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Przedmowa

Wspolczesny $wiat biznesu i zarzadzania rozwija si¢ w tempie, ktore jeszcze
kilka dekad temu bylo trudne do wyobrazenia. Globalizacja, cyfryzacja, zmiany kli-
matyczne, rosngca konkurencja i presja spoleczna sprawiaja, ze przedsicbiorstwa
muszg funkcjonowa¢ w otoczeniu niezwykle dynamicznym, nierzadko turbulent-
nym. Zmieniajg si¢ oczekiwania klientow, modele biznesowe, a takze rola menedze-
réw i1 pracownikow w organizacjach. W tym konteks$cie szczegolnego znaczenia na-
biera nie tylko umiejetnos¢ gromadzenia wiedzy, lecz takze jej praktycznego
zastosowania i tgczenia interdyscyplinarnych obszaréw zarzadzania.

Niniejszy skrypt zostal opracowany w celu stworzenia materiatu dydaktycznego
wspierajacego proces ksztatcenia studentdw oraz 0sob zainteresowanych problema-
tyka nowoczesnego zarzadzania i przedsiebiorczosci. Zawiera zarowno tresci teore-
tyczne, ktore pozwalajg uporzadkowacé wiedzg, jak i elementy praktyczne, ulatwia-
jace zrozumienie realiow funkcjonowania wspolczesnych organizacji. Jego struktura
zostata tak zaplanowana, aby stopniowo zapozna¢ Czytelnika z kolejnymi zagadnie-
niami i ukaza¢ powigzania migdzy nimi.

Pierwszy rozdziat dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach —
obszarze, ktory wspoélczesnie uznaje si¢ za kluczowy dla budowania trwatej prze-
wagi konkurencyjnej. Kapitat ludzki stanowi bowiem nie tylko podstawe funkcjo-
nowania kazdego przedsigbiorstwa, lecz takze Zzrédto innowacyjnosci, kreatywnos$ci
i zaangazowania. Odpowiednio dobrane i rozwijane strategic HRM przektadaja si¢
na skuteczno$¢ dziatania i dlugofalowy rozwdj organizacji.

Drugi rozdzial poswigcono innowacjom i zrOwnowazonemu rozwojowi w zarza-
dzaniu i przedsigbiorczosci. W obliczu kryzysow gospodarczych, problemoéw $rodo-
wiskowych oraz rosngcej Swiadomosci spotecznej przedsigbiorstwa musza poszuki-
wac rozwiazan, ktore pozwolg im osiggac cele biznesowe w sposob odpowiedzialny.
Zréwnowazony rozw0j przestaje by¢ jedynie modnym hastem — staje si¢ konieczno-

$cig i warunkiem pozostania konkurencyjnym na rynku mi¢dzynarodowym.



Kolejny rozdziat skupia si¢ na procesach logistycznych w biznesie, ze szczegdlnym
uwzglednieniem sfery zaopatrzenia. Logistyka, czesto postrzegana jako funkcja wspie-
rajaca, w praktyce pehi role strategiczng — zapewnia ciaglo$¢ dostaw, minimalizuje
koszty, wplywa na efektywno$¢ operacyjng i poziom obstugi klienta. Zrozumienie me-
chanizmo6w zaopatrzenia, zarzadzania fancuchem dostaw oraz relacji z dostawcami jest
dzi$ niezbgdne dla kazdego menedzera.

Ostatni rozdzial omawia projektowanie przedsigbiorstw w zmiennym (turbulent-
nym) otoczeniu. Dynamiczne $rodowisko gospodarcze wymusza na organizacjach
elastyczno$¢, zdolnos¢ przewidywania trendow oraz gotowos¢ do szybkiej reakcji
na pojawiajace si¢ wyzwania. W tym kontekscie szczegodlnie wazne stajg si¢ narze-
dzia wspierajace analiz¢ otoczenia, tworzenie modeli biznesowych oraz wdrazanie
strategii pozwalajacych na utrzymanie stabilnosci mimo niepewnosci rynkowe;.

W trosce o rozwoj umiejetnoscei praktycznych skrypt wzbogacono o zadania,
testy kontrolne oraz studia przypadkow (case studies). Ich celem jest nie tylko
sprawdzenie stopnia opanowania materiatu, lecz takze zachecenie do krytycznej ana-
lizy i samodzielnego poszukiwania rozwiazan. Dzieki temu Czytelnik moze skon-
frontowa¢ wiedze teoretyczng z realnymi wyzwaniami biznesowymi i lepiej przygo-
towac¢ si¢ do praktycznego dzialania.

Wierzymy, ze niniejsza publikacja bedzie nie tylko narzedziem edukacyjnym, ale
réwniez inspiracja do dalszych poszukiwan naukowych i praktycznych. Liczymy,
Ze stanie si¢ ona wsparciem zarOwno w procesie ksztalcenia akademickiego, jak
1 w codziennej pracy zawodowej 0sob, ktore chcg skutecznie dziataé w Swiecie nie-

ustannych zmian.
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Rozdziat 1

Zarzadzanie zasobami ludzKimi

w organizacjach

Magdalena Mrozik

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania, Centrum Przedsigbiorczosci

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - pojecia

Organizacje wykazuja istotne réznice pod wzgledem wielkosci, struktury, celow,

poziomu ztozonosci, rodzaju i charakteru oferowanych produktéw oraz realizowa-

nych funkcji. Jednym z kluczowych obszaréw, w ktérych te réznice si¢ uwidacz-

niaja, jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, obejmujgce zarowno zakres, jak i sposob

realizacji dziatan kadrowych (Kijewska, Korski, Przybyta 2009, s. 15).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pojgciem wielowymiarowym, definiowanym

w literaturze przedmiotu w réznorodny sposob, w zalezno$ci od przyjetej perspek-

tywy teoretycznej oraz praktyki organizacyjnej. Przyktady definicji zarzadzania za-

sobami ludzkimi zamieszczono w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Definicje zarzgdzania zasobami ludzkimi

Autor

Definicje zarzadzania zasobami ludzkimi

M. Armstrong

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,filozofia biznesu dotyczaca
kierowania ludzmi w celu jak najefektywniejszego wykorzystania
ich mozliwosci, a co za tym idzie — wyprzedzenia konkurencji
i utrzymania silnej pozycji na rynku. Jest to ruch skierowany do
zarzadow firm, ktore zdaja sobie sprawe, ze aby pokonac rywali,
trzeba inwestowacé nie tylko w technologie, ale rowniez w ludzi”.

Z. Pawlak

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wspotczesnym podejsciem do
realizacji funkcji personalnej w organizacji. Polega ono na takim
ksztaltowaniu i stosowaniu zasobow ludzkich firmy, aby mozliwe bylo
pelne osiagnigcie jej celow, przy uwzglednieniu interesow
pracodawcow i pracobiorcow”.
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Autor

Definicje zarzadzania zasobami ludzkimi

7. Scibiorek

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,strategiczne, wewnetrznie spojne
i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem
irozwojem przedsigbiorstwa. Nie jest wigc to zbidr tylko zasad
postgpowania z personelem, ale system powigzan mi¢gdzy wieloma
procesami i elementami strukturalnymi firmy, ktére ma skutkowaé
coraz wigkszym zaangazowaniem i efektywnoscia dziatan
pracowniczych”.

J. Klimek

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ,,pewng ideologia, ktéra moze
si¢ zmaterializowaé przy dalekowzrocznym podej$ciu do wszystkich
kwestii zwigzanych z pracownikami przedsigbiorstwa, ktorzy
gwarantujg osiggnigcie zalozonych celow”.

T.J. Watson

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,.to kierownicze wykorzystanie
wysitkow, wiedzy, mozliwosci i zaangazowanych zachowan, ktore
pracownicy wnoszg do zorganizowanej przedsigbiorczo$ci w ramach
kontraktu zatrudnienia (lub bardziej tymczasowych umow), do
realizacji zadan pracy w taki sposob, ktory umozliwia kontynuacje
dzialania przedsigbiorstwa”.

M. Armstrong,
S. Taylor

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) to kompleksowe i spojne
podejscie do zatrudnienia i rozwoju ludzi. ZZL moze by¢ traktowane
jako filozofia, odpowiadajaca na pytanie, w jaki sposob nalezy
zarzadza¢ ludzmi, wspierana przez liczne teorie opisujace
zachowanie ludzi i organizacji”.

R.W. Griffin

,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi — dziatania organizacji nastawione na
pozyskiwanie, rozwdj i utrzymywanie efektywnie dzialajace;j
sity roboczej”.

M. Golembski

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,zbior dziatan w ramach funkcji
personalnej o charakterze wykonawczym, realizowanych glownie
przez menedzerdéw, ktore ukierunkowane sg na realizacje celow
przedsigbiorstwa poprzez budowanie zaangazowania, podnoszenie
kompetencji oraz zwigkszanie efektywnosci §$wiadczonej pracy”.

J. Szambelanczyk

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,,obejmuje problematyke celowego
oddziatywania (zarzadzania) na procesy zwigzane z pozyskiwaniem
kandydatow do pracy (najcze$ciej zwanych rekrutacja), ich zatrudnia-
niem (selekcja kandydatoéw, ich doborem i adaptacjg do stanowisk
pracy), utrzymywaniem zasobow ludzkich w organizacji (na danym
stanowisku lub przemieszczaniem w strukturze organizacyjnej),
ich motywowaniem i wykorzystywaniem potencjatu pracy, rozwojem
pracownikow (a zwlaszcza ich kwalifikacji badz kompetencji), a takze
zwalnianiem indywidualnym czy zbiorowym (derekrutacja), zgodnie
z celami organizacji, z aplikacja odpowiednich teorii,
koncepcji, metod, technik czy procedur opisywanych w literaturze lub
znanych z praktyki”.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Armstrong 2000, s. 25; Pawlak 2003, s. 22;
Scibiorek 2006, s. 91; Klimek 2007, s. 72; Watson 2010, s. 919; Armstrong, Taylor 2016, s. 23;
Griffin 2017, s. 432; Gotembski 2019, s. 34; Szambelanczyk 2021, s. 203)



Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacjach

Po zdefiniowaniu istoty zarzadzania zasobami ludzkimi warto przyjrze¢ si¢ funk-
cjom, ktére stanowia jego praktyczny wymiar w procesie zarzadzania organizacja.
Odgrywaja one istotng role w ksztattowaniu efektywnos$ci dziatan organizacyjnych,
wspierajac realizacje celow instytucjonalnych poprzez systematyczne oddziatywa-
nie na procesy zwigzane z pozyskiwaniem, rozwojem, motywowaniem oraz utrzy-
mywaniem pracownikow.

Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi podlegajg réznym klasyfikacjom
w zaleznosci od przyjetej perspektywy badawczej oraz praktyki organizacyjne;j.
W literaturze przedmiotu wystepuje znaczne zréznicowanie tych funkcji. A. Pocz-
towski identyfikuje nastepujace kluczowe funkcje: planowanie zasobow ludzkich,
ksztaltowanie stanu i struktury zatrudnienia, zarzadzanie efektywnoscig pracy, pro-
jektowanie systemow wynagrodzen, rozwoj kapitatu ludzkiego, ksztattowanie wa-
runkoéw pracy oraz relacji zawodowych, administrowanie sprawami personalnymi,
a takze doskonalenie organizacji i procesu zarzadzania funkcja personalng. Taki
uktad odzwierciedla zard6wno operacyjna, jak i strategiczng role funkcji personal-
nych w organizacji (Pocztowski 2018, s. 37). W odmiennym uj¢ciu, J. Penc propo-
nuje klasyfikacje¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi obejmujaca nastgpujace
dziatania: planowanie zatrudnienia, dobor i selekcje pracownikow, przenoszenie
personelu na inne stanowiska, organizacj¢ szkolen oraz doskonalenie kompetencji
zawodowych, motywowanie pracownikow, a takze procedury zwigzane z ich odej-
$ciem z organizacji (Penc 2010, s. 17).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozliwe jest wyodrebnienie kluczo-
wych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmujacych: analiz¢ potencjatu
kadrowego, planowanie zasobow ludzkich, rekrutacje i selekcje pracownikow,
ocen¢ efektywnosci pracy, rozwdj kompetencji personelu, systemy wynagradzania
oraz procedury zwigzane ze zwalnianiem pracownikow (tab. 1.2).

Roéwnie istotnym komponentem zarzadzania zasobami ludzkimi jest organizacja
funkcji personalnych polegajaca na podziale zadan miedzy podmioty odpowie-
dzialne za zasoby ludzkie. Podzial ten wynika z wewnetrznych regulacji oraz usta-
lonych procedur obowigzujacych w danym przedsi¢biorstwie. Podmioty te dzielg si¢
na (Pawlak 2011, s. 41-44):

1. Wewngtrzne, do ktorych zaliczamy:
— kierownictwo naczelne odpowiedzialne za strategi¢ personalna, polityke zatrud-
nienia oraz decyzje kadrowe na poziomie zarzadczym;

— kierownictwo $redniego i nizszego szczebla realizujace zadania operacyjne w zakre-
sie oceny, motywacji i rozwoju pracownikow;

9



Magdalena Mrozik Rozdziat 1

— stuzbe pracownicza wspierajaca funkcje kadrowe i prowadzaca dokumentacje
personalna;

— reprezentacje pracownikow, ktorej udziat ma charakter doradczy i opiniotworczy;

— komisje specjalistyczne powotywane doraznie do realizacji konkretnych przed-
sigwzigc, takich jak oceny okresowe czy przeglady kadrowe.

2. Zewngtrzne, do ktérych nalezg m.in. firmy doradztwa personalnego i szkole-
niowe, ktore wspieraja organizacje w procesach rekrutacyjnych, rozwojowych

oraz we wdrazaniu systemow ZZL.

Tabela 1.2. Funkcje ZZL

Funkcja Cel Opis

Analiza Badanie ich stanu Ma charakter diagnostyczny, ktorego celem jest
zasobow w celu okre$lenia zbadanie i ocena sytuacji kadrowej; do analizy
ludzkich mozliwosci rozwoju bierze si¢ pod uwage sytuacje wewnetrzng

organizacji i uwarunkowania zewngtrzne;
analizie podlegaja: potencjat pracy obecnego
personelu oraz kandydatéw, zachowania ludzi
w organizacji, koszty i efekty pracy, rynek pracy

Planowanie Wyznaczenie Polega na ustaleniu iloSciowej oraz jakoSciowej
Zasobow przysztego stanu struktury zatrudnienia, zrodet i sposobow
ludzkich zasoboéw ludzkich rekrutacji, metod doboru kandydatow

i okreslenie potrzeb i sposobow doskonalenia pracownikow
w tym zakresie wedhug ich potrzeb
Dobor Podejmowanie dziatan | Sklada si¢ z dwoch etapow (rekrutacji i selekcji)
pracownikow ukierunkowanych oraz polega na pozyskiwaniu pracownikow
na pozyskiwanie ludzi | dzigki roznym metodom i technikom zgodnie
do pracy z planem zatrudnienia, a takze na porownywaniu,

ocenianiu oraz wybieraniu przez pracodawce
pracownikow najbardziej odpowiadajacych
wymogom konkretnych stanowisk pracy

Ocena Dokonywanie oceny Polega na porownywaniu kwalifikacji
pracownikow | przydatnosci danej pracownikow, osiagnigtych przez nich efektow
jednostki dla pracy, ujawnionych zachowan i posiadanych
organizacji oraz ocena | cech osobowosciowych z zalozonymi normami
wynikow na danych dla przyjetych kryteriow oceny; obejmuje
stanowiskach; wykorzystywanie wynikow okresowych ocen
kompleksowa ocena | oraz biezace oceny przetozonych; wyniki oceny
pracy uczestnikow pracownikow stuzg do sporzadzania bilansu
organizacji pod katem | kompetencji, ktory jest podstawa do analizowania
realizacji jej celow potrzeb szkoleniowych, planowania $ciezek

kariery, a takze motywowania — zatem ocenianie
realizuje funkcje: informacyjng, ewaluacyjna

i motywacyjna
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Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacjach

Funkcja Cel Opis
Rozwdj Podnoszenie Nastepuje poprzez poszerzanie wiedzy fachowej
pracownikow kompetencji oraz doskonalenie umiej¢tnosci, co zapewniaja
pracownikow specjalistyczne szkolenia; skutkiem rozwoju jest
zwickszenie efektywnosci wykonywania zadan
na zajmowanych stanowiskach; w ramach
rozwoju moze zosta¢ zastosowany awans lub
zaplanowanie $ciezki kariery
Motywacja / Stosowanie W znaczeniu waskim jest to ptaca zalezna od
wynagradzanie|  okre§lonych form rezultatow wykonanej pracy, natomiast w ujgciu
pracownikow gratyfikacji szerszym s3 to ptacowe i pozaplacowe korzysci,
za wykonanie pracy jakie mozna uzyskac za wykonanie pracy,
niezaleznie od uj¢cia; wynagrodzenie stanowi
funkcje motywacyjng wplywajaca
na ksztaltowanie wymaganych postaw
i zachowan wsrdd pracownikow
Zwalnianie Optymalizowanie Przyczyny dokonywania zwolnien: potrzeba
pracownikow | stanu oraz struktury obnizenia kosztow, przejscie na ustugi
zatrudnienia przez zewnetrzne kosztem pracownikow, postep
efektywne sterowanie techniczno-technologiczny, zamkniecie
procesami ruchliwosci |  oddzialéw organizacji, fuzje i przejecia, zbyt
pracowniczej niska produktywnos$¢ pracownikow, brak
na wewnetrznych odpowiednich kompetencji pracownika
i zewnetrznym rynku
pracy; rozwigzywanie
stosunku pracy

Planowanie zasobow ludzkich

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Wiodarczyk, Misiak-Kwit,
Mazur-Wierzbicka 2022, s. 53-54)

Sukces organizacji w duzej mierze zalezy od zapewnienia odpowiedniej liczby

pracownikow posiadajacych wlasciwe kompetencje oraz wykazujacych wysoki po-

ziom zaangazowania. Kluczowym narzedziem stuzacym realizacji tego celu jest pla-

nowanie zasobow ludzkich, ktore petni fundamentalng rolg¢ w zarzadzaniu kapitatem

ludzkim przedsiebiorstwa. Proces ten stanowi punkt wyjscia dla dziatan zwigzanych

z pozyskiwaniem, redukcjg oraz rozwojem personelu, umozliwiajac dostosowanie

potencjatu kadrowego do biezacych i przysztych potrzeb organizacji. Efektywne pla-

nowanie zasobow ludzkich pozwala nie tylko na optymalizacje struktur zatrudnienia,

lecz takze na strategiczne ksztattowanie kompetencji pracownikow w zgodzie z dtu-

goterminowymi celami przedsigbiorstwa.
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W literaturze przedmiotu planowanie zatrudnienia mozna rozpatrywaé w ujeciu
szerokim 1 waskim. I tak, w ujeciu szerokim obejmuje zbior decyzji dotyczacych
formulowania celow oraz podejmowania dziatan we wszystkich obszarach zwigza-
nych z funkcjonowaniem cztowieka w srodowisku pracy. Dotyczy to w szczegdlno-
sci takich aspektdw jak: polityka kadrowa i placowa, bezpieczenstwo i higiena pracy,
dziatalno$¢ socjalna oraz koszty pracy. Takie podejscie traktuje planowanie zatrud-
nienia jako kompleksowy proces integrujacy réznorodne funkcje zarzadzania perso-
nelem (Lelen 2011, s. 5). Stad tez mozna wyrdzni¢ plany dtugookresowe, $rednioo-
kresowe, krotkookresowe oraz plany dziatania. Plan dlugookresowy jest planem
przygotowywanym na okres wieloletni — niekiedy obejmuje nawet kilka dziesigcio-
leci. Najczesciej spotykane sg plany pigcioletnie lub o jeszcze duzszym horyzoncie
czasowym. Plan $redniookresowy jest planem obejmujacym na ogoét okres od roku
do pigciu lat. Plany krotkookresowe koncentrujg si¢ na okresie jednego roku lub
krotszym, stuzac realizacji biezacych celow organizacyjnych. Natomiast plany dzia-
ania petnig funkcj¢ instrumentu wdrozeniowego umozliwiajacego realizacj¢ zato-
zen zawartych w innych typach planow, zwtaszcza strategicznych i operacyjnych
(Griffin 2017, s. 448-449).

Planowanie zatrudnienia

v

—> Planowanie rekrutacji < > Planowanie systemow [
i redukcji pracownikow wynagrodzenia
A Ar
y y
Planowanie warunkow Planowanie rozwoju
i stosunkow pracy > potencjatu pracy

A A

A 4

Planowanie kosztéw pracy

A
A

Rysunek 1.1. Elementy planowania zatrudnienia

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie (Pocztowski 1998, s. 58)
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W wezszym ujeciu planowanie zatrudnienia koncentruje si¢ na precyzyjnym
okresleniu potrzeb kadrowych organizacji, obejmujac cztery zasadnicze aspekty
(Pocztowski 1998, s. 57):

— 1ilo$ciowy — polegajacy na ustaleniu niezbedne;j liczby pracownikow wymaganej
do realizacji zadan organizacyjnych;

— jakosciowy — odnoszacy si¢ do identyfikacji wymaganych kwalifikacji, kompe-
tencji i umiejetnosci pracownikow;

— czasowy — dotyczacy okreslenia horyzontu czasowego, w ktorym wystepuje
zapotrzebowanie na zasoby ludzkie;

— przestrzenny — zwigzany z lokalizacja miejsc pracy, w ktorych wystepuje
potrzeba zatrudnienia personelu.

Takie podejscie umozliwia efektywne dopasowanie struktury zatrudnienia do
konkretnych warunkéw operacyjnych i strategicznych organizacji. Zaleznosci mig-
dzy poszczegdlnymi elementami planowania zatrudnienia oraz ich wzajemne powig-
zania przedstawiono na rysunku 1.1.

