klimatu umozliwiajgcego utrzymanie produktywnych i
harmonijnych relacji miedzy kadrg kierowniczg a pracownikami,
sprzyjajacych rozwijaniu sie poczucia wzajemnego zaufania;

- stworzenie warunkdéw sprzyjajgcych pracy zespotowej i elastycznosci;
- pomaganie organizacji w utrzymaniu réwnowagi i przystosowaniu sie
do potrzeb rozmaitych grup intereséw, takich jak wtasciciele, agencje
rzgdowe lub trusty, kadra kierownicza, pracownicy, klienci, dostawcy i

0got spoteczenstwa;
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- zapewnienie, by pracownikdw ceniono i nagradzano za ich prace i
osiggniecia;

- uwzglednienie rdznic w potrzebach poszczegdlnych osdéb i grup
pracownikéw, stylu pracy i aspiracji;

- zapewnienie wszystkim rownych szans;

- przyjecie etycznych zasad zarzgdzania pracownikami, opierajgcych sie
na trosce o ludzi, sprawiedliwosci i przejrzystosci;

- utrzymanie i polepszanie fizycznej i umystowej kondycji

pracownikéw.

Jakie sq podstawowe cechy zarzgdzania zasobami ludzkimi w

przedsiebiorstwie?

- strategiczne dopasowanie (integracja) — potrzebe integracji strategii
przedsiebiorstwa i strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi;

- spAjnos¢ — potrzeba wypracowania spojnej, zintegrowanej polityki
dotyczacej zasobow ludzkich;

- zaangazowanie — potrzeba pozyskiwania pracownikow dla misji i
wartosci organizacji

- traktowanie ludzi jak kapitat, w ktdry mozna inwestowac przez
szkolenia i programy rozwoju, by zwiekszy¢ ich zainteresowanie
organizacjg i poprawic perspektywy kariery — oznacza to rozwijanie
kwalifikacji pracownikéw w zaleznosci od potrzeb organizacji oraz
zarzadzanie wiedzg;

— upewnienie sie, ze organizacja wilasciwie rozpoznaje wiedze
potrzebng do realizacji jej celéw i zadowolenia klientéw, oraz podjecie
krokéw do zdobycia i rozwiniecia tego intelektualnego kapitatu;

- kultura korporacyjna — potrzeba silnej kultury korporacyjnej
wyrazonej w postaci zdefiniowanych misji i wartosci, wzmocnionych
przez komunikowanie sie, szkolenie i procesy zarzgdzania przez efekty;
- monolityczne stosunki pracownicze — traktowanie pracownikéow w

sposdb monolityczny, a nie pluralistyczny, z naciskiem na umowy
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indywidualne, a nie zbiorowe (postawa monolityczna bazuje na
przekonaniu, ze ludzie w organizacjach podzielajg te same cele i
pracujg jako cztonkowie jednego zespotu, natomiast zgodnie z
postawag pluralistyczng interes pracownikow niekoniecznie jest zbiezny
z interesami ich pracownikéw);

- odpowiedzialnos¢ kadry kierowniczej — przekonanie, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest dziataniem kierowanym przez menedzerdow
najwyzszego szczebla, a jego efekty i sposdb realizacji zalezg od

menedzerdw liniowych.

Jakie sq podstawowe zadania zarzqdzania zasobami ludzkimi w

przedsiebiorstwie?

Dot. przedsiebiorstwa:

- Przedsiebiorstwo, ktére troszczy sie o wszystkie wymagane dziatania,
grupuje je w sposdb, ktdry zacheca do integracji i wspotpracy, dziata
elastycznie w odpowiedzi na zmiane oraz umozliwia efektywne
komunikowanie sie i podejmowanie decyzji

- projektowanie stanowisk pracy (job design) i budowanie rél —
definiowanie stanowisk pracy, czyli okreslanie zakresu obowigzkdw i
odpowiedzialnosci oraz relacji, jakie istniejg miedzy pracownikami na
poszczegdlnych stanowiskach a innymi ludZzmi w organizacji,
budowanie rdl przez okreslanie obszaréow wynikéw i wymagan
dotyczacych kompetencji oraz delegowanie uprawnien do
pracownikéw, tak by mieli oni mozliwos¢ odegrania swoich rdl i
wypracowania wiasnego wktadu;

- Rozwdj przedsiebiorstwa — stymulowanie, planowanie i wdrazanie
programoéw opracowanych w celu polepszenia efektywnosci, z jaka
organizacja funkcjonuje i przystosowuje sie do zmiany, wspieranie
proceséw zarzgdzania zmiang i uzyskiwania transformacji
organizacyjnej.

Dot. stosunkow pracy:
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- podnoszenie jakosci stosunkdow pracy;

- tworzenie klimatu zaufania;

- wypracowanie lepszego kontaktu psychologicznego;

- wyksztatcenie w pracownikach silnego zaangazowania w sprawy
przedsiebiorstwa.

Dot. pozyskiwania pracownikow:

- Planowanie zasobdw ludzkich — ocenianie przysztych wymagan
dotyczacych pracownikdw, zaréwno pod wzgledem liczby, jak i
poziomow kwalifikacji i kompetencji, formutowanie i wdrazanie
planéw realizacji tych wymagan poprzez rekrutacje, szkolenie, rozwaj
lub, w razie koniecznosci, redukcje zatrudnienia, podejmowanie
dziatan w celu podniesienia poziomu produktywnosci i stabilnosci oraz
promowania elastycznosci przy zatrudnianiu pracownikow.

- Rekrutacja i selekcja — pozyskiwanie takiej liczby i takiego rodzaju

pracownikéw, jakich potrzebuje dana organizacja.

Jakie podstawowe elementy wspottworzq zarzqdzania zasobami

ludzkimi?

1. Sprostanie przysztym potrzebom kadrowych organizacji, czyli

planowanie zasobdw ludzkich.

Z tym procesem wigze sie caty mechanizm i strategie zarzadzania
kadrami. Zarzgdzanie kadrami, to dziatania zwigzane z zasobami
ludzkimi, ukierunkowane na osigganie celdw organizacji i zaspokajanie
potrzeb pracownikdw. Zarzadzanie kadrami odnosi sie do ludzi jako
obiektu oddziatywania, ale réwniez jako podmiotéw sprawczych,
ksztattujgcych zespoty pracownicze pod wzgledem liczebnym, cech
jakosciowych, ich zaangazowania i uzyskanych wynikéw. Ludzie
wystepujg tutaj w podwaéjnej roli: sg jednoczesnie najwazniejszym i
najbardziej zawodnym skfadnikiem sposrdd wszystkich zasobow
organizacji.

Wsréd wielu dziatan skfadajgcych sie na zarzgdzanie kadrami, mozna
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wyréznic trzy fundamentalne:

- funkcjonalne - rodzaje wykonywanych czynnosci;

- instytucjonalne - uwzgledniajgce rodzaje instytucji;

- instrumentalne - zajmujace sie rodzajami narzedzi za pomocg,
ktdrych podmioty moga realizowac¢ funkcje w organizacji.

By dobrze i efektywnie zarzgdzac kadrami konieczne jest wyznaczenie i
zrozumienie podstawowych celdow, ktdre sktadajg sie na ten rodzaj

aktywnosci:

- cele sprawnosciowe obejmujace np. uzyskanie przez
przedsiebiorstwo okreslonych pozycji na rynku, wielkos¢ produkcji,
wielkos¢ zysku, powiekszenie wartosci firmy, a dla pracownika cele to
pozyskanie nowych umiejetnosci, wyzszej wydajnosci pracy,
sprawnosci umystowej;

- cele humanistyczne - wigzg sie ze spoteczng odpowiedzialnoscig
firmy wobec pracownikdw, spotecznosci lokalnej oraz srodowiska
przyrodniczego;

- cele organizacyjne i indywidualne - polegajg na integrowaniu tych
dwdch celéw poprzez pozyskiwanie pracownikdw, ich motywacje,

oczekiwania oraz zdolnosci do realizacji zadan zbiorowych.

Fundamentalna aktywnoscig zwigzang z planowaniem zasobdéw

ludzkich jest planowanie zatrudnienia.

Gtéwne cele procesu planowania zatrudnienia, to:

- okreslenie optymalnej wielkosci i struktury zatrudnienia,

- ustalenie uzasadnionej ekonomicznie ilosciowej relacji pomiedzy
zatrudnieniem na wewnetrznym rynku pracy (trzonem zatrudnienia) a
zatrudnieniem peryferyjnym (buforowym),

- optymalne wykorzystanie kompetencji pracownikéw poprzez

tworzenie przejrzystych plandw nastepstw,

50



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

- prawidtowa alokacja kadr pomiedzy poszczegdlnymi komadrkami

organizacyjnymi firmy.

Proces planowania zasobdéw kadrowych mozna podzieli¢ na

nastepujace etapy:

- diagnozowanie potrzeb kadrowych,
- analiza stanu aktualnego zatrudnienia,

- planowanie obsad personalnych i projektowanie zmian.

Sposréd ww. etapow najwazniejszym (takze w tym sensie, ze jego
prawidfowa realizacja Swiadczy o przydatnosci-efektywnosci
pracownika) stanowi analiza stanu aktualnego zatrudnienia. Analiza
aktualnego stanu zatrudnienia sprowadza sie do odpowiedzi na
pytanie: czy w ramach istniejgcych struktur sg pracownicy, ktorzy
zabezpieczajg wykonanie zadan na przewidzianych w planie
stanowiskach pracy, czy tez firma musi pozyskaé kadry z zewnetrznego
rynku pracy. Efektem przeprowadzenia tego typu analizy jest ustalenie
prognozy podazy personelu. Przyktadem tego typu prognozy jest tzw.
przeglad zasobdéw ludzkich, w wyniku ktérego sporzgdzona zostaje
kartoteka personalna. Stanowi ona zrddto istotnych informaciji,
poczawszy od kompletnych danych personalnych pracownika, przez
wyniki kolejnych okresowych ocen jego efektywnosci po oczekiwania
zwigzane podnoszeniem kwalifikacji i mozliwoscig realizowania kariery
zawodowej. Taka konstrukcja kartoteki personalnej daje podstawe do
opracowywania, zwtaszcza na szczeblu operacyjnym, narzedzi analizy
zatrudnienia, takich jak wykaz stanowisk, ktore moze objg¢ dany
pracownik czy lista kandydatéw pretendujgcych do danego

stanowiska.

Poniewaz aktualnie w przedsiebiorstwach zaczynajg dominowac inne
niz umowa o prace formy zatrudnienia i taki trend bedzie rozwijat sie

jeszcze w latach kolejnych, to osoba na stanowisku zwigzanym z
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zarzgdzaniem kadrami musi swobodnie poruszac sie w przestrzeni

nastepujgcych alternatywnych form zatrudnienia:

- umowa na czas okreslony,

- umowa na czas wykonywania okreslonej pracy,

- powierzenie innej pracy,

- wypowiedzenie zmieniajace,

- umowy cywilnoprawne,

- kontrakty menedzerskie,

- zatrudnienie tymczasowe.

Przy czym zmiennos¢ zatrudnienia powinna stanowié wytgcznie jeden

ze srodkow do realizacji celu, a nie cel sam w sobie.

Oznacza to, ze dziatania dostosowawcze powinny by¢ realizowane z
myslg o krétkim okresie i zapewniaé nadgznos$é plandw biezgcych za
planami taktycznymi i strategicznymi. Ponadto Osoba na stanowisku
zarzgdzania kadrami musi umieé rozpoznawac kluczowy potencjat
przedsiebiorstwa, ktéry wyrdznia je sposrdod wielu innych. Potencjat
ten staje sie strategicznym zasobem dla osiggniecia strategicznego
kierunku. Warunkiem powodzenia jest koncentracja wszystkich
srodkéw i zasobdw na zatozonym rezultacie oraz uwalnianie sie od
nieproduktywnej przesztosci. Jedyng zasadg rozmieszczania

najcenniejszego kapitatu — ludzi — jest maksymalizacja zasobow, tzn.:

- Najlepszych pracownikéw przydzielamy do gtéwnych zadan, ktére
dajg najwieksze efekty na kazdg jednostke wtozonego wysitku.

- Nigdy nie nalezy realizowa¢ gtéwnych zadan za pomocg jakichkolwiek
innych zasobdw poza tymi o najwiekszej, jakosci i odwrotnie, nie
powinno sie przydziela¢ najlepszych zasobdw do realizacji innych celow
poza gtéwnymi.

- Sporzadza sie najpierw wykaz gtéwnych zadan z okresleniem ich
rangi, a nastepnie okazjom o najwyzszej randze przydziela sie wszystkie

potrzebne zasoby ludzkie.
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2. Naboér danej grupy pracownikéw do pracy zgodnie z planem

zasobdw ludzkich — rekrutacja.

Rekrutacja pracownikdw w przedsiebiorstwie to proces poszukiwania,
informowania oraz przyciggniecia wystarczajgco duzej liczby
kandydatéw na okreslone stanowisko pracy w organizacji w celu jego

obsady.

Podstawowe cele rekrutacji pracownikdw, to:

- Zaprezentowanie oferty firmy na danym rynku pracy — tzn. potrzeby
zatrudnienia scisle okreslonego rodzaju pracownikow.

- Przyciggniecie uwagi — ogtoszenie musi konkurowac z innymi
ofertami o zainteresowanie potencjalnych kandydatéw.

- Wzbudzenie i utrzymanie zainteresowania — ogtoszenie musi w
atrakcyjny i interesujgcy sposdb przekazywac informacje o stanowisku
pracy, przedsiebiorstwie, warunkach i zasadach zatrudnienia, a takze
wymaganych kwalifikacjach. -
Stymulowanie dziatania — komunikat nalezy przekaza¢ w sposéb, ktéry
nie tylko przyciggnie uwage, ale takze zacheci do przeczytania catego
ogtoszenia i doprowadzi do otrzymania dostatecznej liczby odpowiedzi

od wtasciwych kandydatéw.

Podstawowe zdania rekrutacji pracownikéw, to:
- Informacja, ktdérej celem jest przedstawienie warunkdéw pracy i

zatrudnienia.

- Motywacja, ktérej celem jest skupienie uwagi odpowiednich

kandydatow.

- Wstepna selekcja, ktéra powoduje poczagtkowa eliminacje
niepotrzebnych zgtoszen, nieodpowiadajgcych wymaganiom

stanowiska pracy.
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Typowa rekrutacja pracownikow do przedsiebiorstwa sktada sie z
nastepujgcych etapdéw:

1. Rozmowa kwalifikacyjna

Na tym etapie przyszty pracownik ma okazje zaprezentowac swoje
mozliwosci, potencjat, osiggniecia i wtasng osobowos¢. Pracodawca
zas sprawdza predyspozycje zawodowe do wykonywania danego

zawodu.

Podczas rozmowy kwalifikacyjnej nalezy zadawaé pytania z dotyczgce

nastepujgcych kwestii::

- Co odrdznia konkretnego kandydata od innych kandydatéw (z jakiego
powodu)?

- Jakie sg mocne i stabe strony danego kandydata?

- Dlaczego kandydat chce pracowac akurat w tym konkretnym
przedsiebiorstwie?

- Jakie kandydat odnidst sukcesy/porazki w swoim zyciu?

- Kto dla kandydata jest autorytetem w tym sektorze rynku, w ktorym
dziata przedsiebiorstwo, do ktérego kandydat aplikuje?

- Ogdlna ocena predyspozycji (umiejetnosci, znajomosci branzy, itp.),

w tym samoocena, w skali od 1-10.
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Podczas rozmowy kwalifikacyjnej mozna zaczgé zadawaé pytania
rowniez w jezyku obcym, ktérego znajomos¢ kandydat zadeklarowat w

CV lub ktéry wymagany jest na danym stanowisku.

Osoba prowadzgca rekrutacje moze poprosi¢ kandydata o wykonanie
jakiegos zadania — np. napisanie krotkiego maila w konkretnej sprawie,
wyliczenie ceny po rabacie lub wykonanie telefonu ,,do klienta” w celu

poinformowania o wyniku rozpatrzenia reklamaciji.

2. Prezentacja kandydata

Osoby, ktdre pozytywnie przeszty rozmowe kwalifikacyjng, moga
zostac zaproszone do kolejnego etapu rekrutacji. Jedng z form jest
poprowadzenie prezentacji, ktéra przyblizy pracodawcy umiejetnosci
praktyczne kandydata. Na przygotowanie prezentacji kandydat ma

najczesciej ok. 5 do 10 dni.

3. Assessment center

Coraz wiecej przedsiebiorstw wymaga od oséb zatrudnionych na
stanowiskach zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi
przeprowadzania rekrutacji kandydatow na pracownikéw wg. tzw.
metody assessment center - centrum oceny przysztego pracownika.
Polega ona na ocenianiu kompetencji przysztych pracownikéw podczas
symulacji pewnych zdarzen. Kandydaci sg czesto tgczeni w
kilkuosobowe grupy, w ktérych muszg rozwigzac konkretne zadanie —
np. zaplanowac¢ budzet dziatan reklamowych firmy, sporzadzi¢ analize
optacalnosci otwarcia nowej filii, itp. Podczas tych symulacji
zachowania i umiejetnosci kandydatéw oceniajg niezalezni
obserwatorzy (asesorzy), a nastepnie przyréwnujg je do zatozonych
wczesniej wymagan idealnego kandydata. Na metode tg sktada sie
takze szereg testéw sprawdzajgcych predyspozycje przysztego

pracownika. Obszar tematyczny assessment center rozpoczyna sie od
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zagadnien psychologicznych, a konczy na zadaniach matematycznych.
Wiekszos¢ procedur assessment center stosuje sie w odniesieniu do
stanowisk menadzerskich, sprawdzajgc zachowanie sie kandydata w
odniesieniu do okreslonej roli w organizacji. Jednak coraz czesciej
assessment center stosowane jest jako metoda rekrutacji Swiezo
upieczonych absolwentéw. Jest to niewatpliwie najtrudniejsza metoda
rekrutacji - aplikant nie ma mozliwosci teoretycznego oraz
praktycznego przygotowanie sie do tego spotkania. Niewatpliwie
jednak jest to metoda pozwalajgca na sprawdzenie faktycznych

umiejetnosci i predyspozycji kandydatow.

4. Testy psychologiczne, testy kompetencji

Na rynku pracy mozna spotkac sie z szeregiem innych form rekrutacji
pracownikéw. Firmy wymyslajg dla swoich przysztych pracownikéw
wiele testow i quizdw (psychologicznych, merytorycznych,
jezykowych), odpowiadajgcych na pytanie czy kandydat jest odporny
na stres, jaka jest jego rola w grupie, czy jest osobg kreatywng, czy
posiada cechy przywddcze, jak sprawdza sie w pracy indywidualnej i
zespotowej lub w jakim stopniu opanowat wiedze z danego obszaru
(kandydaci najczesciej spotykaja sie z testami sprawdzajgcymi ich
wiedze z danej dziedziny np. rachunkowosci, prawa, marketingu i PR
czy jezyka obcego). S3 tez testy badajgce inne umiejetnosci - np.
analitycznego myslenia, wyciggania wynikdow, abstrakcyjnego myslenia
czy sposobu radzenia sobie z sytuacjami stresowymi. Testy jako
narzedzie diagnostyczne pozwalajg pracodawcy na doktadng ocene
osobowosci, umiejetnosci oraz wiedzy danego kandydata. Ocena ta
jednak prawie nigdy nie jest obiektywna, poniewaz poddajacy sie
takim testom kandydat zawsze jest pod wptywem stresu i czesto nie

potrafi wyeliminowac napiecia, ktére mu towarzyszy.
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5. Okres prébny

Zdarza sie takze, ze pracodawca wybiera na stanowisko pracy kilku
kandydatow. Ma mozliwos$é sprawdzenia ich umiejetnosci
organizacyjnych w krotkim czasie podczas ich kilkudniowej pracy w

firmie i przydzielenia im zadan i obowigzkdéw.

3. Proces adaptacji nowych pracownikow.
W jaki sposob wprowadzi¢ nowego pracownika do firmy?

Adaptacja nowych pracownikéw to ostatnia faza procesu wyboru i
doboru pracownikéw. Polega ona na wprowadzeniu nowego
pracownika do przedsiebiorstwa i wdrozeniu go do zadan. Gtéwnym
celem procesu adaptacji pracownikéw jest jak najszybsze i jak najmniej
konfliktowe wtgczenie nowych oséb w strukture organizacji i polega to
w duzej mierze na przekazaniu im wzorcéw zachowan, jakie bedg od

nich wymagane w przysztosci.

Prawidtowo przeprowadzony proces adaptacji powinien pozwoli¢
pracownikowi na dogtebne poznanie organizacji, w ktdrej pracuje, jej
struktury, celdw, kultury organizacyjnej, zasad dziatania, zasad
funkcjonowania systemu motywacyjnego. Pracownik powinien pozna¢
zakres swoich zadan, oczekiwan, jakie ma wobec niego kierownictwo,
sposoby i metody pracy oraz realizacji celéw. Powinien on tez zostac
przedstawiony pozostatym wspdtpracownikom, itd. Proces
adaptacyjny, ktory pozwoli na osiggniecie zamierzonych celdw wptynie
korzystnie zaréwno na pozytywnym postrzeganiu firmy przez
pracownika (co moze prowadzi¢ do wiekszej motywacji do pracy), jak i
do osiggniecia przez pracownika w krétszym czasie wiekszej
efektywnosci, taka jakg prezentujg bardziej doswiadczeni
wspotpracownicy. Oczywiscie nie pozostanie to bez wptywu na

organizacje, ktdra dzieki temu osiggnie znaczne korzysci.
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Kto podlega/moze podlegaé procesowi adaptacji?

- pracownicy rozpoczynajgcy pierwszg prace,
- NOWO przyjmowani pracownicy,
- pracownicy przekwalifikowani,

- pracownicy zmieniajgcy miejsce pracy.

Istotg tego procesu jest przekazanie nowemu podwtadnemu
niezbednych wiadomosci, dzieki ktéremu bedzie on mégt w efektywny
sposob zrealizowa¢ powierzone mu zadania. Dlatego w duzej czesci
osiggane podczas tego procesu rezultaty zalezg od poziomu
komunikacji, jaka wystepuje wewnatrz organizacji. Ogdlnie rzecz
biorac, przedsiebiorstwa, w ktdrych system komunikacji wewnetrznej
jest sprawny, proces adaptacji moze przebiegac bardzo dobrze, mimo,
ze nie jest on zbyt sformalizowany. W przedsiebiorstwach, w ktérych
system komunikacji nie dziata bez zarzutu proces adaptacyjny
powinien by¢ sformalizowany tak, aby konkretnie okreslone zostaty
kanaty komunikacji oraz rodzaj informacji, ktéry wspomaga analize

procesu.

Gtéwnym celem procesu adaptacji jest wprowadzenie nowego

pracownika do przedsiebiorstwa w sposéb jak najmniej konfliktowy,
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przyjecie go oraz oswojenie go z nowa rola i nowymi zadaniami. Dzieki
poprawnie przeprowadzonemu procesowi organizacja sprawnie moze

dziatac¢ i funkcjonowaé, dzieki czemu osigga nastepujgce korzysci:

- ustabilizowanie sktadu pracowniczego, zmniejszenie poziomu
fluktuacji zwigzanej z brakiem przystosowania,

- uksztattowanie pozytywnych postaw pracowniczych i
wyeliminowanie negatywnych,

- poprawe poziomu integracji pracowniczej

- zwiekszenie poczucia przynaleznosci do firmy,

- poprawe atmosfery pracy i stosunkéw miedzyludzkich,

- zwiekszenie poziomu zadowolenia i motywacji pracownikdw,

- uzyskanie petnej efektywnosci nowo przyjetych pracownikéow w
mozliwie najkrotszym czasie,

- zmniejszenie napiecia i stresu zwigzanego z podjeciem nowej pracy,
- podniesienie poziomu wydajnosci, jakosci pracy i wynikéw
ekonomicznych,

- sondowanie potencjatu i aspiracji pracownikow.

Grupa informacji wspétdziatania tworzonych w przedsiebiorstwie dla
potrzeb procesu adaptacyjnego to informacje, ktdre podczas tego
procesu powinny zostaé przekazane. Ich istotg jest wyjasnienie
pracownikom, na czym polega sens ich zycia oraz pracy. Kazda osoba
powinna wiedzie¢, czemu stuzy praca, ktérg wykonuje i jakie jest jej
miejsce w odniesieniu do innych wspotpracownikdw organizacji. Dzieki
temu istnieje mozliwo$¢ wptyniecia na indywidualne postawy i
zachowania oraz utatwienia synergii jednostkowych wysitkdw. Mimo
tak waznej roli, jaka spetniaja, przedsiebiorstwa zazwyczaj nie
doceniajg wagi tego typu informacji i nie zdajg sobie sprawy z wptywu,

jaki mogg one mie¢ na wyniki ekonomiczne organizacji.

Proces upowszechniania informacji z wyzej wymienionej tematyki

moze by¢ tworzony za pomocg réznych kanatéw i metod
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rozpowszechniania wiadomosci, na przyktad ulotki o
przedsiebiorstwie, broszury informacyjne, zapoznanie pracownikdw z
regulaminem organizacji, stworzenie funkcji mentora, czyli osoby,
ktdra sprawuje opieke nad wdrozeniem do zadan, zapoznanie nowego
pracownika z jego kolegami, zaprezentowanie filmow o

przedsiebiorstwie, itd., itp.

Informacje w poszczegdlnych grupach tematycznych wraz ze
szczegdtami oraz mozliwymi rozwigzaniami, ktére mozna wykorzystaé
w poszczegdlnych etapach oraz kanatach informacyjno-
komunikacyjnych zaprezentowane sg ponizej, w modelu

komunikacyjnego wspomagania adaptacji do pracy.

Proces adaptacji mozna podzieli¢ na cztery etapy:

I. Przekazanie ogdlnych informacji na temat przedsiebiorstwa.

- Historia przedsiebiorstwa.

- Cele i strategie przedsiebiorstwa.

- Podstawowe dane ekonomiczno-organizacyjne, np. charakterystyka
dziatalnosci, pozycja na rynku, struktura wtasnosciowa, gtéwni klienci,
partnerzy, kontrahenci, organizacja przedsiebiorstwa, struktura i

powigzania z filiami.

Il. Szczegdtowe zapoznanie zasadami funkcjonowania firm.

- Zasady wynagradzania, m. in. taryfikator ptacowy, premie, podwyzki,
potrgcenia, zwroty poniesionych kosztow.

- Organizacja czasu pracy: godziny pracy, przerwy, dni wolne od pracy,
nadgodziny, urlopy. - Motywacja materialna: ptace, zasady
wynagradzania, porozumienia ptacowe, premie - zasady tworzenia,
inne formy pozaptacowe (samochdd stuzbowy, doptaty do wczaséw
itp.) -
Motywacja pozamaterialna: program rozwoju pracowniczego
(szkolenia, ksiega sukcesji),efekty oceny pracowniczej.

- Zabezpieczenie socjalne pracownika opieka lekarska, system
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emerytalny, ubezpieczenia, zwigzki zawodowe i organizacje

zwigzkowe, poradnictwo prawne.

lll. Okreslenie zadan, odpowiedzialnosci i oczekiwan zwigzanych z
pracg na stanowisku.

- Okreslenie miejsca stanowiska w strukturze organizacyjne;j.

- Szczegdtowy opis zadan, zakresu odpowiedzialnosci.

- Instrukcje dotyczace sposobdw realizacji przysztych zadan.

- Okreslenie mozliwych trudnosci w realizacji zadan oraz
przedstawienie sposobdéw zapobiegania im.

- Wyposazenie stanowiska pracy.

IV. Zapoznanie z wspotpracownikami.

- Wspodtpraca miedzy stanowiskami w dziale.

- Powigzania i wspétpraca z innymi dziatami.

- Zapoznanie z przysztymi wspotpracownikami.

- Poinformowanie o petnionych funkcjach i zakresie zadan

realizowanych przez wspotpracownikow.
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- Okreslenie osdb pomagajacych we wdrozeniu do pracy nowego

pracownika.

Do przekazywania informacji dotyczgcych poszczegdlnych faz mozna
zastosowac rozne metody i narzedzia pracownicze.

I. W | etapie: broszurki informacyjne, foldery reklamowe, filmy, ktére
promujg organizacje, statut firmy, wewnetrzne publikacje, schematy
organizacyjne.

Il. W Il etapie: regulamin organizacyjny oraz regulamin pracy.

. W Il etapie: karty zakreséw czynnosci, instrukcje organizacyjne,
szkolenia dotyczace realizacji wyznaczonych zadan, karty wyposazenia
miejsc pracy.

IV. W IV etapie: bezposrednie kontaktach, czyli przedstawianie sobie

przysztych wspoétpracownikow.

Waznym czynnikiem, ktdry moze wspomadc w sprawnym
przeprowadzeniu procesu adaptacji, jest przygotowanie przez
kierownikéw organizacji przewodnika po firmie, w ktdrym znajdg sie
przydatne informacje- imiona i nazwiska wszystkich pracownikow,
funkcje przez nich petnione, zakres ich dziatalnosci oraz numery
telefonéw i pokoi. Czestym zwyczajem, kultywowanym w
organizacjach, jest wykorzystywanie nieformalnych sposobdw, dzieki
ktdrym mozna z sukcesem przeprowadzi¢ proces adaptacji. Takimi

sposobami mogg by¢: imprezy integracyjne, wycieczki, itd.

Narzedzia adaptacji pracowniczej: - broszury, przewodniki - firmowy
informator do celdw adaptacji; - list powitalny (lub telefon) od
dyrektora jednostki; - zaproszenie na rozmowe do dyrektora
przedsiebiorstwa; - baner na ekranie komputera witajgcy nowego
pracownika w imieniu zatogi; - e-mail zawierajgcy notke biograficzng
nowego pracownika rozestana do reszty zatogi; - Intranet - informacja
o branzy, firmie, strukturze organizacyjnej, podstawowych

procedurach obowigzujgcych w firmie, informacje dotyczace systemu
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wynagrodzen, szkolen, udzielania swiadczen socjalnych; - pokazy -
prezentowanie sposobu realizacji powierzonych zadan.

A takze szkolenia:

- wstepne (informacyjne, takie same dla wszystkich pracownikoéw,
grup pracowniczych),

- uzupetniajgce (we wtasnej komérce organizacyjnej, bardziej zwigzane
z zajmowanym stanowiskiem),

- on the job training (wtasciwe wykonywanie zadan na zajmowanym
stanowisku),

- wyjazdy integracyjne - wspdlne dla komérek, jednostek
organizacyjnych,

- spotkania nieformalne,

- staze zawodowe: w innej jednostce organizacyjnej, na tym samym
stanowisku, w komdérkach centrali koordynujgcych dany obszar
funkcjonalny,

- indywidualne programy adaptacyjne - w zaleznosci od zajmowanego

miejsca w hierarchii organizacyjnej.

Bardzo wazne dla nowej osoby w przedsiebiorstwie jest otrzymanie
feedbacku. Jest to o tyle istotne, ze pozwala na utrwalenie
pozytywnego zachowania oraz wskazuje na te obszary, ktore
wymagajg poprawy. Pochwaty nie sg tu najwazniejsze, chodzi gtdwnie
o systematyczng ocene pracy, jakg pracownik wykonuje. Taka
rozmowa powinna sie odbywac po zakoriczeniu okresu préobnego,
poniewaz jesli odbedzie sie przed jego koricem, pracownik moze
udzielaé nieszczerych odpowiedzi. Rozmowa z nowicjuszem musi
wynikac z troski o niego i mie¢ na celu rozwigzywanie wspdlnie
problemoéw i watpliwosci. Powinna ona tez stawiac cele, okresli¢ te
obszary, ktére wymagajg korekty, wskazac¢ sposoby realizacji danych
zagadnien oraz sposoby ich kontroli. Jednak gtéwnym celem tej
rozmowy powinno by¢ zaoferowanie przez kierownika pomocy przy

rozwigzywaniu problemdéw, mogacych sie pojawié¢ w czasie pracy
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nowego podwtadnego.
Jako element podsumowujgcy procesu adaptacji mozna zastosowacd
ankiete, ktérg powinien wypetni¢ nowy pracownik. Przyktadowe

elementy takiej ankiety:

- sprawy, ktére sprawiajg pracownikowi najwieksze trudnosci,
- analiza i ocena wydajnosci pracy,

- sposOb zachowania pracownika (kultura osobista, kontakty
miedzyludzkie),

- szczegdlne obszary zainteresowan w dziatalnosci firmy,

- wiedza o poszczegdlnych elementach organizacji i regutach
funkcjonowania,

- ocena przebiegu procesu adaptacji przez pracownika (mocne i stabe
strony),

- wnioski i pomysty powstate w okresie zatrudnienia,

- wstepna ocena mozliwosci rozwoju pracownika,

- stopien integracji z zespotem,

- dalsze plany zawodowe i edukacyjne pracownika.

4. Wartosciowanie efektow pracy.

Wartosciowanie stanowisk pracy jest waznym elementem w kazdym
procesie zarzadzania ludZzmi, gdyz dostarcza najistotniejszych
informacji na temat relacji i hierarchii stanowisk w przedsiebiorstwie.
Opisy stanowisk wraz z ich wartosciowaniem tworzg kompleksowa
baze dla podejmowania wielu decyzji personalnych, takich jak:
zatrudnienie, zwolnienia, awans pracownikéw, wysokosé
wynagrodzenia i inne.

Najczesciej stosowana i zarazem najbardziej efektywna metoda
wartosciowania efektdw pracy, to tzw. metoda profilowa -
wartosciowanie stanowisk pracy, w ktorej w najwiekszym stopniu
uwzglednia sie specyfike danej firmy a system wynagrodzen buduje

tylko dla niej. W przeciwienstwie do metod znanych i stosowanych
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wczesniej w krajowej praktyce jest ona typowg metodg ekspercka,
ktorej zaletg jest dopasowanie do wymagan i celéw biezacych oraz
strategicznych przedsiebiorstwa. W zaleznosci od sytuacji
przedsiebiorstwa oraz oczekiwan dotyczgcych wartosciowania
stanowisk pracy, zaangazowanie naszych doradcéw moze mieé rézny
zakres — od wsparcia doradczego na réznych etapach realizowanych
wewnetrznie prac az do petnego opracowania wszystkich elementdow
procesu. W praktyce najbardziej sprawdza sie podejscie mieszane.
Najwazniejsze etapy procesu projektowania i wdrozenia
wartosciowania stanowisk pracy metodg profilowa:

1. Etap przygotowawczy:

- analiza i ustalenie celu procesu,

- okreslenie najwazniejszych elementdw procesu wartosciowania,

- wyznaczenie celdw oraz funkcji, ktdre powinien spetniac system
wynagradzania w firmie oraz oczekiwan, co do powigzan z innymi
instrumentami polityki personalnej w firmie,

- ocena sytuacji organizacyjnej, metod i kultury zarzadzania, postaw
gtéwnych grup interesu, relacji wewnetrznych oraz celéw
strategicznych firmy,

- okreslenie i wybdr grup osdb uczestniczgcych (zespodt kierujacy i
oceniajacy) w procesie wartosciowania,

- identyfikacja wszystkich stanowisk, ktére majg zosta¢ poddane
wartosciowaniu,

- przygotowanie stanowisk pracy do wartosciowania - grupowanie i
podziat stanowisk pracy w przedsiebiorstwie — punkt wyjscia do
procesu wartosciowania,

- ustalenie zasad wartosciowania,

- omowienie procesu komunikacji wewnetrznej oraz stopnia
zaangazowania poszczegoélnych grup pracownikéw w przygotowanie
wartosciowania stanowisk pracy,

- ustalenie harmonogramu czasowego prac.
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2. Etap zbierania danych:

- wywiady z osobami zajmujgcymi badane stanowiska,

- kwestionariusze / ankiety,

- analiza dokumentacji (aktualne opisy stanowisk, karty stanowisk

pracy, zakresy obowigzkdw i odpowiedzialnosci, etc).

w

. Przygotowywanie opisdw stanowisk pracy i ich zatwierdzenie.

4. Etap poréwnywania stanowisk.

Ul

. Przygotowywanie wartosciowania.

6. Wartosciowanie pozostatych stanowisk.

~N

. Procesy weryfikacyjne.

8. Ustalenie szczebli (kategorii zaszeregowania).

Yo

. Klasyfikacja stanowisk do grup zarzgdzania ptacami.

Najwazniejsze efekty warto$ciowania stanowisk pracy:

- usprawnienie organizacji pracy (ustalenie zakresu i tresci pracy oraz
wymagan wobec osoby, ktdra bedzie jg wykonywad),

- uporzgdkowana struktura stanowisk w organizacji,

- system hierarchii i zalezno$ci stuzbowych promujacy dobra
wspotprace i efektywnosg,

- skuteczna pomoc przy podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu lub
zwolnieniach,

- sprawiedliwy system awansow i wynagradzania (warto$ciowanie
stanowi czynnik determinujgcy zréznicowanie stawek wynagrodzen,
okresla ukfad relacji ptac zasadniczych lecz nie ma bezposredniego
wptywu na ich wysokoscé),

- ukierunkowanie pracy na cele strategiczne firmy.
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5. Nagradzanie pracownikow.

Z nagradzaniem pracownikdéw zwigzane sg systemy motywacyjne,
ktdre musi umiec¢ uruchamiac i wykorzystywac osoba zajmujgca

stanowisko zwigzane z zarzgdzaniem w przedsiebiorstwie.

Wsréd systemdw motywacyjnych wyrdznia sie nastepujace:

- Podejscie tradycyjne - wg niego gtdwng sitg motywowania jest
pienigdz; praca dla wiekszosci ludzi jest czyms nieprzyjemnym (czyli
wynagrodzenie jest wazniejsze od charakteru pracy); ludzie sg gotowi
wykonywac kazdg prace, pod warunkiem, ze bedg odpowiednio
wynagradzani; brak w tym podejsciu dostrzegania innych czynnikéw

motywacyjnych.

- Podejscie od strony stosunkéw miedzyludzkich - potozenie nacisku na
role procesdw spotecznych w sSrodowisku pracy; gtdwna teza:
pracownik odczuwa potrzebg bycia uzytecznym, ma silne potrzeby
spoteczne i s3 one wazniejsze od pieniedzy dla motywacji; zwiekszenie

zakresu samodzielnosci i samokontroli.

- Podejscie od strony zasobdw ludzkich - ludzie majg potrzebe
uczestnictwa i sg zdolni do prawdziwego udziatu w procesach

zarzadzania, nalezy dazy¢ do wykorzystywania zasobdéw ludzkich.

Dobra znajomos¢ réoznych form nagradzania pracownikow i tych form
elastyczne stosowanie jest jedna z waznych umiejetnosci, jakie musi
posiadac¢ osoba zatrudniona na stanowisku zwigzanym z zarzgdzaniem

zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie.

Wyréznia sie dwie podstawowe formy nagradzania pracownikow:

finansowe i pozafinansowe.

67



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotow zawodowych w zakresie zarzadzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

Y

llos¢ pracy jako miernik wynagradzania pracownika okresla sie w

I. Formy finansowe

zaleznosci od charakteru pracy i stosowanego systemu wynagrodzen.
Tam gdzie wyniki pracy majg posta¢ konkretnych produktéw lub ich
wartosé jest wymierna —ilo$¢ ocenia sie liczbg tych wytwordw lub
wartoscig osiggnietych wynikdéw pracy. Tam gdzie wyniki pracy nie sg
jednorodne, a ilo$¢ pracy jest trudna do okreslenia — jako miernik ilosci
przyjmuje sie czas pracy. Decyzje o tym, w jaki sposdb bedzie mierzona
praca pracownikéw, zapadajg w chwili wyboru systemu
wynagradzania pracownikéw okreslonego w zaktadowych lub
ponadzaktfadowych Zzrdodtach prawa pracy, czasem takze w
indywidualnych umowach o prace. Formy wynagrodzen okreslaja
sposob powigzania ptacy z wynikami pracy, co ma istotne znaczenie
gtéownie dla realizacji motywacyjnej funkcji wynagrodzen. Poprzez
odpowiedni dobdr form ptac mozna motywowac pracownikéw do
zwiekszenia efektywnosci pracy, jak tez realizacji wyznaczonych celéw
istotnych z punktu widzenia przedsiebiorstwa. Pod pojeciem formy

ptac nalezy rozumiec¢ okreslong metode obliczania indywidualnego
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wynagrodzenia za prace z uwzglednieniem poszczegdlnych jego

sktadnikow.

Szczegdlna rola form ptac polega na tym, ze za pomocg odpowiednio
dobranych metod obliczania wynagrodzen ogdlne cele
przedsiebiorstwa zostang doprowadzone do poszczegdlnych stanowisk
roboczych i na tym poziomie skojarzone z indywidualnym interesem
pracownikéw. Odpowiedni dobdr form ptac ma réwniez istotne
znaczenie dla realizacji funkcji spotecznej, bowiem wptywa na stosunki
interpersonalne wewnatrz zespotu, komarki, jak i przedsiebiorstwa

jako catosci.

Do podstawowych form wynagradzania materialnego nalezg:

- Forma czasowa

W systemach czasowych podstawg obliczeniowg wynagrodzenia jest
jednostka miary czasu. Inaczej méwigc mamy do czynienia z
systemem, w ktérym wynagradza sie za czas pracy. Z powyzszego
wynika, ze stawka wynagrodzenia jest tutaj stata. Najczesciej
przyjmuje sie stawke godzinowg lub miesieczng, rzadziej dzienng i
tygodniowg (maksymalnym okresem rozliczeniowym dopuszczonym
przez ustawodawstwo polskie jest miesigc). Wynagrodzenie
pracownika w systemie czasowym jest prostg relacjg ilosci
przepracowanego czasu oraz przypadajgcej stawki za jednostkowy czas
pracy, przy czym przez przepracowanie nie nalezy rozumie¢ wytgcznie
efektywnego wykonywania pracy, lecz takze czas pozostawania w
dyspozycji pracodawcy. System czasowy nie uwzglednia réznic
ilosciowych i jako$ciowych w wynikach pracy, z tego tez wzgledu jest
on mato motywujacy do efektywnej pracy. Wyniki pracy zalezg od
poczucia osobistej odpowiedzialnosci pracownika, a z drugiej strony
od skutecznosci stosowanego nadzoru przez przetozonego. System
czasowy stosuje sie najczesciej w przypadkach, gdzie trudno jest

wprowadzi¢ inng miare efektywnosci pracy. Warto zaznaczy¢, ze
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system ten jest czesto stosowany w przypadkach, gdzie wazng role
odgrywa jakos¢ wykonywanej pracy, a nie na jej ilos¢. W tych
przypadkach efektywnos¢ pracy podnoszona jest poprzez dodatkowe

stosowanie premii.

- Forma premiowa

Premiowa forma wynagradzania polega na ustaleniu zasad
premiowania, tj. kryteriow nabycia prawa do premii, jej wysokosci
oraz terminéw wypfaty. Wysokos¢ premii najczesciej jest okreslana w
sposob widetkowy - ,0d...do...”. W praktyce premiowa forma
wynagradzania nie wystepuje jako jedyny sktadnik wynagrodzenia.

Ta forma wynagrodzenia jest zwykle tgczona z pozostatymi formami—
najczesciej z formg czasowa. Jako ze sama forma czasowa z natury nie
stymuluje pracownikéw do wysokiej wydajnosci pracy, jej
uzupetnieniem jest czesto wtasnie premiowa forma wynagradzania,
ktdra ma motywowac pracownikdow do osiggania wyzszej wydajnosci
pracy. Mniejsze znaczenie premiowa forma wynagradzania ma
natomiast jako uzupetnienie akordowej i prowizyjnej formy
wynagradzania, w ktdrych pracownik jest motywowany stawkami
akordowymi albo prowizyjnymi. Pracodawca stosujgcy forme
akordowg lub prowizyjng moze podja¢ decyzje albo o stosowaniu
stosunkowo wysokich stawek akordowych (albo o stosowaniu akordu
progresywnego, ktéry premiuje pracownikéw wykonujgcych duzg ilosé
pracy) lub prowizyjnych, albo tez moze stosowaé umiarkowane stawki

akordowe lub prowizyjne i dodatkowo — premie.

- Forma zadaniowa

taczy ona w sobie cechy form: czasowej, premiowej i akordowej.
Polega na uzgodnieniu w formie umowy okreslonego zadania, ktérego
wykonanie bedzie podstawg wynagradzania.
Zadania zleca sie indywidualnym pracownikom lub catym zespotom.

Na podstawie odpowiednich norm ustala sie czas pracy, potrzebny na
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wykonanie danego zadania. Zadaniowa forma najczesciej zawiera w
sobie czes$¢ statg wynagrodzenia oraz cze$¢ zmienng, stanowiacg
ustalony procent ptacy zasadniczej wyptacanej po wykonaniu zadania
w ustalonym terminie. W przypadku skrécenia lub wydtuzenia
przewidzianego czasu, wynagrodzenie moze ulec odpowiednio
zwiekszeniu lub zmniejszeniu.

Zadaniowa forma wynagradzania posiada motywacyjny wptyw na
pracownika.

Wysokos¢ wynagrodzenia uzalezniona jest nie tylko od jakosci
wykonanego zadania, ale rdwniez od czasu na to potrzebnego. Forma
zadaniowa premiuje zatem sprawnos$¢ oraz szybkos¢ pracy. Niestety
istotnym jej minusem jest fakt, ze nie sprawdza sie we wszystkich
sytuacjach. Nie kazdy pracuje w systemie projektowym czy
zadaniowym, a omawiana forma stanowi najczesciej wyptate za

realizacje biezgcych zadan.

