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O czym jest podrecznik?

Czym oS,
W podreczniku Krok w biznes i zarzgdzanie 1 znajdziesz wazne i ciekawe pomoaer o2y
informacje dotyczace rozwoju kompetencji przedsiebiorczych Jﬁi{r:s Gantta?
m.in. w zakresie komunikacji, zarzadzania projektami, gospodarki
rynkowej i wspotpracy miedzynarodowe). Dzieki tym wiadomosciom Co to jest
odpowiesz na wiele pytan zwigzanych z przestrzenig spoteczno- SWOT?

-gospodarczg, w ktorej zyjesz.

Czemu stuzg poszczegolne elementy podrecznika?

H: =) Przyktad =
Dzw;kl przyktadom z zycia
codziennego lepigj
Zrozumiesz zagadnienia

poruszane w toku lekgiji.

Przyktady typowych sytuaciji
rynkowych pomoga Ci
zastosowac zdobyta wiedze
w praktyce.

Wyszczegolnienie
gtownych tresci lekcji
podpowie Ci, co w danym
temacie jest najwazniejsze.

-----------------------

P ——————— — —— —— — — — — —— — —

o Y W praktyce — ' | To Ci sie przyda L

_____________________________

lnstrukCJe krok PO kroku
nauczg Cie praktycznych
umiejetnosci przydatnych
W Zyciu codziennym.

Wyjasnienia najwazniejszych
terminow utatwiag Ci
zrozumienie tresci | zdobycie
praktycznych umiejetnosci.

Dzieki ciekawostkom
zdobedziesz interesujgce
informacje zwigzane

z lekcja.

Analiza konkretnych
sytuaciji pomoze Ci ksztatcic
umiejetnosci | stosowac
wiedze zdobytg na lekgciji.

Podsumowanie

Fragmenty aktow prawnych
pozwola Ci poznac zrodta
regut dotyczacych spraw
spoteczno-gospodarczych.

Wykonanie polecen
zamieszczonych na koncu
lekcji pozwoli Ci wykorzystac
wiedze w praktyce.

Sprawdz, czy potrafisz!

Na tych stronach znajdziesz najwazniejsze
informacje z danego rozdziatu podane

w przejrzystej formie. Dzieki nim uporzad-
kujesz i utrwalisz zdobyta wiedze.

Zadania zamieszczone po kazdym rozdziale
pozwolg Ci sprawdzi¢ poziom wiedzy
| ksztatconych umiejetnosci, a takze utatwia Ci

przygotowanie do sprawdzianow.
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1. Osoba przedsiebiorcza

Na tej lekcji:
e poznasz rozne definicje przedsiebiorczosci,

e dowiesz sig, jakie cechy ma osoba przedsiebiorcza,
e zrozumiesz, jakg role odgrywa przedsiebiorczos¢ w zyciu cztowieka.

Stowo przedsiebiorczosé cieszy sie w ostat-
nich latach duza popularnoscia. Cho¢ uzywa
sie go w réoznych kontekstach, to zapewne
kojarzy Ci sie ono pozytywnie — jako co$, co
warto w sobie miec i co ma znaczenie z punk-
tu widzenia rozwoju gospodarczego. Czym
jednak jest owa przedsiebiorczos¢ i dlaczego
przypisuje sie jej tak duza role?

B Wielowymiarowos¢é
przedsiebiorczosci

Nie istnieje jedna definicja przedsiebiorczo-
$ci. Najczesciej przyjmuje sie, ze przedsie-
biorczos$¢ to zespot cech osobowosci (po-
stawa) cztowieka. Ponadto przedsiebiorczos¢
jest utozsamiana z zaktadaniem i prowadze-
niem witasnego biznesu, czyli z byciem
przedsiebiorcy, z zarzadzaniem przedsie-
biorstwem lub inna organizacja — a wiec
z byciem menedzerem. Przedsiebiorczos¢ wia-
ze sie takze z sektorem mikroprzedsiebiorstw
oraz malych i srednich przedsiebiorstw. Za
najwazniejszy przejaw przedsigbiorczosci

Przedsiewziecia, w ktorych wiascicielami biznesu

lub ich wigkszosciowymi udziatowcami (a czesto tez
wspoipracownikami) sg cztonkowie rodziny, okresla sie
mianem przedsiebiorczosci rodzinne;.

ekonomisci uznaja bowiem tworzenie wtas-
nych firm, poczatkowo jednoosobowych,
a z czasem wiekszych, ktore w odréznieniu
od bardzo duzych korporacji opieraja sie
gtdwnie na przedsigebiorczo$ci zalozycieli.

Dzialania przedsiebiorcze mozna podej-
mowac na réznych polach aktywnosci, nie
tylko zawodowej, lecz takze spolecznej i pry-
watnej. W odniesieniu do zycia osobistego
przedsiebiorczo$¢ bywa okreslana mianem
zaradnos$ci zyciowej albo przedsiebiorczo-
$ci osobistej. Z kolei w przypadku dziatan
spotecznych, nienastawionych na dziatalno$¢
zarobkowa, méwi sie o przedsiebiorczosci
spolecznej.

To Ci sie przyda

Przedsiebiorczos$¢ — zespdt cech osobowosc
cztowieka, takich jak kreatywnosg, inicjatywnosé
i zdolnos¢ pokonywania trudnosci, a takze umie-
jetnos¢ dostrzegania i wykorzystywania szans,
ktore pojawiajg sie w otoczeniu i dzieki ktorym
cztowiek moze tworzy¢ wartosc dla innych.

Czy wiesz, ze...

Okreslenie przedsiebiorczosc garazowa
rozpowszechnito sie w latach 90. XX w.
w Stanach Zjednoczonych. Jest to
metafora dotyczgca przedsiebiorstw,
ktore zaczynaty od innowacyjnego
pomystu realizowanego w garazu,

a nastepnie staty sie poteznymi firmami

0 duzym potencijale rozwojowym. W taki
Sposob rozpoczynato dziatalnosc wiele
firm z Doliny Krzemowej w Kalifornii,
zaliczanych obecnie do gigantow sektorow
elektronicznego i informatycznego,

np. Microsoft, Apple, Google czy Cisco.




B Przedsiebiorczosc jako cecha
osobowosci

Na przedsiebiorczos¢ sktada sie zespot cech
osobowosci oraz umiejetnosci czlowieka
(ich przyktady przedstawiono ponizej). Po-
zwalaja one osobie przedsiebiorczej nie tylko
na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej,
tj. na bycie przedsiebiorca, lecz takze na
uczestniczenie w zyciu spoteczno-gospodar-
czym (w tym w udanym zyciu prywatnym),
co przynosi duzo satysfakcji, niezaleznie od
charakteru wykonywanej pracy i zajmowa-
nego stanowiska.

Czlowiek przedsiebiorczy nie boi si¢ trud-
nosci, nowych zadan, nie zatamuje sie niepo-
wodzeniami, chetnie zdobywa wiedze i umie-
jetnosci. Jest otwarty, asertywny 1 empatyczny,
potrafi dobrze uktadaé stosunki z innymi
ludzmi, a takze postepuje etycznie. Ponadto
poszukuje w swoim otoczeniu nowych
szans i je wykorzystuje. Jest to mozliwe,

Osoba przedsigbiorcza

Osoba przedsiebiorcza wie, ze wiedza zdobyta

w szkole lub na studiach nie wystarczy na cafe zycie,
dlatego chce sie stale doksztalcac i zdobywac nowe
umiejetnosci.

poniewaz gospodarka rynkowa opiera sie
przede wszystkim na wolnosci konkurencji
i swobodzie podejmowania dziatalnosci go-
spodarczej. Gospodarke rynkowa oparta na
przedsiebiorczosci oséb, ktére w réznym
stopniu wykorzystuja te szanse, cechuje wiec
duza réznorodnos¢.

Najwazniejsze cechy i umiejetnosci osoby przedsiebiorcze;

Znajomosc cech i umiejetnosci osoby przedsiebiorczej jest niezwykle wazna — mozna
wowczas ustalic, ktore z nich juz sie ma, a ktore nalezy rozwingc lub wyksztatcic.

Te cechy i umiejetnosci to:

e silna wewnetrzna motywacja do rozwoju, podejmowania

dziatan i osiggania celdw,

e umiejetnosc¢ obserwaciji i analizy otoczenia umozliwiajgca

dostrzeganie | wykorzystywanie szans,

e decyzyjnos¢ wynikajgca z zaufania do samego siebie,
nierozerwalnie potaczona z odpowiedzialnoscia

za konsekwencje podejmowanych decyzji,

e umiejetnos¢ wyciggania wnioskow ze skutkow podjetych
decyzji i dziatari, w tym umiejetnos¢ przyznania sie do btedu
| przeanalizowania alternatywnych rozwigzan na przysztosc,

e produktywnosc (skutecznosc dziatania), czyli niemarnowanie
czasu ani innych zasobow oraz skupienie sie na rezultacie,

a nie na samym dziataniu,

e innowacyjnosc¢ — szukanie nowych, kreatywnych

| skutecznych rozwiazan,

e wyksztalcone umiejetnosci interpersonalne — zdolnosc
wspotpracy z ludzmi, przekonywania ich do wiasnych wizji

% ’

| organizowania ich dziatan, czyli zarzgdzania innymi osobami.

¥ Zastandw sie, ktdre z wyzej wymienionych cech i umiejetnosci posiadasz.



|. Kompetencje przedsiebiorcze | wspotpraca z ludzmi

B Przedsigebiorczosc¢ a bycie
przedsiebiorcag

Che¢ prowadzenia wlasnego biznesu §wiadczy
o duzej przedsiebiorczosci. Wynika to z faktu,
ze podejmowanie dziatalnosci gospodarczej
wiaze sie z ryzykiem (w tym z utratg zainwe-
stowanych §rodkéw), niepewnoscia, zwlaszcza
w zmiennych warunkach otoczenia, a takze
z wzigeciem odpowiedzialnosci za siebie i swo-
ich pracownikéw. Aby osiggnac sukces w biz-
nesie, nie wystarczy sam pomyst. Konieczne sa
rowniez wytrwato$¢ i zaangazowanie w daze-
niu do wyznaczonych celéw.

B Rola przedsigebiorczosci w zyciu
cziowieka

Przedsiebiorczos¢ odgrywa duza role w zy-
ciu zawodowym cztowieka. Przektada sie tez
na lepsza jakos¢ zycia prywatnego, w tym na
funkcjonowanie rodziny (np. bardziej swia-
dome rodzicielstwo) oraz podejmowanie ak-
tywnosci spofecznej i kulturalnej. Osoba
przedsiebiorcza podejmuje decyzje, ktore
przynoszg warto$¢ innym ludziom. Gdy do-
konuje nietrationych wyboréw, nie zatamuje
si¢, ale prébuje wyciagac z nich wnioski na
przysztosc. Z kolei wspoéipracownicy, partne-
rzy i czlonkowie rodziny osoby przedsigbior-
czej maja pewnos¢, ze moga na niej polegac.
Biorac pod uwage rézne aspekty zycia oso-
bistego, mozna przyjac, ze osoba przedsie-
biorcza lepiej poradzi sobie rowniez w takich
sytuacjach prywatnych, niezwiazanych z biz-
nesem i pracg zawodows, jak:
e podejmowanie decyzji, w tym o zalozeniu
rodziny i wychowywaniu dzieci,

Cwiczenia

1. Wybierz dwie najwazniejsze, Twoim zdaniem, cechy osoby przedsiebiorczej, ktdre sa przydatne w zyciu
osobistym. Uzasadnij swoj wybor.
2. Zastanow sig, jakie cechy przedsiebiorcze posiadasz, a jakie musisz jeszcze rozwingc.
3. Poszukaj informacji na temat tego, ktore polskie wojewddztwa otrzymaty tytut Europejskiego Regionu
Przedsiebiorczosci. Podaj, co byto podstawag nadania im tego tytutu.
*4, /najdz w swoim otoczeniu przyktady dziatalnosci zaliczane] do przedsiebiorczosci spotecznej.

Bycie przedsigbiorca to jeden z najwazniejszych
przejawow przedsiebiorczosci — jednak nie jest ono
tatwe, zwtaszcza gdy osobiscie kieruje sie niewielkim
biznesem. Czesto wymaga kontrolowania spraw

w firmie nawet podczas urlopu.

e planowanie edukacji i kariery zawodowe;j,
e zapewnienie dochodéw, ktére beda w sta-
nie pokry¢ niezbedne wydatki zyciowe,

e zmiana miejsca pracy lub zamieszkania,
e wspélpraca z innymi ludZmi na réznych
polach aktywnos$ci, w tym kulturalne;

i spotecznej,

e zacigganie zobowiazan finansowych (np.
kredytu) i inwestowanie,

e organizowanie wydarzen rodzinnych,
wyjazdow wakacyjnych itp.

Zatem warto caly czas rozwija¢ w sobie
przedsiebiorczos¢ i zwraca¢ uwage na cechy
przedsiebiorcze osob, z ktérymi chce sie
wspolpracowac. Poza tym przedsigbiorczosc¢
ma duze znaczenie w funkcjonowaniu i roz-
woju firm oraz innych organizacji. Ma tez
istotny wplyw na rozwéj spoteczno-gospo-
darczy krajow, regionéw i lokalnych spotecz-
nosci, o czym bedzie jeszcze mowa w roz-
dziale trzecim podrecznika.



2. Rozwoj witasnych kompetencii
przedsiebiorczych

Na tej lekcji:

e poznasz sktadowe kompetencji osoby przedsiebiorczej i zachodzace miedzy nimi zaleznosc,
e dowiesz sie, jak dokonac diagnozy kompetencii przedsiebiorczych i jak te kompetencije rozwijac,
e opracujesz plan rozwoju wiasnych kompetencji przedsiebiorczych.

Przedsigbiorczo$c jest nie tylko cecha osobo-
wosci cztowieka, lecz takze kompetencja.
Bardzo czesto méwi sie, ze to kompetencja
przyszlo$ci, ktéra ma ogromne znaczenie dla
funkcjonowania cztowieka w szybko zmie-
niajacym sie otoczeniu. Co sktada sie na tak
rozumiang przedsiebiorczosc?

B Przedsiebiorczosc¢ jako
kompetencja

Przedsiebiorczos$¢ uznaje sie za jedna z oSmiu
kompetencji kluczowych, czyli najwazniej-
szych kompetencji w procesie uczenia si¢
przez cate zycie, potrzebnych do funkcjono-
wania w spoteczenstwie informacyjnym i go-
spodarce opartej na wiedzy. Kazda z kompe-
tencji kluczowych, wyrézniona i zdefiniowana
przez grupe ekspertéw i opublikowana jako
zalecenie Rady Europejskiej, jest tak samo
wazna (definicja przedsiebiorczosci jako

kompetencji kluczowej znajduje sie na nastep-
nej stronie). Oznacza to, Ze nie istnieje hierar-
chia kompetencji — zakresy wielu z nich cze-
Sciowo sie pokrywaja i sa ze soba powigzane.
Kompetencje w zakresie przedsiebiorczosci
traktuje sie wiec na rowni z kompetencjami
jezykowymi, cyfrowymi czy matematyczny-
mi. Z tego wzgledu przedsigbiorczosci uczy
sie powszechnie w krajach europejskich i po-
zaeuropejskich. Na przyktad w Polsce eduka-
cja w zakresie biznesu i zarzgdzania jest obo-
wigzkowa oraz nakierowana na rozwoj
kompetencji przedsiebiorczych.

To Ci sie przyda

Kompetencje kluczowe — pofgczenie wiedzy,
umiejetnosci i postaw niezbednych cztowiekowi
do samorealizacji, rozwoju osobistego, aktywno-
sci obywatelskiej, integracji spotecznej oraz
znalezienia pracy.

Kompetencje kluczowe w europejskim systemie edukacii

w zakresie rozumienia
| tworzenia informacji

W zakresie

obywatelskie

w zakresie
wielojezycznosci

w zakresie swiadomosci

nin - Kompetencje _ . ,
przedsiebiorczosci i ekspresji kulturalnej
matematyczne, w zakresie osobiste, spoteczne
nauk przyrodniczych, | w zakresie umiejetnosci
cyfrowe

technologii oraz inzynierii

uczenia sie
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Definicja przedsiebiorczosci jako kompe-
tencji kluczowej — zgodnie z zaleceniem
Rady Europejskiej
,<JKompetencje w zakresie przedsiebiorczosci
to miedzy innymi zdolnos$¢ wykorzystywa-
nia szans i pomystéw oraz przeksztalcania
ich w wartos¢ dla innych oséb. Przedsigbior-
czo$¢ opiera sie na kreatywnosci, krytycz-
nym mysleniu i rozwigzywaniu problemoéw,
podejmowaniu inicjatywy, wytrwatos$ci oraz
na zdolnosci do wspdlnego dziatania stuzace-
go planowaniu projektow majacych wartos¢
kulturalng, spoteczng lub finansow3g i zarza-
dzaniu nimi. [...]
Niezbedna wiedza, umiejetnosci i postawy
powiazane z tymi kompetencjami
Kompetencje w zakresie przedsiebiorczosci
wymagaja Swiadomosci istnienia réznych
kontekstow i réoznych mozliwosci pozwala-
jacych przeksztalca¢ pomysty w dziatanie
w sferze osobistej, spotecznej i zawodowej,
a takze rozumienia procesu ich powstawania.
Niezbedna jest znajomos$¢ i rozumienie po-
dejé¢ do planowania i zarzadzania projektami,
obejmujacych zaréwno procesy, jak i zasoby.
Konieczne jest rozumienie procesoéw ekono-
micznych oraz szans i wyzwan spolecznych
i gospodarczych stojacych przed pracodaweca,
organizacja lub spoteczenstwem. Niezbedna
jest rowniez $wiadomos$¢ zasad etycznych,
wyzwan w zakresie zrownowazonego rozwo-
ju, a takze wlasnych atutéw i stabosci.
Umiejetnosci w zakresie przedsiebior-
czosci opieraja sie na kreatywnosci — obej-
mujacej wyobraznie, myslenie strategiczne

1 Tekst zrodtowy

i rozwiazywanie probleméw — oraz na kry-
tycznej i konstruktywnej refleksji w ramach
ewoluujacych proceséw twoérczych i na inno-
wacji. Obejmuja one zdolno$¢ pracy samo-
dzielnej i zespotowej, mobilizowania zasobéw
(ludzii przedmiotéw) oraz prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej. Uwzglednia to rowniez
zdolno$¢ podejmowania decyzji finansowych
zwigzanych z kosztem i wartos$cig. Kluczowe
znaczenie ma zdolno$é skutecznego komu-
nikowania si¢ i negocjowania z innymi 0so-
bami, a takze radzenia sobie z niepewnosciy,
dwuznacznoscia i ryzykiem jako elementami
procesu podejmowania $wiadomych decyzji.
Postawa przedsiebiorcza charakteryzuje sie
zmyslem inicjatywy i poczuciem sprawczosci,
proaktywnoscia, otwartoscia na przysziosc,
odwaga i wytrwaloscia w dazeniu do celow.
Obejmuje pragnienie motywowania innych
0s6b i doceniania ich pomystéw, odczuwanie
empatii i troske o innych ludzi i $wiat, a takze
przyjmowanie odpowiedzialnosci i postaw
etycznych w catym procesie”.

Zrédlo: Zalecenie Rady Europejskiej z dnia 22 maja 2018 .

w sprawie kompetencji kluczowych w procesie uczenia sie
przez cate zycie, Dz. UE 2018/C 189/01.

Wskaz w tekscie zrodiowym te elementy
kompetenciji w zakresie przedsiebiorczosci, ktore
Twoim zdaniem sa najistotniejsze w zyciu
rodzinnym.

Uzasadnij, dlaczego swiadomos¢ wiasnych
atutow i stabosci jest istotng kompetencja
w zakresie przedsiebiorczosci. W uzasadnieniu
podaj przykiady sytuacji, w ktorych ma ona
szczegolne znaczenie.

To Ci sie przyda

Myslenie strategiczne — umiejetnosc zdobywania i wykorzystywania wiedzy o wtasnych mozliwosciach
(zaletach i wadach), sytuacji spotecznej czy warunkach biznesowych, aby dziatac efektywniej, a wiec
maksymalizowac szanse realizacji swoich plandw lub powierzonych zadar i minimalizowac ryzyko niepo-

wodzen.

Proaktywnos¢ — postawa, ktorg definiuje sie jako cos wiecej niz aktywnosc i przejawianie inicjatywy. To
takze przyjmowanie odpowiedzialnosci za podjete decyzje i ich skutki. Cziowiek proaktywny nie boi sie
konsekwencji swoich dziatan nawet wtedy, gdy koncza sie one niepowodzeniem.
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B Sktadowe kompetencji w zakresie
przedsiebiorczosci

Do niedawna pojecie kompetencji bylo zwia-

zane z zakresem pelnomocnictw i uprawnien

danej osoby i okreslano je na podstawie kwa-
lifikacji zawodowych uzyskanych w toku
edukacji. Takie ujecie wciaz obowiazuje

w niektorych profesjach, np. méwi sie o kom-

petencjach do wykonywania zawodu nauczy-

ciela lub lekarza.

Jednak wspoiczesnie czesciej przyjmuje sie
szersza definicje kompetencji. Zgodnie z nia
kompetencja sktada sie z:

e wiedzy obejmujacej znajomos¢ faktow,
poje¢, idei, praw, teorii i zasad,

e umiejetnosci, czyli gotowosci do wyko-
rzystania posiadanej wiedzy w celu reali-
zacji zadan i rozwigzywania problemoéw,

e postawy (czasem okreslanej jako kompe-
tencja spoteczna) rozumianej jako sposéb
postepowania lub zachowania wobec
okreslonych zjawisk, zdarzen albo w sto-
sunku do ludzi.

Te sktadowe sa ze sobg powiazane, co
oznacza, ze nie sposob ksztattowac poszcze-
gélnych umiejetnosci (np. w zakresie zarza-
dzania czasem) bez podstawowej wiedzy na

Rozwodj wiasnych kompetencji przedsiebiorczych

Do kompetenciji w zakresie przedsiebiorczosci zalicza
sie kompetencie interpersonalne okreslane skrotem 4K:
kreatywnosc, kooperacje, komunikatywnosc

I kKrytyczne myslenie.

dany temat. Z kolei postawy pomagaja w do-
skonaleniu umiejetnosci zwiazanych z wyko-
rzystaniem wiedzy. Zakres wiedzy, umiejet-
nosci i postaw potrzebnych do nabycia
kompetencji przedsiebiorczych przedstawio-
no ponizej.

To Ci sie przyda

Kwalifikacje zawodowe — wiedza | specjali-
styczne umiejetnosci potrzebne do pracy na
danym stanowisku. Zwykle ich nabycie musi by¢
potwierdzone dokumentem (dyplomem, swia-
dectwem, certyfikatem).

Wybrane kompetencje osoby przedsiebiorcze]

Sktadowe kompetencji w zakresie przedsiebiorczosci

wiedza

e ekonomiczna, finansowa,
marketingowa, sprzedazowa
(dotyczaca technik i kanatow
sprzedazy), branzowa
(zwiazana z branza, w ktore]
ma funkcjonowac dany biznes)

* znajomosc technik
zarzadzania projektami

e w zakresie zasad etycznych
I spotecznej odpowiedzialnosci

® znajomosc¢ wiasnych mocnych
i stabych stron

® clementy wiedzy psychologicz-
nej, socjologicznej i prawa
gospodarczego

umiejetnosci

e podejmowanie decyzji

® organizacja pracy

* Kooperacja (wspotpraca)

e komunikacja interpersonalna
(komunikatywnosc)

e zarzgdzanie soba i innymi

e dostrzeganie mozliwosci

¢ myslenie kreatywne

e myslenie strategiczne

e zarzadzanie czasem

® rozwigzywanie problemow

¢ mobilizowanie innych ludzi

e analiza otoczenia

¢ radzenie sobie z ryzykiem
oraz niepewnoscia

postawy

e odwaga i determinacja
w dazeniu do celow

e proaktywnosc

e wykazywanie inicjatywy

e wytrwatoSc¢ w pracy

* przyjmowanie odpowiedzialnosci
za siebie i innych

e asertywnosc

e empatia

® pOczucie sprawczosci i wiara
we wiasne sity

e chec ciagtego uczenia sie

e zachowania etyczne

e krytyczne myslenie

* bycie godnym zaufania
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|, Kompetencije przedsiebiorcze | wspotpraca z ludzmi

B Rozwijanie wiasnych kompetenciji
przedsiebiorczych

Mimo ze ksztalcenie szkolne w zakresie
przedsiebiorczosci jest obowiazkowe, do roz-
woju wiasnych kompetencji przedsiebior-
czych nie wystarczy wylacznie udziat w lek-
cjach. Jest to bowiem zadanie na cale zycie,
polegajace na zindywidualizowanym rozwoju
kompetencji, ktéry wynika z autodiagnozy
opartej na osobistej, gltebokiej refleks;ji.

B Diagnoza witasnych kompetencji
przedsiebiorczych i okreslenie celow

Tworzenie planéw na przyszto§¢ wymaga
oceny stanu obecnego (poczatkowego) i po-
stawienia przed soba celéw, ktére chce sie
osiggnac. Dotyczy to szczegdlnie rozwoju
osobistego. Bez okreslenia miejsca, w ktérym
si¢ jest, trudno zdecydowad, w jakim kierun-
ku zmierzac. Dlatego rozwdj wlasnych kom-
petencji przedsiebiorczych nalezy rozpocza¢
od ich diagnozy. W tym celu warto wykorzy-
sta¢ schemat przedstawiajacy kompetencje
w zakresie przedsiebiorczo$ci (znajduje sie on
na poprzedniej stronie) i sprébowac ocenié
stopien rozwiniecia kazdej z nich. Mozna tez
postuzyc¢ sie testami, ktére sa dostepne w in-
ternecie (po sprawdzeniu ich rekomendacji)
lub u doradcy zawodowego. Po okresleniu de-
ficytow w zakresie kompetencji nalezy ustali¢
szczegotowe cele rozwoju, mieszczace sie

w ogdlnym rozwoju kompetencji przedsiebior-
czych. W tych dziataniach warto postawié
gléwnie na rozwdj swoich mocnych stron.

B Znaczenie planu rozwoju
kompetencji przedsiebiorczych

W procesie rozwoju kompetencji przedsie-
biorczych samo okreslenie celu bywa niewy-
starczajace, dlatego wazne jest stworzenie
planu. Taki plan zawiera nie tylko charakte-
rystyke tego, co chcemy osiagnac, lecz takze
opis metod (sposobéw) osiagania celu oraz
czas jego realizacji. Od madrego planowania
zalezy efektywno$¢ realizacji kazdego zada-
nia — wiedza o tym najlepiej przedstawiciele
dobrze rozwijajacych sie bizneséw. Planowa-
nie jest réwnie wazne w sprawach osobi-
stych, ktore dotycza naszego zycia.