Planowanie zatrudnienia ma wigc na celu zapewnienie organizacji odpowiedniej
liczby pracownikow posiadajacych wtasciwe kwalifikacje i kompetencje, ulokowa-
nych na odpowiednich stanowiskach pracy, we wlasciwym czasie oraz w ramach
dostepnych zasobow finansowych. Proces ten stuzy dwom zasadniczym celom —
z jednej strony ma chroni¢ organizacj¢ przed niedoborem pracownikéw, ktory
moglby zagrozi¢ realizacji zatozonych celéw operacyjnych i strategicznych, a z dru-
giej ma zapobiega¢ nadmiernemu zatrudnieniu, ktére prowadzitoby do nieuzasad-
nionego wzrostu kosztow pracy.

Podsumowujac, planowanie zatrudnienia stanowi proces ukierunkowany na iden-
tyfikacje przysztych potrzeb organizacji w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jego nadrzednym celem jest okreslenie optymalnego poziomu oraz struktury zatrud-
nienia poprzez zapewnienie organizacji pracownikoéw o odpowiednich kompeten-
cjach, dostosowanych do wymagan wynikajacych z realizowanych zadan i funkcji
(Drozdowski 2009, s. 43-44). Efektywne planowanie zatrudnienia wymaga od kadry
zarzadzajacej poglebionej analizy m.in. w zakresie liczby niezbednych pracowni-
kow, kwalifikacji wymaganych do realizacji powierzonych obowigzkéw oraz poten-
cjalnych $ciezek rozwoju zawodowego umozliwiajacych dtugofalowe dopasowanie

zasobow ludzkich do strategii organizacji.
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Procesy rekrutacji i selekcji w przedsiebiorstwie

Staty i wlasciwie prowadzony dobodr personelu, wspierany przez ciagly proces
rekrutacji, stanowi nieodzowny element funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa.
Jest to jeden z zasadniczych czynnikow determinujacych efektywna realizacje celow
organizacyjnych.

Proces rekrutacji ma charakter wieloetapowy i1 obejmuje kompleksowy system
zatrudniania, ktory uwzglednia zar6wno obowigzujace regulacje prawne, jak i stra-
tegi¢ pozyskiwania kandydatow odpowiadajacych wymaganiom stanowisk pracy.
Pierwszym fundamentalnym etapem tego procesu jest identyfikacja aktualnego
zapotrzebowania kadrowego potaczona z aktywnym poszukiwaniem osdb potencjal-
nie zainteresowanych podjgciem zatrudnienia w organizacji (Grzegorczyk 2012,
s. 110-111).

Kluczowe znaczenie ma zapewnienie, aby pozyskana grupa kandydatéw odpo-
wiadata okreslonemu profilowi kompetencyjnemu adekwatnemu do wymagan kon-
kretnych stanowisk w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. W kolejnym eta-
pie wdrazany jest proces selekcji, ktorego zasadniczym celem jest eliminacja osdb
niespelniajagcych wymaganych kryteridéw oraz wylonienie kandydatow najlepiej do-
pasowanych do potrzeb organizacji. Na rysunku 1.2 przedstawiono kolejnos¢, w jakiej

wystepuje rekrutacja z selekcja.

Rekrutacja |:> Selekcja

Rysunek 1.2. Kolejnosé przebiegu procesu rekrutacyjnego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (tomHRM, b.r.)

Rekrutacja pracownikow stanowi jeden z kluczowych etapoéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacji, ktérego celem jest przyciagnigcie szerokiego grona
kandydatéw. Umozliwia to dokonanie optymalnego wyboru oséb o najwyzszych
kwalifikacjach, predyspozycjach oraz potencjale rozwojowym.

Zgodnie z definicja zaproponowang przez V. Sinh¢ i P. Thaly’ego, rekrutacja to
proces identyfikowania odpowiednich 0séb oraz aktywnego zachgcania ich do apli-
kowania na stanowiska w konkretnej organizacji (Koch, Gerber, de Klerk 2018,
s. 4-6). Dziatania rekrutacyjne powinny by¢ ukierunkowane nie tylko na zaspokoje-

nie biezacych potrzeb kadrowych, lecz rowniez na wspieranie dlugofalowego
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rozwoju kapitatu ludzkiego przedsi¢cbiorstwa. Kazdy kandydat ubiegajacy si¢ o za-

trudnienie powinien spetniac¢ jasno okreslone kryteria rekrutacyjne, ktére moga obe;j-

mowac (Wasek 2019, s. 103-104):

— poziom wyksztatcenia,

— dlugos¢ stazu pracy,

— zakres doswiadczenia zawodowego,

— posiadane kwalifikacje,

— kompetencje praktyczne istotne dla danego stanowiska.

Stopien zgodnosci kandydatow z wczesniej okreslonymi wymaganiami stanowi
kluczowe kryterium decyzyjne w procesie obsadzania wakujacych stanowisk. Rze-
telna i efektywna ocena tych parametrow umozliwia organizacji dokonanie wyboru
osoby najlepiej predysponowanej do pelnienia danej funkcji, co w bezposredni spo-
sob przektada si¢ na jakos$¢ realizowanych procesdéw oraz ogoélne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.

Kazdy etap rekrutacji powinien jednoczes$nie pehni¢ funkcje¢ informacyjng (do-
starczajac kandydatom istotnych danych o stanowisku i firmie), funkcje motywa-
cyjna (zachecajac odpowiednie osoby do udzialu w procesie rekrutacji) oraz funkcje
selekcyjng (umozliwiajac wstepna ocene zgodnosci kandydatow z oczekiwaniami
pracodawcy). Niezwykle istotne jest rowniez wlasciwe dobranie narzedzi i metod
rekrutacyjnych, ktére pozwola dotrze¢ do szerokiego grona odbiorcow przy jedno-
czesnym dostosowaniu do specyfiki i potrzeb przedsigbiorstwa.

Proces rekrutacyjny podlega réznorodnym klasyfikacjom w zaleznosci od przy-
jetych kryteriow analizy. Jednym z kluczowych czynnikéw determinujacych sposob
jego przebiegu jest poziom zaangazowania pracodawcy w identyfikacj¢ i pozyski-
wanie potencjalnych kandydatow do pracy. Uwzgledniajac ten wymiar, w literaturze
przedmiotu wyodrebnia si¢ trzy zasadnicze typy rekrutacji, ktore réznig si¢ zakresem
inicjatywy podejmowanej przez organizacje¢ zatrudniajaca (https://wupwarszawa
.praca.gov.pl):

— Rekrutacja bierna — charakteryzuje si¢ brakiem aktywnych dziatan ze strony
przedsigbiorstwa w zakresie pozyskiwania nowych pracownikow. Organizacja
nie publikuje ogloszen o wolnych stanowiskach ani nie prowadzi kampanii
informacyjnych dotyczacych aktualnych potrzeb kadrowych. Kandydaci skta-
daja aplikacje z wlasnej inicjatywy, czesto nie posiadajac wiedzy o rzeczywi-

stym zapotrzebowaniu na pracownikow. Do tej kategorii zalicza si¢ rOwniez
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sytuacje, w ktorych obecni pracownicy rekomendujg znajomych swoim przeto-
zonym, bez formalnego uruchomienia procedury rekrutacyjnej. Pomimo
naptywu aplikacji, decyzje o zatrudnieniu nie s podejmowane w oparciu o t¢
forme kontaktu.

— Rekrutacja aktywna bezposrednia — opiera si¢ na samodzielnej inicjatywie pra-
codawcy, ktory podejmuje dziatania majace na celu dotarcie do potencjalnych
kandydatow. Do najczesciej stosowanych metod nalezg publikacja ofert pracy
w mediach tradycyjnych i elektronicznych, udziat w targach pracy, gietdach
zatrudnienia oraz wydarzeniach typu ,,.Dni Kariery”. Celem tych dziatan jest
zwigkszenie widocznos$ci ofert zatrudnienia oraz przyspieszenie procesu obsa-
dzania wakatow.

— Rekrutacja aktywna posrednia — w przypadku tej rekrutacji pracodawca deleguje
realizacj¢ procesu naboru do podmiotu zewnetrznego, takiego jak agencja pracy
tymczasowej, firma doradztwa personalnego czy specjalista ds. rekrutacji
(headhunter). Instytucje te przejmuja odpowiedzialno$¢ za kompleksowe prze-
prowadzenie procesu rekrutacyjnego, w tym selekcje kandydatéw zgodnie
z okre$lonymi przez pracodawce kryteriami. Tego rodzaju outsourcing pozwala
na optymalizacj¢ zasobow wewnetrznych oraz zwigkszenie efektywnosci pro-
cesu zatrudnienia.

Podziat ten przedstawiony zostat na rysunku 1.3.

Podziat procesu rekrutacji na kategorie ze wzglgdu na stopien
zaangazowania pracodawcy w poszukiwania pracownikow

! U 1!

Bierne formy Aktywne bezposrednie Aktywne posrednie
rekrutacji formy rekrutacji formy rekrutacji

Rysunek 1.3. Podzial procesu rekrutacji na kategorie ze wzgledu na stopien
zaangaZowania pracodawcy w poszukiwania pracownikow

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Biganska, b.r.)

W odniesieniu do rekrutacji wewnetrznej mozna mowi¢ o dwoch jej rodzajach.
Podziat ten zalezy od jawnosci zasad i kryteriéw wyboru kandydatow. Wyro6znia si¢
tutaj (Ludwiczynski 2006, s. 200):
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Rekrutacje wewnetrzna otwarta, ktora charakteryzuje si¢ przekazywaniem infor-
macji o wolnych stanowiskach pracy wszystkim pracownikom w formie ogto-
szen wewnetrznych lub tez konkursu zamknigtego, gdzie kazdy pracownik,
ktory uwaza, ze ma kwalifikacje odpowiadajgce wymaganiom zawartym w oglo-
szeniu lub w regulaminie konkursu, moze zgtosi¢ swoja kandydature.
Rekrutacj¢ zamknigta, w ktorej informacje o wolnym stanowisku pracy nie sa
podawane do wiadomosci wszystkim pracownikom. Uzgodnienia o zasadach,
kryteriach i potencjalnych kandydatach na wolne stanowisko sa dokonywane
w waskim gronie decydentow.

Analizujac proces rekrutacyjny pod katem ilosci 0sob, do ktorych kierowane sa

oferty zatrudnienia, oraz rodzaju podejmowanych dzialan komunikacyjnych, mozna

wyrozni¢ dwa zasadnicze typy rekrutacji:

Rekrutacja szeroka polega na kierowaniu przez organizacj¢ ofert zatrudnienia na
tzw. szeroki rynek pracy. W tym przypadku stosowane sg standardowe i mato
skomplikowane procedury. Organizacji zalezy gldwnie na tym, aby oferta pracy
dotarta do maksymalnej liczby potencjalnych kandydatéw. Ten rodzaj rekrutacji
stosuje si¢ przede wszystkim przy poszukiwaniu pracownikow do wykonywania
prostych funkcji, niewymagajacych specjalistycznych kwalifikacji i predyspo-
zycji zawodowych (Ludwiczynski 2006, s. 203).
Rekrutacja waska (segmentowa) ukierunkowana jest na pozyskanie kandydatow
nalezacych do okreslonego segmentu rynku pracy, posiadajacych konkretne
kompetencje zawodowe. W tym przypadku kluczowe znaczenie ma precyzyjne
okreslenie grupy docelowej oraz dostosowanie kanatow komunikacji do jej spe-
cyfiki. Oferty pracy publikowane sa w mediach branzowych, czasopismach
fachowych, na portalach specjalistycznych, a takze rozpowszechniane w $rodo-
wiskach zawodowych, takich jak stowarzyszenia, izby gospodarcze czy organi-
zacje eksperckie. Komunikat rekrutacyjny ma charakter spersonalizowany i za-
wiera szczegotowe informacje dotyczace zakresu obowigzkéw, wymaganych
kwalifikacji oraz warunkow zatrudnienia, co zwigksza jego skuteczno$¢ w do-
tarciu do odpowiednich kandydatow (Olszewski 2021, s. 97).
Po zakonczeniu procesu rekrutacji nastepuje etap selekcji, podczas ktorego

wyznaczone w przedsigbiorstwie osoby dokonuja analizy kandydatow i podejmuja

decyzje o nawigzaniu wspotpracy z wybranym z nich. Zgodnie z definicja przedsta-

wiong przez A. Ludwiczynskiego, selekcja kandydatdw to proces polegajacy na oce-

nie ich przydatno$ci oraz wyborze osoby najlepiej odpowiadajacej wymaganiom
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danego stanowiska i1 oczekiwaniom pracodawcy (Ludwiczynski 2006, s. 208).

Proces selekcji moze przybiera¢ rézne formy w zaleznos$ci od charakteru stanowiska

oraz podejscia organizacji do zatrudniania. Roznice te dotycza m.in. dlugosci trwa-

nia procesu, poniewaz kazda firma posiada indywidualne wymagania i procedury
zwigzane z pozyskiwaniem nowych pracownikow.

Kandydaci wytonieni w procesie selekcji poddawani sg ocenie za pomoca odpo-
wiednio dobranych kryteriow selekcyjnych stanowiacych szczegdlne wymagania
wobec kandydatow pretendujacych do objecia wolnego stanowiska pracy. Innymi
stowy sa to cechy kandydatow, ktére maja wptyw na decyzj¢ o ich przyjeciu lub
odrzuceniu (Pawlak 2003, s. 150).

W praktyce metody selekcji mozna podzieli¢ na pi¢¢ podstawowych kategorii
(Rosak, Tomaszycki 2008, s. 262-266):

— analiza dokumentow, do ktorych zalicza si¢: podanie o prace, zyciorys, ankieta
personalna, $wiadectwa i dyplomy, referencje, Swiadectwa pracy, $wiadectwa
zdrowia;

— wywiady (rozmowy kwalifikacyjne);

— testy selekcyjne, m.in. psychologiczne, wiedzy, umiejetnosci, psychomotoryczne
i medyczne;

— centrum oceny (4ssessment Centre);

— niekonwencjonalne techniki selekcji, np. grafologia, analiza biorytmow.

Analiza dokumentéw jest najczesciej stosowang metodg selekcji kandydatow,
szczegolnie na etapie wstepnym. Rzetelnie przeprowadzona petni funkcje preselek-
¢ji, umozliwiajac szybkie odrzucenie 0sob niespetniajacych minimalnych wymagan
kwalifikacyjnych. Dzigki temu proces rekrutacji moze zosta¢ znaczaco skrocony,
a jego koszty zredukowane.

Wywiad to rozmowa kwalifikacyjna przeprowadzana z kandydatem przez osobg
lub osoby dokonujace selekcji. Celem wywiadu jest uzupetnienie i zweryfikowanie
informacji uzyskanych w wyniku analizy dokumentow, zdobycie nowych informacji
dotyczacych kandydata do podjecia nowej pracy oraz oczekiwan wobec potencjal-
nego pracodawcy. Osoby prowadzace wywiad maja mozliwo$¢ przekazania roz-
mowcey informacji o firmie, warunkach pracy i wynagrodzeniu.

Testy selekcyjne stanowig jedno z kluczowych narzedzi wykorzystywanych
w procesach rekrutacyjnych i ocenie pracownikdéw. Umozliwiajg diagnoze konkret-
nych cech jednostki, takich jak zdolno$ci poznawcze, predyspozycje zawodowe oraz

sprawnos$¢ psychiczna i fizyczna. Dzigki odpowiednio skonstruowanym zestawom
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zadan lub pytan mozliwe jest nie tylko wykrycie obecnosci okreslonych cech, lecz
takze precyzyjny pomiar ich natezenia. Tego typu testy pozwalajg na obiektywizacje
procesu oceny, zwickszajac trafnos¢ decyzji kadrowych oraz minimalizujac ryzyko
btedow wynikajacych z subiektywnych ocen.

Centra oceny (A4ssessment Center — AC) umozliwiaja precyzyjng analize ztozo-
nych kompetencji kandydatow obejmujaca obszary merytoryczne, spoteczne oraz
behawioralne. Metoda ta moze by¢ z powodzeniem stosowana w wigkszo$ci proce-
sOw rekrutacyjnych, szczegdlnie wtedy, gdy kluczowe jest kompleksowe podejscie
do oceny potencjatu zawodowego. Assessment Center polega na realizacji przez kan-
dydatow praktycznych zadan przygotowanych przez osoby prowadzace rekrutacjg.
Do typowych zadan nalezag m.in. kilkuminutowa prezentacja firmy, symulowana
rozmowa sprzedazowa czy analiza przypadku (case study) (Tokar 2019, s. 109-111).

Podsumowujac, warto zwroci¢ uwage, aby rekrutacja i selekcja zostaty przepro-
wadzone w odpowiedni sposob, poniewaz zapewniajg one firmie kadry niezbedne
do codziennego funkcjonowania. Dlatego tez, aby mie¢ gwarancj¢ podejmowania
wiasciwych decyzji dotyczacych zatrudnienia z perspektywy potrzeb biezacych
1 przysztych, potrzeba wydajnego i proaktywnego procesu rekrutacyjnego.

Adaptacja (wprowadzenie do pracy)

Proces wprowadzenia nowo zatrudnionych pracownikow do organizacji, okre-
slany jako onboarding, stanowi kluczowy element zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jego gtownym celem jest przekazanie podstawowych informacji oraz wsparcie
w pierwszych dniach pracy, co umozliwia szybkie zaaklimatyzowanie si¢ w nowym
srodowisku zawodowym i efektywne rozpoczgcie realizacji powierzonych zadan
(Armstrong 2005, s. 414).

Adaptacja pracownicza, bedgca finalnym etapem szeroko rozumianego procesu
rekrutacyjnego, petni funkcje pomostu mig¢dzy selekcjg kandydatéow a dalszym
rozwojem kompetencji pracownikow w ramach organizacji (Kubica 2010, s. 38).
W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze skuteczna adaptacja obejmuje nastgpujace
aspekty (Armstrong 2005, s. 414):

— wsparcie w poczatkowej fazie zatrudnienia, kiedy nowy pracownik styka si¢
z nieznanym $rodowiskiem pracy i wymaga szczegdlnego ukierunkowania;
— ksztaltowanie pozytywnego nastawienia wobec organizacji oraz wzmacnianie

motywacji do pozostania w jej strukturach;

19



Magdalena Mrozik Rozdziat 1

— redukcja ryzyka szybkiego odejscia pracownika, co przeklada si¢ na stabilnos¢
zatrudnienia i efektywno$¢ proceséw kadrowych.

Glownym celem adaptacji pracownika w organizacji jest jego mozliwie bezkon-
fliktowe wiaczenie w struktury przedsigbiorstwa, a takze skuteczne przyswojenie
nowej roli zawodowej. Proces ten ma na celu stworzenie warunkow sprzyjajacych
integracji jednostki z kultura organizacyjng, tak aby byla ona gotowa harmonijnie
laczy¢ wlasne cele zawodowe z kierunkiem rozwoju organizacji. O przebiegu adap-
tacji decyduja kluczowe decyzje podejmowane juz na etapie rekrutacji. To wowczas
dochodzi do wzajemnej akceptacji warunkow zatrudnienia: kandydat przyjmuje ofe-
rowane stanowisko wraz z zakresem obowigzkow i srodowiskiem pracy, natomiast
organizacja deklaruje gotowos$¢ do zatrudnienia osoby o okreslonych kwalifikacjach
i do$wiadczeniu. Nowy pracownik, wchodzac do organizacji, wnosi ze sobg indywi-
dualny zestaw zasobdw, obejmujacy m.in. wiedze, kompetencje, doswiadczenie za-
wodowe, nawyki oraz uksztattowane postawy. Jednoczesnie prezentuje wlasne cele,
potrzeby i oczekiwania, ktére w ramach skutecznego procesu adaptacyjnego po-
winny zosta¢ uwzglednione i zintegrowane z celami organizacyjnymi.

Proces adaptacji pracownika czesto wigze si¢ z konfrontacjg dwoch perspektyw:
indywidualnej — reprezentowanej przez nowozatrudniong osobe, oraz instytucjonal-
nej — wyrazanej przez przedsiebiorstwo. W jej wyniku dochodzi do porownania wza-
jemnych oczekiwan z realnymi mozliwo$ciami ich spelienia.

Pracodawca oczekuje od nowego cztonka zespolu pelnego zaangazowania oraz
efektywnego wykonywania powierzonych obowiazkow. Z kolei pracownik po-
strzega miejsce pracy jako przestrzen do realizacji wlasnych potrzeb, ambicji i aspi-
racji zawodowych. Harmonizacja tych dwoch podejs¢ stanowi kluczowy element
skutecznego procesu adaptacyjnego, wptywajac zar6wno na poziom satysfakcji pra-
cownika, jak i na efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji (Gorecka 2005, s. 320).