- Forma akordowa

Akordowa forma ptfac polega na powigzaniu wynikéw pracy (liczby
wykonanych jednostek, ustug lub czynnosci) wykonanej przez
pracownika w okreslonej jednostce czasowej, przy uwzglednieniu
stopnia wykonania normy dla danego pracownika. Istotng role w tym
systemie odgrywajg normy. Akord powinien by¢ stosowany tylko w
takich przypadkach, gdzie jest mozliwe opracowanie norm pracy i
obliczanie wynikéw ilosciowych pracy. Wynagrodzenie w systemie
akordowym obliczane jest wedtug stawki odpowiadajgcej danej
kategorii pracy, w zaleznosci od ilosci i jako$ci wykonanej pracy w
jednostce czasu. System ten zmusza pracownika do efektywnej pracy,
gdyz nie gwarantuje statego wynagrodzenia. Z tego tez wzgledu jest on
dogodny dla pracodawcy, natomiast mniej dogodny dla przecietnego
lub stabego pracownika. Ponadto w przypadku obnizenia jakosci
wykonanej pracy prowadzacej czesto do zaktdcen w funkcjonowaniu

zaktadu obcigzany jest pracownik, z winy ktérego stan taki zaistniat. Z
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drugiej strony, w celu wyeliminowania nadmiernego wysitku ze strony
pracownika stworzono normy czasu, ktére wyznaczajg wzorcowg ilos¢

pracy przypadajgcg na jednostke czasu (zazwyczaj godzina).

- Forma prowizyjna

W tym systemie wynagrodzenie pracownika stanowi okreslony
procent od obrotu lub zysku osiggnietego w wyniku pracy pracownika
lub grupy pracownikdw (oddziatu, sklepu) lub nawet catej firmy. W
przeciwienstwie do systemu akordowego, gdzie wyniki pracy sg
mierzone liczbg wykonanych wyrobdw, w systemie prowizyjnym
efekty pracy sg mierzone wartoscig pieniezng. W systemie
prowizyjnym wymiar zadan powinien by¢ dostosowany do wymiaru
czasu pracy pracownika. Prowizja jest zazwyczaj sktadnikiem
pomocniczym, majgcym zadanie motywowac pracownika do
zwiekszenia efektywnosci pracy (np. prowizja od wartosci
wyegzekwowanych naleznosci przystugujgca komornikowi, obok
wynagrodzenia, jakie otrzymuje on jako urzednik sgdowy). Zmiana
zasad naliczania prowizji wymaga zgody pracownika lub
wypowiedzenia zmieniajgcego warunki umowy o prace.
Zainteresowanie prowizyjng formg wynagradzania wynika przede
wszystkim z faktu, iz daje ona pracownikowi mozliwos¢ wptywu na
wysokos¢ uzyskiwanych zarobkow, tgczy je rownoczesnie z realizacja
celéw firmy, a przy tym jest zrozumiata dla pracownika.

- Forma kafeteryjna

Nalezg one do innowacyjnych sposobdw wynagradzania pracownikow
i sg dosy¢ rzadko wykorzystywane w praktyce. Ich ogromne znaczenie
w motywowaniu pracownikéw nie zostato jeszcze dostrzezone,
gtéwnie z powodu problemow finansowych polskich przedsiebiorstw.
Jednak wart zauwazenia jest fakt, ze w tym systemie liczy sie nie tyle
wartos¢ nagrody, co sam fakt jej istnienia. Systemy kafeteryjne

polegajg na tym, ze pracownik otrzymuje pewng cze$¢ wynagrodzenia
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w postaci réznych dobr i ustug rzeczowych lub finansowych, ktére sam
wybiera. Prawo udziatu w kafeterii posiada ogromne znaczenie
motywacyjne, gdyz jest traktowane jako nagroda za osiggniete wyniki
w pracy.

W sktad typowej kafeterii mogg wchodzié: wyptaty gotéwkowe,
dodatkowe ubezpieczenie, dodatkowy ptatny urlop, skrécony tydzien
pracy, opfata za wybrane dodatkowe szkolenie, wejsciowki do
centrum sportowego, bon na zakupy, nabywanie produktow firmy po
nizszych cenach. Zaprezentowana lista oczywiscie nie wyczerpuje
wszystkich mozliwych kafeterii. Wiele zalezy od kondycji finansowej
przedsiebiorstwa, ale przede wszystkim od potrzeb zgtaszanych przez
pracownikéw. Witasnie tutaj lezy gtéwny walor motywacyjny kafeterii:
pracownik nie tylko otrzymuje to, co jest dla niego atrakcyjne, ale w
dodatku sam moze wybrac¢ sobie nagrode. Poza tym, kafeteria nie
przystuguje kazdemu (tylko tym, ktdrzy majg na koncie jakie$
osiggniecia) i nie jest przyznawana co miesigc. Otrzymanie biletu do
kafeterii zwieksza site jej motywacyjnego oddziatywania, gdyz jest ona
dostepna tylko "wybranym". Oczywiscie nie mozna powiedzie¢, ze
forma kafeteryjna jest w stanie zaspokoi¢ wszystkie potrzeby
pracownikéw, niemniej znaczgco zwieksza mozliwosci w tym
wzgledzie. | choé wybdr sposrdd elementéw "menu" kafeteryjnego
jest ograniczony, zawsze pozostaje wyborem, lezagcym w gestii samego
pracownika. Koniecznos¢ dostosowania systemu kafeteryjnego do
specyfiki i mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa zwigzana jest z
faktem, ze dla osoby niewiele zarabiajgcej, kafeteria nie bedzie miata
znaczenia motywacyjnego. Poziom wynagrodzenia pracownikdw musi
umozliwia¢ im pokrywanie wszystkich podstawowych kosztéw
utrzymania, by dopiero mozna byto oferowac pracownikom
gratyfikacje pozafinansowe. W przeciwnym razie, wynagrodzenie
kafeteryjne nie spetni poktadanych w nim nadziei, gdyz nie bedzie dla

pracownika najbardziej pozgdang nagroda.
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Osoba zajmujgca stanowisko zwigzane z aspektem zarzadzania
zasobami ludzkimi dotyczgcymi wartosciowania pracownikéw —
zarzadzania wynagrodzeniami, powinna takze ptynnie poruszac sie w

nastepujgcym zakresie problemowym:

- ocenianie zakresu obowigzkdow na szczegdlnych stanowiskach pracy
- ptaca — opracowanie i administrowanie strukturami i systemami ptac
- ptaca za wktad — tgczenie wynagrodzenia z wysitkiem, wynikami,
kompetencjami i umiejetnosciami

- wynagrodzenie pozafinansowe — zapewnienie pracownikom
niefinansowych gratyfikacji, takich jak uznanie, obdarzanie wieksza
odpowiedzialnoscig czy umozliwienie rozwoju

- Swiadczenia pracownicze — zapewnienie Swiadczen dodatkowych,
majacych zwigzek z poczuciem bezpieczenistwa i osobistymi

potrzebami pracownikow.

Il. Formy

pozafinansowe

Na obecnym rynku pracy sztukg stato sie znalezienie odpowiednio
wykwalifikowanego pracownika, ale tak naprawde prawdziwg sztukg

jest zatrzymanie takiego pracownika w firmie.
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Wiadomo, ze przeprowadzenie rekrutacji wigze sie ze sporymi kosztami
jakie musi ponies¢ firma, dlatego tez wtasciwe motywowanie i
wynagradzanie pracownikdéw moze przyczyni¢ sie do zmniejszenia tych
kosztéw. Ograniczenie przeprowadzania rekrutacji do koniecznego
minimum, wigze sie z tym, ze obsadzanie wakatu sprowadza sie do
poszukiwania osoby naprawde niezbednej, a nie do poszukiwania
kolejnego nastepcy "zawiedzionego" pracownika (a tym samym

ponoszenia kosztéw kolejnej rekrutacji).

Istnieje wiele sposobdw, jakimi pracodawca moze zwabi¢ kandydatow do
pracy, jednak duze znaczenie ma tez zastosowanie wiasciwej polityki
kadrowej , ktéra pozwoli na utrzymanie odpowiednich pracownikéw w
firmie oraz uzyskanie zadowalajgcych efektow wspédtpracy dla obydwu
stron. Wydawac by sie mégt, ze podstawowym kryterium zadowolenia
pracownika z wykonywanej pracy jest wysokosc¢ jego wynagrodzenia. Jest
ono oczywiscie istotne, jednak nawet najwyzsze wynagrodzenie nie jest w
stanie zastgpi¢ odpowiedniej atmosfery w firmie oraz zagwarantowac

pracodawcy dtugoterminowego zwigzania sie pracownika z firma.

Dlatego tez coraz wiecej firm, aby nie tylko zacheci¢ kandydatéw do
podjecia u nich pracy ale rdwniez wzmocni¢ wiezy miedzy
przedsiebiorstwem a pracownikiem, oferuje zatrudnionym dodatkowe

pozafinansowe $wiadczenia.

Wsréd pozafinansowych form wynagradzania pracownikéw, najczesciej
spotykane, to, np. bezptatna opieka medyczna, ubezpieczenie na zycie,

karnety do klubdw sportowych, szkolenia etc.
Co to jest sciezka kariery?

Sciezka kariery jest to logiczna i spdjna sekwencja kolejnych stanowisk,
ktdre pracownicy obejmujg w okresie pracy w danej organizacji, ktérej

celem jest osiggniecie osobistych celdw, spetnienie wtasnych ambicji,
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dokwalifikowanie sie, nabycie nowego doswiadczenia, a takze
spetnienie oczekiwan firmy. ldeg $ciezek kariery jest wzbogacenie o
nowe umiejetnosci i doswiadczenie praktyczne, a nie posiadanie
formalnych dyploméw gwarantujgcych ukoriczenie konkretnych

szkolen zawodowych, czy swiadczacych o posiadanym wyksztatceniu.

Sciezki kariery sa waznym narzedziem stosowanym w procesie
planowania karier pracownikow przez komérki zarzgdzajgce zasobami
ludzkimi w organizacji. Mimo faktu, ze to pracownicy sg najbardziej
zainteresowani i odpowiedzialni za rozwéj wtasnej kariery, organizacja
czy przedsiebiorstwo ich zatrudniajgce ma w tym aspekcie wiele do
zrobienia. Powinno ono w jasny sposob przekazac pracownikom
wyczerpujgce i przejrzyste informacje o mozliwosciach dotyczacych ich
kariery i rozwoju zawodowego, a takze zachecac ich do dziatarn w tym
kierunku, co skutkuje korzysciami zaréwno po stronie pracownikéw
(wzbogacenie umiejetnosci i poszerzenie kwalifikacji), jak i samej
organizacji (pozyskiwanie coraz lepiej wykwalifikowanych
pracownikéw w obrebie wewnetrznego rynku pracy, co ogranicza

konieczno$¢ poszukiwania nowych pracownikdw na zewnatrz).

Jakie sq narzedzia wytyczania sciezek kariery?

Jedng z metod wytyczania mozliwych Sciezek kariery, czy awansu dla
pracownikéw jest sporzadzanie tzw. macierzy przemieszczen, ktéra
ujmujgc rézne rodzaje wewnetrznych i zewnetrznych przemieszczen
pracowniczych w danym okresie czasu wewnatrz organizacji, w jasny i
przejrzysty sposdb przedstawia pracownikom mozliwosci zmiany

stanowisk, przez co pomaga w rozwoju ich wtasnej kariery.

Innym narzedziem tworzenia sciezek kariery jest logiczny rozwaj
wiedzy i umiejetnosci, a takze pozgdanych cech jednostki, co
nagradzane jest kolejnymi awansami wewnatrz struktury

organizacyjnej danej organizacji. Wszelkie niezbedne informacje
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dotyczgce mozliwosci awansu, czy zamiany stanowiska, dostarczane sg
w tym przypadku przez analize pracy, ktéra stanowi podsumowanie
wszelkich niezbednych wymagan kwalifikacyjnych na danym
stanowisku, jak rowniez zakres pdzniejszych obowigzkdw i
kompetencji. Profile wymagan kwalifikacyjnych zaczerpniete z analizy
pracy, porownywane sg z indywidualnymi profilami konkretnych
pracownikéw i na tej podstawie okreslana jest réznica pomiedzy tzw.
potencjalnym a rzeczywistym profilem stanowiska pracy. Im rdznica
miedzy wyzej wymienionymi profilami jest mniejsza, tym dobdr
pracownika na dane stanowisko lepszy, tym wieksze szanse
pracownika na samoksztatcenie i dalszy rozwdj, a takze ogromna
korzysc¢ dla przedsiebiorstwa wynikajgca z pozyskania pracownika
wyzszego szczebla doskonale znajgcego organizacje bez koniecznosci

poszukiwania go na zewnetrznym rynku pracy.

Samo okreslenie mozliwych form awansdw, czy Sciezek kariery nie
gwarantuje jeszcze odpowiedniego rozwoju personelu danego
przedsiebiorstwa. Jak wiadomo, zainteresowanie samej organizacji
rozwojem zawodowym wtasnych pracownikdow jest nie mniejsze od
zainteresowania samych pracownikéw. Dlatego, wazng role odgrywaja
tu wszelkie komorki, czy dziaty odpowiedzialne za zarzgdzanie
kadrami. Poza opracowaniem mozliwych $ciezek karier powinny one

rowniez:

- przewidywac kariery, czyli rozpoznawac potrzeby kadrowe w
przedsiebiorstwie i dostosowywaé obsadzanie stanowisk do istniejgcej

podazy potencjatu pracy wewnatrz organizacji,

- planowac kariery, tzn. dostosowywac potrzeby i aspiracje pracownika
do potrzeb i oczekiwan kadrowych wynikajgcych z przewidywania

kariery tak, aby korzysci byty czerpane obustronnie,
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- doradza¢ w kwestii kariery, czyli przeprowadza¢ wszelkie dziatania
zwigzane z oceng dotychczasowej pracy pracownika i na tej podstawie
udziela¢ porad w sprawie dalszego rozwoju kariery. Istotng role
odgrywacd tu muszg menedzerowie do spraw personalnych lub inne

komoérki odpowiedzialne za sprawy personalne w organizacji,

- pomagac w rozwoju zawodowym poprzez stwarzanie mozliwosci
dalszej edukacji, szkolen, udzielanie dtugoterminowego urlopu na
doksztatcanie sie, czy pomoc w rozpoczeciu lub kontynuowaniu

studiow.

Zarzadzanie kadrami i planowanie karier powinny mie¢ charakter
strategiczny i wigzac sie Scisle ze strategig rozwoju firmy, a takze
rozwojem posiadanego potencjatu pracy. Pozwalajg one osiggngc
obopdlne korzysci, ograniczajac koszty selekcji czy rekrutacji (w
przypadku koniecznosci pozyskiwania pracownikéw z zewnatrz),
wigzaé pracownikéw z organizacjg, a takze umacniac¢ kulture
organizacyjng w danej organizacji i redukowac liczbe zbednych
destruktywnych konfliktéw pomiedzy celami osobistymi pracownikdw,

a ich zadaniami organizacyjnymi.

Dobre opracowanie $ciezki kariery przynosi korzysci w postaci
wyzszych kwalifikacji pracownikdéw, lepszego dopasowania ich
zainteresowan do wykonywanej pracy, wiekszej satysfakcji z pracy, co

skutkuje znaczng poprawg efektywnosci i wydajnosci pracownikow.

Poniewaz wiekszo$¢ wspdtczesnych organizacji to unikalne i
niepowtarzalne systemy charakteryzujace sie odmiennymi celami i
potrzebami, dlatego do problemu opracowywania Sciezek kariery w
kazdej z nich podchodzi sie w inny, wtasciwy i najlepszy w danej
sytuacji, sposéb. Nie zmienia to faktu, ze proces ten powinien by¢

przedmiotem szczegdlnej troski naczelnego kierownictwa, gdyz z
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pewnoscig w niedalekiej przysztosci przyniesie ogromne korzysci obu

stronom, zaréwno pracownikom, jak i pracodawcy.

Kompetencje miedzykulturowe w biznesie — komunikacja i negocjacje
miedzykulturowe

- Cel uprawiania negocjacji biznesowych w srodowisku zréznicowanym
kulturowo.

Celem uprawiania negocjacji biznesowych jest refleksja, efektem
ktorej powinna by¢ taka organizacja systemu pracy, aby jego
uczestnicy uczyli sie zrozumienia odmiennosci jednostek i grup ze
wzgledu na reprezentowana kulture, uczyli sie zy¢ w wielokulturowym
spoteczenstwie, bez préb stawiania swojej grupy i kultury ponad inne,
bez préb asymilowania a raczej wspierania tych “innych”, aby mogli
zachowac swoja kulture i odrebnos$é. Mozna tu przyjac strategie
uczenia szacunku dla tych ,,Innych”, ,Obcych” proponowanych przez
Jolante Ambrosewicz-Jacobs, ktéra uwaza, ze powinna ona
uwzglednia¢ m.in. nastepujgce kwestie:

- Zaangazowanie w planowanie edukacji antyrasistowskiej,
sprzeciwianie sie

ksenofobii i dyskryminacji.

- Regularne rewizje programdw nauczania i podrecznikéw.

- Dostarczenie nauczycielom pakietdw dotyczgcych tolerancji.

- Wspieranie motywacji, postaw i umiejetnosci edukacji w duchu
tolerancji.

- Promowanie badan dotyczacych relacji miedzy narodowoscig, religia i
tozsamosciag kulturowa oraz edukacja.

- Wspieranie witryn internetowych i inicjatyw medialnych
przeciwstawiajgcych sie rasizmowi, ksenofobii i antysemityzmowi.

- Wspieranie wymiany mtodziezy i kontaktéw nieformalnych.

- Propagowanie doswiadczen z zakresu edukacji miedzyetnicznej,

tolerancji, walki z uprzedzeniami.
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- Przedmiot negocjacji biznesowych w srodowisku zréznicowanym
kulturowo

Szeroko pojetym przedmiotem negocjacji biznesowych w srodowisku
zréznicowanym kulturowo jest funkcjonowanie systemdw negocjacji
ze wzgledu na ich stosunek do grup zréznicowanych kulturowo, badz
to wybranych elementdw tych systemoéw (tresci podrecznikdw,
partycypacja grup etnicznych w zarzadzaniu systemem edukacji,
komunikacja miedzyetniczna, przygotowanie do edukacji
miedzykulturowej itd.).

Moga to by¢ badania dotyczgce okreslonego kraju lub kilku krajach,
jako badania poréwnawcze, ktdrych przedmiotem badan jest analiza

funkcjonowania okreslonych probleméw w skali miedzynarodowe;j.

- Zatozenia metodologiczne negocjacji biznesowych w $srodowisku
zréznicowanym kulturowo.

Czy negocjacje biznesowe (wielokulturowe) powinny posiadaé wtasng
metodologie badan, czy powinny raczej korzysta¢ z metod i technik
badawczych nauk spotecznych?

Wydaje sie, ze szerokie powigzania spoteczne z innymi dyscyplinami i
subdyscyplinami, interdyscyplinarnych charakter tej subdyscypliny
pedagogicznej nakazujg raczej wykorzystanie wiasnie wielo$¢ metod i
technik badawczych. Mogg one pozwoli¢ na zbadanie opisanie
Przydatne bedg zaréwno metody badan ilosciowych, jak i
jakosciowych, gdy zechcemy np. pozna¢ mechanizmoéw powstawania
uprzedzen i stereotypdw.

Od praktyka negocjacji miedzykulturowej nalezy oczekiwac szerokich
kompetencji biznesowych. Przydatna bedzie gteboka wiedza z zakresu
kultury, historii, przemian, tradycji, duza wrazliwos¢ spoteczna,
znajomosc¢ tradycji, takt i kultura osobista, znajomos¢ realidw,
unikanie tematdw prowadzacych do powstawania napiec i jgtrzenia
miedzy grupami, unikanie dziatan na rzecz asymilacji itp. Oczywiscie,

podobnie jak przedmiot badan pedagogiki miedzykulturowej, tak i
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problemy metodologiczne nie sg do korica okreslone i wymagajg

pogtebionej refleks;ji.

- Kompetencje zwigzane z komunikacjg i negocjowaniem w Srodowisku

wielokulturowym

Identyfikowanie zjawisk kulturowych w otaczajgcej rzeczywistosci.
Analize sytuacji dot. zjawisk kulturowych.

Efektywnos¢ komunikacji miedzykulturowe;.

- Umiejetnos¢ samodzielnego uczenia sie nowych zjawisk kulturowych.

- Proces nabywania kompetencji miedzykulturowych w komunikacji i

negocjacjach biznesowych obejmuje nastepujace stadia:
Akceptacja, ze na ludzkie zachowanie ma wptyw kultura.

Umiejetnos¢ dostrzegania kulturowo réznigcych sie wzorcow jako
odmiennych od wtasnych bez ich oceniania w sposéb pozytywny lub

negatywny.

Umiejetnos¢ identyfikacji wtasnych standardéw kulturowych i oceny
ich efektow podczas interakcji z odmienng kulturg (Swiadomos¢

wiasnej kultury).

Rozszerzanie wtasnych wzorcow zachowania kulturowego.
Umiejetnosc¢ zastosowania regut kulturowych w sposdb elastyczny.
Umiejetnos¢ adaptacji wybranych norm z innych kultur.

Umiejetnos¢ dokonywania racjonalnych kulturowych wyboréw w

specyficznych sytuacjach.

Angazowanie sie w pozytywne zwigzki z ludZzmi o innym pochodzeniu
kulturowym oraz umiejetnosc radzenia sobie z ,miedzykulturowymi

konfliktami”.
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Zarzadzanie finansami (zasady)

Czym jest zarzqdzanie finansami?

Jest procesem efektywnego wykorzystania zasobdw finansowych
przedsiebiorstwa. Istotg zarzgdzania finansami jest ruch pienigdza.
Ksztattowane sg w sposéb najkorzystniejszy relacje efektéw do

naktadow.

Jaki jest podstawowy cel zarzgdzania finansami?

Podstawowym celem procesu zarzgdzania finansami jest zapewnienie
firmie biezgcej wyptacalnosci, co w dtuzszym okresie wptywa na
pozytywng opinie przedsiebiorstwa. W zarzgdzaniu ksztattowana jest
struktura kapitatowa, ktéra przedstawia skfadniki finansowe
przedsiebiorstwa. Uwzgledniane sg relacje pomiedzy kapitatem
wiasnym, a kapitatem obcym. Struktura kapitatu powinna
odzwierciedla¢ rzeczywistg i rozsadng rownowage pomiedzy ryzykiem
przedsiebiorstwa, a ryzykiem finansowym. Im wyzsze jest ryzyko

przedsiebiorstwa tym nizsze jest ryzyko finansowe. Prowadzenie
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przedsiebiorstwa z nieprawidtowg strukturg kapitatu wptywa
niekorzystnie na firme. Odpowiednie zarzgdzanie ma podnosic¢

wartosé firmy.

Jaka jest specyfika zarzqdzania finansami w przedsiebiorstwie?

Celem wszelkich decyzji i czynnosci podejmowanych w kazdym
przedsiebiorstwie jest maksymalizacja zyskéw i podnoszenie wartosci
firmy. Zwiekszanie zasobdw finansowych jest gtdwnym celem
zarzadzania finansami przedsiebiorstwa. Dziatalnos¢ kazdej firmy
zalezy przede wszystkim od jej dobrej organizacji. Stworzenie w
przedsiebiorstwie wtasciwej struktury organizacyjnej ma istotny wptyw
na osiggane przez nie wyniki. Firma chce zaspokoi¢ zapotrzebowania
rynku, osiggajac przy tym jak najwieksze zyski. Przychody ze sprzedazy
pozwalajg na pokrycie miedzy innymi kosztéow produkcji, kosztéw
wynagrodzen dla pracownikdw, regulowanie zobowigzan. Wysoka
sprzedaz ddbr i ustug zapewnia ptynnosc¢ finansowg firmie.
Wygospodarowany zysk moze by¢ przeznaczony na dalsze inwestycje,
modernizacje, rozszerzenie zakresu produkcji. Inwestycje pozwalajg na
dalszy rozwdj firmy, co w przysztosci skutkuje wyzszymi dochodami.
Dalsze udoskonalanie wyrobéw podwyzsza jakos¢ oferowanych ddbr i

ustug. Firma zyskuje renome na rynku, osigga stabilizacje.

Na czym polega specyfika analizy finansowej (w ramach zarzgdzania

finansami) w przedsiebiorstwie?

Kazde przedsiebiorstwo dokonuje analizy finansowej i ekonomiczne;.
Analiza rozktada cato$¢ na mniejsze elementy, bada te elementy i bada
zwigzki miedzy tymi elementami. Celem analizy finansowej jest
rzetelne przygotowanie informacji. Informacje te sg potrzebne do
podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie. Analiza bada zjawiska
gospodarcze, ktére majg miejsce w przedsiebiorstwie, a takze zjawiska

z otoczenia przedsiebiorstwa, czyli zewnetrzne. Analiza wewnetrzna
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przedsiebiorstwa obejmuje badanie czynnikéw produkc;ji, Srodkéw
trwatych i zasobdw ludzkich. Analiza sprawdza réwniez wyniki
dziatalnosci, czyli przychody ze sprzedazy débr i ustug. Pozwala to na
ocene sytuacji finansowej i ptynnosci przedsiebiorstwa. W analizie
zewnetrznej badana jest konkurencja, dostawcy i odbiorcy. Analizie
zewnetrznej podlega réwniez badanie kondycji gospodarki jako
catosci. Bada fazy cykléw koniunktury, rozwdéj gospodarki,
zapotrzebowanie potencjalnych odbiorcéw na dobra i ustugi. Analiza
to réwniez otoczenie prawne, kazde przedsiebiorstwo musi

funkcjonowac zgodnie z przepisami prawa.

Jaki jest podstawowy mechanizm pozyskiwania finansow na dziatal-
nos¢ danego przedsiebiorstwa?

Kazde przedsiebiorstwo pozyskuje fundusze na inwestycje. Inwestycje
pozwalajg na dalszy rozwdj przedsiebiorstwa, wprowadzenie
wiekszego zakresu dziatalnosci. Inwestycje sg bardzo wazne, wigzg sie
z wydatkowaniem duzych kwot. Firmy muszg pozyskiwac¢ brakujgcy
kapitat z zewnatrz. Jedng z form pozyskiwania kapitatu jest leasing.
Leasing jest nowoczesng i efektywng ekonomicznie forma
finansowania inwestycji, mozna stwierdzié, iz forma finansowania
poprzez leasing jest korzystna dla firm. Przedmiot umowy leasingowej
przez caty czas trwania umowy pozostaje wtasnoscig firmy. Firma
korzysta z przedmiotu leasingu, jakim moze by¢ samochdd, badz inny
Srodek trwaty, zwieksza to jej dochody i pozwala zachowaé ptynnos¢
finansowag. Koszty czynszu leasingowego stanowig dla firmy koszt
uzyskania przychodu, co daje mozliwos¢ finansowania z zysku. W
polskiej gospodarce leasing jest czesto jedyng mozliwoscig pozyskania
srodkéw niezbednych do prowadzenia dziatalnosci. Dzieki temu
przedsiebiorstwo szybciej sie rozwija, modernizuje swdj park

maszynowy.
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Podstawowe pojecie z zakresu zarzgdzania finansami - wynik finanso-
wy

Wynik finansowy jest bardzo rdznie definiowany przez ekonomistow.
Réznorodnos¢ definicji wynika z odmiennego traktowania niektérych
aspektow, dodatkowo definicja ulega modernizacji na skutek ewolucji
systemu finansowego. W wiekszosci wynik finansowy dotyczy sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa, akumulacji finansowej, zysku lub straty.
Stanowi réznice pomiedzy sumg przychoddw ze sprzedazy, a suma
kosztéw wtasnych tej sprzedazy. Czasami wynik finansowy obejmuje
przychody i koszty z catoksztattu dziatalnosci. Sporzadzony wynik
finansowy wykazuje zysk lub strate dla przedsiebiorstwa. Wynik
finansowy wyrazony w pienigdzu stanowi rezultat dziatalnosci
gospodarczej w pewnym okresie czasu. Wynik finansowy mozna
podzieli¢ na: wynik finansowy ze sprzedazy, wynik finansowy na
dziatalnosci operacyjnej, wynik finansowy brutto na dziatalnosci
gospodarczej, wynik finansowy brutto i wynik finansowy netto. Na
wynik finansowy wptywajg przychody ze sprzedazy débr i ustug, koszty

wiasne, zyski i straty nadzwyczajne.

Czym jest tzw. ptynnos¢ finansowa przedsiebiorstwa?

Kazde przedsiebiorstwo dgzy do osiggania jak najwiekszych zyskow.
Przychody w przedsiebiorstwie pozwalajg zachowac ptynnosé
finansowa. Ptynnos$¢ finansowa to zdolnos¢ firmy do sptacania
zobowigzan. Kazda firma musi ponosi¢ koszty, robic¢ zakupy i ptacié
biezgce zobowigzania. Kupujgc towary, materiaty i ustugi, firma w
odpowiednim terminie musi za nie zapfaci¢. Od ptynnosci finansowej
zalezy terminowa sptata wszystkich zobowigzan. Ptynnos¢ i
wyptacalnos¢ przedsiebiorstwa jest bardzo wazng cechg, dzieki ktérej
przedsiebiorstwo zyskuje dobrg opinie i renome na rynku. Brak
ptynnosci przez dtuzszy okres czasu czesto moze doprowadzi¢ do

upadtosci firmy. Firma ktdra w terminie nie wywigzuje sie ze swoich
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umow nie moze w przysztosci prawidtowo prosperowacd na rynku.
Zarzgdzanie ptynnoscig finansowg przedsiebiorstwa wymaga duzo
pracy. Przychody, zestawienia i odpowiednie informacje pozwalajg na
sptate w terminie zobowiazan. Zrédtem informacji do zarzadzania
ptynnoscia finansowa jest bilans, rachunek zyskéw i strat, rachunek

przeptywow pienieznych.

Jaka jest istota niebezpieczenstwa deficytu budzetowego w przedsie-
biorstwie?

Deficyt pojawia sie, gdy wydatki przekraczajg dochody. Najczesciej o
deficycie budzetowym moéwi sie w przypadku panstwa. Panstwo
prowadzi polityke fiskalng, a kryterium jej oceny jest deficyt
budzetowy. Deficyt budzetowy w panstwie jak i w innych instytucjach
finansowany jest z kredytow. W panstwie wysoki deficyt najczesciej
wigze sie z koniecznoscig wydania duzych ilosci obligacji skarbowych.
Wptywa to niekorzystnie na gospodarke kraju, gospodarka stabiej sie
rozwija, rosng koszty kredytu. Innym sposobem na walke z deficytem
jest sprzedaz majatku, w przypadku panstwa chodzi tu o prywatyzacje.
Deficyt w przedsiebiorstwie réwniez moze doprowadzié¢ do sprzedazy
majatku, co obniza wartos¢ rynkowa firmy. Skutkiem deficytu panstwa
czesto jest wzrost podatkéw, co niekorzystnie odbija sie na
gospodarce. Gdy wystepuje deficyt najbezpieczniej jest ograniczyé

wydatki, jest to najczestsza metoda gospodarstw domowych.

Jakie sq podstawowe metody skutecznego zarzgdzania finansami w

firmie?

- Aby sprawnie i skutecznie zarzgdzac finansami w firmie, powinnismy
teoretycznie zwiekszac sprzedaz przy jednoczesnym minimalizowaniu
kosztéw. Musimy jednak ograniczenie kosztodw przeprowadza¢ w
sposob bardzo rozmysiny, majac na uwadze dtugofalowe efekty
naszych dziatan.

- Nie wszedzie da sie zaoszczedzi¢, co gorsza niektdre oszczednosci w
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efekcie koncowym moga nas wiele kosztowaé. Duze znaczenie bedzie
miec takze to, w jaki sposdb nauczymy naszych pracownikéw
podejscia do ograniczania kosztéw. Kadra zarzgdzajgca bedzie miata
duzy wptyw na to, jak pienigdze beda oszczedzane w firmie. To ona
bedzie pierwszg zaporg, jesli wtasciciel firmy i menadzerowie nie
wykazg sie w tej materii przyktadnoscia, pracownicy nie beda za nas
oszczedzad.

- Pierwszg podstawowag zasadg ustalania budzetu rocznego jest
zerowanie wszystkich pozycji z poprzedniego roku. Ustalanie budzetu
na podstawie wydatkdw, jakie poczynilismy w roku poprzednim, jest
btedne - fatwiejsze, ale mniej precyzyjne. Jesli jakis koszt mégt zostaé
znacznie pomniejszony, nie zostanie. Zatézmy abstrakcyjny przyktad,
ze koszta materiatéw biurowych w roku poprzednim wyniosty dziesieé
tysiecy. Ustalajgc budzet przez dodanie dziesieciu procent, zaktadamy,
Ze na materiaty biurowe wydamy jedenascie tysiecy. Tymczasem koszt
ich zakupu spadt o 20%, zamiast ustali¢ go na osiem tysiecy, juz przy
sporzadzaniu budzetu straciliSmy trzy tysigce. Ustalenie wydatkéow od
zera bedzie dla nas bardzo pracochtonne, mimo to wptynie bardzo
pozytywnie na oszczednosci.

- Do zerowego budzetowania dochodzi jeszcze zasada 80/20. Mowi
ona o tym, ze 80% pieniedzy idzie na pokrycie dwudziestu procent
kosztow. Aby efektywnie oszczedza¢ w naszym przedsiebiorstwie bez
narazania go na negatywne skutki oszczednosci, powinnismy unikac
zatrudniania zbyt wielu pracownikéw. Jesli to mozliwe, réwniez
stawia¢ na podnoszenie kwalifikacji i wielofunkcyjnosci juz
zatrudnionych osdb oraz automatyzowac prace wszedzie tam, gdzie
sie da. Zakup nowoczesnych technologii, na dtuzsza mete bedzie
tanszy niz utrzymanie pracownikow. Wydatkami powinnismy sie
zajmowac na biezgco, stwarzajgc program kontroli bez czekania na
sytuacje kryzysowa, przygotowac sie do niej odpowiednio wczesnie.

- Odpowiedzialnoscig za kontrole wydatkdw powinnismy réwniez

obarczaé tych pracownikdw, ktdrzy je generujg. Maksymalizacja
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zyskéw potaczona z kontrolg wydatkow. Jesli w odpowiedni sposéb
bedziemy zarzgdza¢ wydatkami, bedzie to miato pozytywny wptyw na
zyski. Nie nalezy trzymad sie jednego dostawcy z powodu dfugoletniej
wspotpracy, szukanie konkurencji i sprawdzanie jej wiarygodnosci
poprzez nieduze poczatkowe zamdwienia, moze sie okazac rentowne.
Analizowanie ofert kontrahentéw i bycie na biezgco w cenach ustug
rowniez przyniesie oszczednosci. Nie oznacza to, ze powinnismy przy
doborze ustug kierowac sie jedynie cena.

- Poza kontrolg wydatkéw i ich zmniejszaniem, do podwyzszenia
rentownosci w firmie przyczynia sie zwiekszenie marzy i zwiekszenie
sprzedazy. Zwiekszenie marzy, zwigzane jest ze zwiekszeniem réznicy
pomiedzy ceng sprzedazy a kosztem produkcji. Marza rowna jest cenie
minus koszt produkcji. Na zwiekszenie marzy wptywaé mozemy
podnoszgc ceny, co nie zawsze bedzie dobre dla konkurencyjnosci
naszego produktu czy ustugi, lub zmniejszajgc koszta produkg;ji.

- Dobieranie tanszych komponentéw do produkcji moze mieé¢ miejsce
w tym tylko przypadku, jesli nie wptynie ono na jako$¢ produktu
koricowego. Stosowanie obydwdch zabiegdw w madry sposdb bedzie
najlepszym rozwigzaniem. Podnoszenie cen jest tanie, moze miec
miejsce tylko wtedy, kiedy klienci zaakceptujg podwyzke. Jesli na
towar jest popyt lub jego atrakcyjnosc¢ jest na tyle duza, ze klient
zgodzi sie zaptacic¢ wiecej. State kontrolowanie zachowan rynku bedzie
koniecznoscig. Tak samo jak budowanie dobrych stosunkéw miedzy
klientem a firmg poprzez odpowiednio prowadzony marketing.

- Podwyzki powinny by¢ wprowadzane na poczatku roku. Jednakze
wprowadzanie procentowej podwyzki na kazdy artykut w tym samym
stopniu, to bfad taki sam jak planowanie budzetu na podstawie
zesztorocznych wydatkéw. Do kazdego oferowanego produktu
powinnismy podchodzi¢ indywidualnie, analizujgc wysokos¢ popytu,
wielkos¢ sprzedazy i atrakcyjnosé. Tutaj mozna bedzie zastanowic sie
takze nad redukcjg asortymentu lub wprowadzaniem nowego.

Zrozumienie mechanizmodw funkcjonowania biznesu i gospodarki,
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zajmie przedsiebiorcy wiele lat zanim dojdzie do takiego
doswiadczenia, ktore pozwoli mu na swobodne poruszanie sie na
rynku. Przedsiebiorce czekaja tysigce nietrafnych krokow i tylez samo

wiasciwych decyzji.

Marketing w przedsiebiorstwie
(zasady, kreowanie produktow, profesjonalna obstuga klienta)

-40%
|

100%

-

Co to jest/czym jest marketing w przedsiebiorstwie?

Marketing jest procesem, w ktorym przedsiebiorstwo dostosowuje sie
do nabywcow. Marketing spetnia wymagania klientéw, w taki sposéb,
aby przedsiebiorstwo osiggneto zyski. Dzieki temu procesowi
konkretne osoby i grupy osdb otrzymuja to, czego potrzebuja.
Marketing skupia sie na nabywcach, poznaje ich potrzeby i
wymagania. Celem jest zatrzymanie klienta i czerpanie korzysci.
Przedsiebiorcze dziatanie firmy stawia nabywcéw i rynek w centralnym
punkcie uwagi. Przed procesem produkcyjnym przedsiebiorstwo musi
poznac potrzeby klientdw i popyt na rynku. W marketingu potrzebna

jest umiejetnos$é przewidywania tego, co bedzie potrzebowat klient za
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jakis czas i z jakim rynkiem bedziemy mieli do czynienia. Strategia
marketingowa powinna by¢ dostosowana do rozwoju sytuacji
rynkowej, gdyz otoczenie jest zrodtem szans i zagrozen dla firmy.
Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, iz gtdwng zasadg marketingu jest
dazenie do realizacji ekonomicznych celdow przedsiebiorstwa poprzez

zadowolenie klientdw i zaspokojenie ich potrzeb.

Jaka jest zwigzek miedzy marketingiem i public relations?

Najwazniejszym celem marketingowym jest stworzenie pozytywnego
wizerunku i obrazu firmy. Na dobry wizerunek przedsiebiorstwo musi
sobie zapracowaé, sktada sie na to bardzo duzo czynnikéw. Tworzenie
jak najlepszego wizerunku jest zadaniem public relations. Public
relations jest narzedziem marketingu, petni funkcje zarzadzania i
promocji. Celem public relations jest utrzymanie wzajemnych relacji
pomiedzy przedsiebiorstwem, a otoczeniem, pokazanie otoczeniu, ze
przedsiebiorstwo zastuguje na dobrg opinie. Jest to planowa
dziatalno$¢é pozwalajgca na lepszg integracje przedsiebiorstwa z
otoczeniem, oraz utatwiajgca realizacje podstawowych celéw.
Dzisiejszy rynek jest bardzo konkurencyjny i nasycony wszelkimi
dobrami, przedsiebiorstwa muszg poszukiwa¢ nowych technik
promocji i reklamy. Przedsiebiorstwo musi dotrze¢ ze swojg ofertg do
jak najwiekszej liczby odbiorcéw. Zwiekszeniu sprzedazy stuzy
dziatalno$¢ public relations, przyczynia sie do podwyzszenia obrotow
przedsiebiorstwa. Cele te sg osiggane dzieki poprawie stosunkdw z

otoczeniem.

Jakie sq podstawowe zasady efektywnego marketingu?

1. Firma prowadzi systematycznie badania marketingowe zgodnie z
zasadg, w mysl ktérej nie ma wspdtczesnego marketingu bez badan
rynku stanowigcych podstawe dziatania na rynku, a wiec decyzji

zaréwno biezgcych jak i dtugofalowych. Brak badan marketingowych w
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firmie oznacza, ze nie lokuje sie ona na liscie podmiotow
zorientowanych marketingowo.

2. Firma zorientowana marketingowo na podstawie badai musi umiec
okresli¢ wtasne pole optacalnego dziatania, czyli wyznaczy¢ Swiadomie
tg czes¢ rynku, zwang segmentem rynku, do ktérego ma zamiar
adresowac swoje dziatania, w tym produkty i ustugi. Okreslenie
wiasnego segmentu pozwala na state jego $ledzenia pod katem zmian
w nim zachodzacych, co stawia firmie bardziej trafng oferte swych
produktow, przy uwzglednieniu mozliwosci nabywczych potencjalnych
klientow.

Firma musi by¢ inna niz wszystkie, musi mie¢ tozsamos¢.

3. Jednostka stojgca na gruncie marketingu stale komunikuje sie ze
swoim otoczeniem, pobierajac z jednej strony informacje z rynku, z
drugiej emitujac je w stosunku do réznych uczestnikdéw rynku poprzez
systemy promocyjne, reklamg, public relations, kontakty z
organizacjami konsumenckimi i agendami rzgdowymi. Opierajac sie na
gromadzonych informacjach tworzy ona marketingowe systemy
informacyjne (SIM), ktdrych tres¢, strukture i zakres wyznaczaja
potrzeby decyzyjne i mozliwosci finansowe podmiotdw rynkowych.
Kazda firma podejmuje decyzje indywidualnie na podstawie swojej
zdolnosci finansowe;j.

4. Podstawe ekspansji firmy na konkurencyjnych rynkach stanowi
jasne okreslenie jej dtugofalowych celdw (misji). Firma wciela je w
Zycie stosujgc rézne typy strategii marketingowych.

5. Firma zorientowana marketingowo nie ma szans zaistnienia na
rynkach europejskich bez uznania i realizowania przez nig generalnych
standardéw obowigzujgcych w ramach UE (normy jakosci, wzornictwo,
systemy informacji, ISO)

6. Standardem, ktory kwalifikuje firmy do norm europejskich jest
przestrzeganie etyki zawodowej w biznesie.

7. Zasada zintegrowanego dziatania na rynek - wszystkie zasady muszg

by¢ uznawane przez biznes. Orientacja marketingowa sg to dziatania
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(nastawienie, filozofia) podporzgdkowujgce czynnosci w sferze
produkcji, handlu, ustug preferencjom klienta, nabywcy oraz
rozwijajgce jego potrzeby.

Wyrézniamy nastepujace orientacje:

* produkcyjna - najpierw produkcja potem sprzedaz

* dystrybucyjna

* rynkowa (marketingowa) - marketing - produkcja - marketing.
Badanie potrzeb klienta - produkowanie - dostarczenie satysfakcji

klientom w stosunku do zbadanych potrzeb.

Co to sq funkcje marketingu?

Funkcje marketingu to zbidr czynnosci, ktére marketing spetnia w

stosunku do firmy, otoczenia rynkowego i spoteczenistwa.

Jakie sq podstawowe funkcje marketingu?

1. Gromadzenie informacji w celu wsparcia procesu decyzyjnego firmy,
punktem wyjscia sg badania marketingowe.

2. Funkcje w dziedzinie obrotu towarowego zwigzane z obstugg
proceséw kupna - sprzedazy, przesuwaniem débr od producenta do
konsumenta, zwigzanych z analizg drég przebiegu towardw z
instytucjami uczestniczgcymi w tym procesie.

3. Funkcja w dziedzinie zarzadzania (marketingowe zarzadzanie firma)
wypracowanie zintegrowanych systemow dziatania w osigganiu celéw
biezgcych i dtugookresowych.

4. Funkcja spoteczna przejawia sie w tym, ze marketing koncentruje sie
na zyczeniach konsumentoéw, stymuluje ich zachowania, kreuje nowe
potrzeby. Rynek - ogét stosunkéw wymiennych (towarowo -
pienieznych) miedzy sprzedajgcymi oferujgcymi towary i ustugi po
okreslonej cenie, czyli reprezentujgcymi podaz, a kupujgcymi
zgtaszajgcymi zapotrzebowanie na towary i ustugi, reprezentujgcymi

popyt.
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Jakie sq najwazniejsze etapy formufowanie strategii marketingowe;j?

| etap: Potencjat firmy - jest opisywany przez zasoby ludzkie,
materialne, finansowe i informacyjne. Il etap: Identyfikacja celow
strategicznych - konkretne cele strategiczne precyzuja to, co
przedsiebiorstwo chce w sposdb dtugofalowy osiggna¢ dziatajgc w
otoczeniu rynkowym. Muszg one pozostawac w zgodzie z misja.