Czy wiesz, ze...

Szansg na rozwoj wiasnych kompetencii
przedsiebiorczych jest aktywnos¢ w wolon-
tariacie (np. szkolnym). Realizowane w jego
ramach zadania pomagajg ksztattowac takie
kompetencije, jak inicjatywnosc, kreatywnosc,
skuteczng komunikacje, umiejetnosc pracy

w zespole i okreslania priorytetow, odpowie-
dzialnosc, umiejetnosc organizowania pracy

| zarzadzania czasem. Doswiadczenia i kompe-
tencje zdobyte w wolontariacie — np. podczas
planowania, organizowania | przeprowadzania
Imprez charytatywnych — utatwiaja miodym
ludziom wejscie na rynek pracy.

Podczas diagnozy wtasnych kompetenciji warto
skorzystac z pomocy najblizszych osob, Czesto moga
one lepiej ocenic nasze rzeczywiste kompetencie,

np. w zakresie komunikaciji interpersonalne.
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Planowanie jest istotne w wielu dziedzinach zycia,

np. w budownictwie. Budowa domu bez odpowiednie-
go planu architektonicznego moze by¢ ogromnie
ryzykowna lub nawet zakonczyc¢ sie katastrofa.



Rozwoj wiasnych kompetencji przedsiebiorczych

) W praktyce

Jak opracowac wtasny plan rozwoju kompetenc;
przedsiebiorczych?

* Gdy ustalisz deficyty w zakresie posiadanych kompetenciji, okresl

Okreél cele swoje cele, czyli kompetencje, ktdre zamierzasz rozwijac.

- -4 LA=21

1 do ktérych ¢ Ustal priorytety celdow - to na nich skupisz swojg uwage.
zZmierzasz. * Podziel cele na krétko-, Srednio- i diugoterminowe. Wez pod uwage

wyniki diagnozy kompetencji przedsiebiorczych (np. rozwoj umiejetnosci
przywodczych w zakresie zarzadzania ludzmi jest celem waznym i diugo-
terminowym, poniewaz trudno nabyc te kompetencje w ciagu kilku dni).

e Stworz plan dziatania i nakresl rozsadne ramy czasowe oraz zasoby,
ktorych potrzebujesz, aby zrealizowac dany cel. Na przyktad rozwoj
umiejetnosci w zakresie komunikacji interpersonalnej albo podejmo-
wania decyzji moze wymagac zapisania sie na ptatny kurs lub skorzy-
stania z porad trenera czy doradcy osobistego (coacha).

* Pamietaj, ze plan dziatania nie musi sie wigzac¢ z wydatkami. Czesto
jedynym zasobem, ktory poswiecisz na realizacje celow, jest czas
Twoj lub Twoich bliskich. Dlatego gdy brakuje Ci czasu na wykony-
wanie codziennych obowiazkéw, musisz odpowiednio okresli¢ swoje
priorytety i zaplanowac dziatania.

e Zapisz zadania, potrzebne zasoby i czas realizacji zadan na specijalnie
do tego stworzonej osi czasu. Taka 0§ moze stanowi¢ czesc szerszego
planu rozwoju osobistego i zawodowego.

Stworz plan
dziatania.

Zachowaj * Pamietaj, ze realizacja planu wymaga determinaciji, dlatego wazne,
3 konsekwencje aby plan odpowiadat Twoim aspiracjom i mozliwosciom.

w realizaciji planu.

e Czasem nawet najlepiej utozone plany rozwoju kompetenciji nie
przebiegaja zgodnie z zatozeniami. Z tego wzgledu konieczne jest
- . zidentyfikowanie, jeszcze na etapie tworzenia planu, ewentualnych
!(ontmm*l E'_ytuacje zagrozen, ktore moga wystapic, a takze systematyczne weryfikowa-
4 1adapty sie nie, aktualizowanie lub modyfikowanie planu.
do niej. e Pamietaj, ze raz napisany plan nie jest staly — na etapie planowania nie
sposob wszystkiego przewidziec. Wazne sg elastycznosc
w realizacji planu i trzymanie sie podstawowych celow, ktore
zamierzasz osiagnac.

Cwiczenia

1. Wymien najwazniejsze, Twoim zdaniem, sktadowe kompetenciji przedsiebiorczych (zgodnie z podziatem
na wiedze, umiejetnosci i postawy). Uzasadnij swoj wybor.

2. Wyjasnij, dlaczego przedsiebiorczosc jest uznawana w europejskich systemach edukacji za kompeten-
cje kluczowa.

3. Wykonaj diagnoze stanu rozwoju wiasnych kompetencji przedsiebiorczych. W tym celu wykorzystaj
wsparcie rodzicow lub innych osob, ktdre Cie dobrze znajs.

4. Stworz plan rozwoju wiasnych kompetenciji przedsiebiorczych.
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3. Komunikacja interpersonalna

Na tej lekcji:

e dowiesz sie, czym jest komunikacja interpersonalna i jakie sa je| typy,

e poznasz bariery komunikacyjne,

e nauczysz sie zasad skutecznej komunikacji i poznasz najczescie] popetniane btedy,
e zZrozumiesz znaczenie komunikacji jako elementu kompetencji osoby przedsigbiorcze.

Trudno sobie wyobrazi¢ zycie bez komuni-
kacji miedzy ludZzmi. Jeden cztowiek niewiele
moze zdziataé, nie sposéb tez funkcjonowac
w rodzinie czy wspéipracowaé z innymi
ludZzmi bez porozumiewania sie chocby
w najwazniejszych sprawach. Dlatego warto
wiedzie¢, jak komunikowac¢ sie skutecznie.

B Co to jest komunikacja
interpersonalna?

Pierwszym skojarzeniem zwigzanym z ko-
munikacja interpersonalna (miedzyludzks)
jest porozumiewanie sie za pomocg stow lub
gestow. Nieco trudniej jednak zdefiniowac to
pojecie. Wedlug jednej z najprostszych defi-
nicji komunikowanie sie to proces porozu-
miewania sie¢ za posrednictwem komuni-
katow (wiadomosci, informaciji) miedzy
nadawca a odbiorca. Gdy ten proces dotyczy
wielu osob, organizacji lub grupy spotecznej,
nazywa sie go komunikacja spoleczna.

To Ci sie przyda

Komunikacja interpersonalna — proces poro-
zumiewania sie 0sob.

Komunikacja spoteczna - proces tworzenia
| przekazywania informacji miedzy grupami ludzi
lub organizacjami spotecznymi.

B Przebieg procesu komunikacji
interpersonalnej

Przebieg komunikacji interpersonalnej przed-
stawiono na ponizszym schemacie. Ten proces
rozpoczyna sie od nadawcy, ktory po zako-
dowaniu informacji (np. ujeciu jej w stowo
pisane lub méwione) za pomocg odpowied-
nich kanatéw (np. bezposredniej rozmowy,
e-maila) przekazuje ja w postaci komunikatu
do odbiorcy. Nastepnie odbiorca odbiera
i dekoduje (odczytuje) komunikat. Podczas
przekazywania komunikatu czesto docho-
dzi do jego znieksztalcenia, a nawet zaniku,

Model procesu komunikacji interpersonalnej
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co wigze si¢ z wystepowaniem szumow zali-
czanych do barier komunikacyjnych. Moga
nimi by¢ np. hatas albo zakl6cenia wynikajace ze
ztej jakoéci polaczenia telefonicznego czy inter-
netowego. Nalezy tez pamietaé, ze podczas ko-
munikacji interpersonalnej zmieniaja sie role
nadawcy i odbiorcy: nadawca staje sie odbiorca,
a odbiorca — nadawca.

B Podziat komunikacji
interpersonalnej

Komunikacje interpersonalng dzieli si¢ na:
e komunikacje werbalng,
e komunikacje niewerbalna.

Komunikacja werbalna obejmuje porozu-
miewanie sie za pomoca stéw. Jej warunkiem
jest znajomos$c¢ tego samego jezyka przez
nadawce i odbiorce komunikatu. Komunika-
cja werbalna moze sie odbywac w formie ust-
nej, dzwiekowej (np. nagrana wiadomos¢) lub
pisemnej.

Komunikacja niewerbalna obejmuje
wszystkie pozastowne techniki przekazywania
informacji, np. za pomocg ruchéw ciata, wy-
razu twarzy (mimiki), spojrzenia, fizycznego
dystansu miedzy nadawcg a odbiorca, wygladu
(stroju, fryzury i makijazu), a takze poprzez
parajezyk, czyli dzwiekowe sktadniki wypo-
wiedzi (tempo wypowiedzi, intonacje lub

Podziat komunikacji interpersonalnej

Komunikacja interpersonalna

Aby potwierdzi¢ zrozumienie komunikatu, nie nalezy
ograniczac sie tylko do ruchow gtowa czy mimiki.
Reakcji odbiorcy powinno towarzyszy¢ takze stowne
zapewnienie, ze komunikat jest czytelny.

akcentowanie stéw, westchnienia oraz dzwie-
ki, takie jak ,eee’, ,yyyy”). Czesto komunikaty
niewerbalne sg wyrazane nie§wiadomie, czyli
niezaleznie od woli nadawcy, i uzupetniaja ko-
munikacje werbalng. Nalezy jednak pamietad,
ze mowa ciata nie jest w stanie zastapi¢ komu-
nikacji stownej. Z tego wzgledu komunikacja
werbalna to podstawa porozumiewania sie.

Czy wiesz, ze...

Jezyk migowy, stuzacy do porozumiewania sie
bez wykorzystywania narzadu stuchu, zalicza
sie do komunikacji werbalnej — uzywane w nim
gesty sg bowiem odpowiednikami konkretnych
stow. Porozumiewanie sie za pomoca jezyka
migowego przypomina wiec porozumiewanie sie
w obcym jezyku.

Komunikacja interpersonalna

werbalna (zwigzana ze znaczeniem stow)

niewerbalna

ustna pisemna

¢ formalne dyskusje e notatki (dla siebie i innych osob) e ruchy ciata (w tym gesty)
¢ nieformalne rozmowy e |isty (tradycyjne) e tempo wypowiedzi, intonacja
e nakazy i polecenia — udzielanie e poczta elektroniczna i akcentowanie

informacii * SMS-y i MMS-y oraz e wyraz twarzy
* zadawanie pytan wiadomosci przekazywane ® Smiech
e przemowienia, prelekcje przez rozne komunikatory e spojrzenie (kontakt wzrokowy)

(np. szefa do pracownikow) e telefaksy ® pozycja — bliskos¢ (fizyczna

* biuletyny wewnetrzne odlegtosc)
(np. dla pracownikow) e dotyk

e wyglad (stroj, fryzura, makijaz)
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Formy komunikacji niewerbalnej | ich znaczenie

Podczas rozmow zazwyczaj stosuje sie wiele komunikatow
niewerbalnych, dlatego wazna jest umiejetnos¢ zarowno
ich przekazywania, jak i odczytywania.

Ruchy ciata 5%

Jednym z podstawowych komunikatow niewerbalnych

sg ruchy ciata, przede wszystkim gestykulacja (ruchy rak)

| ruchy gtowy. Stuzg one wzmocnieniu przekazu stownego
oraz niosg rozne informacje. Gestykulacja nie moze byc¢ zbyt
nachalna, jednak nie powinno jej catkowicie zabraknac — takie
zachowanie mogtoby zostac¢ odebrane jako nienaturalne.

Postawa ciata

Postawa ciata (np. sposob siedzenia, utozenie konczyn

| glowy) moze z jednej strony odzwierciedlac nastawienie
odbiorcy do komunikatu lub do nadawcy, a z drugigj strony —
wyrazac emocije. Na przykfad siedzenie z zatozonymi rekami,
opieranie sie o stot lub tawke albo rozsiadanie sie na krzesle
moze byC odbierane jako przesadna pewnosc siebie lub brak
szacunku dla rozmowcy. Z kolei czeste zmiany pozycii,

np. naprzemienne siadanie i wstawanie, mogg wskazywac
na niepokoj] mowigcego.

Kontakt wzrokowy

Utrzymywanie kontaktu wzrokowego pozwala uproscic

komunikacje — dzieki spojrzeniu od razu mozna odczytac, |

czy wiadomos¢ dotarta do rozmowey i czy jest dla niego : -
4 \

zrozumiata. Unikanie kontaktu wzrokowego moze byc¢
odczytane jako nieched lub nieszczerosé. Jednak \ * """' _,
g
-

wpatrywanie sie w kogos przez catg rozmowe,
o S -

bez naturalnego odrywania wzroku co jakis czas,
bywa uznawane za nieuprzejme, a nawet
agresywne i grozne.

Wyraz twarzy (mimika)

Z wyrazu twarzy rozmowcy (utozenia brwi, ust czy brody) mozna odczytac jego
emocje — radosc¢, smutek, zadowolenie, dezaprobate, ztosc czy strach. Niektore
Z grymasow twarzy nie sg jednak w peni zalezne od woli cztowieka (np. reakcja
na bol), innymi mozna zas sterowac (np. puszczenie oka). Bardzo wazne jest
takze kontrolowanie wtasnej mimiki, aby wspotgrata z przekazem stownym.




»rm“

zwtaszcza w relacji rodzic—dziecko. Jednak w kontaktach z obcymi

Dotyk

Dotyk jest wyrazem zaufania, sympatii, mitosci czy wspotczucia,

osobami nalezy dostosowac sie do panujgcych zwyczajow
spotecznych | okolicznosci. Dotyk w nieodpowiednie] sytuacii
moze zostac¢ odebrany jako wyraz agresji lub molestowania
seksualnego. Dlatego w kontaktach codziennych — w pracy
lub w szkole — nalezy ograniczac¢ sie do podania reki

na przywitanie lub pozegnanie.

Dystans podczas rozmowy

Istotnym komunikatem niewerbalnym jest dystans dzielgcy
rozmowcow. Niewielka odlegiosc nalezy utrzymywac

w stosunku do osdb, z ktorymi jest sie w przyjacielskich

lub rodzinnych relacjach. Im mniej zna sie dang osobe,

tym odlegtos¢ od niej powinna by¢ wieksza. Gdy nie mozna
zwiekszyC dystansu, np. w windzie, nalezy unikac dotyku

| kontaktu wzrokowego, aby nie naruszac niczyjej przestrzeni
intymnej. Dystans nie moze byc jednak za duzy, poniewaz
mogtby swiadczy¢ o strachu, niecheci lub lekcewazeniu
drugiej strony.

Intonacja, akcent i ton gtosu

Sposob wypowiadania stow moze zmienic zupetnie ich
sens. Takze stawianie akcentu na konkretne wyrazy
czy czesci zdania podkresla ich znaczenie, a tempo
wypowiadania stow istotnie wptywa na ich odbidr.
Wazne sg tez intonacja i odpowiednie przerwy. Ton
glosu moze sie bowiem przyczyni¢ do zmiany sensu
wypowiedzi — nawet pochwaty sformutowane ostrym,
agresywnym tonem zabrzmig jak sarkazm czy kpina.

Wyglad (strdj, fryzura)

Wyglad powinien byc¢ zawsze dostosowany do sytuacii. Stroj,
fryzura czy makijaz moga byc¢ odbierane jako wyraz szacunku
dla rozmowcy, a takze jako manifestacja pozyciji spoteczne;,
religijnej czy narodowej. Jest to wazne zwlaszcza podczas
spotkan formalnych, np. w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej.
Specjalisci radzg, aby stroj danej osoby byt dopasowany

do stanowiska, o kitdre ona sie ubiega. Ponadto ubranie
zawsze powinno by¢ schludne, a obuwie — czyste.
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|. Kompetencje przedsiebiorcze | wspotpraca z ludzmi

Komunikacje w znacznym stopniu utrudnia brak
zaufania do rozmowcy — w takiej sytuacji czesto nie
przedstawia sie w petni swojego stanowiska z obawy
o to, ze moze ono zostac wykorzystane.

B Bariery komunikacyjne

Bariery komunikacyjne utrudniajg lub unie-
mozliwiaja prowadzenie skutecznej komuni-
kacji, czyli takiej, w ktérej komunikat oznacza
to samo dla nadawcy i dla odbiorcy. Podsta-
wowa bariera komunikacyjng jest brak odpo-
wiednich kompetencji jezykowych, zwlaszcza
w przypadku porozumiewania sie w jezyku
obcym. Nieznajomosc¢ stow i gramatyki zaklo-
ca komunikacj¢ werbalng. W komunikacji
moze tez przeszkadzac postugiwanie si¢ od-
miennymi kodami kulturowymi (np. jedna
osoba uzywa slangu mlodziezowego, a druga
go nie zna). Przyktady innych barier komuni-
kacyjnych podano ponizej.

Bariery komunikacyjne
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Skuteczna komunikacja miedzy pracownikami jest
pardzo wazna, dlatego w wielu firmach aranzuje sig
strefy spokojnej rozmowy. W takiej przestrzeni panujg
dogodne warunki do omawiania spraw biezgcych.

B Zasady skutecznej komunikacji

Skuteczna komunikacja nie jest trudna, pod
warunkiem ze unika sie barier komunikacyj-
nych lub stara si¢ zmniejszy¢ ich wplyw. Przede
wszystkim nalezy zwréci¢ uwage na wypowia-
danie sie w sposéb zrozumiaty dla odbiorcy:
jasno, konkretnie i rzeczowo. Wazne, by kon-
centrowac sie wowczas na celu rozmowy (pro-
blemie). Istotne jest takze aktywne stuchanie,
czyli okazywanie rozmoéwcy szacunku, zainte-
resowanie tym, co ma on do powiedzenia, cheé
zrozumienia go, a takze nieocenianie i przewi-
dywanie tego, co chce powiedzie¢. Pozostate
zasady skutecznej komunikacji opisano na na-
stepnej stronie.

W procesie komunikacji moga wystgpic roznego rodzaju przeszkody,
czyli bariery komunikacyjne. Zalicza sie do nich m.in.:

przeszkody fizyczne,
np. hatas,

L E
2
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zty stan fizyczny rozmowcow,
np. choroba,

roznice kulturowe, religijne
| Swiatopogladowe miedzy
rozmowcami,

i

<

silne emocje rozmowcow i brak
wspotpracy miedzy nimi, np. brak
checi zrozumienia, ztos¢

zbyt duza liczbe informacii
przekazywanych w krotkim czasie,

niezgodnosc komunikatow
werbalnych i niewerbalnych.



Komunikacja interpersonalna

Zasady skutecznej komunikaciji

Aby komunikacja byta skuteczna, nadawca i odbiorca
powinni przestrzegac nastepujgcych zasad:

e uzywac komunikatow niewerbalnych utwierdzajgcych
rozmowce w przekonaniu, ze jest stuchany i rozumiany,

e skupia¢ uwage na rozmowcy i nie przerywac¢ mu wypowiedzi, ‘ "’\
e okazywacé rozmndowcy empatie, czyli wezuwacd sie w jego ' |
sytuacije,
e uwzgledniac trudnosci w komunikacji zwigzane
np. z postugiwaniem sie jezykiem obcym lub wynikajace

ze stanu zdrowotnego rozmaowecey,
e unika¢ zadawania zbyt wielu pytan,

e utrzymywac spojnos¢ komunikatow niewerbalnych

z komunikatami werbalnymi,

e eliminowac bariery zewnetrzne (np. wybiera¢ migejsca

pozbawione hatasu).

B Znaczenie komunikacji
interpersonalnej jako elementu
kompetenciji przedsiebiorczych

Sposob, w jaki sie komunikujemy, ma bezpo-
sredni wplyw na jakos¢ zycia. Réznego typu
zwigzki miedzy ludZzmi, grupy, organizacje
i spotecznosci nie powstaja same z siebie — sa
budowane w procesie komunikacji. Od zdol-
nosci efektywnej komunikacji zalezy wiec
tworzenie pozytywnych zwigzkéw miedzy-
ludzkich i efektywnos$¢ wspotpracy.

Osoba przedsiebiorcza wie, ze skuteczna
komunikacja jest warunkiem sprawnego
funkcjonowania kazdego zespotu — w szkole,

Cwiczenia

i
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w pracy i w domu. Komunikacja jest rowniez
podstawa kreatywnego rozwiazywania pro-
bleméw czy realizowania projektéw. Na jej
kluczowa role w dziatalnosci przedsiebiorstw
oraz innych organizacji zwraca uwage wielu
specjalistow z dziedziny zarzadzania i prakty-
kow zycia gospodarczego. Uwaza sie, ze zdol-
nos¢ efektywnej komunikacji to najwaz-
niejsza cecha lidera. Komunikacja jest
kompetencja, ktora przedsiebiorczy cztowiek
powinien doskonali¢ przez cale zycie, szcze-
golnie w obszarach motywowania innych, za-
rzadzania zespolem czy rozwijania relacji
miedzyludzkich.

1. Wyjasnij roznice miedzy komunikacja niewerbalna a komunikacja werbalna. Wykaz na wybranych
przyktadach z zycia, ze komunikat niewerbalny moze zastgpi¢ komunikat werbalny.

2. Na przyktadzie z zycia wyjasnij, dlaczego umiejetnos¢ komunikacji interpersonalnej uznaje sie za jeden
Z elementéw kompetencji przedsiebiorczych danej osoby.

3. Wyjasnij, dlaczego inaczej ubierzesz sie na studniowke, a inaczej — na egzamin maturalny. Przedstaw,

jakie komunikaty przez to wyrazisz.

4. Podaj co najmnigj trzy przyktady sytuaciji w relacjach miedzy dobrze znajacymi sie osobami,
kiedy dotyk moze byc¢ odebrany jako niestosowny komunikat niewerbalny.

5. Wyobraz sobie, ze chcesz porozmawiac z kolezanka lub kolega na wazny temat osobisty. Wymien
bariery komunikacyjne, ktore moga wystgpi¢ w tym procesie, i okresl, jak mozna je zminimalizowac

lub usungc.
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4. Wywieranie wptywu na ludzi.
Techniki obrony przed manipulacja

Na tej lekcji:

® Zrozumiesz, na czym polega wywieranie wptywu na ludzi,
® nauczysz sie rozpoznawac roznice miedzy perswazja a manipulacja,

e poznasz podstawowe reguty wptywania na ludzi,

e zdobedziesz umiejetnosc rozpoznawania sytuacji, w ktorych wptywanie na innych staje sie manipulacja,
e poznasz techniki manipulacji najczesciej stosowane w komunikaciji interpersonalnej,

e nauczysz sie skutecznie broni¢ przed manipulacia.

Wywieranie wplywu jest stalym elementem
relacji miedzyludzkich. Chociaz najczesciej
kojarzy sie z polityka, reklamg, negocjacjami
i kreowaniem okreslonych potrzeb, to doty-
czy tez wielu sytuacji z zycia codziennego.

B Czym jest wywieranie wptywu?
Ludzie najczesciej wplywaja na innych po to,
aby zmienic¢ ich zachowanie, uczucia i opinie
albo naktoni¢ ich do jakiego$ dziatania. Wy-
wieranie wplywu nie jest zte, pod warunkiem
ze odbywa sie na drodze perswazji, czyli
jawnego przekonywania do swoich racji.
Czasem staje sie ono jednak manipulacja,
czyli dziataniem, ktore:

e jest prowadzone poza §wiadomoscig osoby

poddawanej temu dziataniu,

Pozytywne wywieranie wplywu jest nieodtgcznym
elementem wychowania. Na przyktad gdy rodzice chca
zachecic dziecko do nauki, moga wykorzystywac
przyklady znanych oséb, ktore osiagnety sukces dzieki
dobrej edukagiji.
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e ma ukryty cel,

e stuzy tylko manipulujacemu, czesto kosz-
tem manipulowanego.

Zatem manipulacja jest nieuczciwa i nieetycz-

na, poniewaz polega na ignorowaniu norm

moralnych. Nieraz bywa wrecz utozsamiana

z klamstwem, dlatego powinno sie ja zwalczac.

To Ci sie przyda

Perswazja — jawne przekonywanie kogos do
zmiany przekonan, wykonania jakiejs czynnosci,
uwierzenia w cos lub zaakceptowania okres-
lonych pogladow na dany temat.

Manipulacja — nieuczciwe, niejawne wptywanie
na czyjes poglady, postawy, zachowania lub
emocje w celu czerpania korzysci, m.in. tenden-
cyjna interpretacja faktow w celu udowodnienia
wiasnegj tezy.

Podczas kontaktow z poznanymi niedawno osobami

warto mie¢ swiadomosc, ze manipulatorzy czesto

starajg sie sprawiac wrazenie uprzejmych i taktownych,

Taka postawa utatwia im zdobywanie zaufania innych

0sOb | osigganie obranego celu.



Wywieranie wptywu na ludzi. Techniki obrony przed manipulacja il

B Podstawowe techniki wywierania
pozytywnego wptywu

Wywieranie pozytywnego wplywu jest cze-
sto podyktowane checia zmiany negatywne-
go zachowania drugiej osoby lub zmotywo-
wania jej do dziatania. Do podstawowych
technik wywierania pozytywnego wplywu
naleza prosba lub spokojna rozmowa pofla-
czona z rzeczowa argumentacja.

Prosba nie zmieni uczu¢ czy opinii danej
osoby w waznej sprawie, jednak sprawdzi sie
w codziennym zyciu, zwlaszcza w relacjach
z bliskimi. Warto stosowac te technike w sy-
tuacjach, w ktérych chce sie zmieni¢ czyjes$
zachowanie lub zacheci¢ do wykonania okres-
lonej czynnosci (np. ,Czy mozesz Sciszy¢ tro-
che telewizor? Nie slysze, co méwisz”).

Mimo wielu zalet prosba nie jest skuteczna
technika przekonywania innych ludzi do
zmiany opinii na wazny temat (np. preferen-
cji politycznych) lub porzucenia wielolet-
nich, ugruntowanych przyzwyczajen (np.
porzucenia natogu). W takich przypadkach
warto przeprowadzi¢ rzeczowa rozmowe,
ktora bedzie oparta na faktach i merytorycz-
nych argumentach. Nalezy sie do niej bar-
dzo dobrze przygotowac, poniewaz osoba
zyjaca w jakim§ przekonaniu lub zmagajaca
sie z nalogiem z pewnoscia bedzie podawata
liczne kontrargumenty:.

g iy !

Trener chwali zawodnikow za udany wystep. Ma to
zachecic ich do wzmozonych ¢wiczen, dzieki ktorym
beda mogli osiagnac kolejny sukces. Czesto
pozytywna opinia moze zdziata¢ wiecej niz premia
pieniezna.

Czy wiesz, ze...