W praktyce kazda organizacja ma swoja wizj¢ aklimatyzowania pracownikow.
Niektore zaktadaja, ze pracownik samodzielnie odnajdzie si¢ w nowym srodowisku,
pozostawiajac go bez zaplanowanego wsparcia adaptacyjnego. Taki spontaniczny
model wdrozenia wigze si¢ z wigkszym ryzykiem bledow, frustracji i negatywnej
informacji zwrotnej, co moze prowadzi¢ do szybszego zniechgcenia. Cho¢ pozornie
nie generuje kosztow, wydtuza proces adaptacji i zwigksza ryzyko niepowodzenia
(Wozniak 2013, s. 294). W wielu organizacjach proces adaptacji pracownika obej-
muje wprowadzenie na stanowisko, praktyczne przystosowanie, oceng wynikow

oraz decyzj¢ o dalszym rozwoju. Taki zaplanowany model, okreslany jako adaptacja
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zorganizowana lub kierowana, ma na celu szybkie przygotowanie pracownika do
samodzielnej pracy. Wyro6znia si¢ jego pelng wersje, uwzgledniajaca aspekty psy-
chologiczne, oraz skrocona, oparta na formalnym programie, ktoéry zmniejsza ryzyko
niepowodzenia i skraca czas wdrozenia (Pawlak 2011, s. 250).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze problematyka adaptacji pracowniczej nie
ogranicza si¢ wylacznie do osob mtodych, pozyskiwanych z zewngtrznego rynku
pracy. Proces ten odgrywa réwnie istotng role¢ w ramach doboru wewngtrznego,
szczegolnie w sytuacjach wynikajacych z rekrutacji organizacyjnej, restrukturyzacji
czy przejec przedsigbiorstw. W takich przypadkach mamy do czynienia z gltebokimi
zmianami w alokacji zasobow ludzkich, ktore wymagaja ponownego wdrozenia pra-
cownikoéw w nowe struktury, role i warunki pracy. Skuteczna adaptacja w tych oko-
liczno$ciach sprzyja nie tylko zachowaniu cigglosci operacyjne;j, lecz takze minima-
lizuje ryzyko dezorganizacji, obnizenia motywacji oraz rotacji kadrowej — dlatego
tez powinna by¢ traktowana jako integralny element strategii zarzadzania kapitalem

ludzkim, niezaleznie od zrodta pozyskania pracownika.
Zadania

Zadanie 1: Opracowanie strategii rekrutacyjnej

Instrukcja: Wybierz jedno stanowisko pracy i zaprojektuj strategi¢ rekrutacji oraz

selekcji kandydatow. Odpowiedz na ponizsze pytania.

1. Wybrane stanowisko:

2. Profil idealnego kandydata:

Wyksztatcenie:

Doswiadczenie zawodowe:

Umiejetnosci twarde:

Umiejetnosci migkkie:

Cechy osobowosci:

3. Kanaly rekrutacyjne: Wymien co najmniej 3 kanaly, ktére wykorzystasz i uzasadnij
wybor.
4. Tre$¢ ogloszenia rekrutacyjnego (skrot): Napisz przyktadowy nagtowek i 2-3

zdania zachecajgce kandydatow.
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5. Plan procesu selekcji: Opisz etapy selekcji i narzgdzia, ktore zastosujesz.

Etap 1:

Etap 2:

Etap 3:

6. Kryteria oceny kandydatéw: Wymien 3 najwazniejsze kryteria.
Zadanie 2: Analiza bledéw w procesie selekcji — studium przypadku

Instrukcja: Przeanalizuj przypadek nieudanej rekrutacji (moze by¢ fikcyjny lub

oparty na rzeczywistej sytuacji). Odpowiedz na ponizsze pytania.

1. Opis sytuacji: Kogo zatrudniono? Na jakie stanowisko? Co poszto nie tak?
2. Zidentyfikowane bledy w procesie selekcji:

Blad 1:

Btad 2:

Btad 3:

4. Rekomendacje usprawnien: Jak mozna bylto unikngé bltedow? Co warto zmienic

w przysziosci?
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Test

1.

Jakie sg glowne cele planowania zatrudnienia w organizacji?

a) Zmniejszenie kosztow reklamy rekrutacyjne;

b) Zwigkszenie liczby pracownikéw bez wzgledu na potrzeby

¢) Zapewnienie odpowiedniej liczby pracownikow z wlasciwymi kwalifikacjami
i kompetencjami, we wlasciwym czasie i miejscu

d) Zwigkszenie rotacji pracownikow

Ktére z ponizszych NIE nalezy do aspektéow planowania zatrudnienia w ujeciu
waskim?

a) Aspekt ilosciowy

b) Aspekt przestrzenny

¢) Aspekt finansowy

d) Aspekt jakoSciowy

Czym charakteryzuje si¢ plan dlugookresowy w planowaniu zatrudnienia?
a) Obejmuje okres do jednego roku

b) Stuzy wdrazaniu zatozen planéw operacyjnych

¢) Dotyczy tylko biezacych dziatan operacyjnych

d) Jest przygotowywany na okres wieloletni, czesto pigcioletni lub diuzszy

. Ktore z ponizszych elementéw sa uwzgledniane w szerokim ujeciu planowa-

nia zatrudnienia?

a) Polityka kadrowa, ptacowa, BHP, dziatalno$¢ socjalna, koszty pracy
b) Wylacznie lokalizacja miejsc pracy

¢) Tylko kwalifikacje pracownikow

d) Tylko liczba pracownikow

. Jaka funkcje pelnia plany dzialania w procesie planowania zatrudnienia?

a) Shuzg wyltacznie do redukcji personelu

b) Petnig funkcj¢ instrumentu wdrozeniowego dla innych typdw planéw
c) Okreslajg lokalizacj¢ miejsc pracy

d) Sa planami dlugoterminowymi

. Jaki jest glowny cel procesu rekrutacji w organizacji?

a) Zmniejszenie kosztow zatrudnienia poprzez ograniczenie liczby pracownikow

b) Zwigkszenie liczby aplikacji bez wzgledu na jakos$¢ kandydatow

¢) Przyciagnigcie szerokiego grona kandydatow w celu wyboru 0so6b o najwyz-
szych kwalifikacjach i potencjale

d) Zastapienie wszystkich obecnych pracownikéw nowymi kandydatami
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7.

8.

9.

10.

11.

Ktore z ponizszych NIE nalezy do typow rekrutacji wymienionych w tekscie?
a) Rekrutacja bierna

b) Rekrutacja aktywna bezposrednia

¢) Rekrutacja aktywna posrednia

d) Rekrutacja wewngtrzna obowigzkowa

Ktére z ponizszych kryteriéw moze by¢ stosowane przy ocenie kandydatow

w procesie rekrutacji?

a) Poziom wyksztalcenia, doswiadczenie zawodowe, kwalifikacje i kompeten-
cje praktyczne

b) Zainteresowania osobiste i hobby

c¢) Kolor oczu i wzrost

d) Liczba znajomych w mediach spoteczno$ciowych

Czym charakteryzuje si¢ rekrutacja wewnetrzna otwarta?

a) Informacje o wolnych stanowiskach sg przekazywane tylko wybranym pra-
cownikom

b) Informacje o wolnych stanowiskach sa dostepne dla wszystkich pracowni-
kow poprzez ogloszenia Iub konkursy

¢) Kandydaci sg wybierani przez zewn¢trzng firme¢ doradcza

d) Rekrutacja odbywa si¢ wylacznie na podstawie rekomendacji

Jakie dzialania sq typowe dla rekrutacji szerokiej?

a) Publikacja ofert pracy w mediach branzowych i specjalistycznych

b) Kierowanie ofert zatrudnienia do waskiej grupy specjalistow

c¢) Stosowanie skomplikowanych procedur selekcyjnych

d) Kierowanie ofert zatrudnienia na szeroki rynek pracy z uzyciem prostych pro-

cedur

Co wyroznia rekrutacje waska (segmentowq)?

a) Brak okreslonej grupy docelowej

b) Publikacja ogloszen wytacznie w mediach ogdlnych

¢) Skierowanie ofert do okre§lonego segmentu rynku pracy i dostosowanie ko-
munikacji do jego specyfiki

d) Zatrudnianie pracownikow bez wzgledu na kwalifikacje
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Co jest celem etapu selekcji w procesie rekrutacyjnym?
a) Zawarcie umowy z kazdym kandydatem

b) Ocena przydatnosci kandydatow 1 wybdr najlepszego
¢) Przygotowanie ogloszenia o prace

d) Szkolenie nowych pracownikow

Ktéra metoda selekcji kandydatow jest najczeSciej stosowana na etapie
wstepnym?

a) Testy psychologiczne

b) Grafologia

c) Assessment Center

d) Analiza dokumentow

Jaki jest glowny cel rozmowy kwalifikacyjnej (wywiadu)?

a) Uzupekienie i weryfikacja informacji oraz poznanie oczekiwan kandydata
b) Przeprowadzenie testow psychologicznych

¢) Przekazanie informacji o wynagrodzeniu bez rozmowy

d) Ocena zdolnosci fizycznych kandydata

Ktore z ponizszych zadan moze by¢ czeScia Assessment Center?
a) Symulowana rozmowa sprzedazowa

b) Analiza biorytmow

¢) Wypehienie ankiety personalne;j

d) Test psychomotoryczny

Jaki jest glowny cel procesu onboardingu?

a) Przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjne;j

b) Ocena wynikow pracy nowego pracownika

¢) Przekazanie podstawowych informacji i wsparcie w pierwszych dniach pracy

d) Zawarcie umowy o prace

Co stanowi glowny cel adaptacji pracownika w organizacji?

a) Przeprowadzenie testow psychologicznych

b) Wilaczenie pracownika w struktury organizacji i przyswojenie nowej roli za-
wodowej

¢) Zwigkszenie kosztéw zatrudnienia

d) Zmiana stanowiska pracy
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18. Jakie ryzyko wigze si¢ ze spontanicznym modelem wdrozenia pracownika?
a) Zwickszenie motywacji
b) Skrocenie czasu adaptacji
¢) Wicksze ryzyko btedow, frustracji i negatywnej informacji zwrotne;j
d) Zwickszenie efektywnos$ci pracy

19. Co wyroznia adaptacje zorganizowang (kierowana)?
a) Brak programu wdrozeniowego
b) Oparta jest wytacznie na intuicji przetozonego
¢) Uwzglednia aspekty psychologiczne lub formalny program
d) Pomija ocen¢ wynikéw pracy

20. Co wnosi nowy pracownik do organizacji w momencie zatrudnienia?
a) Indywidualny zestaw zasobow, cele, potrzeby i1 oczekiwania
b) Tylko oczekiwania finansowe
¢) Gotowos¢ do zmiany stanowiska

d) Brak doswiadczenia zawodowego

Odpowiedzi:
1. ¢ 11. ¢)
2. ¢ 12. b)
3. d) 13. d)
4. a) 14. a)
5. b) 15. a)
6. ¢ 16. ¢)
7. d) 17. b)
8. a) 18. b)
9. b) 19. ¢)
10. d) 20. a)
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Rozdziat 2
Innowacje i zrOwnowazony rozwoj
W nowoczesnym zarzgdzaniu

i przedsiebiorczosci

Sylwia Gostkowska-Dzwig
Politechnika Czestochowska, Wydzial Zarzadzania

Wprowadzenie

Wspolczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem nie moze by¢ skuteczne bez
uwzglednienia dwoch kluczowych elementow: innowacyjnosci oraz zréwnowazo-
nego rozwoju. W warunkach rosnacej konkurencji, zmieniajacych si¢ oczekiwan
konsumentow i coraz bardziej restrykcyjnych regulacji prawnych, organizacje mu-
sza nie tylko wdraza¢ nowoczesne technologie, ale takze dziata¢ w sposdb odpowie-
dzialny spotecznie i srodowiskowo.

Szczegodlne znaczenie zyskuja dzi$ tzw. zielone innowacje, ktore pozwalajg fir-
mom nie tylko osigga¢ lepsze wyniki ekonomiczne, ale tez budowaé trwalg prze-
wage konkurencyjna. Przedsigbiorstwa, zwtaszcza te z sektora produkcyjnego, coraz
czesciej projektuja produkty i procesy w taki sposob, aby ograniczaé zuzycie energii,
redukowaé emisje i minimalizowa¢ wptyw na $rodowisko. Tego rodzaju dziatania
nie tylko zmniejszaja koszty operacyjne, ale takze s3 odpowiedzig na rosnaca $wia-
domos¢ ekologiczng konsumentow.

Dzis$ klienci zwracaja uwage nie tylko na ceng i jakos¢, ale takze na pochodzenie
produktu, jego wptyw na srodowisko i posiadane certyfikaty. Zrownowazony rozwdj
staje si¢ zatem nie opcja, lecz konieczno$cig — warunkiem istnienia firmy na rynku,

a takze fundamentem nowoczesnej przedsigbiorczosci.
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Istota innowacji oraz jej typy i formy w dziatalnosci przedsiebiorstwa

Wspolczesne, dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie biznesowe sprawia, ze in-
nowacje staly si¢ jednym z kluczowych czynnikow determinujgcych sukces oraz
przewage konkurencyjng przedsiebiorstw. Postep technologiczny, ewoluujace po-
trzeby konsumentow i globalizacja rynkow wymuszaja na firmach nieustanne po-
szukiwanie nowych rozwigzan — zarowno w zakresie optymalizacji procesow, jak
1 tworzenia unikalnych produktéw czy lepszego dostosowywania si¢ do oczekiwan
klientow. Istota innowacji w przedsigbiorstwie nie ogranicza si¢ zatem wytacznie do
wdrazania nowoczesnych technologii, lecz obejmuje réwniez zdolno$¢ organizacji,
adaptacji, kreatywnego myslenia oraz otwartos$ci na zmiany (Do i in. 2022, s. 808).

Pojecie innowacji wywodzi si¢ z tacinskich termindw innovatio oraz innovare,
oznaczajacych ,,odnowienie”, ,,wprowadzenie nowosci” lub ,,reformg”. W literatu-
rze przedmiotu spotka¢ mozna liczne definicje innowacji oraz roznorodne podejscia
do jej analizy. Z tego wzgledu uznawana jest ona za zjawisko wieloaspektowe
i trudne do jednoznacznego zdefiniowania. Poczatkowo termin ten pojawial si¢ je-
dynie sporadycznie, a jego znaczenie w gospodarce byto marginalizowane (Bakalar-
czyk 20006, s. 181).

Rozwoj teorii innowacji w kolejnych dziesig¢cioleciach, szczegdlnie w latach 60.
1 70. XX wieku, przyniost nowe perspektywy i sposoby podejscia do tej problema-
tyki. Szczegolng role przypisuje sie pogladom J. Schumpetera, ktory jako pierwszy
wprowadzit koncepcje innowacji do literatury ekonomicznej. W jego interpretacji
innowacje dotyczg roznorodnych przedsigwzie¢ zwigzanych z wprowadzaniem no-
wych kombinacji czynnikow wytworczych (Gostkowska-Dzwig 2011, s. 7). W toku
prowadzonych badan autor wyodrebnit pie¢ kluczowych kategorii innowacji, ktore
zostaly zaprezentowane na rysunku 2.1.

Przedstawione ujgcie stanowi klasyczne podejscie do analizowanej problema-
tyki, ukazuje innowacje w tradycyjnym rozumieniu, podkreslajac ich szeroki zakres
obejmujacy réznorodne zmiany zachodzace w kazdym typie przedsigbiorstwa.
Warto zauwazy¢, ze wraz z rozwojem gospodarki koncepcja ta ulegata stopniowej
ewolucji, stajac si¢ podstawg dla kolejnych interpretacji i pogtgbionych analiz poje-

cia innowacji.
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Rysunek 2.1. Innowacja w ujeciu Josepha Schumpetera

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Bielski 2000, s. 6)

Dla lepszego zrozumienia istoty innowacji w tabeli 2.1 zestawiono wybrane de-
finicje tego pojecia obecne w literaturze przedmiotu. Na podstawie przytoczonych
ponizej definicji mozna stwierdzié, ze innowacja jest procesem wprowadzania no-
wych lub istotnie udoskonalonych produktow, procesow, ustug czy metod w roznych
obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jej celem jest nie tylko zwigkszenie efek-
tywnosci funkcjonowania firmy, ale takze podniesienie jej konkurencyjnosci na
rynku oraz generowanie wartos$ci dodanej dla klientow i interesariuszy. Innowacje
moga obejmowac zardwno zmiany technologiczne, jak i organizacyjne, marketin-
gowe czy procesowe, przyczyniajac si¢ do tworzenia przewagi strategicznej przed-
sigbiorstwa. Ponadto proces innowacyjny wymaga kreatywnosci, zdolnosci adapta-
cyjnych oraz umiejetnosci identyfikowania potrzeb rynku i wykorzystywania
pojawiajacych si¢ szans biznesowych. W rezultacie innowacje stajg si¢ istotnym

czynnikiem rozwoju i dlugofalowego sukcesu firmy.
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Tabela 2.1. Wybrane definicje innowacji

Autor

Definicja

P.F. Drucker

Szczegdlne narzedzie przedsigbiorcoOw, za pomoca ktérego ze zmiany
czynig okazje do podjecia nowej dzialalnosci gospodarczej lub do
$wiadczenia nowych ustug.

R.W. Griffin

Kierowany wysifek organizacji na rzecz opanowania nowych
produktow iustug badz tez nowych zastosowan istniejacych
produktow i ushug. Innowacja jest rowniez forma kontroli w tym sensie,
Ze pomaga organizacji dotrzyma¢ kroku konkurencji.

R. Nowacki

Sktonno$¢ i zdolno$¢ przedsiebiorstwa, gospodarki badz regionu
do realizacji innowacji, ktorej sktadowymi sa pozostajace do
dyspozycji zasoby oraz metody stosowane przy ich wykorzystaniu.

E. Weiss

Zdolnos¢ przedsigbiorstw do tworzenia i wdrazania innowacji
oraz faktyczna umiejetno$¢ wprowadzania nowych i ulepszonych
wyrobow, a takze nowych, ewentualnie zmienionych proceséw
technologicznych czy organizacyjno-technicznych.

A. Pomykalski

Sktonno$¢ do rozwijania i przyswajania nowych technologii, wdrazanie
nowych sposobdw organizacji i zarzadzania oraz wprowadzanie zmian
w obszarze marketingu. Dzialania te znajduja zastosowanie we
wszystkich elementach organizacji i bywaja nazywane ,,zdolnoscia
innowacyjng” firmy.

P. Niedzielski,
K. Rychlik

Zbidr dziatan zmierzajacych do tworzenia, rozwijania i wdrazania
nowych wartos$ci w produktach lub do tworzenia nowych polaczen
srodkow i zasobow, ktore stanowiag nowos¢ dla przedsigbiorstwa
wprowadzajacego je na rynek.

A. Sulejewicz

Odnowienie i poszerzenie zakresu produktow i ustug oraz ich
rynkow; ustanowienie nowych metod produkcji, podazy
1 dystrybucji; wprowadzenie zmian w zarzadzaniu, organizacji pracy
oraz warunkach pracy i umiej¢tnos$ciach sity robocze;.

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie (Drucker 1992, s. 29; Griffin 2017, s. 646;
Nowacki 2010, s. 16; Weiss 2011, s. 59; Pomykalski 2011, s. 15; Niedzielski, Rychlik 2006, s. 21;

Sulejewicz 2006, s. 12)

Istota innowacji, wedtug roznych autorow, obejmuje nastepujace aspekty (Baruk

2001, s. 78):

— Innowacja stanowi §wiadomg i korzystng zmian¢ w istniejacym stanie rzeczy,

majacag na celu praktyczne zastosowanie.

— Zmiany zwigzane z wprowadzeniem innowacyjnych rozwigzan moga dotyczy¢

produktoéw, ustug, proceséw, struktur organizacyjnych, metod zarzadzania oraz

rynkow, a ich efektem powinny by¢ wyrazne korzysci techniczne, ekonomiczne

1 spoteczne.

— Innowacje stanowig kluczowe narzedzie realizacji celow rozwojowych organiza-

cji i mogg przyczyniac si¢ do postepu technicznego pod warunkiem przynoszenia

pozytywnych efektow ekonomicznych.
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— Wprowadzenie innowacji wymaga posiadania odpowiednich zasobow wiedzy

z obszaru techniki, rynku, ekonomii oraz socjopsychologii.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna nakreslic obraz innowacyjnego
przedsigbiorstwa wyrdzniajacego si¢ zestawem specyficznych cech, ktére przedsta-

wiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Cechy przedsi¢biorstwa innowacyjnego

Cecha Charakterystyka
Aktvwne Przedsigbiorstwa innowacyjne nie ograniczajg si¢ do pasywnego
v oczekiwania na pojawienie si¢ nowych rozwigzan; podejmuja
uczestnictwo . . . .
w rvnku dzialania proaktywne, formutujac zapotrzebowanie na
W Tynkd innowacyjne idee, koncepcje i technologie, ktére moga wzmocnié
innowacji . s 2
ich konkurencyjno$¢ i efektywnos¢.
. W przedsiebiorstwach innowacyjnych wiedza stanowi
Strategiczne . - - .
. fundamentalny zasdb, a pracownicy sg nie tylko zrédlem
zarzadzanie . . . . .
wiedza informacji, lecz takze generuja kreatywne pomysty, ktore
wspierajg rozwoj i innowacyjnos¢ organizacji.
Inwestowanie w kwalifikacje 1 umiejetnosci pracownikow, a takze
Inwestycja ich systematyczne ksztalcenie i szkolenia, zwigksza zdolno$¢
w kapitat firmy do adaptacji i wprowadzania innowacji. Kultura ciagtego
intelektualny uczenia si¢ sprzyja tworzeniu atmosfery wspierajace;j
innowacyjno$¢ w organizacji.
W przedsigbiorstwach innowacyjnych kluczowe znaczenie maja
Podnoszenie wdrazanie nowoczesnych praktyk biznesowych, ciagla
standardow optymalizacja procesow oraz utrzymanie wysokiej jakosci
operacyjnych $wiadczonych ushug, ktore razem tworza fundamenty skuteczne;j
strategii innowacyjnej.
Womacnianie Cech.g ta.polega na sta’h{m 1nsp1r.oyvan1u.pr.acowmko.w
- . do rozwijania kreatywnosci oraz inicjowania innowacyjnych
Swiadomosci rozwigzan, co wspiera rozwoj organizacji i jej przewa,
innowacyjnej gzan, P ) 018 J11je) p £e
konkurencyjna.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Jakubiec 2016, s. 67)

Przedsiebiorstwa innowacyjne to organizacje, ktore aktywnie poszukuja nowych
pomystow i koncepcji, ,,utrzymuja przy zyciu” wykreowane idee poprzez wspot-
prace, znajduja nowe zastosowania dla istniejgcych rozwigzan oraz systematycznie
testujg innowacje. Innowacja stanowi klucz do utrzymania przewagi konkurencyjnej
w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu rynkowym. Pozwala tworcom produk-
tow udoskonalac i zaspokajac¢ czesciowo zaspokojone lub niezaspokojone potrzeby
rynku poprzez uzycie w praktyce wiedzy, kompetencji i wprowadzanie nowych tech-
nologii. W rezultacie innowacje generuja warto$¢ dodana, przyciagaja nowych

klientow i wzmacniajg relacje z obecnymi.
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Jednoczes$nie innowacje majg istotny wplyw na efektywno$¢ proceséw we-
wnetrznych, przyczyniajac si¢ do obnizenia kosztow produkeji i zwickszenia ren-
townosci przedsigbiorstwa. Warto podkresli¢, ze innowacja to nie tylko aspekty
technologiczne, lecz takze kultura organizacyjna. Firmy, ktore angazuja pracowni-
kow w procesy tworcze, staja si¢ bardziej zwinne i potrafig lepiej wykorzystac¢ po-
tencjal zespotow. Dlatego promowanie otwartos$ci na nowe pomysty, eksperymen-
towanie oraz tolerancja bledow sa nieodzownymi elementami skutecznej strategii

innowacyjne;j.
Typologia innowacji

Podobnie jak w przypadku definicji innowacji, rowniez proby jej klasyfikacji ce-
chuje r6znorodnos¢. Wynika to z faktu, ze innowacja jest zlozonym zjawiskiem,
ktoére mozna analizowa¢ z roznych perspektyw. W literaturze przedmiotu funkcjo-
nuje wiele teorii i modeli klasyfikacyjnych uwzgledniajacych takie aspekty jak zro-
dla innowacji, ich charakter, stopiefi nowosci czy wplyw na rynek.