Sg dwa rodzaje postaci celéw:

1. finansowa - konkretne, wymierne np. zamierzony wzrost zysku w
procentach w okreslonym czasie

2. operacyjna - precyzujgca w opisowy stan, jaki dana firma chce
0siggnac np. wejscie na rynki, utrzymanie dotychczasowej pozycji na
rynku Il faza

Segmentacja rynku oznacza podziat rynku wg okreslonych kryteridow na
jednorodne grupy nabywcow. Wybdr obiektu lub segmentu, na
ktdrym przedsiebiorstwo bedzie dziataé, na ktdry bedg skierowane

naktady oraz, z ktérych ptynac bedg korzysci dla przedsiebiorstwa.

Jaka jest relacja pomiedzy marketingiem i reklamg?

Reklama to ostatni element marketingu-mix, czyli miksu komunikacji
przedsiebiorstwa z rynkiem. Podstawowym zadaniem reklamy jest
informowanie klientéw o oferowanych produktach i przekonanie, ze
wiasnie te produkty zaspokajajg najpetniej ich oczekiwania. W
procesie komunikacji z rynkiem przedsiebiorstwa wykorzystujg przede
wszystkim: reklame, promocje sprzedazy, sprzedaz osobistg

(akwizycje), public relations.

Z jakich etapow sktada sie proces komunikowania sie przedsiebiorstwa

z rynkiem?

Proces ten sktada sie z dwéch etapow:

1. Otrzymywanie przez przedsiebiorstwa informacji z rynku jako
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rezultat prowadzonych badan marketingowych.

2. Przekazywanie przez przedsiebiorstwo informacji na rynek.

W warunkach konkurencji do sukcesu przedsiebiorstwa nie wystarcza
dobry produkt sprzedawany po akceptowanej cenie, ktory jest
dostarczany przez odpowiednio dobrane i uksztattowane kanaty
dystrybucji. Do osiggniecia sukcesu rynkowego niezbedne jest réwniez
przekazanie informacji o swojej ofercie i przekonanie konsumenta co
do jej wyzszosci nad propozycjami innych firm. W sytuacji istnienia
wielu podobnych produktéw, zaspokajajgcych te samg potrzebe,
konsument musi by¢ poinformowany o danym produkcie, trzeba mu
przekazac informacje charakteryzujace jego walory, miejsce i warunki
zakupu oraz korzysci zwigzane z jego nabyciem w pordwnaniu z
korzysciami oferowanymi przez konkurentow. Nalezy tez dotrzec z
wiasciwg ofertg do odpowiedniego segmentu rynku.

Duza ilos¢ informacji, ktdre oddziatujg na konsumenta, powoduje ze
bardzo trudno jest mu podjg¢ wiasciwg decyzje o zakupie. Jezeli
przedsiebiorca nie dostarczy odpowiednich informaciji, klienci moga
nawet nie wiedzie¢, ze okreslony produkt czy punkt sprzedazy istnieje.
Dlatego konieczny jest proces przekazywania informacji przez
przedsiebiorstwo. Proces ten przyczynia sie do zwiekszenia popytu na

oferowane produkty.

Czym jest promocja i jaki jest zwigzek promocji z marketingiem?

Przekazywanie przez przedsiebiorstwo informacji pozostatym
uczestnikom rynku odbywa sie przy wykorzystaniu promocji. Promocja
sg to dziatania propagandowe i informacyjne na rzecz zwiekszenia
stopnia znajomosci produktu, marki, firmy przez jej potencjalnych
kontrahentdéw, najczesciej - konsumentéw. Wspodtczesnie okreslana

rowniez jako komunikacja marketingowa.
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Na czym polega ksztattowanie opinii konsumentéw/klientéw na temat

danego produktu/miejsca etc.?

Przekazywane przez przedsiebiorstwo informacje dotyczg zaréwno
sprzedawanych przez nie towardw, jak i ksztattowania opinii o
przedsiebiorstwie, ktéra czesto wptywa na decyzje klientow.
Szczegdlng uwage nalezy zwracaé na ksztattowanie opinii
konsumentéw o miejscu, w ktérym dokonujg zakupdw. Pozytywna
opinia klientdw wptywa na ich przywigzanie np. do okreslonego
punktu sprzedazy detalicznej. Konsumenci dokonujg wyboru punktu
sprzedazy, na podstawie dotychczasowych doswiadczen, jak rowniez
pod wptywem informacji zewnetrznych, do ktérych nalezg informacje
przekazywane przez przedsiebiorstwo w procesie komunikacji.
Podjecie przez konsumenta decyzji o zakupie polega na odpowiedzi na
pytania: czy dokonac zakupu, co kupic, za jakg cene, kiedy i gdzie
dokonac¢ zakupu. W zwigzku z tym niezmiernie istotna jest dbatos¢ o
renome i przywigzanie klientéw do punktu sprzedazy. Wynika to
przede wszystkim z faktu, ze renoma i przywigzanie klientéw do
okreslonego sklepu na etapie ustalania mozliwosci zakupu wptywa na

skojarzenie sobie przez klienta placéwki, ktdrg juz zna.

Jaki jest gtdwny cel promocji?

Celem promocji jest przekazywanie informacji i pobudzanie do

okreslonego dziatania. Realizacja tego zadania polega na
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informowaniu, przekonywaniu i sktanianiu nabywcy do kupna
produktu. Promocja jest czescig zespotu marketingowych
instrumentow oddziatywania na rynek i scisle jest powigzana z kazdym
elementem marketingu-mix. Promocja prowadzona przez kazde
przedsiebiorstwo moze wykorzystywac rézne instrumenty, ktérych
kompozycja powinna by¢ dostosowana do segmentu rynku, w ktérym
dziata przedsiebiorstwo, celdw polityki komunikacji i budzetu
promocji. Wybdr okreslonego zestawu narzedzi promocji powinien
prowadzi¢ do tego, aby odbiorcy uzyskali optymalny stopien wiedzy o

przedsiebiorstwie i towarach przez nieoferowanych.

Co to jest reklama i jaki jest jej zwigzek z promocjq?

Jednym z elementdw promoc;ji jest reklama, ktdra spetnia szalenie
istotng role w informowaniu nabywcdéw o wystepowaniu produktow i
skierowaniu na nich uwagi potencjalnych klientéw. Reklama jest to
zespot srodkdw stosowanych w celu zainteresowania i zachecenia do
zakupu okreslonych towardéw lub ustug, zwrdcenia uwagi na danego

producenta lub placowke handlowa.

Jakie funkcje petni reklama?

- Prezentacji.
- Ksztattowania popytu.

- Tworzenia i utrzymania rynkéw zbytu.

Jakimi srodkami wyrazu i przekazu postuguje sie reklama?

Reklama postuguje sie sSrodkami wizualnymi (wydawnictwa, ogtoszenia
prasowe, plakaty, filmy, telewizja, neony, opakowania, wystawy) oraz

audio akustycznymi (radio, informacja telefoniczna).

Jakie sq gtowne cele reklamy?
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- Kreowanie potrzeb (uswiadamianie ludziom brakéw i budzenie checi
posiadania).

- Ukazywanie i przypominanie waloréow uzytkowych okreslonego
produktu.

- Ksztattowanie pozytywnego wyobrazenia o firmie nadajgcej reklame.

Jaki jest mechanizm dziatania reklamy?

W swej najprostszej formie posiada trzy elementy: nadawce
(komunikator), odbiorce (receptor) i okreslony zestaw informacji
(hasto). Nadawca reklamy moze by¢ przedsiebiorstwo lub agencja
reklamowa wystepujgca w jego imieniu. Do jej zadan nalezy
opracowanie koncepcji reklamy (celu reklamy, grup adresatéw i ich
charakterystyki, form i Srodkéw reklamy, budzetu reklamy itp.), ktéra
bedzie wigzata sie z realizowang strategig marketingowg firmy.
Decyzje dotyczgce koncepcji reklamy wyznaczajg zbidér informacji, jakie
w zakodowanej formie hasta, sloganu czy apelu reklamowego zostang
przekazane na rynek. Slogany petnig funkcje informacyjne,
aktywizujace i konkurencyjne.

Do procesu transmisji informacji wykorzystuje sie rézne kanaty i Srodki
przekazu (nos$niki reklamy). Proces ten moze natrafi¢ na rézne
zaktdcenia, szumy, ktdrymi sg programy promocyjne konkurencyjnych
przedsiebiorstw posiadajgcych "site przebicia" ostabiajgcg skutecznosé
srodkéw przekazu i powodujacg znieksztatcenie odbieranych
sygnatéw. Na ich powstanie wywiera réwniez duzy wptyw
przechodzenie strumienia informacji przez szereg "filtrow", ktdre
mogg powodowac znieksztatcenie sensu, intencji i zamiaréw nabywcy
reklamy. Przetozenie celdow reklamy na konkretny srodek przekazu
stwarza okreslone trudnosci w ksztattowaniu informacji, moga
wowczas pojawic sie zaktdcenia fizyczne (niewtasciwy tekst, obraz,
dzwiek) i szumy semiologiczne (oznaczajgce zte dobranie kodu

informacji hasta reklamowego czy nieprecyzyjne i niedostosowane do

97



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

krajowych uwarunkowan kulturowych ttumaczenie reklam
zagranicznych). Kolejne "filtry" wigzg sie z dostepnoscig medidw,
wyborem niewtasciwych - z punktu widzenia okreslonych segmentdow
rynku - srodkdw przekazu selektywnym systemem percepcji
odbiorcow czy wrecz dezinformacjg i brakiem zgodnosci miedzy

reklama a pozostatymi instrumentami marketingu-mix.

Jak wyglgda charakterystyka reklam ze wzgledu na ich podziat (wg

odpowiednich kryteriow)?

| kryterium dotyczace celu/funkcji- reklama:

- Informujaca - wystepuje ona w stadium nieznajomosci produktu i
niewielkiej o nim wiedzy, winna wtedy zawiera¢ elementy informacji,
edukacji, akcentujgc walory produktu, cechy nowosci, oryginalnos¢ i
zalety w stosunku do produktdow juz znanych. Przez akcentowanie tych
atrybutéw reklama edukuje konsumentdow, rozbudza ukierunkowuje
potrzeby oraz ukazuje sposoby ich zaspokojenia.

- Zachecajaca - jej funkcjg jest przekonanie odbiorcéw do zakupu
poprzez ukazanie skali korzysci wynikajgcych z faktu nabycia produktu.
- Przypominajaca - wystepuje ona w fazie dojrzatosci i spadku
produktu, do jej zadan nalezy przypominanie nabywcom produktu lub
znaku firmowego.

Tres¢ reklamy w poszczegdlnych fazach zycia produktu musi by¢
dostosowana do ich specyficznych funkcji i zadan. Nalezy zwrdcié
uwage na to ze faza spadku nie oznacza zakoriczenia dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Jego wysitki w tym stadium zmierzajg do dokonania
stosownej zmiany produktu lub tez do zastgpienia go nowym. Dla
reklamy stadium to taczy sie z nowg kampania reklamowg i wejsciem
w nowe stadium pionierskie. Mozemy wiec zauwazy¢, ze mechanizm
dziatania reklamy ma charakter "ruchu okreznego", odzwierciedlony w
zmiennosci zadan i budzetu poprzez spirale reklamy.

Il kryterium - przedmiot reklamy.
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- Reklama produktu - zwraca uwage odbiorcy na walory produktu,
ktdre mogg informowac i zachecaé do zakupu. Zawarte sg w niej
informacje dotyczace cech uzytkowych, przeznaczenia, jakosci,
niezawodnosci, trwatosci, bezpieczenstwa dla srodowiska itp.

- Reklama firmy - lansuje logo, nazwe, "osobowos$¢" przedsiebiorstwa.
Ma to na celu zwiekszenie stopnia identyfikacji i znajomosci firmy
przez odbiorcéw reklamy. Reputacja jaka osiggnie przedsiebiorstwo
jest wykorzystywana w strategii marketingowej i polityce komunikacji.
Il kryterium - Zrédto i sposdb finansowania reklamy:

- Reklama indywidualna - koszty pokrywa catkowicie nadawca reklamy.
- Reklama wspdlna - w tym przypadku producent finansuje koszty
zwigzane z z gtéwnym motywem reklamy, a pozostali uczestnicy
wspodlnej kampanii (np. hurtownicy, detalisci, agenci) - koszty
zamieszczenia adresow swoich firm. Reklama wspdlna posiada trzy
podstawowe zalety:

1. pozwala roztozy¢ koszty reklamy na wiekszg liczbe uczestnikéw
rynku

2. zwieksza stopien precyzji wypowiedzi i komunikatywnosci reklamy
3. umozliwia dziatalnos$¢ reklamowag firmom matym, dla ktérych
reklama indywidualna jest za droga

IV kryterium:

1. Reklama publiczna - reklamy zamieszczane w:

- internecie - rozwdj nowoczesnych technologii wprowadza
koniecznos$¢ weryfikacji standardow gospodarczych, marketingowych,
reklamowych. Reklama w internecie stata sie szalenie popularna,
znane sg tzw. banery reklamowe (odnosniki do stron internetowych
reklamodawcy przedstawione w atrakcyjnej pod wzgledem graficznym
formie. Banery reklamowe majg zwykle niewielkie rozmiary, tak by
mozna byto je swobodnie umieszczac na réznych stronach
internetowych oraz by szybko fadowaty sie do przegladarki
uzytkownika i nie spowalniaty catego procesu uruchamiania danej

strony. Inng formg elektronicznej reklamy jest tzw. mail-poczta. Jest to
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ustuga polegajgca na wysytfaniu zainteresowanym osobom za
posrednictwem poczty elektronicznej np. aktualnej oferty handlowej,
informacji na temat nowych produktéw, promog;ji itp.

- prasie - w celu przekazania reklamy przedsiebiorstwa wykorzystujg
zaréwno prase regionalng, gdy adresaci reklamy wystepuja tylko na
okreslonym obszarze kraju, jak i ogélnokrajowg, gdy adresaci reklamy
wystepujg w catym kraju. Jezeli reklama skierowana jest réwniez do
cudzoziemcdw, to powinno sie jg rozmieszcza¢ w takich czasopismach,
ktore sg sprzedawane za granica lub podawane w samolotach.
Ponadto w zaleznosci od rodzaju segmentu rynku, w ktérym dziata
przedsiebiorstwo, nalezy rozwazy¢, czy bardziej celowe jest
zamieszczanie reklamy w prasie codziennej, ogdlnej - adresowanej do
szerokiego grona odbiorcow, czy w prasie specjalistyczne;j -

adresowanej do okreslonych czytelnikéw.

Jakie sq czynniki dobrze skonstruowanego hasta reklamowego?

- Apel reklamowy musi by¢ zrozumiaty dla wszystkich odbiorcow w
danym segmencie rynku.

- Informacja musi by¢ oceniona jako godna uwagi, musi by¢
zagadkowa, o umiarkowanym stopniu ztozonosci.

- Apel powinien by¢ konkurencyjny w stosunku do innych haset, a wiec
wyrézniad sie trescig i forma.

- Konstrukcja hasta powinna utatwiac proces przyswojenia i

zapamietywania.

Jakie sq rodzaje apeli reklamowych?

- Pozytywne - wzbudzajg motywacje dodatnie poprzez ukazanie
korzysci, bedacych nastepstwem zastosowania sie do sugestii reklamy.
Za przektad mozemy tu podac apele reklamujgce zdrowg zywnosg¢,
uprawianie sportu i turystyki, nauke jezykdw obcych.

- Negatywne - odwotujg sie do strachu, obaw i niepokoju zwigzanych z
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naruszeniem szeroko rozumianej potrzeby bezpieczenstwa. Ten typ
argumentacji uswiadamia klientowi zagrozenia zwigzane np. z
uzywaniem niewfasciwych narzedzi, niesprawnego sprzetu, brakiem
ubezpieczenia.

- Racjonalne - zawierajg podstawowe dane o wtasciwosciach produktu,
jego parametrach leczniczych i jakosciowych, apele te przewazajg na
rynku débr inwestycyjnych.

- Emocjonalne- dotyczg sfery uczu¢ i emocji, ukazujgc pozytywne
aspekty posiadania danego produktu, korzystne ceny, rados¢ z

konsumpcji. Sg uzywane w reklamie débr konsumpcyjnych.

Jak wyglgda percepcja hasta reklamowego?

Hasta reklamowe po przejsciu przez "filtry" docierajg do odbiorcy i
uruchamiajg procesy percepcji, przetwarzania i przyswojenia.
Wynikiem tych psychicznych procesow jest okreslona reakcja,
widoczna w postaci decyzji zakupu lub wyboru innego wariantu. Jako
ostatni element w jednostopniowym modelu reklamy wystepuje
sprzezenie zwrotne pomiedzy odbiorcg a nadawca. Za jego
posrednictwem mozna stwierdzi¢, jakie informacje dotarty ostatecznie
do odbiorcy, jak zostaty zrozumiate i jakie wywotaty reakcje. Na tym
elemencie koncentrujg sie w duzym stopniu wspodfczesne badania
reklamy, ktdre majg na celu dostarczenie nabywcg takich informacji na
podstawie ktérych mozna oceni¢ ekonomiczne i pozaekonomiczne
efekty reklamy. Duzo uwagi poswieca sie tym adresatom, ktdrzy nie
zaakceptowali przekazu reklamowego i nie stali sie nabywcami
produktow firmy. Badania tej grupy zmierzajg do poznania jej
marketingowe] charakterystyki w tym zwtfaszcza motywdw odrzucenia
oferty reklamowej. Stanowi to podstawe dokonania stosownych

modyfikacji w instrumentarium marketingowym firmy.

Jakie sq kryteria, wedtug ktorych dokonuje sie specyfikacji produktu
pod kqtem jego sprzedazy?
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1. Kryteria charakteryzujgce nabywcow
- demograficzne

* wiek

* ptec

* dochody

* cykl zycia rodziny

- geograficzne

* wielkos$¢ regionu

* wielkos¢ miasta

- psychologiczne

* styl zycia

* osobowos¢

2. Kryteria reakcji nabywcéw
- oczekiwane korzysci
* jakosci

* ekonomicznosci

* obstugi

- postawy wobec marki
* entuzjastyczne

* pozytywne

* obojetne

* niechetne

- szybkos$¢ uzytkowania.

Co to jest skala btedu percepcyjnego?

Skala btedu percepcyjnego wigze sie z ograniczonymi mozliwos$ciami
poboru informacji znajdujgcymi sie na rynku. Bowiem niewielka ich
czes$¢ jest zauwazana i zapamietywana przez potencjalnych nabywcow.
Prowadzi to do powstania btedu, mogacego znieksztatci¢ intencje i
zamiary reklamy.

Kolejna grupa uwarunkowan percepcji nawigzuje do haset
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reklamowych, wyrazajgcych w zakodowanej, skréconej, czesto
symbolicznej formie gtéwng idee komunikacji przedsiebiorstwa z

rynkiem.

INDEKS pytan do | modutu

Przeobrazenia w wymiarze rynku przedsiebiorstw i ich procesualny
charakter 5

Rynek przedsiebiorstw w kontekscie Unii Europejskiej 12

Czym jest zarzqdzanie? 14

Jakie sq podstawowe funkcje zarzqdzania? 15

Jaka jest najczesciej wystepujgca forma stanowiska zarzqdzajgcego we
wspotczesnym przedsiebiorstwie? 17

Jakie umiejetnosci powinna posiadac osoba petnigca w
przedsiebiorstwie funkcje menedzerskie? 18

Jakie sq rodzaje menadzerow w polskim systemie rynku
przedsiebiorstw? 17

Jakie podstawowe funkcje petni osoba zajmujgca stanowisko
menedzerskie w przedsiebiorstwie? 18

Jaki jest fundamentalny komponent procesu zarzqdzania na
stanowisku menedzerskim? 20

Jakie sq grupy decyzji podejmowane przez menedzerdw réznych
szczebli? 21

Jak przebiega proces podejmowania decyzji na réznych szczeblach
zarzgdzania menedzerskiego? 21

W jaki sposob nastepuje w przedsiebiorstwie kolektywne/grupowe
podejmowanie decyzji? 21

Jakie sq pozytywne i negatywne aspekty grupowego podejmowania
decyzji? 22

Jakie sq sposoby/style kierowania przedsiebiorstwem na réznych

stanowiskach zarzqdzajgcych? 24
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Jakie elementy sktadajq sie na zarzgdzanie strategiczne? 27

Co oznacza strategia w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem? 27

Jakie sq najwazniejsze elementy strategii zarzqdzania w
przedsiebiorstwie? 27
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przedsiebiorstwie? 28

Jakie sq etapy zarzgdzania strategicznego? 28

Jakie sq czynniki wptywajgce na wybdr strategii zarzqdzania w
przedsiebiorstwie? 28
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W jaki sposob wciela sie w praktyke zarzgdzania plany strategiczne?
31

Jakie sq najczesciej spotykane rodzaje plandw? 32

Co to jest struktura organizacyjna przedsiebiorstwa? 32

Jakie sq najwazniejsze funkcje struktury organizacyjnej
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przedsiebiorstwa? 35
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35

Jakich mechanizmdw/technik/strategii powinien uzywac pracownik
wspoftworzgcy struktury przedsiebiorstwa? 36

Jakie najwazniejsze czynniki wptywajq na struktury organizacyjne? 37
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zarzqdzajqcy-zasoby ludzkie? 41
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MODUL I

Formy funkcjonowania przedsiebiorstwa

Czym jest przedsiebiorstwo?
Przedsiebiorstwo — stanowi wyodrebniong z gospodarki narodowe;j
jednostke gospodarczg, spoteczno-techniczng utworzong w celu

trwatego, zarobkowego zaspokojenia potrzeb osdéb trzecich na rynku.

Jakie sq funkcje/cechy przedsiebiorstwa?
- Dziatalnos¢ zarobkowa (realizacja zysku).
- Samodzielnos¢ decyzyjna.

- Ponosi wtasne ryzyko.

- Dziatalno$¢ ma charakter trwaty.

Jakie sq podstawowe cele funkcjonowania przedsiebiorstwa?
- Wzrost — méwimy wowczas, gdy obserwuje sie w nim diugookresowe
powiekszenie okreslonej cechy z kilku cech mierzalnych, czyli takich

ktdra mozemy zmierzy¢ i wyrazi¢ w liczbach (zwiekszenie liczby

pracownikéw, zwiekszenie zysku przedsiebiorstwa, zwiekszenie
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majatku przedsiebiorstwa).

- Rozwdj — ma miejsce wowczas, gdy wzrostowi cech mierzalnych
towarzyszy poprawa w zakresie cech jakoSciowych (poprawa jakosci
produktu, budowa poprawy wizerunku przedsiebiorstwa, poprawa czy
podwyzszenie kwalifikacji pracownikdw, wieksza skutecznos¢
strategiczna przedsiebiorstwa).

Jakie sq tzw. fazy zycia przedsiebiorstwa?

| Faza zycia przedsiebiorstwa — Powstawanie przedsiebiorstwa— duze
koszty, a jeszcze nie ma przychoddw, nie jest znana marka, rozwija sie
bardzo powoli. Celem jest tu ustabilizowanie przedsiebiorstwa.

Il Faza zycia przedsiebiorstwa — Faza wzrostu przedsiebiorstwa —
przedsiebiorstwo zaczyna zarabia¢. Tu nadal dominuje wzrost
wewnetrzny. Jesli juz sg nadwyzki to pojawiajg sie mysli zwiekszania
Il Faza zycia przedsiebiorstwa — Dojrzato$¢ przedsiebiorstwa — etap
najkorzystniejszy, przedsiebiorstwo ma juz reputacje, koszty sg
mniejsze i coraz wiecej sprzedajemy. Przedsiebiorstwo na tym etapie
sktania sie ku zewnetrznemu wzrostowi.

IV Faza zycia przedsiebiorstwa — Faza schytkowa — kiedy popyt na ten
produkt spada.

W tym momencie przedsiebiorstwo decyduje sie, zeby zmieni¢ profil -
dywersyfikacja - na drodze wzrostu zewnetrznego. To jest szansa, zeby

przedsiebiorstwo sie ozywito.
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Co to jest konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw?

Konkurencyjnos¢ odzwierciedla potencjat firmy - zasoby, umiejetnosci
i zdolnosci zapewniajgce przewage nad innymi podmiotami
dziatajgcymi w tym samym sektorze. Konkurencyjno$¢ mozna zatem
zdefiniowac jako wielowymiarowg ceche przedsiebiorstwa, zaréwno
wynikajgca z jego wewnetrznej charakterystyki, jak i zwigzang z
umiejetnoscig adaptacji do zmian zachodzgcych w otoczeniu. Jest to
cecha okreslajgca wyrdzniajace zdolnosci przedsiebiorstwa do
podejmowania takich dziatan, ktdre zapewniajg stabilny i dfugotrwaty
rozwadj oraz przyczyniajg sie do budowania wartosci rynkowej. Stowa
,konkurencyjnos¢” uzywamy ponadto do opisania wzajemnych relacji
zachodzgcych pomiedzy przedsiebiorstwami w danym sektorze, a
takze w przypadku poréwnywania oceny dziatalnosci wybranych firm.
Oznacza to, ze konkurencyjno$¢ ma charakter wzgledny, bowiem
dokonujgc oceny poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, stajemy
przed problemem wyboru wtasciwych obiektow odniesienia oraz
przyjecia odpowiednich kryteriéw i miernikéw. Konkurencyjnos¢ danej

firmy jest analizowana na tle innych, poréwnywalnych
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podmiotéw funkcjonujgcych w tym samym sektorze. W takim ujeciu
jest ona postrzegana jako wynik podejmowanych przez

przedsiebiorstwo dziatan zwigzanych z konkurowaniem o klienta.

Jakie podstawowe elementy tworzq konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw?

- Potencjat konkurencyjnosci, rozumiany jako ogdt materialnych i
niematerialnych zasobdw przedsiebiorstwa, kluczowych kompetenc;ji i
zdolnosci, umozliwiajacych zdobycie trwatej oraz trudnej do

podwazenia przewagi konkurencyjnej nad rywalami.

- Przewaga konkurencyjna, ktérg mozna rozumie¢ jako efekt
skutecznego wykorzystywania konfiguracji sktadnikéw potencjatu
konkurencyjnosci umozliwiajgcych przedsiebiorstwu generowanie
atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw

konkurowania;

- Instrumenty konkurowania, ktére mozna okresli¢ jako Swiadomie i
celowo wykorzystywane narzedzia i metody budowania kapitatu

klientéw oraz kreowania wartosci firmy.

- Pozycja konkurencyjna, rozumiana jako osiggniety przez
przedsiebiorstwo wynik konkurowania w danym sektorze,
rozpatrywany na tle wynikow osigganych przez konkurentdéw, innymi
stowy - miejsce na skali korzysci ekonomicznych i pozaekonomicznych,
jakich przedsiebiorstwo dostarcza wszystkim swoim interesariuszom,

W poréwnaniu z miejscami zajmowanymi przez konkurentéw.

Jest to bardzo trafne ujecie, poniewaz odzwierciedla szereg istotnych
czynnikéw i uwarunkowan W przedstawionym modelu
konkurencyjnosc jest traktowana jako agregat - system ztozony z
czterech elementdw, ktére sg ze sobg Scisle powigzane, podlegaja

oddziatywaniu otoczenia ogdlnego i wchodzg w interaktywne relacje z
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bezposrednim otoczeniem konkurencyjnym. Analizujgc zaleznosci
zachodzgce pomiedzy wyodrebnionymi sktadnikami tego systemu,
mozna powiedzie¢, ze potencjat konkurencyjnosci wptywa na przewagi
konkurencyjne, ktdre z kolei determinujg wybor instrumentéw
konkurowania, umozliwiajgcych zdobycie i utrzymanie zaktadane;j
pozycji konkurencyjnej. Rzeczywisto$¢ organizacyjna wydaje sie jednak
o wiele bardziej ztozona i skomplikowana, dlatego tez trudno jest
uzna¢, ze samo dysponowanie potencjatem konkurencyjnosci jest
kluczowym czynnikiem zapewniajgcym osiggniecie okreslonej pozycji

na rynku.

Jakie sq dwie podstawowe perspektywy, z ktorych mozna

okreslaé/analizowaé konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw?

- Perspektywa rynku — koncentracja widziana przez pryzmat rynku
oznacza udziat produktu lub grupy produktéw danego
przedsiebiorstwa w danym rynku;

- Perspektywa przedsiebiorstwa — oznacza zwiekszenie udziatu lub sity
ekonomicznej przedsiebiorstwa w drodze potgczen z innymi

przedsiebiorstwami.

Jakg funkcje w procesie konkurencyjnosci petni innowacyjnosc?
Innowacja rzadko jest zrédtem trwatym konkurencyjnosci, ktére jest
wytgcznie wtasnoscig firmy, gdyz udana innowacja szybko przyciaga
nasladowcow. tatwo mozna utrzymac przewage tylko w przypadku
nielicznych innowacji, przy ktérych ochrona patentowa jest skuteczna.
Nierzadko tajemnica procesu produkcji lub inne cechy utrudniaja
odtworzenie innowacji przez inne firmy. Najczesciej jednak do tego,
aby dzieki innowacji zyska¢ przewage konkurencyjna, trzeba

zastosowac catg game strategii wspierajgcych.

Jaka funkcje w konkurencyjnosci petni reputacja?
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Reputacja jest swoistym rodzajem architektury, ale jest tak
rozpowszechniona i cenna, ze najlepiej traktowac jg jako odrebne
zrodto przewagi konkurencyjnej. Waznym elementem skutecznych
strategii wielu firm jest przeksztatcenie poczgtkowej wyrdzniajgcej
zdolnosci opartej na innowacji lub architekturze w trwalszg,

wynikajgca z reputacji.

Jakie wartosci sq najwazniejsze w kontekscie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa?

- Wartos¢ dla klienta.

- Wartos¢ dla akcjonariuszy.

Kluczem do sukcesu wspodtczesnych przedsiebiorstw funkcjonujgcych
w warunkach globalizacji gospodarki rynkowej jest satysfakcja klienta i
maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy. Nalezy jednak wyraznie
podkreslié, ze proces tworzenia przewagi konkurencyjnej to przede
wszystkim przeprojektowanie stylu zarzadzania. Przedsiebiorstwo
powinno stale porzgdkowac i doskonali¢ swojg dziatalnosé. To
dyscypliny, ktéra pomaga osiggac¢ zaplanowane rezultaty i dziataé
skutecznie, bo to liczy sie na rynku bardziej niz poprawnos¢

metodologiczna czy estetyka.

Jakie sq formy funkcjonowania przedsiebiorstwa z perspektywy

najwazniejszych dziatan w dziedzinie zarzqdzania?

- Interpretacja otoczenia.

- Ustalanie granic firmy.

- Okreslanie celdw i priorytetéw.

- Podejmowanie decyzji o modelu biznesowym.
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Oddziatywanie jakich czynnikow w synergii daje efekt
konkurencyjnosci?

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa na rynku jest efektem
synergicznego oddziatywania wielu czynnikdw wewnetrznych,
tkwigcych w przedsiebiorstwie oraz mechanizmdw i uwarunkowan
zewnetrznych istniejgcych w otoczeniu. Mozna jg rozumiec jako
zdolnos$¢ do rozwoju, osiggania korzysci i zyskéw oraz budowania
przewagi konkurencyjnej. Wydaje sie, ze jest to bardzo stuszne
stwierdzenie, bowiem konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa bez
watpienia jest uwarunkowana przez otoczenie zewnetrzne, jednak
wpltyw na nig majg takze posiadane przez firme wyrdzniajgce zasoby,
kluczowe kompetencje, umiejetnosci i zdolnosci. W praktyce
zarzadzania powinno sie stosowac zintegrowane podejscie, tj.
budowa¢ przewagi konkurencyjne w oparciu o wykorzystywanie
zasobdéw wiedzy, rozwijanie unikatowych i trudnych do imitacji
kluczowych kompetencji w celu dostosowania sie do zmieniajgcych sie
wymagan klientdw, uwzgledniajgc przeobrazenia w otoczeniu

rynkowym - nadarzajace sie okazje i szanse rozwoju.

Co jest miarg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa?

Miarg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest jego pozycja na rynku i
ocena w oczach klienta, dlatego mozna uznag, ze firma jest
konkurencyjna, jesli podejmowane przez nig dziatania prowadzg w
strategicznej perspektywie do wzrostu jej wartosci rynkowej.
Przeciwnicy takiej interpretacji bedg uznawali, ze pryzmatem oceny
konkurencyjnosci jest wzrost liczby klientdw i zyski generowane w
kréotkim okresie. Powszechng akceptacje zyskuje stwierdzenie, ze
konkurencyjnosc jest wynikiem skutecznej walki o klientéw i to
klientéw lojalnych. Warto takze zwrdéci¢ uwage, ze w dobie
rozprzestrzeniania sie nowoczesnych technologii teleinformacyjnych i
powszechnego dostepu do Internetu klienci stajg sie coraz bardziej

Swiadomymi nabywcami, ktérzy sg dobrze zorientowani w realiach
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rynkowych. Wspédfczesne przedsiebiorstwa przede wszystkim starajg
sie wyrdzni¢ swojg oferte na tle pozostatych konkurentéw i ukazaé
wymierng wigzke korzysci, jakich dostarczajg klientom ich ustugi lub

produkty, co wigze sie takze z rywalizacjg w zakresie cen i jakosci.

Jak postrzegana moze by¢ konkurencyjnos¢ w kontekscie celu
dziatalnosci przedsiebiorstw?

Konkurencyjnos$¢ moze by¢ réowniez postrzegana jako cel dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Sprowadza sie do zaspokojenia potrzeb klientéw w
bardziej wydajny sposéb i bardziej sprawnie niz inne firmy.
Przedsiebiorstwa, ktére pragng na trwate utrzymadé konkurencyjna
pozycje na rynku, muszg wiec nieustannie inwestowac w innowacje
oraz rozwoj swoich produktéw i ustug lub oferowac wyrazne korzysci
cenowe. Najlepsze przedsiebiorstwa z sukcesem tgczg wiedze o
przysztosci rynku z ugruntowanym zarzgdzaniem opartym na
kompetencjach, nigdy nie spoczywajac na laurach, bowiem bardziej
zalezy im na unikalno$ci niz na udziale w rynku. Ktadg nacisk na rozwdj
kultury organizacji, a cztonkowie najwyzszego kierownictwa sg w nich
gtéwnymi inicjatorami innowacji. Wiedza staje sie gtéwnym,
strategicznym zasobem, w oparciu o ktéry nalezy budowac przewage
na wspotczesnych rynkach. Jest jednak rowniez zasobem
specyficznym, ,uwiktanym” w caty kontekst pozostatych zasobow
,miekkich”, zwtaszcza takich jak kultura organizacyjna, relacje
wewnatrzorganizacyjne, systemy motywowania, komunikowania oraz
interakcje i relacje z otoczeniem. Wiele z tych zasobdw - tgcznie z sama
wiedzg - powstaje w efekcie dtugotrwatej kumulacji doswiadczen
gromadzonych w okreslonych uwarunkowaniach techniczno-
technologicznych, ekonomicznych, prawnych, politycznych,
kulturowych, w jakich funkcjonowato badz funkcjonuje dane

przedsiebiorstwo.
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Jakie sq gtowne formy rozszerzania dziatalnosci przedsiebiorstw?

- Rozszerzenie (dywersyfikacja) pozioma (horyzontalna) — rozszerzenie
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw w ramach jednego
przemystu, branzy. Opiera sie ona na efekcie synergicznym i
komplementarnym z istniejgcym portfelem dziedzin dziatalnosci
przedsiebiorstwa;

- Rozszerzenie pionowe (wertykalne) — polega na przytgczeniu
przedsiebiorstwa faz poprzedniej i / lub nastepuje w danym cyklu
wytwarzania (integracja w przéd i w tyt). Obniza elastycznos¢
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Efekt synergiczny jest wykorzystywany
tylko wtedy, gdy technologiczne stosowanie w poszczegdlnych fazach
cyklu wytwarzania sg podobne;

- Rozszerzenia koncentryczne — polega na wykorzystaniu granic
sSrodowiska ekonomicznego przedsiebiorstwa np. wejscie do nowej
branzy. Jej podstawg jest wykorzystanie rzadkich umiejetnosci firmy w

innej dziedzinie niz ta, w ktérej przedsiebiorstwo dziatato dotychczas.

Czym jest i w jaki sposdb funkcjonuje fundamentalny mechanizm

efektywizacji dziatania przedsiebiorstwa i zarzqdzania nim?

Polega on na zestawieniu dwdch lub wiecej podmiotow tak, by ich
wspdlne dziatanie dawato skutek wiekszy, niz suma skutkow

wywotanych przez kazde z tych podmiotdéw dziatajgcych osobno.

Jakie typy/modele synergii rozrézniamy na rynku przedsiebiorstw?

- Synergia zarzadzajgca — poprawa zarzgdzania dzieki wykorzystaniu
réznych technik, dziedzin. (Kiedy jedno przedsiebiorstwo przejmuje
drugie).

- Synergia operacyjna —zmniejszenie kosztow i zwiekszenie skali
produkgcji.

- Synergia finansowa — obnizenie kosztow kapitatu.

- Synergia wzmacniajgca site rynkowgq przedsiebiorstwa szeroko

zakrojona. Korzysci, ktore dajg lepszg pozycje firmy.
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Jaka jest istota wspotdziatania gospodarczego przedsiebiorstw?

Wspédtdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw — kazda forma powigzan
wystepujgcych miedzy przedsiebiorstwami stuzgcych do koordynac;ji i
dziatalnosci gospodarczej (moga to by¢ luzne umowy miedzy
dostawcami i odbiorcami, dziatania prowadzace do fuzji, etc.). U

podstaw lezy wiele teorii ekonomicznych.

Jakie sq elementy determinujgce wspdtdziatanie gospodarcze
przedsiebiorstw?

- llosciowy, rodzajowy — rozwdj proceséw produkcji i wyboru ustugi i
komunikatu.

- Pogtebia sie spoteczny podziat pracy i specjalizacja podmiotéw
gospodarczych w realizacji okreslonej czesci procesu gospodarczego.

- Dynamiczny rozwdj zastosowan osiggniec nauki i techniki w
dziatalnosci gospodarcze;.

- ,Globalizacja” rynku zbytu. Ich ilosciowy rozwdj, a jednoczesnie
zaostrzanie sie walki konkurencyjnej na rynkach dotychczasowych, jak
rowniez zaostrzenie sie walki o nowe rynki zbytu.

Globalizacja jako przestanka dziatania gospodarczego przedsiebiorstw
— pod pojeciem globalizacji rozumie sie traktowanie rynku $wiatowego
jako jednego wspdlnego rynku, co prowadzi do standaryzacji wyrobow
i ustug w skali Swiatowe]. Opiera sie na zatozeniach podobieristwa
kluczowych czynnikéw sukceséw na wiekszosci rynkow krajowych.

Wzrasta konkurencja.

W jaki sposob/z jakich powodow warto prowadzi¢ wspotprace
gospodarcza miedzy przedsiebiorstwami?

Motywy techniczno-produkcyjne — wynikajg one z dgzenia do
racjonalizacji dziatalnosci gospodarczej poprzez zwiekszanie jej skali do
wielkosci optymalnych:

- dazenie do uzyskania zjawiska ekonomiki skali (Sredni jednostkowy

koszt wiasny sprzedazy spada wraz ze wzrostem produkgc;ji);
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- dazenie do uzyskania korzysci zakresu dziatania (wyrazajg one
zdolnos¢ do produkcji szerszego asortymentu produktu lub
Swiadczenia szerszego zakresu ustug przy wykorzystaniu pofgczonych
sktadnikow wytwérczych przedsiebiorstwa).

Motywy rynkowe — wigzg sie one z e sferg zaopatrzenia i zbytu:

- dazenie do obnizania kosztéw zakupu surowcow, materiatu;

- dazenie do zdobycia nowych rynkéow zbytu;

- dazenie do obnizenia poziomu ryzyka gospodarczego przedsiebiorstw
(przez dywersyfikacje);

- dazenie do ograniczenia konkurencji;

- dazenie do zwiekszenie rozmiaréw przedsiebiorstwa i w
konsekwencji umocnienia pozycji rynkowej.

Motywy finansowo-inwestycyjne:

- dazenie do powiekszenia zasobdéw finansowych poprzez potgczenie
kapitatow;

- dazenie do zainwestowania nadwyzek srodkdw pienieznych

generowanych przez przedsiebiorstwo.

Jakie sq formy funkcjonowania przedsiebiorstw ze wzgledu na podziat
na formy dziatania gospodarczego przedsiebiorstw?

1. Zwigzki przedsiebiorstw

- Zwigzki kooperacyjne to takie, w ktorych wspétdziatajgce
przedsiebiorstwa zachowuje ekonomiczng oraz prawng
samodzielnosc.

- Zwigzki koncentracyjne — mamy to do czynienia z potgczeniami
przedsiebiorstw w zwigzku z czym uczestniczgce przedsiebiorstwa w
wiekszym lub mniejszym stopniu rezygnujg z samodzielnosci
gospodarczej, czasami tez prawng. Jedno przedsiebiorstwo kieruje
innymi — jednolite kierowanie.

- Kooperacja bezumowna — czesto niepisane umowy dotyczace cen,
konkurencji.

- Kooperacja umowna - kazda z tych form jest oparta na umowie.
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- Przejecie — jedno przedsiebiorstwo nabywa czes¢ udziatéow drugiego.
Drugie jest teraz uzaleznione kapitatowo od pierwszego.

- Fuzja

t3cza sie dwa przedsiebiorstwa utworzg nowe przedsiebiorstwo z
potgczenia obu. Cele, ktdre dotychczas byty celami ,A” i, B” teraz stajg
sie celami jednego przedsiebiorstwa. Moze ona przebiega¢ dwoma
formami:

- z dwdch spotek powstaje spétka nowa, ktéra ma nowa nazwe, ...—To
sie nazywa konsolidacja;

- przedsiebiorstwo ,A” wchtania przedsiebiorstwo ,,B” i powstaje
jedno duze przedsiebiorstwo ,,A” — inkorporacja (wchtoniecie).

Fuzje horyzontalne — kiedy f3cz3 sie przedsiebiorstwa z tej samej
branzy, uzyskuja silniejszg pozycje i/lub powstaje bardziej
renomowane przedsiebiorstwo przy wykorzystaniu wspdlnych know-
how, patentéw, procesdow operacyjnych. Innymi powodami tego typu
taczenia s3:

- likwidacja konkurencji — fuzje przedsiebiorstw, ktére sg formag
wspotdziatania miedzy konkurentami — nazywamy je zjawiskami
koncentracji sektora;

- uzyskanie przewagi poprzez wykorzystanie zasady ekonomiki skali w
obszarze produkcji, badan i rozwoju oraz zarzadzania.

Fuzje wertykalne — polegajace na scaleniu dwéch lub wiecej
przedsiebiorstw z pokrewnych sfer dziatania (zwigzanie sie dostawcow
z klientami). W sytuacji tgczenia sie klientow i dostawcow méwimy o
fuzjach jako o integracji pionowej w gospodarce.

Fuzje konglomeratowe - polegajg na tgczeniu sie przedsiebiorstw,
ktdre dziatajg w odmiennych dziedzinach produkcyjnych lub
ustugowych i bardzo czesto obstugujg inne rynki. Fuzje
konglomeratowe zawierajg w sobie cechy wertykalnych i
horyzontalnych.

Korzysci z fuzji:

- obnizenie kosztow;
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- pofaczenie wysitkdw w badaniach i tworzenie nowych produktow;
- petniejsze wykorzystanie mocy produkcyjnych;

- uzyskanie dostepu do nowych technologii;

- powiekszenie sieci dystrybucji;

- zwiekszenie udziatu w rynku;

- zyskanie uzupetniajgcego oferte produktu lub ustugi.

- Kooperacja przemystowa (produkcyjna) — obejmuje, na podstawie
umoéw kooperacyjnych miedzy dwoma lub wiecej przedsiebiorstw
produkcyjnych, dostawy zespotdéw, podzespotow, pétfabrykantéw i
czesci wyprodukowanych u dostawcow na specjalne zamdwienie
odbiorcy. Produkcja w ramach kooperacji przemystowej ma charakter
wyraznie adresowy i jest wykonana na podstawie konkretnego
zamowienia z przeznaczeniem do dalszej produkcji okreslonego
wyrobu finalnego u odbiorcy.

- Kooperacje w zakresie S$wiadczen specjalistycznych — kazde
przedsiebiorstwo obok zapotrzebowania na wspodtprace produkcyjno-
handlowg w zakresie zaopatrzenia kooperacji przemystowej i zbytu w
obrebie swojej dziatalnos$ci podstawowej, wykazuje w mniejszym lub
wiekszym stopniu zapotrzebowanie na réznego rodzaju ustugi:
charakter specjalistyczny;

badania i rozwaj;

doskonalenie organizacji i zarzadzania.

2.Produkcja na zamdéwienie — polega na zamdwieniu wytwarzania
okreslonego produktu przez partnera gospodarczego wg specyfikacji
strony zamawiajgcej. Producent jest odpowiedzialny za wykonanie
wyrobu doktadnie wg zamdwienia i na tym jego rola sie konczy.
Zamawiajgcy bierze na siebie zadanie promocji i sprzedazy tego
produktu, dajgc produktowi swojg marke.

Jakie sg zalety produkcji na zamodwienie:

- mozliwos¢ szybkiego wejscia na dany rynek w przypadku inwestycji

bezposredniej;
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- mniejsze ryzyko niz w przypadku produkcji bezposrednich;

- mozliwos¢ sprzedazy produktow z wtasng markg, ktdre nie bytyby
atrakcyjne pod markg producenta;

- mozliwos¢ zatozenia w przysztosci wspotpracy np. fuzji miedzy
aktualnymi partnerami.