Duzg role w wywieraniu wptywu odgrywajg
emocje, m.in. zdenerwowanie, gniew, lek czy
smutek. Moga one zwigkszyc site perswazji

lub jg ostabi¢. Na przykiad osoby ogarniete
strachem czy zloscig czesto nie sg w stanie
przyjmowac racjonalnych argumentow. Wtasnie
dlatego najbezpieczniej poczekac z rozmowa
do czasu, az silne emocje opadna i nie bedag
zaklocaty przekazu.

Oprocz wymienionych metod do technik
wywierania pozytywnego wplywu zalicza sie:
e dawanie przykladu,

e uczenie lub instruowanie innych (poka-
zywanie, jak co$ zrobic),

e wyrazanie oczekiwan (m.in. w formie
zadania, sugestii, btagania),

e nagradzanie za zmiane zachowania
(wedtug badan jest to najskuteczniejszy
sposob wptywania na zachowanie innych,
przynoszacy lepsze efekty niz karanie),

e chwalenie zachowania zaobserwowa-
nego w przesztosci i zachecanie do jego
powtorzenia,

e wyrazenie uznania lub podziekowanie
(czasem z wyprzedzeniem) — takze poprzez
u$miech, skinienie glowa czy inny gest,

e technike wymiany, czyli zaproponowanie
drugiej osobie, ze wykona sie jakie$ zada-
nie, a w zamian ona zrealizuje inne (co
moze przynies¢ korzysci obu stronom).

Technike wymiany czesto stosujg rodzice. Na przyktad
matka moze poprosic corke o odkurzenie mieszkania,
a sama w tym czasie zrobi obiad czy wyczysci meble
w pokoju corki. Technika jest tym skuteczniejsza,

im atrakcyjniejsza wydaje sie propozycja.
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Reguty wywierania wptywu na ludzi

Wybitny psycholog Robert B. Cialdini wyrdznit szesSC stosowanych

w biznesie regut wptywania na innych ludzi. Te reguty obserwuje sie
takze w zyciu codziennym — w relacjach z rodzing, z przyjaciotmi

| ze znajomymi. Niekiedy sa one jednak wykorzystywane do manipulacji —
przed takimi probami wptywu nalezy sie bronic.

Reguta wzajemnosci

Wykorzystuje powszechne wsrod ludzi poczucie
zobowigzania do odwdzieczenia sie za otrzymane dobro
czy uzyskang pomoc.

@ Sposoby obrony: Nalezy przeanalizowac, czy otrzymane
dobra lub uzyskana pomoc rzeczywiscie majag wartosc¢
i czy nie sa narzedziem manipulacii.

Klienci, ktérzy otrzymaja od sprzedawcy duzy rabat lub
dodatkowy produkt (np. zabawke przy zakupie positku . _
dla dzieci), czesto podswiadomie uznaja to za prezent 25N J

| czuja sie bardziej zacheceni lub zobowigzani do zakupu.

”~
.
Reguta zaangazowania i konsekwencji

Osoby, ktore w cos sie zaangazowaty, zwykle chcag
by¢ konsekwentne i pozostajg wierne podjetym
wezesnie] decyzjom (nawet jesli te decyzje nie
przynosza spodziewanych korzysci), szczegolnie
gdy zaangazowanie zadeklarowaty publicznie.

@ Sposoby obrony: Warto przemyslec,

czy kontynuowanie podjetych dziatan

przyniesie wymierne korzysci.

Producenci oprogramowania umozliwiaja jego
testowanie za darmo, poniewaz zakladaja, ze
uzytkownicy zaznajomieni z wersjg demonstracyjna
chetniej zaptaca za petna wersje.

Reguta niedostepnosci

Cos, co wydaje sie niedostepne lub dostepne

w ograniczonej ilosci, zwykle jest postrzegane jako
lepsze. Z kolel ograniczenia w dziataniu sg czesto
uznawane za odbieranie swobody wyboru, co wywotuje
opor i zwigksza chec osiggniecia celu.

@ Sposoby obrony: Nalezy sprawdzi¢, czy dane dobro jest
rzeczywiscie trudno dostepne, a oferowane na krotki czas
warunki — korzystne. Czesto warto poczekac, az emocje
zwigzane z niedostepnoscia produktu opadna, i ocenic,
czy jest on nam rzeczywiscie potrzebny.

Sprzedawcy sugeruja klientom ograniczona dostepnosc ’
towaru albo limit czasowy oferty (np. tylko przez 24 h).
Takie zabiegi sprzyjaja podejmowaniu przez
konsumentow nieprzemyslanych decyzji.
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Reguta autorytetu

Ludzie sg bardziej podatni na wptywy 0sob, ktdre sa uznawane
za autorytety, np. za ekspertow w danej dziedzinie lub za osoby
majace duze doswiadczenie w okreslonej branzy.

@ Sposoby obrony: Kierowanie sie w zyciu wskazowkami
autorytetu nie jest niczym ztym. Nie nalezy jednak polegac
na pierwszym wrazeniu, lecz na analizie kompetencji danego
eksperta | zasad, ktore glosi.

Reguta autorytetu polega na wzmacnianiu przekazu

za pomoca symboli budujgcych zaufanie. Na przyktad
aktor wystepujacy w reklamie nowoczesnego produktu
upodabnia sie do naukowca.

Reguta lubienia i sympatii

Sympatia do danej osoby powoduje, ze chetniej spetnia sie
jej prosby. Znajomym pomaga sie chetniej niz obcym.

W tej regule miesci sie takze chwalenie innych osob

po to, aby zyskac ich sympatie i tatwiej naktonic je

do pewnych zachowan.

@ Sposoby obrony: Nalezy zwracac uwage na nagtly
przyptyw sympatii ze strony innych osob — warto
zastanowic sie nad tym, z czego on wynika. Wazne
decyzje lepiej podejmowac na podstawie obiektywnych
przestanek, a nie — pozytywnych uczuc.

Po regute sympatii siegaja specjalisci od marketingu.
Wykorzystuja oni wizerunek znanych i lubianych osob,
poniewaz klienci chetniej kupuja produkty, ktore sa
reklamowane przez celebrytow.

Reguta spotecznego dowodu stusznosci

Ludzie bardzo czesto dostosowuja swoje zachowanie

do zachowania innych, poniewaz zaktadajg, ze wiekszosc
ma zawsze racje, lub bojg sie odtracenia i wysmiania.
Czesto sg tez przekonani, ze skoro wiele 0sob cos robi,
to warto robi¢ tak samo.

@ Sposoby obrony: Kluczowe jest uswiadomienie sobie,
ze postepowanie innych oséb (nawet podobnych do nas)
nie moze byc¢ jedynym argumentem przemawiajgcym
za naszg decyzjg.

Coraz czesciej chec zrobienia tatuazu nie wynika z jego

estetycznej wartosci czy ze znaczenia jego symboliki, |
lecz z faktu, ze wiele osob w otoczeniu ma tatuaze. &

¥ Zr6b zdjecie (np. telefonem) przykiadu z codziennego zycia pokazujacego wykorzystanie jednej z regut
wptywu spotecznego. Nastepnie zaprezentuj je w klasie. Sprawdz, czy Twoje kolezanki | Twoi koledzy
byli w stanie rozpoznac, ktorej z omawianych regut to zdjecie dotyczy.
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B Szkodliwe techniki wptywania
na innych ludzi

Do nieskutecznych, cho¢ bardzo czesto sto-

sowanych technik wplywania na zmiane po-

gladéw lub zachowania innych oséb nalezy
zaliczy¢:

e obwinianie drugiej osoby lub ostra, spra-
wiajacg przykrosc krytyke,

e grozby, czyli straszenie kara lub odwetem
za niespelnienie zadania,

e ponizanie, czyli obnizanie poczucia war-
tosci drugiej osoby, np. poprzez o$miesza-
nie czy zawstydzanie,

e dasanie sie lub wycofywanie wyrazane
poprzez chwilowe zawieszenie glosu, dtuz-
sze milczenie lub grozbe opuszczenia dru-
giej osoby i zerwania z nig relacji.

Choc¢ opisane wyzej sposoby poczatkowo
moga przynosic¢ oczekiwany rezultat, w diuz-
szej perspektywie przewaznie okazuja sie
nieskuteczne, a zawsze s3 szkodliwe. Wraz
z uplywem czasu przestaja dziata¢, poniewaz
ludzie przyjmuja wobec nich postawe obron-
na: tworza emocjonalng bariere, ktéra spra-
wia, ze ignoruja bolesne lub denerwujace ko-
munikaty i reaguja na nie ztoscia, sarkazmem,
stresem albo wycofaniem. Wymienione tech-
niki wywierania wplywu, takie jak grozby czy
ponizanie, moga tez skutkowac lekiem przed
druga osoba lub wrecz zerwaniem z nig relacji.

o rr
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Obwinianie lub ponizanie podwiadnych przynosi skutki
odwrotne do zamierzonych — zamiast motywowac

do wydajnigjszej pracy najczesciej utrudnia koncentra-
cje oraz osfabia zaangazowanie.
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Czy wiesz, ze...

Skutecznosc¢ perswazji zalezy od wielu
czynnikow — takze od kolejnosci przekazywania
informaciji. Wyniki badan dowodzg, ze lepigj
przekazac najpierw zta wiadomosé, a dopiero
pozniej dobrg, poniewaz to ostatnia informacja
jest lepiej zapamiegtywana.

B Negatywne konsekwencje
jako sposob wywierania wptywu

Gdy pozytywne metody wywierania wplywu
okazuja sie nieskuteczne, nalezy pozwolié¢
drugiej osobie odczu¢ negatywne konse-
kwencje podjetych dziatarr. Oznacza to, zZe
lepiej nie wyreczac kogos$ w zleconych zada-
niach ani nie naprawia¢ btedéw wynikajacych
z jego dzialan. Na przykiad jesli studentka
chce, aby jej wspoétlokatorka myta naczynia
zgodnie z ustalonym wczeéniej grafikiem, to
nie moze tego za nia robi¢ — powinna pozwo-
li¢ jej odczu¢ negatywne konsekwencje zanie-
dbywania obowigzkéw. Kiedy wspdtlokatorka
zastanie w zlewie stos nieumytych naczyn,
poczuje sie bardziej zmotywowana do zmy-
wania. Kolejnym przyktadem wyciagania
konsekwencji jest sytuacja, w ktérej jeden
z kolegéw notorycznie nie oddaje drugiemu
pozyczonych ksiazek. Pierwszy chtopiec
moze wowczas powiedzied, ze pozyczy ksiaz-
ke tylko wtedy, gdy otrzyma wszystkie wczes-
niej udostepnione ksigzki.

Jesli ktos czesto spdznia sie na umowione spotkania
bez powodu, a prosby o punktualnosc¢ nie skutkuja,
to podczas kolejnej takiej sytuaciji lepiej wyjsc

z restauracji i nie czekac.



Wywieranie wptywu na ludzi. Techniki obrony przed manipulacja S

B Techniki manipulaciji

Warto poznac najczesciej stosowane techniki
manipulacji, by méc sie przed nia skutecznie
broni¢. Z pewnos$cia lepiej zastanawiad sie
nad kazdym podejrzanym — a wiec innym niz
dotychczas — zachowaniem drugiej osoby.
Wazne, aby nie reagowac od razu i nie dziala¢
pod wplywem emocji — nie wyraza¢ pochop-
nie zgody na skladane propozycje. Najlepiej
pozwoli¢ sobie na odpowiednio dtugi namyst
i spokojne rozwazenie wszystkich przedsta-
wianych argumentéw. Wybrane techniki mani-
pulacji, ktére najczesciej mozna spotkac w zy-
ciu codziennym, opisano w ponizszej tabeli.

Manipulatorzy, aby zwiekszy¢ skutecznosc¢ swoich
dziatan, czesto wykorzystuja kilka technik jednoczesnie.
Na przykiad budujg jednoznacznie pozytywny obraz
wiasnej osoby i fatszujg informacie.

Wybrane techniki manipulacji

Technika

Wywotywanie poczucia

winy

Zafalszowywanie
informaciji

Fragmentaryczne
przedstawianie
problemu

Ingracjacja

Osmieszanie
lub deprecjonowanie

Manipulowanie
wiasnym wizerunkiem

Moralizatorstwo
Przyjmowanie pozy
ofiary

Stopa w drzwiach

Tworzenie sytuacji
stresowych

Wzbudzanie strachu

Metoda faktow
dokonanych

Opis

Sugerowanie drugiej osobie, ze jest winna danej sytuaciji. Wyrzuty sumienia
sprawiajg, ze podejmuje ona dziatania, ktorych oczekuje manipulator.

Manipulowanie przekazem, np. przez fatszowanie i wyolbrzymianie informaciji.
tatwiej ulec tej technice, gdy manipulatorem jest osoba uznawana
za autorytet.

Uwypuklanie szczegotow istotnych dla poparcia swoich argumentow,
a pomijanie waznych informacji, ktére tym argumentom
przecza.

Budowanie fatszywie pozytywnego obrazu samego siebie w celu zyskania
przychylnosci innych, np. chwalenie, przypochlebianie sie lub udawanie,
ze lubi sie te same rzeczy czy zarty co osoba, na ktdra chce sie wptynac.

Koncentrowanie sie na stabosciach oraz btedach innych oséb i jednoczesne
akcentowanie swoich mocnych stron.

Wyolbrzymianie wtasnych osiagniec i kreowanie nieprawdziwego, bardziej
pozytywnego wizerunku, np. podczas rozmowy, w CV, w mediach
spotecznosciowych.

Natretne pouczanie i upominanie innych, zwtaszcza w zakresie norm moralnych
(przedstawianie sie jako wzor do nasladowania).

Przyjmowanie pozy ofiary, aby wzbudzi¢ litos¢ i w ten sposdb wymusi¢ okreslone
dziatanie.

Naktanianie do spetnienia najpierw matej prosby, a nastepnie — wiekszej, znacznie
trudniejszej do wykonania.

Wywotywanie dyskomfortu u rozmowcy, aby pobudzi¢ go emocjonalnie
| zmniejszyc¢ jego samokontrole (np. wytaczenie klimatyzacji w pomieszczeniu,
w ktdérym jest duszno).

Wzbudzanie strachu, pod ktérego wptywem rozmowca podejmie szybka,
nie do konca przemyslana decyzje.

Podejmowanie samodzielnie decyzji, bez zgody drugiej osoby — stawianie jej
w sytuaciji, z ktorej nie moze sie wycofac bez poniesienia straty.

25



L Studium przypadku

,Daj odpisac¢ zadanie —
przeciez jestes przyjaciotkg!”

Nauczyciel geografii zadat klasie 1a czasochfonng prace domowa, polegajgca na
zebraniu najwazniejszych wiadomosci z tego przedmiotu ze szkoty podstawowe.

Aby zdazyc na poniedziatek (geografia mia-
fa sie odby¢ na pigtej godzinie lekcyjnej), Ania

Polecenia do studium przypadku

pracowata nad zadaniem poét soboty i czes¢ 1. Wymien techniki manipulacyjne, ktore zasto-
niedzieli. W poniedziatek rano okazato sie, sowata Zuza wobec Ani.
ze wiele 0sob nie zrobito pracy domowe. 2. Wyjasni, dlaczego te techniki okazaty sie

Jedna z nich byta bliska kolezanka Ani — Zuza.
Gdy tylko zobaczyta, ze Ania ma prace
domowag, poprosita ja 0 mozliwos¢ odpisa-
nia. Ania probowata ttumaczyc, ze spedzita
nad zadaniem wiele godzin i zrezygnowata
z weekendowych rozrywek. Jednak Zuza
nie poddawata sie i przedstawiata kolejne
argumenty: ,Nie zdgzytam zrobi¢ catego
zadania — w weekend musiatam sprzatac, pra-
sowac i gotowac, bo moja mama bardzo zle sie
czufa’, ,Jestes najlepsza w klasie, inni uzna-
ja Cie za autorytet, to dlatego chce odpisac
zadanie wiasnie od Ciebie”, ,Prosze Cie, prze-
ciez jestes moja przyjaciotka, a przyjaciele sobie
pomagaja”. Ania w koncu data sie przeko-
nac, ale zastrzegta, ze udostepnia zadanie
tylko Zuzie. Niestety, na kolejnej przerwie
zobaczyta, ze jej prace domowag od-
pisuje juz nie tylko Zuza, lecz takze
wiele innych osob, ktore otrzymaty

od niej zdjecia zadan. Pozniej] okaza-

fo sie tez, ze Zuza wcale nie poma-

gata mamie, tylko spedzita weekend

na spotkaniach ze znajomymi.

Cwiczenia

skuteczne.

. Co powinna zrobi¢ Ania, aby nie dac sie

zmanipulowac kolezance? Uzasadnij
odpowiedz.

. Jak, Twoim zdaniem, powinna sie zachowac

Ania, gdy odkryta, ze jej prace domowa
odpisuje wiekszos¢ klasy, a Zuza nie pomagata
mamie, tylko dobrze bawita sie ze znajomymi?

1. Wyjasnij roznice miedzy perswazyjnym a manipulacyjnym wptywaniem na ludzi.
2. Podaj przyktady sytuaciji, w ktorych autorytet moze bycC wykorzystywany do wywierania pozytywnego

wptywu na ludzi, oraz przyktady sytuacji, w ktorych moze sie stac narzedziem manipulaciji.

3. Znajdz w internecie reklame wykorzystujgca regute spotecznego dowodu stusznosci i opisz,

w jaki sposob jg zastosowano.

4. Znajomi z Klasy namawiajg Cie do udziatu w wieczornej imprezie, jednak wolisz dobrze przygotowac sie

do jutrzejszego sprawdzianu. W jaki sposob odmowisz kolegom i kolezankom, ktorzy zapewniajg Cie,
Ze na pewno nie dostaniesz oceny niedostatecznej, a uczenie sie do klasowki jest stratg czasu?



9. Wspotpraca w zespole

Na tej lekcji:

e 7Zrozumiesz, jakie znaczenie ma praca zespofowa,

e dowiesz sig, co to jest efekt synergii w pracy zespotowej i jak go uzyskac,

e poznasz gtowne bariery utrudniajgce budowanie zespotu,

e nauczysz sie stosowac podstawowe zasady organizacji pracy zespotowe,
co jest niezbedne podczas wykonywania okreslonych zadan.

Wraz z rozwojem cywilizacyjnym, postepem
nauki i techniki maleje liczba zawodow, ktére
mogg by¢ wykonywane w pojedynke. Coraz
cze$ciej zadania, projekty i problemy sa na
tyle ztozone, ze aby je zrealizowac czy roz-
wigzaé, nalezy dziata¢ zespolowo. Wiasnie
z tego powodu umiejetno$¢ wspolpracy
w grupie jest coraz bardziej ceniona. Ta ce-
cha przydaje si¢ nie tylko w szkole czy w pra-
cy, lecz takze w innych sferach zycia. Ma
duze znaczenie np. w aktywnosci spoteczne;j,
kulturalnej, a nawet towarzyskiej.

B Czym jest zespot?

Najbardziej oczywista i prosta definicja
mowi, ze zespot to grupa ludzi zebranych
w celu wspolnej realizacji danego zadania.
Zespotem mozna tez nazwac grupe ludzi wy-
konujacych podobna prace i podlegajacych

jednemu przelozonemu (np. zesp6t nauczy-
cieli w szkole, okreslany mianem grona peda-
gogicznego, jest kierowany przez dyrektora,
a kompania wojska dowodzi kapitan).

Czesto zespoly sa zlozone z 0s6b wyspecja-
lizowanych w konkretnej dziedzinie. Na
przyktad podczas prac nad ksiazka tekst na-
pisany przez autora jest najpierw opracowy-
wany przez zespot redakcyjny skiadajacy sie
z redaktoréw merytorycznych i redaktorow
jezykowych, a nastepnie — formatowany,
uktadany i ilustrowany przez zespot ztozony
z grafikow, ilustratoréw, fotoedytoréw i oséb
sktadajacych tekst.

To Ci sie przyda

Zespot — grupa ludzi, ktorzy sg zaangazowani
W osigganie wspolnych celow i realizacje zadan.

W skiad zespotu czesto wehodzg ludzie o roznych
umiejetnosciach, zajmujacy odrebne stanowiska, fgczy
ich jednak wspodlny cel.

Przykfadem dobrze funkcjonujgcego zespotu jest
orkiestra. Kazdy muzyk odgrywa w niej okreslona role
| podlega dyrygentowi, ktory petni funkcje kierownika.
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B Jakie moga byc typy zespotow?

W zaleznosci od potrzeb tworzenia lub sktadu

osobowego wyréznia sie rézne typy zespolow:

e zespol funkcjonalny — grupa pracowni-
kéw odpowiadajaca przed tym samym
przelozonym w ramach jednego dziatu
(np. marketingu, sprzedazy, produkcji,
logistyki) danej organizacji (przedsigebior-
stwa lub instytucji),

e zespol interdyscyplinarny — grupa pra-
cownikéw, ktorzy nalezg do réznych dzia-
féw danej organizacji i z jednej strony
wykonuja swoje standardowe obowiazki
dla pierwotnych zespotéw, a z drugiej —
pracuja nad realizacja proceséow lub roz-
wiazywaniem probleméw, z korzyscia dla
calej organizacji lub klientéw,

e zespol projektowy (zadaniowy) — grupa
ludzi powotanych czasowo do realizacji
jakiego$ projektu lub konkretnego zadania
(np. rozwigzania problemu),

e komitet — grupa oséb, ktére opracowuja
i kontroluja program oraz procedury dzia-
fania w ramach calej organizacji (steruja
danym procesem badz wydarzeniem,
np. kongresem).

Zespoly mozna takze podzieli¢ na formal-
ne i nieformalne (cechy obu typow zesta-
wiono na ponizszym schemacie).

Z reguly im zespo6t ma bardziej formalna
strukture, tym $cislej przestrzega sie w nim
okreslonych procedur, a sama praca ma cha-
rakter staty i dlugoterminowy. Wazne jest
jednak, aby lider zespotu zawsze dbat o efek-
tywno$¢ i wyniki jego pracy, niezaleznie od
stopnia sformalizowania.

W praktyce biznesowej zdarza sie, ze jedna
osoba jest cztonkiem kilku typéw zespoltéw w da-
nym czasie. Z tego wzgledu wszelkie kwestie for-
malne, takie jak sporzadzanie raportéw czy usta-
lone sposoby komunikacji, powinny stuzy¢
transparentnodci projektu i utatwiac prace.

Rodzaje zespotow

zespoty formalne

e Kluczowe znaczenie ma w nich zwierzchnictwo,
dlatego przewaznie do ich funkcjonowania
powotuje sie kierownika, a nie — wybieranego
sposrod cztonkow lidera.

¢ [ch skifad osobowy jest z reguty staty.

e Bardzo czesto sg powotywane na szczeblu
Kierowniczym w celu opiniowania i oceniania.

¢ \W ich ramach pracuje sie scisle z wytycznymi
firmy, a informacje o postepach prac i ich
wynikach sa regularnie raportowane.

¢ Maja scisle okreslone sposoby komunikaciji.

* Najczesciej ze spotkan takich zespotow
sporzadza sie notatki podsumowujgce wszystkie
ustalane kwestie.

zespoty nieformalne

e Z reguty sg powolywane doraznie, a czasem
ksztaftujg sie same, gdy pracownicy widza
potrzebe wspotpracy przy jakims zadaniu.

¢ Zwykle nie maja powotanego formalnie kierownika,
najczesciej lider wytania sie sam (naturalnie)
sposrod jego czionkow.

¢ |ch skfad osobowy nie musi byc staty.

* Pracuje sie w nich zwykle nad zadaniami
krétkoterminowymi, specyficznymi.

* Maja mniej sformalizowany system pracy
| sktadania sprawozdan.

¢ Najczesciej nie wymaga sie w nich przekazywania
regularnych raportow, a jedynie podania wyniku
pod Koniec prac.
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B Korzysci wynikajgce z tworzenia
zespotow

Grupa ludzi wspdétdziatajaca ze soba moze

osiagna¢ wiecej niz jeden cziowiek. Wazne

korzysci, ktore ptyna z pracy zespotowej, to:

e lepsze efekty pracy dzieki wiedzy i do-
Swiadczeniu wszystkich cztonkéw zespotu
(efekt synergii),

e wieksza kreatywnos$¢ w projektowaniu
nowych rozwigzan,

e szersza perspektywa zwiekszajgca sku-
tecznos$¢ rozwiazywania problemoéw,

o efektywniejsze delegowanie zadan
(wynikajace m.in. z mozliwos$ci szybszej
weryfikacji, czyje dziatanie bedzie w danej
sytuacji najszybsze lub najkorzystniejsze),

e wspolna odpowiedzialnos¢ za realizacje
celu zwiekszajaca motywacje i zaangazo-
wanie w prace,

e lepsza atmosfera pracy, bardziej stymulu-
jaca i motywujaca do osiagania efektow,

e budowanie wiezi spofecznych, co uspraw-
nia funkcjonowanie organizacji,

e szybkie podnoszenie kompetencji
poszczegdlnych oséb dzigki procesowi
uczenia sie od innych cztonkdéw zespotu
i korzystania z ich do§wiadczenia.

Wspoipraca w zespole

B Efekt synergii

Praca w dobrze zorganizowanym zespole
najczesciej przynosi doskonate rezultaty. Od-
mienne umiejetnosci i doswiadczenia jego
cztonkéw w powigzaniu z silng motywacja
do dzialania przynosza wynik okreslany mia-
nem efektu synergii. Te twércza wspolprace
czesto opisuje sie zartobliwym i niezgodnym
z zasadami rachunkéw wzorem: 2 + 2 = 5.
Ten wzor w przewrotny sposob ma odzwier-
ciedla¢ fakt, ze wynik pracy zespotu dzialaja-
cego synergicznie jest znacznie bardziej war-
tosciowy niz suma efektow pracy jego
poszczegdlnych czionkéw. Na przykiad nie-
ktére odkrycia naukowe nie znalaztyby za-
stosowania, gdyby nie $cista wspéipraca che-
mikéw i fizykéw (m.in. nie dokonano by
rozszczepienia jadra atomowego).

Oparcie sie na mocnych stronach jednych
cztonkéw grupy niejako neutralizuje nega-
tywne cechy innych, co pozwala optymalizo-
wac dzialania i zapewnia dodatkowe, czasem
wrecz zupelnie nieoczekiwane mozliwosci.
Ludzie dziatajacy zgodnie z zasada synergii
w pracy zespolowej wykorzystuja swoja site
i z pomoca innych staraja sie neutralizowac
czy wrecz zwalczac wilasne stabosci.