W szczegdtowej charakterystyce innowacji wyroznia si¢ ich cztery gtowne typy
(Podrecznik Oslo 2018):

— Innowacje produktowe, ktore obejmuja wprowadzenie nowych wyrobow lub
ustug wyrdzniajacych si¢ na tle dotychczasowych ofert. Moga dotyczy¢ zarowno
catkowicie nowych produktow, jak i znaczaco udoskonalonych wersji istnieja-
cych rozwigzan, ktore zyskuja nowe cechy, funkcjonalnos$¢ lub zastosowania.
Celem tych zmian jest zaspokojenie zmieniajgcych si¢ potrzeb klientdow oraz zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej na rynku.

— Innowacje procesowe koncentrujace si¢ na wdrazaniu nowoczesnych i ulepszo-
nych metod produkcji oraz dostawy. Dzieki nim mozliwe jest zwigkszenie efek-
tywnosci 1 jako$ci procesow, co prowadzi do obnizenia kosztow oraz skrocenia
czasu realizacji zamowien. Implementacja nowoczesnych technologii i metod
pracy pozwala firmom lepiej adaptowac¢ si¢ do dynamicznych warunkéw rynko-
wych i zwieksza¢ konkurencyjno$¢.

— Innowacje organizacyjne, ktére dotycza wprowadzania nowych metod organiza-
cyjnych oraz udoskonalonych zasad funkcjonowania firmy. Obejmuja organiza-
cj¢ miejsca pracy, optymalizacj¢ procesow wewngtrznych oraz sposoby wspot-
pracy z partnerami biznesowymi i otoczeniem. Nowe modele organizacyjne
zwigkszaja elastycznos¢ przedsigbiorstwa i jego zdolnos¢ do szybkiego reagowa-

nia na zmiany.
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— Innowacje marketingowe polegajace na wprowadzaniu nowatorskich strategii
marketingowych. Obejmujg zmiany w projekcie lub konstrukcji produktu, spo-
sobie jego prezentacji, dystrybucji, promocji oraz polityce cenowej. Innowacyjne
dziatania marketingowe pozwalajg firmom lepiej dociera¢ do klientow, zwigk-
sza¢ ich zaangazowanie i lojalno$¢, co przeklada si¢ na wzrost sprzedazy oraz
wzmocnienie pozycji na rynku.

Dokonujac rozwazan dotyczacych typow innowacji na uwage zastugujg, coraz
czesciej popularne ekoinnowacje, nazywane ,,innowacja srodowiskowa”. Ten typ in-
nowacji czesto taczony jest z technologia srodowiskowa, ekoefektywnoscia, upro-
jektowaniem, projektowaniem $rodowiskowym, zrownowazonym projektowaniem
czy zrbwnowazong innowacja (Barbier i in. 2016, s. 596). Ekoinnowacje to nowa-
torskie lub udoskonalone metody, produkty oraz ustugi, ktore przyczyniaja si¢ do
ochrony $rodowiska, a jednocze$nie wspierajg zrownowazony rozwo6j. W sktad eko-
innowacji wchodza technologie, ktore ograniczajg zuzycie zasobow naturalnych,
redukuja emisj¢ zanieczyszczen, pozwalajg na bardziej efektywne wykorzystanie
energii i surowcow, a takze promuja recykling oraz ponowne wykorzystanie mate-
riatdw. Celem ekoinnowacji jest nie tylko poprawa efektywnosci ekologicznej, ale
roéwniez osiagnigcie korzysci ekonomicznych, spotecznych i zdrowotnych (Carrillo-
-Hermosilla, del Rio Gonzalez, Konnola 2009, s. 256).

Zaprezentowana typologia innowacji stanowi jedynie wprowadzenie do szero-
kiego i wieloaspektowego zagadnienia, ktore mozna analizowac z wielu perspektyw.
Cho¢ przedstawione rodzaje nie wyczerpujg tematu, tworza solidng podstawe do dal-
szych rozwazan nad rolg i znaczeniem innowacji w dziatalnosci przedsi¢biorstw.
Niezaleznie od przyjetej formy wspdlnym mianownikiem wszystkich innowacji po-

zostaje dazenie do wprowadzania zmian generujacych warto§¢ dodana.

Wplyw aktywnosci innowacyjnej na dynamike rozwoju
przedsiebiorczosci

Dziatalno$¢ innowacyjna odgrywa kluczowg rolg w rozwoju przedsigbiorstw,
wplywajac na ich konkurencyjnos¢ i zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ wa-
runkoéw rynkowych. Wprowadzenie nowatorskich produktow, ustug oraz procesow
technologicznych moze znaczaco zwigkszy¢ efektywnos$¢ operacyjna i przyciggnaé
nowych klientow. W kontekscie dynamicznego otoczenia biznesowego przedsie-
biorstwa, ktore angazuja si¢ w innowacje, maja wigksze szanse na dlugoterminowy

sukces 1 stabilny wzrost.
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W literaturze przedmiotu czgsto uzywa si¢ pojeé ,,innowacja” i ,,innowacyjnos$c”
zamiennie, ale w sensie $ci§le akademickim istnieje migdzy nimi ré6znica:
¢ Innowacja to konkretny rezultat, efekt dziatan — np. nowy produkt, nowa metoda

produkcji, nowa ustuga, nowa forma organizacyjna. Jest czym$§ uchwytnym,

wdrozonym w praktyce i przynoszacym okreslong warto$¢ dodana.

Przyktad: wprowadzenie na rynek aplikacji mobilnej do obstugi klienta.

e Innowacyjno$¢ to zdolno$¢, cecha lub potencjal organizacji (lub jednostki) do
tworzenia, wdrazania i wykorzystywania innowacji. Okresla postawe i kulturg
dzialania — otwarto$¢ na zmiany, kreatywnos$¢, sklonnos$¢ do podejmowania
ryzyka, gotowos$¢ do inwestowania w wiedze i nowe technologie.

Przyktad: firma, ktora regularnie inwestuje w badania i rozwoj oraz zachgca pra-
cownikow do zglaszania nowych pomystow, charakteryzuje si¢ wysoka innowacyj-
noscia.

Podsumowujac, innowacja to konkretne nowe rozwigzanie, natomiast innowa-
cyjnos¢ jest zdolnosciag do generowania i wdrazania takich rozwigzan.

Roznice pomigdzy pojeciami innowacji 1 innowacyjnosci przestawiono w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Kluczowe roZnice pomiedzy pojeciami innowacji i innowacyjnosci

Kryterium Innowacja Innowacyjnos¢
Definicia Konkrrgzi?litnoiv;cre(;ziv;alfagle | Zdolno$¢ organizacji lub jednostki
e P P ] g do tworzenia i wdrazania innowacji
lub metoda
Charakt Rezultat dziatan Potencjal, cecha, postawa
arakter (efekt koncowy) lub kultura organizacyjna
W dzeni K . Systematyczne inwestowanie
Przyklad prowadzeie na rynek nowey w badania i rozw0j, otwartos$¢
aplikacji, technologii czy ustugi na pomysly pracownikéw
.. ] Proces ciagly, dlugoterminowy,
Czas Jednora.zow.e wdrozenie, ktore wspierajacy tworzenie wielu
daje mierzalny efekt innowacji
.y ) Utrzymanie zdolnosci firmy
Zaspokojenie konkretnej do adaptacji, kreatywnosci
Cel potrze‘py fY“ku i zdobywania przewagi
lub optymalizacja procesu konkurencyjne;

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie (Meyer i in. 2023, s. 45-46)

Innowacyjnos¢ jest kluczowym czynnikiem konkurencyjnos$ci wspodtczesnych
przedsigbiorstw. W dynamicznym otoczeniu rynkowym zdolno$¢ do adaptacji oraz

wdrazania innowacji decyduje cze¢sto o sukcesie organizacji. Dziatalno$¢ innowacyjna
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i innowacyjnos¢ jako cecha organizacyjna stanowig integralne elementy strategii
rozwoju wspierane przez odpowiednie polityki, edukacje oraz wspdlprace miedzy
sektorem publicznym a prywatnym (Lemanska-Majdzik 2015, s. 7).

Innowacyjnos$¢ nie ogranicza si¢ wylgcznie do widocznych efektow, takich jak
nowe produkty, udoskonalone procesy, innowacyjne modele organizacyjne czy stra-
tegie marketingowe. Obejmuje rowniez aspekty niematerialne, w tym kulturg orga-
nizacyjng ksztaltujacg otwarto$¢ pracownikow na zmiany, kreatywnos¢ i umiejet-
no$¢ wspolpracy. Przedsicbiorstwa promujace podej$cie innowacyjne tworza
srodowisko sprzyjajace generowaniu nowych pomystow i wprowadzaniu wartosci
dodanej (Luczkiewicz 2005, s. 187).

Kluczowe dla innowacyjnosci sa takze odpowiednie struktury i procesy zarzadza-
nia, ktore umozliwiaja szybka adaptacj¢ do zmian rynkowych oraz ciggte doskonale-
nie kompetencji pracownikow. Skuteczne zarzadzanie innowacjami wymaga m.in.:
tworzenia kultury sprzyjajacej kreatywnosci, zachecania do wymiany pomystoéw
i pracy w interdyscyplinarnych zespolach, stosowania zorganizowanych procesow
badawczo-rozwojowych, monitorowania trendéw rynkowych, wspotpracy z innymi
podmiotami, a takze efektywnego zarzadzania ryzykiem (Poptawski 2007, s. 57).

Dziatalno$¢ innowacyjna przyczynia si¢ do licznych korzysci dla przedsig-
biorstw, w tym: zwigkszenia konkurencyjnos$ci i efektywnos$ci operacyjnej, rozwoju
nowych produktow i ustug, wzrostu przychodéw, poprawy satysfakcji klientow,
latwiejszej adaptacji do zmian rynkowych, wzrostu wartosci rynkowe;j, tworzenia
miejsc pracy oraz budowy kultury innowacyjnej (Wysocki 2024).

Podsumowujac, inwestowanie w innowacje nie tylko wspiera rozwoj poszczeg6l-
nych przedsigbiorstw, ale rowniez przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci calej gospodarki. Przedsigbiorstwa, ktore skutecznie wykorzystuja
innowacyjnos¢, sg lepiej przygotowane na wyzwania wspolczesnego rynku i moga
w pelni wykorzysta¢ pojawiajgce si¢ szanse.

Pojecie i rola zrownowazonego rozwoju w kontekscie
innowacyjnego zarzadzania

Zréwnowazony rozwoj stat si¢ w ostatnim czasie nowym paradygmatem rozwoju
przedsigbiorstw i regionow, a takze hastem przewodnim migdzynarodowych agencji
pomocowych czy tematem konferencji i prac naukowych. Koncepcja ta wydaje si¢
przycigga¢ powszechng uwagg, ktorej brakowato innym koncepcjom. Pomimo jej
rosngcej popularnosci w dalszym ciggu powstaje wiele dylematow zwigzanych z jej

istotg, znaczeniem czy rozumieniem (Mensah 2019, s. 8).
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Zréwnowazony rozwoéj nie odnosi si¢ tylko do srodowiska, ale takze do spote-
czenstwa i gospodarki. Wszystkie te aspekty sg ze soba powigzane i ich harmonijne
wspotdziatanie jest kluczowe dla osiggnigcia zrOwnowazonego rozwoju. Dazenie do
zrOwnowazonego rozwoju wymaga podejscia systemowego, ktore uwzglednia inte-
rakcje miedzy tymi trzema filarami, oraz implementacji strategii, ktore przynosza
korzys$ci wszystkim zainteresowanym stronom (Dobrzynski 2001, s. 163-178).

Rozwoj gospodarczy nie moze przebiega¢ w oderwaniu od waznych aspektow
spotecznych oraz ekologicznych. W praktyce oznacza to, ze wszelkie decyzje zwia-
zane z rozwojem gospodarczym i spotecznym winny by¢ podejmowane z uwzgled-
nieniem ich wptywu na otaczajacy nas ekosystem oraz na dobrostan przysztych po-
kolen. Konieczne jest, aby koncepcje rozwoju byly rzeczywiscie zrownowazone
1 holistyczne, by integrowaty roznorodne elementy wptywajace na jako$¢ zycia teraz
i w przysztosci. Tylko w ten sposob mozna osiagna¢ trwaly postep, ktory bedzie
sprzyjatl nie tylko wzrostowi gospodarczemu, ale rowniez poprawie kondycji spo-
tecznej 1 ochronie zasobow naturalnych (Piontek, Piontek 2009, s. 51).

W literaturze przedmiotu aspekty zrownowazonego rozwoju przedstawiane sa
w roznorodny sposob, m.in. jako (Marczak 2015, s. 173-174):

— Trzy odosobnione filary — kolumny, ktére symbolizujg rézne, ale wspotzalezne
komponenty zrownowazonego rozwoju — kazdy z tych filarow (spoteczny, eko-
nomiczny i srodowiskowy) pelni istotng role i tworzy podstawy dla zréwnowa-
zonego rozwoju jako catosci. Filary te sg ze soba powigzane, ale kazdy z nich ma
swoje unikalne zatozZenia, cele i mierniki. W podejsciu tym kluczowe jest dazenie
do harmonijnego rozwoju wszystkich trzech aspektéw, co ma na celu zminima-
lizowanie negatywnego wptywu na jedng z kolumn kosztem innych, przykta-
dowo — rozwdj gospodarczy nie powinien odbywac si¢ kosztem degradacji $ro-
dowiska czy pogorszenia warunkow zycia spotecznosci lokalnych.

— Model réwnobocznego trojkata, w ktorym kazdy bok symbolizuje jeden z trzech
aspektow (ekonomiczny, spoteczny, ekologiczny) — ta forma graficzna podkresla
rownowaznos$¢ elementéw oraz ich wzajemne powigzania, sugerujac, ze zaden
z nich nie powinien dominowaé nad pozostatymi, aby osiggna¢ harmonijny roz-
woj, oznacza to, ze zaden z wierzcholkéw nie moze by¢ pomniejszany kosztem
innych, poniewaz zaburzyloby to stabilno$¢ catego systemu. W praktyce oznacza
to, ze polityki i decyzje dotyczace rozwoju powinny uwzglednia¢ wszystkie te
aspekty, aby osiggna¢ rzeczywiste zrOwnowazenie, unikajac jednoczesnie domi-

nacji jednego aspektu nad pozostatymi.
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— Wspdlna czes¢ trzech aspektow — taki punkt widzenia akcentuje zintegrowane
podejscie do zrbwnowazonego rozwoju, w ktorym wspolpraca i synergia pomie-
dzy aspektami sg kluczem do podejmowania skutecznych dziatan na rzecz przy-
sztosci. Wspolne cele i dziatania, ktore przynosza korzysci zarowno spoteczen-
stwu, jak i sSrodowisku oraz gospodarce, sa kluczowe dla skutecznego wdrazania
idei zrownowazonego rozwoju. Przyktadem moze by¢ inwestowanie w odna-
wialne zrodla energii, ktore wspieraja rozwdj gospodarczy i przyczyniajg si¢ do
ochrony $rodowiska, jednoczesnie stwarzajac nowe miejsca pracy dla ludzi.
Graficzne przedstawienie aspektow zrownowazonego rozwoju w trzech wytonio-

nych modelach przedstawiono na rysunku 2.1.
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Rysunek 2.1. Warianty aspektow zréownowaZzonego rozwoju

Zrédto: (Schmidt 2013, s. 13)

Zapewnienie rownowagi pomiedzy trzema aspektami zroéwnowazonego roz-
woju (ekonomicznym, spotecznym i $rodowiskowym) jest kluczowym postano-
wieniem sformutowanych 17 Celow Zrownowazonego Rozwoju przyjetych przez
panstwa cztonkowskie ONZ w 2015 roku. Ich wyznaczenie ma na celu odnalezie-
nie harmonii migdzy trzema wymienionymi sferami rozwoju, ktora jest niezbgdna
do stworzenia lepszej przysztosci dla ludzi i sSrodowiska (Rokicka, Wozniak 2016,
s. 101-102).

Reasumujac, koncepcja zrownowazonego rozwoju znajduje swoje podstawy
w integracji wymiaru ekonomicznego, spotecznego i srodowiskowego, ktdrej celem
jest zapewnienie trwalego dobrobytu zarowno obecnym, jak i przysztym pokole-
niom. Do najistotniejszych celow tego podejscia nalezy zaliczy¢ redukcj¢ ubdstwa,
wspieranie rownosci spotecznej oraz ochrong zasoboéw naturalnych, co umozliwia

ksztaltowanie stabilnych i odpornych struktur spotecznych. Kluczows role odgrywa
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réwniez rozw0j innowacji oraz systemow edukacyjnych, ktore sprzyjaja efektyw-
nemu gospodarowaniu zasobami i stanowig istotny instrument przeciwdziatania

konsekwencjom globalnych zmian klimatycznych.

Zrownowazony rozwoj jako narzedzie wdrazania innowacji

W realiach globalnej gospodarki innowacje stanowig fundament dazen do zrow-
nowazonego rozwoju. W konsekwencji wspotczesne przedsigbiorstwa musza dosto-
sowywac swoje strategie innowacyjne tak, aby pozostawaty one w zgodzie zarowno
z migdzynarodowymi standardami, jak i krajowymi regulacjami w zakresie ochrony
srodowiska, a takze z rosngcymi oczekiwaniami rynku. Dlatego wazne jest, aby po-
dejsécie do innowacji byto bardziej kompleksowe i obejmowato nie tylko aspekty
ekonomiczne, ale rowniez spoteczne i sSrodowiskowe, co pozwoli na petniejsze zro-
zumienie ich roli w strategiach rozwoju firm. Innowacja stala si¢ kluczowym czyn-
nikiem zréwnowazonego rozwoju, bowiem (Degato 2017, s. 8):

— wynika z r6znic mi¢dzy ograniczonymi zasobami naturalnymi;

— zwigzana jest ze zmianami klimatycznymi;

— stanowi odpowiedz na wyzwania zwigzane z ryzykiem dla postgpu gospodarczego;

— dazy do poprawy rentownosci i redukcji kosztow;

— sprzyja tworzeniu nowych miejsc pracy w sektorach zielonej gospodarki;

— przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci wykorzystania zasobow i energii;

— wspiera rozw0j technologii i innowacji spotecznych, ktore odpowiadaja na po-
trzeby lokalnych spotecznosci;

— umozliwia przej$cie na modele gospodarcze oparte na cyrkularnosci, gdzie od-
pady staja si¢ surowcami wtoérnymi;

— wspiera §wiadome gospodarowanie czytelnym w kontek$cie zmniejszenia nega-
tywnego wplywu na $rodowisko;

— jest kluczowa dla zwigkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw na rynku glo-
balnym;

— angazuje interesariuszy, w tym spotecznosci lokalne, do wspolnego rozwigzywa-
nia problemo6w i stosowania innowacyjnych rozwigzan.

Innowacja moze by¢ postrzegana jako sposob na harmonizacj¢ dbatosci o $rodo-
wisko naturalne z dynamicznym rozwojem gospodarczym. W ostatnim czasie poja-
wito si¢ kilka rodzajow innowacji, ktore sa obiecujacymi czynnikami napgdowymi

dla osiggnigcia Celow Zrownowazonego Rozwoju.
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Innowacje te, oparte na wspotpracy, sa odpowiedzialne, a przede wszystkim —
przyjazne dla srodowiska (Dzhunushalieva, Teuber 2024, s. 4). W tym kontekscie
szczegdlnego znaczenia nabieraja ekoinnowacje, ktore taczg rozwoj technologiczny
z troska o $rodowisko naturalne, wspierajac jednoczesnie realizacje celow zrowno-
wazonego rozwoju. W literaturze wytania si¢ trzy grupy, na ktéore mozna podzieli¢
ekoinnowacje (Urbaniec 2008, s. 16). Pierwsza grupa odnosi si¢ do istoty zréwno-
wazonego rozwoju, gdzie innowacje odnosza si¢ wylacznie do wymiaru srodowi-
skowego. Druga grupa innowacji odnosi si¢ do procesu, tj. skupia si¢ na cyklu zycia
ekoinnowacji. Trzecia grupa odnosi si¢ zardéwno do korzysci srodowiskowych, jak
1 korzysci ekonomicznych, gdzie innowacje srodowiskowe sg traktowane jako zro-
dto efektow.