Produkcja na zamdwienie nie jest jednak wolna od wad (mozliwos¢

utraty kontroli na proces produkcji).

3. Joint-venture
Wyréznia sie dwie formy joint-venture:

- udziatowe joint-venture — powstajg w wyniku porozumienia
partneréw z co najmniej dwdch panstw, ktdrzy do realizacji wspélnych
celéw gospodarczych wnoszg wkiady kapitatowe i tworza
wyodrebnione organizacyjnie i prawnie przedsiebiorstwa;

- kontraktowe joint-venture — przedsiebiorstwa, ktére nie posiadaja
charakteru inwestycji bezposrednich w tym wypadku wspétpraca
miedzy partnerami oparta jest na formie kontraktu, bez tgczenia

kapitatow i tworzenia wspdlnego przedsiebiorstwa.

Zalety joint-venture:

- znajomos¢ przez potencjalnego partnera warunkow rynkowych,
spotecznych i administracyjnych obszaru funkcjonowania wspdlnego
przedsiebiorstwa;

- lepsze stosunki z wtadzami i organizacjami lokalnymi;

- istniejgce juz zdolnosci, kanaty dystrybucyjne, klienci etc.;

- wspdlnie ponoszone ryzyko;

- mozliwos¢ wzajemnego uzupetniania sie partneréw.
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4. Alians strategiczny

Zwigzek dwdch lub wiekszej liczby przedsiebiorstw oparty na
okreslonym porozumieniu i ukierunkowaniu na realizacje celow
strategicznych, zaakceptowanych przez uczestnikow.

Wyrézniamy 3 rodzaje aliansdw strategicznych:

1. Alianse komplementarne — tgczg one przedsiebiorstwa, ktérych
kompetencje sg zréznicowane. Np. jedna firma tworzy produkt,
ktdrego sprzedaz moze by¢ rozwijana dzieki umiejetnosciom drugiej
spotki. W tym przypadku produkt wyprodukowany przez jednego z
partneréw powinien by¢ scisle konkurencyjny wobec produktéw
drugiego partnera. Wiekszos¢ tego typu alianséw zawigzuje sie po to,
aby wej$¢ z danym produktem na nowe obszary rynku. Scista
integracja — tego rodzaju sojusze sg zawigzane przez firmy, ktére
zamierzajg uzyskac korzysci skali w zakresie wytworzenia okreslonych
podzespotdéw lub realizacji jakiego$ wyodrebnionego stadium procesu
produkcyjnego. Te produkty sg nastepnie wtgczone do wtasnej
produkcji kazdego z partnerdéw, a takze sprzedawane na rynku.

2. Alians addytywny — polega on na zintegrowaniu sie przedsiebiorstw
wspdlnie wytwarzajgcych i sprzedajgcych jakichs produktow.
Wspdlnym celem tych przedsiebiorstw jest uzyskanie odpowiednio
duzej skali produkcji i sprzedazy jednego produktu. Sojusze takie
wymagajg catkowitego zawieszenie konkurencji miedzy
przedsiebiorstwami. Alians addytywny zawierany jest w celu podziatu
zadan funkcjonalnych pomiedzy rézne przedsiebiorstwa.

3. Licencjonowanie — polega na udostepnieniu wybranej firmie
wiasnych zasobdéw niematerialnych takich jak patent, know-how,
marka handlowa czy nazwa firmy. Przekazanie tych zasobdw nastepuje
w zamian za opfate zwang royalties. Royalties stanowig zazwyczaj
uzgodniony % przychoddw ze sprzedazy licencjonowanego produktu
(w wiekszosci przypadkow nie przekraczajacy 5%). Jakkolwiek inne

rozwigzania tez sg stosowane (np. % od ilosci sprzedazy lub
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jednorazowa optata). Transferowi w/w zasobdw towarzyszy czesto
pomoc techniczna, doradztwo lub szkolenie zapewnione przez
licencjonodawce.

Zalety:

- licencjonowanie nie wymaga wiekszych inwestycji i pozwala na
szybkie wejscie na dany rynek;

- pozwala przedtuzy¢ zycie produktowi, ktory wszedt w faze nasycenia
rynku lub spadkiem sprzedazy;

- niekiedy stanowi jedyng realng forme wejscia na dany rynek;

- zapewnia staty dochdd;

- pozwala unikng¢ wielu kosztéw.

Wady:

- licencjonodawca traci kontrole nad produkcjg i dystrybucja, ryzykujac
utrate dobrej marki produktu i firmy oraz uzalezniajgc swoje dochody
od sprawnosci dziatania licencjonobiorcy;

- licencjonodawca stwarza sobie potencjalng konkurencje;

- dochody z licencji moga okazac sie nizsze, niz potencjalny dochdd

ptynacy z innych form penetracji danego rynku.

4.0rganizacja sieciowa

Ukfad stworzony przez przedsiebiorstwa niezalezne kapitatowo lub
powigzane kapitatowo tylko w niewielkim stopniu. Za czynnik
stabilizujgcy uktad sieciowy uwaza sie zwykle srednio i dtugookresowe
umowy kooperacyjne pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami uktadu,
ktdrym towarzyszg stabe powigzania kapitatowe.

Sie¢ operacyjna jest spetnieniem 4 zasad:

- specjalizacji, umozliwiajgcej menadzerom poszczegdlnych ogniw sieci
organizacyjnej skoncentrowanie sie na tych sprawach, na ktérych
znaja sie najlepiej;

- autonomii, ktéra oznacza, iz poszczegdlne podmioty tworzgce sieé

organizacyjng muszg mie¢ swobode decydowania o swoich dziataniach
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realizowanych w oparciu o wtasne specjalistyczne kompetencje;

- kooperacji, oznacza, iz sie¢ przedsiebiorstw zorganizowana jest w
ramach wspdlnego rodzaju czy profilu dziatalnosci i stanowi zamkniety
uktad wzajemnej kooperacji, ktory w zasadzie mogtby stanowic¢ jedna
firme;

- rynkowych zasad dziatania, co oznacza, ze w ramach swojej
dziatalnosci kazde z ogniw sieci musi liczy¢ sie z tym, ze kooperacje z
innymi podmiotami w ramach sieci w oparciu o kryteria rynkowe to
ogniwa sieci, ktdre okazg sie niekonkurencyjne i nieefektowne

najczesciej muszg wypasc z uktad w sieci.

Na czym polega pojecie/mechanizm przejecia w przedsiebiorczosci?

Przejecie — polega na tym, ze z reguty wieksza, zasobniejsza
kapitatowo firma decyduje sie na zakup pakietu akcji lub udziatéw
przedsiebiorstwa mniejszego i stabszego, co pozwala na kontrolowanie
dziatan tego przedsiebiorstwa.

Spotkg dominujaca jest spotka:

- dysponujgca wiekszoscig gtoséw lub posrednig wiekszoscig gtoséw na
zgromadzeniu wspdlnikéw albo na walnym zgromadzeniu, badz w
zarzadzie innej spotki kapitatowej (spdtki zaleznej) lub spétdzielni
(spoétdzielni zaleznej);

- uprawnia do powotywania lub odwotywania wiekszo$ci cztonkow
zarzadu i rady nadzorczej innej spotki kapitatowe] (spotki zaleznej) lub
spotdzielni (spotdzielni zaleznej);

- 0 spotce dominujacej méwi sie tez wtedy, kiedy wiecej niz potowa
cztonkéw zarzadu spotki kapitatowej jest jednoczesnie cztonkiem
zarzadu spoéfki zaleznej lub spotdzielni zaleznej lub dysponuje
bezposrednio lub posrednio wiekszoscig gtoséw w spdfce osobowej

zaleznej albo na walnym zgromadzeniu spétdzielni zaleznej.

Co holding jako forma funkcjonowania przedsiebiorstwa?
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Holding — to organizacje, ktéra grupuje rézne samodzielne pod
wzgledem prawnym podmioty gospodarcze w sposéb mniej lub
bardziej wyrazny powigzane ze sobg, przy czym jeden z podmiotdw ma
w tych powigzaniach pozycje dominujacg i podporzagdkowuje sobie
pozostate.

Mozne powiedzied, iz istota struktury holdingowej sprowadza sie do
zarzadzania przez jedng spdtke innymi przedsiebiorstwami i
kontrolowania ich dziatalnosci dzieki zalezno$ciom kapitatowym lub
personalnym. Zaleznos¢ kapitatowa polega na posiadaniu przez spotke
dominujgca przewyzszajgcej wartosci udziatow w spétce podlegte;j.
Natomiast zalezno$¢é personalna wyraza sie w uczestnictwie
pracownikéw spdétki dominujgcej w strukturach organizacyjnych spotek

zaleznych.

Co oznacza outsourcing jako forma funkcjonowania przedsiebiorstwa?
Oznacza, ze okreslone funkcje w przedsiebiorstwie sg przekazywane
na zewnatrz. Outsourcing polega zatem na wprowadzeniu poza
przedsiebiorstwo niektdrych dotychczas realizowanych w nim dziatan.
Outsourcing polega na przekazywaniu do realizacji zewnetrznym
kontrahentom dziatan, jeszcze do niedawna mieszczgcych sie w
ramach jednego przedsiebiorstwa. Proces éw dotyczy przede
wszystkim tych aktywnosci, ktére nie sg kluczowe dla danej dziedziny
dziatania przedsiebiorstwa. Eliminowanie niekluczowych funkcji lub
trudnych do zarzgdzania i kontrolowania pozwala menadzerom skupic
uwage na dziataniach, w ktdrych posiadajg wystarczajgcyg wiedze i
umiejetnosci aby osiggnac¢ przewage konkurencyjna.

Przestanki sktaniajgce organizacje gospodarczg do wydzielenia
przedsiebiorstw mogg by¢ nastepujace:

- dazenie do pogtebienia decentralizacji zarzadzania w szczegdlnosci
do oddzielenia dziatalnosci strategicznej i operacyjnej;

- ograniczenie odpowiedzialnosci w przypadku podejmowania nowej

nacechowanej wysokim ryzykiem dziatalnosci;
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- podejmowanie nowej dziatalnosci w stosunku do ktoérej za
niekorzystne uznaje sie stosownie dotychczasowej: firmy, znaku
towarowego, sieci sprzedazy, ...;

- dazenie do obciecia nowej lub rozwijanej dziatalnosci, do
uksztattowanych wczesniej w przedsiebiorstwie procedur, a tym
samym do uruchomienia mechanizmu ekspansywnej
przedsiebiorczosci;

- dazenie do ekonomizacji dziatalnosci jednostek wewnetrznych przez
tworzenie centrow zysku;

- dezinwestowanie, czyli wycofywanie sie z przedsiebiorstwa
okreslonych dziedzin dziatalno$ci;

- stymulacje finansowe - takie jak ulgi podatkowe, kredyty
preferencyjne w stosunku do nowo zaktadanych podmiotow;

- dazenie do wprowadzenia dodatkowych wspdlnikdw w odniesieniu
do wybranych fragmentdéw dziatalnosci przedsiebiorstwa w celu
zasilenia kapitatowego i/lub ekonomicznego i motywujgcego zwigzanie
z przedsiebiorstwem.

Zagrozenia:

- dotyczy podmiotéw zaleznych — podmiot dominujgcy nadmiernie
ingerujacy;

- nadmierna dywersyfikacja.

Wedtug jakich kryteriow przebiega klasyfikacja holdingu?

- Kryterium zakresu funkcji zarzadczych podmiotu dominujgcego u
struktury holdingu. Jedng z podstawowych kryteridow klasyfikacji
holdingéw jest zakres funkcji zarzgdczych procesu dominujgcego w
strukturze holdingu.

Opierajgc sie on na tym kryterium wyrdznia sie holding finansowy oraz
kierujacy, ktéry z kolei moze przybiera¢ postac holdingu strategicznego
lub operacyjnego.

W holdingu finansowym funkcje zarzgdzania sprawowane przez zarzad

majg charakter wskaznikéw lub celéw finansowych. W tym przypadku
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podmiot dominujgcy nie ingeruje w dziatania strategiczne czy
operacyjne podmiotéw podlegtych.

- Holding kierujacy lub zarzadzajacy nalezy rozumieg, iz zarzad nie tylko
okresla cele finansowe catej struktury, ale réwniez ingeruje w inng
dziatalno$é spotek zaleznych. Organizacyjno-prawna i ekonomiczna
istota takiego holdingu polega na tym, iz podmiot dominujgcy
przejmuje czes¢ funkcji kierowniczych podmiotéw zaleznych. W
strategicznym holdingu kierujgcym zarzad koncentruje sie na
okresleniu celdw finansowych oraz strategicznych, koordynujac
dziatalno$¢ podmiotdw zaleznych w tym zakresie.

- Zarzadzajacy holding operacyjny — zarzagd dodatkowo integruje w
dziatalno$¢ operacyjna.

Od czego zalezy i jakie sq podstawowe uwarunkowanie efektywnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa z punktu widzenia osoby zajmujgcej

stanowisko zwiqgzane z zarzqdzaniem, marketingiem i organizacjq?

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa we wspdfczesnym swiecie odbywa
sie i zalezy przede wszystkim od globalnego kontekstu, jaki wyznacza
europejska i Swiatowa gospodarka. Dlatego tez podczas praktyk w
przedsiebiorstwach koniecznym jest podczas prezentacji oraz
praktykowanie metod, kontentu i celow wykonywanych zadan
koniecznym jest mozliwie jak najczestsze dostarczanie praktycznych

informacji, rozwigzan, a takze wiedzy w zakresie takich zagadnien, jak:

- Funkcjonowanie przedsiebiorstwa na szczeblu krajowym i globalnym,
stanowigcej podstawe do trafnych decyzji gospodarczych — wszystkie
decyzje ekonomiczne sg podejmowane w pewnym otoczeniu
gospodarczym, ktére w dobie globalizacji jest bardzo ztozone i
wieloptaszczyznowe. Zrozumienie catoksztattu ztozonych procesow
gospodarczych jest podstawg trafnosci decyzji, a w konsekwencji
osiggniecia sukcesu na stanowiskach zwigzanych z zarzgdzaniem,
marketingiem i organizacja.

- Praktyczna wiedza o najblizszym otoczeniu — trafnos$¢ podejmowania
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decyzji ekonomicznych wymaga zrozumienia zasad funkcjonowania
przedsiebiorstwa i jego otoczenia,.

- Znajomos¢ praktycznych narzedzi analitycznych, ktérych
zastosowanie wspiera proces decyzyjny — podejmowanie decyzji
ekonomicznych powinno opierac sie nie tylko na wiedzy teoretycznej,
ale réwniez na wynikach analiz ekonomicznych, wtasciwa diagnoza i
prognoza sytuacji przedsiebiorstwa czy gospodarki jest znaczgcym
czynnikiem wsparcia procesu decyzji ekonomicznych.

- Wyksztatcenie i wsparcie umiejetnosci decyzyjnych — rolg osoby
zajmujgcej stanowisko zwigzane z zarzgdzaniem, marketingiem i
organizacjg jest podejmowanie decyzji o takim wykorzystaniu rzadkich
zasobodw, aby osiggnac jak najwiekszg korzys¢, dlatego tez

wyksztatcenie umiejetnosci decyzyjnych jest nadrzednym celem.

Jakiego najwazniejsze komponenty efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa powinny zostac praktycznie zaprezentowane podczas

praktyk?

- Funkcjonowanie gospodarki globalnej:

globalizacja, gospodarka zintegrowanej Europy, makroekonomiczne
tendencje w gospodarce, miedzynarodowe stosunki gospodarcze.

- Mikro i makro otoczenie przedsiebiorstwa:

konkurencja, koniunktura gospodarcza, otoczenie finansowe
przedsiebiorstwa, polityka gospodarcza.

- Analizy ekonomiczne:

analiza danych ekonomicznych, biznes plan, wskazniki ekonomiczne w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

- Podejmowanie decyzji ekonomicznych w sferze zarzgdzania:
decyzje inwestycyjne w przedsiebiorstwie, gra biznesowa,
podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci i ryzyka,

przedsiebiorczosé, techniki kreatywnosci.
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Na jakich poziomach realizuje sie efektywne zarzgdzanie

przedsiebiorstwem?

- Ekonomicznym

- Techniczno-organizacyjnym
- Spotecznym/socjologicznym
- Prawnym

Jakie formy/aspekty przedsiebiorstwa podlegajqg procesowi

zarzqdzania na poziomie ekonomicznym?

- Forma wtasnosciowa — wiasciciel (paniistwowy jak i prywatny)
przydziela okreslonemu podmiotowi srodki produkcji (Srodki trwate i
obrotowe). Zadaniem przedsiebiorstwa jest pomnazanie kapitatu

poczatkowego jaki mu zostat przydzielony na poczatku.

- Forma przedmiotowa i przestrzenna polega ona na tym, ze kazde
przedsiebiorstwo ma pewng specyficzng oferte, pewien zakres
towardw i ustug, ktére oferuje na rynku. Zajmuje ono pewne miejsce
na rynku i dzieki charakterystykom swoich produktow jest

wyodrebnione. Czasem dochodzi do tego jeszcze aspekt regionalny,
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gdy przedsiebiorstwo jest widoczne akurat na danym rynku

regionalnym.

Oferta musi sie czyms wyrdzniac aby by¢ konkurencyjna, aby mogta

zosta¢ wyodrebniona.

- Forma rynkowa — czyli tzw. pozycja na rynku ( udziat w rynku,
wielkos¢ obrotéw, pewne cechy konkurencyjnosci, sita rozwojowa).

Odbiciem pozycji rynkowej jest catoksztatt relacji z otoczeniem.

- Aspekt finansowy — jest jednoznaczny z pojeciem samodzielnosci
finansowej. Firma musi sobie sama zapewni¢ ptynnos$¢ finansows,
najczesciej jest to podstawowy wymag. Przedsiebiorstwo powinno
rowniez tak dziata¢ by funkcjonowa¢, generowaé nadwyzke w dtugim
okresie czasu, utrzymywac statg zdolnos¢ pozyskiwania zewnetrznych
zrodet finansowania. Aby funkcja finansowa przedsiebiorstwa zostata
spetniona muszg sie wyksztatci¢ odpowiednie struktury — dziat
finansowy, kontrolingu, budzetowania itp. czyli struktury utrzymujace

samodzielnos¢ finansowa.

Co w procesie efektywnego zarzqdzania przedsiebiorstwem ma

najwieksze znaczenie w aspekcie technicznym?

W aspekcie technicznym najwieksze znaczenie ma analiza techniki i
technologii, proceséw gtéwnych i pomocniczych oraz funkcji regulacji
tych proceséw. Oznacza on klarownie wyodrebnienie srodkow
technicznych, jest Scisle potaczony z aspektem organizacyjnym i

tworzg razem jeden system gospodarczy.

Jakie elementy sq najwazniejsze w procesie efektywnego zarzqdzania z

punktu widzenia aspektu socjologicznego?

- W ramach przedsiebiorstwa formujg sie okreslone wartosci, ten
system wartosci jest jednym z podstawowych elementéw sukcesu.

Determinuje on proces zmian i zdolnosci dostosowawcze.
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- Efekty dziatania organizacji zalezg zaréwno od struktur formalnych
jak i nieformalnych. Jezeli struktury nieformalne istniejg w
przedsiebiorstwie to nalezy je rozpoznac i odpowiednio ustawié, gdyz

majg ogromny wptyw na efekty.

Jakie sq spoteczne aspekty dobrego zarzqgdzania przedsiebiorstwem?

- wykazanie, ze przedsiebiorstwo dziata w sposéb odpowiedzialny

spotecznie,

- zmniejszenie strat wynikajgcych z wypadkow przy pracy i chordéb

zwigzanych z pracg,

- zmniejszenie wysokosci sktadki na ubezpieczenie z tytutu wypadkdéw

przy pracy i choréb zawodowych,

- zwiekszenie wydajnosci pracy,

- wzrost zaangazowania i kompetencji pracownikéw,

- spetnienie oczekiwan klientéw i wzrost konkurencyjnosci,

- poprawe wizerunku i zrdwnowazony rozwaj.

Jakie cechy/profil osobowosciowy powinna posiadac osoba efektywnie
zarzqdzajqgca przedsiebiorstwem na réznych jego szczeblach?
Najwazniejszym elementem tworzenia wizerunku przywddcy jest
gtoszenie statych, zrozumiatych w odbiorze i stanowczych (zwigzanych
z wiarg w powodzenie wtasnych planéw) pogladéw oraz
odpowiadajgce im komunikaty pozawerbalne. Sg to prawdopodobnie
konieczne, ale niewystarczajgce elementy budowy autorytetu
osobistego, a ich uzupetnienia nalezatoby szuka¢ wsrdd
sygnalizowanych powyzej wielu teorii przywddztwa.

Dla wszystkich organizacji najkorzystniejsza jest sytuacja, w ktorej

wiadza osobista wspiera wiadze formalng czyli gdy osoby na
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stanowiskach kierowniczych sg obdarzone autorytetem osobistym.
Brak autorytetu nie musi przeszkadzaé w biezgcym administrowaniu,
ale na pewno ujawni sie w sytuacji kryzysowej, gdy trzeba bedzie
wstrzymac objawy niezadowolenia lub poderwa¢ ludzi do
ponadprzecietnego wysitku.

Podczas realizacji praktyk w przedsiebiorstwach absolutnie koniecznym
jest praktyczne zaprezentowanie i oméwienie aspektu
przedsiebiorczosci — przede wszystkim w wymiarze wymagan w jej
zakresie, jakie stawiane sg osobom starajgcym sie o stanowisko
zwigzane z zarzgdzaniem, marketingiem i organizacjg w

przedsiebiorstwie.

Co to jest przedsiebiorczosc¢?

Przedsiebiorczos¢ to cecha dziatania zmierzajgcego do zapewnienia
racjonalnej i efektywnej koordynacji zasobéw gospodarczych
przedsiebiorstwa oraz umozliwiajgcego osigganie racjonalnosci
gospodarowania oraz efektywnosci ekonomicznej, ktdra wyraza
stopien osigganej racjonalnosci. Motywem przedsiebiorczosci jest
dazenie do uzyskania efektywnosci pozwalajgcej na biezgce

funkcjonowanie przedsiebiorstwa i stwarzajgcej podstawy jego
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rozwoju. Przedsiebiorcze dziatanie jest utozsamiane bezposrednio z

osobg przedsiebiorcy.

W nieco szerszym znaczeniu przedsiebiorczos¢ to cecha, a wtasciwie
zespot cech psychicznych warunkujgcych bycie dobrym przedsiebiorcg,
tzn. osigganie sukceséw w kierowaniu przedsiebiorstwem.
Przedsiebiorczos¢ nie polega gtéwnie na uzyskiwaniu maksimum
korzysci z wykorzystywania tego, co istnieje, lecz na ciggtym

stwarzaniu czegos nowego - jest ona innowatorstwem.

Przedsiebiorczos¢ jest indywidualng cecha ludzkiej osobowosci,
wyrdzniajace;j sie inteligencjg, innowacyjnoscig, umiejetnoscia
dostrzegania uwarunkowan i zwigzkow zachodzgcych miedzy
zjawiskami gospodarczymi i zdolnoscig do organizowania dziatalnosci
handlowej, przemystowej i ustugowej zapewniajgcej przewage
dochoddw nad kosztami ich uzyskania.. Przedsiebiorczos¢ jest
nowatorstwem polegajgcym na poszukiwaniu odmiennosci w
poréwnaniu z tym, co robig inni, znajdowaniu bardziej skutecznych
sposobdw dziatania na rynku, dajgcych wyzszg uzytecznos¢ produktéw
i ustug oraz wiekszg efektywnos¢ gospodarowania. Jest ona ze swej
natury dziatalnoscig konkurencyjng, w stosunku do postepowania

innych przedsiebiorstw.

W teorii ekonomii przedsiebiorczos¢ definiowana jest jako swoista
forma pracy lub jako czwarty (obok pracy, ziemi i kapitatu) czynnik
produkcji. Gtéwne cechy przedsiebiorcow to m.in. umiejetnosé
dostrzegania potrzeb i doskonalenia pomystéw, zdolnosci do
wykorzystywania nadarzajgcych sie okazji oraz gotowos¢ do

podejmowania ryzyka.
W jakich wymiarach funkcjonuje przedsiebiorczosc?

- Jako proces: (akt tworzenia i budowanie czegos nowego, nowego

przedsiebiorstwa). Przedsiebiorczo$é to zorganizowany proces dziatan
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ukierunkowany w danych warunkach na wykorzystanie nowatorskiego
pomystu w celu generowania korzysci na rynku. W procesie
budowania podkresla sie: umiejetnos¢ wykorzystania pomystow,

okazji; ryzyko (niepewnosé).

- Jako zespodt cech: opisujgcych szczegdlny sposdb postepowania

cztowieka. Przedsiebiorczos¢ wyréznia sie:

dynamizmem, aktywnoscig ;

sktonnoscig do podejmowania ryzyka;

umiejetnoscig przystosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkéw;

postrzeganiem szans i ich wykorzystywaniem ;

innowacyjnoscig i motoryka.

Na czym polega przedsiebiorczos¢ w wymiarze ekonomicznym?

Przedsiebiorczos¢ w wymiarze ekonomicznym polega na:

- tworzeniu bardziej efektywnych form organizacyjnych;
- wprowadzaniu nowych czynnikdw produkcji;
- zdobywaniu nowych rynkéw zbytu i zaopatrzenia;

- wprowadzaniu nowych wyrobdéw.

Jakie cechy zwigzane z przedsiebiorczosciqg powinna posiadac
osoba/pracownik, ktory aspiruje do zajmowania w przedsiebiorstwie

stanowiska zwigzanego z marketingiem, zarzqgdzaniem i organizacjg?

- Zaletg cztowieka przedsiebiorczego jest umiejetnos$é wykorzystania
szans i mozliwosci, jakie pojawiajg sie w danej chwili w otoczeniu, a w

efekcie przemienienia ich w sukces.
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- Do najwazniejszych cech charakteru, jakimi powinna sie odznaczaé
osoba przedsiebiorcza, nalezg niewatpliwie: pracowitosé,
kreatywno$é, inwencja, odwaga i zdeterminowanie. Ponadto,
przedsiebiorczos¢ wigze sie rowniez z umiejetnoscig podejmowania
ryzyka, posiadaniem zdolnosci interpersonalnych oraz umiejetnoscia

pracy w zespole.

- Osoba przedsiebiorcza musi umie¢ wyznaczac sobie okreslone cele i
pewnie dazy¢ do ich realizacji. Powinna takze posiadac zdolnos$é
rozwigzywania problemoéw i samodzielnego radzenia sobie w trudnych

i skomplikowanych sytuacjach.

- Do waznych cech osoby przedsiebiorczej nalezy rowniez optymizm,
ktdry w duzym stopniu przyczynia sie do rozwijania potrzeb

edukacyjnych, zwiekszania posiadanych umiejetnosci oraz kwalifikacji.

- Powinna posiadaé zdolnos$¢ komunikacji interpersonalne;j i
porozumiewania, réwniez umiejetnosc¢ stuchania i mowienia, a takze
przyjmowania postaw asertywnych. Wazna jest takze zdolnos$¢ do
budowania okreslonych zespotéw ludzkich oraz umiejetnos$é pracy w

tych zespotach.

- Powinna posiadaé takze zdolnosc¢ bycia asertywnym - pewien
okreslony sposdb zachowania sie i postepowania; zdolnos¢ do
szczerego i bezpretensjonalnego wyrazania swoich emocji, odczuc i
stanowisk. Jest to postawa, ktéra wyklucza zachowania agresywne
oraz lekcewazenie praw i wolnosci wtasnych badz innych ludzi. Wyraza
sie ona umiejetnoscig bezposredniego przekazywania wtasnych opinii,
przekonan, poglagddw i potrzeb, a takze fatwoscig swobodnego
dzielenia sie wiedzg o swoich priorytetach i wyznawanym systemie
wartosci. Istotg zachowania asertywnego jest takze umiejetnos¢
odmawiania, tzn. méwienia "nie" w sposdb pewny, zdecydowany, a

jednoczesnie nieuwtaczajacy godnosci innych oséb i zawsze z
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podaniem konkretnej przyczyny odmowy. Asertywnosc¢ okazuje sie
czesto przydatna w przypadku zaistnienia konfliktu, gdy za jej pomocg
udaje sie doj$¢ do satysfakcjonujgcego obydwie strony kompromisu. Z
drugiej strony, asertywnosc¢ polega takze na umiejetnosci
przyjmowania pod swoim adresem zaréwno pochwat i

komplementéw, jaki krytyk oraz negatywnych ocen.

- Zdolnos$¢ rozwigzywania konfliktéw. Polega ona na pojawieniu sie w
pewnym momencie nieprzychylnych, wrecz wrogich zachowan, do
ktorych dochodzi pomiedzy zainteresowanymi stronami. Konflikt
zwykle przyczynia sie do zaistnienia niekorzystnej sytuacji, ktéra
wynika z tego, ze jedna ze stron poniosta pewne okreslone straty, a
druga ze stron jest obwiniana za taki wtasnie bieg zdarzen. Znajomosc¢
sposobdw i metod rozwigzywania konfliktow jest niezwykle istotna z
punktu widzenia zarzgdzania zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym
wyrézni¢ mozna klika zasadniczych strategii stuzgcych rozwigzywaniu
konfliktow: strategia wspotpracy; strategia kompromisu; strategia

dominacji; strategia unikania; strategia dostosowania.

Jakie elementy/okolicznosci etc. sprzyjajg rozwojowi

przedsiebiorczosci?

Warunki obiektywne:

- gospodarka rynkowa;

- odpowiednie regulacje prawne (podatkowe, gospodarcze,

wiasnosciowe);

- istnienie rownowagi gospodarcze;j;

- obecnos$¢ okreslonych bodzcéw stanowigcych zachete do

podejmowania dziatalnosci;

- znaczna kultura organizacyjna;
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Warunki subiektywne:
- posiadanie silnej motywacji;

- umiejetne zastosowanie odpowiednich cech wiasnej osobowosci do

przeprowadzenia okreslonych dziatan.

Formy organizacyjno-prawne

i

Jakie sq formy organizacyjno-prawne przedsiebiorstw?

Wedtug systematyki opracowanej przez Gtéwny Urzad Statystyczny
podstawowe formy organizacyjno-prawne przedsiebiorstw to:

— osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarczg;

— osoby prawne;

— jednostki organizacyjne, ktére nie majg osobowosci prawne;j.

Jakie jest rozréznienie miedzy osoba fizyczng i osobq prawng?

Osobg fizyczng jest, wedtug obowigzujgcego prawa, kazdy cztowiek.
Osobg prawng natomiast nie jest cztowiek, ale zatozong przez niego

instytucja, organizacja lub spétka. To, czy mogg one by¢ osobami
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prawnymi, regulujg szczegdtowe przepisy. Osobami prawnymi sg
miedzy innymi: przedsiebiorstwa panstwowe, spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia, spétki akcyjne, spotdzielnie, fundacje. Osoba
prawna dziata przez swoje organy, czyli wewnetrzne wiadze, na
przyktad dyrektora lub zarzad, w sposdb przewidziany w odpowiedniej

ustawie i opartym na niej statucie.

Jakie sq formy organizacyjno-prawne dla wykonywania dziatalnosci

gospodarczej?

W przypadku prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej przez panstwo, a

dokfadnie - uprawniony do tego Skarb Panstwa:

- Przedsiebiorstwa panstwowe;

- Spotki handlowe kapitatowe Skarbu Panstwa lub tez z udziatem

Skarbu Panstwa;

- Jednostki badawczo-rozwojowe;

- Banki paniistwowe, ktére nie sg spétkami akcyjnymi.

W przypadku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez jednostki
samorzgdu terytorialnego, zwigzki tych podmiotdw oraz porozumienia

komunalne:

- Spotki kapitatowe jednostek samorzadu terytorialnego.

- Spotki kapitatowe z udziatem jednostek samorzgdu terytorialnego.

W przypadku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez inne osoby

prawne:

- Spotki handlowe kapitatowe.

- Spotdzielnie.
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- Przedsiebiorstwa o charakterze mieszanym.

- Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych.

- Gtéwne oddziaty zagranicznych zaktaddw ubezpieczen.

- Oddziaty oraz przedstawicielstwa przedsiebiorstw zagranicznych.

Czym sq formy prawno-organizacyjnej w przedsiebiorstwie?

Forma organizacyjno-prawna — prawo wyznacza ramy tego, jak ma by¢
»,Zbudowane” przedsiebiorstwo, ramy przedsiebiorstwa, ktére sg
okreslone przez przepisy prawne, do ktérych powinna by¢
dostosowana dziatalnos¢ przedsiebiorstwa (wzajemne powigzania,
powigzania z otoczeniem).

Jakie sq najwazniejsze kryteria przy wyborze formy organizacyjno-
prawnej przedsiebiorstwa?

- Okreslenie zasad odpowiedzialnosci.

- Uprawnienie decydowania i reprezentowania.

- Zasady podziatu zysku; ewentualnego udziatu w stratach.

- Mozliwos¢ finansowania dziatalnosci i rozwoju przedsiebiorstwa.
- Naktady zwigzane z okreslong formg prawna.

- Obcigzenia podatkowe.

Jakie formy prawno organizacyjne dominujg w polskim systemie
przedsiebiorczosci?

Formy prawa publicznego:

- przedsiebiorstwa panstwowe;

- jednoosobowe spotki skarbu panstwa;

- przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej.

Formy prawa handlowego (spétki):

- osobowe — nie posiadajg osobowosci prawnej, nie sg wpisywane do
rejestru spoétek w sadzie;

- kapitatowe — posiadajg osobowos¢ prawng poprzez wpisanie spotki
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do rejestru w sgdzie (sp. z 0. 0., S.A.).

Jakie sq rodzaje spotek osobowych w polskiej przedsiebiorczosci?

- Spotka jawna — najprostsza forma spotki. Utworzona przez co
najmniej dwéch wspdlnikdow w celu prowadzenia przedsiebiorstwa na
wiekszg skale. Nie ma wymogu co do wielkosci kapitatu.
Odpowiedzialnos¢ wspdlnikéw solidarna, catym swoim majgtkiem.
Zarzadzajg razem.

- Spotka partnerska — spoétka, ktdra moze by¢ zaktadana w celu
wykonywaniu wolnego zawodu (lekarz, prawnik, farmaceuta, etc.). W
jednej spotce wspdlnicy mogg wykonywac rézne zawody. Za
zobowigzania nie zwigzane z wykonywaniem okreslonego zawodu
wszyscy wspdlnicy odpowiadajg solidarnie. Za zobowigzania
wynikajgce z wykonywania okreslonego zawodu — kazdy wspdlnik
odpowiada za zobowigzania. Spétka jest zarzgdzana wspdlnie, ale
mozna powotac zarzad i wtedy stosuje sie przepisy jak przy sp. z 0. o.
- Spotka komandytowa — spdtka, w ktérej sg dwie kategorie
wspolnikow:

- komplementariusze- ono odpowiadajg za zobowigzania spo6tki w
sposob nieograniczony, to oni zarzadzajg tg spotka.

- Komandytariusze — oni odpowiadajg za zobowigzania spétki do
wysokosci wniesionego wktadu wtasnego.

- Spotka komandytowo-akcyjna (komplementariusze i akcjonariusze) —

50 000 zt. — minimalny kapitat.

Jakie sq rodzaje spotek kapitatowych w polskiej przedsiebiorczosci?

- Sp. z 0. 0. — minimalny kapitat - 50 000 zt. Jesli ponad 500 000 zf to
powotuje sie Komisje Rewizyjna.

- S.A. — minimalny kapitat — 500 000 zi.
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Spotke kapitatowa w organizacji mozna przeksztatcac spétke z jednej

formy w inna.

Jakie sq rodzaje przedsiebiorstw paristwowych ze wzgledu na

obowigzujgce podstawy prawne?

- Przedsiebiorstwa panstwowe tworzone na podstawie Ustawy o

przedsiebiorstwach panstwowych.

- Przedsiebiorstwa panstwowe zaktadane na podstawie odrebnych

przepisow.

- Przedsiebiorstwa panstwowe przeksztatcone w spétki Skarbu

Panstwa.

Jakie formy organizacyjno-prawne przedsiebiorstwa majg do wyboru

zagraniczni przedsiebiorcy?

- Spotka akeyjna.

- Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig.

- Spotka komandytowa.

- Oddziaty lub przedstawicielstwa przedsiebiorstw zagranicznych.

W wiekszosci przypadkdw zagraniczni przedsiebiorcy nie majg
mozliwosci w petni swobodnego wyboru formy organizacyjno-prawne;j
dla swojej dziatalnosci. Zwykle sg one bowiem narzucone odgdrnie
poprzez obowigzujgce przepisy prawne. Jedyny przejaw wolnosci
wyboru stanowi mozliwo$¢ zdecydowania sie na jedng z form, jakie

zostaty wskazane przez prawo polskie.

Jakie sq formy organizacyjno-prawne, ktére umozliwiajg prowadzenie

wspdlnej dziatalnosci gospodarczej?
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Z punktu widzenia form organizacyjno-prawnych, ktdre umozliwiajg
prowadzenie wspdlnej dziatalnosci gospodarczej, mozna bra¢ pod
uwage takze wspdtdziatanie poszczegdlnych przedsiebiorcow.
Przyczynia sie ono przede wszystkim do sprawniejszego i
efektywniejszego realizowania celdw gospodarczych, ale takze
umozliwia unikniecie licznych problemoéw i trudnosci, ktére bardzo
czesto pojawiajg sie przed samodzielnie dziatajgcymi przedsiebiorcami.
Wynika to w gtdwnej mierze z koncentracji kapitatu, ale tez z
mozliwosci szybszego i skuteczniejszego ostabienia konkurencji lub
zwiekszenia witasnej sity wobec organdw panstwowych. Inng zaleta
wspotpracy przedsiebiorcow moze by¢ takze osigganie korzysci, ktére
sg rezultatem przetamania réznego rodzaju barier, jak chociazby
inwestycyjnych, celnych czy technologicznych. Wzajemne
wspotdziatanie ze sobg przedsiebiorcéw w warunkach gospodarki
rynkowej wynika ze swego rodzaju swobody, z jakiej ci przedsiebiorcy
mogg korzystac. Przedstawia ona jednak pewne okreslone
ograniczenia, bedgce wyrazem troski o interesy innych
przedsiebiorcow. Swoboda nie moze by¢ petna, jezeli istnieje
jakiekolwiek prawdopodobienstwo zagrozenia interesom innych
przedsiebiorcow, a nawet ich naruszenia. Okreslone ograniczenia
wystepujg tak samo w przypadku interesdéw konsumentéw oraz
interesdw publicznych. Z prawnego punktu widzenia, stata wspodtpraca
pomiedzy przedsiebiorcami moze przybierac rézne formy. Przewaznie
jednak, podstawg takiego wspdtdziatania sg okreslone umowy
zawierane pomiedzy poszczegdlnymi przedsiebiorcami. Biorgc pod

uwage rodzaj zawartej umowy, mozna zatem wyrdznic:

- przedsiewziecie wspdlne;

- porozumienia koordynacyjne;

- umowy kooperacyjne.
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,Przedsiewziecie wspdlne” jako forma wspodtdziatania przedsiebiorcow.

Przedsiewziecie wspdlne (joint venture) - jest specyficzng forma
wspotdziatania przedsiebiorcow. Posiada ono nastepujgce cechy

charakterystyczne:

- sktada sie z przynajmniej dwéch przedsiebiorcow (zwykle jest ich
jednak wieksza liczba);

- przedsiebiorcy podejmujg wspdlne dziatania;

- dziatania podejmowane przez przedsiebiorcéw majg na celu
osiggniecie okreslonego wspdlnego celu gospodarczego;

- przedsiebiorcy dziatajg zazwyczaj pod wspdlng firma;

- dziatalno$¢ prowadzona jest na wspdlnym rynku i prowadzi do

osiggania wspadlnych korzysci ze wspdlnego dziatania.

O wspdlnym przedsiewzieciu mozna méwic¢ w odniesieniu do
wspotpracy nie tylko krajowych i zagranicznych przedsiebiorcow.
Oprdcz tego, jego realizacja moze sie opieraé takze na innych
strukturach podmiotowych. Jedng z mozliwosci jest utworzenie w tym
celu nowego przedsiebiorcy. Inne z kolei mozliwosci, ktére wykluczaja
organizowanie specjalnego przedsiebiorcy, wynikajg z jeszcze innych
dziatan, jakie podejmujg zainteresowane podmioty. Nowi
przedsiebiorcy, ktérych zadaniem jest realizowanie wspdlnych
przedsiewzieé, tworzeni sy w oparciu o specjalne umowy, ktére noszg
nazwe umow zatozycielskich. Jest to umowa o nieco innym

charakterze niz umowa, ktdra stricte odnosi sie do wspdlnych dziatan.
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Jakie sq typy najwazniejszych umow zatozycielskich?

- Umowy, zgodnie z ktérymi zostaje utworzony nowy przedsiebiorca
prowadzgcy wspodlng dziatalnos¢ gospodarczg. Zgodnie z umowa

podmioty, ktére go zatozyty, nie tracg bytu prawnego.

- Umowy, w wyniku ktdrych dochodzi do potfaczenia przedsiebiorcow,
ktdrzy prowadzg dziatalnos¢ w jednakowych formach organizacyjno-
prawnych. Rezultatem tego dziatania jest powstanie nowego

przedsiebiorcy, a podmioty, ktére go utworzyty tracg swéj byt prawny.

- Umowy, ktdrych celem jest koncentracja gospodarcza. Przyczyniajg
sie one do powstawania znacznie wiekszych struktur gospodarczych
nie stanowigcych zwykle osobnych podmiotéw prawnych, ktérych
celem jest realizowanie wspadlnych przedsiewzie¢ na wiele réznych
sposobdw. Metody te nie powinny ograniczac sie tylko do zmierzania

do osiggniecia powodzenia wspdlnej dziatalnosci.

Artykut 10 Ustawy o przedsiebiorstwach panstwowych méwi o tym, ze
uprawnienia w zakresie zaktadania i likwidowania przedsiebiorstw

miedzynarodowych posiadajg organy administracji panstwowej przy
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wspotpracy z innymi panstwami. Zaréwno warunki zaktadania i
likwidowania tego typu przedsiebiorstw, jak i zasady stanowigce o
sposobie ich funkcjonowania, s3 odpowiednio opracowywane i
przedstawiane w specjalnych umowach i porozumieniach zawieranych
pomiedzy zainteresowanymi krajami. Zazwyczaj zaktada sig, ze strony,
ktdre zawierajg umowe, majg mozliwo$é dobrowolnego wyboru formy
organizacyjno-prawnej, w jakiej bedzie prowadzone dane
przedsiebiorstwo miedzynarodowe. Okreslenie przedsiebiorstwo
miedzynarodowe stosuje sie przede wszystkim w celu sprecyzowania
charakteru oraz podmiotdw danego przedsiewziecia. Nie nalezy
uzywac go jedynie w odniesieniu do formy organizacyjno-prawnej
wykonywanej wspdlnie dziatalnosci gospodarczej. Podstawe prawng
tworzenia i funkcjonowania przedsiebiorstw miedzynarodowych
stanowi akt publicznoprawny, co jednak w zadnym wypadku nie
niweluje ich cywilnoprawnego charakteru i nie wyklucza mozliwosci
wystepowania w miedzynarodowym obrocie gospodarczym jako
jednostki posiadajgce osobowos¢ prawng. Jak kazda osoba prawna,
tak i przedsiebiorstwo miedzynarodowe musi posiada¢ doktadnie
okreslone miejsce powstania oraz wyznaczong siedzibe
przedsiebiorstwa. Jest to szczegdlnie wazne w sytuacji, gdy
miedzynarodowa umowa zatozycielska nie zawiera innych
postanowien niz powszechnie przyjete, méwigce o stosowaniu
wzgledem danego przedsiebiorstwa miedzynarodowego prawa, ktére
obowigzuje w panstwie, gdzie przedsiebiorstwo zostato zatozone lub
ma swojg siedzibe. Najczestszg stosowang przez przedsiebiorstwa
miedzynarodowe o charakterze mieszanym formg organizacyjno-
prawng, jest spotka prawa handlowego. Zaréwno kapitat takiej spotki,
jak i sktad osobowy oraz organ zarzadzajgcy pochodzg zwykle z co
najmniej dwéch panstw. Struktura przedsiebiorstwa mieszanego
zostata okreslona w Ustawie o przedsiebiorstwach mieszanych z dnia
10 lipca 1985 roku. Celem tego rodzaju jednostki jest przede

wszystkim umozliwienie wspdtdziatania gospodarczego réznym
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podmiotom, ktdre reprezentujg odrebne formy witasnosci spotecznej.
Zgodnie z wytycznymi zawartymi w Ustawie o przedsiebiorstwach
mieszanych, przedsiebiorstwo tego typu moze zosta¢ utworzone na
skutek zawarcia okreslonej umowy, do ktérej wykorzystuje sie przepisy
Kodeksu spétek handlowych dotyczgce umowy spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscig. Mimo powyzszego przepisu, nie ma jednak
koniecznosci wyboru tej wiasnie formy spétki handlowej.
Przedsiebiorcy majg mozliwos¢ zastosowania kazdej innej formy
majacej status spotki handlowej. Oprécz przytoczonego warunku
utworzenia przedsiebiorstwa mieszanego, ustawa okresla takze inne
obowigzki, jakie nalezy spetni¢, aby takie przedsiebiorstwo mogto

powstac:

- obowigzkowe odestanie do przepisow, ktére regulujg
funkcjonowanie jednostek zawierajgcych umowe przedsiebiorstwa

mieszonego;

- utworzenie przedsiebiorstwa mieszanego wymaga wydania zgody
przez odpowiedni organ, ktérym moze by¢ np. organ zatozycielski
przedsiebiorstwa spotdzielni, rada nadzorcza spétdzielni, wiasciwy

organ statutowy organizacji spotecznej;

- koniecznos¢ uzyskania konces;ji lub zezwolenia wymaganych na
prowadzenie okreslonej dziatalnosci, ktdrych posiadanie jest gtéwnym
warunkiem dokonania wpisu przedsiebiorstwa mieszanego do rejestru

handlowego oraz rozpoczecia okreslonego rodzaju dziatalnosci.