Jednym z przykladdw synergii jest wspotpraca dwoch osob podczas wnoszenia po schodach wielkogabarytowych
mebli. W pojedynke nie sposdb wniesc¢ na czwarte pietro wazacej 60 kg i mierzacej ponad 2 m sofy, nawet gdy
ma sie tyle sity, aby samodzielnie podniesc taki ciezar (problem stanowi bezpieczne manewrowanie). Tymczasem
dla dwoch osob taka czynnosc przestaje by¢ wyzwaniem nie do pokonania.
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M |stota dziatania zespotu

Niezaleznie od typu czy szczegétowych cech

danego zespotu jego praca powinna sie odby-

waé wedlug okreslonych zasad i schematu

dziatania. Naleza do nich:

e okreslenie celow funkcjonowania zespotu,

* wspolne ustalenie podstawowych zalo-
zen realizacji zadan,

e realizacja zadan wedtug wczeséniej ustalo-
nego planu,

e wymiana wiedzy, doswiadczen i pomy-
slow w zakresie sposobdw realizacji zadan,

e w miare potrzeby wprowadzenie korekt
do przyjetego planu i rozwiazywanie pro-
blemoéw w trakcie prac,

e ocenianie postepow realizacji zadan,

e przekazywanie informacji o postepach
i wynikach prac zainteresowanym oso-
bom lub podmiotom.

B Podstawowe zasady budowania
zespotu

Stworzenie efektywnego zespotu, ktéry
z sukcesem osiaga zalozone wczesniej cele,
jest niezmiernie trudne. Rzadko grupa stwo-
rzona napredce, z przypadkowo dobranych
0sob, bywa skuteczna w realizacji zaawanso-
wanych projektow czy rozwigzywania skom-
plikowanych problemdéw. Osoba budujaca
zespol musi wiec doktadnie wiedzie¢, jakie
beda stawiane przed nim cele. Dzieki temu

_—---—_"_-_‘-—_

el ‘_-

Dobor czionkow zespotu powinien przede wszystkim
zaleze¢ od zalozonego celu — ich kompetencije
powinny zapewniac osiggniecie sukcesu.
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jest w stanie okres$li¢ optymalna wielkos¢ ze-

spotu i dokona¢ przemyslanego doboru jego

cztonkow.

Jesli celem jest np. opracowywanie i wpro-
wadzanie na rynek nowych produktow, to
dobrze, aby zespot byt nieco wiekszy i sktadat
sie z kreatywnych przedstawicieli ré6znych
dziatéw firmy. Z kolei gdy zadanie jest zwia-
zane z optymalizacja finanséw, to wsrdd jego
realizatorow powinni sie znalez¢ specjalisci od
ksiegowosci i spraw finansowych oraz np. kie-
rownicy dziatéw odpowiadajacy za wydatko-
wanie Srodkéw z przydzielonego im budzetu.

W czasie tworzenia zespolu wazne jest,
aby uwzglednic:

e glowny cel jego powstania,

e sklad personalny,

e szczegolowe cele dzialania,

e czas funkcjonowania (z reguly jest to
okres zblizony do czasu realizacji danego
projektu, chyba ze praca zespolu ma cha-
rakter trwaty),

e przewidywane metody dzialania,

e dostepne zasoby do realizacji zadan
(materialne, informacyjne oraz ludzkie,
w tym mozliwe wsparcie innych oséb
Z organizacji),

e zakres kompetencji decyzyjnych.

W trakcie pracy danego zespotu moze sie
okazac, ze trzeba do niego wilaczy¢ specjali-
stow lub wymienic cze$¢ jego cztonkow.

Czy wiesz, ze...

Podczas wykonywania bardziej skompliko-
wanych zadan, ktére wymagaja szczegolnych
umiejetnosci, najlepiej sprawdzajg sie zespoty
mate (ok. 5-10 osob). Wynika to m.in. ze sku-
teczniejszej wymiany informaciji w matej grupie.
Z kolei realizacje w miare prostych i bezproble-
mowych zadan lub projektow obejmujacych
sprawy wszystkich pracownikow w organi-
zacji warto powierzac wiekszym zespotom

(do 25 0sob, ale juz nie wiekszych, poniewaz
liczniejsze zespoty przestajg byc efektywne).
Aby zoptymalizowac prace, liczny zespot
mozna tez podzielic na mniejsze podzespoty

do realizacji zadan czastkowych.



Bariery | problemy w tworzeniu
oraz funkcjonowaniu zespotow

Wspoipraca w zespole IR

Zarowno tworzenie, jak i funkcjonowanie zespotu wigze sie z roznymi problemami.

Najwazniejsze z nich zostaty opisane ponize).

O ¥
if\l il

Nieodpowiedni
lider

¢ Nie potrafi kierowac
zespotem, nie ma
odpowiednich cech
lub kompetenciji.

e Naduzywa wiadzy
(np. podwaza opinie
podwtadnych i samo-
dzielnie decyduje

o sprawach zespotu).
¢ Nie motywuje odpo-
wiednio pracownikow
(np. nie nagradza ich
za sukcesy, karze za
porazki).

=g

Niejasne lub
sprzeczne cele

e Cele stawiane przed
zespotem sa nieprecy-
zyjnie okreslone (np.

sa zbyt ogolne lub zbyt
szczegotowe) albo
wewnetrznie sprzeczne
(np. ogranicza sie koszty
| jednoczesnie zwieksza
jakosc¢ produktow).

* Indywidualne cele
cztonkow zespotu nie
sa zbiezne z celem
0golnym zespotu lub
czlonkowie sie z nim nie
identyfikuja.

Q Q

Brak wzajemnego
zaufania

e \Wspdtpracownicy sa
posadzani o zte zamiary
(np. dziatanie wytacznie
dla swoich korzysci).

» \V zespole niechetnie
przyjmuje sie i oferuje
pomoc z obawy przed
ukrytymi intencjami
innych.

* Nieufnosc wynika z leku
przed ujawnieniem
wiasnych stabosci.

Dominacja czesci
zespotu

e Nadmierne ambicje
niektérych cztonkow
zespofu powoduja, ze
zaczynajg oni domino-
wac nad pozostatymi
osobami (np. jedna
osoba bierze wiecej
zadan, zeby
sie wykazac).

¢ W zespole uwidacznia
sie niechec¢ do wspot-
pracy (np. ktos woli
wziac na siebie zadania
innych, bo uwaza, ze
sam wykona je lepiej).

e Czesc¢ czionkow
zespotu narzuca innym
swoje zasady i sposob
dziatania.

O O
I~
{
Niewtfasciwa
wielkosc zespotu

e \W zbyt licznym zespole

potencjat pracownikow
jest niewykorzystany
(np. pie¢ osdb pracuje
nad zadaniem, do
ktorego wystarczytyby
trzy osoby).

W zbyt matym zespole
jego cztonkowie sa za
bardzo obcigzeni zada-
niami (np. pie¢ oséb
ma wykonac terminowo
zadanie wymagajace
zaangazowania oSmiu
0sODb).

Qv O

Konflikty
w zespole

Do konfliktéw dochodzi
z powodu roznych tem-
peramentow i nawykow
(np. jedna osoba narzu-
ca innym swoj sposob
dziatania).

Powodem niezgody sa
dawne urazy lub réznice
swiatopogladowe.
Cztonkowie zespotu
rywalizuja o pozycje.
Miedzy liderem a pod-
wtadnymi dochodzi do
konfliktow (np. w wyniku
nieporozumien dotycza-
cych wydawanych po-
lecen, niesprawiedliwej
oceny pracownika).

T :
ST Qéj

Trudnosci
komunikacyjne

e Do nieporozumien

dochodzi z powodu
postugiwania sie rozny-
mi jezykami lub innego
akcentowania.

* Wspoipraca jest

utrudniona z powodu
odmiennych zwyczajow
(np. zasad etykiety
biznesowej).

e Utrudnienia w komuni-

kacji wynikaja ze stoso-
wania specjalistycznego
stownictwa.

\?/

O
VO
AL
Nieodpowiednie

kompetencje
W zespole

» Kompetencje cztonkow

zespotu sg niewystar-
czajgce do realizacji
danego zadania (np. ze-
spot ztozony z samych

teoretykow dostaje do

wykonania zadanie wy-
magajace umiejetnosci

technicznych).
e Obowigzki i zadania

przydzielone cztonkom
zespotu sa niedostoso-
wane do ich predys-
pozycji (np. osoba
kreatywna otrzymuje

zadania wymagajace

rutynowego dziatania).
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B Podstawowe zasady organizowania
pracy | kierowania zespotem

Zarzadzanie rozumiane jako organizowanie
pracy i kierowanie zespotem wymaga od li-
dera pewnych predyspozycji i stosowania
okreslonych zasad. Szczegdély dotyczace

Dobre praktyki organizowania

pracy i kierowania zespotem

Znajomosc zespoftu

Kazdy dobry lider powinien zna¢ kompetencije ludzi, ktorymi
zarzadza. Dzieki temu moze skutecznie delegowac zadania,
wyznaczacé wilasciwe osoby do ich realizacji oraz motywowac
cztonkow zespotu.

Zaufanie

Komunikacja

Z zaufaniem wigze sie dobra komunikacja, ktora jest kluczowym
elementem funkcjonowania catego zespotu. W razie koniecznosci
nalezy ustalic sposoby komunikacji (np. regularne spotkania,
pisanie e-maili). Wazne jest takze motywowanie ludzi do dbania

0 sprawne przekazywanie informacji.

Integracja

organizacji i kierowania praca zespotu zosta-
na omowione w kolejnym rozdziale (na lek-
cjach dotyczacych zarzadzania projektami).
Jednak w tym miejscu warto zwroci¢ uwage
na podstawowe zasady postepowania kie-
rownika zespotu. Te zasady opisano ponizej.

Niezmiernie wazne jest zaufanie do czionkow zespotu — stanowi
ono podstawe do tworzenia dobrych relacji. Dzieki temu mozna
stworzy¢ atmosfere sprzyjajaca efektywnej pracy, a ludzie nie beda
mieli obaw, aby prezentowac swoje pomysty oraz szczerze
informowac o problemach realizacyjnych. Pozostate korzysci
plynace z atmosfery zaufania podano na nastepnej stronie.

Dobry lider troszczy sie takze o integrowanie zespotu

| ksztattowanie w nim przyjacielskich relacji. Zintegrowany zespot
jest lepiej zmotywowany do dziatania, co wptywa na jakosé

| szybkos¢ wykonania zadan. Dlatego warto integrowac cztonkow
zespotu réwniez poprzez organizowanie roznego typu spotkan
poza praca. Oczywiscie warto zachowac odpowiednie proporcie,
ktore nie zaburzg rytmu pracy i pozwola czionkom zespotu
zachowac rownowage miedzy praca a zyciem prywatnym.



Rola zaufania w funkcjonowaniu zespotu

Wspoipraca w zespole I

przyjazna atmosfera

brak koniecznosci
scistego kontrolowania
pracy przez kierownika

W pracy zespotu

dobra komunikacja,
bez ukrywania
trudnych spraw

szybkie delegowanie Korzysci P'Y“ﬁ_!ce_ partnerskie i przyjazne
zadan i uprawnien z atmosfery zaufania relacje miedzy
przez kierownika w zespole wspotpracownikami

wysoka kreatywnosc
I innowacyjnosc¢

Aby usprawnié prace zespotu, zwlaszcza
gdy nie ma on formalnego lidera z prawem
do podejmowania ostatecznych decyzji, naj-
lepiej dobiera¢ nieparzysta liczbe jego czton-
kow. Wynika to z faktu, ze czesto w zespole
w kluczowych sprawach decyzje sg podejmo-
wane demokratycznie (jesli cztonkowie nie
sg w stanie przysta¢ na jedno rozwigzanie).
W przypadku nieparzystej liczby cztonkéw
zespotu takie glosowania pozwalaja unikac
patowych remisow. Taki uklad bardzo przy-
spiesza procesy decyzyjne, szczegdlnie w sy-
tuacjach, gdy kwestia do rozstrzygniecia jest
skomplikowana, a kazde z mozliwych roz-
wiazan ma jakies$ zalety.

Cwiczenia

5 10 P9 =k

sprawna i efektywna
wspotpraca

wiedza merytoryczna
10%

jednoznaczny

schemat rzg;;g:k
postepowania Wi
20% [ etyczne_
zachowanie
cztonkow
wspolne {n z?soiziu
pragnienie

osiagniecia celu o
20% .

Czynniki wplywajace na sukces zespotu wedtug
Steve'a Sullivana.

Zastanéw sie | odpowiedz, dlaczego zdrowy
rozsadek i etyczne zachowanie cztonkow zespotu
sg postrzegane jako kluczowe czynniki wplywajgce
na sukces grupy.

Wyjasnij roznice miedzy zespotem formalnym a zespotem nieformalnym.

Scharakteryzuj najwazniejszg, Twoim zdaniem, zasade budowania zespotu. Uzasadnij swoj wybor.
Wyjasnij, na czym polega efekt synergii w pracy zespotowe;.

Wyobraz sobie, ze jestes liderem piecioosobowego zespotu. Jedna osoba jest nowym pracownikiem,

a dwie inne sa na siebie obrazone, poniewaz poktocity sie w trakcie realizacji poprzedniego projektu.
Na pierwszym spotkaniu wyczuwasz, ze przez to pozostali cztonkowie zespofu niezbyt entuzjastycznie
podchodzg do bycia jego czescia. Jak przezwyciezysz te bariery jako lider? Opracuj kilkupunktowy

plan dziatania w tym zakresie.

5. Zatoz, ze jako lider oSmioosobowego zespotu planujesz wyjazd integracyjny w Tatry z wieloma
atrakcjami na przedtuzony weekend (od pigtku do niedzieli). Potowa 0sob z zespotu odmawia jednak
wyjazdu w tym terminie ze wzgledu na sprawy rodzinne, uzasadniajac, ze tylko piatek jest ich obowigz-

kowym dniem pracy. Co zrobisz w tej sytuacji?
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6. Zarzadzanie czasem

Na tej lekcji:

® 7Zrozumiesz, jakie znaczenie ma zarzgdzanie czasem,

e nauczysz sie dzielic zadania na pilne i niepilne oraz wazne i niewazne,

e pozhasz techniki zarzgdzania czasem niezbedne w pracy indywidualnej oraz zespotowe,

e zrozumiesz, jak wazne jest dobre zaplanowanie dnia i poznasz skuteczne metody tego planowania.

Osiagniecie jakiegokolwiek celu wymaga
czasu. Oznacza to, ze czas wplywa na kazda
podejmowana czynno$¢, nawet najmniej
istotna — tym samym jest on tak samo waz-
nym zasobem jak pieniadze, dobra material-
ne czy kompetencije.

B Czym jest zarzadzanie czasem?

Czas jest dobrem ograniczonym — doba ma
24 godziny, a tydzien 7 dni. Czasu nie mozna
pomnozy¢, zgromadzi¢ lub cofnaé — z tego
wzgledu badacze piszacy o zarzadzaniu cza-
sem maja na mysli zarzagdzanie dziataniami
w okreslonym czasie. Zarzadzanie czasem
to zatem skrot myslowy oznaczajacy uktada-
nie czynno$ci w taki sposdb, aby optymalnie
wykorzysta¢ dostepne zasoby czasu, zaréw-
no w zyciu prywatnym, jak i w pracy.

To Ci sie przyda

Zarzadzanie czasem - planowanie zadan
w okreslonych ramach czasowych oraz syste-
matyczne ich wykonywanie, co ma doprowa-
dziC do realizacji zalozonego celu.

B Korzysci wynikajgce z zarzadzania
czasem

Stosowanie wybranych technik zarzadzania
czasem przynosi liczne korzysci i zwigksza
szanse na osiagniecie sukcesu. Madre zarza-
dzanie czasem pozwala na znalezienie réw-
nowagi miedzy praca a zyciem prywatnym,
a takze na realizacje zadann wynikajacych
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Czy wiesz, ze...

Istnieje stereotyp mowigcy, ze osoby, ktore
dobrze organizuja czas i planujg swoje zycie

Z Wyprzedzeniem, sg sztywne, malo elastyczne
| pozbawione spontanicznosci. Z kolei ludzie
dziatajgcy bez zadnego planu sg uznawani

za rozluznionych, otwartych i niezaleznych.

W rzeczywistosci jest jednak odwrotnie. Dobre
zarzgdzanie czasem pozwala na spontaniczne
spotkania i udziat w réznych wydarzeniach.

Z kolel osoby niezorganizowane czesto sa
zmuszone do gorgczkowych | pospiesznych
dziatani pod presja czasu, co poteguje stres.
Tym samym to wtasnie one czesciej maja
problemy z brakiem luzu i ze spontanicznoscia.

Osoby, ktore dobrze zarzadzaja czasem, maja wiece
okazji do spotkan z przyjaciotmi i realizowania

swoich pagiji.

z roznych rol zyciowych. Na przyktad trzy-
dziestoletnia kobieta moze by¢ jednocze$nie
corky, siostry, zong, matka, przyjaciotka, stu-
chaczka studiéw podyplomowych, menedzer-
ka i nie odczuwac przy tym frustracji oraz
stresu z powodu niemozno$ci wykonania



wszystkich zadan, ktére wigza sie z tymi ro-

lami. Korzy$ci plynace ze skutecznego zarza-

dzania czasem to:

e poczucie kontroli nad wlasnym zyciem,
w tym takze nad zadaniami do wykonania,

e bardziej efektywna organizacja dziatan
i szybsze osiaganie celow,

e mniej stresu wynikajacego z presji czasu,

e lepsze wyniki w pracy,

e mniejsza presja ze strony przelozonych,

e wiecej czasu na przyjemnosci i rozwijanie
swoich pasji,

e wieksze zadowolenie z zycia prywatnego
i zawodowego.

B Jak zarzadzac czasem?

Wiekszos¢ ludzi planuje swéj czas. Niekto-
rzy uktadaja w myslach kolejnos$¢ najwaz-
niejszych spraw do wykonania, inni zapisu-
ja je w kalendarzu, pilnujac w ten sposéb
ustalonych terminéw i uméwionych spo-
tkan. Istnieje wiele technik wspomagaja-
cych zarzadzanie czasem, wszystkie spro-
wadzaja sie jednak do jednego — ustalenia
priorytetow. Prosty sposéb planowania cza-
su zostal przedstawiony na schemacie obok.

Priorytety mozna okresli¢ na podstawie
wyznawanych zasad i wtasnej hierarchii war-
tosci. W tym podejéciu moze by¢ wazne np.

Zarzadzanie czasem

Uproszczony algorytm zarzadzania
czasem

Zebrac i zapisa¢ wszystkie
zadania do realizacji

Podzieli¢c zadania
2 wedtug priorytetow
na wazne i niewazne

3 Podzieli¢ zadania
na pilne i niepilne

Systematycznie
& i w dyscyplinie
realizowac zadania

skupianie sie na efektach przy jednoczesnym
budowaniu relacji z bliskimi. Pozwala to na
zarzadzanie soba w czasie, a nie tylko na usta-
lanie planu zadan do wykonania na dany dzien
czy tydzien. Taki sposob planowania umozli-
wia matryca czasu, a informacje na jej temat
zostaly podane na nastepnych stronach.

W codziennegj pracy nalezy precyzyjnie planowac swoj
czas, W przeciwnym razie trudno bedzie zrealizowac
wszystkie powierzone zadania.

Ustalenie zyciowych rol | gidwnych celow jest kluczowe
dla skutecznego zarzadzania czasem. Bez okreslenia
priorytetow trudno osiggnac¢ zyciowg rownowage.
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Matryca czasu

Jedng z podstawowych technik zarzgdzania czasem jest wykorzystanie matrycy
czasu. Za autora tej metody uznaje sie bytego prezydenta Stanow Zjednoczonych
Dwighta Davida Eisenhowera, ktory powiedziat: , To, co wazne, rzadko bywa pilne,
a to, co pilne, rzadko bywa wazne”. Ta technika polega na podziale zadan

na wazne i niewazne (mato wazne) oraz pilne i niepilne.

o Zadania \WErOHERRJILE

Opis: Zadania kryzysowe, ktore majg duze znaczenie
| pilny termin realizacji. Nalezy zajac sie nimi w pierwszej
kolejnosci (jak najszybciej lub natychmiast).

Przyktady:

e realizacja terminowego, pilnego
zlecenia od przetozonego,

e naprawa zepsutego samochodu -\
w trakcie podrozy, -

e Udzielenie pomocy dziecku, _'
ktore wiasnie sie skaleczyto, .
» nauka na jutrzejszy sprawdzian. J ﬂ
A

-

Uwaga! Niedoswiadczony planista umiesci

tu wiekszos¢ zadan - takze te, ktdre mogtyby
zostac odiozone na pozniej. Skutkiem zbyt

wielu waznych i pilnych zadan sa m.in. stres,
dziatanie pod presja czasu i wypalenie zawodowe.

3 Zadania niewazne i pilne

Opis: Zadania mato wazne lub niewazne, ktére maja pilny termin
realizacji. Nalezy je wykonac od razu, przekaza¢ komus innemu

lub z nich zrezygnowac. Te zadania czesto pochodzg z zewnatrz
(od innych osob).

Przyktady:

e napisanie odpowiedzi na SMS kolegi
Z propozycija gry w pitke,

e wziecie udziatu w ankiecie telefonicznej,

® pOjScie na rozpoczynajacy sie za godzine
darmowy koncert w pobliskim parku,

e pomoc sgsiadowi w przeniesieniu krzeset
na wieczorng impreze.

NIEWAZNE

Uwaga! Ponaglajace e-maile, SMS-y | telefony sprawiaja,
ze te zadania wydaja sie bardzo wazne i pilne. Jednak
nalezy pamigtac, ze najczesciej realizuje sie wowczas
cudze, a nie witasne priorytety i oczekiwania.
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Jak zarzgdzac czasem zgodnie z matrycg czasu?

Przypisanie zadar do odpowiedniej czesci matrycy czasu pozwala zobaczyc, jak wiele

Z nich nalezy do cwiartek trzeciej i czwarte]. Oczywiscie wszystkich tych zadan nie sposob
uniknac, jednak nalezy je ograniczyc, a z niektorych — zrezygnowac, poniewaz sg one
nieistotne z punktu widzenia realizacji naszych priorytetow. Jednoczesnie warto

dazyc¢ do tego, aby jak najwiecej waznych zadan znajdowato sie w drugiej Cwiartce —
oznacza to, ze mozliwie duzo zadan nalezy planowac z wyprzedzeniem.

NIEPILNE

9 r£LENIEY wazne i niepilne

Opis: Zadania o duzym znaczeniu, ktore nalezy zrealizowac
w dtuzszej perspektywie czasowej. Ich wykonanie mozna
zaplanowac z wyprzedzeniem.

Przyktady:

e przygotowanie sie do zapowiedzianego
sprawdzianu czy spotkania,
e dbanie o relacje w rodzinie, zwigzku, grupie przyjaciof,
e diugoterminowe planowanie zycia lub pracy,
e zapobieganie sytuacjom niepozadanym (np. wizyta
kontrolna u dentysty),
e realizowanie pasji (np. czytanie ksiazek,
uprawianie sportu).

Uwagal! To wtasnie w tym obszarze powinno sie znalez¢ jak najwiecej
waznych aktywnosci — rowniez zadania pozwalajace zapobiegac
nagtym kryzysom. Dzieki odpowiedniemu przypisaniu zadan do drugiej
cwiartki nie powiekszy sie liczba zadarn z pierwszej cwiartki.

4 Zadania niewazne i niepilne

Opis: Zadania o minimalnym znaczeniu zwane
pozeraczami czasu — niewiele wnosza do zycia,
lecz mozna sie od nich uzaleznic.

Przyktady:

e bezmysine ogladanie telewizji,
e nalogowa gra w mato rozwijajgce gry na smartfonie,
e surfowanie w sieci dla zabicia czasu,
e chodzenie po centrach handlowych
bez konkretnego celu.

Uwaga! Wymienione czynnosci najczesciej niewiele wnoszag do zycia.
Zwykle sg tylko stratg czasu, ktory mozna przeznaczy¢ na rzeczy
wazne. Nadmierne skupienie na aktywnosciach z czwartej cwiartki
moze prowadzi¢ do utraty pracy i utrudnia¢ znalezienie nowej pracy,
a w konsekwenciji — przyczynic sie do uzaleznienia od pemocy

innych ludzi lub réznych instytucii.
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B Jak planowac zadania?

Zgodnie z zalozeniami matrycy czasu najwie-
cej dzialan powinno sie znalez¢ w jej drugiej
¢wiartce. Oznacza to, Zze wazne sprawy nha-
lezy planowac z wyprzedzeniem. Krétko-
terminowe zadania najlepiej planowac w per-
spektywie tygodnia (a nie dnia — wéwczas
pole dziatania jest zbyt mate). Ponadto nie-
zwykle istotne jest ustalenie priorytetéw
w kontekscie rél, ktére odgrywa sie w zyciu.
Stephen Covey, wybitny specjalista od zarza-
dzania, nazwal ten sposéb myslenia zarza-
dzaniem czasem czwartej generacji.
Przewaga takiego planowania nad zapi-
sywaniem rzeczy do zrobienia na lidcie (za-
rzadzanie czasem pierwszej generacji) czy
rozpisywaniem zadan w kalendarzu (zarza-
dzanie czasem drugiej generacji) jest taka, ze
od razu mozna skupic sie na zadaniach waz-
nych z punktu widzenia odgrywanych rél.
Rozsadne ulozenie najwazniejszych duzych
zadan pozwala zaoszczedzic¢ czas na drobne,
mniej wazne sprawy. Zatem czwarta genera-
cja to co$ wiecej niz zarzadzanie czasem

==

Nawet wtedy, gdy udziat w jakiejs inicjatywie wydaje sie
uzasadniony | wazny, nalezy sie zastanowic, czy nie
wpltynatby on na utozone wczesnigj plany.

zgodnie z priorytetami czy ustalanie celéw
krétko-, srednio- i dlugoterminowych (trzecia
generacja zarzadzania czasem, ktéra jest po-
wszechnie stosowana). Jest to raczej zarzadza-
niem soba w czasie. Oznacza, ze cztowiek sku-
pia sie nie tylko na zadaniach i czasie, w ktérym
nalezy je wykona¢, lecz takze na relacjach
i osigganiu wyznaczonych celéw, a wiec na
utrzymywaniu réwnowagi miedzy praca a zy-
ciem osobistym. Wiaze sie to z zalozeniem, ze
w zarzadzaniu czasem najwazniejsi sa ludzie.

Cztery generacje zarzgdzania czasem

Pierwsza generacja

Zebranie | spisanie wszystkich zadan do realizacji.

Druga generacja

Zapisanie zadan w kalendarzu w taki sposob,
by ze soba nie kolidowaty.

Trzecia generacja

Ustalenie priorytetow, a takze celow krotko-,
srednio- i diugoterminowych.