Innowacje proekologiczne w literaturze okreslane sg réwniez jako kazda innowa-
cja, ktora:

— shuzy zapobieganiu lub ograniczaniu obcigzen srodowiskowych;

— ma na celu tworzenie nowatorskich i konkurencyjnych cenowo towarow, proce-
sow, systemow, ustug oraz procedur, ktore zaspokajajg potrzeby cztowieka i za-
pewniajg lepsza jako$¢ zycia przy minimalnym wykorzystaniu zasobow natural-
nych;

— dazy do kreowania nowych przestrzeni rynkowych, produktow, ustug i procesow
napgdzanych wyzwaniami spotecznymi, srodowiskowymi i koncepcjg zrowno-
wazonego rozwoju;

— integruje zagadnienia zrownowazonego rozwoju (Srodowiskowe, spoteczne
i ekonomiczne) z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa — od pomystu, poprzez
badania i rozwdj (R&D), az do etapu komercjalizacji;

— przyczynia si¢ do ograniczenia wykorzystania zasobow naturalnych, jednocze-
$nie wspierajac poprawe stanu srodowiska przyrodniczego.

Nalezy podkresli¢, ze innowacje ekologiczne stanowig istotng odpowiedz na wy-
zwania wspotczesnego $wiata. .acza w sobie cechy tradycyjnych innowacji z ko-
rzy$ciami dla srodowiska, co sprzyja poprawie jakosci zycia obecnych i przysztych
pokolen. Ich znaczenie wykracza poza aspekt ekonomiczny, poniewaz przyczyniaja
si¢ rowniez do ochrony zasobow naturalnych i przeciwdziatania degradacji $rodo-
wiska. W tym sensie innowacje ekologiczne mozna uznaé¢ za kluczowe narzedzie
wspierajace zrOwnowazony rozwoj, ktory integruje wymiar spoteczny, gospodarczy
i Srodowiskowy. Staja si¢ one fundamentem dlugofalowych przemian umozliwiaja-

cych budowanie przysztosci opartej na harmonii miedzy cztowiekiem a naturg.

41



Sylwia Gostkowska-Dzwig Rozdziat 2

Test 1

1.

Innowacja oznacza przede wszystkim:

a) Zdolno$¢ organizacji do generowania pomystow
b) Wdrozenie nowego lub ulepszonego rozwiazania
¢) Kulturg otwarto$ci na zmiany

d) Potencjat rozwojowy przedsi¢biorstwa

. Innowacyjnos$¢ to:

a) Jednorazowy wynik dzialan innowacyjnych
b) Proces wprowadzenia produktu na rynek
¢) Ogolna zdolno$¢ firmy do tworzenia i adaptowania nowosci

d) Kazda zmiana w strukturze przedsiebiorstwa

. Ktory termin odnosi si¢ do konkretnego rezultatu (np. nowego produktu)?

a) Innowacyjno$¢
b) Innowacja
¢) Kreatywnos¢

d) Konkurencyjno$¢

Co stanowi efekt innowacji?

a) Nowy produkt, proces lub metoda
b) Potencjat pracownikow

¢) Ogolna kultura organizacyjna

d) Dhugofalowe strategie firmy

. Innowacyjnos¢ jest cecha przedsiebiorstwa, ktora:

a) Zawsze prowadzi do nowego produktu
b) Okresla jego potencjatl w zakresie innowacji
¢) Oznacza wylacznie postep technologiczny

d) Odnosi si¢ wylacznie do marketingu

. Innowacja jest zazwyczaj:

a) Trwala cecha przedsigbiorstwa
b) Mierzalnym, konkretnym wdrozeniem
¢) Abstrakcyjng ideg rozwojowa

d) Procesem edukacyjnym pracownikéw
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7.

10.

Ktére pojecie lepiej opisuje ,,zdolno$¢ adaptacji do zmian rynkowych”?
a) Innowacyjnos¢

b) Innowacja

¢) Kreatywnos$¢ indywidualna

d) Proces produkcyjny

Innowacyjno$¢é mozna rozumie¢ jako:

a) Pojedynczy projekt badawczy

b) Wynik zastosowania nowej technologii

¢) Ciagta zdolnos¢ firmy do wprowadzania innowacji

d) Udoskonalenie istniejagcego produktu

Ktory z terminow dotyczy bardziej procesu i potencjalu, a nie jednorazo-
wego efektu?

a) Innowacja

b) Innowacyjnos¢

¢) Usprawnienie

d) Technologia

Z punktu widzenia zarzadzania, innowacyjnos$¢ pozwala na:
a) Biezace wprowadzanie nowych produktow

b) Utrwalanie zdolnosci do systematycznych innowacji

c¢) Ograniczenie ryzyka bledow w projektach

d) Jednorazowe zwigkszenie sprzedazy

Odpowiedzi:

1. b)
2. ¢
3. b)
4. a) . b)
5. b) 10. b)

© % N o
o
A
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Test 2

1. Zréwnowazony rozwoj w ostatnich latach stal sie:
a) Hastem uzywanym wylacznie w polityce ekologicznej
b) Paradygmatem rozwoju przedsigbiorstw, regionéw i przedmiotem badan na-
ukowych
¢) Koncepcja dotyczaca tylko ochrony przyrody

d) Pojeciem mato popularnym w praktyce biznesowe;j

2. Czym charakteryzuje si¢ zrownowazony rozwoj?
a) Odnosi si¢ tylko do ochrony srodowiska
b) Dotyczy wylacznie wzrostu gospodarczego
c) Laczy aspekty spoteczne, gospodarcze i srodowiskowe

d) Jest modelem politycznym bez zwiazku z gospodarka

3. Jakie podej$cie jest wymagane do osiagniecia zrownowazonego rozwoju?
a) Fragmentaryczne, koncentrujgce si¢ na jednym filarze
b) Systemowe, uwzgledniajace powigzania mi¢dzy aspektami
¢) Skoncentrowane wylacznie na zyskach ekonomicznych

d) Oparte na krotkoterminowych efektach

4. Decyzje gospodarcze i spoleczne powinny by¢ podejmowane z uwzglednieniem:
a) Tylko biezacych potrzeb konsumentéw
b) Wplywu na ekosystem i dobrostan przysztych pokolen
¢) Jedynie kryteriow ekonomicznych
d) Polityki lokalnych wtadz

5. Jeden z modeli prezentacji zr6wnowazZonego rozwoju w literaturze to:
a) Kolo wzrostu gospodarczego
b) Model réwnobocznego trojkata
¢) Pojedynczy filar ekonomiczny

d) Schemat liniowy

6. W modelu trzech filarow kazdy z filaréw symbolizuje:
a) Ekonomig, spoleczenstwo i srodowisko
b) Polityke, kulture i edukacje
¢) Innowacje, technologi¢ i rynek

d) Globalizacjg, konkurencyjno$¢ i handel

44



Innowacje i zréwnowazony rozwdj w nowoczesnym zarzqdzaniu i przedsiebiorczosci

7. Czym grozi rozwéj gospodarczy kosztem degradacji Srodowiska?
a) Zwickszong konkurencyjnoscia
b) Trwatym i stabilnym wzrostem
¢) Niezrownowazonym rozwojem i pogorszeniem jakosci zycia

d) Harmonijnym rozwojem spotecznosci lokalnych

8. W modelu tréjkata rownobocznego, co oznacza réwnowaznos¢ bokéow?
a) Jeden aspekt moze dominowac nad innymi
b) Wszystkie aspekty sg tak samo wazne i wzajemnie powigzane
c) Aspekt ekonomiczny jest nadrzedny
d) Aspekt spoteczny powinien by¢ pomniejszany

9. Przykladem integracji trzech aspektow zrownowazonego rozwoju jest:
a) Intensywna eksploatacja zasobow naturalnych
b) Inwestowanie w odnawialne Zzrodta energii
¢) Ograniczenie naktadéw na innowacje spoteczne

d) Zwickszenie zuzycia paliw kopalnych

10. Co jest celem zréwnowazonego rozwoju?
a) Osigganie krotkotrwatych zyskow
b) Trwaly postep sprzyjajacy gospodarce, spoleczenstwu i srodowisku
¢) Zdominowanie rynku przez jeden sektor

d) Oddzielenie ekonomii od ekologii

Odpowiedzi:
1. b) 6. a)
2. ¢©) 7. ¢©)
3. b) 8. b)
4. b) 9. b)
5. b) 10. b)
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Case study

Case study 1: Innowacje i zr6wnowazony rozwoj w firmie EcoSmart
Solutions

Firma EcoSmart Solutions dziata w sektorze technologii dla inteligentnych miast.
Jej celem jest dostarczanie rozwigzan wspierajacych zrbwnowazony rozwo6j urbani-
styczny, m.in. poprzez:
— inteligentne systemy o$wietlenia ulicznego redukujace zuzycie energii o 40%,
— aplikacje do monitorowania jakos$ci powietrza w czasie rzeczywistym,
— program recyklingu elektronicznego z systemem nagradzania mieszkancow

punktami lojalnosciowymi.

Przedsigbiorstwo stoi jednak przed licznymi wyzwaniami: rosngcg konkurencja,
wysokimi kosztami badan i rozwoju, a takze koniecznos$cia dostosowania si¢ do re-

gulacji srodowiskowych UE.
Sytuacja problemowa:

Zarzad firmy zastanawia sig¢, jak pogodzi¢ innowacyjno$¢ i rentownos$¢ z dtugo-
falowymi celami zrownowazonego rozwoju. Istnieje obawa, ze zbyt wysokie koszty
inwestycji w ekoinnowacje moga spowolni¢ rozwdj rynkowy. Jednoczesnie rosnie
presja ze strony klientow i wladz samorzadowych, aby firma wdrazata rozwigzania

przyjazne srodowisku.

Pytania do samodzielnej analizy:

— Jakie elementy dziatalno$ci EcoSmart Solutions mozna uznaé za innowacje pro-
duktowe, a jakie za innowacje organizacyjne?

— W jaki sposob firma przyczynia si¢ do realizacji celow zrownowazonego roz-
woju?

— Jakie ryzyka wigzg si¢ z wdrazaniem ekoinnowacji i jak mozna je minimalizo-
wac?

— Jakie strategie wspotpracy z sektorem publicznym moglyby wesprze¢ rozwoj
firmy?

— Czy innowacje wdrazane przez EcoSmart Solutions mogg stac si¢ jej przewaga
konkurencyjng? Uzasadnij.
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Case study 2: Zielone rozwiazania w logistyce - firma GreenTrans

Firma GreenTrans to $rednie przedsigbiorstwo logistyczne dziatajagce w potu-
dniowej Polsce. Od kilku lat mierzy si¢ z rosngcymi kosztami paliwa, presja regula-
cyjng dotyczaca emisji CO: oraz oczekiwaniami klientow w zakresie ekologicznych
ustug transportowych. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, firma wdrozyta kilka rozwig-
zan innowacyjnych:

— stopniowg wymiang floty na samochody elektryczne i hybrydowe,

— inteligentny system zarzadzania trasami redukujacy puste przebiegi,

— magazyny wyposazone w panele fotowoltaiczne i systemy odzysku wody desz-
czowej,

— aplikacje mobilng dla klientéw pozwalajaca $ledzi¢ slad weglowy przesytki.

Sytuacja problemowa:
Nowe rozwigzania spotkaty si¢ z pozytywnym odbiorem klientow i wtadz lokal-

nych, ale generuja one znaczne koszty. Wiasciciele firmy zastanawiajg sie:

— Cgzy inwestycje w ekoinnowacje rzeczywiscie przetoza si¢ na dlugoterminowa
rentownos$¢?

— Jak skutecznie komunikowac¢ wartos¢ zielonej logistyki klientom?

— W jaki sposob utrzymac przewage konkurencyjng wobec duzych migdzynarodo-
wych korporacji logistycznych?

Pytania do samodzielnej analizy:

— Ktore z wdrozonych przez GreenTrans dziatan mozna okresli¢ jako ekoinnowa-
cje procesowe, a ktore jako ekoinnowacje produktowe?

— W jaki sposob firma moze wykorzysta¢ ekologiczne rozwigzania jako element
strategii marketingowe;j?

— Jakie sg potencjalne korzys$ci finansowe 1 wizerunkowe wynikajace z inwestycji
w zielong logistyke?

— Jakie narzedzia wspotpracy z klientami i partnerami mogtyby zwigkszy¢ efek-
tywno$¢ dziatan zrownowazonych?

— Czy w dlugiej perspektywie ekoinnowacje moga by¢ zroédlem przewagi konku-
rencyjnej nad duzymi korporacjami?

Uzasadnij.
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Zagadnienia do samodzielnej analizy:

1. Wyjasénij pojecie innowacji i innowacyjnosci w kontekscie wspodlczesnego za-
rzadzania przedsigbiorstwem.

2. Omoéw znaczenie innowacyjnosci dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w dy-
namicznym otoczeniu rynkowym.

3. Scharakteryzuj typy innowacji (produktowe, procesowe, organizacyjne, marke-
tingowe) i podaj przyktady ich zastosowania w praktyce.

4. Przedstaw rolg zrownowazonego rozwoju w nowoczesnym zarzadzaniu oraz
jego trzy podstawowe filary.

5. Woyjasnij w jaki sposob innowacje mogg wspiera¢ zrownowazony rozwoj przed-
sigbiorstw i miast.

6. Omoéw pojecie ekoinnowacji i podaj przyktady dziatan proekologicznych w przed-
sigbiorstwach.

7. Przedstaw znaczenie kultury innowacyjnej w organizacji i omow jej wplyw na
kreatywnos¢ oraz efektywnos¢ pracownikow.

8. Opisz proces zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie, wskazujac klu-
czowe obszary, na ktore nalezy zwroci¢ uwagg.

9. Woyjasnij w jaki sposdb innowacje przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci doda-
nej i wzrostu konkurencyjnosci firmy.

10. Omow przyklady zastosowania sztucznej inteligencji w zarzadzaniu zrownowa-
zonymi miastami i wyjasnij, jakie korzysci mogg z tego wynikac.
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Rozdziat 3
Procesy logistyczne w strefie

zaopatrzenia w biznesie

Ewa Kempa

Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Centrum Przedsiebiorczos$ci

Proces w biznesie

Dziatania podejmowane w przedsicbiorstwie zwykle polegaja na wykonywaniu
zadan prowadzacych do osiagniecia okreslonego celu zwigzanego z procesami wy-
stepujacymi w otoczeniu biznesowym, w ktorym funkcjonuje dana organizacja.

Dobrze opracowane biznesy sg potrzebne w kazdej organizacji, gdyz daja mozli-
wos$¢ praktycznego urzeczywistnienia pomystow, wartos$ci i modeli biznesowych.
Dlatego tylko elastyczne i rozwinigte procesy daja mozliwos¢ sprawnej organizacji
dziatan w biznesie, ktory musi dostosowywac si¢ do turbulentnego otoczenia.

Procesy realizowane w organizacjach w petni odzwierciedlaja obszar ich funk-
cjonowania, przez co sg nierozerwalnie zwiazane z dziatalnoS$cia przedsigbiorstwa,
a ich znaczenie powoduje konieczno$¢ koncentrowania si¢ na sposobach ciaglego
doskonalenia. Zarzadzanie procesami od lat znajduje si¢ w sferze zainteresowan kie-
rownictwa wiekszosci organizacji. My$lenie procesowe oraz dziatanie wielu zespo-
1ow doskonalenia procesow angazujacych pracownikow roéznych szczebli i pionow
funkcjonalnych buduje w calym przedsigbiorstwie atmosfere otwarto$ci na poten-
cjalne zmiany (por. Brajer-Marczak 2017, s. 19).

,Proces w organizacji i zarzadzaniu [...] to zbidr czynnosci, wzajemnie ze sobg
powiazanych, ktorych realizacja jest niezbedna dla uzyskania okre§lonego rezultatu
(najczesciej polegajacego na zaspokojeniu potrzeb klienta wewngtrznego lub ze-
wnetrznego). W kazdej organizacji realizowanych jest wiele r6znorodnych proce-

sOw np. proces produkcyjny, proces sprzedazy, proces budzetowania. Formeg procesu
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ma takze wiele metod zarzadzania operacyjnego i strategicznego, takich jak np. Ana-
liza SWOT, Analiza ekonomiczna, Benchmarking” (Proces, https://mfiles.pl/pl/index
.php/Proces).
Realizacja procesu w przedsiebiorstwie rozpoczyna si¢ okreslonym zdarzeniem,
w ktorym dzigki wykorzystaniu dostgpnych srodkoéw nastgpuje cigg zdarzen prze-
prowadzonych w okreslonym czasie, ktore ponadto inspirowane sg okreslonymi po-
trzebami potencjalnych lub rzeczywistych odbiorcow. Zmiennos$¢ otoczenia, w kto-
rym funkcjonujg przedsigbiorstwa, powoduje, ze procesy mogg by¢ realizowane
jednokrotnie, np. w postaci projektu, lub powtarzalnie, czyli majac liczne realizacje.
Mozna zatozy¢, ze podstawowymi elementami okreslajacymi proces sg (por. Pio-
trowski 2014, s. 15):
e operacje — czynnosci wykonywane w celu skompletowania catego procesu;
o trajektoria — sposob, kolejnos¢ i warunki nastgpowania po sobie operacji;
o wykonawcy (aktorzy) — zdefiniowanie, kto wykonuje poszczegodlne operacje;
e zdarzenia — majgce bezposredni wplyw na realizacj¢ procesu, ktore mozna po-
dzieli¢ na:

inicjujace,
— uwalniajace 1 wstrzymujace wykonanie wybranych operacji,
— wyjatki (uwalniaja procedury obstugi bledow),
— synchronizujgce (wigza proces z innymi procesami),
— wynikowe (bedace wynikiem dzialania procesu);
e clementy kontrolne — miary jako$ci, balans obcigzenia, statystyki itp.
Prawidtowe zaplanowanie oraz przebieg procesow realizowanych w przedsie-
biorstwie moze wplywac na trafno$¢ decyzji podejmowanych przez zarzadzajacych
1 przynie$¢ okreslone korzysci dla organizacji. Proces jest dobrze rozpoznany lub
okreslony, gdy mozna wskaza¢ (por. Krawczyk 2011, s. 107-108):
e wynik, ktory zostanie osiggnigty po jego realizacji, oraz znanego lub domys$lnego
odbiorce (np. rynek);
e 7zbidr dziatan logicznie powiazanych przez relacje transferow, ktore pozwalaja
zbiorczo okresli¢ liniowy lub czg$ciowy porzadek;
e wyrdznione dziatanie, ktérego wynik jest rtOwnoczesnie wynikiem procesu — jest
to dziatanie koncowe realizowanego procesu;
e wyrdznione dziatania lub ich grupe, dla ktorych wejscia traktujemy jako zadania
i nie wskazujemy zrodet pochodzenia zasobow ich stanowigcych — sg to dziatania
rozpoczynajace proces;
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e zdarzenia inicjujace realizacje procesu;

o zdarzenia konczace realizacje procesu;

e zasoby tworzace wejscie procesu;

o transformacje okreslajace dziatania i wyniki poszczegolnych dziatan;

e zasady transferow wynikow miedzy dziataniami;

¢ infrastruktur¢ wykonawcza procesu.

Nalezy rowniez uwzgledni¢ srodowisko, w ktorym realizowany jest proces. Sta-
nowi je zbiorowos¢ podmiotow zewnetrznych dla procesu, ktore jednak wptywaja
na ksztattowanie og6lnych warunkéw stymulujacych lub utrudniajacych planowanie
i realizacje procesu, jak rowniez oddziatywanie realizacji procesu na srodowisko
(por. Krawczyk 2011, s. 108).

Przyktadem procesow, w ktorych istotng role odgrywa §rodowisko zewnetrzne,
sg procesy biznesowe. Tworza one okreslong grupe proceséw operacyjnych, ktore
sa bezposrednio zwigzane z generowaniem wartosci dodanej i ksztaltowaniem sa-
tysfakcji klienta poprzez: niski koszt produktu lub ushugi, wysoka jakos¢, krotkie
terminy realizacji zamowienia. Gtoéwna funkcjg tych procesow jest utrzymanie i roz-
woj pozycji przedsiebiorstwa, a do funkcji czastkowych mozna zaliczy¢ tworzenie
warto$ci dodanej, zaspokajanie potrzeb klientdw i szybkie reagowanie na zmiany
pojawiajace si¢ na rynku. Podstawowymi kryteriami ich identyfikacji sa tworzenie
wartosci uzytkowej i osiagnigcie satysfakcji klienta (Czekaj 2007, s. 13).

Wyréznia sie trzy gléwne rodzaje procesdw biznesowych (Zytniewski, Zadora
2013, s. 198):

1. Procesy zarzadcze (management processes) — procesy nadzorujace dzialanie
organizacji, ktorych przyktadami sg: nadzor korporacyjny oraz zarzadzanie stra-
tegiczne.

2. Procesy operacyjne (operational processes) — procesy ksztaltujace glowna
dziatalno$¢ gospodarcza organizacji i uczestniczace w tworzeniu tancucha war-
tosci, takie jak: zakupy, produkcja, marketing, sprzedaz.

3. Procesy pomocnicze (supporting processes) — wspomagajace procesy opera-
cyjne, takie jak: ksiggowos¢, kadry i place, pomoc techniczna.

Kazda organizacja powinna zadbac o to, aby nad przebiegiem i realizacjg czuwata
osoba rozumiejaca istotg catego procesu oraz posiadajaca kompetencje do okreslania
zadan r6znych komorek organizacji, ktore biorg udzial w realizacji tego procesu. Jest
to istotne zaréwno dla zapewnienia sprawnego dziatania procesu, jego efektywnosci

oraz koncowego rezultatu realizacji.
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Procesy, ktore sg realizowane przez przedsigbiorstwo w wyniku prowadzonej

dziatalnos$ci biznesowej charakteryzujg si¢ nastgpujgcymi cechami (Skrzypek,
Hofman 2010, s. 13-14):

1.