Przedsiebiorstwo mieszane odrdznia od spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscig wystepowanie w tym pierwszym jednoosobowego
zarzadu w postaci dyrektora. Jest on powotywany przez wszystkich
wspodlnikéw. Jego gtéwne zadania polegajg na zarzadzaniu
przedsiebiorstwem mieszanym i reprezentowaniu go na zewnatrz.

Swoje funkcje dyrektor petni zazwyczaj przy pomocy zastepcy oraz
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gtdwnego ksiegowego. Granice kompetencji dyrektora okreslajg
wspolnicy przedsiebiorstwa. Kolejna réznica miedzy wymienionymi
wyzej formami organizacyjno-prawnymi polega na tym, ze w
przypadku przedsiebiorstwa mieszanego konieczne jest powotanie
Rady Nadzorczej w przypadku, gdy przedsiebiorstwo liczy wiecej niz
pieciu wspdlnikéw. Charakterystyczne jest réwniez to, ze jeden z
cztonkéw Rady Nadzorczej jest wybierany przez kadre pracownicza
danego przedsiebiorstwa. Jezeli w przedsiebiorstwie tym
zatrudnionych jest przynajmniej piecdziesieciu pracownikow, to
nieodzowne jest rowniez ustanowienie organdw samorzadu
pracowniczego, do ktérych nalezg: rada pracownicza oraz ogdlne
zebranie pracownikéw. Organy samorzgdu pracowniczego istniejgce w
przedsiebiorstwie mieszanym maja jednak nieco inne prawa i

obowigzki niz ten sam organ w przedsiebiorstwach panstwowych.

Czym jest zjawisko koncentracji gospodarczej?

Prowadzenie przez réznych przedsiebiorcow wspdlnej dziatalnosci
gospodarczej jest nierozerwalnie zwigzane z problematyka
koncentracji gospodarczej. Jest to zjawisko, ktére pozwala na
tworzenie okreslonych struktur funkcjonalnych nie bedacych jednak
odrebnymi przedsiebiorcami. W obecnej praktyce gospodarczej, do

takich najwazniejszych struktur organizacyjnych zaliczy¢ nalezy:

- konsorcjum;

- syndykat;

- pool.

Co to jest konsorcjum?

To specyficzna struktura funkcjonalna, ktéra polega na wspodtdziataniu

ze sobg dwadch lub wiekszej liczby samodzielnych przedsiebiorcow w
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celu zrealizowania jednorazowego przedsiewziecia gospodarczego.
Wspdlnicy wystepujg pod wspdlng firma. Ich dziatalnos¢ prowadzi do
wspodlnego uzyskiwania korzysci oraz wspdlnego ponoszenia
ewentualnego ryzyka. Zazwyczaj konsorcja zaktada sie przy
realizowaniu rozlegtych przedsiewzie¢ gospodarczych, ktére z racji

swoich rozmiaréw nie moga by¢ skutecznie

i efektywnie wykonane przez jeden tylko podmiot lub tez ich
realizacja, w zwigzku ze znacznym ryzykiem i wysokim stopniem
skomplikowania, jest bezcelowa. Zwykle najczesciej tworzonymi
konsorcjami sg konsorcja bankowe, budowlane i inwestycyjne. O celu
dziatalno$ci i sposobie organizacji konsorcjum decyduje umowa

zatozycielska, na podstawie ktdrej takie konsorcjum zostaje zatozone.

Zgodnie z obowigzujgcymi obecnie w Polsce przepisami prawnymi,
konsorcjum nie stanowi osobnego podmiotu prawnego i nie posiada
takze osobowosci prawne;j. Jest za to traktowane jako specyficzny
rodzaj spotki cywilnej, ktéra powstata w wyniku potaczenia sie
przedsiebiorcdw w jednej organizacji gospodarczej w celu osiggniecia
wspdlnego zamierzenia gospodarczego. Umowa, na podstawie ktérej
zostaje zawigzane konsorcjum, powinna jasno precyzowac, w jaki
sposob konsorcjum ma byé reprezentowane oraz wyznacza¢ warunki,
a takze zakres ponoszonej odpowiedzialnosci. Jednym z konkretnych
przyktaddw konsorcjow jest konsorcjum kredytowe. Polega ono na
tym, ze dany bank ma mozliwos$¢ zawarcia z innymi bankami
okreslonej umowy, ktdra bedzie dotyczyta wspdlnego udzielania
kredytéw. Bank, bedgacy inicjatorem umowy tworzacej konsorcjum,
petni wobec kredytobiorcy role reprezentanta wszystkich bankdéw, jak
rowniez omawia z bankami warunki umowy kredytowej oraz okresla

zasady wzajemnych rozliczen wynikajgcych z udzielonego kredytu.

Co to jest syndykat?
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To struktura organizacyjna o nieco innym charakterze niz konsorcjum.
Syndykat nie ma na celu realizacji jednorazowego przedsiewziecia
gospodarczego, lecz gtdwnym wyznacznikiem jego istnienia jest trwate
i wspdlne dziatanie, ktére prowadzone jest w okreslonym zakresie.
Podobnie, jak w przypadku konsorcjum, syndykat wystepuje pod
wspdlng firmg, a jego dziatalnos¢ prowadzi do wspdlnego osiggania
korzysci oraz wspdlnego ponoszenia ewentualnego ryzyka.
Podstawowym zatozeniem syndykatu jest uzyskiwanie okreslonych
korzysci dzieki wykonywaniu dziatalnosci gospodarczej, ktéra wspdlnie
jest prowadzona tylko w czesci etapdw takich, jak np.: dokonywanie
wspodlnych zakupdw lub wspdlnej sprzedazy. Taki sposdb prowadzenia
dziatalnosci jest zwykle powaznym zagrozeniem dla konkurencji, w
zwigzku z czym jest ona przewaznie zwalczana przez prawo

antymonopolowe, zaréwno krajowe, jak i miedzynarodowe.

Co to jest pool?

To specjalna struktur organizacyjna, ktdra ma postac porozumienia
zawartego pomiedzy kilkoma przedsiebiorstwami. Przedsiebiorstwa,
ktorych dotyczy pool, prowadzg oddzielne dziatania, jednak ryzyko
wynikajgce z wykonywanej dziatalnosci jest wspdlne. Podobnie jest
takze z osigganymi zyskami; przedsiebiorstwa nalezgce do tej struktury
organizacyjnej biorg na siebie obowigzek wspdlnego zbierania zyskéw,
ktdre pdzniej sg odpowiednio rozdzielane, zgodnie z przyjetymi

wczesniej wytycznymi dotyczgcymi podziatu zyskéw.

Jakie sq inne formy organizacyjno-prawne?

- Towarzystwo ubezpieczen wzajemnych - podstawg prawng

dziatalnosci jest Ustawa ubezpieczeniowa z 1990 roku.

- Przedstawicielstwo oraz oddziat zagranicznego przedsiebiorcy.
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- Fundacje - funkcjonujg na podstawie przepiséw Ustawy o Fundacjach

2 1984 roku.

- Przedsiebiorstwa miedzynarodowe - zaktadane w oparciu o umowy

miedzynarodowe.
7rédta finansowania dziatalnosci przedsiebiorstw
Jakie sq rodzaje wzrostu finansowego przedsiebiorstwa?

- Wzrost wewnetrzny ma miejsce wowczas, gdy przedsiebiorstwo
powieksza zasoby za wiasne pienigdze
- Wzrost zewnetrzny oznacza zwiekszenie cech poprzez wspétdziatanie

prowadzgce czesto do tgczenia z innymi przedsiebiorstwami.

Co sktada sie na majqtek przedsiebiorstwa?

|

|

|

- Majatek trwaty - obejmujgcy m.in. takie skfadniki, jak: grunty, srodki

transportu, budynki i budowle, akcje, papiery diugoterminowe itp.;
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- Majatek obrotowy - na ktéry sktadajg sie m.in. nastepujgce elementy:

materiaty, potprodukty, produkty, zapasy, srodki pieniezne w kasie itp.

Jakie sq najczestsze organizacyjne przyczyny nadmiernych kosztow
operacyjnych?

Przyczyn nadmiernych kosztow operacyjnych jest wiele. Mogg one
zaleze¢ od czynnikdw technicznych (przestarzate wyposazenie
produkcyijne, zta jakos$¢ surowcdw), finansowych (drogie kredyty
operacyjne), rynkowych, ale bardzo czesto réwniez organizacyjnych.
Typowe organizacyjne przyczyny nadmiernych kosztéw proceséw

operacyjnych to:

- przestoje produkcyjne spowodowane brakiem zamowien,

odcinkowymi brakami czynnikéw lub ztg koordynacjg prac,

- nadmierne zapasy, w tym wyrobdéw gotowych,

- koszty przezbrajania stanowisk pracy obejmujgce zaréwno
bezczynno$é maszyn, jak i wynagrodzenia pracownikéw wykonujgcych
te operacje, oraz spadek wydajnosci pracy i wzrost liczby btedéow w

poczatkowym okresie realizacji nowych zadan,

- nadmierna liczba elementéw produkowanych wyrobdw,

- nadmierne zréznicowanie elementdw i podzespotdw; przeciwdziata
temu zuzycie tych samych elementdw do wytwarzania réznych

wyrobdéw finalnych,

- koszty procesdw technologicznych; elementy powinny by¢
wytwarzane w mozliwe jak najmniejszej liczbie operacji (ruchéw

roboczych),

- koszty powtarzania procesow technologicznych (np. wielokrotnego

podgrzewania tej samej partii stali),
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- zbedne ruchy robocze; nauka zarzgdzania zaczeta sie od prac nad
zoptymalizowaniem ruchdw roboczych, ich czasu trwania i

wktadanego w nie wysitku,

- btedy jakosciowe, a takze zbyt pdzne ich wykrywanie,

- dopuszczanie do pracy niedostatecznie przygotowanego personelu.

Podejmowanie dziatan zapobiegajgcych tym typowym btedom bywa o
tyle trudne, ze likwidacja jednych przyczyn wysokich kosztéw moze
skutkowac¢ wzrostem wydatkéw spowodowanych innymi czynnikami.
Prostg drogg do obnizenia zapasow jest czesto zmiana wytwarzanego
asortymentu, czyli czeste przezbrajanie stanowisk pracy. Receptg na
likwidacje przestojow produkcyjnych spowodowanych nieobecnoscia
pracownikéw o wysokich kwalifikacjach jest zastgpienie ich

personelem nizej wykwalifikowanym itd.

Jakie czynniki wptywajg na wybdr finansowania wewnetrznego lub
zewnetrznego?

Cechy sektora, w ktdrym dziata przedsiebiorstwo (najwazniejsze
cechy):

- czy ten sektor jest sektorem dojrzatym, czy produkty sg znane, czy
przedsiebiorstwo jest dojrzate, czy ma zyski, ktére moze inwestowac;
- bariery wejscia — przeszkody, ktdre nalezy pokona¢ aby wejs¢ na
rynek (kanaty dystrybucji, wiedza, patenty, licencje prawne);

- dostep do zasobdw.

Sktonnos¢ do zewnetrznego, albo wewnetrznego inwestowania —
zalezy czy chcemy dziata¢ dalej w tym samym profilu czy go zmienic.
Dywersyfikacja rynku.

- réwnowago rynku — kiedy panuje rownowaga i nie wystepuje ciggty i
powazny wzrost;

-popyty przedsiebiorstwa sktaniajg sie do wzrostu zewnetrznego.
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Wzgledy taktyczne (w okresie wyroby techniki wzrosty
przedsiebiorstwa):

- Skala celéw strategicznych — kiedy przedsiebiorstwo zmierza do
realizacji bardzo ambitnych zamierzen czesto jedynym realnym
sposobem ich osiggniecia jest potgczenie z inng firma.

Rynkowa dostepnos¢ aktywoéw — jezeli podaz aktywdw na rynku jest

mafta to szukamy partnera, ktdry posiada takie aktywa.

Jakie sq najczesciej wykorzystywane przez przedsiebiorcow Zrédta

finansowania dziatalnosci gospodarczej?

Finansowanie wtasnymi srodkami:

- z zatrzymanego zysku;

- z odpiséw amortyzacyjnych;

- z doptat wspdlnikdow spotki.

Finansowanie z zewnetrznych srodkéw:

- z kredytu inwestycyjnego;

- z factoringu;

- z leasingu;

- z franszyzy.

Jakie sq rodzaje kapitatow?

Przedsiebiorstwa w réznych cyklach swojej dziatalnosci musza
pozyskiwac kapitaty na swojg dalszg dziatalnos¢ oraz rozwdéj. Sposéb

pozyskiwania tych srodkéw zalezy w gtdéwnej mierze od obecnego
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etapu rozwoju firmy, jej wielkosci o raz perspektyw jej wzrostu. W

ujeciu ogdlnym mozemy wyrdzni¢ nastepujace zrédta finansowania:

- Kapitaty wiasne:

zapasowy

zaktadowy

rezerwowy.

- Kapitaty obce:

zobowigzania krdotkoterminowe

zobowigzania diugoterminowe.

Charakterystyka kapitatow wtasnych

Moga pochodzi¢ zardwno ze zrédet zewnetrznych (wnoszone kapitaty
przez udziatowcdw w spodtkach) jak i ze zrodet wewnetrznych (w ujeciu
finansowym jest to zysk wypracowany przez firme pozostajacy do jej
dyspozycji) Udziatowcy wnoszgcy wktady w kapitat spétki na ich zwrot
moga liczy¢ wtasciwie dopiero w chwili gdy zostanie ona zlikwidowana.
Jednak na skutek przeprowadzenia odpowiednich procedur prawnych
kapitaty wtasne przedsiebiorstwa mogg zostaé powiekszone lub
pomniejszone, jednak zawsze przy zapewnieniu zabezpieczenia
intereséw jej wierzycieli. Nadrzednym celem zmiany wysokosci
kapitatdw wiasnych spotki powinno by¢ takze stwarzanie warunkéw do
efektywniejszego dziatania przedsiebiorstwa jak i zapewnienie

stabilnosci jego rozwoju.

Charakterystyka kapitatow obcych

Do krétkoterminowych (z okresem zapadalnosci do 1 roku) kapitatow

obcych zaliczamy m.in.:

153



Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I YKI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,
marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

- krotkoterminowe kredyty bankowe - finansowanie udzielane przez
banki, na skutek ktdrego przedsiebiorstwo ptaci odsetki bgdz ponosi
innego rodzaju koszty z tytutu udzielenia dodatkowego kapitatu do

dyspozycji. Wyrdzniamy tutaj:

kredyt w rachunku biezgcym

kredyt w rachunku odrebnym

linie kredytowa

kredyty sezonowe

kredyt preferencyjny

kredyt wekslowy

emisja krétkoterminowych papieréw warto$ciowych - bony pieniezne

kredyty handlowe i inne zobowigzania

Do dtugoterminowych (z okresem zapadalnosci powyzej 1 roku)

kapitatdw obcych zaliczamy m.in.:

emisja obligacji i innych papieréw wartos$ciowych

bankowe kredyty inwestycyjne.

Na czym polega i jak przebiega (etapy, mechanizmy) istota zarzqdzania

finansami przedsiebiorstwa?

- Co to sg aktywa?

Aktywa — majatek przedsiebiorstwa odpowiedzialny za tworzenie
pienigdza, bycia aktywnym na rynku, pozwalajgce zaspokoic
zapotrzebowanie; nie powinno wystepowac w nich zamrazanie

srodkéw finansowych. Dzielimy na majgtek trwaty i obrotowy:
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- aktywa trwate(majatek trwaty) — aktywa, ktére w sposdb
dtugookresowy mogg wytwarzac pienigdze; dotyczy okresu ponad roku
i wartosci amortyzacji ponad 3500 ztotych

- aktywa obrotowe(majagtek obrotowy) — aktywa, ktére w sposdb
krotkotrwaty mogg wytwarzaé pienigdze; dotyczy to okresu ponizej
roku i ponizej 3500 ztotych

- Co tojest bilans?

Bilans — zestawienie majgtku oraz zrédet, ktdre go finansujg. Sktada sie
z aktywdw i pasywow. Wystepujg tu dwa okresy bilansowe: poczatek
roku (1 1) i koniec roku (31 XII).

- Relacja miedzy aktywami-pasywami?

Aktywa majatku trwatego — okresla stan aktywow trwatych,
wytwarzajgcych pienigdze. Kapitat wtasny — witasny pienigdz.

1) rzeczowe aktywa (majatek) trwate — forma materialna; np. budowle,
maszyny, dla spétki akcyjnej ziemia 1) kapitat zatozycielski

2) finansowe aktywa (majatek) trwate — papiery wartosciowe, udziaty;
instrumenty pochodne diugoterminowe, finansowe inwestycje firmy 2)
kapitat zapasowy — tworzy sie w wyniku osiggania zysku, przeznaczony
na rozwaj firmy lub pokrycie strat w przysztosci

3) wartosci niematerialne i prawne - licencje, patenty oraz wartos¢
firmy 3) kapitat rezerwowy — tworzony z zysku przedsiebiorstwa na
okreslony cel

4) naleznosci dtugoterminowe; inwestycje; srodki trwate w budowie —
pozyczki dtugoterminowe 4) wynik finansowy — zysk albo strata; zysk
nie podzielony (element zarzgdzania)

Aktywa majatku obrotowego - srodki pieniezne Kapitat obcy

1) naleznosci — pienigdze, ktére majg do firmy wrdcié w ciggu roku 1)
kapitat obcy dtugoterminowy — zobowigzania dtugoterminowe; np.
pozyczki hipoteczne

2) zapasy — materiaty, produkcja w toku, wyroby, towary (wyroby
innych firm). W ustugach nie ma produkcji w toku oraz zamiast

wyrobdéw gotowych jest wykonanie ustugi 2) kapitat obcy
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krotkoterminowy — zobowigzania do roku czasu; np. podatki
wynagrodzenia

3) papiery wartosciowe krdtkoterminowe — instrumenty finansowe;
inwestycje finansowe

4) rozliczenia miedzynarodowe czynne — wydatki, ktore firma musi
ponies¢ dla prawidtowej dziatalnosci biezgcej operacyjnej; np.
ubezpieczenia rozlicza je w czasie

- Co to jest fundusz swiadczen socjalnych?

Fundusz swiadczen socjalnych — ustawa gwarantujgca pracownikowi
profity z tego funduszu, odprowadza sie 37,5% od wynagrodzenia
kazdego pracownika; jest to element kosztow, ktére wptywajg na
wynik finansowy i koryguje wynik ze sprzedazy.

- W jaki sposéb dzielimy rynki finansowe?

Rynki finansowe dzielimy na:

- pierwotne

- wtdrne

- pieniezne

- kapitatowe

- walutowe

Rynek pierwotny — na nim nastepuje po raz pierwszy emisja pienigdza
lub jego form; wymagany jest zapis w statucie.(instrumentéw
finansowych np. papieréw wartosciowych)

- Co to jest emisja?

Emisja — pojecie pochodzgce z finansdw publicznych; wprowadzenie
pienigdza lub papieréw wartosciowych do obiegu.

- Co to jest rynek wtdrny?

Rynek wtdrny — wystepuje wowczas, gdy pienigdz podlega dalszej
sprzedazy np. kredyty.

- Co to jest rynek pieniezny?

Rynek pieniezny — rynek, na ktérym pojawia sie pienigdz i jego formy,
w krotkim okresie czasu (do roku) np. kredyty krétkoterminowe.

- Co to jest rynek kapitatowy?

156



T\ ( Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK KI + przedmiotow zawodowych w zakresie zarzadzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

Rynek kapitatowy — pieniadz i jego formy pojawiajgce sie w okresie
dtuzszym (powyzej jednego roku).

- Co to sg instrumenty pochodne?

Instrumenty pochodne — dzieki nim mozna zmniejszy¢ ryzyko
inwestowania na rynku; gwarantujg pomnozenie kapitatu w diugim
okresie. Dotyczg zakupu walut albo papieréw wartosciowych
zamiennych.

- Co to jest rynek walutowy?

Rynek walutowy — gietdy walutowe miejsce gdzie mozna sprzedac lub
kupi¢ walute

Waluta — $rodek ptatniczy danego kraju.

- Jak wyglgda zarzqdzanie wynikiem finansowym przedsiebiorstwa?

- Jakie s czynniki ksztattujgce wynik finansowy?
Czynniki ksztattujgce wynik finansowy

Przychody ze sprzedazy

Koszty uzyskania sprzedazy lub funkcjonowania
Podatki

Zyski i straty nadzwyczajne (zdarzenie losowe)
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- Jakie s3 cele prowadzenia przedsiebiorstwa:

- Kontroling.

- Wzrost — zwiekszenie ilosci sprzedazy, a w konsekwencji wzrost
przychoddw i zyskdw ze sprzedazy.

- Rozwdj — wigze sie z powstaniem tych wszystkich elementéw, ktore
sg nowe w przedsiebiorstwie, stuzy wzrostowi ilosci np. nowe rynki
sprzedazy, nowe technologie. Wzrost poprzez rozwdj prowadzi do
zysku. Jednakze nie kazdy rozwdj to wzrost i zysk (np. nowe
technologie mogg by¢ b. drogie i kapitat uzyskany z produkcji nie
wystarcza na pokrycie kosztow).

- Zysk — przychdd sprzedazy wyprzedza przyrost kosztéw; dodatni
wynik finansowy. To gtéwne zrédto finansowania aktywoéw firmy (jest
rowniez elementem wywotujgcym okreslone stany
socjopsychologiczne w kazdym przedsiebiorstwie).

- Koszt produktywny — wystepuje gdy kazda dodatkowa jednostka
kosztu przynosi okreslone zyski.

- Jakie s3 cele dziatalnosci gospodarczej?

Wyrézniamy cele finansowe (wzrost wartosci firmy) i rzeczowe
(wymiar materialny) oraz cele biznesu i cele spoteczne. Do celow
biznesu zaliczamy: ptynnos¢ finansowg, wyptacalnosé, rentownosé
(generowanie zysku). Do celéw spotecznych (najpierw muszg byé
spetnione cele biznesu) zaliczamy motywacje pracownika przez
wynagradzanie (premiowanie) i finansowanie szkolen, pochwaty. Cel
gtéwny to wzrost wartosci firmy. Celem rowniez jest rentownos¢, czyli
zdolnos¢ do wyksztatcenia zysku i wyptacalnosc.

- Co to jest dualizm wyniku finansowego?

Dualizm wyniku finansowego — wynik finansowy ma dwie postacie
dodatnig (zysk) i ujemng (strata); jest to rdoznica miedzy przychodami
ze sprzedazy a kosztami uzyskania tych przychodéw. Dochéd jest
rowniez wynikiem finansowym, cho¢ nie obejmuje pewnego rodzaju
wydatkdow.

Wynik finansowy decyduje czy wartos¢ firmy wzrasta lub spada.
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- W jaki sposdb tworzy sie wynik finansowy?

Firma prowadzi trzy rodzaje dziatalnosci:

dziatalno$¢ operacyjna (produkcyjng) — otrzymujemy wéwczas wynik
operacyjny zysk / strata

dziatalno$¢ prowadzona w dtugim okresie — dziatalnos¢ inwestycyjna,
sprzedaz aktywow

dziatalno$¢é w krétki okresie - dziatalno$é inwestycyjna. Wynik
finansowy z catoksztattu dziatalnosci jest sumg wynikdéw tych trzech
typow dziatalnosci. Te 3 dziatalnosci wzajemnie sie napedzaja.

- Z jakich elementoéw sktada sie rachunek zyskow i strat?
Rachunek zyskow i strat

1) Przychody ze sprzedazy Sn

2) Koszty z uzyskania przychoddéw K

3) Zyski i straty nadzwyczajne

4) Zysk brutto

5) Podatek dochodowy 30%

6) Zysk netto (walne zgromadzenie decyduje o czesci jaka idzie na
inwestycje a jaka na dywidendy)

- Z czego skiada sie system czynnikéw, ktére ksztattujg wynik
finansowy?

System czynnikdw majgcych wptyw na ksztattowanie wyniku
finansowego

1) Koszty

a) w uktadzie rodzajowym

- materialne

- niematerialne

- operacji finansowych

b) state i zmienne

c) zewnetrzne i wewnetrzne (zalezne i niezalezne od przedsiebiorstwa)
2) Podatki - system podatkowy

a) Podatek od nieruchomosci

- Od gruntow
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- Od budynkéw i budowli

b) Podatek od srodkéw transportowych (od pojemnosci silnika)
c) Podatek dochodowy od 0sdb prawnych (podstawg jest wynik
finansowy brutto)

- Koszt uzyskania przychodu

- Koszty, ktére budzet nie uznaje za koszt uzyskania przychodu
3) Zyski i straty nadzwyczajne

4) Przychody (rodzaj, wielkos¢, wptyw czynnikdw na nie)
Zarzadzanie wynikiem finansowym odbywa sie przez zarzadzanie

dochodami oraz zarzgdzanie wydatkami przedsiebiorstwa.

- Jak odbywa sie zarzgdzanie majgtkiem obrotowym
przedsiebiorstwa?

- Co stanowi majatek obrotowy przedsiebiorstwa?

Majatek obrotowy zuzywa sie w okresie do roku czasu i nie podlega on
amortyzacji.

Maijatek trwaty zuzywa sie w okresie powyzej roku i podlega
amortyzacji w pozycji wartosci niematerialne i prawne oraz majgtek
rzeczowy. Im szybszy obieg zapaséw i naleznosci tym wiecej jest tego
pienigdza.

- Jakie s3 elementy majatku obrotowego?

Elementy majatku obrotowego:

- Srodki pieniezne SP— w kasie lub na rachunku bankowym —wyznacza
wielkos¢ posiadanego na koncie bankowym majgtku. Nie powinny one
stanowic¢ o dziatalnosci firmy lecz uzywane do drobnych sprzedazy.

- Naleznosci — srodki finansowe, ktdre teoretycznie posiadamy, a ktére
fizycznie otrzymamy pdzniej. Nastepuje tu przesuniecie ptatnosci i
stajemy sie kredytodawcami odbiorcy towaru. Im dtuzsze
kredytowanie, tym wieksze koszty(prowizje bankowe, odsetki).

- Zapasy — materiaf, produkcja w toku, wyrdb gotowy, towar. Wynikaja
ze specyfiki charakterystyki gospodarcze;j.

Sposdb zarzgdzania majgtkiem obrotowym wptywa na ptynnosé
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finansowag przedsiebiorstwa i jego wyptacalnosc.

- Co to jest ptynnosc finansowa?

Ptynnosc¢ finansowa to zdolnos¢ firmy do sptaty zobowigzan biezgcych
aktywami obrotowymi. Zdolnos¢ firmy do zamiany poszczegdlnych
aktywow na gotéwke. Zalezy od przychoddw ze sprzedazy.
Wyptacalnos¢ to zobowigzanie firmy do sptaty wszystkich zobowigzan
krétko i dtugoterminowych.

- Jak wygladajg gtéwne relacje miedzy ptynnoscia i wyptacalnoscia
firmy/

Firma rentowna (a nie ptynna finansowo) moze by¢ postawiona w stan
upadtosci.

Powstawanie wydatkdow powoduje powstawanie zobowigzan.

W rachunku zyskow i strat wpisujemy zyski i straty ze sprzedazy netto.
Nie zawsze rentowna firma to dobra firma.

Gtéwne relacje miedzy ptynnoscia a wyptacalnoscia.

- firma ptynna finansowo i wyptacalna

- firma ptynna finansowo i nie wypfacalna

- firma nie ptynna finansowo i wyptacalna (dziatalnos¢ firmy nie jest
pozadana w rynku ale pozadany jest jej majgtek)

Zdolnos¢ kredytowa — firma jest w stanie sptaci¢ swoje zobowigzania
wraz z odsetkami oraz majatek przedsiebiorstwa jest gwarantem sptaty
tego kredytu.

- Jakie s3 miary badania ptynnosci finansowej firmy?

Liczenie ptynnosci finansowej — system wskaznikow

1. Wskaznik biezgcej ptynnosci

2. Wskaznik szybkiej ptynnosci

3. Wskaznik ptynnosci gotowkowej

4. Kapitat pracujacy

5. Wskaznik okreslajgcy poziom finansowania majatku
przedsiebiorstwa kapitatem pracujgcym

- Co to sg czynne i bierne aktywa obrotowe?

Czynne aktywa obrotowe — szybko zamienialne na gotowke: gotéwka
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do 3 miesiecy, depozyty i papiery wartosciowe, srodki pieniezne,
rozliczenia miedzyokresowe czynne, naleznosci. Bierne aktywa
obrotowe — zapasy, rozliczenia miedzyokresowe bierne (dfugo i

krotkoterminowe)

Biznes plan

- Co to jest biznesplan?

Narzedzie planistyczne wykorzystywane przy ocenie optacalnosci
przedsiewzie¢ gospodarczych. Sporzgdzany na potrzeby wewnetrzne
firmy, jest takze narzedziem komunikacji zewnetrznej — m.in. w celu
pozyskania zrédet finansowania inwestycji. Kompleksowy spis celéw
oraz zadan, jakie stawia sie przed przedsiebiorstwem. Jego

elementami sg m.in. analiza finansowa, analiza rynku, etc.

- Kiedy najczesciej sporzqdza sie biznesplan?

Biznesplan czesto sporzgdzany jest jako zatgcznik do wniosku

kredytowego. Kredytobiorca musi wykazac, ze nowe przedsiewziecie
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bedzie rentowne. W celu efektywnego zarzadzania biznesplan
powinny sporzgdzac¢ zaréwno nowo tworzone jednostki organizacyjne,

jak i wszystkie przedsiebiorstwa juz funkcjonujace.

- W jaki sposob nalezy przygotowac biznesplan?

Wazne jest, aby biznesplan byt przygotowany starannie, czytelnie i
przede wszystkim, zeby dane w nim byty spdjne ze sobg wzajemniei z
zatozonymi celami. Musi to by¢ dokument przekonujacy o trafnosci,
optacalnosci i wykonalnosci zamierzonego przedsiewziecia. Nie ma
uniwersalnego biznesplanu. Za kazdym razem konieczne jest
przygotowanie tego dokumentu pod oczekiwania i wymagania
konkretnego inwestora. W zaleznosci od przeznaczenia tego
dokumentu mozna uzywac innych argumentow. Zawsze jednak
dokument ten musi stanowi¢ zwartg, logiczng catosé. Jezeli odbiorca
dokumentu nie ma by¢ specjalista z naszej dziedziny, to czesto
korzystniej jest zrezygnowac ze specjalistycznego, fachowego jezyka,
niezrozumiatego dla niewtajemniczonych na rzecz jezyka prostego,

zrozumiatego i przekonywujacego.

- Jakie sq zasady przygotowywania biznesplanu?

Choc¢ nie ma sztywnych zasad przygotowywania dobrego biznesplanu,
to jednak mozna nakresli¢ pewne wytyczne, ktérymi powinno sie
kierowac przy przygotowywaniu takiego dokumentu. Nade wszystko
najwazniejsza jest pomystowos¢ i umiejetnos$é "zarazenia" naszym
pomystem innych ludzi. Konieczne jest skuteczne argumentowanie i

umiejetnos¢ przekonywania.

- Na jakie pytania powinien odpowiadac biznesplan?
- Jaki jest cel przedsiewziecia?
- W jaki sposéb cel ma zostaé osiggniety?

- Przy uzyciu jakich srodkéw zostanie osiggniety cel?
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- W jakim czasie bedg widoczne poszczegdlne rezultaty podjetych
dziatan?

- Czesto zawiera sie tez w biznesplanie krdtki kosztorys
przedsiewziecia.

- Biznesplan jest prezentacjg naszego pomystu na biznes i ma stuzy¢
pomoca w zidentyfikowaniu potencjalnych zagrozen jak i szans jego
realizacji.

Jaka powinna by¢ tres¢ i uktad biznes planu?

1. Charakterystyka (diagnoza) przedsiebiorstwa - historia firmy, forma
prawna, misja .i przedmiot dziatania, posiadane zasoby sytuacja
finansowa i wynik finansowe , mocne i stabe strony.

2. Analiza otoczenia wielkos¢ i dynamika rynku(popyt) klienci
konkurenci i ocena pozycji konkurencyjnej firmy szanse i zagrozenia.
3. Strategie rozwoju przedsiebiorstwa - cele strategiczne warianty
strategii i ich uzasadnienia charakterystyka wybranej strategii.

4. Plan sprzedaz dziatarn marketingowych- planowany i wartosci
sprzedazy, plan dziatan marketingowych w obszarze produktu, ceny
dystrybucji i promocji (marketing mix).

5. Proces produkcyjny(plany rzeczowe) - opis procesu, plan produkgc;ji,
plan zapotrzebowania, plan zatrudnienia, plan rentownosci inwestycji.
6. Zarzadzanie- charakterystyka kadry zarzadzajacej, struktura
organizacyjna i techniki zarzgdzania

7. Plany i analizy finansowe- plany wynikéw finansowych bilanséw i
przeptywow pienieznych. analiza i ocena przysztej sytuacji finansowej
programowania rentownosci opfacalnosci poziom ryzyka itp.

8. Zatacznik - sprawozdania finansowe, wyniki badan rynkowych,

zyciorysy zawodowe, schematy organizacyjne etc.

Na wspodtczesnym rynku przedsiebiorstw zachodzgce w nim procesy
zarzgdzania na wszystkich szczeblach odbywajg sie w kontekscie

tendencji globalizacyjnych.
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Globalizacja inaczej wielonarodowos¢ - Swiadomos¢ zarzgdzajgcych na
réoznym szczeblu przedsiebiorstwem, ze w interesach nalezy

uwzglednia¢ ogdlnoswiatowy, a nie tylko lokalny wymiar.

Jakie sq podstawowe czynniki proceséw globalizacyjnych, ktore
powinien wzig¢ pod uwage kazdy pracownikdw zajmujgcy stanowisko
dotyczqce/realizujgce procesy zarzgdzania?
1. Polityczne

- polityka wolnego handlu

- normy techniczne

- jednolita reglamentacja wymiany handlowej
- liberalizacja przepiséw

2. Rynkowe

- potrzeby klientow

- globalny popyt

- globalna dystrybucja

- marketing miedzynarodowy

3. Konkurencyjne

- eksport, import

- miedzynarodowe wspdlnoty gospodarcze

- wielonarodowos¢ konkurencji

- globalizacja konkurencji

4. Technologiczne

- globalne korzysci skali

- efekt doswiadczenia

- obnizka kosztow transportu

- wzrost kosztow

- Jakie elementy powinien zawiera¢ biznesplan?

Typowy biznesplan powinien zawierac:
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- Streszczenie (podsumowanie menedzerskie). Jest ono niezbedne dla
0s0b, ktdre chcg poznac nasz pomyst bez zagtebiania sie w szczegdty.
Dlatego nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby streszczenie byto jak
najlepsze i jak najbardziej sugestywne i przekonywujgce. Sg to
fundamenty, na ktérych opiera sie caty projekt. Na jednej lub dwdch
stronach musimy zmiescié¢ wystarczajgco wiele, aby czytajacy
zainteresowat sie naszym pomystem i zechciat go blizej poznac¢ (w

konkretnych rozdziatach biznesplanu).

- W szczegdtowy sposdb opisywaé merytoryke naszego
przedsiewziecia, a wiec doktadny opis naszego produktu czy ustugi, ze
szczegdlnym uwzglednieniem jego miejsca a rynku i zapotrzebowania

ze strony klientdw na ten produkt czy ustuge.

- Doktadny opis otoczenia, w ktérym przedsiebiorstwo ma zamiar
dziata¢. Uwzglednia sie tutaj takze segmenty rynku, do ktérych ma by¢
skierowana nasza oferta. Musimy przy tym zwrdci¢ szczegdlng uwage
na konkurentéw i przeanalizowaé, dlaczego klient miatby wybraé nasz
produkt, a nie konkurencji. Trzeba zanalizowa¢ szczegdtowo rynek od
strony obecnych konkurentdw, jak i mozliwosci wejscia nowych. Nie
wolno w zadnym przypadku lekcewazy¢ konkurentdw czy nawet

udawad, ze sie ich nie dostrzega.

- Analize marketingowa. Konieczne jest tutaj zbadanie oczekiwan,
potrzeb i preferencji konsumentéw. Musimy bowiem w swoim
produkcje zaoferowad im wtasnie takie korzysci, ktére sg przez nich

poszukiwane.

-Opis sposobu dochodzenia do zamierzonego celu i osiggniecia

sukcesu w przedsiewzieciu.

- Podkreslenie skutecznosci i profesjonalizmu zarzgdzania . Konieczne

jest wiec wykreowanie wizerunku profesjonalizmu, wiedzy i
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doswiadczenia w kadrze zarzadzajgcej naszego przedsiebiorstwa. Nie
trudno przewidzie¢, ze konieczne jest zaakceptowanie przez kadre
zarzadzajacg celdw naszego przedsiewziecia i petne zaangazowanie
tych pracownikéw w jego realizacje. Warto do biznesplanu dotgczy¢
schemat organizacyjny przedsiebiorstwa i zyciorysy najwyzszego
kierownictwa, aby udowodni¢ odbiorcy biznesplanu, ze pracujg dla nas

najlepsi fachowcy, ktdrzy znajg sie na rzeczy.

- Harmonogram przewidywanego przedsiewziecia. NajczesSciej ta czes¢
zawiera tez szczegdtowy kosztorys projektu. Aby cate przedsiewziecie
sie nie rozleciato, konieczne jest przestrzeganie termindw okreslonych

w harmonogramie.

- Jak wyglgda szczegdtowa struktura biznesplanu?

1. Strona tytutowa:

- adresat (np. bank)

- okreslenie przedsiewziecia

- lokalizacja przedsiewziecia

- koszt przedsiewziecia

- planowana wysokos¢ kredytu

- inne Zrodta finansowania

- whioskodawca

- adres wnioskodawcy

- imie i nazwisko szefa

- osoba odpowiedzialna za przedsiewziecie i jej adres
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- autor biznesplanu

- pieczecie i podpisy

2. Streszczenie biznesplanu — zawiera zwieztg charakterystyke
przedsiewziecia, gtdwne zatozenia realizacyjne oraz oczekiwane skutki.
Moze rowniez zawierac informacje potwierdzajgce umiejetnosci i
kompetencje twércy (lub twdrcéw) przedsiewziecia oraz okresli¢
potrzeby finansowe i ich strukture (koszty catego przedsiewziecia z
opisem przeznaczenia). Synteza ta ma na celu przekonanie inwestora

do idei przedsiewziecia.

3. Charakterystyka przedsiebiorstwa — obejmuje krdtka historie firmy
lub przedsiewziecia, jej cele, misje, status prawny, wielkos¢, sytuacje
na rynku, konkurencyjnos¢ ofert, wartos¢ majatku, zrédta jego
pochodzenia, kondycje finansowg i inne istotne informacje, np.

dotyczace jakosci produktu oraz dziatan chronigcych srodowisko.

4. Charakterystyka kadry kierowniczej oraz personelu firmy — opisuje
umiejetnosci pracownikéw, wyksztatcenie, obowigzki oséb
zarzadzajacych firma, stosunki wiasnosciowe oraz sposdb podziatu
wiasnosci, role oséb w zespole, opis systemu motywacji itp. Moze

rowniez zawierac¢ wykaz i charakterystyke doradcéw firmy.

5. Plan marketingowy — obejmuje analize rynku, identyfikacje

klientéw, lokalizacje, dystrybucje, promocje oraz polityke cenowg

6. Plan organizacyjny

- Pracownicy — opis planowego zatrudnienia, zasady wynagradzania

pracownikéw, tryb i koszty szkolenia.

- Dostawcy — wytypowanie firm wspdtpracujacych i okreslenie

sposobdw nawigzania z nimi wspodtpracy.
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- Ksiegowos$¢ — okreslenie decyzji o rodzaju prowadzonej ksiegowosci.

7. Harmonogram realizacji przedsiewziecia — obejmuje opis czynnosci
niezbednych do realizacji przedsiewziecia, kolejnosc¢ i czas trwania
poszczegdlnych czynnosci, osoby odpowiedzialne za wdrozenie i

sfinalizowanie poszczegdlnych dziatan.

8. Opis i analiza rynkow zbytu, klientow i konkurentéow — okresla
pozycje przedsiebiorstwa na rynku, wazne kontrakty krajowe i
zagraniczne, inne powigzania z otoczeniem. Wypunktowuje rowniez
najistotniejsze szanse i ich konsekwencje oraz najistotniejsze
zagrozenia i ich konsekwencje, a takze wskazuje dziatania planowane
w celu wyeliminowania lub zminimalizowania skutkow zagrozen i

wykorzystania szans.

9. Prezentacja nowego przedsiewziecia z jego gruntownym

uzasadnieniem, prébg okreslenia miejsca na rynku, wadami i zaletami,

itp.

10. Plan finansowy — rachunek zyskow i strat, arkusz bilansowy,

rachunek przeptywdéw srodkdw pienieznych (cash flow).

11. Analiza wrazliwosci — okreslenie ryzyka nowego przedsiewziecia.

12. Zatgczniki — obejmuje szczegdtowe tabelaryczne zestawienia i

wyliczenia.

- Jakie funkcje petni biznesplan?

- Funkcja wewnetrzna:

— biznes plan jest wykorzystywany na uzytek wtasny przedsiebiorcy
uruchamiajgcego nowe przedsiewziecie (lub na uzytek wtasny
inwestora w procesie zarzadzania przedsiewzieciem
inwestycyjnym);

— biznes plan jest wykorzystywany na uzytek wtasny menedzeréw
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W procesie zarzgdzania przedsiebiorstwem.

- Funkcja zewnetrzna:

— biznes plan jest podstawg podejmowania decyzji i dziatan przez
podmioty zewnetrzne (np. banki, fundusze inwestycyjne) w
stosunku do zarzgdu przedsiebiorstwa lub inwestora;
Przyktadowo bedzie on wymagany przy ubieganiu sie o kredyt
bankowy i w duzej mierze witasnie od niego zaleze¢ bedzie
decyzja banku (wizytdwka, podstawa ocen etc.)

- Jaki jest cel biznesplanu?

Celem biznes planu jest przedstawienie przysztego ksztattu

przedsiebiorstwa.

Biznes plan:

- utatwia uzyskanie odpowiedzi na kluczowe pytania dotyczgce
przysztej firmy oraz kontrole realizacji plandw; opracowujgc go na
papierze doskonali sie umiejetnosci w zarzgdzaniu firmg oraz ma sie

mozliwos¢ regularnego korygowania btednych pomystow;

- utatwia okreslenie wielkosci srodkow finansowych potrzebnych do

finansowania firmy,

- jest dokumentem umozliwiajgcym uzyskanie srodkéw finansowych z

banku lub od inwestorow,

- jest dokumentem informujgcym pracownikdéw, jak réwniez instytucje

zewnetrzne o zamierzeniach firmy.

- Jakie sq podstawowe zasady stworzenia dobrego biznesplanu?

- Przygotowanie - zebranie danych, rezerwacja potrzebnego czasu -

sporzgdzajac biznes plan powinnismy dysponowaé petnymi i
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wiarygodnymi danymi, tak aby prognozy przychoddw i kosztéw tez

byty wiarygodne.

- Skupienie uwagi na zywej gotéwce - trzeba doktadnie wiedziec ile
musimy wytozyc i ile z powrotem do nas wréci. Z tego powodu nalezy
zwracac¢ uwage przede wszystkim na przeptyw pieniezny (cash flow),

pozniej na zysk netto.

- Nie nalezy patrzeé, ile mamy, ale ile musi miec firma - projektujac
firme trzeba jg wyposazy¢ we wszystko, co pozwoli jej konkurowacé na
rynku. Biznes plan przeciez stuzy do okreslenia rzeczywistych potrzeb
biznesu. Dopiero na podstawie uzyskanych danych mozna
zdecydowaé, czy ciezar firmy udzwigniemy sami, czy tez powinnismy

poszukaé wspdlnikéw.

- Szczegdtowe dane - nie chodzi o to, aby kazda wielkos¢ wykorzystana
w prognozach byta podana z najwiekszg szczegdtowoscig, ale by byta
istotna. Naprawde nie ma znaczenia czy jednorazowy wydatek
osiggnie 2 czy 3 tys. zt, ale bedzie bardzo wazne, czy cena sprzedazy
produktu wyniesie 1 czy 1,05 zt, szczegdlnie jezeli mamy zamiar
sprzedawac go w milionach sztuk na miesigc. Jezeli nie potrafimy
uzyska¢ konkretnej wielkosci postarajmy sie jg przyblizy¢, na pewno

jednak nie strzelajmy.