Czwarta generacja

Realizacja priorytetow i celow z uwzglednieniem
relacji z innymi ludzmi, odgrywanych rol zyciowych
oraz rownowagi miedzy zyciem zawodowym

a zyciem prywatnym.
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Dlatego tez w drugiej ¢wiartce powinno sie
znalez¢ wiele zadan zwiazanych z budowa-
niem i pielegnowaniem relacji. Warto pamie-
ta¢, ze dbanie o dobre relacje miedzyludzkie
przekiada sie zarowno na wiekszy komfort
zycia, jak i na wysoka wydajno$¢ pracownikéw.

B Umiejetnosc¢ powiedzenia ,nie”

Presja innych oséb sprawia, ze czesto bardzo
trudno powiedzie¢ ,nie” — dzieje sie tak
zwlaszcza wtedy, gdy narzucane czynnosci sa
wazne dla spofecznosci lub grupy, do ktorej
sie nalezy. W takiej sytuacji zawsze trzeba

Skuteczne planowanie

Zarzadzanie czasem

odpowiedzie¢ sobie na pytania: czy jest to dla
mnie wazne? Czy moge na to poswiecic czas?
Na przyktad odmowa udzialu w kwescie
ulicznej na szczytny cel, gdy wczesdniej zapla-
nowato sie weekendowy wyjazd z rodzina,
bedzie w petni uzasadniona i stuszna. Mimo
to asertywna postawa wymaga odwagi, a od-
mowa zwykle nie jest fatwa. Czesto moze sie
tez wydawad, ze nalezy sie ttumaczy¢ z pod-
jetej decyzji — nie jest to konieczne, jednak
aby uszanowa¢ uczucia drugiej osoby i utrzy-
mac z nig dobre relacje, warto wyjasni¢ po-
wody swojego wyboru.

Skuteczne planowanie to ztozony proces, jest jednak bardzo przydatne

W Zyciu codziennym kazdego cziowieka.

W ramach kazdej z odgrywanych rol wybierz dwa lub trzy priorytety, czyli najwazniejsze

. 2.,  Okreslenie rol
.g%***& Okresl wszystkie role, ktore odgrywasz w zyciu, np. rola uczennicy, syna, siostry,
wnuka, pracownika, cztonka druzyny sportowej.
Ustalenie priorytetow
1
:

zadania do wykonania. Zwro¢ uwage na to, zeby przynajmniej niektore z nich nalezaty
do drugiej Cwiartki, np. pigtkowy mecz (zadanie wynikajgce z roli napastnika w druzynie

ligi osiedlowej), poprawa sprawdzianu z matematyki (zadanie wynikajgce z roli ucznia).

Ustalenie gtéwnych celow

Ustalone priorytety pozwolg Ci wyznaczy¢ gtowne cele dziatania w danym tygodniu,
np. zwyciestwo w pigtkowym meczu oraz poprawa oceny z matematyki.

Planowanie zadan prowadzgcych do osiggniecia celu

Pozostate zadania na dany tydzien (niebedace priorytetami) planuj tak, aby wspomagaty
osiggniecie okreslonych wczesniej celow. Na przyktad jesli jednym z gtownych celow
jest zwyciestwo w piatkowym meczu, to oprocz zaplanowania czasu na sam mecz

warto zarezerwowac¢ czas na trening rzutow wolnych, lepiej tez zrezygnowac z udziatu

w czwartkowym biegu.

— Uzupetnienie planu
OmOD
minl iw
| plany na dany miesiac lub rok.
Odrzucenie zadan nieistotnych
7

do Twoich celow.

Podczas planowania tygodnia musisz uwzgledni¢ wczesniej umowione spotkania

Odrzuc zadania, ktore sg niewazne, nie wigza sie z Twoimi rolami i nie przyblizajg Cie
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B Inne techniki zarzadzania czasem

W zarzadzaniu czasem wykorzystuje sie tez
inne techniki, ktorych przyktady przedstawio-
no w tabeli. Warto je pozna¢, poniewaz sa
stosunkowo proste i sprawdzaja sie w codzien-
nym zyciu — nie tylko podczas odrabiania pra-
cy domowej czy przygotowan do weekendowe-
go wyjazdu, lecz takze w pracy zawodowe;j.
Bardziej zaawansowane metody (np. Sciezka
krytyczna), przydatne w pracy projektowej, zo-
staly omowione w dalszej czesci podrecznika.

|, Kompetencije przedsiebiorcze | wspotpraca z ludzmi

Czy wiesz, ze...

Francesco Cirillo, tworca
metody pomodoro, wyko-
rzystywat do odmierzania
25-minutowych sekaji
popularny we Wioszech
kuchenny czasomierz

w ksztalcie pomidora —
stad tez nazwa

tej metody.

e“‘-—-

\

Wybrane techniki zarzadzania czasem
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Technika

60/40

Pomodoro

Zasada
dwoch
minut

TRZOS

Opis
Wstepnie planuje sie 60%
dostepnego czasu - 40% nalezy
zostawic¢ na nieprzewidziane
okolicznosci lub ewentualne trud-
nosci. Te zasade mozna odniesc¢
zarowno do pojedynczych zadan,
jak i do catego tygodnia pracy.

Wykonywanie zadan nalezy
rozpoczac od najwazniejszego.
W tej metodzie pracuje sie
zgodnie ze schematem: 25 min
intensywnej pracy, 5 min przerwy.
Po czterech takich cyklach
wprowadza sie 30 min przerwy
(lub po trzech — 15 min).

Jesli cztowiek oderwie sie od
gtownego zadania, a skupi juz
uwage na innym zadaniu, na kto-
rego realizacje potrzeba mniej niz
2 min, to nalezy wykonac je od
razu, by nie wydtuzac listy zadan
do wykonania.

Nazwa tej techniki to akronim

od stow: terminy (T), ramy
czasowe (R), zaplanowanie rezerw
czasowych (Z), ograniczenie
innych dziatan (O), skontrolowanie
efektow (S).

Zastosowanie

Jesli danego wieczoru ma sie do dyspozycji 100 min,
ktore mozna przeznaczyc¢ na przygotowanie do kartkowki
z matematyki, nalezy poswiecic¢ na to zadanie 60 min.
Dodatkowe 40 min to czas na rozwigzanie ewentualnych
problemow (np. konsultacje, znalezienie informacji

w internecie).

W trakcie intensywnej nauki nie nalezy robi¢ nic innego
(np. odbierac¢ e-maili, pisa¢ SMS-ow). Mnigj istotnymi
sprawami mozna sie zaja¢ podczas krotszej przerwy,

a powazniejszymi — podczas diuzszej przerwy.

Jesli w trakcie opracowywania prezentacji z jezyka
polskiego otrzyma sie od kolegi SMS w sprawie pracy
domowej z matematyki, to nalezy odpowiedziec od razu.
Dzieki zasadzie dwoch minut skraca sie lista zadan do
wykonania. Ta metoda ma jednak istotng wade — moze
dziatacC rozpraszajgco.

T: Nalezy spisac wszystkie zadania na dany dzien wraz

z doktadnym czasem ich zakorczenia, np. lekcje w szkole
do godziny 16.00, trening — do 18.00, przygotowanie sie
do sprawdzianu — do 20.00, zrobienie porzadku w pokoju,
ogladanie finatu Ligi Mistrzéw do 22.45.

R: Nastepnie konieczne jest dopisanie ram czasowych
(czasu trwania poszczegolnych zadan, np. trening

w godzinach 16.30-18.00).

Z: Po tym warto okreslic rezerwy czasowe przeznaczone
na ewentualne trudnosci i nieprzewidziane okolicznosci
(np. finat Ligi Mistrzow moze sie przedtuzy¢ i zakoriczyc
serig rzutow karnych).

O: Nalezy wskazac zadania mniej wazne, by moc z nich
zrezygnowac albo ograniczyc czas ich trwania. Na przyktad
porzadki w pokoju mozna wykonac w trakcie meczu, choc
Zajma one wiecej czasu, niz gdyby byty wykonywane osobno.
S: Na koniec dnia mozna sprawdzic, co udato sie zrobic,
a co nalezatoby poprawic.



Zarzadzanie czasem N

B Lepsze wykorzystanie czasu
na co dzien

W codziennym zyciu niezwykle wazna jest
umiejetno$¢ oszczedzania czasu. Wiele oséb
traci jego duza ilosc¢ tylko dlatego, ze nie pla-
nuje zadan przewidzianych na dany dzien oraz
nie dostrzega mozliwos$ci oszczedzania czasu
podczas wykonywania poszczegélnych zajec.
Czesto pomija sie przy tym wazne czynnosci,
takie jak planowanie swojej pracy lub czytanie
instrukeji nowo zakupionych sprzetéow. Tym-
czasem ulozenie harmonogramu pracy czy
zaznajomienie sie ze sposobem dziatania urza-

dzenia pozwala na duza oszczedno$c czasu o | | y o

. o L , Niektorzy sadza, ze mozna 0szczedziC czas dzieki
w przyszlo$ci. Ponizej znajdujq si¢ propozycje nieczytaniu instrukcji obsfugi i montazu nowego
dziatan, ktére mozna wykonac kazdego dnia,  urzadzenia czy mebla. Jednak takie podejécie przewaznie
by zyska é troch e cennego czasu. prowadzi do straty czasu i wielu problemaow.

Jak oszczedzacC czas kazdego dnia?

e Sprawy, ktére masz do wykonania, przejrzyj w kalendarzu w wolnej chwili, np. podczas jazdy
autobusem lub tramwajem.

e To, co mozesz, wykonuj online, aby nie traci¢ czasu na dojazdy (np. zakupy rzeczy, ktorych nie
musisz dotkngc lub przymierzyc, sprawy urzedowe).

e Planuj trasy przejscia i przejazdu, najlepiej z wykorzystaniem dostepnych aplikacji nawigacyjnych.
Niekiedy pokonanie krotszej trasy z sygnalizacjg swieting zajmuje wiecej czasu niz przebycie
dtuzszej drogi bez swiatet.

e Odktadaj rzeczy na swoje miejsce (do szafy lub na potke) i utrzymuj porzadek w pokoju na biezgco.
Nie stracisz wowczas czasu na poszukiwania, a kilkkugodzinne sprzatanie raz w tygodniu nie
bedzie konieczne.

e / wyprzedzeniem zaplanuj, co kupic bliskiej osobie na urodziny.
Dzieki temu znacznie szybciej uporasz sie z zakupem. | l

e Nie pisz wielu krotkich wiadomosci, lecz jedng
dtuzsza (np. jeden SMS zamiast trzech) — zaoszczedzi = =
to czas nie tylko Twoj, lecz takze odbiorcy.

e Rob jednorazowo wigksze zakupy, jesli termin
przydatnosci kupowanych produktow jest dtugi
(np. kupuj makaron na caty miesiac,

a nie na jeden positek).

e Jesli gotujesz samodzielnie obiad, to przygotuj go

na kilka dni (pamietaj jednak o odpowiednim

przechowywaniu jedzenia, tak aby go nie marnowac). %U
e \Wykonuj kilka czynnosci jednoczesnie, np. jesli

ogladasz mecz lub stuchasz podcastu, to mozesz

w tym czasie prasowac ubrania (pamigtaj jednak,
by nie taczyC czynnosci wymagajacych skupienia).
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L Studium przypadku

Codzienne problemy z brakiem czasu

Wiele osob kazdego dnia zmaga sie z nadmiarem obowigzkow. Jest tyle czynnosci
do wykonania, ze z pewnych czesto trzeba rezygnowac. Jedna z takich osob byt
Mikoftaj, ktorego problemy z brakiem czasu opisano ponizej.

Mikotaj stale miewat problemy z brakiem cza-
su. ChoC bardzo sie starat, niemal codzien-
nie brakowato mu Kkilku godzin na wykonanie
wszystkich zadan. Z tego wzgledu albo z cze-
gos rezygnowat, albo pozno kiadt sie spac.
Ponadto musiat wstawac bardzo wczesnie
(0 godz. 6.00), poniewaz dojezdzat do szkoty
pociggiem (by zdgzyC na lekcje o godz. 8.00,
musiat wyjezdza¢ o 7.15). Zycie w ciggtym
pospiechu i niemoznosc realizacji wszystkich
zadan zaczety mu coraz bardziej doskwierac,
stwierdzit wiec, ze konieczne sg jakies zmiany.
Aby lepiej zarzadzac czasem, Mikofaj postano-
wit zaplanowac swoj dzien. W tym celu wypisat
wszystkie czynnosci, ktore musi wykonac:

e poranny prysznic,

e Sniadanie,

e \Wyprowadzenie psa,

e dojazd do szkoty (ok. 45 min),

e lekcje (8.00-14.30),

e zZjiedzenie obiadu,

e zaproszenie kuzynki na urodziny,

e sprawdzenie potaczen lotniczych do miegjsc,
ktore chciatby odwiedzic w wakacije,

e spacer po galerii handlowej z przyjaciotmi
(przeglad wyprzedazy),

e powrot ze szkoly (ok. 45 min),

e godzinny trening pitki noznej na hali
(450 m od domu),

e |ekcja ptywania po treningu (basen
znajduje sie tuz obok hali),

e przygotowanie wypracowania z jezyka
polskiego na nastepny dzien,

e przygotowanie zadar z matematyki i chemii
na nastepny dzien (ok. 30 min na kazdy
przedmiot),

e przygotowanie zadania domowego
Z biologii na przyszty tydzien (ok. 30 min),

e |ekcja hiszpanskiego w aplikacii

na smartfonie (ok. 10 min),

wieczorne obowigzki domowe (wyjecie
naczyn ze zmywarki, wyrzucenie smieci),

krotkie spotkanie lub rozmowa telefoniczna
z dziewczyna w sprawie wspolnego wyjscia
do kina w najblizszy weekend,

obejrzenie wspolnie z kolega premiery filmu
sensacyjnego na ptatnym kanale filmowym,

kolacja z rodzicami | mtodsza siostra
(trwajaca co najmniej 30 min ze wzgledu
na koniecznos¢ omowienia planow waka-
cyjnych, a takze posprzagtania po positku),
pOMocC siostrze w rozwigzaniu

zadania z matematyki,

spakowanie plecaka
na kolejny dzien,

WIeczorny prysznic
(0 godz. 22.30).




Mikotaj otrzymat od nauczycielki biznesu i zarzadzania materiaty, ktére moga pomoc w planowaniu
rozktadu dnia (dwie tabele zaprezentowane ponizej). Stwierdzit jednak, ze z pewnoscig nie uda
mu sie zapisac w nich wszystkich zadan i aktywnosci. Dlatego uznat, ze zastanawianie sie nad ich
pilnoscig | waznoscig jest bezcelowe. Czy miat racje?

Tabela waznosci i pilnosci zadan

Szacowany Waznosc Pilnosc¢

Zadanie czas trwania _ _ _ _ -
lub wykonania (wazne/niewazne) (pilne/niepilne)

Tabela planu dnia

Czas | Zadanie Wykonanie
od | do ~ (tak/nie)*

6.00

Uwagi

22.30

Do przeniesienia na kolejny
lub inny dzien

* Nalezy zaznaczyc€ pod koniec dnia.

Polecenie do studium przypadku

Sprobuj zaplanowac dzien Mikotaja. Zwro¢ uwage na to, ze nie zrozumiat on, jak wazna jest tabela
dotyczgca waznosci i pilnosci zadan. Ponadto pominat czesc tabeli, z ktorej wynika, ze pewne zadania
mozna przeniesc na nastepne dni. Przerysuj tabele do zeszytu i je wypetnij.

Uwaga! Komorki tabeli sg przyktadowe — przerysuj je do zeszytu z odpowiednig liczbg wierszy.

Cwiczenia

1. Wyjasnij, w jakim celu klasyfikuje sie zadania na wazne i niewazne oraz pilne i niepilne.

2. Przedstaw korzysci ptynace z koncentrowania sie na zadaniach z drugiej ¢wiartki matrycy czasu
Z jednoczesnym ograniczaniem aktywnosci z ¢wiartek trzeciej i czwartej.

. Wyjasnij konsekwencije gromadzenia zbyt duzej liczby zadan w pierwszej Cwiartce.

. Wykorzystaj tabele z przywotanego studium przypadku i zaplanuj swoj dzien.

W
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/. Podejmowanie decyzji

Na tej lekciji:

e dowiesz sie, czym jest proces decyzyjny | jakie sg jego etapy,

e poznasz klasyfikacje decyzji wedtug roznych kryteriow,

e zZrozumiesz, jakg role odgrywajg decyzje w zarzadzaniu,

® nauczysz sie stosowac metody wspomagajgce proces decyzyjny.

Kazdy z nas codziennie musi decydowac
o wielu sprawach. Szczegdlnie trudne bywa
podejmowanie tych decyzji, ktére dotycza
waznych kwestii osobistych czy zawodowych
i ktére w diugiej perspektywie wplywaja na
nasze zycie.

B Czym jest podejmowanie decyzji?

W waskim rozumieniu podejmowanie decy-
zji jest przejawem woli decydenta, ktéry do-
konuje swiadomego wyboru jednego z co
najmniej dwdch wariantéw dziatania lub roz-
wigzania problemu decyzyjnego. Z kolei
w szerokim rozumieniu podejmowanie decy-
zji jest efektem procesu decyzyjnego, w kto6-
rym mozna wyodrebni¢ trzy fazy. Te fazy
zostaly przedstawione na schemacie ponize;.

W procesie podejmowania decyzji kluczo-
wa role odgrywaja informacje. Jesli sq one
niepeine lub nieprawdziwe, to podjeta decy-
zja moze by¢ bledna. Nie przyniesie wowczas
oczekiwanych rezultatow.

Fazy | etapy procesu decyzyjnego

1 Rozpoznanie

Pojawienie sie Opracowanie
problemu, ktory koncepcii
bedzie wymagat rozwigzania
podjecia decyzji problemu
s 2. 3. 4.
Zaklasy- Zdefinio- Znalezienie ~ Ocena
fikowanie wanie roznych wariantow
problemu problemu wariantéw rozwiazan
rozwiazan
problemu

Czy wiesz, ze...

Wielu analitykow wojskowych wskazuje,

ze umiejetnosc samodzielnego podejmowania
szybkich decyzji przez dowodcow

Sredniego i nizszego szczebla ma kluczowe
znaczenie podczas konfliktow zbrojnych.
Bierne oczekiwanie na rozkaz pochodzacy

od dowodcow wyzszego szczebla naraza
bowiem zotnierzy na niebezpieczenstwo
(szczegolnie w trakcie bezposrednich starc
zbrojnych).

To Ci sie przyda

Decydent — osoba podejmujgca decyzje Iub
grupa osob uczestniczacych w podejmowaniu
decyzji.

Decyzja — wybor sposobu dziatania dokonany
na podstawie dostepnych informacji i majacy na
celu rozwiazanie okreslonego problemu.

Problem decyzyjny — sytuacja, w ktorej decy-
dent staje przed koniecznoscig wyboru jednego
Z CcO najmnie] dwoch mozliwych wariantow dzia-
tania lub rozwigzania problemu.

2 Projektowanie

3 Wybdr i realizacja

Ocena wariantow prowadzaca
do dokonania wyboru

i podjecia decyzji
9, 6. 7.
Ocena Podjecie Ocena
wariantow decyzji stusznosci
rozwiazan i skutecznosci
decyzji




B Rodzaje decyzji

[stnieje wiele metod klasyfikacji decyzji. Ze
wzgledu na wage (znaczenie) decyzje dzieli
sie na:

e kluczowe (dotyczace spraw waznych, np.
wyboru dodatkowego przedmiotu matu-
ralnego),

e standardowe (dotyczace spraw zwyktych,
codziennych, np. wyboru ubrania do pracy
lub szkoty),

e marginalne (dotyczace spraw malo waz-
nych, np. wyboru utworu muzycznego,
ktéry znajdzie sie na naszej liScie odtwa-
rzania jako pierwszy).

Z kolei ze wzgledu na zakres (czas trwania
przewidywanych rezultatéw) wyrdznia sie
decyzje:

e strategiczne (dotyczace celéw diugookre-
sowych — strategicznych),

e taktyczne (dotyczace celow Sredniookre-
sowych),

e operacyjne (dotyczace celéw krotkookre-
sowych, zwigzanych z biezaca dziatalno-
$cig i realizacja konkretnych zadan).
Pozostate rodzaje decyzji przedstawiono

w tabeli ponizej.

Podejmowanie decyzji

B Podejmowanie decyzji
W zarzadzaniu

Podejmowanie decyzji to jedna z funkcji pro-

cesu zarzadzania (obok planowania, organi-

zowania, kontrolowania i przewodzenia).

Aby zarzadzanie byto skuteczne, decyzje po-

winny by¢ podejmowane $wiadomie, na pod-

stawie doglebnej analizy problemu i wiary-
godnych informacji. W tym procesie istotne
sa rowniez do$wiadczenie i intuicja mene-
dzera lub innej osoby decydujacej (albo gru-
py 0sOb).

Menedzer musi podja¢ decyzje m.in. wte-
dy, gdy konieczne jest:

e wybranie jednego sposrod wielu niemozli-
wych do jednoczesnego osiggniecia celow,
do ktérych organizacja bedzie dazy¢,

e dokonanie selekcji i wyboru (np. ustugi),

e podzielenie dostepnych zasobéw (w tym
srodkéw finansowych),

e okreslenie priorytetow w sytuacji, gdy
organizacja musi osiggnac¢ rownoczesnie
wiele celéw o réznym znaczeniu,

e ustalenie kolejnosci wdrazania rozwiazan
lub sekwencji dziatan, aby osiagna¢ okres-
lone cele.

Klasyfikacja decyzji wedtug wybranych kryteriow

Kryterium podziatu

Rodzaj problemu

Rodzaje decyzji

e kadrowe (np. zatrudnianie | zwalnianie pracownikow)

* handlowe (np. zwigzane z zakupem i ze sprzedaza dobr i ustug)

e finansowe (np. dotyczace ponoszenia dodatkowych kosztow)

e marketingowe (np. zwiazane z wdrazana kampania reklamowa)

* logistyczne (np. zwiazane z wprowadzeniem nowego procesu magazynowania)

Stopien ryzyka

e podejmowane w warunkach pewnosci (dotyczace dziatan, ktore zostana

podjete w przysztosci, ale ktorych skutek jest juz znany)
* podejmowane w warunkach ryzyka (dotyczace dziatan, ktorych skutki mozna

przewidzied)

¢ podejmowane w warunkach niepewnosci (dotyczace dziatan, ktorych skutki
nie sg znane i nie mozna ich przewidziec)

Stopien innowacyjnosci
dziatan)

e rutynowe (dotyczace mato skomplikowanych i czesto powtarzajacych sie

e adaptacyjne (zwiazane z przystosowaniem dotychczasowych rozwigzan

do nowych warunkow)

® innowacyjne (dotyczace wdrozenia nowego rozwiazania)

Podmiot podejmujacy
decyzje

* indywidualne (dotyczace jednej osoby)
e grupowe (dotyczace co najmniej kilku osob)
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DY W praktyce

Etapy podejmowania decyzji

W procesie podejmowania decyzji istotne nie jest to, aby postanowic
cokolwiek, ale to, aby decyzja byta dobra lub najlepsza z mozliwych.
Dlatego ten proces warto podzielic na etapy (tak jak to zostato
przedstawione ponizej). Umozliwig one m.in. dostrzezenie réznych
aspektow problemu, ktorego decyzja dotyczy, oraz sprawdzenie,

czy decyzja okazata sie stuszna.

46

Okresl, czy problem decyzyjny dotyczy kwestii ogolnych czy
kwestii szczegotowych. Jest powtarzalny czy moze wystepuje
rzadko? W pierwszym przypadku rozwiaz problem wedtfug
sprawdzonego wczesniej schematu postepowania, w drugim zas
dokfadnie go przeanalizuj i dostosuj sposob dziatania do jego
specyfiki.

Aby zdefiniowac problem, odpowiedz na nastepujace pytania:

e Czego dotyczy problem?

® Co jest w nim szczegolnie istotne?

Pamietaj, ze na tym etapie mozesz skorzystac z opinii ekspertow
lub wspotpracownikow.

Okresl warunki, ktore musza byc uwzglednione w rozwigzaniu
problemu. Skup sie na tym, co jest dopuszczalne w danej
sytuacji, a czego zaakceptowac nie mozna. Przygotuj od trzech
do pieciu réznych wariantow rozwiazan problemu.

Przeanalizuj doktadnie kazdy z wyszukanych wariantow
rozwiazan. Ocen, ktory z nich bedzie najkorzystniejszy

i z najwiekszym prawdopodobienstwem doprowadzi
do rozwiazania problemu.

Wybierz najlepsze rozwiazanie. Staraj sie podjac¢ decyzje, ktéra
catkowicie rozwigze problem i jednoczesnie bedzie zrozumiata
dla wszystkich (w organizacjach lub zespotach sformalizowanych
decyzje dotyczace rozwigzywania powaznych problemoéw

z reguty podaje sie do wiadomosci pisemnie).

Zacznij dziata¢ zgodnie z podjeta decyzja. Ustal, jakie czynnosci
nalezy wykonac, kogo poinformowac o podjetej decyzji

i przyjetym sposobie postepowania, a takze kogo zaangazowac
do realizacji konkretnych zadan.

Ocen, czy decyzja przyniosta oczekiwany rezultat i czy nie
wywotata negatywnych skutkow. Jesli w trakcie realizacji procesu
pojawiaja sie trudnosci, to sprawdz, czy problem i warianty
rozwigzan zostaty dobrze zdefiniowane, lub przeanalizuj ponownie
te, ktore wczesniej nie zostaty wybrane.



Podejmowanie decyzji G

@ Przyktad

Przyktad procesu decyzyjnego dotyczacego podniesienia
jakosci obstugi gosci hotelowych

1 Zaklasyfikowanie problemu

Zdenerwowany gosc¢ hotelu zgtosit menedzerowi, ze zostat nieuprzejmie potraktowany w recepciji.
Poniewaz byta to pierwsza tego typu skarga, menedzer uznat, ze nie jest to problem ogodlny, lecz
sytuacja jednorazowa, ktéra dotyczy konkretnego pracownika.

2  Zdefiniowanie problemu

Po rozmowie z pracownikiem i przeanalizowaniu sytuacji menedzer uznat, ze pracownik byt ziryto-
wany niedziatajagcym odpowiednio komputerem — zatem problem tkwit w zachowaniu pracownika
i w awaryjnosci sprzetu.