Procesy sa zestawem dzialan — kazdy proces sktada si¢ z okreslonego uktadu
czynnosci bedacych czesdcig dziatan wykonywanych w ramach tego procesu.
Realizacja kazdego zamowienia sktada si¢ z jego przyjecia, ewidencjonowania,
analizy pozycji figurujacych w zamoéwieniu, sprawdzania wiarygodnosci klien-
tow sktadajacych zamowienie, analizy stanu posiadanych zapaséw, planowania
1 organizacji produkcji oraz pakowania i wysylki do klienta.

Proces to dzialanie uporzadkowane — wszystkie dziatania powinny by¢ zorga-
nizowane i wykonane wedlug odpowiedniej kolejnosci i sekwencji, natomiast
zbedne czynnos$ci powinny by¢ ograniczane, albo nawet eliminowane. Dlatego,
np. przed planowaniem produkcji wyrobow, nalezy sprawdzi¢ wiarygodno$¢
kredytowa klienta i stan zapasoéw wyrobow gotowych, co pozwala na uniknigcie
nietrafionych decyzji. Wykonywanie niezb¢dnych dziatan w uporzadkowany
sposob gwarantuje przedsiebiorstwu poprawny oraz powtarzalny przebieg pro-
cesu.

Dzialania w procesie muszg zmierzaé¢ do realizacji wspolnego celu — dziata-
nia wykonywane przez wszystkich pracownikow danej organizacji powinny by¢
nastawione na osiagnigcie celu strategicznego danej organizacji, a nie celow po-
szczegdlnych jednostek funkcjonalnych. Dziatania powinny dazy¢ do wykona-
nia zadan zmierzajacych do realizacji okreslonych zamoéwien, w okre§lonym
przez klienta terminie i zgodnie z ustalonymi wymogami jako$ciowymi przy za-
pewnieniu okreslonej obstugi klientow. Ma to doprowadzi¢ do realizacji celu
nadrzednego, ktoremu podporzadkowane sg cele poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych zaangazowanych w realizacje zamowienia.

Prawidlowa realizacja procesu powinna przyczyni¢ si¢ do osiagnig¢cia zaktada-

nych rezultatow, ktérych efektem moga by¢ sukcesy biznesowe. Zdaniem M. Zyt-

niewskiego i P. Zadora proces biznesowy cechuje sie (Zytniewski, Zadora 2013,

S.

197-198):

jasnym okresleniem mierzalnego celu, dla ktoérego jest definiowany;
zdefiniowanym wejs$ciem oraz wyjsciem;

powtarzalno$cia;

mierzalno$cig wynikow;

mozliwym wyjsciem poza granice poszczegélnych jednostek organizacyjnych.
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Sukces procesu biznesowego nie jest jednak tatwy do osiagnigcia i wymaga od-
powiedniej konstrukeji i whasciwego zarzadzania.

,Proces biznesowy (BPM — Business Process Management, zarzadzanie proce-
sami biznesowymi) lub metoda biznesowa to seria powigzanych ze soba dziatan lub
zadan, ktore rozwigzuja problem lub prowadza do osiggni¢cia okreslonego efektu”
(Zarzgdzanie procesami biznesowymi (BPM)).

Na model BPM sktadaja si¢ podstawowe elementy (Zarzqdzanie procesami biz-
nesowymi (BPM)):

— decyzje — powinny by¢ podejmowane lepsze decyzje biznesowe, aby skuteczniej
realizowac zalozone cele i strategie;

— cele strategiczne — opracowanie strategii jest wyjsciowym punktem metody BPM
i podstawg oceny realizowanych dziatan;

— systemy pomiarowe — korzystanie z metod pomiaru i analizy wynikow, np. BSC
(Zréwnowazona Karta Wynikéw), Six Sigma, ABC;

— dane — wyznaczanie wérdd wynikow kluczowych kryteriow zrozumialych dla
wszystkich pracownikoéw i jasno wskazujacych odpowiedzialno$¢ (majaca wy-
miar finansowy i niefinansowy) poszczegdlnych osob lub catych zespotow;

— narzedzia wizualizacji — korzystanie przez wszystkich pracownikow z wynikow
analiz poprzez tatwy dostep do nich i prostg formg¢ przedstawienia wynikdw, np.
wykresow i skali nasilenia zjawisk;

— oprogramowanie komputerowe — wykorzystywanie technologii informatycznej
do przetwarzania danych dostarczanych przez np. Oracle, SAP czy IBM.
Strategiczne podejscie do ciagtego doskonalenia procesow pozwala na zwigkszenie

efektywnosci dziatan, a optymalizacja poszczegdlnych procesoéw pozwala wyelimino-

wac zbedne czy powielajace si¢ czynnosci, zautomatyzowac¢ powtarzalne dzialania,

a takze wskaza¢ obszary, ktore moga zapewni¢ organizacji dodatkowe korzysci.

To wszystko przeklada si¢ na oszczgdnos¢ czasu i bardziej efektywne wykorzystanie

zasobow, a w rezultacie wzrost przychodow i zwigkszenie konkurencyjnosci firmy.

Proces logistyczny w przedsiebiorstwie

Bardzo waznym elementem funkcjonowania kazdej organizacji jest logistyka,
gdyz dzigki niej mozliwe jest dostarczenie wtasciwych produktow Iub ustug w od-
powiednie miejsce, odpowiedniemu klientowi, w odpowiednim momencie (czasie),
zachowujac pozadang jako$¢ 1 mozliwie najmniejszy koszt zwigzany z przeprowa-

dzong operacjag. W wielu podmiotach dzialania logistyczne obejmujg dominujaca
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pozycje w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, bedac czgsto podstawa do podejmowania

decyzji wynikajacych w planowanej strategii. Osiagni¢cie celow strategicznych

przedsigbiorstwa jest mozliwe dzigki koordynacji w czasie i przestrzeni odpowied-
nich procesow logistycznych.

,Procesy logistyczne to procesy przeptywu dobr fizycznych (materialow, surow-
cow, potproduktow, wyrobow gotowych oraz towardw) wraz z towarzyszacym im
przeplywem informacji w przedsigbiorstwie oraz migdzy przedsigbiorstwami.
Wsrdéd podstawowych procesow logistycznych wymieni¢ nalezy proces transportu,
magazynowania, przetadunku, pakowania” (Swierczek 2006, s. 117).

Procesy logistyczne powinny by¢ zroznicowane w zaleznosci od rodzaju dziatal-
nosci i jej powigzania z rynkiem, co daje mozliwo$¢ ich usystematyzowania w spo-
sob dajacy mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb klienta. Etapy procesu logistycznego,
ktore maja na celu usystematyzowanie dziatan logistycznych i ich optymalizacj¢ pod
katem czasu oraz kosztow, to (LOGIT 2024):

— Planowanie — ten etap jest bezposrednio zwigzany z planowaniem produkcji na
podstawie przewidywanego popytu lub splywajacych od klientow zamowien.
Moga tutaj wystepowac roznice w dziataniach przedsigbiorstw, ale zwykle do
najwazniejszych elementdow mozna zaliczy¢: planowanie produkcji, wybor ka-
nalu dystrybucji oraz zarzadzanie dostawami.

— Zarzadzanie zamowieniami i zaopatrzenie — procesy logistyczne koncentruja
si¢ na zestawieniu realnych zamowien, przetwarzaniu ich oraz nawigzaniu wspot-
pracy z dostawcami surowcow badz potproduktow. Ten etap jest dobrym mo-
mentem na negocjacje cen i warunkéw dostaw oraz kontrolg ich jakosci.

— Produkcja — przedsicbiorstwo realizuje etapy produkcji wyrobow zgodnie
z wczesniejszymi ustaleniami. Etap ten obejmuje roéwniez kontrole jakosci 1 do-
pasowywanie ilosci wyprodukowanych towaréw do zmieniajacego si¢ popytu.

— Magazynowanie — nastgpuje po zakonczonym procesie produkcji, gdy przycho-
dzi czas na sktadowanie gotowych wyrobow. Warunki magazynowania produk-
tow musza by¢ dopasowane do ich wlasciwosci dla zapewnienia bezpieczenstwa
oraz maksymalnej przydatnosci. Procesy sktadowania obejmujg tez kompletacje
oraz przygotowywanie do wysytki.

— Dostawa — to ostatni z etapodw procesow logistycznych, w ktorym przedsiebior-
stwo wybiera optymalny sposéb dotarcia produktu do klienta. Obejmuje on nie
tylko fizyczny proces przesylu towardw, ale tez monitorowanie warunkow trans-

portu oraz czasu realizacji dostawy.
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Omawiajac miejsce logistyki w dziatalno$ci przedsiebiorstwa, nalezy pamietac,
ze zarzadzanie procesami logistycznymi mozna okresli¢ mianem operacyjnego
wowczas, gdy obejmuje realizowanie i kontrolowanie szczegoétowych, codziennych
zadan dotyczgcych przepltywu fizycznego w danym przedsicbiorstwie. Dlatego cele
zarzadzania procesami logistycznymi na szczeblu operacyjnym sg celami szczegd-
towymi, a ich realizacja przyczynia sie do osiggania celow gtownych (Swierczek
2006, s. 122).

Prawidtowe funkcjonowanie procesow logistycznych w biznesie nie bytoby moz-
liwe bez wykwalifikowanych pracownikéw oraz odpowiedniej infrastruktury przed-
sigbiorstwa. Infrastruktura logistyczna powinna zapewni¢ sprawne i niezawodne
przeplywy zarowno fizyczne, jak 1 informacyjne. Niezaktocona realizacja proceséw
logistycznych wymaga ztozonej infrastruktury: transportowej, magazynowej, mani-
pulacyjnej, opakowan, uslug, informatycznej, odbioru, recyklingu itp. Fizyczne
przemieszczanie surowcow, potproduktéw i towaréw od dostawcy do odbiorcy
wigze si¢ z potrzeba posiadania zarowno réznorodnych srodkéw transportowych, jak
i dostgpu do szlakow komunikacyjnych. Dla utatwienia transportu fadunkow, zabez-
pieczenia ich przed uszkodzeniami oraz ich przechowywania niezbgdne jest zasto-
sowanie zarowno specjalistycznych opakowan, jak i posiadanie bazy magazynowej
wraz z odpowiednimi urzadzeniami do manipulacji magazynowych. Dodatkowo
warto pamigta¢, ze poprawny przebieg wszelkich procesow logistycznych jest
wspotczesnie uwarunkowany posiadaniem dobrze rozwinietej i wlasciwie oprogra-
mowanej sieci informatycznej (Mroczko 2016, s. 75-76).

W ftabeli 3.1 przedstawiono, jak moze zosta¢ podzielona infrastruktura procesow

logistycznych w przedsigbiorstwie.

Tabela 3.1. Elementy infrastruktury procesow logistycznych

Rodzaj

infrastruktury Elementy skladowe

Transport kolejowy:

— roznorodne wagony (kryte, weglarki, cysterny, chtodnie)
— wezly kolejowe, stacje rozrzadowe, rampy

— szlaki komunikacyjne (w tym: stacje kolejowe, miejsca
przetadunku itp.)

Infrastruktura

transportowa Transport samochodowy:

— samochody specjalne, np. wywrotki duzej i malej tadownosci
— kontenerowce

— samochody samozatadowcze

— szlaki komunikacyjne (w tym: mosty, tunele, place sktadowe,
punkty przetadunkowe itp.)
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Rodzaj
infrastruktury

Elementy skladowe

Transport przesylowy:

— rurociagi do transportu paliw i gazu (ropociagi i gazociagi)
— obiekty punktowe (sprezarki, urzadzenia do sterowania

i kontroli)

— rurociagi transportu wewnetrznego, tasmociagi

— polaczenia i stacje energetyczne

Zegluga $rodladowa i morska:

— porty rzeczne i morskie

— wytyczone szlaki morskie i rzeczne z obiektami infrastruktury
punktowej

— drogi wodne (rzeki i kanaty)

— statki, barki, §luzy itp.

Transport lotniczy:

— porty lotnicze, ladowiska i terminale, urzgdzenia lotniskowe
— korytarze lotnicze

— flota lotnicza

Infrastruktura
magazynowa
i manipulacyjna

Budynki i budowle:
— roznorodne magazyny
— sktady

7

Srodki manipulacji i transportowe:
— dzwignice

— przeno$niki

— wozki i inne pojazdy kolowe

Urzadzenia magazynowe:

— do sktadowania

— kontrolne i pomiarowe

— klimatyzacyjne i przeciwpozarowe
— techniczno-organizacyjne

Jednostki fadunkowe stanowiace ochrong produktu i jednoczesnie

ki i o .
Opakowania utatwiajace transport oraz przeladunki
Infrastruktura — sprzet informatyczny (hardware)
informatyczna — oprogramowanie (software)

Zrodto:

Opracowanie wlasne na podstawie (Mroczko 2016, s. 79)

Infrastruktura procesow logistycznych jest niezbedna do przeptywu dobr, mate-

riatdw, zapasow informacji, a takze do stworzenia opakowania potrzebnego zarowno

W magazynowaniu, jak i w transporcie. Dlatego procesy logistyczne oparte na no-

woczesnej infrastrukturze stalty si¢ waznym sktadnikiem cato$ci procesow gospo-

darczych polskich przedsigbiorstw, ktory istotnie wplywa na wzrost efektywnosci

gospodarowania, a takze ma coraz wigksze znaczenie w gospodarce europejskiej
(Skowronek 2016, s. 69).
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Prawidlowo zaprojektowana infrastruktura logistyczna gwarantuje szybki i sprawny
przeplyw towardéw oraz informacji. Dzigki niej mozna dobrze i efektywnie zarzadzaé
procesami logistycznymi, a takie dziatania wigza si¢ z usprawnieniem jakosci zarzadza-

nia, lepsza efektywnoscig pracy oraz obnizeniem kosztow dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Wykorzystanie procesow logistycznych w wyborze dostawcy

W procesie zaopatrzenia podejmowane sa roznorodne decyzje zar6wno o charak-
terze strategicznym, jak i operacyjnym. Decyzje operacyjne zwigzane sg z zakupem
1 przeptywem dobr w przedsicbiorstwie, wyborem odpowiedniego §rodka transportu
czy dzialaniem gospodarki magazynowej przy zachowaniu minimalnych kosztow.
Decyzje strategiczne sg bardziej roztozone w czasie i wigzg si¢ z identyfikacja, wy-
borem i wspolpraca z dostawcami w procesie zakupu i zapewnienia odpowiedniego
poziomu jakos$ci zamawianych dobr.

Jednym z najwazniejszych zadan zwigzanych z procesami logistycznymi w biz-
nesie jest wybor odpowiedniego dostawcy. Ta z pozoru prosta czynnos$¢ jest jednak
obarczona wieloma niepewno$ciami, ktore staja na przeszkodzie w podjeciu decyz;ji.
Pojawiajg si¢ pytania: Ktorego dostawce wybra¢? Tego znajdujacego si¢ najblizej,
oferujgcego najnizsze ceny, czy tez moze kierowac si¢ innymi kryteriami?

Opracowanie zamowienia jest pierwszym procesem logistycznym, ktérego reali-
zacja zwigzana jest z dalszymi dziataniami. Sklada si¢ ono z nastepujacych etapow
(Matuszek 2012, s. 25-26):

— zlozenie zamoOwienia;

— realizacja zamdwienia, z ktorg moze wigzac si¢ wczesniejsze wyjasnienie wszyst-
kich watpliwosci zwigzanych z zamowieniem;

— ustalenie terminu realizacji i ceny, jaka odbiorca ma zaptacic za realizacj¢ zamo-
wienia;

— potwierdzenie zaméwienia moze wystapic, kiedy okreslone zostaja sposob reali-
zacji zamoOwienia oraz potrzeby w zakresie technologicznym; potwierdzenie to
najczesciej przybiera forme umowy pisemnej ustalajacej wszystkie warunki rea-
lizacji zamowienia;

— wystawienie faktury, czyli dokumentu, na podstawie ktérego odbiorca placi za
realizacj¢ zamowienia.

Obecnie relacje migdzy dostawca a odbiorca, ktore oparte sg tylko na ofercie ce-
nowej, nie powinny by¢ akceptowane przez menedzerow dziatu zakupow. Nawigza-
nie procesu wspOtpracy wigze si¢ przeciez z konieczno$cig uwzglednienia wielu

czynnikow jakosciowych i ilosciowych. Oprocz ceny istotnymi czynnikami przy
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wyborze partnera strategicznego powinny by¢: jako$¢, niezawodnos$¢ czy elastycz-
no$¢ dostaw. Jednoczes$nie zlozono$¢ tego zagadnienia wigze si¢ z koniecznoscia
rozpatrywania problemu oceny i wyboru dostawcy jako zadania wielokryterialnego
(Nowakowski, Werbinska-Wojciechowska 2013), w ktorym sposrod wielu dostep-
nych opcji dokonuje si¢ wyboru na podstawie kilku przyjetych kryteriow oceny.
Przyktadowe kryteria oceny i wyboru dostawcow zostaty przedstawione w tabeli 3.2.

Tabela 3.2 Przykladowe kryteria i parametry oceny stosowane przy wyborze dostawcy

Kryteria Przykladowe parametry oceny

— Wysoko$¢ i stabilno$¢ ceny
— Zakres udzielanych rabatow
Cena — Mozliwo$ci negocjacji ceny
— Koszty obstugi zamoéwienia

— Koszty ewentualnych zwrotow

. . . — Mozliwo$¢ kredytowania
Warunki platnosci i kondycja B o
) — Cykl konwersji gotowki
finansowa potencjalnego dostawcy )
— Stabilno$¢ finansowa

— Odpowiednie parametry i wlasciwosci
fizykochemiczne

Jakos¢ oferowanego towaru — Spetnienie norm jakosci i gwarancja jakosci

— Latwos$¢ w uzytkowaniu

— Niezawodnos¢ 1 trwalo$¢

Cras dost — Terminowos¢
zas dostawy
— Szybkos¢ dostawy

— Latwos$¢ wprowadzania zmian

— Gotowo$¢ do realizacji zaméwien na

. L warunkach dogodnych dla klienta

Elastycznos¢ i adaptacyjno$é - ) )

— Zdolno$¢ wytwarzania/dostarczania
jednostkowego produktu

— Czas reakcji na nieplanowane zmiany

— Zdolnosci produkcyjne
Potencjat — Mozliwosci logistyczne

— Umiejetnosci zarzadcze i organizacyjne

— Odleglos¢ od dostawcy

L — Mozliwosci transportowe
Lokalizacja )
— Pochodzenie dostawcy

— Zrédlo dostaw dostawcy
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Kryteria Przykladowe parametry oceny
— Zakres serwisu w czasie 1 po realizacji
zamdwienia
Serwis i wsparcie techniczne — Zakres reklamacji

— Lokalizacja magazyndéw cze¢séci zamiennych

— Szkolenie 1 instruktarz

— Liczba klientow

— llo$¢ zrealizowanych transakcji

Doswiadczenie

— Pozytywne opinie innych klientow

— Obstugiwani szczeg6lni klienci i branze

— Polityka srodowiskowa dostawcy
Podejscie do pracownikow — Stosowanie zasad fair trade w relacjach
i srodowiska naturalnego ze swoimi dostawcami

— Rodzaj stosowanych opakowan

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Jurczak i in. 2023, s. 45-46; Iglinski 2022, s. 68-69)

Wybor odpowiedniego dostawcy jest jedng z najwazniejszych i najtrudniejszych
decyzji w procesach logistycznych. Coraz cz¢sciej przedsigbiorstwa, chcagc ograni-
czy¢ ryzyko zwigzane z zakupami, wykorzystuja systemy zarowno wstgpnej, jak
i okresowej oceny dostawcow, dokonujac wyboru sposrod tych, ktorzy oferujg dobra
o okreslonych cechach i spetniaja réznorodne warunki. Ponadto mozliwos¢ wyboru
jednego lub wielu dostawcow wskazuje na istnienie pewnych wariantow decyzyj-
nych w postaci zaopatrywania si¢ z jednego zrodia lub z wigkszej ilosci zrodet (Pisz,
Sek, Zielecki 2013, s. 94).

Ktore kryteria zostang wykorzystane w konkretnym przypadku zalezy od wielu czyn-
nikow zwigzanych, np. z sektorem, wielkoscia przedsigbiorstwa, lokalizacja czy ptyn-
noscig finansowa. Duze znaczenie ma rowniez dostepnos¢ konkretnych dobr na rynku,

z czego moze wynika¢ konieczno$¢ szukania dostawcy na rynkach zagranicznych.

Test

1. Podstawowy element okreslajacy proces to:
a) Operacja
b) Sposdb dystrybucji
¢) Zdarzenie inspirujace
d) Infrastruktura
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2.