- Operacje na danych realnych - nie ma potrzeby szacowania inflacji na
przysztos¢, wielkosci realne zawsze nimi pozostang. Pomin VAT, w

ogdlnym rozrachunku to nie firma jest jego podatnikiem.

- Dobranie wtasciwych okresdw - biznes plan nalezy zestawi¢ w
okresach kwartalnych, dane miesieczne mogg by¢ niewiarygodne,

natomiast roczne zbyt ogdlne.

- Nie przesadzajmy z dtugoscia prognoz - okresy prognozy dtuzsze niz

kilka (cztery, pie¢) lat powodujg, ze wielkosci uzyskiwane w ich
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konicach s zupetnie niewiarygodne. Lepiej doktadnie zestawi¢ dane w

krotszym okresie niz zgadywac odlegtg przysztosé.

- Dwa warianty rozwoju przysztosci - oczekiwany i pesymistyczny -
pierwszy oddawac bedzie scenariusz najbardziej prawdopodobny,
takiego rozwoju firmy powinnismy sie spodziewac, drugi odpowie na

pytanie, czy poradzimy sobie takze w gorszych warunkach

- Najbardziej czarne wizje — nie béjmy sie ich - musimy przynajmniej
by¢ Swiadomi wrazliwosci naszego modelu biznesu na zmiany

warunkéw rynkowych.

- Ostroznosci nigdy nie za wiele - lepiej nieco zanizy¢ szacunki niz by¢
zbytnim optymistg. Ale tez bez przesady, biznes plan, w ktorym
wszystkie wptywy zmniejszymy o potowe na pewno nie bedzie planem

wiarygodnego biznesu.

- Nie oszukujmy sie - jezeli biznes plan w wariancie oczekiwanym daje
niktg szanse firmie, a w dodatku model finansowy jest wrazliwy,

konsekwencja nie jest wskazana, warto pomysle¢ o czyms innym.

- Kim sg i czego zazwyczaj oczekujq adresaci biznesplanu?
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Kazdy adresat bedzie oczekiwat, ze zostanie zainteresowany
przedstawionym w biznes planie potencjatem firmy lub
przedsiewziecia, jednoczesnie spodziewa sie uspokojenia swoich obaw

co do zwigzanego z projektem ryzyka.

- Granty
Samowystarczalnos¢ — przedsiewziecie jest realizowane w okresie
trzech lat zarowno w znaczeniu jego rentownosci jak i nieprzerwane;j

dostepnosci srodkdw na jego finansowanie w tym okresie.

Miejsca pracy — przedsiewziecie powinno tworzy¢ miejsca pracy lub

zapewni¢ mozliwos¢ ich utrzymania na terenie jego realizacji.

Skutecznos$¢ — nalezy wykazac, ze przedsiewziecie lezy w interesie

krajowej lub regionalnej gospodarki.

Zaangazowanie sektora prywatnego — minimum pofowa $rodkdow na

realizacje przedsiewziecia powinna pochodzi¢ z sektora prywatnego.

- Banki
Kazdy kredytodawca bedzie chciat uzyskac¢ informacje, co do

nastepujgcych zagadnien:

Ile chcemy pozyczy¢?

Na co potrzebne nam te pienigdze?

Kiedy bedziemy mogli sptaci¢ dtug?

Czy bedzie nas stac na sptate odsetek?

Czy firma jest w stanie przetrwaé niepowodzenia, jakie mogg wystgpic
podczas realizacji jej planow?

W jaki sposdb kredytobiorca moze zabezpieczy¢ kredytodawce?

- Fundusze kapitatowe

Bardzo wysoka stopa zwrotu, zwykle pomiedzy 25% a 60% rocznie w

zaleznosci od ryzyka przedsiewziecia.
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Wymagajg okreslenia ,, strategii wyjscia’’ z inwestycji. Przyktadem
wyjscia moze by¢ wprowadzenie spétki do publicznego obrotu (gietda),
przejecie przez jej wieksza firme lub odkupienie udziatéw przez zarzad
lub wtascicieli.

Dokonujg oceny ryzyka zwigzanego z ich zaangazowaniem sie w
przedsiewziecie. W zwigzku z tym przedstawiciele funduszy
kapitatowych oczekujg od firmy tego, ze sprosta wymaganiom rynku i

spetni oczekiwania inwestoréw.

Bardzo wainym elementem praktyk w przedsiebiorstwach jest
praktyczne przekazanie wiedzy i doswiadczern/mozliwosci w zakresie
mozliwosci prowadzenia wtasnej dziatalnosci gospodarczej przez
absolwentdéw szkolnictwa zawodowego. Jest to zdecydowanie jedna
z najwazniejszych tendencji na obecnym rynku pracy. Do jej
indywidualnej realizacji konieczne s3 kompetencje i umiejetnosci w
zakresie zarzadzania, marketingu i organizacji, w tym umiejetnos¢

zbudowania pod tym katem biznesplanu.

Ponizej przedstawiamy proces powstawania takiego biznes planu z
ww. perspektywy — jako element pomocniczy dla opiekun —a/ki

merytorycznych uczestni —ka/czki praktyk.

- Jakie sq obszary gospodarki i przedsiebiorczosci, w jakich istniejq
najwieksze mozliwosci zatozenia i prowadzenia dziatalnosci

gospodarczej?

- Zasoby naturalne i energia.

- Nowe technologie.

- Gospodarka odpadami i recykling.
- Zdrowie, rozrywka i rekreacja.

- Globalizacja rynkéw i handel miedzynarodowy.
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- W jaki sposob znalez¢ pomyst na prowadzenie wtasnej dziatalnosci

gospodarczej?

Podczas generowania pomystu na biznes mozesz skupic sie na
dostarczaniu produktow posiadajgcych unikalne cechy badz
sprzedawac pewne produkty po bardzo niskich cenach, aby
przyciggnac do siebie duzg liczbe klientéw. Cechg wyrdzniajaca
produkt moze by¢ opakowanie, cechy i zalety produkt, forma

dystrybucji czy wieksze korzysci dla klienta.

- W jaki sposob zanalizowac wtasny pomyst na biznes — tak, aby miat

on racjonalne podstawy do realizacji?
Nalezy poddac¢ analizie nastepujace elementy:

- Otoczenie zewnetrzne:

Srodowisko w jakim przedsiebiorstwo bedzie funkcjonowa¢ powinno
by¢ ,przyjazne”. Przeprowadzajgc analize otoczenia zewnetrznego
nalezy uwzgledni¢ czynniki: ekonomiczne (wysokos¢ inflacji, dostep do
kredytéw firmowych, dotacje dla firm), prawne (regulacje prawne,
zezwolenia, licencje), technologiczne (dostep do nowych technologii,
dostep do infrastruktury teleinformatycznej), spoteczne (demografia

spoteczenstwa, srednia wysokos¢ zarobkow).

- Konkurencja:

W tej czes¢ nalezy sprawdzi¢ czy istnieje konkurencja dla Twojego
pomystu. Czasem moze sie okazaé, ze mimo braku konkurencji pomyst
nie jest atrakcyjny dlatego ze po prostu nie ma zadnego
zainteresowania lub realizacja pomystu jest zbyt trudna lub
kosztowna. Potencjalng liczbe konkurentéw mozna sprawdzi¢ w
Internecie, Panoramie Firm lub w réznego rodzajach katalogach firm.
Jesli posiada sie juz odpowiednie dane o potencjalnej konkurencji, to

trzeba sprawdzi¢ jako tajemniczy klient w jaki sposdb ta firma
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Swiadczy ustugi lub sprzedaje towary. Sprawdzi¢ nalezy poziom cen,

jakos$¢ obstugi oraz pozostate wady i zalety firmy.

- Trendy:

Nalezy zbada¢, czy popyt na dane produkty i ustugi bedzie rést czy
malat w nastepnych latach, czy przypadkiem sektor chyli sie ku
upadkowi. Mozna to sprawdzi¢ za pomocg Internetu lub w

czasopismach specjalistycznych.

Charakterystyka dziatalnosci gospodarczej oséb fizycznych

- Czym jest prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez osobe
fizyczng?

Podstawe prawng tworzenia i funkcjonowania dziatalnosci
gospodarczej w Polsce reguluje Ustawa o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej. Jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza w najwiekszym
stopniu umozliwia samodzielne dziatanie i zarzadzanie firma. Jest ona

dobra dla 0sdb, ktére nie lubig sie podporzadkowywac innym, sg
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skuteczne i sprawcze w dziataniu oraz majg wtasne pomysty i zasoby

finansowe potrzebne do prowadzenia firmy.

Zgodnie z ustawg o podatku dochodowym od oséb fizycznych,
indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza to zarobkowa dziatalnos$é
wytworcza, handlowa, budowlana, ustugowa oraz poszukiwanie,
rozpoznawanie i eksploatacja kopalin, a takze dziatalnos¢ zawodowa

wykonywana w sposdb zorganizowany i ciggly.

Zgodnie z tg samg ustawg, przedsiebiorcg jest osoba fizyczna, osoba
prawna, i jednostka organizacyjna nie bedgca osobg prawng, ktérej
odrebna ustawa przyznaje zdolnos¢ prawng — wykonujgca we wtasnym
imieniu dziatalno$¢ gospodarczg. Za przedsiebiorcdw uznaje sie takze
wspodlnikow spotki cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich

dziatalnosci gospodarcze;.

Przepisow ustawy nie stosuje sie do dziatalnosci wytworczej w
rolnictwie w zakresie upraw rolnych oraz chowu i hodowli zwierzat,
ogrodnictwa, warzywnictwa, lesnictwa i rybactwa srédlagdowego, a
takze wynajmowania przez rolnikdw pokoi, sprzedazy positkéw
domowych i $wiadczenia w gospodarstwach rolnych innych ustug

zwigzanych z pobytem turystéw.

- Jakie sq zalety prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez osobe
fizyczng?

- Jasny podziat praw i obowigzkow.

- tatwos¢ wprowadzania zmian zwigzanych np. z profilem dziatalnosci.
- Niskie koszty rejestracji i prowadzenia firmy.

- Prostota rozliczen ksiegowo-finansowych.

- tatwos¢ dokonywania zmian w kapitale firmy.

Powstanie przedsiebiorstwa w takiej formie nie wymaga posiadania
duzego kapitatu a zatozenie takiej dziatalnos$ci wystarczy zgtosi¢ w

ewidencji dziatalnosci gospodarczej. Tylko niektdre z przedmiotéw
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wykonywanej dziatalnosci wymagajg uzyskania konces;ji lub
odpowiednich zezwolen.

- Jakie sq wady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez osobe
fizyczng?

- Uzaleznienie catego rozwoju firmy od wtasciciel.

- Stata ,,obecnos$¢ w pracy” (praca po godzinach, brak urlopu, brak
chorobowego).

Przedsiebiorstwo jednoosobowe jest prowadzone i reprezentowane
przez witasciciela, tj. przedsiebiorce, odpowiadajgcego w sposdb
wytgczny i bez ograniczen za wszelkie zobowigzania swojej firmy
zaréwno majgtkiem przedsiebiorstwa, jak majatkiem osobistym.
Petnej osobistej odpowiedzialnosci za dziatalnos¢ przedsiebiorstwa
towarzyszy petnia kompetencji decyzyjnych przedsiebiorcy, jakkolwiek
te ostatnie mogg by¢ delegowane (np. w formie petnomocnictwa).
Przedsiebiorstwa jednoosobowe tworzg najliczniejszg grupe firm,
dziatajg gtéwnie w takich dziedzinach, jak handel, ustugi, rolnictwo czy

drobna produkcja i stanowig trwaty element struktury gospodarki.

- Jakie sq formy prowadzenia indywidualnej dziatalnosci gospodarczej?

Spotki osobowe:

- spotki cywilne

- spotki jawne

- spotki partnerskie

- spotki komandytowe

- spotki komandytowo-akcyjne

Spotki kapitatowej:

- spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig

- spotki akcyjnej
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- Dlaczego dziatalnos¢ gospodarcza prowadzona przez osobe fizyczna

jest najpopularniejsza forma dziatalnosci gospodarczej?

Indywidualna dziatalnos$¢ gospodarcza jest najpopularniejszg forma
prawng wsréd mtodych przedsiebiorcow rozpoczynajgcych swojg
przygode z biznesem. Forma ta wybierana jest najczesciej gdyz jest
stosunkowo prosta i nie wymaga od zatozycieli duzego kapitatu
poczatkowego. Procedura rejestracji jednoosobowej firmy na pierwszy
rzut oka wydaje sie skomplikowana. Panuje powszechne przekonanie

o ogromie biurokracji, jakg trzeba pokonac by zatozy¢ firme.

Oczywiscie czes¢ z argumentow przytaczanych w tym kontekscie jest
jak najbardziej zasadna jednak osoby, ktdre majg za sobg zaktadanie
jednoosobowej dziatalno$ci méwig, ze nie taki diabet straszny. Osoby
te sprobowaty swoich sit i okazato sie, ze mimo poczgtkowych obaw,
rejestracja firmy nie przysporzyta wiekszych problemow. Jak wiec
zatozy¢ jednoosobowg firme? Od czego zaczgc i w jaki sposéb
sprawnie przejs¢ catg procedure?

Aktem prawnym regulujgcym funkcjonowanie dziatalnosci jest ustawa

o swobodzie dziatalnosci gospodarczej.

- Jak zatozy¢ jednoosobowq dziatalnos¢ gospodarczg?

Chcac zatozy¢ jednoosobowag dziatalno$é gospodarczg musimy przejsé

doktadnie opisang procedure.

- Na poczatku udajemy sie do Urzedu Miasta i Gminy w celu uzyskania
wpisu do ewidencji dziatalnosci gospodarczej. Wpisu dokonuje: waijt,
burmistrz albo prezydent miasta i czynnos$¢ ta podlega optfacie w
wysokosci 100zt. Wniosek o wpis powinien zawiera¢ nastepujgce
informacje:

imie i nazwisko

nazwa firmy (nieobowigzkowo)
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nr ewidencyjny PESEL

adres zamieszkania

adres siedziby firmy (jezeli stale wykonujemy dziatalnos$¢ poza
miejscem zamieszkania)

rodzaj dziatalnosci

date rozpoczecia dziatalnosci

- Gdy otrzymalismy wpis firmy do ewidencji to udajemy sie
wiasciwego ze wzgledu na siedzibe wojewddzkiego oddziatu Urzedu
Statystycznego, w ktorym sktadamy wniosek(RG-1) o nadanie numeru
REGON. We wniosku przedstawiamy:

nazwe firmy, i adres siedziby,

forme prawno-organizacyjng,

stan aktywnosci prawnej i ekonomicznej,

rodzaj przewazajgcej dziatalnosci.

- Po uzyskaniu REGONU wyrabiamy pieczatke i zaktadamy firmowe
konto bankowe.

- Jesli mamy juz konto bankowe z wizytg wybieramy sie do Urzedu
Skarbowego w celu zgtoszenia rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej
oraz nadania numeru NIP. W urzedzie skarbowym musimy takze
zadeklarowaé, czy bedziemy vatowcami (ptatnikami podatku VAT).

- Kolejnym etapem rejestracji jednoosobowej firmy jest rejestracja w
Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych. Skutkiem tego jest obowigzek
samodzielnego optacania sktadek na nastepujgce ubezpieczenia
spoteczne i zdrowotne:

emerytalne,

rentowe,

wypadkowe,

zdrowotne,

dodatkowo optacanie sktadki na Fundusz Pracy.

- Gdy zakfadajac firme zatrudniamy takze pracownikéw to jestesmy

zobowigzani zawiadomié o tym Panistwowg Inspekcje Pracy (PIP). Z
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kolejng wizytg musimy sie wybra¢ do wojewddzkiej lub powiatowe;j
stacji sanitarno- epidemiologicznej czyli do popularnego sanepidu.

- Gdy dziatalnos¢, ktérg chcemy prowadzi¢ wymaga uzyskania jakiegos
rodzaju pozwolenia dochodzi jeszcze jeden krok, ktérym jest
obowigzek uzyskania koncesji lub zezwolen.

- Jaka jest odpowiedzialnos¢ osoby fizycznej, ktora prowadzi

jednoosobowgq dziatalnos¢ gospodarczg?

Prowadzac jednoosobowg dziatalnos¢, odpowiadamy catym naszym
majatkiem. Odpowiedzialnos¢ ta rozcigga sie réwniez na

wspotmatzonka - z wytgczeniem jego majatku odrebnego.

- Jaki jest kapitat poczqtkowy przy zaktadaniu jednoosobowej firmy?

Zaktadajgc jednoosobowg firme nie ma minimalnej wysokosci kapitatu
potrzebnego do rejestracji firmy. W przypadku np. spétki z 0.0.

minimalny kapitat to 50 000zt.

- Kto zarzgdza jednoosobowgq firmq?
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Jednoosobowa firma zarzgdzana jest przez jej wtasciciela. Skutkuje to
petng swobodg w podejmowaniu decyzji oraz mozliwoscig szybkiej

reakcji bez koniecznosci konsultac;ji itp.

- Kto prowadzi ksiegowos¢ w jednoosobowej firmie?

Ksiegowos¢ w jednoosobowej firmie jest stosunkowo prosta zwtfaszcza
jezeli zdecydujemy sie na ryczattowe formy opodatkowania. Forma
rozliczen z fiskusem zalezy od tego na jaki rodzaj wariant sie
zdecydujemy. Do wyboru mamy: zasady ogdlne(skala podatkowa lub

podatek liniowy 19 %), ryczatt oraz karte podatkowa.

INDEKS pytan do Il modutu
Czym jest przedsiebiorstwo? 107

Jakie sq funkcje/cechy przedsiebiorstwa? 107

Jakie sq tzw. fazy zycia przedsiebiorstwa? 108

Co to jest konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw? 109

Jakie podstawowe elementy tworzq konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw?
110

Jakie sq dwie podstawowe perspektywy, z ktorych mozna
okreslaé/analizowaé konkurencyjnosc przedsiebiorstw? 111

Jakg funkcje w procesie konkurencyjnosci petni innowacyjnosc¢? 111
Jaka funkcje w konkurencyjnosci petni reputacja? 111

Jakie wartosci sq najwazniejsze w kontekscie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa? 112

Jakie sq formy funkcjonowania przedsiebiorstwa z perspektywy
najwazniejszych dziatan w dziedzinie zarzqdzania? 112
Oddziatywanie jakich czynnikow w synergii daje efekt
konkurencyjnosci? 112

Co jest miarg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa? 112

Jak postrzegana moze by¢ konkurencyjnos¢ w kontekscie celu
dziatalnosci przedsiebiorstw? 113

Jakie sq gtowne formy rozszerzania dziatalnosci przedsiebiorstw? 113
Czym jest i w jaki sposdb funkcjonuje fundamentalny mechanizm
efektywizacji dziatania przedsiebiorstwa i zarzqgdzania nim? 114
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Jakie typy/modele synergii rozrézniamy na rynku przedsiebiorstw? 115
Jaka jest istota wspotdziatania gospodarczego przedsiebiorstw? 115
Jakie sq elementy determinujgce wspdtdziatanie gospodarcze
przedsiebiorstw? 115

W jaki sposob/z jakich powodow warto prowadzi¢ wspotorace
gospodarcza miedzy przedsiebiorstwami? 116

Jakie sq formy funkcjonowania przedsiebiorstw ze wzgledu na podziat
na formy dziatania gospodarczego przedsiebiorstw? 117

Na czym polega pojecie/mechanizm przejecia w przedsiebiorczosci?
123

Co holding jako forma funkcjonowania przedsiebiorstwa? 123

Co oznacza outsourcing jako forma funkcjonowania przedsiebiorstwa?
124

Wedtug jakich kryteriow przebiega klasyfikacja holdingu? 125

Od czego zalezy i jakie sq podstawowe uwarunkowanie efektywnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa z punktu widzenia osoby zajmujgcej
stanowisko zwiqgzane z zarzqdzaniem, marketingiem i organizacjq?
126

Jakiego najwazniejsze komponenty efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa powinny zostac praktycznie zaprezentowane podczas
praktyk? 127

Na jakich poziomach realizuje sie efektywne zarzgdzanie
przedsiebiorstwem? 128

Jakie formy/aspekty przedsiebiorstwa podlegajg procesowi
zarzqdzania na poziomie ekonomicznym? 128

Co w procesie efektywnego zarzqdzania przedsiebiorstwem ma
najwieksze znaczenie w aspekcie technicznym? 129

Jakie elementy sq najwazniejsze w procesie efektywnego zarzqdzania z
punktu widzenia aspektu socjologicznego? 129

Jakie sq spoteczne aspekty dobrego zarzqdzania przedsiebiorstwem?
129

Jakie cechy/profil osobowosciowy powinna posiadac osoba efektywnie
zarzqdzajqgca przedsiebiorstwem na réznych jego szczeblach? 130

Co to jest przedsiebiorczos¢? 131

W jakich wymiarach funkcjonuje przedsiebiorczos¢? 132

Na czym polega przedsiebiorczos¢ w wymiarze ekonomicznym? 133
Jakie cechy zwigzane z przedsiebiorczosciq powinna posiadac
osoba/pracownik, ktory aspiruje do zajmowania w przedsiebiorstwie
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stanowiska zwigzanego z marketingiem, zarzqgdzaniem i organizacjqg?
133

Jakie elementy/okolicznosci etc. sprzyjajg rozwojowi
przedsiebiorczosci? 135

Jakie sq formy organizacyjno-prawne przedsiebiorstw? 136

Jakie jest rozréznienie miedzy osoba fizyczng i osobqg prawng? 136
Jakie sq formy organizacyjno-prawne dla wykonywania dziatalnosci
gospodarczej? 137

Czym sq formy prawno-organizacyjnej w przedsiebiorstwie? 138
Jakie sq najwazniejsze kryteria przy wyborze formy organizacyjno-
prawnej przedsiebiorstwa? 138

Jakie formy prawno organizacyjne dominujg w polskim systemie
przedsiebiorczosci? 138

Jakie sq rodzaje spotek osobowych w polskiej przedsiebiorczosci? 139
Jakie sq rodzaje spotek kapitatowych w polskiej przedsiebiorczosci?
139

Jakie sq rodzaje przedsiebiorstw paristwowych ze wzgledu na
obowigzujgce podstawy prawne? 140

Jakie formy organizacyjno-prawne przedsiebiorstwa majg do wyboru
zagraniczni przedsiebiorcy? 140

Jakie sq formy organizacyjno-prawne, ktére umozliwiajg prowadzenie
wspdlnej dziatalnosci gospodarczej? 140

,Przedsiewziecie wspdlne” jako forma wspotdziatania przedsiebiorcow.
Jakie sq typy najwazniejszych umow zatozZycielskich? 142

Co to jest konsorcjum? 146

Co to jest syndykat? 147

Co to jest pool? 148

Jakie sq inne formy organizacyjno-prawne? 148

Jakie sq rodzaje wzrostu finansowego przedsiebiorstwa? 149

Co sktada sie na majqgtek przedsiebiorstwa? 149

Jakie sq najczestsze organizacyjne przyczyny nadmiernych kosztow
operacyjnych? 150

Jakie czynniki wptywajg na wybdr finansowania wewnetrznego lub
zewnetrznego? 151

Jakie sq najczesciej wykorzystywane przez przedsiebiorcow Zrédta
finansowania dziatalnosci gospodarczej? 152

Jakie sq rodzaje kapitatow? 152

Charakterystyka kapitatow wtasnych 153

Charakterystyka kapitatow obcych 153
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Na czym polega i jak przebiega (etapy, mechanizmy) istota
zarzqdzania finansami przedsiebiorstwa? 154

Jak wyglgda zarzgdzanie wynikiem finansowym przedsiebiorstwa? 157
Jak odbywa sie zarzgdzanie majgtkiem obrotowym przedsiebiorstwa?
157

Co to jest biznesplan? 162

Kiedy najczesciej sporzqdza sie biznesplan? 162

W jaki sposob nalezy przygotowac biznesplan? 163

Jakie sq zasady przygotowywania biznesplanu? 163

Na jakie pytania powinien odpowiadac biznesplan? 163

Jaka powinna by¢ tresc¢ i uktad biznes planu? 164

Jakie sq podstawowe czynniki proceséw globalizacyjnych, ktdre
powinien wzig¢ pod uwage kazdy pracownikdéw zajmujgcy stanowisko
dotyczqce/realizujgce procesy zarzgdzania? 165

Jakie elementy powinien zawierac biznesplan? 165

Jak wyglgda szczegéfowa struktura biznesplanu? 168

Jakie funkcje petni biznesplan? 169

Jaki jest cel biznesplanu? 170

Jakie sq podstawowe zasady stworzenia dobrego biznesplanu? 170
Kim sq i czego zazwyczaj oczekujq adresaci biznesplanu? 172

Jakie sq obszary gospodarki i przedsiebiorczosci, w jakich istniejg
najwieksze mozliwosci zatozenia i prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej? 174

W jaki sposob znalezé pomyst na prowadzenie wtasnej dziatalnosci
gospodarczej? 175

W jaki sposob zanalizowac wtasny pomyst na biznes — tak, aby miat on
racjonalne podstawy do realizacji? 175

Czym jest prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez osobe fizyczng?
176

Jakie sq zalety prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez osobe
fizyczng? 176

Jakie sq wady prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez osobe
fizyczng? 178

Jakie sq formy prowadzenia indywidualnej dziatalnosci gospodarczej?
178

Dlaczego dziatalnos¢ gospodarcza prowadzona przez osobe fizyczna
jest najpopularniejsza forma dziatalnosci gospodarczej? 178

Jak zatozy¢ jednoosobowq dziatalnos¢ gospodarczg? 179
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Jaka jest odpowiedzialnos¢ osoby fizycznej, ktéra prowadzi
jednoosobowgq dziatalnos¢ gospodarczg? 181
Jaki jest kapitat poczqgtkowy przy zaktadaniu jednoosobowej firmy?

181
Kto zarzgdza jednoosobowgq firmqg? 181
Kto prowadzi ksiegowosc¢ w jednoosobowej firmie? 182
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MODUL Il

Podczas realizacji modelowego programu w przedsiebiorstwie opiekun
—owie/ki merytoryczn —i/e bedg realizowaé prezentowany ponizej
schemat merytoryczny/-tematyczny i formalny praktyk w
przedsiebiorstwach dla nauczyciel —i/ek zawodu w branzy zarzadzanie,

marketing i organizacja w przedsiebiorstwie.

Techniczna realizacja praktyk musi odbywac sie wedtug nastepujacych

zasad:

- Dla uczestni —ka/czki praktyk zostanie przygotowane stanowisko
pracy adekwatne do jego kompetencji i profilu danego
przedsiebiorstwa-miejsca praktyki. Stanowisko to powinno by¢
stanowiskiem tozsamym lub podobnym do twego, ktére na co dzien

zajmuje opiekun/-ka merytorycznych.

- Ww. stanowisko jest w petni wyposazone, takze pod wzgledem
technologicznym, we wszystkie narzedzia i instrumenty konieczne do

wykonywania zawodowych aktywnosci.

- Opiekun merytoryczny praktycznie towarzyszy uczestni —kowi/czce
podczas realizacji aktywnosci zawodowych, odzwierciedlajgcych

aktywnosci opiekun —a/ki merytorycznych.

- Uczestnik /-a praktyki zaréwno obserwuje, analizuje, jak i praktycznie
wykonuje zadania zwigzane z danym stanowiskiem pracy. Z czasem
ilo$¢ samodzielnie wykonywanych aktywnosci, cho¢ zawsze pod

nadzorem i we wspétpracy z opiekun —a/ki merytorycznych.

- Opiekun /-ka merytoryczni w formie praktycznej prezentuja, poddajg
analizie elementy wykonywanej przez siebie pracy. Jednak ich
obowigzkiem jest przedstawianie kolejnych jej komponentéw w
kontekscie wyznaczonym przez zawartos¢ modelowego programu

praktyk.
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- Szczegdtowy kontent oraz forma programu bedzie ostatecznie
profilowana wedtug charakteru danego przedsiebiorstwa-miejsca
realizacji praktyki. Ponadto w kazdym konkretnym przypadku jej
finalny przebieg-wymiar bedzie ksztattowany na linii
zindywidualizowanych potrzeby i oczekiwan konkretnego uczestnika
praktyk oraz danego opiekuna merytorycznego (stanowiska, ktore
zajmuje, profilu przedsiebiorstwa etc.). Dlatego tez ponizsze
zestawienie ma charakter gtdéwnie pogladowy i porzadkujgcy:
przedstawia zestaw fundamentalnych zagadnien, ktére powinny w
formie praktycznych dziatan i prezentacji, zosta¢ uwzglednione przez
opiekundw merytorycznych. Proporcjonalny podziat materiatu, ktéry
zostat ponizej zaproponowany, przede wszystkim jego ujecie w
podziale czasowym, ma charakter propozycji, ktérg zaréwno uczestni —
cy/ki, jak i opiekunowie merytoryczni powinni uwzglednic, ale ktérg
powinni tez oni na biezgco ksztattowaé — wedtug dynamicznie
pojawiajgcych sie potrzeb, majgc na wzgledzie przede wszystkim
adekwatnos¢ do aktualnych — skorelowanych z rynkiem pracy -
wymogow w zakresie nauczania zawodu w branzy zarzadzanie,
marketing i organizacja, oraz efektywnos¢ praktyk. Dlatego tez podano
tutaj tylko ogdlny zakres czasowy gtéwnych blokéw tematycznych,
unikajac juz rozpisywania ich szczegdétowych komponentéw na

wyznaczniki czasowe.

- Ponadto Il modut zawiera réwniez osobne, praktyczne ujecie
problemoéw, ktére w pozostatych modutach nie zostaty uwzglednione,
a jakie mogg stanowi¢ (co sygnalizowali takze uczestni—cy/ki panelu
roboczego nt. modelowego programu doskonalenia zawodowego)
pomocny, dodatkowy materiat do efektywnej realizacji praktyk. Nalezy
jednak pokresli¢, ze w odniesieniu do pozostatego materiatu, ma on

charakter uzupetniajacy i fakultatywny.
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l. Zarzadzanie i jego formy w nowoczesnym przedsiebiorstwie

ok.10-12 h

1 Definiowanie konceptu i réznych form zarzadzania

w praktyce

2 Podstawowe funkcje zarzadzania

3 Menadzer — jego zadania w zatozeniach i w

praktyce; zréznicowanie funkcji menedzerskich

4 Kompetencje menadzera — wyuczone/wymagane i
nabyte/rozwijane w praktyce; sposoby ich
efektywnego wykorzystywania w konfrontacji z
konkretnymi wyzwaniami dnia pracy w
przedsiebiorstwie; wady, ktére przeszkadzajg w

efektywnym petnieniu funkcji menedzera

5 Elastycznos¢ funkcji menadzerskich; zmiany profilu
funkcji menedzer —a/ki w zaleznosci od danej

sytuacji

6 Elementy pracy menedzer —a/ki; mechanizmy i

procesy ksztattujgce jej kontent i formy

7 Poszczegdlne etapy (w tym motywacje, rezultaty)
podejmowania decyzji; decyzje podejmowane
jednoosobowo (odpowiedzialnos¢ za nie) — decyzje
podejmowanie kolektywnie (sposoby ich

podejmowania)

8 Style zarzgdzania w odniesieniu do indywidualnych
doswiadczen danego opiekun-a/opiekun-ki
merytoryczne-go/-j: préba przyblizenia uczestni-
kowi/-czce praktyk motywacji obiektywnych i
subiektywnych wyboru danego stylu zarzadzania

(jego zalety-wady-zagrozenie etc.)
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Il. Procedury i strategie procesu zarzadzania przedsiebiorstwem

ok. 4-6 h.

1 | Strategie zarzgdzania — elementy zarzadzania strategicznego

2 | Metody przygotowywania i realizacji danej strategii — czemu stuzy

3 | Proces zarzgdzania strategicznego — jego etapy

4 | Przyktady praktycznej realizacji plandw strategicznych (rodzaje

tych plandw, klucze ich wyboréw etc.)

Ill. Budowanie struktur w nowoczesnym przedsiebiorstwie

ok. 8-10 h.

1 | Struktura organizacji przedsiebiorstwa — praktyczne jej poznanie
poprzez aktywng obserwacje oraz podejmowanie dziatan w
ramach obowigzkéw zawodowych danego opiekun —a/ki

merytoryczne —go/j

2 | Poszczegdlnych elementy struktury organizacyjnej

przedsiebiorstwa w praktycznym ujeciu ich funkcji

3 | Dynamika struktury przedsiebiorstwa, tj. przede wszystkim relacje
miedzy poszczegdlnymi jego elementami — czemu te elementy

stuzg; w jaki sposdb one ze sobg koreluja etc.

4 | Sposoby i mechanizmy tworzenia struktur przedsiebiorstwa przez
pracowni —kéw/czki zajmujacych stanowiska zwigzane z

zarzgdzaniem, marketingiem i organizacja

5 | Czynniki i okolicznosci (obiektywne i subiektywne) tworzenia tych
struktur — w praktycznej realizacji konkretnych zadan, ktérych
charakter, przebieg etc. wptywa takze na te struktury — ich zmiany,

przeobrazenia, dynamiczny rozwdj

IV. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

ok. 8-10 h

1 | Definiowanie zasobdw ludzkich w praktyce funkcjonowania i

aktywnosci przedsiebiorstwa
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2 | Wymagania oraz zakres obowigzkéw pracowni —ka/czki zajmujace
—go/j stanowisko zwigzane z zarzgdzaniem, marketingiem i

organizacja

3 | Podstawowe zadania, jakie wykonuje osoba organizujgca zasoby
ludzkie lub nimi zarzadza — praktyka realizacji tych zasada

(wyzwania, problemy, najlepsze rozwigzania)

4 | Cele zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie oraz
sposoby ich realizacji — na konkretnych przyktadach aktywnosci na
linii osoba zarzgdzajaca/specjalist —a/ka od marketingu/specjalist

—a/ka od organizacji — zasoby ludzkie

V. Zarzadzanie finansami (zasady)

ok. 6-8 h.

1 | Zarzadzanie finansami — zatozenia, cele oraz praktyka ich realizacji

2 | Specyficzne aspekty, problemy zwigzane z zarzgdzaniem finansami

w przedsiebiorstwie

3 | Podstawowe elementy procesu zarzgdzania finansami

4 | Mechanizmy utrzymywania ptynnosci finansowej (w tym problem

deficytu finansowego — sposoby jego unikania)

5 | Praktyczne wskazéwki dotyczgce efektywnego zarzgdzania

finansami w firmie

VI. Marketing w przedsiebiorstwie
(zasady, kreowanie produktéw, profesjonalna obstuga klienta)

ok. 12-16 h.

1 | Marketing w przedsiebiorstwie - zatozenia, funkcje, cele oraz

praktyka ich realizacji

2 | Istota public relations — ich zwigzki z marketingiem (praktyczne

przyktady uzycia)
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3 | Strategia marketingowa — sposoby jej konstruowania (na czym
polega, czemu stuzy, jak uczyni¢ ja bardziej efektywng —

praktyczne wskazéwki i prezentacje)

4 | Reklama: czym jest w praktycznym wymiarze, jakich srodkéw
uzywa, jakim celom stuzy (w tym konstrukcja i dziatanie haset

reklamowych, konstruowanie ich pod kagtem odbiorcéw etc.)

5 | Reklama i marketing — wzajemne relacje, réznice

Reklama i promocja — wzajemne relacje, réznice

6 | Proces komunikacji na linii przedsiebiorstwo - rynek: jak ten
proces przebiega (praktyczna prezentacja jego elementéw i

etapow), jak go uczynié bardziej efektywnym, jak unikac btedow

7 | Promocja i marketing — wzajemne relacje, rdéznice

8 | Marketing jako sposdb odpowiadania na potrzeby i ksztattowania

potrzeb klientow

VIl. Formy organizacyjno-prawne

ok.12-18 h

1la | Podstawowe formy organizacyjno-prawne przedsiebiorstw

2a | Mozliwe formy organizacyjno-prawne dla wykonywanej

dziatalnosci gospodarczej

3a | Kryteria pomocne przy wyborze danej formy organizacyjno-

prawnej przedsiebiorstwa

4a | Formy organizacyjno-prawne, ktére umozliwiajg prowadzenie
wspolnej dziatalnosci gospodarczej (,,przedsiewziecia wspdlne”)—

praktyka i doswiadczenia w tym zakresie

1b | Praktyczne rozumienie koncepcji przedsiebiorstwa i funkgcji, jakie

ono petni
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2b | Ewolucja przedsiebiorstwa — jej etapy; wptyw na nie oséb
zajmujgcych stanowisko zwigzane z zarzgdzaniem, marketingiem

i organizacjg

3b | Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw i jej poszczegdlne elementy

4b | Metody analizy konkurencyjnosci przedsiebiorstw — jak je
praktycznie stosowac, aby wtasciwie ocenic¢ sytuacje i jg

efektywnie wykorzystac

5b | Innowacyjnos¢ a konkurencyjnosc (sposoby wykorzystywania
potencjatu innowacyjnosci na rzecz konkurencyjnosci). Inne
wartosci/potencjaty(ich wspodtdziatanie), ktore sg istotne dla
konkurencyjnosci z punktu widzenia funkcji/dziatalnosci

opiekuna merytorycznego

6b | Sposoby/zasady wtasciwego oceniania konkurencyjnosci danego
przedsiebiorstwa (obiektywne mierniki-ocena subiektywna w

odniesieniu do specyfiki danego przedsiebiorstwa)

7b | Potencjalne rozszerzanie zakresu dziatalnosci danego
przedsiebiorstwa: planowanie przysztego rozwoju, rola w tym
procesie 0séb zajmujgcych stanowiska zwigzane z zarzgdzaniem,

organizacjg, marketingiem

Konkretne przyktady mozliwych form wspdtpracy/prowadzone;j
przez dane przedsiebiorstwo wspodtpracy z innymi
przedsiebiorstwami (jak nawigzywac takg wspotprace, w jaki

sposob jg aktywizowac i efektywizowac,)

Korzys$ci oraz zagrozenia/ryzyko, jakie niesie ze sobg kooperacja

przedsiebiorstw

8b | Efektywizacja metod i rdznych poziomdw funkcjonowania
przedsiebiorstwa w zakresie zarzgdzania, marketingu i organizacji

— wymiar praktyczny

Zarzadzanie przedsiebiorstwem — elementy ekonomiczne i
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techniczne

Zarzadzanie przedsiebiorstwem — aspekty

socjologiczne/spoteczne

Profil osobowosciowy osoby, ktdra efektywnie zarzgdza

przedsiebiorstwem (umiejetnosci i kompetencje, wady, zalety)

VIII. Zrédta finansowania dziatalnosci przedsiebiorstw

ok. 10-12 h.

1 | Wzrost finansowy przedsiebiorstwa — planowanie, realizacja,
weryfikacja, sytuacje krytyczne etc. Wynik finansowy

przedsiebiorstwa

2 | Majatek przedsiebiorstwa — zarzadzanie nim na réznych

szczeblach struktury przedsiebiorstwa

3 | Najczestsze zrédta finansowania dziatalnosci gospodarcze;j;
kwestie dotyczgce wybory zewnetrznych lub wewnetrznych zrédet

finansowanie

IX. Elementy biznesplanu

ok.10.12 h

1 | Biznesplan — jego funkcje i cele

2 | Przygotowanie biznes planu — zasady, struktura, komponenty

X. Specyfika dziatalnosci gospodarczej oséb fizycznych

ok. 10-12 h

1 | Specyfikacja obszaru gospodarki i przedsiebiorczosci, w jakim
funkcjonuje przedsiebiorstwo-miejsce praktyki — potencjalne

mozliwosci rozwiniecia na nim wtasnej dziatalnosci gospodarczej
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2 | Prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez osobe fizyczng:,
pomyst na prowadzenie wtasnej dziatalnosci gospodarcze;j,
aspekty prawne i finansowe, zalety/wady, jak zatozy¢ wtasna

dziatalno$¢ gospodarcza

Katalog podstawowych umiejetnosci i kompetencji, wg ktérych
mozna dokonywac klasyfikacji danej osoby do uprawiania zawodéw
w branzy zarzadzanie, marketing i organizacja, uwzgledniajac

specyfike polskiego rynku przedsiebiorstw

Zarzadzanie | 1. Umiejetnos¢ efektywnego organizowania pracy
wiasnej i cudzej w wymiarze czasowym —
krétkodystansowym/zadaniowym oraz

dtugodystansowym/planistycznym.

2. Znajomos¢ metod stawiania celdw i wyznaczania

drogi do ich realizacji.

3. Posiadanie wizji i strategii jej realizowania.

4. Umiejetnosc rekrutacji i de-rekrutacji pracownikdw.

5. Komunikatywne i efektywne analizowanie,
interpretowanie i przekazywanie informacji (tworzenie

i wdrazanie strategii komunikacyjnej).

6. Efektywne delegowanie, czyli umiejetnos¢
przekazywania innym zadan do wykonania wraz z
odpowiedzialnoscia i uprawnieniami zwigzanymi z ich

realizacja.

7. Kompetencje w zakresie motywacji - umiejetnosé

integrowania ludzi wokoét celdw i zadan oraz
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stymulowania ich zaangazowania.

8. Zdolnos¢ wyznaczania celdw - wyznaczanie
motywujgcych i adekwatnych celdw sobie i
pracownikom, majacych na celu poprawe jakosci
podejmowanych dziatan, to kompetencja nie do

przecenienia.

9. Rozwdj i ocena pracownikéw. Ocena postepow
dokonanych przez pracownika w dtuzszych i krétszych
okresach czasu, sprawiedliwa ocena pracy i realizacji
okreslonych celdw pomaga pracownikom dawacé z

siebie jeszcze wiecej.

10. Udzielanie informacji zwrotnej. Biezgce
informowanie pracownika o postepach w jego

dziataniach, niedociggnieciach, sukcesach etc.

11. Kontrolowanie - proces zmierzajgcy do
zapewnienia, by rzeczywiste dziatania byty zgodne z

planowanymi.

12. Monitorowanie - biezgca kontrola dziatan zleconych
pracownikowi, sprawdzanie, czy procedury firmowe i
standardy jakosci sg przestrzegane, to dziatania
potrzebne do tego, aby nie doprowadzi¢ do

kryzysowych sytuacji w dtuzszym czasie.

13. Podejmowanie decyzji - umiejetnos$¢ dokonywania
wyboru okreslonego dziatania w warunkach pres;ji

czasu i ograniczeniu/niejednoznacznosci informacji.

14. Kreatywno$¢ - umiejetnos¢ wykorzystania swojej

wiedzy w sposob, ktdry zwiekszy efektywnos¢ prac
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zespotu.

15. Rozwigzywanie konfliktéw - doprowadzanie do
rozwigzania konfliktu w interesie zespotu, to sztuka
ktdra menedzerowi przydaje sie w sytuacjach

kryzysowych.

Marketing | 1. Tworzenie i wdrazanie strategii marketingowych .

2. Opracowywanie i wdrazanie projektéw

marketingowych.

3. Projektowanie i aktualizowanie materiatéw
marketingowych.

4. Prowadzenie firmowych serwiséw internetowych

5. Wspdtpraca z dostawcami ustug i partnerami danego

przedsiebiorstwa.

6. Prowadzenie badan marketingowych — analiza rynku
i konkurenciji.
7. Znajomosc¢ specyfiki procesow sprzedazy i

marketingu na rynkach.

8. Kreatywnos¢ — umiejetnos¢ tworzenia i wdrazania
niestandardowych i twérczych pomystow.

9. Samodzielnos$¢ i zdolnosci organizacyjne -
umiejetnosé prowadzenia projektow.

10. Ptynnos$¢ w postugiwaniu sie stowem pisanym i
mowionym

11. tatwos¢ w nawigzywania kontaktéw - zdolnosci

interpersonalne.

Organizacja | 1. Tworzenie i utrzymanie/rozwijanie struktur

organizacyjnych.
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2. Przygotowywanie projektdw regulaminéw

organizacyjnych i opiséw stanowisk pracy.

3. Analiza proceséw biznesowych i sporzadzanie

dokumentac;ji tych proceséw.

4. Przygotowanie i wdrazanie zmian organizacyjnych
oraz optymalizacja funkcjonujgcych proceséw

organizacyjnych.

5. Umiejetnos¢ tworzenia modeli struktur

organizacyjnych.

6. Umiejetno$¢é tworzenia procedur i regulacji

wewnetrznych.

7. Znajomos¢ programowania do modelowania

organizacji.

8. Dobra organizacja pracy.

9. Kompetencje analityczne.

10. Komunikatywnos¢ - umiejetnos¢ pracy w zespole.

Katalog/sugestie dla opiekun —6w/ek merytorycznych z
przedsiebiorstw, za pomoca jakich praktycznych metod rozwijac
podczas praktyk kompetencje w zakresie zarzadzanie, marketing i

organizacja

- Podstawowe metody oparte na:

1. Oparte na stowie: wyjasnienie, opis, dyskusja.

1. obserwacji i pomiarze: pokaz, pomiar;
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2. praktycznych dziataniach — wykonywaniu/wspétwykonywaniu
obowigzkdéw pracowniczych;
3. aktywizacji: polemika, burza moézgow,

rozwigzywanie/wspotrozwigzywanie problemadw.