3 Znalezienie réznych wariantéw rozwigzan problemu

Menedzer uznat, ze takie zachowanie nie powinno sie powtorzyc. Jednoczesnie stwierdzit, ze nie
moze zwolni¢ pracownika, poniewaz brakuje chetnych do pracy na tym stanowisku (recepcja jest
czynna cata dobe). W zwiazku z tym sformutowat nastepujace warianty rozwiazan problemu:

1. przeniesienie 2. przeprowadzenie 3. przeprowadzenie 4. niewyptacenie pra-
pracownika na inne  indywidualnej rozmowy szkolen (obstuga klienta, cownikowi miesiecznej
stanowisko, dyscyplinujacej, radzenie sobie w sytua- premii.

cjach stresowych),

4 Ocena wariantéw rozwigzan

Menedzer ocenit mozliwe warianty rozwiazan. Uznat, ze:

® nie moze przyjac pierwszego e moze szybko wpro- ® nie moze przyjac czwartego
wariantu, poniewaz pozostali wadzi¢ warianty wariantu, poniewaz zniecheci
pracownicy maja mniejsze kom- drugi i trzeci, w ten sposob pozostatych pra-
petencje od pracownika, ktory cownikow do pracy w recepcji.

zachowat sie niewtasciwie,

5 Podjecie decyzji

Menedzer przyjat, ze najlepiej bedzie zastosowac dwa warianty rozwigzan: drugi i trzeci, przy czym
rozmowe dyscyplinujaca przeprowadzi delikatnie, a gtdwny nacisk potozy na szkolenia. Menedzer
przekazat decyzje pracownikowi, na ktorego ztozono skarge, oraz przygotowat plan wdrozenia tej
decyzji. Zaplanowat tez rozmowe z osoba majaca prowadzi¢ szkolenia.

6 Potaczenie decyzji z dziataniem

Menedzer przeprowadzit rozmowe dyscyplinujaca. Zwrocit uwage na to, ze nieodpowiednie
zachowanie wobec klientow nie moze sie powtorzyc. Zaproponowat pracownikowi cykl szkolen
prowadzonych przez osobe z duzym doswiadczeniem w pracy w recepcii.

7 Ocena stusznosci i skutecznosci podijetej decyzji

Menedzer kontrolowat raporty ze szkolen, a potem osobiscie sprawdzit, jak pracownik zachowuje sig
podczas obstugi trudnych klientow. Proces nadzoru trwat do momentu, w ktorym zachowanie
pracownika wobec klientéw byto wiasciwe.
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B Metody wspomagajace
podejmowanie decyzji

W sytuacjach, gdy trzeba podejmowac wiele
kluczowych decyzji, warto wykorzystywac
efektywne metody opracowane specjalnie po
to, by wspomagaty ten proces. Takie metody
sprawdzaja sie nie tylko w przedsigebior-
stwach, lecz takze w grupach klasowych,
a czasem nawet w zyciu prywatnym. Za naj-
skuteczniejsze uznaje sie:

® burze mézgow,

e matryce decyzyjna,

e drzewo decyzyjne,

e analize SWOT [wym. sfot].

Burza mézgow

W grupowym podejmowaniu decyzji czesto
stosuje sie burze mozgow. Ta metoda umoz-
liwia cztonkom zespotu zaprezentowanie
swoich opinii i pomystéw. Podczas burzy
mozgéw pomysty na rozwiazanie problemu
mozna zapisywac na tablicy. Nastepnie kazdy
cztonek zespotu ocenia dany pomyst (np. gdy
go aprobuje, zaznacza przy nim znak ,+").
Dzigki temu w prosty sposéb mozna zsumo-
wac wyniki i wybra¢ najlepsze rozwiazanie.

Matryca decyzyjna

Sposobem, ktéry utatwia podejmowanie de-
cyzji, jest stworzenie matrycy decyzyjne;j.
To narzedzie graficzne sprawdza sie w sytu-
acjach, gdy jest kilka mozliwosci do wyboru
i wiele dodatkowych czynnikéw do uwzgled-
nienia. Przyktad wykorzystania takiej matry-
cy podczas wyboru biura podrézy znajduje
si¢ na nastepnej stronie.

Drzewo decyzyjne

W przypadku skomplikowanych decyzji —
gdy mozliwos$ci wyboru jest wiele, a skutki
decyzji moga by¢ powazne — stosuje si¢ me-
tode drzewa decyzyjnego. Drzewo decyzyj-
ne przedstawia rézne alternatywy i ich praw-
dopodobne konsekwencje.

Analiza SWOT

Popularng metoda podejmowania decyzji
jest analiza SWOT. Polega ona na identyfi-
kacji mocnych i stabych stron danego roz-
wigzania oraz potencjalnych szans i zagro-
zen, ktére moga z niego wynikac¢. Wiecej
informacji na temat tej metody znajduje si¢
w kolejnej lekcji (+s. 57).

Zasady pracy podczas burzy mozgow

Aby burza mozgow byta skuteczna, nalezy przyjaC pewne zasady dotyczace pracy grupy.

Ponize] zostaty podane najwaznigjsze z nich.

e \\Wszyscy czionkowie grupy powinni
okazywac sobie szacunek.

e Kazdy ma mozliwos¢ wypowiadania sie
(wstepnie zaktada sie, ze nie ma ztych
pomystow — kazdy moze byc dobry).

e Kazdy ma obowigzek aktywnego
stuchania pomystow innych
cztonkow grupy.

e Kazdy ma prawo nie zgadzac sie
Z innymi cztonkami grupy.

e Sukces jest zastuga catej grupy,
a nie jednej osoby.
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=] Przyktad

Pewna rodzina ma do wyboru trzy oferty wyjazdu wakacyjnego na Sycylie.
Oferta kazdego z biur podrozy rozni sie nie tylko ceng, lecz takze warunkami
przelotu | pobytu. Aby podjac najlepszg decyzje, rodzina postanowita
wykorzystac matryce decyzyjna. W wierszach tabeli zostaty wpisane nazwy biur
organizujgcych wyjazdy, a w kolumnach — kryteria oceny brane pod uwage.

Do oceny kazdego z kryteriow rodzina przyjeta skale punktowg 1-5,

w ktore] 1 oznacza ocene najnizszg, a 5 — ocene najwyzsza.

Matryca decyzyjna dotyczaca wyboru biura podrozy

Plaza
Atrakcje (odlegtosc
(basen, od plazy, plaza

Wyzywienie
(Sniadania, Sniadania

. A i obiadokolacje, ST Suma
Organizator Cena pelne wyzywienie, aguapal_'k, kamlemsta lub punktéw
: N jacuzzi, piaszczysta,

dieta wegetarianska, wycieczki) | plaza Stha

dieta bezglutenowa) y FI’ub pl?l::ﬁgzn a)
ABC Travel 5 4 & 2 13
Twoje Wakacje 4 5 4 4 17
Prestige Tours 1 5 5 5 16

*Im nizsza cena, tym korzystniejsza oferta.

Z powyzsze] matrycy wynika, ze najkorzystniejsze warunki oferuje biuro turystyczne Twoje Waka-
cje (17 pkt), a nie — najdrozsze biuro Prestige Tours (16 pkt). Oferta najtanszego organizatora
wyjazdu (biura ABC Travel) jest najmniej atrakcyjna (13 pkt). Na podstawie uzyskanych wynikow
rodzina powinna wybrac oferte agencji Twoje Wakacje. Jednak z uwagi na zblizone oceny
dwaoch najlepszych agencji moze wzia¢ pod uwage dodatkowe kryteria albo przypisac¢ wage juz
przyjgtym.

Przypisywanie wagi okreslonym kryteriom pozwala na unikniecie sytuaciji, w ktorej przy
porownywalnegj liczbie punktow o wyborze decydujg warunki mnigj istotne z punktu widzenia
rodziny.

Cwiczenia

1. Wyjasnij, dlaczego umiejetnosc¢ podejmowania decyzji jest wazna.

2. Okresl, przed jakimi decyzjami (strategicznymi, operacyjnymi i taktycznymi) stoi absolwent szkoty
podstawowej.

3. Wyobraz sobie, ze chcesz kupi¢ smartfon za cene nieprzekraczajaca 1000 zt. Znajdz | porownaj trzy
oferty telefonow w tej cenie wedtug ustalonych przez Ciebie kryteriow. Wykorzystaj metode matrycy
decyzyjng).

4. Podaj przyktad sytuacji w szkole, kiedy gtosowanie nad réznymi opcjami jest dobrym sposobem
podejmowania decyzji.

*5. Uczennica klasy biologiczno-chemicznej dokonuje wyboru studiow pomiedzy biologia a medycyna.
Przeanalizuj ten problem decyzyjny za pomocg metody SWOT. Okresl mocne i stabe strony oraz
szanse i zagrozenia zwiazane z wyborem studiow.
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8. Kreatywne myslenie

Na tej lekcji:
e dowiesz sie, czym jest kreatywne myslenie,

e 7Zrozumiesz znaczenie kreatywnego myslenia w rozpoznawaniu szans rynkowych,

e poznasz bariery utrudniajace kreatywne myslenie,

e nauczysz sie stosowac techniki wspomagajace kreatywne myslenie.

Kreatywne myslenie przyczynia sie do roz-
woju cywilizacji, a zwlaszcza do rozwoju
spoleczno-gospodarczego spoteczenstwa.
Kreatywnos¢ jest tez uznawana za jeden
z podstawowych elementéw postawy przed-
siebiorczej. Jednak czym wlasciwie jest kre-
atywne myslenie?

B Czym jest kreatywnosc¢?

Termin kreatywnosé pochodzi od tacinskie-
go slowa creatio (‘tworzenie’). Jest to cecha
osobowosci umozliwiajgca formutowanie
nowatorskich idei, znajdowanie nowych roz-
wiazan i tworzenie produktéow dzieki tacze-
niu faktéw, ktére pozornie moga nie mieé
ze soba zadnego zwigzku. Osoba kreatywna
mysli tworczo, a wiec nieszablonowo i orygi-
nalnie. To oznacza, ze umie spojrze¢ na dane
zagadnienie z innej perspektywy i dostrzega
nowe mozliwosci lub rozwigzania.

H f - \ S
Kreatywnosc¢ warto rozwijac juz od najmtodszych lat.
Na przyktad przedszkolaki moga budowac konstrukcije
z klockow, a starsze dzieci — uczeszczac na zajecia

Z programowania.
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Cho¢ moze sie to wydawaé zaskakujace,
kazdy cztowiek ma zdolnoé¢ kreatywnego
myslenia. Motorem kreatywnos$ci sa przede
wszystkim:

e potrzeba rozwiazywania probleméw
i przezwyciezania barier,

e zapotrzebowanie na oryginalne pomysty
(prowadzi ono do tworzenia nowych
przedmiotéw i idei),

e che¢ dzielenia sie pomystami z innymi
ludZmi.

To Ci si¢ przyda

Kreatywnos¢ — zdolnos¢ tworzenia nowych,
oryginalnych idei, rozwigzan i przedmiotow; inaczej:
pomystowosg.

Kreatywne myslenie — myslenie prowadzace
do uzyskania oryginalnych, a jednoczesnie bar-
dzo korzystnych rozwigzan.

— w0 '_.—r_'j“___" L -
Motywacja do kreatywnego myslenia czesto bywa
chec oszczedzenia czasu lub pieniedzy. Na przykiad
zamiast kupowac nowe meble, mozna je zrobic
samodzielnie, m.in. z drewnianych palet.



Umiejetno$¢ kreatywnego myslenia mozna
trenowac i rozwijaé przez cate zycie. Wazna
jest przy tym otwarto$¢ umystu, niezalez-
no$¢, elastycznosé i szybkosé w dostosowy-
waniu pomysiow do zmieniajacego sig
otoczenia, a takze wytrwatos¢. Dzieki kre-
atywnosci rodza sie¢ nowe pomysty, ktére sa
kluczowe podczas planowania i rozwoju kaz-
dego biznesu lub przedsiewziecia. Pozwala
tez ona na przezwyciezanie wielu problemow.

Kreatywne myslenie

Nalezy jednak pamietad, ze oprécz pozytyw-
nej kreatywnosci ukierunkowanej na tworze-
nie wartosci, w spoleczenstwie niekiedy spo-
tyka sie tez rézne przejawy uzywania jej
w niewlasciwy sposéb lub w ztych zamiarach.
Dotyczy to np. kreatywnosci skupionej na
manipulacjach, falszerstwach, oszustwach
finansowych (moga one by¢ osiggniete po-
przez stosowanie kreatywnej ksiegowosci)
i innym obchodzeniu czy famaniu prawa.

Jakie cechy majg osoby kreatywne?

Na podstawie wielu badan dotyczacych kreatywnosci zidentyfikowano
najwazniejsze cechy, ktorymi charakteryzujg sie osoby myslace tworczo.
Lista tych cech jest diuga i zwykle nie wystepujg one jednoczesnie.

niezaleznosc¢
oryginalnos¢

energicznoscé

usposobienie okreslane
mianem artystycznej duszy

ciekawosc
swiata

inteligencja
emocjonalna

potrzeba przemyslenia

pewnych spraw
w samotnosci ‘

wrazliwosc

optymizm

spostrzegawczosc

odwaga i cheé
podejmowania ryzyka

elastycznosc

rozwinieta
samodyscyplina

swiadomosc¢ wiasnej
pomystowosci
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B Znaczenie kreatywnego myslenia
W rozpoznawaniu szans rynkowych

Czasem oryginalny i warto$ciowy pomyst nie
przynosi oczekiwanego sukcesu biznesowe-
go. Dlaczego tak sie dzieje? Okazuje sie, ze
kluczowe dla powodzenia danego przedsie-
wziecia jest przekucie nowej idei w szanse
rynkowa. Aby tak sie stalo, pomyst powinien
spelnia¢ nastepujace warunki:

e zawiera¢ elementy innowacyjne (orygi-
nalne, stwarzajace nowe mozliwosci
wykorzystania),

e by¢ uzyteczny (funkcjonalny i przydatny
dla przysztych klientéw),

e mie¢ potencjal ekonomiczny, czyli odpo-
wiednia liczbe klientéw, i generowacd
wysoki dochéd.

Twoércze myslenie jest niezbedne w okres-
laniu i projektowaniu uzytecznosci przedsie-
wziecia, a takze w szacowaniu jego szans
rynkowych. Dlatego w miejscu pracy powin-
no sie dbac o atmosfere stymulujaca pracow-
nikow do kreatywnego myslenia oraz

wychwytywania i wdrazania pomystéw, ktére
moga sie okaza¢ innowacyjne (bedzie o tym
mowa w nastepnej lekcji).

Czy wiesz, ze...

Jednym ze sposobow poszukiwania nowych
szans rynkowych jest stworzenie grupy
kreatywnej. Powinna sie ona skfadac z oséb

0 zroznicowanych doswiadczeniach i pogladach,
np. przedsiebiorcow, poczatkujacych kierownikow,
szeregowych pracownikow czy konsultantow
zewnetrznych. W trakcie prac takiej grupy
kluczowa jest zasada, aby nie wartosciowac

| nie odrzucac pomystow, nawet jesli wydaja sie
dziwne czy kontrowersyjne.

Samoprzylepny wynalazek

ﬁ #%. Wokot nas

Przyktadem na to, jak duza warto$¢ ma kreatywne myslenie, jest historia dwéch
pracownikow firmy 3M produkujacej tworzywa sztuczne. Spencer Silver, jeden
z chemikéw zatrudnionych w 3M, podczas prac nad spoiwem do samolotéw
przypadkiem stworzyt klej o niewielkiej lepkosci. Klej wydawat sie bezuzyteczny,
jednak zaintrygowany tym odkryciem Spencer postanowit znalez¢ zastosowanie
dla swojego wynalazku. Wyniki badan przedstawit na firmowym

zebraniu, w ktérym uczestniczyt inny chemik — Arthur Fry.

Fry, ktéry hobbystycznie §piewat w chorze i czesto
zaznaczal strony w $§piewniku papierowymi zaktadkami,
pomyslal, ze staby klej polimerowy umozliwi wielokrotne
przyklejanie i odklejanie karteczek bez niszczenia
ksiazki. Przekonat do tego pomystu kierownictwo

firmy, ktére dostrzegto w wynalazku szanse

biznesowa. Rozpoczeto wiec produkcje. Z czasem
karteczki samoprzylepne Post-it odniosty ogromny

sukces rynkowy.

A
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Kreatywne myslenie NI

Etapy kreatywnego myslenia

Niektorzy badacze wyrozniaja kilka etapow kreatywnego myslenia — przedstawiono
je na ponizszym schemacie. Sg jednak | tacy specjalisci, ktorzy uwazajg, ze procesu
tworczego nie sposob ujgc w schematyczne ramy.

- = "ﬁi
) L

Przygotowanie: Ocena:
zdefiniowanie potrzeby lub problemu ocena pomystu (najczesciej opinia osoby
do rozwigzania. Z zewnatrz).

. .. [P

o |

%,

Inkubacja: Ar '
przetworzenie zebranych informacji | \
| pozwolenie umystowi na swobodne
poszukKiwanie pomystow. L )
e ~ Wdrozenie:
sprawdzenie, czy pomyst zadziata

(przetestowanie go w praktyce).

Ols$nienie:
potgczenie mysli w logiczng catosc.
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W Bariery kreatywnego myslenia my z kreatywnym mysleniem. Podstawowe

Nawet osoby o dobrze rozwinietych zdolno-  bariery, ktére utrudniajg ten proces, opisano
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sciach twérczych czasem moga miec proble-

Wybrane bariery kreatywnego myslenia

Bariera
Stres i zmeczenie

Zmniejszenie

Opis

W sytuaciji stresu lub duzego zmeczenia
mozg nie ma sity na poszukiwanie
nowych pomystow.

Jesli umyst nie jest przyzwyczajony

w ponizszej tabeli.

Sposoby przezwyciezania

Warto stosowac techniki relaksacyjne
| przeznaczac wiecej czasu na odpoczynek.

Wykonywanie ¢wiczen umystowych

aktywnosci do regularnego poszukiwania nowych (np. uczenie sie nowych jezykow,

mozgu rozwiazan, to jego kreatywnosc jest rozwigzywanie tamigtéwek) utrzymuje mozg
mniejsza. w tworczej aktywnosci.

Myslenie Kreatywnosc¢ moze by¢ ograniczana Warto otwierac sie na nowe idee, poszerzac

schematyczne, przez niezdolnos¢ do wychodzenia poza wtasne horyzonty. Dobrze jest tez unikac

nawyki schematy i wtasne nawyki, a takze przez = sytuacji, w ktorych za stuszne uznaje sie

| przekonania

dopasowywanie sie do sztywnych regut
spotecznych czy systemu edukacii.

tylko jedno rozwigzanie.

Niekonstruktywna Krytyka werbalna lub niewerbalna Konstruktywna krytyke warto traktowac

silna krytyka (okazywana np. przez lekcewazace jako impuls do wyciagania wnioskow

zewnetrzna lub petne politowania spojrzenia, i ulepszania pomystow — nie nalezy
parskniecia) znacznie zmniejsza chec odbierac jej osobiscie. Jednoczesnie warto
wypowiadania sie | przedstawiania ograniczy¢ wtasnag bezpodstawng krytyke
nowych pomystow. w stosunku do innych osob.

Krytyka Niska samoocena czesto prowadzi Nalezy koncentrowac sie na swoich

wewnetrzna do postrzegania siebie jako osoby mocnych stronach. Warto pamietac, ze

(niska samoocena) nieutalentowanej i bezwartosciowej, kazdy cztowiek jest zdolny do wymyslania
a takze do wynajdywania wymowek, wartosciowych rozwiazan i formutowania
aby nie podejmowac twoérczych wyzwan. nowych idei. Dobrze tez otaczac sie
Jednoczesnie innych ludzi postrzega sie  osobami zyczliwymi, ktore potrafig
jako bardziej kreatywnych. formutowac konstruktywna, rzeczowa

krytyke.
Strach Lek, ze pomyst lub rozwigzanie nie odniosa Warto sobie uswiadomic, ze kazdy cztowiek

przed porazka

Presja czasu

sukcesu, rodzi przekonanie, ze lepiej nie
podejmowac dziatania, by w ten sposob
uniknac ryzyka.

Nowe idee z reguly nie powstaja
btyskawicznie — zwykle potrzeba czasu,
aby wpasc¢ na innowacyjne rozwiazanie.
Ponadto presja czasu poteguje inne
wymienione bariery (np. stres).

popetnia btedy, a niepodejmowanie dziatan
pozbawia nas szansy na odniesienie
sukcesu.

Najwiekszy poziom kreatywnosci mozna
osiagnac w warunkach spokoju i relaksu,
dlatego na tworcze myslenie warto
przeznaczy¢ odpowiednio duzo czasu.

Nadmiar Zbyt duza ilos¢ danych moze prowadzic Trzeba uwazac, aby nie zatracic sie

informacji do zjawiska zwanego paralizem w ciagtym weryfikowaniu i analizowaniu
analitycznym. Mnostwo czasu i energii pomystu. Przez takie dziatania mozna np.
poswieca sie wowczas na zmudne przeoczy¢ wtasciwy moment na wkroczenie
analizy, przez co brakuje sit na z produktem na rynek lub zostac
poszukiwanie kreatywnych rozwigzan. uprzedzonym przez konkurencje.

Rywalizacja Rywalizacja o wptywy i dominacje Nalezy dbac¢ o dobrg atmosfere w pracy.

w grupie czesto przekiada sie

na nieprzyjemna atmosfere w pracy

i zmniejsza kreatywnos¢ catego zespotu.
Tworcze myslenie moze byc wowczas
przekierowane na rozwigzywanie
konfliktow.

Osoby na stanowiskach kierowniczych
powinny tak zarzadzac zespotem,

by przedktadac uczciwos¢, wspolne
dziatanie i efekt synergii nad indywidualne
osiagniecia cztonkow grupy.



B Stowa, ktore moga wiele zdziatac

Kazda osobe, bez wzgledu na wiek, warto za-
checac do twérczego myslenia. Takie zwroty,
jak ,Damy rade’, ,Podoba mi sie ten pomyst’,
~Warto to przedyskutowac’, ,Dobrze ci idzie",
mobilizuja do dziatania. Przywotane sformu-
towania, wykorzystywane podczas bezpo-
Sredniej rozmowy czy w e-mailu, dzialaja
zwlaszcza na osoby nieSmiate lub majace
mniejsze doswiadczenie w pracy zespotowe;j.
Odpowiednio dobrane stowa moga bowiem
zmotywowac do wigkszej otwartosci i od-
wazniejszego myslenia. Z kolei zdania: ,To sig¢
na pewno nie uda!’, ,Porozmawiamy o tym
innym razem’, ,Nie mam teraz czasu’, ,,To nie
ma sensu’, ,,Jestes do niczego’, wypowiadane
zwlaszcza przez rodzicéw lub przelozonych,
moga odwodzi¢ od dzialania i demotywo-
wac. Nie tylko zniechecaja one do poszuki-
wania kreatywnych rozwigzan, lecz takze
czesto prowadza do wielu powaznych
problemoéw w relacjach miedzyludzkich,

Kreatywne myslenie

a w skrajnych przypadkach — do obnizZenia
samooceny, depresji czy stanéw lekowych.
Dlatego trzeba zwraca¢ uwage na wypowia-
dane stowa.

Czy wiesz, ze...

Powazna barierg utrudniajgcg kreatywne myslenie
W zespole moze byc kradziez cudzych pomystow
| przedstawianie ich jako wiasnych. Takie zacho-
wania niszczg atmosfere tworcze] wspotpracy

| 83 powszechnie uznawane za nieetyczne.

Zwroty majgce wptyw na kreatywne myslenie

Zwroty wptywajgce na kreatywnosc¢

»zabojcy” kreatywnosci
(zwroty zabijajgce twoércze myslenie)

* To sie na pewno hie uda!

* To na pewno nie zadziata!

* To jest zbyt nowoczesne!

e To juz byto.

e Przedyskutujmy to kiedy indziej.

* Nie mamy czasu!

* Co sobie inni pomysla o takim rozwigzaniu?

* To nie ma sensu. Nic dzisiaj nie wymyslimy.

¢ Jestes beznadziejny, nic nie wnosisz do grupy.

® Te wszystkie pomysty sa bez sensu. Szkoda
czasu na ich rozpatrywanie.

motywatory kreatywnosci
(zwroty mobilizujgce do twoérczego mysienia)

e Damy rade!

e Podoba mi sie to. Sprawdzmy, czy zadziatal
e Bardzo nowatorski, niebanalny pomyst!

* Ciekawy pomyst! Warto do niego wrocic.

e Dobrze myslisz! Warto to przedyskutowac!
e Na dobre pomysty zawsze mamy czas!

e Co za superpomyst! Twoj mozg dziata dzisiaj
na najwyzszych obrotach!

* Dobrze myslisz! Dobrze nam idzie!

* Przemysle to jeszcze raz, bo tak od razu ciezko
znalez¢ dobre rozwiazanie.

e Spdjrzmy, czy ktérys z tych pomystow nie jest
wart analizy, choC na pierwszy rzut oka wydaja
sie niemozliwe do zrealizowania.

K Zastandw sie, jak czesto uzywasz zdan z tabeli w pracy zespotowej z kolezankami | kolegami z klasy.
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B Techniki wspomagajgce kreatywne
myslenie
Istnieje wiele technik wspomagajacych kre-
atywne myslenie. Ich znajomo$¢é moze by¢
przydatna nie tylko w przedsiebiorstwie, lecz
takze w domu, szkole czy w gronie przyjaciél.
Warto pamieta¢, ze pewne techniki (np. bu-
rza mézgéw) moga by¢ wykorzystywane na

wigzan, inne za$ (jak np. analiza SWOT) le-
piej sprawdzaja sie podczas prac koncepcyj-
nych. Niektére z popularnych technik
wspierajacych kreatywno$¢ przedstawiono
w ponizszej tabeli. Jednak zanim zastosuje sie
je w pracy, warto sprawdzi¢ ich dziatanie
i skuteczno$¢ w codziennym zyciu, np. pod-
czas rozwigzywania probleméw w domu czy

réznych etapach powstawania nowych roz-

szkole.

Wybrane techniki wspomagajace kreatywne myslenie

Technika Wyjasnienie

Burza Polega na podawaniu jak

mozgow najwiekszej liczby pomystow,
takze tych, ktére wydaja sie
nierealne. Wazne, by kazdy
cztonek grupy maogt sie
swobodnie wypowiadaé
| uczestniczy¢ we wspolnym
wyborze najlepszego
rozwiazania.

Technika Najpierw okresla sie problem,

kruszenia ktory trzeba rozwiazac.

(odwrocona Nastepnie czionkowie

burza zespotu w przewrotny sposob

mozgow) zastanawiajg sie, co zrobic,
aby problem sie pogtebit. Potem
spisuje sie pomysty pogarszajgce
sytuacje, po czym sie je odwraca.
Wowczas z dobrych pomystow
wybiera sie ten najlepszy.