Przykladem procesow, w ktorych istotng role odgrywa srodowisko zewnetrzne,
to procesy biznesowe.

a) Prawda b) Falsz

. Wybierz odpowiedz zawierajaca charakterystyke procesow realizowanych

przez przedsi¢biorstwo w dzialalno$ci biznesowej.

a) Dziatania daza do realizacji celu jednostki funkcjonalnej
b) Proces to dziatanie uporzadkowane

¢) Proces to zestaw chaotycznych dziatan

Wskaz element procesu biznesowego:
a) Cele operacyjne

b) Siatka dystrybucyjna

¢) Struktura organizacyjna organizacji

d) Systemy pomiarowe

.....

powiazania z rynkiem, poniewaz nie pozwala to na ich usystematyzowanie

wedlug mozliwos$ci zaspokajania potrzeb klienta.

a) Prawda b) Falsz

. Proces logistyczny jest usystematyzowany w nastepujacy sposob: magazyno-

wanie, produkcja, planowanie, dostawa.
a) Prawda b) Falsz

Elementem infrastruktury procesow logistycznych jest:
a) Infrastruktura spoteczna

b) Infrastruktura transportowa

¢) Infrastruktura finansowa

d) Infrastruktura telewizyjna

. Parametry oceny wplywajace na wybér dostawcy:

a) Wiek klientow i zakres reklamacji
b) Odleglos¢ od dostawcy i mozliwosci transportowe
¢) Brak mozliwosci reklamacji, ale stabilno$¢ finansowa dostawcy

d) Zdolnosci produkcyjne niezalezne od kosztow obstugi zamowienia
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9. Czynnosci, z ktorych sklada si¢ opracowanie zamdwienia, to:
a) Zlozenie i realizacja zamdwienia
b) Potwierdzenie zamowienia i kolacja stuzbowa z dostawca

¢) Wystawienie faktury i konieczny odbiér osobisty zamowionego dobra

Odpowiedzi:
1. a) 6. b)
2. a) 7. b)
3. b) 8. b)
4. d) 9. a)
5. b)

Case study: Przypadek przedsiebiorstwa SIGMA

Przedsigbiorstwo SIGMA z siedzibg w Gdyni zatrudniajgce ponad sto 0sob spe-
cjalizuje si¢ w produkcji i sprzedazy odziezy damskiej. Chcac zachowaé najwyzsza
jakos¢ oferowanych produktow, firma wspodtpracuje ze znanymi polskimi projektan-
tami i zaopatruje si¢ u krajowych producentow. Jan Kowalski — zatlozyciel firmy
pehiacy obecnie funkcje prezesa — jest dumny z tego, ze stworzyt polska marke,
ktora jest znana nie tylko w kraju, ale takze za granica.

Kolekcje odziezy oferowane przez firm¢ SIGMA zaspokajaja potrzeby i gust naj-
bardziej wymagajacych klientek, ktore cenig sobie zarowno wygode, jak i elegancje
w zyciu codziennym oraz zawodowym. Ubrania cechuja si¢ nowoczesnym designem
oraz starannym wykonczeniem, natomiast materiaty uzywane do produkcji sa ele-
ganckie i przyjemne w dotyku.

W ostatnim czasie firma SIGMA zaczg¢ta mie¢ problemy ze sprzedazg swoich
produktow, stale rosta konkurencja krajowa, na rynku zaczelo si¢ pojawia¢ duzo
ubran z importu. Do tej pory Jan Kowalski nie musiat si¢ zbytnio martwi¢ o konku-
rencje. Oczywiscie pojawialy sie inne firmy krajowe i1 zagraniczne, ale zwykle dtu-
gotrwale nie zagrazaty firmie SIGMA.

Teraz sytuacja ulegla zmianie, gdyz na rynku krajowym pojawita si¢ firma, ktora
oferuje podobne, ale tansze produkty, docierajac do tej samej grupy klientek.
Ponadto konkurencja jest reprezentowana przez znang celebrytke, ktora reklamuje
ich kolekcje w telewizji oraz w mediach spoteczno$ciowych, co zyskuje coraz wigk-

szg popularnos¢ wsrod klientek.
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Zaniepokojony Jan Kowalski zlecit swoim kierownikom analize sytuacji i zbada-
nie przyczyn sukcesu firmy konkurencyjnej. Kierownicy wskazali na wysokie
koszty procesow logistycznych zwigzanych z zaopatrzeniem i produkcja, a takze na
wysokie koszty pracy. Jednym z zaproponowanych sposobow obnizenia kosztow
moglby by¢ ich zdaniem zakup tanszych surowcow. Prezes wielokrotnie dostawat
korzystne cenowo oferty z zagranicy, szczegdlnie z krajow azjatyckich, ale zawsze
wzbraniat si¢ przez tym zakupem, gdyz uwazal, Ze ,.to, co polskie, jest najlepsze”.
,,Co mam zrobi¢ w takiej sytuacji? Jezeli nie obnize¢ kosztow, to bede musial zwolni¢
pracownikow, ktorzy sa swietnymi fachowcami, niektorzy sa ze mna od poczatku
firmy” — myslat. ,,Jezeli tego nie zrobi¢ to musze¢ znalez¢ tanszy surowiec, ktory
moze by¢ gorszej jakosci. Wtedy strace klientki, ktore cenily sobie wysoka jakos¢
naszych wyrobow. Co mam zrobic¢?”.

Po diugiej i nieprzespanej nocy Jan Kowalski ponownie zwotat swoich kierow-

nikow i przekazal im, jakg podjat decyzje.
Odpowiedz na pytania

Jaka decyzje twoim zdaniem podjat Jan Kowalski?

2. Na ktore aspekty procesow biznesowych powinien zwréci¢ wigksza uwage?
Gdzie powinien szuka¢ dodatkowych oszczgdnosci?

3. Jezeli uwazasz, ze prezes powinien zmieni¢ dostawce, to wskaz, gdzie i w jaki

sposob powinien go poszukiwac?
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Rozdziat 4
Projektowanie przedsiebiorstw

w zmiennym (turbulentnym)

otoczeniu

Ryszard Krélik

Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania, Centrum Przedsiebiorczosci

Zagadnienia teoretyczne - organizacja, projektowanie, turbulentnos¢

Pojecie organizacji nalezy do podstawowych, a zarazem do jednych z najbardziej
wieloznacznych poj¢¢ w dziedzinie nauk o zarzadzaniu. W literaturze przedmiotu
organizacja bywa definiowana na kilka sposobow — jako proces porzadkowania dzia-
fan, jako zbior ludzi wspoldziatajacych dla osiggnigcia okreslonych celow, a takze
jako system spoleczno-techniczny. Wedtug klasycznej definicji J.A.F. Stonera
i C. Wankela organizacja jest ,,§wiadomie skoordynowang spolecznoscia sktadajaca
si¢ z co najmniej dwoch osob, dziatajaca dla osiagnigcia wspolnego celu” (Stoner,
Wankel 1997, s. 21). Definicja ta podkresla aspekt celowos$ciowy oraz koniecznos$é
wspotpracy miedzy jednostkami.

W ujeciu systemowym organizacja nie jest strukturg statyczna, lecz dynamicz-
nym uktadem powigzan i proceséw pozostajacych w statej wymianie czynnikow
w postaci zasobdéw 1 informacji na ,,wejSciu” z otoczeniem, przetwarzajacym je
dzieki procesom wewnetrznym i przekazujacym efekty swojego dziatania (realizujac
przy tym wlasne cele) w postaci ,,wyj$¢”. Cechg charakterystyczng organizacji
dynamicznej jest ekwifinalnos¢, czyli zdolno$¢ osiggania ustalonego celu réznymi
drogami i metodami, wykorzystujac rézne czynniki na ,,wejsciu” do systemu. Taka
cecha podkresla elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do zmiennych warunkéw oto-

czenia i adaptowalnos¢ do nich.
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Szczegbdlnym rodzajem organizacji jest przedsigbiorstwo, rozumiane jako orga-
nizacja gospodarcza, ktérej celem nadrzednym jest prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej w warunkach konkurencyjnego rynku. Przedsi¢gbiorstwo mozna okresli¢ jako
zorganizowany podmiot prawny i ekonomiczny, ktorego istota jest wytwarzanie
dobr i ustug z przeznaczeniem do wymiany rynkowej (Griffin 2018, s. 45). Kluczo-
wym wyrdznikiem przedsiebiorstwa na tle innych organizacji (np. administracyj-
nych, spolecznych czy non-profit) jest wigc orientacja rynkowa i dazenie do efek-
tywno$ci ekonomiczne;.

W literaturze polskiej podkresla sie, ze przedsigbiorstwo to ,,organizacja wyod-
rgbniona pod wzgledem ekonomicznym, prawnym i organizacyjnym, powotana do
prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej w sposob ciagly, dla zaspokajania potrzeb
klientéw 1 osiggania zysku” (Kozminski, Piotrowski 2010, s. 89). Takie ujecie
wplywa na ciaglo$¢ dziatalnosci, powtarzalno$¢ procesoOw oraz powigzanie z ryn-
kiem i otoczeniem konkurencyjnym.

Projektowanie organizacji stanowi proces Swiadomego ksztattowania struktury,
procesow, systemow i mechanizmow funkcjonowania organizacji w taki sposob, aby
mozliwe bylo osigganie zalozonych celoéw. Wedlug M. Hammera i J. Champy’ego
projektowanie organizacji jest ,,fundamentalnym przemysleniem i radykalnym prze-
projektowaniem proceséw biznesowych, aby osiagna¢ ulepszenia w zakresie kosz-
tow, jakos$ci, obstugi i szybko$ci” (Hammer 1996, s. 32).

W tradycyjnym ujeciu projektowanie organizacji koncentrowato si¢ gtdéwnie na
budowie struktur organizacyjnych — podziale ro6l, hierarchii, procedur i kanaléw
komunikacyjnych. Klasycy zarzadzania, jak H. Fayol czy M. Weber, wskazywali,
Ze organizacja powinna opiera¢ si¢ na jasnym podziale pracy, jednoznacznej hierar-
chii wtadzy oraz systemie formalnych regut (Fayol 1949, s. 35-40). Takie podejscie
odpowiadalo stosunkowo stabilnym warunkom otoczenia, jakie dominowaty
w epoce industrialne;.

Wspdlczesne podejscie do projektowania organizacji odchodzi jednak od sztyw-
nego traktowania struktur. Zamiast tego podkresla si¢ konieczno$¢ tworzenia orga-
nizacji elastycznych, zdolnych do uczenia si¢ i reagowania na zmiany. Pojgcie ,,o0r-
ganizacji uczacej si¢”, rozwinigte m.in. przez P. Senge’a, wskazuje na zdolno$¢
organizacji do adaptacji dzigki procesom uczenia si¢ i tworczego rozwigzywania
problemow (Senge 2006, s. 11-15).
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Projektowanie organizacji w praktyce oznacza zatem tworzenie takiej konfigura-
cji zasobow, procesOw i struktur, ktora zapewni efektywnos$¢ dziatania w okreslo-
nych warunkach otoczenia. Obejmuje to zaréwno dobor technologii, systemow
informacyjnych, jak i mechanizméw zarzadzania ludZzmi oraz kulturg organizacyjng.

Otoczenie organizacji mozna zdefiniowac jako zbidr czynnikdéw i podmiotow ze-
wnetrznych, ktore wywieraja wpltyw na funkcjonowanie organizacji i jednoczesnie
podlegaja wplywom jej dziatan (Hatch 2002, s. 77). W literaturze wyrdznia si¢ oto-
czenie blizsze (mikrootoczenie), obejmujace dostawcow, klientow, konkurentow,
instytucje regulacyjne, oraz otoczenie dalsze (makrootoczenie), ktore obejmuje
czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, prawne i ekologiczne
(analizowane czgsto za pomocg narzedzia PESTEL). Schemat otoczenia organizacji

przedstawiono na rysunku 4.1.

Wymiar

miedzynarodowy techniczny

Regulatorzy
Wiasciciele
Pracownicy

Otoczenie fizyczne

Zarzad

Kultura

-prawny

Strategiczni
sojusznicy

Wymiar spoteczno-
—kulturowy

Rysunek 4.1. Schemat otoczenia organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Griffin 2018, s. 77)

Pojecie turbulentnego otoczenia wprowadzit m.in. I. Ansoff, wskazujac, ze wraz
Zrosnacg zmiennoscia i nieprzewidywalnoscia sSrodowiska biznesowego organizacje
muszg dostosowywaé swoje systemy zarzadzania (Ansoff 1985, s. 213). Turbulencja
oznacza nie tylko szybkie tempo zmian, lecz takze ich ztozonos¢, wzajemne powia-
zania i niepewnos$¢ co do kierunkéw rozwoju.

Ansoff wyr6znit kilka poziomow turbulencji otoczenia — od stabilnego, poprzez
reaktywne, az po wysoce turbulentne, w ktorym zmiany sg nagle, zaskakujace
1 trudne do przewidzenia (Ansoff, McDonnell 1990, s. 125). W warunkach turbulencji

68



Projektowanie przedsiebiorstw w zmiennym (turbulentnym) otoczeniu

klasyczne metody planowania strategicznego okazuja si¢ niewystarczajace,
co wymaga stosowania metod scenariuszowych, elastycznych struktur organizacyj-
nych oraz zdolno$ci do szybkiej rekonfiguracji zasobow.

Wspolczesnie turbulentne otoczenie organizacji wigze si¢ z megatrendami glo-
balnymi: przyspieszonym rozwojem technologii cyfrowych, globalizacja rynkdéw,
niestabilnoscig polityczng i pojawiajacymi sie cyklicznie konfliktami oraz wynika-
jacymi z nich kryzysami gospodarczymi. Zmiany klimatyczne rowniez w znaczny
sposob wplywaja na makrootoczenie organizacji. Bezposrednio oddziatujg na rol-
nictwo i zwigzane z nim branze, a posrednio — przez rozporzadzenia i decyzje, cze-
sciowo polityczne, szczegdlnie silnie oddzialujace na organizacje na terenie Unii
Europejskiej. Jak podkresla H. Mintzberg, w takich warunkach ,,strategia nie moze
by¢ wytacznie planem, lecz musi by¢ postrzegana jako proces emergentny, powsta-
jacy w wyniku interakcji organizacji z jej dynamicznym otoczeniem” (Mintzberg
1994, s. 78).

Istnieja obszary w otoczeniu organizacji, ktore sg bardziej lub mniej podatne na
aktualne burzliwe zmiany na $wiecie. Do bardziej stabilnych elementéw makrooto-
czenia mozna zaliczy¢ te, na ktoére wplywaja podstawowe potrzeby ludnosci oraz
technologie bazowe, ktore od dawna sg wykorzystywane w niezmienionej formie.
Mozna oczywiscie na nie wptywac, ale jest to proces dlugotrwaty, natomiast po-
trzeby kreowane przez rynek, zwigzane z modg i rozpowszechnianymi trendami,
czesto ulegaja zmianom, negatywnie wpltywajac na organizacje nieprzygotowane na
transformacj¢ otoczenia.

Procesy projektowania przedsiebiorstwa w niestabilnym otoczeniu

Projektowanie przedsigbiorstwa nie moze by¢ oderwane od wyraznie okreslo-
nego celu dziatania. Klasycy zarzadzania, tacy jak P. Drucker, podkreslali, ze
»przedsiebiorstwo istnieje tylko po to, by tworzy¢ klienta” (Drucker 1999, s. 45).
Oznacza to, ze najwazniejszym celem przedsigbiorstwa jest zaspokajanie potrzeb
odbiorcow poprzez dostarczanie im warto$ci w postaci dobr i ustug.

Cel przedsigbiorstwa powinien by¢ formutowany wielowymiarowo. Oprdcz
celow ekonomicznych, takich jak maksymalizacja zysku czy wzrost warto$ci rynko-
wej, oraz glownego celu, jakim jest osobisty dochod i utrzymanie rodziny, coraz
czgsciej uwzglednia si¢ cele spoteczne (np. odpowiedzialno$¢ wobec pracownikow,

spotecznosci lokalnych), ekologiczne (zrownowazony rozwo6j, minimalizacja §ladu
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weglowego) oraz innowacyjne (zdolno$¢ do tworzenia nowych rozwigzan). Jak za-

uwaza A.K. Kozminski, wspoétczesne przedsicbiorstwa musza dziata¢C w sposob

»Zrownowazony i wielowymiarowy, aby utrzymac swoja legitymizacj¢ w oczach

r6znych grup interesariuszy” (Kozminski 2004, s. 67).

W turbulentnym otoczeniu cele przedsigbiorstwa muszg by¢ formutowane ela-
stycznie, aby mogty by¢ dostosowywane do zmieniajacych si¢ warunkow. Cele diu-
gofalowe (np. rozwdj rynku, budowanie przewagi konkurencyjnej) sa uzupetiane
przez cele krotkoterminowe, ktore umozliwiajg biezgce reagowanie na wyzwania
rynkowe.

Proces projektowania przedsigbiorstwa mozna rozpatrywac jako sekwencje dzia-
fan obejmujacych analize i diagnoze¢ otoczenia, okreslenie celow, dobor odpowied-
nich zasobdw, wybdr struktury organizacyjnej i zaprojektowanie procesow we-
wnetrznych. W literaturze wyrodznia si¢ kilka kluczowych elementow, ktore nalezy
uwzglednic:

— Analiza otoczenia: Kazde projektowanie musi by¢ poprzedzone rozpoznaniem
warunkow zewnetrznych — zar6wno otoczenia blizszego (klienci, konkurenci,
dostawcy), jak i dalszego (czynniki polityczne, ekonomiczne, technologiczne).
Wedtug M. Portera konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa zalezy od pigciu sit ryn-
kowych: rywalizacji w sektorze, sity dostawcow, sity nabywcow, zagrozenia ze
strony substytutow oraz zagrozenia wejscia nowych konkurentéw (Porter 2006,
s. 33-39).

— Okreslenie zasobow i kompetencji: Teoria zasobowa (resource-based view)
wskazuje, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa wynika z posiadania uni-
katowych zasobow i zdolnosci, ktore sg trudne do skopiowania (Barney 1991,
s. 99-120). Dlatego w procesie projektowania kluczowe jest okreslenie, jakie
zasoby materialne (kapitat, infrastruktura) i niematerialne (wiedza, marka, relacje
z klientami) stanowig fundament przysztego sukcesu.

— Dobor struktury organizacyjnej: Struktura wyznacza formalne ramy dzialania
przedsigbiorstwa. W warunkach stabilnych dominowaty struktury hierarchiczne,
liniowe i funkcjonalne, natomiast w warunkach turbulentnych coraz czgsciej
stosuje si¢ struktury macierzowe, sieciowe czy projektowe (Robbins 2016,
s. 214-217). Celem jest zwickszenie elastycznos$ci i zdolnosci szybkiej reakcji na

zmiany. Podstawowe struktury organizacyjne (»ys. 4.2).
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— Projektowanie procesow biznesowych: Nowoczesne podejscie do projektowa-
nia przedsigbiorstwa akcentuje procesowy sposob myslenia. Przedsigbiorstwo
postrzega si¢ jako zbioér powigzanych procesow, a nie wylacznie hierarchie sta-
nowisk. Procesy muszg by¢ projektowane w taki sposéb, aby maksymalizowaty
warto$¢ dla klienta przy jednoczesnej minimalizacji kosztow i czasu (Davenport
1993,s. 11).

— Systemy zarzadzania i kontroli: Skuteczne przedsigbiorstwo wymaga syste-
moéw wspierajgcych podejmowanie decyzji, kontroli realizacji celdéw oraz oceny
wynikow. W warunkach zmiennosci szczeg6lne znaczenie zyskujg systemy in-
formacyjne, ktore pozwalajg szybko przetwarza¢ dane i dostarcza¢ menedzerom
aktualnych informacji niezbednych do reakcji na zmiany w otoczeniu (Laudon,
Laudon 2017, s. 56).

— Kultura organizacyjna i kapital ludzki: Projektowanie przedsiebiorstwa to nie
tylko struktury i procesy, ale takze ludzie i wartosci. Wedtug E. Scheina kultura
organizacyjna to ,,zbior podstawowych zatozen, ktore grupa wymyslita, odkryta
lub rozwineta w trakcie uczenia si¢ radzenia sobie z problemami adaptacji do
otoczenia i integracji wewnetrznej” (Schein 2010, s. 18). W warunkach turbu-
lentnych organizacje powinny budowa¢ kulture elastycznosci, otwartosci i goto-

wosci do innowacji.

Struktura ptaska

Struktura wysmukita

Rysunek 4.2. Podstawowe struktury organizacyjne

Zrédto: Opracowanie whasne
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Wymienione wyzej teoretyczne elementy procesu projektowania przedsigbior-
stwa, jesli mialyby by¢ wykorzystane w praktyce, musza uwzglgdnia¢ elementy
(wymiary) konkretnej rzeczywistos$ci, czyli przestrzeni, na ktéra sktadajg si¢ aktu-
alne warunki otoczenia projektowanego przedsigbiorstwa. Jednym z wymiarow jest
konkretne miejsce czyli lokalizacja, ktéra determinuje warunki mikrootoczenia oraz
techniczne warunki funkcjonowania zwigzane z logistykg. Drugim istotnym elemen-
tem jest czas, gdyz obecne warunki otoczenia beda sie roznic¢ (otoczenie burzliwe),
poréwnujac moment projektowania, potem uruchamiania, z okresem ewentualnego
rozwoju. Zagadnienie ustalania celow strategicznych i prognozowanie przysztych
warunkow otoczenia zostanie omowione w nastgpnym rozdziale.

Projektowanie przedsi¢cbiorstwa w turbulentnym otoczeniu wigze si¢ z licznymi
wyzwaniami, ktore wynikaja z niepewnosci i nieprzewidywalnosci zmian. Do naj-
wazniejszych naleza:

— Skroécenie cyklu zycia produktéw i technologii: Organizacje musza projekto-
wac swoje procesy w taki sposob, aby umozliwiaty szybkie wprowadzanie in-
nowacji 1 adaptacj¢ do nowych technologii.

— Globalizacja i presja konkurencyjna: Przedsigbiorstwa projektowane sa
w kontekscie globalnego rynku, gdzie konkurencja pochodzi zaréwno z lokal-
nego otoczenia, jak i z catego Swiata.

— Zmienno$¢ regulacji i polityki: Otoczenie prawne i polityczne staje si¢ coraz
bardziej dynamiczne, co wymaga od projektantdow organizacji uwzglgdniania
réznych scenariuszy regulacyjnych.

— Rosnaca rola zrownowazonego rozwoju: Wspotczesne projektowanie przed-
siebiorstw musi uwzglednia¢ aspekty srodowiskowe i spoteczne, aby sprostac
oczekiwaniom interesariuszy oraz regulacjom mi¢dzynarodowym.

— Niepewnos$¢ ekonomiczna i kryzysy: Globalne wstrzasy gospodarcze (np. pan-
demia COVID-19, kryzysy finansowe i zbrojne) pokazuja, ze projektowanie
przedsiebiorstw musi zaklada¢ zdolno$¢ do przetrwania w warunkach nagtych
i glebokich zaklocen.