- Wieloaspektowe metody:

1. asymilacji wiedzy - uczenie sie przez przyswajanie: rozmowa,
obserwacja;

2. samodzielnego dochodzenia do wiedzy - uczenie sie przez
odkrywanie poprzez praktyczne dziatania;

3. problemowa i sytuacyjna — podejmowanie konkretnych wyzwan,
rozwigzywanie problemow;

4. waloryzacyjne — niejednokrotne wykonywanie tych samych
zadan/éwiczenie w celu autokorekty;

5. programowane — uzycie wspomagajgce technologii, nowych

mediow (demonstracje).

Materiat dodatkowy do efektywnej realizacji praktyk doskonalenia
zawodowego w przedsiebiorstwach

dla nauczyciel —i/ek przedmiotéw zarzadzanie, marketing i
organizacja w przedsiebiorstwie

1. Zarzadzanie, organizacja i marketing w praktyce
Zarzadzanie

Najtatwiejsze jest zatozenie i prowadzenie matej, jednoosobowe;j
firmy. Oprdcz uproszczonej procedury zaktadania, do zalet takiej firmy
nalezy zaleznos¢ wynikow finansowych wytgcznie od decyzji jej

wiasciciela oraz jego pracy, a takze mozliwo$¢ decydowania o
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wykorzystaniu zysku. Taka firma ma jednak pewne wady. Za jej
zobowigzania i straty odpowiada sie wtasnym majgtkiem; musi
konkurowac z silnymi graczami na rynku, z reguty dysponuje
niewielkim kapitatem w pordwnaniu do réznych innych podmiotéw

dziatajgcych na rynku.
1. Zarzadzanie - logistyka

- Przedsiebiorstwo w systemie gospodarczym

Do zaspokojenia ludzkich potrzeb potrzebne sg dwojakiego rodzaju
dobra: wyroby materialne i ustugi. Dobra te wytwarzane sg przez
podmioty gospodarcze (przedsiebiorstwa), zajmujace sie, ogdlnie rzecz
biorgc, produkcjg, handlem, badz ustugami. Podmioty te wraz z
bankami, Skarbem Panstwa i konsumentami tworzg gtdwne filary
systemu gospodarczego panstwa.

Przedsiebiorstwo jest to jednostka gospodarcza, prowadzgca wtasng
dziatalno$¢é w celu osiggniecia korzysci materialnych (zysku), oraz
ponoszgaca ryzyko i odpowiedzialnos¢ zgodnie z przepisami prawa i
stosunkami rynkowymi. Takie jego ujecie ma bardziej charakter
ekonomiczno-prawny, w odréznieniu od ,,zaktadu”, ktérego okreslenie
jest bardziej techniczno-inzynierskie. Popularnym okresleniem
przedsiebiorstwa jest tez ,firma”, ktére ma jednak ma bardziej
zabarwienie handlowe. Kazde przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢
w konkretnym otoczeniu, z ktdrym wchodzi

w rozne interakcje. Dynamiczny i niezréwnowazony charakter
wzajemnych oddziatywan sprawia, ze jest ono zmuszone do
stosowania zasady adaptacji. Z zasady tej wynika koniecznos$¢ zmian w
wielu aspektach dziatalnosci. W tym zakresie wyrdzni¢ mozna cztery
gtdwne podejscia:

Systemowo-zasobowe — koncentrujgce sie na naktadach.

Procesowe — zajmujace sie gtownie dziatalno$cig wewnetrzng
przedsiebiorstwa.

Celowe — skupiajgce sie na rezultatach (wynikach).
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Marketingowe — skupiajgce sie na klientach.

Wszystkie te podejscia (strategie) dziatania faczy ze sobg logistyka.

- Logistyka jako sfera funkcjonalna przedsiebiorstwa

Logistyka towarzyszy cztowiekowi od zawsze, od zarania dziejow. Jest
to dziedzing dziatalnosci wystepujaca juz niemal we wszystkich sferach
zycia spoteczno-gospodarczego Potrzeba logistykow w
przedsiebiorstwach, handlu, ustugach: niezbedni sg w portach,
lotniskach, ale takze w sadownictwie, policji, wojsku, stuzbie zdrowia
itd. Dziatania logistyczne sg wszechobecne, zaréwno w odniesieniu do
pojedynczego cztowieka, jak tez kazdej organizacji, dlatego, ze
wspodtczesnie w dziatalnosci przedsiebiorstwa, chcgcego przetrwad i
osiggac zysk, musi pojawiac sie orientacja rynkowa, u ktdrej podstaw
lezy filozofia: marketingu, aktywnej promociji, polityki cen i sprawnej
logistyki. Przedsiebiorstwo produkuje dla klientéw i zyje z klientow i
nie trzeba szeroko uzasadnia¢, ze zdolno$¢ do rozwigzywania
problemoéw na styku klient — producent ma decydujgce znaczenie dla
konkurencyjnosci. Stad tez nieprzypadkowo w przedsiebiorstwach
krajéw wysoko rozwinietych charakterystyczne jest stosowanie
logistyki na coraz wiekszg skale, bowiem istotg logistyki w
przedsiebiorstwie jest usprawnienie zarzgdzania procesami przeptywu
wszelkich

zasobow (materiatdw, wyrobéw, Srédkéw finansowych, informaciji,
maszyn, pracownikow itp.) w celu zaspokojenia potrzeb wszystkich
uczestnikéw procesu wymiany dobr. W obszarze wspédtczesnej
logistyki nastepuje przesuniecie z zadan operacyjnych i czgstkowych
do pojmowania logistyki jako koncepcji zarzgdzania systemami
logistycznymi w skali catego tancucha dostaw. Logistyka w
przedsiebiorstwie powinna sie koncentrowac na catkowitej integracji
proceséw gospodarczych zaréwno w uktadzie fazowym (zaopatrzenie,
produkcja, dystrybucja), jak i w ukfadzie miedzy przedsiebiorstwami, w

skali krajowej, miedzynarodowej i globalnej. Wymaga to
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strukturalnego i dynamicznego podejscia do samych zadan i proceséw
oraz wyjscia poza klasyczne juz podziaty oraz systematyke zadan
dziatéw. Znane powiedzenie o kurze i jajku daje sie przeniesé takze na
grunt sporu: co jest pojeciem szerszym i wazniejszym — marketing czy
logistyka? Prawda jest taka, ze obie te dziedziny wiedzy i praktyki
gospodarczej wzajemnie sie uzupetniajg, bo ,,marketing generuje
popvyt, logistyka go zaspokaja”.

- Logistyka jako sktadowa zarzadzania

Zarzadzanie odgrywa istotng role w kazdej organizacji, niezaleznie czy
sie ona zajmuje. Jak pisze P. Drucker: ,zarzad to specyficznie
ekonomiczny organ spoteczenistwa przemystowego. Funkcja
zarzadzania polega na tym, zeby zasoby ludzie i materialne
przetworzy¢ w produktywne przedsiebiorstwo. Przedsiebiorstwo moze
decydowad, dziatac i zachowywac sie tylko tak, jak to robig jego
menedzerowie — samo przez sie nie ma skutecznej egzystencji”. Stad
wynika, ze przedsiebiorstwo nie jest i nie moze by¢ mechanicznym
zbiorem zasobodw: ludzi i maszyn. Aby zasoby te przetworzy¢ w
przedsiebiorstwo, nie wystarczy ustawic je w logicznym porzadku, a
pozniej dotgczy¢ tylko wtasciwg pule pieniedzy. Musi by¢ co$
dostarczone do tego

przedsiebiorstwa — jakie$ materiaty do przerobu i co$ odebrane —
jakie$ wyroby. Kto$ musi nad tym wszystkim panowac i do tego
potrzebna jest logistyka. W kazdym procesie dziatalnos$ci gospodarczej
wystepujg procesy technologiczne w trakcie ktérych poprzez
odpowiednie transformacje przedmiotu pracy powstaje uzytecznos¢
postaci. Drugg grupe stanowig procesy logistyczne, w trakcie ktdrych
powstaje uzytecznos¢ czasu i miejsca. Logistyka stwarza wiec warunki,
aby powstata ta uzytecznosc¢ (zostaty zaspokojone realne potrzeby
nabywcéw). Tworzy wartos¢ dodang przez przeptyw materiatow i
informacji].

Na poziomie taktycznym logistyka staje sie sktadowg zarzadzania,

majacy zadanie wprowadzania mechanizmdw koordynacji
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umozliwiajgcych realizacje proceséw, w ktorych uczestniczy
przedsiebiorstwo. Na zarzgdzanie logistyczne skfada sie: formutowanie
strategii, planowanie, sterowanie i kontrola procesow przeptywu i
magazynowania surowcow, zapasow produkcji w toku, wyrobdow
gotowych i odpowiednich informacji, od punktu pozyskania do miejsc
konsumpciji.

Na poziomie operacyjnym logistyka jest rozumiana przede wszystkim
jako narzedzie sterowania realizacjg proceséw zaopatrzenia (jako
wejscia do procesu) i dystrybucji wynikow (wyjscia z procesu) przy
wykorzystaniu technicznych systemdw logistycznych. Zakres zadan na
tym poziomie ma charakter wykonawczy i dotyczg one: transportu,
przyjmowania dostaw i ich kontroli .

- Zadania logistyki w przedsiebiorstwie

Obszar zainteresowan logistyki stanowig fizyczne transakcje
dokonywane w ramach powigzan produkcyjnych. Naczelnym
zadaniem, jakie stawia sobie logistyka w przedsiebiorstwie jest
skrécenie i przyspieszenie wszystkich proceséw przeptywu materiatéw,
wyrobéw i informacji. Stad wynika, ze logistyka ma dwojakiego
rodzaju wiezi: - poziome (procesowe), ktére przektadajg sie na
koordynacje dziatan biezgcych, np. do wspdlnych decyzji i dziatan na
pograniczu logistyki i marketingu nalezg planowanie popytu; -
pionowe (systemowe), ktére sg wynikiem koordynacji zarzadczej nad
catym tarncuchem wigzacym: dostawco producenta i odbiorcéw.

- Podstawowe zadania logistyki to:

Skrdcenie i przyspieszenie wszystkich proceséw na kazdym etapie
dystrybucji.

Koordynacja przeptywdw surowcow, materiatéw informaciji.
Minimalizacja kosztow tego przeptywu.

Optymalizowanie dziatan w celu osiggniecia zatozonego poziomu
efektywnosci.

Oferowanie klientom wtasciwych produktow i informaciji.

Uksztattowanie odpowiedniego poziomu zysku przedsiebiorstwa.
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Sprawne i racjonalne przeptywy dostosowane do wymogoéw klientéw.
Koordynacja celdw przedsiebiorstwa z punktu widzenia wymogow

rynku.

2. Organizacja

Organizacja firmy - wybor formy prawnej dziatalnosci; najczesciej -

indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza.

Dla 0séb preferujacych samodzielnos¢ to prawie idealna forma
prowadzenia dziatalnosci. Rozmiar dziatalnosci nie jest w zaden sposdb
ograniczony, tatwo jg rozszerzy¢ lub zlikwidowaé. Prowadzi sie jg pod
witasnym nazwiskiem, na wtasny rachunek, zawsze jednoosobowo, a
majatek firmy jest jednoczesnie majgtkiem wtasciciela. W ramach
dziatalnosci indywidualnej istnieje mozliwos¢ wspodtdziatania oséb
spokrewnionych z wtascicielem (zona, dzieci, rodzenstwo itp.) w
charakterze osdb wspdtpracujgcych, ktdre otrzymuja (lub nie) za swoja
prace wynagrodzenie, a utrzymujg sie z dochodu wtasciciela firmy.
Przy tego typu dziatalnosci istnieje obowigzek optacania skfadki na
ubezpieczenia spoteczne przez caty rok i nie jest on uzalezniony od
wystepowania dochodu. Skfadki nalezy optacaé nawet w wypadku
wystgpienia straty lub braku przychoddw z dziatalnosci. Jesli
dziatalno$¢é gospodarcza ma charakter zajecia dodatkowego

i uzyskujemy dochody z pracy, a wynagrodzenie tam otrzymywane jest
réwne co najmniej wynagrodzeniu minimalnemu, okreslonemu w
odrebnych przepisach, wtedy obowigzek ubezpieczeniowy ogranicza
sie tylko do sktadki na ubezpieczenie zdrowotne (co nie jest bardzo

duzym obcigzeniem).

Przedsiebiorca musi zajg¢ sie (organizowaé, kontrolowac):
- kontrolg rachunkdw firmy — przychodéw i wydatkow,
- regularnym ksiegowaniem rachunkdw,

- wysytaniem faktur klientom,

204



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

- opfacaniem rachunkéw i faktur dostawcom,

- zarzgdzaniem ptacami,

- regularng kontrolg zyskéw firmy,

- zamawianiem nowych produktéw,

- odpowiadaniem na pisma, oferty,

- przeprowadzaniem rozmow telefonicznych, odpowiadaniem na

maile.

3. Marketing

Do obowigzkéw osoby zajmujgcej stanowisko zwigzane z

aktywnosciami marketingowy mi nalezy:

- Do bezposrednich obowigzkéw nalezy tu wspéttworzenie strategii
promocyjnej, pisanie tekstow marketingowych, wsparcie dziatu
sprzedazy (pisanie ofert dedykowanych), kontakt z organizacjami
specjalistycznymi i branzowymi, obstuga zamdwien poligraficznych,

ksztattowanie wizerunku firmy w Internecie.

- Opracowywanie realizacja ogdlnopolskich kampanii marketingowych
zgodnie z ustalonym harmonogramem.

- Opracowywanie materiatéw marketingowych, aktualnosci, informacji
produktowych, wspodtpraca z drukarniami.

- Opracowywanie baz danych i realizacja kampanii internetowych.

- Organizacja seminariow i konferencji, koordynacja udziatu w
imprezach zewnetrznych.

- Wspdtpraca z partnerami strategicznymi i siecig afiliacyjna.

- Wspétpraca z agencjg PR w zakresie media relations, marketingu
internetowego i budowy wizerunku marki.

- Przygotowywanie i publikacja tresci serwisu internetowego.

- Wsparcie zespotu doradcow klienta.

Kazdy program marketingowy jest ztozony i zeby odnidst wtasciwy

skutek powinien by¢:
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- zaplanowany
- skierowany do wtasciwych oséb

- wprowadzony we witasciwym czasie

Ztozonos¢ programoéw marketingowych polega m. in. na tym, ze sg one

wieloetapowe. Tych etapédw mozna wyliczyé przynajmniej trzy:

- badanie rynku

- tworzenie i wdrazanie strategii marketingowej

- ocena skutecznosci dziatan

Badania rynku

Zeby méc zwiekszaé zadowolenie klientéw, trzeba poznaé ich
potrzeby. Inaczej mowigc, trzeba przeprowadza¢ badania rynku, na
ktdrym chcesz dziata¢. Wielkie korporacje wydajg rokrocznie ogromne
pienigdze na zdobycie informacji o preferencjach klientow,
potencjalnym popycie etc. Jednak nie oznacza to, ze mate firmy sg w
walce o klienta przegrane. Ich domeng jest dobre rozpoznanie
spotecznosci lokalnych, czesto osobiste znajomosci z nabywcami

produktow i ustug.

Strategia marketingowa

Dobra strategia marketingowa okresla produkt, grupe jego odbiorcow
oraz jak do tej grupy trafi¢. Syntetycznie strategie marketingowg

mozna ujgc¢ w tzw. marketing mix. Sktada sie na niego:

- Produkt

- Promocja i reklama

- Dystrybucja
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-Cena

Produkt

Trzeba zacza¢ od wyboru - co firma powinna oferowac, a moze lepiej
czego nie powinna. Pole dziatania przedsiebiorstwa nie moze by¢
bowiem zbyt szerokie, po prostu nie da sie robi¢ zbyt wielu rzeczy
dobrze. Tym bardziej dotyczy to matych i srednich firm, ktére powinny

raczej szukac nisz, a nie konkurowaé w wielu segmentach rynku.

Promocja i reklama

W tym miejscu trzeba podja¢ decyzje, jak dotrze¢ z produktami i

ustugami do klientow, czyli jak je wypromowac i rozreklamowac.

Ograniczony profil dziatania nieduzego przedsiebiorstwa ma takze i te
zalete, ze dziatania marketingowe moga by¢ lepiej skoncentrowane i
bardziej adekwatne. Na pewno powinny by¢ ograniczone terytorialnie,
a takze ze wzgledu na produkt i grupe klientéw. Duzo lepiej skupié sie
na swoim terenie, niz podbija¢ rynki obce. Po pierwsze, lepiej bazowaé
na dotychczasowych klientach, ktdrzy firme dobrze znaja i cenig, po

drugie, koszty transportu s wéwczas nizsze.

Podobnie sprawa wyglada z segmentacjg pod wzgledem produktu i
konsumenta. Powinno sie raczej mocno promowac dotychczasowe
dobrze przyjmowane przez rynek produkty i ustugi niz wprowadzac¢ na
ten rynek nowe asortymenty. Jednoczesnie, dla kazdego produktu, czy
ustugi istnieje pewna, naturalna grupa odbiorcéw. Duzo lepiej
zintensyfikowad dziatania marketingowe adresowane do tej grupy niz

na site zachecac innych, mniej "podstawowych" klientéw.

Nie tylko cel dziatan marketingowych nieduzego przedsiebiorstwa
musi by¢ ograniczony. Ze wzgledu na skromny budzet trzeba dokonaé

selekcji narzedzi promociji i reklamy. | chociaz matych firm raczej nie
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staé na kampanie reklamowe w telewizji, to mogg one relatywnie duzo
0siggngc za pomocyg prostszych metod. Osobiste znajomosci z
klientami mozna nie tylko wykorzysta¢ do badan rynku, ale takze do
pozniejszej promocji. Ocenia sie, ze w przypadku mniejszych
podmiotéw najskuteczniejsze formy reklamy to srodki kierowane
lokalnie, wrecz indywidualnie do klientéw. Najczesciej wystarczy jezeli
mata firma ograniczy sie do reklamy w ksigzkach telefonicznych (tzw.

yellow pages), a przede wszystkim zatrudni dobrego handlowca.

4. Obstuga klienta

Do bezposrednich obowigzkdw nalezy tu pozyskiwanie nowych i
wzmacnianie relacji z obecnymi klientami oraz wsparcie konsultantow

ds. obstugi klienta w realizacji ich codziennych zadan:

- Efektywne pozyskiwanie nowych klientéw.
- Podstawowe zasady obstugi klienta w kontakcie bezposrednim.
- Skuteczna obstuga klienta wewnetrznego.

- Sprzedaz ustug i produktéw przy pomocy telefonu.

Czego chce wspétczesny klient:

- wiedzie¢ wiecej o produktach i ustugach,

- by¢ kims , kto jest znany z nazwiska,

- bra¢ udziat w czyms oryginalnym, indywidualnym, ekskluzywnym
- by¢ mito traktowani i otaczani opieka,

- by¢ identyfikowani, czyli rozpoznawani jako Klienci "tego"

przedsiebiorstwa.

Charakterystyka wspétczesnych klientow

Posiadajg obecnie znacznie wiecej doswiadczen i majg wyisze
oczekiwania. W wyniku tego wielu z nich musi w krétkim czasie
zrozumied, jaki jest wptyw ich decyzji o zakupie na konkretne cele

biznesowe oraz na firme jako catos¢. Catosciowe podejscie biznesowe

208



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

ze strony kupujgcego wymaga podobnego podejscia ze strony
sprzedawcy, ktdry z nim wspodtpracuje. Klienci sg bardziej pewni siebie

i wiedzg, w jaki sposdb wykorzystac swoje doswiadczenie i wiedze.

Wspétczesni Klienci majg bardziej analityczne podejscie

Decyzje Klientéw dotyczgce zakupdw sg blizej powigzane z
kluczowymi strategiami biznesowymi i wymagajg dokonywania
trudnych wyboréw dotyczgcych tego, w jaki sposdb wykorzystaé
ograniczone zasoby swojej organizacji. Klienci sg obecnie bardzo
twardzi. Posiadajg wiekszg wiedze na temat kwestii biznesowych oraz
na temat wptywu ich decyzji na ich rachunek zyskéw i strat. Decyzje
dotyczace wiekszych zakupdéw lub zakupdéw ztozonych poddawane sg
drobiazgowej analizie, czesto z wykorzystaniem narzedzi
systemowych, e-poréwnywarek. Klienci majg bardziej analityczne
podejscie do swoich decyzji zakupu i opierajg je na korzysciach
wynikajgcych z zaangazowania firmy dostawcy oraz kompleksowych

rozwigzan oferowanych przez nis.

Wspétczesni Klienci sg bardziej wymagajacy

Aby sprostac rosngcej konkurencji na swoim rynku, wspétczesni klienci
zmuszeni sg dziataé skutecznej i wydajniej. Poniewaz klienci sg
zmuszeni, by robi¢ wiecej, majgc jednoczesnie do dyspozycji mniej
srodkdéw, sg oni bardziej niz kiedykolwiek wczesniej zdeterminowani,
aby za cene swojej inwestycji otrzymac mozliwie najwyzszg wartosé.
Klienci majg wysokie wymagania wobec tego, co im sie nalezy, jest to
wynikiem duzej liczby dostepnych opcji oferowanych przez coraz
wiekszg liczbe dostawcow pretendujacych do robienia z nimi
interesdw. Konkurencja ta jest dodatkowo poszerzona przez Internet,
poniewaz nabywcy mogg dzieki niemu tatwo znalez¢ szczegdétowa
informacje na temat okreslonego produktu czy ustugi oferowane;j
przez kazdg firme obecng na rynku, niezaleznie od rozmiaru i

lokalizacji tej firmy.
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Obecni Klienci sg bardziej sktonni do dzielenia sie strategicznymi
informacjami

Chociaz klienci oczekujg obecnie wiecej od dostawcy, to sg tez gotowi
dac wiecej od siebie. Kierujgc sie najlepiej pojetym wtasnym interesem
i pragnac podjac¢ najlepszg decyzje odnosnie zakupu, coraz wiecej
Klientdw sktonnych jest podzieli¢ sie istotng informacjg ze sprzedawcg,
z ktérym wspodtpracujg. Nastgpita duza zmiana w podejsciu Klientéw,
przejawia sie ona w tym, Ze sg oni znacznie bardziej otwarci w
kontaktach ze sprzedawcami, w wyniku czego rozmowy handlowe s3
bardziej szczere. Klienci majg obecnie bardziej pozytywne nastawienie
do sprzedawania. Ten wzrost przeptywu informacji pomiedzy Klientem
i sprzedawcg symbolizuje radykalne zmiany w relacjach biznesowych
na najbardziej podstawowym poziomie. Stanowi to odzwierciedlenie
nowego podejscia do kwestii zaufania i nowego typu partnerstwa.
Poniewaz coraz wiecej firm chce poruszac sie z ,,predkoscig Internetu”,
zaufanie i partnerstwo stajg sie wazniejsze niz kiedykolwiek wczesnie;.
Jesli nie ma czasu na odrobienie strat spowodowanych zt3 decyzjg
dotyczacg zakupu, to nie znaczy, ze jest wiecej czasu na podejmowanie
takich decyzji. W praktyce sytuacja wyglada wrecz odwrotnie; jest
coraz mniej czasu na podejmowanie takich decyzji i dlatego potrzebne
jest zaufanie i partnerstwo do osiggania sukcesu. | tutaj jest klucz do
potencjatu Klienta, ktérego opanowanie ma decydujgcy wptyw na

powodzenie naszego biznesu.

Negocjacje

Negocjacje — to sposéb, dzieki ktdremu co najmniej dwie osoby
uzyskujg mozliwie korzystne rozwigzanie czeSciowego konfliktu
interesdw, jakie je dzielit. Negocjacje to kazda rozmowa podjeta w celu
uzgodnienia wspdlnego stanowiska.

Negocjacje (targowanie) to pojecie o nastepujgcych cechach:

- Angazuja co najmniej dwie strony
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- Strony majg sprzeczne interesy w odniesieniu co do jednej lub wiecej
kwestii

Strony przynajmniej na pewien czas tgczg sie razem w pewien rodzaj
dobrowolnego zwigzku

Dziatanie w tym zwigzku ma na celu podziat lub wymiane jednego lub
wiecej zagadnienn pomiedzy stronami lub ich reprezentantami.
Dziatanie to obejmuje prezentacje wymagan lub ofert przez jedna
strone i ocene ich przez inne strony, po ktorej jest czas na ustepstwa
lub kontrpropozycje, dziatania te nastepujg zazwyczaj po sobie,
rzadziej rownolegle

Negocjacje mogg przebiegac¢ na rdznych szczeblach drabiny spotecznej
o réoznym stopniu szczegdtowosci i ogdlnosci.

- Style negocjowania:

Styl dominacyjny (styl twardy) — jedna ze stron dgzy do zaspokojenia
wiasnych intereséw kosztem intereséw drugiej strony. Uczestnicy
negocjacji sg przeciwnikami, celem jest zwyciestwo. W tym stylu
negocjacji nalezy:

z3daj ustepstw jako warunku stosunkéw wzajemnych;

badz twardy w stosunku do ludzi i problemu, stosuj grozby;

poszukuj jednego rozwigzania, ktére ci sie optaci;

upieraj sie przy swoim;

nie ufaj innym;

z3daj jednostronnych korzysci jako warunku zwarcia porozumienia.
Dominacja umozliwia niekiedy osiggniecie doraznych korzysci, lecz
negocjowanie oparte na niej moze by¢ stosowane jedynie w
niektdrych sytuacjach.

Naduzywajgc w toku negocjacji sity powinnismy wyodrebnic¢
nastepujgce niebezpieczenstwo:

wytworzona nieche¢ do nas utrudnia przyszte kontakty;

zerwanie kontraktu — partner majgcy niechetny stosunek do nas uczyni
to przy pierwszej okazji, wykorzystujgc kazdy pretekst jesli otrzyma

bardziej interesujgca propozycje;
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sabotowanie umowy — np. opdznianie wptaty na nasze konto naleznej
mu kwoty. Réwniez mozna dotrzeé nieformalnymi drogami do innych
partneréw ,krzywdziciela” i zniecheci¢ ich do pozostawania z nimi w

kontaktach handlowych.

Styl dostosowujacy (styl miekki) — przeciwieristwo dominacji. W tym
stylu swiadomie rezygnujemy z zaspokojenia wtasnych potrzeb po to,
aby zrealizowa¢ interesy drugiej strony i utrzymac z nig dobre
stosunki. Uczestnicy sg przyjaciétmi, celem jest porozumienie. Nalezy:
ustepuj, aby pielegnowac wzajemne stosunki;

badz miekki w stosunku do ludzi i problemu;

ufaj innym;

tatwo zmieniaj stanowisko;

sktadaj oferty;

odkryj dolng granice porozumienia;

upieraj sie przy porozumieniu.

Ten styl negocjacji stosujemy w negocjacjach rodzinnych,

przyjacielskich.

Styl ,,unikanie” —inaczej styl ten nazywa sie ucieczky, wycofywaniem
sie, obojetnoscia. Strony unikajg rozstrzygniecia sprawy na drodze
negocjacji. Styl ten ma miejsce wtedy, gdy jedna ze stron rezygnuje z
realizacji wtasnych intereséw, jak i z udziatu w osigganiu celéw drugiej
stron. W rezultacie jedna ze stron przeciwdziata drugiej, badz
wyniszczajg sie nawzajem. ,,Unikanie” ma zastosowanie wowczas, gdy
negocjujgce strony nie widzg mozliwosci rozstrzygniecia problemu w

drodze negocjacji.

Styl kompromisowy — opiera sie na zatozeniu, ze kazda ze stron

czesciowo korzysta i czesciowo traci w realizacji swoich interesow.

Kompromis traktuje sie czesto, jako jedyne sprawiedliwe rozwigzanie.
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Negocjacje interaktywne (intergratywne) — nazwa tego styli oznacza,
ze obie negocjujace strony integrujg sie wokdt rozwigzania sprawy.
Styl tez stwarza szanse zwyciestwa obu stronom negocjacji. Negocjacje
opierajg sie na 4 kluczowych zasadach:

oddziel ludzi od problemu;

koncentruj sie na interesach;

opracuj mozliwosci korzystne dla obu stron;

upieraj sie przy zastosowaniu obiektywnych kryteriow;

W negocjacjach integracyjnych kierujemy sie obiektywnymi kryteriami,
tzn. takimi ktére mozna znalez¢ w normach i zasadach wspétzycia
miedzyludzkiego, mozna powotac sie na autorytet. Negocjacje takie

stosuje sie np. w handlu.

- Warunki poprawnego procesu negocjowania:

uwazne stuchanie rozméwcy;

stawianie pytan w celu wyjasnienia watpliwosci;

jasne i jednoznaczne formutowanie mysli;

unikanie przekazywania zbednych tresci;

przyjecie postawy sprzyjajgcej komunikowaniu sie: okazywanie
rozmowcy zainteresowania jego potrzebami, taktowne i kulturalne
traktowanie rozmdwcy, grzeczne i oparte na szacunku prowadzenie

rozmowy, unikanie konfliktow.

- Skuteczna argumentacja — powinna polegac przede wszystkim na
przekonaniu a nie na pokonaniu partnera;

jednostronna - eksponujgca wytacznie zalety przedktadanej oferty,
skuteczniej oddziatujgca na osoby z nizszym poziomem intelektualnym
badz posiadajgce mniej informacji na dany temat;

dwustronna — ukazujgca obok zalet réwniez wady sktadanej
propozycji; bardziej trafia do przekonania osobom wyksztatconym i
zorientowanym w zagadnieniu;

zwezajgca — skierowana od zagadnien ogdlnych do bardziej

213



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

szczegotowych, skuteczniejsza gdy rozméwca ma ogdlnie pozytywne
nastawienie do omawianej sprawy;

rozszerzajgca - skierowana od zagadnien szczegétowych do ogdlnych,
skuteczniejsza gdy rozmdwca ma ogdlnie negatywne nastawienie do

omawianej sprawy.

- Metody aktywnego stuchania:
dostrojenie sie

aprobata

echo

streszczenie i zageszczenie
redagowanie

angazowanie

kwestionowanie

testowanie

ujawnianie

kontrpropozycja

Taktyka negocjacji — ogdlne podejscie do zagadnienia, ktdrego
realizacja daje wysokie prawdopodobieristwo osiggniecia celéw

negocjatora.

Techniki negocjacyjne — sposoby formutowania zgdan, czynienia
ustepstw, ujawniania nadmiernej checi szybkiego osiggniecia
porozumienia, stosowania oporu przed dgzeniami oponenta do
uzyskania przewagi negocjacyjnej, a takze stosowania przeréznych
,chwytéw” i zabiegédw negocjacyjnych, ktérych celem jest ostabienie

sity negocjacji partnera (naszego przeciwnika).

- Taktyki przetargu w procesie negocjowania:
zarazenie entuzjazmem;

wysoki putap — mierz wysoko: w mysl| zasady ,,zadaj wiele, a otrzymasz
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wiele” — ale bez przesady. Najlepszg metodg jest wysuwanie takich
zadan, ktére partner uzna za spore (budzi to respekt i jest korzystne),
ale nie przesadne (co mogtoby spowodowac irytacje i stanowié
przyczyne szukania innego partnera negocjacyjnego);

zdobad? prestizowego sojusznika;

zrodetko wyschto — gdy nie chcemy juz dalej negocjowaé mozemy
odwotacé sie np. do ,,ograniczonej wtadzy”;

licytacja — umawiamy kooperatoréw wczesniej (dyplomatycznie) w
jednym miejscu

dziel i zdobywaj — przekona¢ choéby jednego oponenta ze strony
przeciwnej do naszego stanowiska;

zgub sie i opdzniaj;

pokerowa twarz — (styl twardy), zadnej mimiki i gestéw;

cierpliwy — nie idZ pierwszy na ustepstwa, moze zrobi to druga strona;
nie zgadzaj sie na pierwszg propozycje — oponent moze potraktowac
akceptacje jego pierwszej propozycji jako zbyt tatwe i szybkie nasze
ustepstwo. Sprawi to, ze nie poczuje sie on w petni
usatysfakcjonowany i bedzie sadzit, ze mdgt uzyskaé wiecej;

podziel rdznice;

sonda niespodzianki;

salami — dochodzenie do sprawy bardzo drobnymi kroczkami;

fakty dokonane — gdy nie mozemy juz nic zrobi¢ bo pewne sprawy juz
zapadty;

przyjety zwyczaj;

limity czasowe;

pozowanie — udawanie postaw, ale istnieje obawa, ze gdy strona sie
zorientuje moze ;zerwac rozmowy;

emocje dodatnie;

emocje ujemne.

- Sztuka ustepowania

Ustepstwa powinny by¢ niewielkie. Nie moze by¢ ustepstwa zbyt

215



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

wielkiego, bo mozemy wzbudzi¢ podejrzenia, ze cos sie za tym kryje.
Mate ustepstwa zachecajg do wzajemnosci, zas duze wzbudzajg
zachtannosc¢. Trzeba w przypadku tym zachowaé wiasciwe proporcje.
Ustepstwa powinny by¢ stopniowo malejgce — przeswiadczenie drugiej
strony, ze strona ustepujaca zbliza sie do limitu swoich mozliwosci i
lasze naleganie na ustepstwa moze doprowadzi¢ do zerwania rozmédw.
Ustepowac nalezy powoli i nietatwo — ludzie bardziej cenig to, o co
musieli dtugo i wytrwale walczy¢

Nie kazde ustepstwo partnera musi by¢ odwzajemnione. Kazde
ustepstwo powinno by¢ potwierdzone wyceng jego wartosci i jesli jest
mozliwos$é poréwnania z sumag ustepstw drugiej strony.

Unikaj zasady dzielenia réznicy na pot.

Nalezy ostroznie traktowacd ,,absurdalng” propozycje drugiej strony.
Nie idZ pierwszy na ustepstwa w waznych sprawach — jest takie
przekonanie, ze negocjator, ktéry jako pierwszy ustepuje w sprawach
istotnych ostabia wybitnie swojg pozycje negocjacyjng. Strona
przeciwna odczyta to, ze zbyt tatwo poddaje sie w kwestiach
zasadniczych.

Warto ustepowaé w sprawach drobnych, nie rzadko liczac, ze
przeciwnik negocjacyjny ustgpi w sprawach zasadniczych. Nalezy
wystrzegac sie eskalacji ustepstw pod koniec negocjacji.

Nalezy ustrzegac sie ustepstw pod koniec negocjacji.

Zasady, ktore warto przestrzegac stosujgc technike ustepowania:

nie nalezy okazywaé nadmiernego zadowolenia z pierwszego
ustepstwa oponenta;

nalezy zawsze sie upewnié, ze druga strona rozumie i wtasciwie ocenia
wartos¢ uzyskanego ustepstwa;

nalezy pamietac o udzielonych ustepstwach i od czasu do czasu
przypominac¢ o nich oponentom;

wszystkie wymagania drugiej strony nalezy dobrze wywarzy¢ zanim

zacznie sie czynic jakiekolwiek ustepstwa. Nie nalezy zaktada¢, ze
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oponent zrozumie korzysci z uzyskanych ustepstw.

- Negocjacje przetamujgce

Idz na galerie — ,,oddalone spojrzenie na bliskie rzeczy” — oddalenie sie
od twoich naturalnych bodzcéw i emoc;ji.

Przejdz na ich strone — poprzez stuchanie, potwierdzanie, potakiwanie
potwierdz ich tezy, aby sktonic ich do zgodzenia sie z toba. Zacznij od
zgodzenia sie z nimi. Gdy juz wystuchates i wyrazites szacunek drugiej
stronie — ta znacznie chetniej wystucha ciebie.

Przeksztat¢ — aby zmieni¢ gre, zmien uktad odniesienie, popros
oponenta o rade, zadawaj pytanie rozwigzujgce problem, pytaj
,dlaczego nie?”

Zbuduj im ztoty most — jezeli dochodzimy do porozumienia nalezy
pozwoli¢ aby druga strona tez znalazta swodj element.

Stosuj site aby edukowac — dziatfa tylko razem z budowg ztotego
mostu. Pierwsze podkresla koszty braku porozumienia, drugie

skoncentrowane jest na korzysciach z jego osiggniecia.

- komunikacja niewerbalna — ,,mowa ciata” — odgrywa bardzo istotna

role miedzy innymi w tworzeniu pierwszego wrazenia o cztowieku.

- Dopasowanie werbalne - technika ta polega na upodobnieniu
wiasnego jezyka do niektdrych elementdw jezyka, jakim postuguje sie
rozmowca.

Techniki dostosowan werbalnych:

dopasowanie stownictwa — polega na upodobnieniu naszego jezyka do
jezyka rozmédwecy;

dopasowanie sposobu rozumowania — technika ta sprowadza sie do
zejscia na ptaszczyzne rozmoéwecy. Skoro ma sie do czynienia z
okreslong osobg, to trzeba stosowac jej sposdb myslenia;
dopasowanie sytemu reprezentacji — dostosowanie wypowiadanych

przez siebie stéw do sytemu reprezentacji jakim w danej chwili
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postuguje sie rozmowca: jezeli druga strona wykorzystuje wizualny
system reprezentacji, to wskazane jest zwracac sie do niej za pomoca

wizualnych stéw czynnosciowych.

Podstawowe systemy reprezentacji (techniki zwigzane z
dopasowaniem werbalnym):

Wizualny — opisujgcy obrazy. Sposdb rozpoznania tego systemu -
spojrzenie nad gtowga, wysoki gtos, szybkie méwienie, gesty na
wysokosci lub ponizej gtowy, wizualne stowa czynnosciowe (jasny,
przejrzysty, kolorowy, zaciemniony, btyskac).

Stuchowy — gtosy lub dzwieki, Sposdb rozpoznania tego systemu
spojrzenie na wysokosci gtowy, sredniowysoki gtos, srednioszybkie
mowienie, gesty na wysokosci barkéw, stuchowe stowa czynnosciowe
(krzyczeé, gtosny, cichy, dzwoni¢, brzmie¢ najgtosniej, zgrzyt).
Kinestetyczny — odczucia. Sposdb rozpoznania tego systemu
(spojrzenie w dét, niski gtos. Wolne mowienie, gesty na wysokosci
bioder, kinestetyczne stowa czynnosciowe (czu¢, dotykaé, ciepty,

gtadki, chwytaé, miekki twardy, namacalny, ciasny).

6. Zarzadzanie finansami w przedsiebiorstwie z uwzglednieniem jego

braniy

- Planowanie finansowe

Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa Wycena przedsiebiorstwa
Krotkoterminowe planowanie finansowe

Analiza sprawozdan finansowych, polityka bilansowa, kreatywna
ksiegowos¢ Dtugoterminowe planowanie finansowe

- Dobdr zrédet finansowania (z elementami rynku kapitatowego)
Wspdtpraca przedsiebiorstwa z bankiem

Koszt kapitatu z krétkoterminowych zrédet finansowania (kredyt

bankowy, kredyt kupiecki, faktoring, krotkoterminowe papiery dtuzne)
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Dtugoterminowe zrddta finansowania przedsiebiorstwa (kredyt
inwestycyjny, obligacje, akcje, leasing, private equity, fundusze
pomocowe UE)

Ustalenie optymalnego sposobu finansowania przedsiebiorstwa
Koszt kapitatu w ocenie dziatalnosci przedsiebiorstwa i rachunku
efektywnosci inwestycji)

- Preliminowanie inwestycji

Finansowa ocena projektu inwestycyjnego/ zarzgdzanie ryzykiem
- Szacowanie parametréw finansowych projektu inwestycyjnego
- Analiza ryzyka projektu inwestycyjnego

- Ptynnos¢ finansowa

Zarzadzanie zapasami

Zarzgdzanie naleznos$ciami

Zarzadzanie srodkami pienieznymi

7. Etyka w biznesie

- Etyka - jedna z dziedzin filozofii, ukazujgca réznice pomiedzy dobrem
a ztem. Stowo to wywodzi sie z greckiego "ethos" i oznaczato
"zwyczaj", "obyczaj". Pierwszy uzyt go Arystoteles podczas
prowadzenia badan nad zyciem i zachowaniem cztowieka. Etyka

traktowana byta jako nauka o naturze cztowieka, jego dziataniach i

motywach jego zachowan.

Osobg, ktéra ostatecznie sformutowata pojecie etyki, byt niemiecki
filozof Emmanuel Kant. Uwazat on, ze etyka zajmuje sie tym, co
powinno by¢, a nie tym, co jest. To wtasnie rozwazania Kanta miaty
spory wptyw na stworzenie etyki w biznesie. Te z pojeé, ktére nie
ulegty przemianom, nadal stanowig podstawe do rozwazan nad

zagadnieniami wspotczesnej etyki w biznesie.
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Pojecie etyki mozna strescic takze w innych stowach- jest to nauka o
moralnosci, zbidér zasad i spotecznych norm postepowania, ktére

uznane zostaty za obowigzujgce w danym czasie i miejscu.

- Etyka w biznesie zajmuje sie oceng oraz stworzeniem standardéw
moralnych, potrzebnych w konkretnej dziedzinie gospodarczej. Ma
ona dosy¢ dtugg historie i jest specyficzng odmiang aspektu
badawczego etyki. Koncentruje sie na dziataniu cztowieka w sferze
biznesowej, nie zajmujac sie pozostatymi sferami jego zycia.

Zasadnicze kwestie przedstawiane sg w postaci pytan:

- czy podjelismy stuszng decyzje postepujac tak a nie inaczej?

- czy przyniesie ono korzysci, czy straty?

- czy postepowanie zgodnie z zasadami etyki jest w interesach

optacalne czy nie?

Takie ujmowanie najwazniejszych zagadnien jest bardzo praktyczne i
stuzy racjonalizacji naszej postawy, aby dzieki temu dziatalnos$¢ byta

jeszcze lepsza.

Etyka w biznesie postuguje sie nastepujgcymi pojeciami:

- sprawiedliwosé

- uczciwoscé

- prawda

- stusznos¢

Dzieki temu mozna potaczy¢ analize typowo naukowg i rzeczywistos¢,

panujgca w sferze biznesu.
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Gtéwnymi metodami poznawczymi w etyce s3: obserwacje, testy,
wywiady, ankiety, procesy lustracji. Majg one za zadanie odkrycie
postaw i zachowan, jakimi kierujg sie ludzie w interesach, jakie majg
podejscie do kwestii etycznych, i opisanie poczynionych obserwacji.
Oprdcz wymienionych elementdw, najwazniejszg role w procesie
badawczym odgrywa analiza krytyczna. Sprawdza ona, czy wiemy,
ktore reguty sg etyczne, a ktére nie i czy wiemy, jaka jest rdznica

pomiedzy dobrem a ztem.

Istotny wktad w rozwaj etyki w biznesie miat szkocki ekonomista i
filozof- Adam Smith. Mimo uptywu czasu, zainteresowanie
problematyka moralnosci w interesach wcale nie maleje- wrecz
przeciwnie, i to zaréwno w Swiecie nauki, jak i biznesu. Najnowsze
wyniki badan na ten temat publikuje sie za oceanem, gdzie etyka
zajmujg sie tacy badacze, jak: Michael Maccoby, John Kaler, David
Fogel, Peter E. Drucker, Lester Thuron, Verne E. Henderson, Charles

Powers.

Problematyke etyki w biznesie mozna przedstawiac¢ na kilka sposobdw.
W 1982 roku powstata ksigzka Verne E. Hendersona, zatytutowana
"Etyczna strona przedsiebiorstwa". Autor przedstawit w niej swéj
punkt widzenia. Wedtug niego etyka to konwencjonalny i statyczny
zbiér norm i regut, ktdre wyznaczajg tok postepowania. Dzieki nim
wiemy co jest stuszne, a co nie oraz jakie s obowigzki moralnie

postepujacej osoby.

Bardziej przydatna w obecnych czasach jest dynamiczna etyka w
biznesie. Swiat ulega ciggtym przemianom, tak samo jak zmieniajg sie
obowigzujgce reguty postepowania. Tak wiec i etyka musi sie

dostosowac do terazniejszosci.

Dynamiczne ujecie etyki wynalezli Amerykanie Charles Powers oraz

David Fogel. Wedtug nich etyka "(...) zajmuje sie wyjasnieniem tego, co

221



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

stanowi o ludzkiej pomyslnosci i jaki sposéb postepowania jest

konieczny, aby je zapewnic".

Wyjasnieniem tej zasady zajeli sie w 1982 roku inni Amerykanie: T.
Peters oraz R. Waterman. Wedtug nich cztowiek wtedy bedzie
postepowat moralnie, kiedy bedzie szanowat innych ludzi i nie bedg
oni dla niego tylko srodkiem do osiggniecia jakiegos$ celu. Peters i
Waterman chcieli ta tezg pokazaé, ze kiedy szefowie dobrze
funkcjonujacej firmy dbajg i potrzeby swoich klientéw, tym samym
zwieksza sie ich dbatos¢ o wtasnych pracownikdw. Innymi stowy-
etyczne traktowanie klientow daje efekt w postaci lepszego
traktowania podwtadnych, dzieki czemu firma zyskuje wiekszy

szacunek w miejscu swojej dziatalnosci.