Mapa Polega na zapisywaniu na duzej

mentalna kartce skojarzen, ktore prowadza

(mapa mysli)

od ogo6tu do szczegotu.
Nastepnie zapisane skojarzenia
dzieli sie na rozne kategorie

(np. poprzez przyporzadkowanie
im odmiennych koloréw).

Diagram W tej metodzie najpierw okresla
Ishikawy sie skutek analizowanego

(rybi szkielet, problemu (gtowa ryby),

diagram a nastepnie kresli sie 0$ pozioma
przyczyn (kregostup ryby), od ktorej

| skutkow) odchodza jego przyczyny (osci
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ryby). Po wykonaniu diagramu
metoda eliminacji wybiera sie
najwazniejsze przyczyny
(najczesciej 2—-4) oraz
formutuje sie wnioski, ktére
beda pomocne w pézZniejszym
rozwiazaniu problemu.

Zastosowanie i zalety

Utatwia podejmowanie
decyzji i wspiera
poszukiwanie tworczych
rozwiazan. Jej zaleta jest
zgromadzenie duzej liczby
pomystow w krotkim czasie.

Pozwala na analize problemu
Z innego (odwrotnego)
punktiu widzenia. Dzieki
skupieniu sie na barierach,
utrudnieniach i ryzyku

mozna zapobiec powstaniu
pewnych trudnosci

| zZwiekszy¢ szanse

na osiagniecie celu.

Stuzy uporzadkowaniu
pomystow, ktore sa
zgtaszane przez grupe,

a nastepnie nadaniu im
formy mapy. Za pomoca tej
metody mozna przedstawic
ztozone problemy.

Diagram jest pomocny

W rozroznieniu przyczyn

| skutkow danego problemu.
Dzieki niemu mozna dostrzec
znaczenie poszczegolnych
czynnikow dla danego
skutku czy ich wptyw na
pogtebianie sie jakiegos
problemu. Sprawdza sie
podczas analizowania
problemow, w ktorych
rozwiazaniu uczestniczy
wiele grup na réznych
etapach.

Przykiad
zastosowania

Przygotowanie w grupie
projektowej pomystow
na metody promocji
nowego produktu lub
nazwy, pod ktéra bedzie
on reklamowany.

Dyskusja menedzerow
firmy nad problemem
czestych odejsc
pracownikow. Odwrocona
burza mozgow polega
wowczas na zadaniu
pytania, co nalezy zrobic,
aby pracownicy jeszcze
czesciej odchodzili

Z pracy.

Zapisywanie

pomystow na fabute

gry komputerowej

lub planszowej. Ta metoda
sprawdza sie tez w pracy
indywidualnej — moze
stuzy¢ np. do pracy nad
fabuta ksiazki.

Okreslenie przyczyn
spadku sprzedazy danego
modelu samochodu.
Uzyskane wnioski
mozna wykorzystac do
opracowania strategii
przeciwdziatania

temu spadkowi

oraz sformutowania
rekomendacji
postepowania dla
poszczegolnych dziatow
i podwykonawcow.



Technika

Metoda 635
(Brainwriting)

Szesc
myslowych
kapeluszy
(kapelusze
de Bono)

Metoda
SWOT

Cwiczenia

Wyjasnienie

Polega na zapisywaniu
pomystow. Kluczowe sa

cyfry zawarte w nazwie tej
metody: w procesie ma wzigc
udziat szes¢ osob, a kazda

Z nich powinna wymyslic

trzy rozwigzania w czasie nie
diuzszym niz 5 min i zapisac je
na kartce. Kartki maja krazyc¢
miedzy uczestnikami. W efekcie
kazda osoba powinna zapisac
po trzy odpowiedzi na szesciu
kartkach. Daje to az 108
pomystow (6 osob x 6 kartek

X 3 rozwigzania).

Ta metoda polega na przyjeciu
przez cztonkow grupy szesciu
postaw: 1. postawa obiektywna
— przedstawianie faktow

(biaty kapelusz), 2. postawa
optymistyczna — dostrzeganie
wytacznie zalet (zotty kapelusz),
3. postawa pesymistyczna —
szukanie stabych punktow i wad
(czarny kapelusz), 4. postawa
skupiona na wyrazaniu

odczuc (czerwony kapelusz),

5. postawa zorientowana na
poszukiwanie nowych rozwiazan
(zielony kapelusz), 6. postawa
zdystansowana — skupienie

na formutowaniu wnioskow
(niebieski kapelusz).

Umozliwia ona okreslenie
mocnych stron (ang. strengths),
stabych stron (ang. weaknesses),
szans (ang. opportunities) oraz
zagrozen (ang. threats) danego
pomystu lub projektu.

Zastosowanie i zalety

Pozwala na zebranie duzej
liczby pomystow bez ryzyka
wystgpienia konfliktow

i spie¢ w grupie (ze wzgledu
na zapisywanie pomystow na
kartkach). W ten sposob
mozna przetamac
niesmiatos¢ niektorych
cztonkow zespotu.

Ta technika sprawdza sie
zwtaszcza w grupach,

w ktérych cztonkowie nie
czuja sie swobodnie (np. gdy
zajmuja rozne stanowiska).

Przyjecie szesciu réznych
postaw pozwala na analize
danego problemu z roznych
punktéw widzenia. W tej
metodzie kluczowe jest
wtasciwe dopasowanie
0sob (np. osoby kreatywne
powinny dostac zielony
kapelusz). Wazne jednak,
aby nie zmieniac raz
przypisanej postawy.

Ta metoda jest szczegolnie
przydatna w rozwigzywaniu
ztozonych problemow, np.
majacych wptyw na duzg
liczbe ludzi.

Dzieki tej metodzie mozna
wstepnie ocenic m.in.
mocne strony pomystu

oraz szanse wynikajace

Z nowego rozwigzania.

Na jej podstawie fatwiej
rozpatruje sie stabe strony
danej idei oraz zewnetrzne
zagrozenia mogace utrudnic
jej realizacje.

Kreatywne myslenie NN

Przyktad
zastosowania

Zgromadzenie

mozliwie najwiekszej
liczby pomystow

na podniesienie jakosci
obstugi klienta w biurze
turystycznym podczas
zebrania pracownikow

Z roznych placowek firmy.

Dyskusja nad pomystem
wejscia na rynek
zagraniczny
przedsiebiorstwa,

ktore do tej pory
sprzedawato swoje
produkty wytacznie

w Polsce.

Ocena pomystu
wprowadzenia na rynek
nowej ustugi — opieki
nad roslinami domowymi
W czasie nieobecnosci
domownikow

(np. podczas wyjazdu
wakacyjnego).

1. Wykaz za pomoca trzech przyktadow, ze kreatywne myslenie jest wartosciowe zarowno w zyciu
osobistym, jak i w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.

@ N

Przedstaw wybrang bariere utrudniajgcg myslenie kreatywne i zaproponuj sposob jej przezwyciezenia.
. Wyobraz sobie, ze wraz z przyjaciotmi planujesz kupic prezent dla kolezanki, ktdra przeprowadza sie

na state do innego kraju. Ktdra z technik wspomagajgcych kreatywne myslenie zastosujecie i dlaczego?
4. Przedstaw wady zastosowania burzy mézgow podczas klasowej dyskusji dotyczgcej pomystu na

wiosenny wyjazd na zielong szkote. Zaproponuj inng technike, ktora pomoze rozwigzac ten problem.

Uzasadnij swoj wybor.
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9. Innowacyjnosé jako element
przedsiebiorczosci

Na tej lekciji:

e dowiesz sig, czym sa innowacie,
e poznasz rodzaje i zrodta innowacii,

e zrozumiesz, w jaki sposob innowacje wptywajg na zdolnosci konkurencyjne przedsiebiorstw.

Wspodtczesna gospodarka jest oparta na in-
nowacjach, a przedsigbiorstwa osiggaja dzie-
ki nim spektakularne sukcesy. Niektérzy
uwazaja nawet, ze bez innowacyjnosci zadna
firma nie utrzymalaby si¢ na rynku. O tym,
czym sg innowacje, bedzie mowa podczas tej
lekcji.

B Czym sg innowacje?
Wyraz innowacja pochodzi od tacinskiego
innovare oznaczajacego ‘odnawiac. Jeszcze
do niedawna tym mianem okreslano co$ no-
watorskiego, co zostato zastosowane po raz
pierwszy. Obecnie, w zwiazku z rozwojem
badan i postepem technologicznym, innowa-
cja jest rozumiana znacznie szerzej — jako
wdrazanie twérczych pomystéw lub nowosc,
ktéra ma praktyczne zastosowanie.
[nnowacje powstaja w wyniku procesow
innowacyjnych. To oznacza, ze sa efektem
ciggu dziatan, w ktérych pomysty przeksztai-
ca sie¢ w konkretne produkty lub rozwigzania
wprowadzane do praktyki gospodarcze;j.
Skutkiem tych dziatan jest wytworzenie no-
wych albo udoskonalonych produktow (za-
rowno towarodw, jak i ustug), proceséw tech-
nologicznych lub systeméw organizacyjnych.
Przyktadowe etapy procesu innowacyjnego
zostaly przedstawione na schemacie obok.
Wdrazanie innowacji w wiekszo$ci przy-
padkéw wymaga znacznego naktadu pracy
i jest kosztowne. Mimo to warto podejmowac
takie dziatania, poniewaz podnosza one kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstwa na rynku.

Model procesu innowacyjnego
produktow w ujeciu liniowym

Badania koncepcyjne

+ (dotyczg rozwazan teoretycznych,
ktérych celem jest stworzenie
nowej idei)

Badania stosowane

2 (dotycza znalezienia praktycznego
zastosowania idei)

Prace rozwojowe

3 (prowadza do stworzenia
prototypu produktu)

Wdrozenie

4 (rozpoczyna sie dziatalnosc
wytworcza)

Produkcja

5 (rozpoczyna sie seryjna
produkcja)

Sprzedaz
6 (produkt zostaje wprowadzony
na rynek)

To Ci sie przyda

Innowacja — wdrozenie nowego lub znacznie
ulepszonego rozwigzania produktowego, proce-
sowego, marketingowego lub organizacyjnego.




B Rodzaje innowaciji

Innowacje obejmuja nie tylko nowe produkty
zaawansowane pod wzgledem technicznym
czy nowe procesy technologiczne. To takze
sposoby $wiadczenia ustug. Moga one doty-
czy¢ rowniez sfery spotecznej, dziatann mar-
ketingowych przedsiebiorstwa i jego funk-
cjonowania. Dlatego innowacje mozna
podzieli¢ m.in. ze wzgledu na przedmiot,
ktorego dotycza. Wyodrebnia sie wowczas

Innowacje:

e produktowe,

® procesowe,

e organizacyjne,

e marketingowe.

Ich charakterystyke przedstawiono na sche-

macie ponizej.

Niektorzy specjalisci wyrdzniaja ponadto
innowacje spoleczne, ktére odnosza sie
m.in. do zmian w zakresie technik motywa-
cyjnych, a takze nowych rozwigzan w orga-
nizacji zycia spofecznego.

Innowacje mozna tez podzieli¢ wedlug in-
nych kryteriow niz wymienione wczes$nie;.
Na przyktad na podstawie skali wywotanych
zmian dzieli si¢ je na innowacje:

e wielkie — powstaja one w wyniku diugo-
trwatych prac badawczo-rozwojowych
i dotycza wynalazkéw o szczegdlnym zna-
czeniu oraz zmian strategicznych wptywa-
jacych na gospodarke,

Innowacyjnosc jako element przedsiebiorczosci

Firmy motoryzacyjne wprowadzajg do samochodow
liczne innowacje produktowe w zakresie bezpieczen-
stwa jazdy i wspomagania systemami autopilotow,
ktore moga wykonywac za kierowce wiele czynnosci.

e Srednie — dotycza reorganizacji przed-
siebiorstwa w wyniku znacznego uno-
wocze$nienia produktu lub stosowanej
technologii,

e drobne — polegaja na niewielkim udosko-
naleniu produktu, technologii lub proce-
sow wplywajacych na biezaca dziatalnosc¢
przedsiebiorstwa.

Z kolei ze wzgledu na stopien oryginalnosci
zmian wyodrebnia sie innowacje:

e kreatywne, ktore powstaja w wyniku
zaawansowanych prac naukowo-badaw-
czych (dotyczg nowych produktéw lub pro-
cesow, maja duzy wplyw na rozwoj
gospodarki),

e imitujace, wzorowane na wczesniej
powstatych produktach i procesach.

Podziat innowacji ze wzgledu na przedmiot

Innowacje

produktowe

Maja zwigzek z wpro-
wadzaniem nowej
oferty lub udoskona-
laniem juz istniejace;.
Dotycza funkcjonalnosci,
wygody uzytkowania,
mozliwosci technolo-
gicznych oraz innych
cech produktow

I usfug.

procesowe

Wykorzystuje sie je do
generowania oszczed-
nosci, podnoszenia
jakosci produktow

| ustug, a takze
dostosowywania firm
do zmieniajgcego sie
otoczenia (np. zmiana
technologii produkciji).

organizacyjne

Dotycza wszelkich
dziatan zwigzanych

z zasobami ludzKimi

| metodami zarzadzania
(m.in. z ludzmi, ze sprze-
tem). Ich celem jest
przede wszystkim
poprawa efektywnosci
pracy oraz satysfakcji
pracownikow.

marketingowe

Maja zwigzek np.

z nowymi strategiami
komunikacji, promociji,
grupami docelowymi

i kanatami dystrybucji
oraz ksztattowaniem
cen.

59



PRZEWAGA DZIEKI INNOWACJOM

U podstaw sukcesu najbardziej innowacyjnych firm na swiecie leza
nie tylko zaawansowane technologicznie produkty, lecz takze innowacyjne
podejscie do marketingu, organizacji pracy czy doboru kadr.

TESLA - ZMIENIAJ SIE W SZYBKIM TEMPIE

W ciagu niecatych 20 lat Tesla stata sie Swiatowym liderem w produkc;ji

samochodow elektrycznych. U podstaw jej sukcesu lezg m.in.:

* zwinne zarzadzanie, ktérego gtownym celem jest maksymalne zwiekszanie
szybkosci produkcji nawet wtedy, gdy powoduje to wieksze koszty. Prowadzi ono
do szybkiego wprowadzania wielu zmian w procesie produkcji. O tym, czy dana
modyfikacja nadaje sie do zastosowania, decyduje specjalne oprogramowanie;

. sam preel'lf'_i-'t czyll samechael o estqgach przewyzszajgcych QSIagl mnych




APPLE - WYKORZYSTAJ LEPIEJ TO, CO WYNALEZLI INNI

Telefony i komputery firmy Apple sa rozpoznawalne niemal na catym swiecie.
Firma zawdziecza globalny sukces m.in.:

[%]
40

30

20

10

umiejetnosci dostosowywania i zwiekszania uzytecznosci pomystow i produktow innych firm,
np. myszy komputerowej czy ekranu dotykowego w smartfonach, do tworzenia wtasnych,
innowacyjnych produktow,

kreowaniu wytwarzanych przez siebie produktéw (nie zawsze lepszych pod wzgledem
technicznym od produktow konkurenciji) na produkty luksusowe, np. przez zastosowanie
wyrafinowanego wzornictwa.

Udgzialy rynkowe wybranych producentow telefonow komaérkewych w latach 2007-2021

24,4% -
= 3.4 l 90 8 ' Samsung
: ~ APPLE
20,2 197
 — Metarela
Nokia
;;26@'9__; 2011 2013 2015 2017 2019 2021

-Z’rédha danych: www.visualcapitalist.com
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B Innowacyjnosc jako zrodto
przewagi konkurencyjnej

Wdrazanie innowacji pozwala zwiekszac
przedsigbiorstwom przewage konkurencyj-
na. Dzieje sie tak dlatego, ze:

e przedsiebiorstwa oferuja zupetnie nowe
lub udoskonalone produkty (towary
i ustugi) w stosunku do konkurentéw,

e innowacyjne procesy technologiczne
i usprawniona organizacja funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa zmniejszaja koszty
produkcji wyrobow lub wytwarzania ustug
w poréwnaniu z konkurencja,

e innowacyjne podej$cie pozwala np. na
zaspokajanie potrzeb klienta, a nawet —
na ich ksztaltowanie.

Innowacje zwiekszaja szanse na osiagniecie

przez przedsiebiorstwo sukcesu, poniewaz

umozliwiajga wzrost przychodow i zyskow.

Mozna przyjac, ze im bardziej innowacyjna
firma, tym wieksza osiaga rentownos¢, czyli
ma bardziej korzystne proporcje naktadow
do uzyskanych efektéw finansowych. Docho-
dowe przedsiebiorstwo moze sobie pozwoli¢
na zatrudnienie wyjatkowo kreatywnych pra-
cownikéw, co z kolei przyczynia sie do jesz-
cze wiekszej zdolnosci wytwarzania innowa-
cji i stanowi kolejny impuls do wzrostu
konkurencyjnoéci. W ten sposéb tworzy sie
swoisty samonapedzajacy sie mechanizm
podnoszenia zdolno$ci konkurencyjnych.

To Ci sie przyda

Przewaga konkurencyjna — przewaga przedsie-
biorstwa wzgledem konkurentow osiggana m.in.
dzieki unikatowej ofercie (towardow lub ustug), lep-
szej jakosci za te samg cene lub nizszej cenie
przy tej samej jakosci.

{ #%. Wokot nas

Niedrogie innowacje, ktore przynoszg znaczne oszczednosci

Sporo innowacji usprawniajacych dziatanie zaktadéw pracy nie wymaga wielkich
nakladéw finansowych. Na przyktad wiele firm wprowadzito w ostatnich latach
mozliwo$¢ wystawiania e-faktur, czyli elektronicznych faktur dla klientéw (ogranicza
to konieczno$¢ przygotowywania kosztowniejszych faktur w formie papierowej).

Kolejnym przykladem stosunkowo
niedrogiej innowacji jest wdrozenie
technologii RFID (ang. Radio-Frequency
Identification) wykorzystujacej fale
radiowe do przekazywania danych

w standardzie NFC (ang. Near Field
Communication), czyli zblizeniowo.
Ta technologia ma wiele zastosowan.
Stuzy m.in. do automatycznej,
szybkiej identyfikacji produktéow

(np. w magazynach), automatycznej
kontroli ich przemieszczania sie

(np. podzespoléw w trakcie procesu
produkcji), ochrony majatku przed
kradzieza oraz rejestracji czasu pracy
pracownikéw.

Technologia RFID jest coraz czesciej wykorzystywana
w magazynach. Czytnik zawierajacy dekoder umozliwia
odczytanie informacji zakodowanych na znacznikach,
ktore sa umieszczane na opakowaniach. Pozwala to
kontrolowac ilosc towaru i doktadnie weryfikowac
sktadowany asortyment.



B Znaczenie innowacji
dla gospodarki i spoteczenstwa

Pozytywny wplyw innowacji na rozwdj
przedsiebiorstw przeklada sie réwniez na
rozwoj gospodarek poszczegdlnych krajéw.
Panstwa znajdujace sie w grupie lideréw in-
nowacyjnosci charakteryzuje jednoczes$nie
wysoki poziom rozwoju gospodarczego
(patrz: mapa na dole strony). Dlatego wtadze
panstwowe czy regionalne, ktére maja tego
$wiadomosé, wspieraja dzialania innowacyj-
ne przedsiebiorstw za pomocg odpowied-
nich aktow prawnych. Przyciagaja w ten spo-
s6b inwestorow, a w efekcie stymuluja rozwoj
danego obszaru. Taka sytuacja przyczynia si¢
do poprawy jakosci zycia mieszkancow da-
nego obszaru, zarowno ze wzgledu na po-
wstawanie miejsc pracy w dobrze prosperu-
jacych przedsigbiorstwach, jak i ze wzgledu
na dostarczanie konsumentom innowacyj-
nych produktéw (towaréw i ustug).

Innowacyjnosc jako element przedsiebiorczosci

Czy wiesz, ze...

Innowacje moga rowniez stuzyC rozwigzywaniu
waznych problemow spotecznych, np. poprawie
jakosci zycia 0sob z niepethosprawnosciami.
Jednym z takich przyktadow jest projekt wozka
inwalidzkiego brytyjskiej firmy Phoenix Instinct.
Zastosowano w nim m.in. inteligentne systemy
automatycznej regulacji srodka ciezkosci, dzieki
czemu lekka rama z wtokna weglowego jest
wyjatkowo stabilna i swobodnie sie nia manew-
ruje. W efekcie osobie uzytkujacej taki wozek

o wiele tatwiej sie poruszac.

{ #%. Wokot nas

Poziom innowacyjnosci krajow Europy

Kazdego roku Komisja Europejska
ocenia innowacyjnos¢ panstw
cztonkowskich Unii Europejskie;j.
Wykorzystuje do tego takie kryteria,
jak liczba patentéw, naktady

na badania i rozwdj, a takze sprzedaz
innowacyjnych wyrobéw. Najwyzszy
poziom innowacyjno$ci od wielu lat
charakteryzuje wysoko rozwiniete
panstwa Europy Poinocnej: Szwecje,
Finlandie i Danie, oraz kraje Europy
Zachodniej, takie jak Holandia

i Belgia. Polska znajduje sie w grupie
panstw o najnizszym poziomie
INnowacyjnosci.

Ed Zastanéw sig, jakie czynniki wplywajg na
stosunkowo niski poziom innowacyjnosci
w Polsce.

L

1:58 000 000 o
- liderzy umiarkowani

innowacii innowatorzy

silni stabi
- innowatorzy innowatorzy brak danych

Poziom innowacyjnosci panstw wedtug European
Innovation Scoreboard w 2022 r.

63




|, Kompetencije przedsiebiorcze | wspotpraca z ludzmi

B Zrédta innowaciji

Innowacje powstaja dzieki ludziom — ich
kreatywnemu mysleniu umozliwiajacemu
identyfikacje i rozwiniecie innowacyjnych
pomystéw (mozna powiedzied, ze kreatywne
my$lenie stymuluje innowacyjno$é) oraz
zdolnosci przeksztatcania tych pomystéow
w praktyczne rozwigzania.

[nnowacje powstajg pod wplywem réznych
inspiracji. Moga to by¢ badania naukowe czy
dyskusje z przyjaciétmi lub rodzing. Wszyst-
ko, co wplywa na zrodzenie sie pomysiu
i moze sie przyczyni¢ do znalezienia nowych
rozwigzan lub ich udoskonalenia, okreéla sie
mianem Zrdédel innowacji. Ich najwazniejsze
przyktady zaprezentowano w tabeli ponizej.

Najwazniejsze zrodta innowaciji
Zrédto innowacji

Nieoczekiwane zdarzenia
zewnetrzne

B Projektowe podejscie
do wprowadzania innowacji

Innowacyjno$¢ stanowi podstawe do podej-
mowania dzialan zwiazanych z rozwojem
biznesu. Ta wazna dla przedsiebiorczosci
funkcja innowacji powoduje, ze proces jej
wprowadzania jest niezwykle istotny. Aby
nowoczesne rozwiazanie przyniosto maksy-
malne korzysci, nalezy dokona¢ dokladnej
analizy i gruntownie przygotowac otoczenie.
Dlatego powinno si¢ je traktowac jako swo-
isty projekt, ktory ma charakterystyczne eta-
py i wymaga odpowiednich narzedzi do za-
rzadzania. Wiecej informacji o projektach
oraz sposobach na ich przygotowanie i reali-
zacje znajduje sie w kolejnym rozdziale.

Opis

Moga by¢ wywotane nagtym zatamaniem pogody, kataklizmem, kryzysem
gospodarczym lub pandemia, a takze powodzeniem lub niepowodzeniem

w jakims obszarze dziatalnosci przedsiebiorstwa (np. w sprzedazy danego

produktu).
Roéznego typu niezgodnosci

Zrédtem innowaciji moze by¢ dostrzezenie rozbieznosci pomiedzy stanem

faktycznym a oczekiwaniami i wyeliminowanie tych niezgodnosci (np. niewtasciwie
dobrany kanat dystrybucji, ograniczona funkcjonalnosc¢ produktu).

Potrzeby wynikajace

z istniejgcych procesow oraz

tworzenia nowych procesow
np. muzycznych).

Zmiany w strukturze rynku

Wynikaja z koniecznosci udoskonalenia jakiejs uciazliwej i sprawiajace;
trudnos¢ czynnosci (np. ewolucja zapisu dzwieku czy programow
komputerowych od kaset, przez ptyty CD/DVD do plikow cyfrowych,

Gwattowny wzrost sprzedazy jakiegos produktu powoduje, ze zmienia sie

struktura produkcji przemystowej (takie zmiany strukturalne stanowia szanse
na wejscie na rynek nowych firm).

Badania naukowe

Badania naukowe dotyczace dziatania okreslonych substanciji sa

wykorzystywane np. do tworzenia i produkcji nowych lekow.

Zmiany demograficzne
| migracje ludnosci

Zmiany wartosci,
hierarchii celow i postaw

konsumentow produktow.

Cwiczenia

1. Wyjasnij, kto odgrywa najwazniejsza role w procesie innowacyjnym (procesie tworzenia i wdrazania
innowaciji) oraz jakimi cechami powinien sie charakteryzowac.
2. Przedstaw argumenty potwierdzajace teze, ze innowacje to jedno z podstawowych zrodet przewagi
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konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Na przyktad dostrzezenie procesu starzenia sie spoteczenstwa moze by¢
wykorzystane do oferowania nowych produktow i ustug dla seniorow.

Na przyktad zmiany spoteczne zwigzane ze zwiekszaniem swiadomosci
prozdrowotnej stanowia impuls do rozwoju howych, bardziej ekologicznych

3. Podaj po jednym przyktadzie innowacji produktowej, procesowej, organizacyjnej i marketingowej
wprowadzonej w sferze gospodarczej. W razie potrzeby poszukaj informacji w internecie.