Jak podkresla R.L. Daft, ,,organizacje projektowane na miar¢ XXI wieku musza
by¢ jednoczesnie stabilne i elastyczne, zdolne do rownowagi miedzy porzadkiem
a chaosem” (Daft 2013, s. 31).
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Najwazniejsze strategie przedsiebiorstw zmiennego otoczenia

Strategia przedsigbiorstwa to dtugookresowa koncepcja dziatania, ktéra okresla,
w jaki sposob organizacja zamierza osiaggna¢ przewage konkurencyjng i zapewnic¢
sobie trwalos¢ funkcjonowania. H. Mintzberg zwraca uwage, ze strategia moze by¢
rozumiana zaré6wno jako plan, wzorzec zachowan, osiggni¢ta pozycja rynkowa, jak
i perspektywa ksztattowania przysztosci (Mintzberg 1987, s. 11-24).

W turbulentnym otoczeniu konieczne jest roznicowanie strategii w zalezno$ci od
tego, czy dotycza one otoczenia blizszego czy otoczenia dalszego.

e Wobec otoczenia blizszego (mikrootoczenia) przedsigbiorstwa stosujg strategie
konkurencyjne, dostosowujac si¢ do zachowan klientow, dostawcow, partnerow
i konkurentow. Porter wyr6znia trzy klasyczne strategie konkurencyjne:

— strategie przywodztwa kosztowego — dazenie do minimalizacji kosztow

i oferowania produktoéw po nizszej cenie niz konkurencja,

— strategie¢ zréznicowania — tworzenie unikatowych produktow i ustug, ktore

daja klientowi dodatkowa wartosc,

— strategie koncentracji — specjalizowanie si¢ w okreslonej niszy rynkowej

(Porter 1985, s. 11-15).

e Wobec otoczenia dalszego (makrootoczenia) strategie musza bra¢ pod uwage czyn-
niki polityczne, ekonomiczne, spoleczne, technologiczne, prawne i ekologiczne.
Wysoki poziom zmiennos$ci wymaga stosowania strategii elastycznych, ktéore umoz-
liwiaja szybkie dostosowywanie si¢ do nowych warunkow. Przykladem sg strategie
innowacyjne, strategie zrOwnowazonego rozwoju czy strategie digitalizacji.

Jak zauwaza 1. Ansoff, w warunkach wysokiej turbulencji skutecznos¢ klasycz-
nego, liniowego planowania strategicznego maleje, a wigkszego znaczenia nabieraja
strategie emergentne — ksztaltujace si¢ stopniowo w odpowiedzi na zmiany otocze-
nia (Ansoff 1985, s. 213-220).

Aby opracowac¢ skuteczng strategie, przedsigbiorstwa musza opiera¢ swoje dzia-
fania na systematycznej analizie otoczenia i wlasnych zasobow. W zarzadzaniu stra-
tegicznym stosuje si¢ roznorodne narzedzia, ktore wspierajg proces podejmowania

decyzji w warunkach niepewnosci.

Analiza PEST/PESTEL

Analiza PEST (political, economic, social, technological — polityczna, ekono-
miczna, spoteczna, technologiczna) lub jej rozszerzona wersja PESTEL, uwzgled-

niajgca dodatkowo czynniki environmental (§rodowiskowe) i legal (prawne),
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pozwalaja przedsigbiorstwu oceni¢ wplyw otoczenia dalszego na jego funkcjonowa-
nie. To narzgdzie umozliwia systematyczne identyfikowanie szans i zagrozen wyni-
kajacych z megatrendow otoczenia (Johnson, Scholes, Whittington 2008, s. 65-70).

Analiza SWOT/TOWS

Analiza SWOT polega na zestawieniu mocnych i stabych stron przedsi¢biorstwa
Z szansami i zagrozeniami otoczenia. Jej rozwinieciem jest macierz TOWS, ktora
wskazuje konkretne strategie dzialania — ofensywne, defensywne, konkurencyjne
i adaptacyjne (Weihrich 1982, s. 54-66). W warunkach turbulentnych SWOT/TOW S
jest szczegolnie przydatna, poniewaz umozliwia dynamiczne dostosowanie dziatan

przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkow.

Analiza scenariuszowa

Jednym z najwazniejszych narzedzi w turbulentnym otoczeniu jest analiza sce-
nariuszowa. Polega ona na budowaniu alternatywnych wizji przysztosci otoczenia
1 ocenie, jak organizacja moze funkcjonowa¢ w kazdym z nich. Scenariusze moga
by¢ optymistyczne, pesymistyczne i realistyczne. Jak podkreslaja G. Ringland
i P. Schwartz, analiza scenariuszowa nie przewiduje przysztosci, lecz przygotowuje

przedsigbiorstwo na rozne jej mozliwe wersje (Ringland 2006, s. 41-47).

Analiza ryzyka

Kazda strategia powinna uwzgledniaé ryzyko zwigzane z jej realizacjg. W litera-
turze wyrdznia si¢ ryzyko strategiczne (wynikajace z btgdnych decyzji dlugookreso-
wych), ryzyko operacyjne (zwigzane z codziennym funkcjonowaniem) oraz ryzyko
finansowe (Kaplan, Mikes 2012, s. 49-56). W turbulentnym otoczeniu kluczowe
znaczenie ma zdolno$¢ do identyfikacji i zarzadzania ryzykiem, co wymaga rozwi-
nietych systemoéw monitorowania i kontroli.

Prognozowanie w zarzadzaniu strategicznym polega na przewidywaniu przy-
sztych stanéw otoczenia i ich potencjalnego wplywu na organizacje. Jednak w wa-
runkach turbulencji prognozowanie staje si¢ trudne i obarczone wysokim stopniem
niepewnosci. Jak zauwaza N. Taleb, zjawiska tzw. ,,czarnych tabedzi” — zdarzen
rzadkich, ale o ogromnych konsekwencjach — podwazaja klasyczne podejscie do
prognozowania (Taleb 2007, s. 137-140).

W zwigzku z tym projektowanie przedsigbiorstwa wymaga nie tylko stosowania
prognoz, ale takze rozwijania zdoIno$ci adaptacyjnych. Oznacza to, ze przedsigbior-
stwa musza by¢ przygotowane na szybkie modyfikowanie swoich strategii, a nawet

catych modeli biznesowych w odpowiedzi na niespodziewane wydarzenia.
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Zarzadzanie ryzykiem w turbulentnym otoczeniu obejmuje:

identyfikacje ryzyk — okreslenie potencjalnych zagrozen i szans,

ocene¢ prawdopodobienstwa i skutkéw — analiza ilosciowa i jako$ciowa ryzyka,
— opracowanie planéw awaryjnych (alternatywnych) — strategie reakcji w sytu-
acjach kryzysowych,
— monitorowanie i uczenie si¢ — systematyczne $ledzenie zmian otoczenia i wig-
czanie zdobytej wiedzy do procesow decyzyjnych (Hillson 2009, s. 88-92).
Coraz czeg$ciej mowi sie rowniez o tzw. odpornosci organizacyjnej (organiza-
tional resilience) rozumianej jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do utrzymania kluczo-
wych funkcji w warunkach zaklocen oraz do szybkiego powrotu do rownowagi
(Lengnick-Hall, Beck, Lengnick-Hall 2011, s. 243-255). Organizacje odporne nie
tylko radza sobie z ryzykiem, lecz takze potrafig wykorzysta¢ turbulencje jako oka-

zje do innowacji i rozwoju.

Case study: Projektowanie przedsiebiorstwa w turbulentnym

otoczeniu

Case study 1: ,EnergoTech Polska” - start-up w branzy odnawialnych
zrdodetl energii

Kontekst czasowy i przestrzenny:

Rok 2024, Polska, wojewddztwo pomorskie.

W regionie dynamicznie rozwija si¢ infrastruktura energetyczna oparta na mor-
skich farmach wiatrowych i fotowoltaice. Jednoczes$nie rynek energii charakteryzuje
si¢ duza niepewnos$cia zwigzang z polityka klimatyczng UE, cenami surowcow ener-

getycznych, dostepem do dotacji publicznych oraz presja inflacyjna.

Opis sytuacji:
Grupa pigciu mlodych inzynieré6w i menedzerow postanawia zalozy¢ przedsie-
biorstwo ,,EnergoTech Polska”, ktore bedzie zajmowac si¢:
— projektowaniem i instalacja mikroinstalacji fotowoltaicznych dla firm i gospo-
darstw domowych,
— wdrazaniem technologii magazynowania energii (baterie litowo-jonowe),

— $wiadczeniem ustug doradztwa w zakresie optymalizacji zuzycia energii.
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Na etapie projektowania przedsicbiorstwa (2024-2025) otoczenie jest dyna-

miczne i pelne niepewnosci:

wprowadzane sg nowe regulacje unijne i krajowe w zakresie OZE,

koszty komponentow technologicznych podlegajg silnym wahaniom,

pojawia si¢ konkurencja w postaci duzych koncernéw energetycznych,
konsumenci stajg si¢ coraz bardziej §wiadomi ekologicznie, ale oczekuja tez niz-

szych kosztow.

Czas budowy i rozwoju:

Proces formalnego uruchomienia spotki (rejestracja, pozyskanie finansowania,

zatrudnienie pierwszych pracownikoéw, zakup technologii i rozpoczgcie dziatalnosci

operacyjnej) ma potrwaé ok. 12-18 miesiecy. W tym czasie otoczenie moze ulec

istotnym zmianom — np. zmianie systemu doptat do energii odnawialnej, wprowa-

dzeniu nowych regulacji dotyczacych importu komponentéw z Azji czy spowolnie-

niu gospodarczemu.

Pytania do samodzielnej analizy:

1.

Cel i misja przedsigbiorstwa: Jakie powinny by¢ nadrzedne cele ,,EnergoTech
Polska” w warunkach turbulentnego otoczenia? Jak pogodzi¢ cele ekonomiczne,

ekologiczne i spoleczne?

. Projektowanie organizacji: Jaka strukturg organizacyjna przyjaé¢ na etapie poczat-

kowym (start-up) i jak powinna ona ewoluowaé w trakcie wzrostu?

. Analiza otoczenia: Jakie elementy otoczenia blizszego i1 dalszego beda miaty naj-

wigksze znaczenie dla powodzenia przedsigwziecia? Jakie metody analizy stra-
tegicznej (np. SWOT, PESTEL, scenariusze) najlepiej zastosowac?

. Zrodta finansowania i zasobow: Jakie opcje finansowania (kapital wtasny, kre-

dyt, fundusze unijne, venture capital) sa dostepne i jakie ryzyka si¢ z nimi wigza?

. Zarzadzanie ryzykiem: Jakie glowne ryzyka (strategiczne, operacyjne, finan-

sowe, technologiczne) nalezy przewidzie¢ i w jaki sposdb mozna nimi zarzadzac¢?
Strategie konkurencyjne: Ktoéra ze strategii Portera (kosztowa, zréznicowania,
koncentracji) wydaje si¢ najbardziej odpowiednia? Jak mozna konkurowac z du-

zymi podmiotami energetycznymi?

. Czynnik czasu: Jak zmiany otoczenia w okresie 12-18 miesi¢gcy potrzebnym na

zbudowanie przedsigbiorstwa moga wpltynaé na przyjete zatozenia projektowe?

Jak przygotowac si¢ na te zmiany?
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Case study 2: ,AgroSmart Logistics” - innowacyjna firma logistyczna dla
sektora rolno-spozywczego

Kontekst czasowy i przestrzenny:

Rok 2025, Polska, wojewodztwo wielkopolskie.

Region znany z rozwinig¢tego rolnictwa i przetworstwa spozywczego boryka si¢
z problemami: niestabilnoscia cen ptodow rolnych, rosnagcymi kosztami energii
i transportu, a takze niepewnoscig regulacyjng zwiagzang z Zielonym Ladem UE.
W tym samym czasie ro$nie zapotrzebowanie na nowoczesne ustugi logistyczne —
chlodnie, transport w warunkach kontrolowanej temperatury, digitalizacje tancucha

dostaw.

Opis sytuacji:
Trzech menedzerow z dos§wiadczeniem w branzy transportowej i rolniczej pla-
nuje utworzy¢ spotke ,,AgroSmart Logistics”, ktora ma swiadczy¢ ustugi:
— transportu produktow rolnych i spozywczych w warunkach chtodniczych,
— magazynowania w inteligentnych magazynach z systemami monitorowania tem-
peratury i wilgotnosci,
— zarzadzania logistyka dostaw dzigki wiasnej platformie IT (§ledzenie tancucha

dostaw w czasie rzeczywistym).

Model finansowania:

Koszt poczatkowej inwestycji (zakup floty samochoddéw-chtodni, wynajem hali,
wdrozenie systemu IT, zatrudnienie pracownikow) to ok. 25 mln zt. Zatozyciele dys-
ponuja jedynie 3 mln zt kapitalu wlasnego. Konieczne jest wigc finansowanie ban-
kowe w wysokosci ok. 22 min zt. Bank wymaga szczegétowego biznesplanu z pro-
jekcja przeptywow pienigznych (cash flow) na 5 lat, analiza rynku oraz planem
zabezpieczenia sptaty kredytu.

Czas budowy i rozwoju:
Przygotowanie i pozyskanie kredytu — ok. 6 miesiecy.
Realizacja inwestycji (zakup floty, systemu IT, uruchomienie magazynu) —

kolejne 12 miesigcy.
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W tym czasie otoczenie moze ulec znacznym zmianom: wzrost stop procento-

wych, zmiana dostgpnosci dotacji unijnych, nowe przepisy dotyczace emisji CO:2

W transporcie.

Pytania do samodzielnej analizy:

1.

Cel i misja przedsigbiorstwa: Jak sformutowac misj¢ i wizje ,,AgroSmart Logi-

stics” w warunkach niepewnosci, by przekonaty bank i przysztych klientow?

. Projektowanie organizacji: Jakie kluczowe funkcje nalezy przewidzie¢ (logi-

styka, IT, finanse, sprzedaz, obstuga klienta)? Jak powinna wyglada¢ poczatkowa

struktura organizacyjna?

. Biznesplan i cash flow: Jakie elementy biznesplanu sg absolutnie kluczowe dla

banku? Jakie zatozenia finansowe (przychody, koszty, marza, dynamika sprze-

dazy) nalezy przyja¢, aby bank uznat projekt za wiarygodny?

. Analiza otoczenia: Jakie czynniki makroekonomiczne i polityczne mogg szcze-

gblnie wplyna¢ na rentowno$¢ firmy (np. kursy walut, ceny paliwa, polityka rolna
UE)?

. Zarzadzanie ryzykiem finansowym: Jakie ryzyka wigza si¢ z kredytowaniem in-

westycji (np. wzrost stop procentowych, spadek popytu, utrata ptynnosci)? Jak je
ograniczy¢ (np. hedging, elastyczne harmonogramy sptat, partnerstwa strate-
giczne)?

Strategia konkurencyjna: Jaka strategie¢ wejscia na rynek obra¢ — konkurowac

ceng, jakoscig ustug czy innowacyjnoscig (platforma IT)?

. Czynnik czasu: Jak zmiany otoczenia w ciggu 18 miesiecy od rozpoczgcia pro-

cesu mogg wplyna¢ na pierwotne zatozenia biznesplanu? Jak przygotowac sce-
nariusze alternatywne dla banku?

Test

1.

Organizacja w ujeciu systemowym to:

a) Zbior przypadkowych elementéw dziatajacych niezaleznie od siebie

b) Struktura spoteczna oparta wytacznie na hierarchii formalne;j

c) Uktad powigzanych elementow realizujacych wspdlne cele w okreslonym oto-
czeniu

d) Proces dostosowywania si¢ jednostki do wymagan §rodowiska

78



Projektowanie przedsiebiorstw w zmiennym (turbulentnym) otoczeniu

Podstawowa cecha przedsi¢biorstwa odrézniajaca je od innych organizacji
jest:

a) Orientacja na zysk i dziatalno$¢ gospodarcza

b) Brak hierarchii i formalizacji

¢) Funkcjonowanie bez kontaktu z otoczeniem

d) Realizacja wytacznie celoéw spotecznych

Projektowanie organizacji oznacza przede wszystkim:

a) Tworzenie szczegdtowych instrukcji pracy dla wszystkich pracownikow

b) Proces swiadomego ksztattowania struktury i proceséw w celu osiagniecia
zatozonych celow

¢) Zastgpowanie zarzadzania biezacego planowaniem strategicznym

d) Opracowanie wytacznie systemu wynagrodzen i motywacji

Termin ,,turbulentne otoczenie” oznacza:

a) Stabilne warunki rynkowe o przewidywalnym charakterze

b) Otoczenie, w ktorym zmiany sg sporadyczne i niewielkie

¢) Dynamiczne §rodowisko z czestymi i trudnymi do przewidzenia zmianami

d) Otoczenie izolowane od wptywu czynnikow makroekonomicznych

Ktory z ponizszych elementéw nalezy do otoczenia blizszego przedsi¢biorstwa?
a) Polityka fiskalna panstwa

b) Konkurenci rynkowi

¢) Zmiany demograficzne

d) Trendy technologiczne w skali globalnej

PESTEL to narzedzie sluzgce do analizy:

a) Struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa

b) Otoczenia makroekonomicznego i czynnikdw zewnetrznych
¢) Poziomu satysfakcji pracownikow

d) Efektywnosci procesow wewnetrznych

W procesie projektowania przedsi¢biorstwa cel strategiczny pelni role:
a) Wskaznika biezacych wynikéw finansowych

b) Dhugofalowego kierunku dziatania organizacji

¢) Narzgdzia kontroli wewngtrznej w dziatach operacyjnych

d) Zastgpstwa dla misji i wizji organizacji
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8.

10.

11.

12.

13.

Do podstawowych elementéw projektowania organizacji NIE zaliczamy:
a) Struktury organizacyjnej

b) Analizy przeptywow pieni¢znych

¢) Procesow decyzyjnych

d) Systemu komunikacji wewne¢trznej

Ktére z ponizszych form ryzyka jest najbardziej typowe dla projektowania
przedsi¢biorstwa w turbulentnym otoczeniu?

a) Wazrost stabilno$ci regulacyjnej

b) Brak innowacyjnych konkurentow

¢) Nagle zmiany cen surowcow i regulacji prawnych

d) Staly i przewidywalny poziom popytu

Strategia dywersyfikacji polega na:

a) Koncentracji na jednym rynku i jednym produkcie

b) Roéwnolegltym rozwoju kilku zréznicowanych obszaréw dziatalnosci
¢) Zwigkszeniu kontroli nad dostawcami

d) Obnizaniu kosztoéw w istniejacych procesach

Model pieciu sil Portera analizuje:

a) Struktury wewnetrzne organizacji

b) Procesy produkcyjne i ich efektywnos¢

c) Atrakcyjno$¢ sektora i intensywno$¢ konkurencji

d) Wskazniki finansowe przedsicbiorstwa

Scenariusze rozwoju otoczenia sa uzyteczne w projektowaniu organizacji,
poniewaz:

a) Gwarantuja catkowitg pewno$¢ przewidywania przysztosci

b) Pozwalajg rozwazy¢ rézne mozliwe warianty przysztosci i oceni¢ ryzyko

c) Zastepuja planowanie finansowe w organizacji

d) Umozliwiaja uniknigcie ryzyka rynkowego

Misja przedsi¢biorstwa okresla przede wszystkim:

a) Szczegotowy plan dziatan operacyjnych na najblizszy rok
b) Powdd istnienia organizacji i jej nadrzedny sens

¢) Sposdb podziatu zysku migdzy udzialowcow

d) Konkretng strategi¢ marketingowa
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

W turbulentnym otoczeniu szczeg6lnie wazna staje sie:
a) Sztywnos¢ procedur

b) Elastyczno$¢ organizacyjna i zdolno$¢ adaptacji

¢) Ograniczenie innowacji

d) Izolacja od czynnikdéw zewnetrznych

Analiza SWOT obejmuje ocene:
a) Silnych i stabych stron oraz szans i zagrozen
b) Wylacznie ryzyk finansowych
¢) Procesow technologicznych i innowacyjnych

d) Tylko otoczenia makroekonomicznego

Jednym z przykladow strategii defensywnej w zmiennym otoczeniu jest:
a) Agresywne wejscie na nowe rynki

b) Redukcja kosztow i koncentracja na kluczowych kompetencjach

¢) Dywersyfikacja w kierunku nowych sektorow

d) Intensywne inwestycje w innowacje

Z punktu widzenia projektowania organizacji najwazniejszym zasobem jest:
a) Kapital rzeczowy

b) Kapitat finansowy

c) Kapital ludzki

d) Kapitat spoleczny

Ktory z czynnikow makrootoczenia jest analizowany w ramach PESTEL
jako ,,E — economic”?

a) Polityka podatkowa

b) Struktura zatrudnienia w firmie

¢) Relacje z dostawcami

d) Poziom satysfakcji klienta

Ryzyko strategiczne oznacza:

a) Mozliwos¢ wystapienia awarii technicznej w procesie produkc;ji

b) Zagrozenia wynikajace z blednego wyboru kierunku rozwoju organizacji
c) Biezace problemy kadrowe

d) Trudnosci w komunikacji wewngtrznej
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20. Wybor strategii konkurencyjnej wg Portera obejmuje:

a) Strategi¢ kosztowa, dyferencjacji i koncentracji

b) Strategi¢ marketingowa, produkcyjng i sprzedazowa
¢) Strategie inwestycyjna, finansowa i1 kadrowa

d) Strategi¢ innowacyjna, ekologiczng i spoteczna

Odpowiedzi:
I. ¢) 11.¢)
2. a) 12.b)
3. b) 13.b)
4. ¢) 14. b)
5. b) 15. a)
6. b) 16. b)
7. b) 17.¢)
8. b) 18. a)
9. ¢ 19.b)
10. b) 20. a)
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