W obecnych czasach kwestia etyki nekana jest przez powazne
problemy, powstate w wyniku zderzenia sie rdznych kultur w Swiecie
globalnego biznesu. Etyka nie jest tylko problemem danego kraju,
dzieki dziataniu swiatowego rynku zyskata miedzynarodowy charakter.
To powoduje tez wzrost zainteresowania moralnoscig w $wiecie
interesdw. Opinia publiczna dzieki mass mediom maja mozliwos¢, aby
poznaé wszelkie negatywne skutki dziatania wielkich firm, korporacji i
przedsiebiorstw. Z tego tez powodu na tych ostatnich cigzy wielka
presja i muszg one opracowywac witasne kodeksy postepowania i do

tych regut sie stosowac.

Mimo tych zabiegéw spora grupa spoteczenstwa uwaza, ze cos takiego
jak etyka w biznesie nie istnieje. Wydawatoby sie, ze zjawisko etyki
zanika w ogodle, jednak i w tej dziedzinie znajdg sie pozytywne

przyktady, ze moralno$¢ mozna jeszcze spotkad.

Przyktadem na to moze by¢ stosowanie catosciowego zarzgdzania

jakoscig- Total Quality Managment (TQM).
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Wedtug tej zasady kierownictwo organizacji powinno juz na poczatku
okresli¢ rodzaj standarddw, obowigzujgcy w danej firmie oraz
stosowac taki rodzaj jego kontroli, ktéry bedzie efektywny. Oznacza to

w rzeczywistosci doktadna kodyfikacje procedur.

Dziatanie TQM wptywa nie tylko na pracownikéw firmy, ale réwniez na
jej kierownictwo. Dzieki temu wszyscy wiedzg, jakie standardy
zachowania wobec klienta obowigzujg i nie mozna wtedy np.

lekcewazy¢ go.

System TQM okresla takze oczekiwania, jakie kierownictwo ma wobec
swoich podwtadnych i odwrotnie. Lojalnos¢ wobec firmy, oddanie,
efektywniejszg i skuteczniejszg prace dla organizacji mozna tatwo
uzyskaé, traktujgc pracownikow z szacunkiem i troskg. Pomocne moze
by¢ w tej kwestii takze stworzenie dobrych warunkéw do pracy,
zapewnienie bezpieczenstwa w trakcie wykonywania obowigzkdow lub

stworzenie odpowiedniego systemu opieki socjalnej.

Duzg role w etyce ma do spetnienia menedzer. To wtasnie od jego
osoby oczekuje sie przestrzegania ustalonych regut, petnego

profesjonalizmu oraz posiadania wiedzy na temat etyki w biznesie.

Menedzer jest odpowiedzialny nie tylko za techniczng strone catego
przedsiewziecia (produkcja, finanse, sprawy administracyjne), ale jest
rowniez odpowiedzialny za swoich podwtadnych, klientow, partneréw
biznesowych. Menedzer jest zobowigzany do tego, aby dbac o finanse
swoich wspdlnikéw, dobro podwtadnych, o Srodowisko naturalne, o
potrzeby klientéw. Dlatego ma on prawo do zwracania uwagi na

kwestie etyczne tak samo, jak inni.

Rynki finansowe oraz wymiany towardw i ustug rozwijajg sie w tak

ogromnym tempie, ze wykroczyty poza sfere kontroli rzgdéw. Staty sie
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globalne, a to spowodowato powstanie wiekszego zapotrzebowania na

etyke w Swiecie biznesu.

Ludzie, dzieki etyce, mogg stac sie osobami bardziej moralnymi,
postepujgcymi etycznie. Dzieki niej mozna eliminowadé nieetyczne

wzorce zachowan, stosujgc wtasne normy i reguty.

Mozliwe jest tez lepsze rozwigzywanie probleméw, zwigzanych z etyka
i spotykanych na co dzien w $wiecie intereséw, poprzez gtebszg analize

samego zjawiska, jakim jest etyka.

Mogtoby sie wydawa¢, ze postepowanie etyczne zanika, tym bardziej
w biznesie. Ale nic bardziej mylnego- jest to element naszego zycia,
rzeczywistosci i mozna sie z nim spotkac¢ bez wzgledu na miejsce pracy

i czas.
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MODUL IV

Niniejszy program doskonalenia zawodowego - praktyki w
przedsiebiorstwach dla nauczyciel —i/ek przedmiotéw zarzadzanie,
marketing i organizacja jest skierowany przede wszystkim do opiekun
—O6w/ek merytorycznych z przedsiebiorstw. Jednak, aby uczyni¢ go
bardziej efektywnym oraz zintensyfikowac efekty jego oddziatywania,
ostatnia czes$¢ programu adresowana jest réwniez do uczestni—
kow/czek praktyk. Ma ona charakter gtdwnie informacyjny: zostaty
tutaj umieszczone informacje, gdzie szybko znalez¢ dodatkowe zrddta
wiedzy dotyczacej praktycznych umiejetnosci w zakresie zarzgdzania,
marketingu i organizacji. Zostaty one wyselekcjonowane przez
autorow wedtug klucza kompetencji oraz uzytecznosci, by w ten
sposob umozliwi¢ osobom, ktdre bedg korzystaé z modelowego
programu dostep do rzeczywiscie wartosciowych materiatéw w celu
motywacji i samoksztatcenia. Skorzystanie z nich pozwoli nie tylko
uzyska¢ kompetentne odpowiedzi na ewentualne pytania kierowane
przez wszystkich uczestnikow projektu, ale rowniez moze efektywnie
zmotywowacé do dalszego procesu samoksztatcenia sie w ww.

branzach.

By uzyskac powyzsze cele, autorzy programu, po konsultacjach
podczas panelu roboczego z reprezentantami srodowiska
przedsiebiorcéw i nauczyciel —i/ek zawodu, postanowili nie tylko
zbiorczo przedstawic Zzrddta i narzedzia zdobywania dalszej wiedzy i
kompetencji w zakresie, ktéry obejmuje projekt, ale réwniez wskazac
na istote procesu motywacji i samoksztatcenia sie. Uswiadomienie
jego mechanizméw i form uzytkowni —kom/czkom programu moze
okazac sie bardzo porzadkujgce i przydatne. Ponadto zaréwno
umiejetnosé motywacji, jak i samoksztatcenia (mechanizmy z nimi
zwigzane) stanowig wazny element efektywnego wykonywania pracy

na stanowiskach zwigzanych z zarzgdzaniem, marketingiem i
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organizacjg. Znajomosé tych mechanizmow, réwniez w odniesieniu do
pracownikéw/wspétpracownikdw osdb zajmujgcych stanowiska
zwigzane z zarzgdzaniem, marketingiem i organizacjg, znaczenie

podnosi warto$é potencjalnego pracownika przedsiebiorstwa.

Formy motywacji

Motywacja to proces regulujgcy zachowania cztowieka tak, aby mozna
byto osiggnac okreslony wynik. Jest mechanizmem regulujgcym i
uruchamiajgcym zachowanie danej osoby. To stan wewnetrznego
napiecia dazacy do dziatania w Scisle okreslonym kierunku, majacy

nieSwiadomy charakter.

Motywowanie jest zespotem sit, ktdre powodujg, ze ludzie zachowuja
sie w okreslony sposdb, ukazujgc rdzne reakcje. Motywowanie to
sposob podejmowania dziatan przez pracownika do ktdrych sktaniajg

pewne motywy.

Proces motywacyjny w przedsiebiorstwie

Ma charakter dwustronny. Zachodzi miedzy kierujgcym a
podwtadnymi, gdzie interakcje sg wzajemne. Motywowani na zasadzie
sprzezenia zwrotnego mogg wptywac na decyzje kierujgcego. W
procesie tym podwtadni zachowujg sie zgodnie z wolg kierujgcego,
jesli tenze w trakcie pracy tworzy warunki i mozliwosci realizacji ich
systemow wartosci i oczekiwan. Z kolei kierujgcy ludzmi, aby dobrze
wywigzac sie z funkcji motywowania, musi zna¢ czynniki, ktére
powodujg ludZzmi w procesie pracy, ktore skfaniajg ich do okreslonego
dziatania. Cele i oczekiwania pracownikéw sg funkcjg ich cech
osobowych, ich umiejetnosci, systemu wartosci. Wiek, pte¢, poziom i
rodzaj wyksztatcenia, doswiadczenie zawodowe pracownikéw,
zajmowana pozycja w Srodowisku pracy, obowigzujgce w nim wzorce

kulturowe okreslajg ich dazenia. Komplikowac proces motywacyjny

226



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

mogg rowniez nabyte przez pracownikéw przykre doswiadczenia w
poprzednich sytuacjach motywacyjnych, np. gdy w przesztosci nie

uzyskali korzysci wspétmiernych do osiggnietych efektow.
Srodki motywacyjne

To narzedzia i instrumenty, dzieki ktérym mozna realizowa¢ proces
motywowania. Najczes$ciej wyodrebnia sie nastepujgce grupy: srodki
przymusu, zachety i perswazji. Srodki przymusu zastosowane w
procesie motywacyjnym zaktadajg podporzadkowanie zachowan

pracowniczych interesom i woli motywujgcego:

- Opierajg sie na strachu i karach. Nie pozostawiajg one miejsca na
interesy i oczekiwania pracownikéw. Przyjmujg forme rozkazu, nakazu,
polecenia i zalecenia. U ich podstaw tkwig wszelkiego rodzaju normy,
instrukcje oraz inne zewnetrzne uregulowania. Srodki zachety moga
przyjgé forme wzmocnienia, pobudzenia systemowego oraz
pobudzenia doraznego. Majg one charakter diugotrwatego dziatania.
Przez nagrody materialne i niematerialne oraz specyficzny ukfad kar
oferowanych za okreslone zachowanie - wzbudzajg zainteresowanie

pracy, sktaniajg do aktywnosci.

- Wsréd srodkdw zachety mozna wymienié: premie, nagrody,
Swiadczenia, komfort psychiczny i fizyczny itd. Perswazja jest
instrumentem oddziatywania na sfere umystowg cztowieka. Wigze sie
ona ze zmiang postaw, nawykdéw i odczuc¢. Zaktada partnerstwo
kierujgcego i podwtadnego. Cele i zadania sg uwzgledniane, a
nienarzucane z géry. Perswazja pozbawiona jest elementu nakazu.
Odwotuje sie do motywacji wewnetrznej. Ma charakter emocjonalny
lub racjonalny. Kryterium wyboru srodka lub srodkéw motywacyjnych

powinna by¢ zawsze skutecznos¢ oddziatywania motywacyjnego.
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Motywacja pozytywna i negatywna

Aby mobilizowa¢ odpowiednio personel firmy wybiera sie
poszczegdlne elementy z systemodw kar badz nagrdd. Motywowaniem
pozytywnym nazywamy aktywizowanie pracownika za pomoca
nagrod. Mogg by¢ nimi przyktadowo: podwyzka, premia, nagroda, etc.
Pracodawca oferuje takze zatrudnionemu pewng doze swobody,
pozwala mu rozwijac sie, realizowac swe cele i zamierzenia, o ile
spetnia on oczywiscie postawione przez szefa wymagania. Jednak w
przypadku przyznawania wszelkich wyrdznien zaleca sie zachowanie
“ztotego $rodka”. Nie mozna pozwoli¢ sobie na ciggte wyptacanie
bonuséw pracownikom. Kazdy zatrudniony musi by¢ swiadomy tego,
Ze na swa nagrode zapracowat. Takze jej wartos¢ powinna odpowiadaé
zaangazowaniu danej osoby, jej wktadowi w prace na rzecz firmy.
Ciggte chwalenie, nagradzanie personelu moze spowodowac
rozprezenie w przedsiebiorstwie, a pracownicy nie bedg mieli
wyraznie wytyczonych celéw i nie bedg dbac¢ zbytnio o wykonywanie
swych obowigzkéw. Czy zatem skuteczniejsza jest metoda
motywowania negatywnego? Przede wszystkim trzeba podkresli¢, iz
jest ona oparta na wprowadzeniu do firmy stanu zagrozenia, leku. W
tym wypadku sposobem pobudzajgcym pracownikéw do wykonywania
poszczegdlnych zadan jest system sankcji stosowanych w momencie
zaniedbania obowigzkéw. Podstawowe kary stosowane przez
pracodawcow to obnizenie wyptaty, pozbawienie go premii, udzielenie
nagany, upomnienia czy przeniesienie na mniej lukratywne
stanowisko. Czesto rowniez czynnikiem mobilizujgcym do
wykonywania efektywnie obowigzkdéw jest strach przed utratg pracy,
zmniejszeniem dochoddw. Zaréwno sposoby motywowania za pomoca
kar jak i nagréd uzupetniajg sie. Pracodawca sam musi dobra¢ metode,
ktdra bedzie wtasciwa dla specyfiki danego przedsiebiorstwa. Obecnie
jednak najpopularniejsza jest technika sprawiedliwego, wtasciwego

wynagradzania ponad obarczanie pracownika réoznego rodzaju
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sankcjami, karami. Oba sposoby majg jednak swe wady i zalety, a
personel kierowniczy w kazdej firmie stosuje zaréwno motywowanie

pozytywne jak i negatywne.

Systemy motywacyjne

Poprzez tworzenie projektow zwigzanych z umozliwianiem
pracownikom zarowno wzajemnej i indywidualnej motywacji do
efektywniejszej pracy jak rdwniez z systemami opracowanymi zgodnie
ze specyfikg i potrzebami konkretnego przedsiebiorstwa . Dziatanie

systemu motywacyjnego mozna podzieli¢ na 3 zasadnicze grupy:

- Indywidualna motywacja pracownika - zwigzana z zaspokojeniem
indywidualnych aspiracji i potrzeb, na ktére firma nie ma wiekszego
wptywu (marzenia, hobby, rodzina) przynajmniej w poczagtkowym

okresie zatrudnienia.

- Wzajemna motywacja pracownikéw - uwzgledniajgca prace w
grupach, zespotach, gdzie bez pomocy firmy tworzg sie pozytywne
relacje miedzy pracownikami, oparte na wzajemnej pomocy i
wsparciu, przyjazni i kolezenstwie, odpowiedzialnosci, obowigzkowosci

itp.

- Motywacja firmy - opierajaca sie na klasycznych zasadach wywierania
wptywu na pracownikéw, poprzez management, ksztattujgcy systemy
nagradzania za osiggniecia, uznanie, wsparcie, zainteresowania pracg,

poczucie odpowiedzialnosci, system awansow itp.

Specyfika form motywacji w biznesie

Motywacja w biznesie, to zaréwno motywowanie pracownikéw, jak i
klientéw. Wedle ostatnich badan, firmy w ktérych dba sie o

samopoczucie pracownikdw, osiggajg lepsze wyniki gospodarcze. To za
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sprawg motywacji. tatwiej jest bowiem zmotywowacé pracownika,

ktdry ma zapewnione swoje potrzeby, zwtaszcza te emocjonalne.

Motywacja w biznesie kieruje sie kilkoma, podstawowymi zasadami:

- Cele s3 nieroztgcznie zwigzane z motywacja. Prawidtowe wyznaczanie
celéw, to pierwsza zasada motywacji i miernik sukcesu. Jesli firma
pragnie lepszych wynikéw, menedzerowie powinni wyznaczaé cele dla

siebie i swoich zespotéw.

- Drugg zasadg motywacji w firmie, jest realizowanie zatozonych
planéw, osigganie celéw i monitorowanie postepdw. Dlatego nalezy
wyznaczac mierzalne cele, ktérych poziom realizacji mozna tatwo

okreslic.

- Jeslitgczysz sie z ludZzmi o duzych planach, wysokich aspiracjach i
pozytywnym nastawieniu, tatwiej zrealizujesz cele i zmotywujesz do
dziatania siebie i caty zespdt. Twérz grupy wzajemnego wsparcia, czy
tzw. Master Mind Groups. Spotykaj sie z tymi ludzmi regularnie i
razem wyznaczajcie cele, plany dziatania i opracowujcie strategie dla

swoich firm.

- Checi uczenia sie i zdobywania nowych kompetenc;ji, to prosta droga
do sukcesu. Uczeszczaj na szkolenia, warsztaty i seminaria zwigzane z
Twojg dziedzing. Pamietaj, ze w ksigzkach i na szkoleniach zawarta jest

wiedza, pochodzaca z wielu lat doswiadczen autordw.

Badz sprytny i ucz sie na cudzych btedach, nie tylko na swoich! Czasem
mozesz w ten sposdb unikng¢ bankructwa czy upadku firmy! Czytaj tez
aktualnosci z Twojej branzy. W dzisiejszych czasach obserwujemy
niezwykle szybki postep. Jesli nie idziesz do przodu, cofasz sie! Gdy

pozwolisz konkurencji wygra¢, juz nigdy mozesz jej nie przescigngd.
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- t3czac swoje umiejetnosci i zainteresowania oraz potrzeby innych
ludzi, odniesiesz sukces w biznesie. Gdy robisz cos z pasjg i dobrze Ci
to wychodzi, praca staje sie przyjemnoscig i juz nigdy nie bedziesz
narzekac na cholerne poniedziatki! Jesli znajdziesz wystarczajgco duzy

rynek na to co robisz, szybko zdobedziesz fortune.

- Czytaj motywujace ksigzki, stuchaj programow szkoleniowych audio
w kazdej wolnej chwili i w podrdzy. Dzieki temu nieustannie bedziesz
zwiekszac poziom motywacji i umiejetnos$¢ panowania nad nig. Czesto
juz sama rozmowa z kim$ o podobnych poglgdach na temat Twojego

biznesu, moze zwiekszy¢ motywacje w biznesie.

- Uczeszczaj na seminaria i eventy motywacyjne. Jeden dzien szkolenia
z dobrym moéwcg motywacyjnym, moze przetozy¢ sie na tygodnie a
nawet miesigce lepszych wynikéw. Ma to miejsce zwtaszcza w

przypadku sprzedawcéw.

- Wiele oséb obawia sie porazki. Przyjmij postawe, ze nie ma porazek,
sg tylko informacje zwrotne. To dzieki nim sie uczysz. Ucz sie zaréwno
ze swoich, jak i cudzych bteddéw. Nie pozwdl, aby strach przed porazka

wptynat na Twojg motywacije!

- Poczucie petnej odpowiedzialnosci to sposdb na wysoki poziom
odpowiedzialnosci. Ludzie sukcesu zawsze biorg na siebie petng
odpowiedzialnos¢. Ludzie, ktérym sie nie powodzi, zrzucajg

odpowiedzialnos¢ na swiat, pogode, kiepskie warunki, czy innych ludzi.

- Poczucie, ze wnosi sie znaczacy wktad w czyjes zycie, w
spoteczenstwo, czy w biznes, daje ogromng site do dziatania i
motywacje. Napisz swojg misje i zapisz wszystkie korzysci, ktére

odnoszg inni ludzie dzieki Twojej pracy.

231



T Program doskonalenia zawodowego dla nauczycieli
P RAK I KI + przedmiotéw zawodowych w zakresie zarzgdzania,

marketingu i organizacji w przedsiebiorstwie

- Motywacja w biznesie to nie tylko pienigdze, ale znacznie wiecej.
Motywacja to poczucie satysfakcji, wieksza efektywnos¢, lepsze wyniki

a nawet spokdj umystu.

Aby wiasciwie zrealizowac proces motywacji, konieczne jest uwzgled-
nienie w swoim procesie autoedukacji nastepujgcych zadar/zasad:

- Wyznacz gtéwny cel, ktéry chcesz osiggngc¢ w ciggu najblizszego roku.
Podziel go na mniejsze czesci i ustal kolejne daty osiggniecia. Po czym

poznasz, ze osiggnates dany cel? Zapisz to.

- Zrob liste ludzi, z ktédrymi mozesz sie regularnie spotykac i rozmawia
na tematy biznesowe. Utwdérz master mind group. Pamietaj, ze co dwa

mazgi to nie jeden!

- Poszukaj szkolen, ktore rozwing Twoje kompetencje i ludzi, z ktdrymi
pracujesz. Im wieksza wiedza i pewnosc siebie, tym fatwiej o

motywacje.

- Jak mozesz potgczy¢ swoje umiejetnosci z pasjg w dziedzinie, ktéra
moze przynie$¢ duze dochody? Czego ludzie potrzebujg, a Ty mozesz

im to zapewnic¢?

- Zapisz, jaki wktad wnosisz do spoteczenstwa. Dodatkowe miejsca
pracy, dostarczanie wiedzy, rozwigzywanie probleméw. Co jeszcze
mozesz zrobié, aby wnosic¢ jak najwiekszy wktad? Jaki wktad wnosisz do

swojej firmy?

Samoksztatcenie

Samoksztatcenie jest procesem szczegdlnie istotnym w edukacji
ustawicznej. W zasadzie powinno by¢ ono podstawg ksztatcenia przez
cate zycie. W literaturze pedagogicznej funkcjonuje szereg okreslen
dotyczgcych samoksztatcenia, takich jak: autoedukacja, samoedukacja,

samonauczanie, samokierowane ksztatcenie, autonomiczne uczenie
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sie, autodydaktyka. Pojecia te nie sg synonimami — kazde z nich ktadzie
akcent na nieco inny aspekt samodzielnej nauki.

Zagadnienia samoksztatcenia szeroko ujmuje Cz. Maziarz, ktéry uwaza
samoksztatcenie za swoisty proces oswiatowo-wychowawczy i
pojmuje je szeroko jako proces obejmujgcy wszystkie sfery zycia i
dziatalnosci cztowieka. Rozumie samoksztatcenie jako proces
nieustanny, celowy i Swiadomie zamierzony, w trakcie ktdrego
cztowiek samodzielnie sie ksztatci i doskonali, aby lepiej spetnia¢ swoje
zadania w spoteczenstwie, rozwigzywac problemy zyciowe. Zdaniem
Cz. Maziarza samoksztafcenie spetnia dwie zasadnicze funkcje:
adaptacyjng i rekonstrukcyjng. Przystosowanie sie bowiem cztowieka
do zmiennych warunkéw rzeczywisto$ci musi by¢ sprezone z jego
dziatalnoscig twdrcza (rekonstrukcyjng). Brak rownowagi tych funkcji
zaktdca procesy samoksztatcenia i wychowania. Samoksztatcenie wiec
wywotuje okreslone zmiany w osobowosci cztowieka. Ich zasieg,
gtebokos¢ i trwatosc zalezy od samego uczgcego sie. Sg one ,,
ostatecznie nastepstwem dziatania trzech zasadniczych grup
czynnikdéw: wtasnej pracy jednostki nad swoim duchowym rozwojem,
jej aktywnosci i dziatania na polu zawodowym, politycznym,
spotecznym, kulturalnym oraz wptywow srodowiska spotecznego.
Wszystkie te grupy czynnikéw sg ze sobg Scisle sprzezone”.

W strukturze procesu kierowania samoksztatceniem Cz. Maziarz
wyodrebnia trzy istotne ogniwa: 1) trafna diagnoza, 2) celowa
koncepcja doradcza, 3) subtelne wykonanie. W dwéch pierwszych
ogniwach dominujaca jest rola oswiatowca, natomiast w trzecim
ogniwie —samouka, ale ,,pod subtelnym kierownictwem pracownika
o$wiatowego”. Proces kierowanego samoksztatcenia obejmuje zatem
dwa oddzielne procesy:

- proces samoksztatcenia, ktdrego podmiotem jest samouk,

- proces kierowania pracg samoksztatceniowg, ktérego podmiotem

jest nauczyciel.
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Procesy te wzajemnie sie warunkujg i determinujg efekty
samoksztatcenia.

Analiza pogladéw Cz. Maziarza na temat samoksztatcenia pozwala
stwierdzi¢, ze autor ten uznaje ten proces z jedng z najcenniejszych
form wychowania, budzenie za$ zainteresowan samoksztatceniowych i
wdrazanie do jego uprawiania — za istotny cel wspdtczesnego
ksztatcenia.

Problemami samoksztatcenia zajmowat sie rowniez W. Okon, ktory w
»Stowniku pedagogicznym” sformutowat nastepujace okreslenie tego
procesu: jest to ,,0sigganie wyksztatcenia poprzez dziatalnos¢, ktorej
tres¢, cele, warunki i Srodki ustala sam podmiot” Zdaniem W. Okonia
w procesie samoksztatcenia jego cele sie dynamizujg, osiggngwszy
wyzszy stopien swiadomosci uczacy sie dokonuje czesto ich
przewartosciowania i udoskonalenia. Ideatem samoksztatcenia jest,
aby przeksztatcito sie ono w statg potrzebe zyciowg cztowieka oraz
stanowito oparcie dla ksztatcenia ustawicznego. Autor ten twierdzi, ze
ksztatcenie opiera sie gtéwnie na nauczaniu, na samoksztatceniu oraz
innych formach, jakie z tych dwdch wynikajg lub z nimi sie krzyzujg. W
przypadku samoksztatcenia znaczy to —,, przetwarzaé wtasna
osobowos¢, ksztattowacd jg pod wptywem witasnych zamierzen i
wysitkow”.

Z kolei Z. Matulka traktuje samoksztatcenie jako cigg Swiadomie
podjetych, logicznie ze sobg powigzanych, scisle zorganizowanych
czynnosci osoby uczgcej sie, majgcy na celu dobrowolne i samodzielne,
bez bezposredniego kierownictwa nauczyciela, przyswojenie sobie
pozgdanych informacji, umiejetnosci operowania tymi informacjami
oraz sprawnosci intelektualnych i manualnych, a takze wyrobienie
zdolnosci poznawczych: spostrzegania, uwagi, wyobrazni, pamieci i
krytycznego myslenia. Wedtug Z. Matulki rezultatem tak rozumianego
samoksztatcenia powinny by¢ takze zainteresowania, zamitowania i
poglady. Autorka twierdzi, ze samoksztatcenie moze by¢ zupetnie

niezalezne od jakiegokolwiek zewnetrznego kierownictwa, a moze
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takze byc¢ kierowane posrednio lub bezposrednio. Mamy wéwczas do
czynienia z tzw. samoksztatceniem kierowanym lub wspomaganym.
Posrednie kierownictwo dokonuje sie za pomocg podrecznikdw,
réznego typu poradnikdow, komentarzy, programoéw radiowych czy
telewizyjnych, sSrodkéw audiowizualnych. Kierowanie bezposrednie zas
polega na korzystaniu ze wskazéwek otrzymywanych od nauczycieli w
trakcie bezposrednich z nimi kontaktéw, majgcych postac konsultacji.
Zdaniem Z. Matulki, skoro samoksztatcenie jest procesem ksztatcenia
uprawianym dobrowolnie i samodzielnie, osoby podejmujgce
samoksztatcenie same decydujg zaréwno o celach, jak i o tresci tego
ksztatcenia, o srodkach dydaktycznych i metodach, ktdrymi bedg sie
postugiwac, o miejscu, czasie i warunkach tego procesu, o formach
samodzielnej kontroli i stopniu przyswojenia sobie wybranych tresci.
Osoba uprawiajgca samoksztatcenie decyduje sama, kogo, kiedy i w
jakim zakresie poprosi o rade czy kierownictwo. Jesli nie ma owego
swobodnego wyboru, trudno — wedtug Z. Matulki — w ogdle méwic¢ o
samoksztatceniu, gdyz wszelki przymus niszczy owg swobode i
wolnosé, ktéra jest warunkiem niezbednym, konstytuujgcym ten
proces autokreacyjny.

S. Karas okresla samoksztatcenie jako proces oswiatowy prowadzony
Swiadomie i aktywnie przez osoby podejmujgce okreslone zadania
poznawcze i ksztatcgce. Jest to samodzielne, Swiadome, celowe i
poddane wtasnej kontroli zdobywanie i modernizowanie wiedzy
ogodlnej badz kwalifikacji zawodowych. Zdaniem S. Karasia
samoksztatcenie jest przedtuzeniem badz uzupetnieniem ksztatcenia i
wychowania szkolnego. Jest ono realizowane nie pod kierunkiem
nauczyciela, lecz pod swoim wiasnym kierunkiem. Jego efektéw nie
sprawdza nauczyciel czy wychowawca, lecz wystawia je zycie,
wspottowarzysze pracy, blizsza i dalsza rodzina. Wedtug S. Karasia
muszg by¢ spetnione nastepujgce warunki do wdrazania
samoksztatcenia:

- opanowanie podstaw teoretycznych danego zawodu oraz
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podstawowych sprawnosci operacyjnych i instrumentalnych,

- dostatecznie silne i atrakcyjne motywy skfaniajgce do podjecia
samoksztatcenia i kontynuowania go mimo trudnosci, jakie mogg
zaistnied,

- umiejetnosc¢ okreslania swych potrzeb oswiatowych, czyli
formutowania ich celéw ogdlnych i szczegdtowych, ktérych osiggniecie
planuje sie w odpowiednim czasie i we wtasciwej kolejnosci,

- opanowanie podstawowych technik samoksztatcenia,

- umiejetnos¢ prawidtowego wykorzystania wiadomosci i umiejetnosci
zdobytych drogg samoksztatcenia w pracy zawodowej.

Autor zwraca réwniez uwage, ze efektywnos¢ samoksztatcenia zalezy
od:

- umiejetnosci planowania pracy samoksztatceniowej,

- umiejetnosci poprawnego rozumowania,

- krytycyzmu,

- umiejetnosci obserwacji,

- rzetelnosci i wytrwatosci,

- samokontroli i samokrytycyzmu,

- pamieci i zapamietywania,

- uwagi i jej trwatosci.

Za J. Potturzyckim mozna przytoczy¢ petng definicje procesu
samoksztatcenia: ,,Samoksztatcenie zatem nalezy rozumieé jako proces
uczenia sie prowadzony Swiadomie, z mozliwoscig wykorzystania
réznych form pomocy innych osdéb lub instytucji. Jest to proces
samodzielnie prowadzonego uczenia sie, ktérego cele, tres¢, formy,
zrodta i metody dobiera i ustala osoba uczaca sie”.

W przedstawionej definicji nalezy zwrdci¢ uwage przede wszystkim na
Swiadomos¢ dotyczgcg uczenia sie, na poczucie tego, ze uczymy sie dla
siebie samych. Jednakze w dalszej czesci trzeba podkresli¢, ze osoba
podejmujgca osobistg odpowiedzialno$é za wszystkie wymienione
elementy dydaktyczne to osoba posiadajgca umiejetnosé

samoksztatcenia w tak wysokim stopniu, ze wie co, jak i gdzie zdoby¢ i
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jakie czynnosci przeprowadzi¢, by osiggnac postawione cele. Jest to
umiejetnosé o wysokim stopniu zaawansowania, do ktorej zdobycia
nalezy dazyé. Wedtug J. Pétturzyckiego proces samoksztatcenia jest
jednym z rodzajow aktywnosci ludzkiej kierowanej przez
samoksztatcacego, zas warunkiem uprawiania tego procesu jest jasna
Swiadomosc celdw, jakie jednostka chce osiggnac. Autor stwierdza, ze
wdrazanie do samoksztatcenia sktada sie z paru koncentrycznie
rozwijajgcych sie zakreséw. U jego podstaw lezy przede wszystkim:

- przygotowanie do organizowania pracy samodzielnej,

- wdrazanie do rozumienia prawidtowosci procesu uczenia sie i
samoksztatcenia, do rozumienia metod nauczania i Swiadomego
korzystania z nich, co stanowi podstawe samodzielnego uczenia sie.
Opanowanie techniki uczenia sie stanowi poczgtek wdrozenia do
samoksztatcenia. Sktada sie na nig:

Swiadome i samodzielne planowanie i organizowanie swej pracy oraz
zdobywanie umiejetnosci potrzebnych do realizacji procesu
ksztatcenia, takich jak:

- umiejetnos¢ obserwacji,

- korzystania z wyktadu,

- prowadzenia dyskus;ji,

- rozumienia wypowiedzi innych,

- korzystania z podrecznikdw i komentarzy.

Wazna jest réwniez- zdaniem J. Pétturzyckiego- umiejetnos$é celowego
i Swiadomego doboru lektury, wykorzystywania innych Zzrédet wiedzy,
w tym pracy, tekstéw zrédtowych, encyklopedii i stownikow.
Mozliwosci korzystania z roznych zrédet wiedzy w samoksztatceniu w
duzym stopniu zalezg od dostepnosci do nich oraz od opanowania i
doskonalenia metod i technik samoksztatcenia odpowiadajgcych
specyfice poszczegdlnych zrédet wiedzy. Trzeba zatem nie tylko
wiedzieé, z czego sie uczyé, jak czytac i zapamietywaé, w jaki sposdb
stuchaé, rozumiec to, co sie czyta lub czego sie stucha, czyli trzeba

opanowaé metody i techniki skutecznego samoksztatcenia, z ktérych
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najwazniejszymi sg:

- szybkie czytanie,

- umiejetne stuchanie,

- umiejetne notowanie,

- przechowywanie notatek i ich wykorzystywanie,

- wykorzystywanie doswiadczen zawodowych.

W trakcie samoksztatcenia metody majg pomadc w jak
najskuteczniejszym osiggnieciu rezultatow przewidzianych w jego
programie. Charakteryzujgc metody samoksztatcenia nalezy rozrdznié
dwie zasady ich podziatu: pierwsza zalezy od zrédta wiedzy, druga — od
etapu w procesie samodzielnego uczenia sie. Dobdér metod zalezy
takze od przedmiotu uczenia sie, od typu osobowosci uczgcego sie .
Jedna metoda uczenia sie nie moze nam w petni wystarczy¢ i nalezy
taczy¢ rézne metody tak, jak faczymy zrédta wiedzy.

Zasady samoksztatcenia dajg odpowiedz na pytanie, jak samemu
organizowa¢, przeprowadzac i oceniac oraz usprawniac proces
wiasnego uczenia sie, tak by realizacja zatozonych celéw i zadan byta
najbardziej efektywna i skuteczna. W. Puslecki wyrdznia 12
nastepujgcych zasad samodzielnego uczenia sie:

1. zasada motywacji i planowania — samoksztatcenie daje pozgdane
rezultaty wtedy, jesli towarzyszg mu wiasciwe motywy oraz jesli
czynnos¢ ta jest odpowiednio zaplanowana;

2. zasada funkcjonalnosci miejsca i Srodkdw uczenia sie — zasada ta
dotyczy witasciwej organizacji miejsca pracy samoksztatceniowej oraz
wykorzystywania srodkéw w tym procesie;

3. zasada higieny i rekreacji — jednym z istotnych czynnikow
wptywajacych na przebieg i rezultaty samoksztatcenia jest znajomosc i
przestrzeganie wskazan higieny, ze szczegdélnym uwzglednieniem
higieny pracy umystowej;

4. zasada rytmicznosci i terminowosci — samoksztatcenie jest wéwczas
efektywne i skuteczne, jesli realizowane jest systematycznie, zgodnie z

przyjetymi planami i terminami ich ukonczenia;
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5. zasada odpowiedzialnosci i dyscypliny — pozytywne wyniki
samoksztatcenia sg w duzej mierze uzaleznione od uswiadomienia
sobie odpowiedzialnosci i obowigzkowosci w procesie samodzielnego
uczenia sie;

6. zasada wytrwatosci i zaufania — powodzenie w samoksztatceniu
osigga ten, kto uczy sie wytrwale i z zaufaniem we wtasne mozliwosci;
7. zasada oszczednosci i wydajnosci — samoksztafcenie jest wowczas
wydajne, jesli jest sprawne ekonomicznie ( cele uzyskuje sie przy
optymalnym wktadzie czasu, sit i Srodkow) i skuteczne;

8. zasada aktywnosci i samodzielnosci — aktywnos$¢ w samoksztatceniu
oznacza czynng postawe w tym procesie ( czynnie, z duzym
przekonaniem i zaangazowaniem koncentruje swojg uwage, energie i
$rodki na zadaniu, ktére wykonuje);

9. zasada wszechstronnosci i trwatosci — wszechstronnos¢ w
samoksztatceniu zaktada ujmowanie rzeczy, zjawisk i zdarzen w ich
réznorodnych aspektach, wymaga zwigzku poznania zmystowego i
umystowego w tym procesie;

10. zasada wspodtdziatania — samodzielne uczenie sie wcale nie
wyklucza wspédtdziatania z innymi osobami w tym procesie, korzystania
z ich pomocy przy rozwigzywaniu zadan teoretycznych i praktycznych;
11. zasada samokontroli i samooceny — samokontrola to umiejetnosc
sprawdzania wtasnych sgddw, dziatan i postepow, umiejetnosc
dostrzegania wtasnych bteddw, analizowania ich przyczyni
pokonywania ich wtasnymi sitami, bez czekania na pomoc z zewnatrz;
12. zasada racjonalizacji — zasada ta wymaga od uczgcego sie
nieustannego usprawniania organizacji, metod i srodkdow
samodzielnego uczenia sie.

Uprawianie samoksztatcenia jest mozliwe tylko pod warunkiem
uprzedniego przyswojenia sobie szeregu umiejetnosci. We
wspotczesnej literaturze wymienia sie przede wszystkim nawyki pracy
intelektualnej, mistrzostwo w postugiwaniu sie réznymi metodami,

narzedziami i jezykami, krytycyzm, sprawnos$é w przeprowadzaniu
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analizy, w ogélnym ujmowaniu zagadnien, umiejetnos¢ formutowania
problemoéw, prowadzenia badan, poszukiwania rozwigzan,
umiejetnos¢ poprawnego rozumowania. Szczegdlnie podkresla sie
umiejetnosé panowania nad ogromnym, zwiekszajgcym sie coraz
bardziej zasobem informacji docierajgcych do cztowieka, umiejetnos¢
opanowania powiekszajgcej sie wiedzy oraz umiejetnosc¢ recepcji tresci
przekazywanych przez srodki audiowizualne.

Nowoczesna edukacja wymaga od nauczycieli innowacyjnosci.
Niezwykle waznym i trwatym elementem poszukiwan innowacyjnych
jest samoedukacja. W pracy o$wiatowe] bardzo wazne jest
rozbudzenie checi do uprawiania samoksztafcenia. Nie jest to proste
zadanie, gdyz w cztowieku dorostym trudniej jest rozbudzi¢
odpowiednie zainteresowania i nauczy¢ go witasciwych form
samodzielnej pracy. Ludzie dorosli podejmujgc nauke kierujg sie
zwykle szczytnymi motywami, ktére stajg sie pdzniej ich celem dazenia
w pracy samoksztatceniowej. Zdaje sobie sprawe z tego, iz ustawiczne
doskonalenie zawodowe w zwigzku z niezwykle szybkim postepem
wiedzy jest oczywistym obowigzkiem kazdego nauczyciela. Nauczyciel,
ktory nie doskonali sie systematycznie, staje sie ztym nauczycielem.
Zaniedbania w jego doskonaleniu zawodowym odbijajg sie przede
wszystkim na uczniach. Jednak teoria i praktyka w tym temacie troche
sie rozmijaja.

Organizujac sobie samoksztatcenie przede wszystkim ustalam, do
jakiego celu ma ono mnie doprowadzi¢, co w rezultacie chce osiggnac.
Chcac wiec ustali¢ i jasno sprecyzowac cel mojego samoksztatcenia,
staram sie przeanalizowaé wtasne potrzeby, wiasne braki lub luki w
wyksztatceniu, w zakresie znajomosci wiedzy ogdlnej, zawodowej,
ktdra powinna odpowiada¢ moim aspiracjom i stanowisku w zawodzie.
W rezultacie takiego spojrzenia na siebie samg wytonity sie moje
dalsze potrzeby w zakresie rozwoju intelektualnego i zawodowego.
Planuje zawsze zgodnie z moimi mozliwosciami i potrzebami. Po

wybraniu i ustaleniu celu zastanawiam sie nad tym, jak go osiggnac,
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jakie formy pozwolg mi dobrna¢ do celu. Méj cel to ukonczenie
studiow wyzszych o kierunku edukacja przedszkolna i wczesnoszkolna.
Forme, jakg wybratam to nauka zaoczna, ktdra wymaga duzego
wysitku, systematycznosci i umiejetnosci rozktadania jej na mniejsze
odcinki czasu, co nie zawsze sie udaje ze wzgledu na to, ze pracuje i
prowadze dom. Dobry plan powinien by¢ wykonalny, czyli mozliwy do
zrealizowania. Jednak nie zawsze planujgc wiasng prace, jestesmy w
stanie przewidzie¢ wszelkie przeszkody, ktére uniemozliwig nam
zrealizowanie tego, co zatozylismy. W kazdym planie powinna by¢
uwzgledniona systematycznosé, ktdra najgorzej jest realizowana
szczegolnie przez ludzi dorostych ze wzgledu na inne zobowigzania.
Okres wdrazania do pracy samoksztatceniowej rozpoczynam od
zmiany dotychczasowego trybu zycia, aby w catoksztatcie swoich zajec
i obowigzkéw zawodowych i rodzinnych znalez¢ czas na nauke. W
zwigzku z tym ograniczam czas na rozrywki, zachowujac przy tym
rezerwe czasu na odpoczynek. W zmienionych warunkach ksztatcenia
musze przyzwyczaic sie do pracy planowej i systematycznej. W tej
mierze trzeba wykaza¢ maksimum wewnetrznego zdyscyplinowania.
W nowych warunkach konieczne staje sie zorganizowanie dobrze
wyposazonego warsztatu pracy zapewniajacego prace
samoksztatceniowgq. Staram sie wykorzystywac wiedze z réznych
zrodet i dziedzin — ksigzki, czasopisma, Internet, radio, telewizja,
wystawy, muzea, konferencje, odczyty itp. Zwracam réwniez uwage na
to, by pozna¢ pomoce utatwiajgce mi prace samoksztatceniowg w
dochodzeniu i wyszukiwaniu zrédet wiedzy. Do takich pomocy zaliczam
bibliografie, katalogi, nowosci wydawnicze. Korzystanie z tych srodkéw
daje mozliwos¢ pogtebiania i poszerzania wiedzy podrecznikowej.
Uwazam, ze samoksztatcenie to przede wszystkim samodzielnos¢ w
szukaniu zrddet, organizacji pracy i nauce. Organizujgc wiec prace
samoksztatceniowg, kieruje sie nastepujgcymi zasadami:

- stosowac prawidtowgq organizacje pracy i celowe metody uczenia sieg;

- opracowac tygodniowy plan i wyznaczy¢ czas na nauke;
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- systematycznie przerabia¢ materiat nauczania;

- uczy¢ sie jednakowo wszystkich przedmiotdow, kazdy z nich bowiem
spetnia wazng role w moim wyksztatceniu;

- bra¢ udziat we wszystkich zajeciach;

- terminowo przygotowywac zadane prace);

- przystepowaé w okreslonych terminach do egzamindw.

Oczywiscie, podczas samodzielnego uczenia sie napotykamy czesto
rézne trudnosci. Odczuwamy przeszkody w rozumieniu materiatu, w
znalezieniu sposobu rozwigzania problemu, w ogarnieciu catosci
materiatu itp. Trudnosci te powodujg, ze musimy sie powstrzymaé w
posuwaniu naprzdd. Dalsze uczenie sie jest mozliwe dopiero po
pokonaniu napotkanej przeszkody. Najczesciej bywa tak, ze
przeszkody pietrzace sie przede mng powoduijg, iz trace wiare w
osiggniecie wytyczonego przez siebie celu. W takim momencie
wsparciem dla mnie jest rodzina, ktéra dodaje mi otuchy i uzmystawia,
ze przeszkody sg po to, by je pokonywac. Trudnosciom dos¢ czesto
towarzyszg btedy , ktérych i ja nie uniknetam, a sg nimi:
powierzchowna analiza pojec i zagadnien, uczenie sie ksigzkowe,
uczenie sie werbalne ( opanowanie regut, poje¢, zasad, definicji bez
nalezytego zrozumienia zwigzkéw miedzy pojeciami, bez uchwycenia
istoty problemu), uczenie sie na termin (uczenie sie na wyznaczony
dzien, w ktérym ma sie odby¢ np. egzamin). Zdaje sobie sprawe z tego,
ze poprawne i efektywne uczenie sie polega m.in. na wystrzeganiu sie
btedéw. Jest to mozliwe przy rzetelnej i systematycznej pracy
umystowej, przy powaznym traktowaniu procesu samoksztatcenia.
Samoksztatcenie w edukacji ustawicznej mozemy traktowac jako
narzedzie pozwalajgce nam na zdobycie potrzebnej wiedzy,
umiejetnosci i kwalifikacji, ale tez jako przedmiot ciggtej nauki,

ciggtego rozwoju oraz przechodzenia na wyzszy poziom.
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Filmowe

http://www.youtube.com/watch?v=rWgN1u9ulYY

http://www.youtube.com/watch?v=nOfEOvvyNrA

http://www.youtube.com/watch?v=5TF9817QBXs

http://www.youtube.com/watch?v=-OYzkkwxodM

http://www.youtube.com/watch?v=YV4h9ETgNFc

http://www.youtube.com/watch?v=18DbmH9EaMM

http://www.youtube.com/watch?v=350cQ5gXtRo

http://www.youtube.com/watch?v=8wgNBcyFKxk&feature=related

http://www.youtube.com/watch?v=24P WZEinFU&feature=related

http://www.youtube.com/watch?v=rkSV dsD7|4&feature=relmfu

http://www.youtube.com/watch?v=qKKOgR7-FJ4&feature=relmfu

http://www.youtube.com/watch?v=M25kr5plAVs&feature=relmfu

http://www.youtube.com/watch?v=8V_glANoikl&feature=related

http://www.youtube.com/watch?v=icV5AaqgGhMg&feature=related

http://www.youtube.com/watch?v=eHtCTKcy7Ec&feature=related
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