Podsumowanie

m Przedsiebiorczosc to pojecie wielowymiarowe.
Definiuje sie ja jako zesp ot cech osobowosci,
a takze utozsamia z byciem przedsigbiorca
lub menedzerem. PrzedsiebiorczoSC wigze
sie tez z sektorem mikroprzedsiebiorstw oraz
matych i srednich przedsiebiorstw. W przy-
padku petnienia funkcji przedsiebiorcy, co jest
jednym z najwazniejszych przejawow przed-
siebiorczosci, oznacza wykorzystywanie szans
rynkowych i przeksztatcanie ich w produkty lub
ustugi dla klientow.

m \V szerokim ujeciu przedsiebiorczosc obejmuje
takie cechy i umiejetnosci, jak:

— kreatywnosc,

—silna wewnetrzna motywacja do rozwoju
| osiagania celow,

— zdolnos¢ pokonywania trudnosci,

— decyzyjnosc | odpowiedzialnosc¢ za konse-
kwencje podejmowanych decyzji,

— umiejetnosc wyciggania wnioskow ze skut-
kow podijetych decyzji, w tym umiejetnosc
przyznania sie do btedu,

— komunikatywnosc¢ i zdolnosc do wspotpracy
z ludzmi, przekonywania ich do wtasnych wizji
| racji oraz do organizowania ich dziatan,

— umiejetnosc dostrzegania i wykorzystywania
szans, ktore pojawiaja sie w otoczeniu, oraz
przeksztatcania ich w wartosc dla innych osob.

m Przedsigbiorczosc odgrywa wazng role w zyciu
cztowieka, zarowno w sferze zawodowej, jak
| W zyciu osobistym (np. ma duze znaczenie
w funkcjonowaniu rodziny oraz w podejmowa-
niu aktywnosci spotecznej lub kulturalnej).

m Przedsiebiorczosc jest nie tylko cechg oso-
bowosci cziowieka, lecz takze kompetencija.
Sktadajg sie na nig wiedza, umiejetnosci
| postawy.

Skitadowe kompetencji w zakresie
przedsiebiorczosci

wiedza umiejetnosci postawy

np. ekono- np. podejmo-  np. odwaga,

miczna, wanie decyzji,  proaktywnosc,

finansowa, organizowa- wytrwatose,

dotyczaca nie pracy, przyjmowanie

zarzadzania komuniko- odpowie-

projektami wanie sie, dzialnosci,
zarzadzanie asertywnosc
czasem

m Przedsiebiorczosc¢ jest takze kompetencia
kluczowa, czyli jedng z osmiu najwazniejszych
kompetenciji w europejskich systemach eduka-
cji. Powinna by¢ rozwijana u dzieci juz od naj-
mtodszych lat, a takze u dorostych (w ramach
procesu ksztatcenia przez cate zycie). Poniewaz
kazdy cztowiek jest odpowiedzialny za rozwoj
swoich kompetenciji, warto stworzy¢ plan roz-
woju kompetencji przedsiebiorczych.

® Rozwoj wiasnych kompetenciji przedsiebiorczych
trzeba rozpoczac od ich diagnozy. Po okresle-
niu deficytow nalezy ustalic szczegotowe cele
rozwoju w formie planu, przy czym warto po-
stawi¢ na rozwijanie swoich mocnych stron.

® Komunikowanie sie to proces porozumie-
wania sie za posrednictwem komunikatow
(wiadomosci, informaciji) miedzy nadawca
a odbiorca.

m Porozumiewanie sie osob to komunikacija inter-
personalna. Z kolei proces tworzenia i przeka-
zywania informacji miedzy grupami ludzi lub
organizacjami spotecznymi to komunikacja
spoteczna.

m Podziat komunikacji interpersonalnej

Komunikacja interpersonalna

werbalna
niewerbalna

ustna pisemna

m Komunikacja werbalna obejmuje porozumie-
wanie sie za pomocg stow. Natomiast na ko-
munikacje niewerbalng skiadajg sie wszystkie
pozastowne techniki przekazywania informaciji,
np. gestykulacja.

= Skuteczna komunikacja wystepuje wtedy, gdy
komunikat oznacza to samo dla nadawcy i dla
odbiorcy. Jej najwazniejsze zasady to:

— skupienie uwagi na rozmowcy | empatia,

— uwzglednienie trudnosci w komunikacji (zwia-
zanych np. z postugiwaniem sie jezykiem
obcym),

— spojnosc komunikatow niewerbalnych z ko-
munikatami werbalnymi,

— aktywne stuchanie,

— unikanie lub zmniejszanie wptywu barier
komunikacyjnych.
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m Wazniejsze bariery komunikacyjne m Podstawowymi technikami wywierania pozy-
tywnego wptywu sg prosba oraz rzeczowa

przeszkody fizyczne (np. hatas) rozmowa.

zty stan fizyczny i emocjonalny m Za nieskuteczne i szkodliwe techniki wpty-

E roZmowcow wania nafzmian@ pogladow lub zachowania
g innych 0sdb uwaza sie:
% roznice kulturowe, religijne — obwinianie lub ostra krytyke drugiej osoby,
E i Swiatopogladowe — grozby,
S — ponizanie,
> zbyt duza liczba informaciji — dasanie sie lub wycofywanie.
o . : ; o . ,
= : : , m Do istotnych technik manipulacji nalezg m.in.:
@ manipulowanie rozmowca : S
— Wywotywanie poczucia winy,
. 2 g — zafatszo anie informacii,
niezgodnosc komunikatow f ‘f[WW d ,[CJ _— b
werbalnych i niewerbalnych - fragmentaryczne przedstawianie problemu,
— ingracjacja,
— osmieszanie lub deprecjonowanie,
m Skuteczna komunlkaCja ma duze znacze- = manipubwame W}agnym wizerunkiem,
nie w zyciu codziennym i biznesie. Warunku- — moralizatorstwo,
je sprawne funkcjonowanie kazdego zespoiu — przyjmowanie pozy ofiary,
— w szkole, w pracy i w domu. Komunikacja — stopa w drzwiach,
jest rowniez podstawa kreatywnego rozwig- — tworzenie sytuaciji stresowych,
zywania problemoéw, tworzenia innowac;ji — wzbudzanie strachu,
czy realizowania projektow. Dlatego cztowiek — metoda faktéw dokonanych.

przedsiebiorczy powinien doskonali¢ umiejet-

B SrLEeT e el i m Zespot to grupa ludzi zebranych w celu wspol-

nej realizacji danego zadania. Zespotem mozna

= Wywieranie wplywu na ludzi moze si¢ odby- tez nazwad grupe ludzi wykonujacych podobna
wac na drodze perswazji lub manipulacji. prace i podlegajacych jednemu przetozonemu.

m Perswazja to jawne przekonywanie kogo$ do Zespoly mozna podzielic m.in. na formalne
zmiany pogladow, do wykonania jakiej$ czyn- | nieformalne.
nosci, uwierzenia w cos lub zaakceptowania Do realizacji zadan powotuje sie czesto zespét
okreslonych sadow na dany temat, nie jest wige projektowy (zadaniowy), czyli grupe ludzi wy-
niczym ztym. Natomiast manipulacja to nie- znaczonych czasowo do realizacji konkretne-
uczciwe, niejawne wptywanie na czyjes poglady, go zadania lub projektu.

postawy, zachowania lub emocje w celu czerpa-
nia korzysci, a takze tendencyjna interpretacja
faktow w celu udowodnienia wiasnej tezy.

= Korzysci ptynace z tworzenia zespotéw

lepsze efekty pracy

m Reguty wywierania wptywu wg R.B. Cialdiniego : 5
wieksza kreatywnosc¢

reguta wzajemnosci ,
szersza perspektywa postrzegania

. _ problemu
reguta zaangazowania

| konsekwencji

=
% E efektywniejsze delegowanie zadan
®
'E reguta spotecznego dowodu g wspolna odpowiedzialnosé
o stusznosci = za realizacje celu
; reguta lubienia i sympatii lepsza atmosfera pracy
E}, reguta autorytetu budowanie wiezi spotecznych
‘ . szybkie podnoszenie kompetenciji
reguta niedostepnosci poszczegodlnych osdb
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m Zespoty projektowe przyjmuja wiasne zasady = Korzysci skutecznego zarzgdzania czasem
dziatania, zalezne m.in. od przedmiotu pracy

i od okolicznosci. poczucie kontroli nad wtasnym zyciem
m |stotg dziatania kazdego zespotu jest: bardziej efektywna organizacja
— okreslenie celow funkcjonowania zespotu, dziatan i szybsze osigganie celow
— wspolne ustalenie podstawowych zatozen
realizacji zadar’ mniej stresu wynikajacego z presji
czasu

— realizacja zadan wedtug zatozonego planu,

— wymiana wiedzy | pomystow w zakresie spo- E lepsze wyniki w pracy i mniejsza
sobow realizacji zadan, E liczba popetnianych btedow
— wprowadzenie korekt do przyjetego planu X
| rozwigzywanie problemdw w trakcie prac, mniejsza presja ze strony przetozonych
— ocena postepu prac, o . —
— przekazywanie informacji o postepach i wy- Wiece] czasu ha przyjemnosci
. : : | rozwijanie swoich pasji
nikach prac zainteresowanym osobom i pod-
miotom.

wieksze zadowolenie z zycia
m Najczestsze bariery i problemy w tworzeniu | prywatnego i zawodowego
oraz funkcjonowaniu zespofow to m.in.:

— niejasne lub sprzeczne cele stawiane przed  m Jedna z podstawowych technik zarzadzania

zespotem, czasem jest matryca czasu. Jgj istotg jest
— nieodpowiedni lider zespotu, podziat zadar na wazne i niewazne oraz pilne
— niewlasciwa wielkosc zespotu, i niepilne (warto dazy¢ do tego, aby jak najwie-
- nieodpowiednie kompetencje cztonkow cej zadan znalazto sie w grupie zadari waznych
zespotu, | niepilnych).

— konflikty miedzy cztonkami zespotu,

— trudnosci we wspotpracy wynikajgce z réznic
jezykowych | kulturowych,

— brak wzajemnego zaufania.

= \Wazne sprawy warto planowac z wyprzedze-
niem. W skutecznym planowaniu nalezy:
— okreslic role, ktore odgrywa sie w zyciu,
— ustali¢ priorytety,

s Podstawowe zasady organizowania pracy — ustali¢ gtéwne cele dziatania,
| Kierowania zespotem to: — planowac zadania prowadzace do osiggniecia
— znajomosc¢ zespotu przez lidera, celu,
— zaufanie do cztonkow zespotu, — W razie potrzeby uzupetniac plan,
— dobra komunikacja, — odrzucac zadania nieistotne.

_ ie 0 int i . _ L . .
dbanie o integracje zespotu m\W codziennym zyciu niezwykle wazna jest

m Zaufanie w pracy ZGSpOfOWGj jest kluczowe dla umiej@tnos’é gszcz@dzania czasu.
wysokie] wydajnosci i skutecznosci podejmowa-
nych dziatan. Przynosi wiele korzysci, takich jak:
— wysoka kreatywnosc¢ i innowacyjnosc,

— przyjazna atmosfera w pracy zespotu,
— dobra komunikacja, bez ukrywania trudnych
spraw,
— brak koniecznosci Scistego kontrolowania
pracy przez kierownika,
— szybkie delegowanie zadan i uprawnien przez
kierownika. = Problem decyzyjny to sytuacja, w ktorej na-
lezy wybrac¢ jeden z mozliwych wariantow
rozwigzania problemu. Takiego wyboru doko-
nuje decydent, czyli osoba podejmujgca de-
cyzje lub grupa osob uczestniczacych w po-
dejmowaniu decyzji.

= Podejmowanie decyzji to proces wyboru
jednej z wielu mozliwosci dziatania lub najlep-
szej opcji, majacy prowadzi¢ do osiggniecia
okreslonych celdow lub rozwigzania problemu.
W szerszym ujeciu podejmowanie decyzji jest
efektem procesu decyzyjnego. Podejmowanie
decyzji to nieodtgczna czesc zycia prywatnego,
zawodowego | biznesowego.

m Zarzadzanie czasem to planowanie zadan
w okreslonych ramach czasowych oraz syste-
matyczne ich wykonywanie, majgce doprowa-
dzi¢ do realizacji zatozonego celu.
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m Gtowne fazy procesu decyzyjnego to:

— faza rozpoznania — pojawienie sie problemu,
ktory bedzie wymagat podjecia decyzji,

— faza projektowania — opracowanie koncepcji
rozwigzania problemu,

—faza wyboru i realizacji — ocena wariantow
prowadzgca do dokonania wyboru i podjecia
decyzji.

m Rodzaje decyzji wedtug kryterium ich
znaczenia

Decyzje
kluczowe standardowe marginalne
dotycza dotycza dotycza
spraw spraw spraw mato
waznych zwyktych waznych

m Do metod wspomagajgcych podejmowanie
decyzji nalezy zaliczyc:
- burze mozgow,
— matryce decyzyjna,
— analize SWOT,
— drzewo decyzyjne.

m Kreatywnosé, czyli zdolnosc¢ tworzenia no-
wych, oryginalnych idei i rozwigzan, jest jednym
z podstawowych elementow postawy przed-
siebiorczej. Inaczej mozna jg okreslic mianem
pomystowosci.

m Aby dany pomyst (np. wynikajacy z kreatywne-
go myslenia) miat szanse zaistnie€ na rynku,
musi:

— zawierac elementy innowacyjne,

— by¢ uzyteczny (funkcjonalny i przydatny) dla
klientow,

- wykazywac sie potencjatem ekonomicznym,
czyli mie¢ odpowiednig liczbe potencjalnych
klientow i generowac¢ dochdd.

= Techniki wspomagajgce kreatywne myslenie
burza mézgow
technika kruszenia
mapa mysli (mapa mentalna)

diagram Ishikawy (rybi szkielet)

Techniki

metoda 635

szes¢ myslowych kapeluszy
(kapelusze de Bono)

analiza SWOT

m Bariery kreatywnego myslenia
stres i zmeczenie
zmniejszenie aktywnosci mozgu

myslenie schematyczne, nawyki
| przekonania

mato konstruktywna, silna krytyka
zewnetrzna

Bariery

krytyka wewnetrzna (niska samoocena)
strach przed porazka
presja czasu
nadmiar informacji

rywalizacja o wptywy i dominacje
W grupie

m W pracy grupowej opartej na kreatywnym my-
Sleniu wazne jest uzywanie zwrotéw mobilizu-
jacych do tworczej pracy.

® Innowacja to wdrazanie tworczych pomystow
lub nowosc¢, ktora ma praktyczne zastosowa-
nie. Powstaje w wyniku procesow innowacyj-
nych, czyli ciggu dziatan, w ktorych pomysty
przeksztatca sie w rozwigzania wprowadzane
do praktyki gospodarczej. Zrédtem innowaciji sa
m.in. badania naukowe i zmiany demograficzne.

m Wdrazanie innowacji pozwala zwiekszac
przedsiebiorstwom przewage konkurencyjng.
Dzieje sie tak dlatego, ze:

— przedsiebiorstwa oferujg nowe lub udoskona-
lone produkty (towary i ustugi), pod roznymi
wzgledami bardziej atrakcyjne niz te, kitore
oferuje konkurencja,

— Zzmniejszajg sie koszty produkcji wyrobow lub
wytwarzania ustug,

— innowacyjne podejscie pozwala np. na zaspo-
kajanie potrzeb klienta, a nawet — na ksztatto-
wanie tych potrzeb.

Pozytywny wptyw innowacji na rozwagj przedsie-

biorstw przeklada sie rowniez na rozwoj gospo-

darek poszczegolnych krajow czy regionow.

= Podziat innowacji ze wzgledu na przedmiot

produktowe
procesowe

organizacyjne

Innowacje

marketingowe



Sprawdz, czy potrafisz!

WYKONAJ W ZESZYCIE MH_J

Bl Wskaz, ktore stwierdzenia dotyczace

przedsiebiorczosci sg prawdziwe, a ktore —
fatszywe. 0-4p.)

A. Przedsiebiorczosc to zespot cech
0SODbOWOSCI.

B. Przedsiebiorczosc jest utozsamiana
Z byciem przedsiebiorca, czyli
Z prowadzeniem wtasnego biznesu.

C. Przedsiebiorczosc jest kojarzona
z posiadaniem okresinych zasobow,
takich jak surowce mineralne.

D. Przedsigbiorczosc to umiejetnosc
rozstrzygania sporow prawnych.

Bl Wypisz w zeszycie po dwa przyktady

cech osoby przedsiebiorczej i osoby

nieprzedsiebiorcze;. (0-2 p.)

Kl Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie

wpisz we wtasciwych komorkach
wymienione ponizej elementy kompetencii
w zakresie przedsiebiorczosci. (0-3 p.)

proaktywnosc, podejmowanie decyzji, wiedza
ekonomiczna i finansowa, znajomosc zasad
zarzgdzania, myslenie kreatywne, wytrwafosc
w pracy, komunikacja interpersonalna, chec
cigglego uczenia sie, znajomosc wiasnych
mocnych i sfabych stron

Skiadowe kompetencji w zakresie
przedsiebiorczosci

wiedza | umiejetnosci | postawy

? ? 7

Kl Wskaz, ktore stwierdzenia dotyczace per-

swazji i manipulacji sg prawdziwe, a ktore —
fatszywe. 0-4 p.)

A. Perswazja nie rozni sie od manipulaciji.

B. Perswazja ma ukryty cel, a manipuluje sie
jawnie.

C. Manipulacja to nieuczciwe, niejawne
wplywanie na czyjes poglady, a perswazja
okreslamy jawne, uczciwe przekonywanie
kogos do zmiany przekonan.

D. Perswazja rézni sie od manipulacji sposo-
pbem postepowania, ale obie formy wywie-
rania wplywu sa nieetyczne i nieuczciwe.

B Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie

wpisz we witasciwych komadrkach wymienio-
ne ponizej czynniki wptywajgce na komuni-
kacje. (0-4 p.)

empatia, zte samopoczucie (np. choroba
jednego z rozmowcow), zgodnosc
komunikatow werbalnych i niewerbalnych,
siine negatywne emocje (np. zlosc), roznice
kulturowe, unikanie zadawania zbyt wielu
pytan, brak checi zrozumienia rozmowcy,
nieprzerywanie wypowieazi rozmowcy

Bariery | Czynniki sprzyja-
komunikacyjne @ jgce komunikacji

? ?

B Przyporzadkuj podanym opisom (A-C) wia-

sciwe techniki manipulaciji wybrane sposrod
podanych (1-4). (0-3 p.)

A. Jola buduje fatszywie pozytywny obraz
wiasnej osoby, aby zyskacd przychylnosé
| zyczliwosé innych.

B. Michat podejmuje samodzielne decyzje
bez zgody drugiej osoby, przez co stawia
ja w sytuaciji, z ktorej nie moze sie ona
wycofac bez poniesienia straty.

C. Zuzia nakfania Anie do spetnienia najpierw
matej prosby, a nastepnie — wiekszej,
znacznie trudniejsze] do wykonania.

1. Moralizatorstwo.

2. Stopa w drzwiach.

3. Metoda faktow dokonanych.
4. Ingracjacja.

A-=7 B—{72 C-17

Wskaz opis sytuaciji, w ktdrej zastosowano

regufe autorytetu. (0-1 p.)

A. Sprzedawca udzielit Ani duzego rabatu
przy zakupie spodni.

B. Michat podaje sie za eksperta w dziedzinie
mediow spofecznosciowych.

C. Ala jest przekonana, ze skoro wiele osob
kupito nowy smartfon, to ona tez musi go
miec.

D. Mama Ol kupita zapas cukru,
poniewaz przeczytata, ze brakuje go
W magazynach.
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B} Wybierz poprawne dokoriczenie zdania.

O0-1p.)

Efekt synergii w pracy zespotowe] mozna
opisac wzorem

A.2+2=4
B.2+2=5
C.2-2=0
D.2 <5

B} Wskaz czynniki sprzyjajace tworzeniu oraz

funkcjonowaniu zespotow. (0-2 p).

A. Wybor nieodpowiedniego lidera.

B. Asertywnosc¢ cztonkow zespotu.

C. Dlugotrwaly brak zaufania.

D. Zroznicowanie czionkow zespotu pod
wzgledem pfci, wieku oraz kierunku
ukonczonych studiow.

i Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie uzu-

pemij ja literami (A—-D) odpowiadajgcymi opi-
sanym zadaniom tak, aby powstata matryca
czasu, (0-4 p.)

A. Gra na komputerze.

B. Przygotowanie sie do klasowki
semestralnej, ktora odbedzie sie
nastepnego dnia, a do ktorej wczesniej sie
nie przygotowywano.

C. Opracowanie planu wyjazdu wakacyjnego
do konca maja.

D. Zgloszenie sie do konkursu organizowanego
przez producenta napojow (termin
zgtoszen mija nastepnego dnia).

Pilne Niepilne |
Wazne '[ ? ?
Niewazne | ? ?

kR Uszereguj podane okreslenia (A-E) tak, aby

przedstawiaty kolejne etapy kreatywnego
myslenia. 0-1 p.)

A. Inkubacja.

B. Przygotowanie.
C. Ocena pomystu.
D. Wdrozenie.

E. Olsnienie.

N=12) ===/

I Wybierz poprawne dokoriczenie zdania.

(0-1p.)

Technika zarzadzania czasem okreslana jako
60/40 polega na
A. samodzielnym wykonaniu 60% zadan
| zleceniu pozostatych 40% innym
osobom.
B. wstepnym zaplanowaniu na wykonanie
zadania 60% dostepnego czasu
| zostawieniu 40% na nieprzewidziane
okolicznosci lub ewentualne trudnosci.
C. przyznawaniu sobie 40 min odpoczynku
po kazdych 60 min pracy nad zadaniem.
D. przeznaczaniu 60% czasu pracy na
wazne zadania, a 40% — na pozostate.

kK] Przerysuj schemat do zeszytu. Nastepnie

uzupetnij go ponizszymi przyktadami decyzji.
(0-3p.)

decyzja o zawarciu zwigzku maizenskiego,
wybor cztonkow maltego zespoiu
projektowego w pracy, wybor kierunku
studiow, wybor Srodka transportu na impreze
u przyjaciot, wybor surowki do drugiego
dania, zwolanie zebrania w pracy, wybor
ubrania do szkoty, wybor dodatkowego
przedmiotu maturalnego

Decyzje
kluczowe standardowe marginalne
? ? ?

kB Wybierz poprawne dokoriczenie zdania.

(0-1p.)

Innowacja to

A. inne okreslenie kreatywnosci.

B. wdrozenie nowego lub znacznie ulepszo-
Nego rozwigzania.

C. nowa grupa klientow.

D. owacja dla osoby majacej nieszablonowe

pomysty.

kG Wypisz w zeszycie po dwa przyktady skut-

kow wdrazania innowacji dla przedsiebior-
stwa | dla spoteczenstwa (konsumentow).
0-2p.)
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1. Istota projektu i jego rola

W zarzadzaniu

Na tej lekcii:

e dowiesz sie, czym jest projekt i czym sie on rozni od procesu,
e zrozumiesz, jakg role odgrywaja projekty w zarzgdzaniu,

e poznasz fazy cyklu zycia projektu,

® nauczysz sie rozrozniac nurty klasyczny i zwinny stosowane w zarzadzaniu projektami,
e zrozumiesz zaleznosci pomiedzy zarzadzaniem projektem a jego specyfika i celami.

Stowo projekt moze wywotywac rézne skoja-
rzenia. Niektérzy pomysla np. o projekcie
badawczym, projekcie ustawy czy domu,
inni — o projekcie realizowanym w pracy,
koncepcji wydania ksiazki czy zorganizowa-
nia podrézy po Azji. Czym zatem jest pro-
jekt? I dlaczego umiejetno$¢ zarzadzania
projektami jest obecnie tak wazna? Dowiesz
sie tego podczas niniejszej lekcji.

B Czym jest projekt?

Mianem projektu okresla sie niepowtarzalne
przedsiewzigcie osoby lub grupy osob zmie-
rzajace do osiagnigecia wyznaczonego celu,
majace poczatek i zakonczenie.
Kazdy projekt musi mie¢ swoje zatozenia:
e cel (oczekiwany rezultat dziatann podejmo-
wanych w trakcie realizacji projektu),
e czas realizacji (termin rozpoczecia
i zakonczenia prac),

e zasoby ludzkie (okres$lona grupa ludzi,
ktorzy maja wykonac zadanie),

e Zrodla finansowania i inne zasoby nie-
zbedne do realizacji (m.in. srodki finan-
sowe, zasoby materialne, informacje),

e sposob dzialania (metody osiagniecia celu
podzielone na sekwencje dziatan).

B Roéznice miedzy projektem
a procesem

W jezyku potocznym pojecia projekt i proces
bywaja stosowane zamiennie. Jednak z per-
spektywy zarzadzania rozroznienie projektu
i procesu jest bardzo wazne. W przeciwien-
stwie do projektu proces jest powtarzalny,
zazwyczaj nie ma okreslonych ram czaso-
wych i jest dziataniem typowym (np. proces
zakupu materiatéw do produkcji mebli). Po-
zostale roznice pomiedzy projektem a proce-
sem przedstawiono w ponizszej tabeli.

Podstawowe roznice miedzy projektem a procesem

Projekt
unikatowy
jednorazowy

Z reguty realizowany przez nowy zespot
o zroznicowanych kompetencjach

ztozony

zorientowany na zmiane jakiegos stanu

Proces

typowy
powtarzalny

Z reguty realizowany przez staty personel
o okreslonych kompetencjach

z reguty sktadajacy sie z powtarzalnych dziatan

zorientowany na wykonywanie tych samych operacii



B Rola projektow w zarzgdzaniu

We wspolczesnej gospodarce zmiany naste-
puja dynamicznie. Firmy musza reagowac na
sytuacje spoteczno-gospodarcza, nowe po-
trzeby klientéw, rozwdj technologii i zacho-
wania konkurencji. Wynalazki, nowe produkty
i ustugi oraz wszelkie dziatania adaptacyjne sa
w firmach wprowadzane w formie projektow,
stad tak wazna jest ich rola w zarzadzaniu.

Projekty moga poprawia¢ sprawnos¢ funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, szczegdlnie
w obliczu réznych wyzwan i konieczno$ci
wprowadzania zmian. Pomagaja rowniez
znajdowaé rozwiazania pojawiajacych sie
problemdéw. Umozliwiaja tworzenie nowych,
lepszych produktow i ustug, a takze procedur
w zakresie organizowania i planowania pra-
cy oraz kierowania ludZzmi, motywowania ich
i kontrolowania.

W zwigzku z rosnaca rola projektéw co-
raz wiekszego znaczenia nabiera zarzadza-
nie projektami (ang. project management).
Obejmuje ono zbidér dziatan sktadajacych sie
na realizacje celéw projektu. Wazna funkcje
w projekcie pelni kierownik projektu (ang.
project manager). Ma on najwigkszy zakres
odpowiedzialnosci i uprawnien.

Projekty sa realizowane nie tylko w przed-
siebiorstwach, lecz takze w innych organiza-
cjach (np. pozarzadowych, nienastawionych

W zyciu osobistym kazdy moze by¢ kierownikiem
projektu (np. jako inicjator sptywu kajakowego)

| cztonkiem zespotu projektowego (np. grupy
organizujgcej koncert).

Istota projektu | jego rola w zarzgdzaniu N

Czy wiesz, ze...

Z zarzadzaniem projektami scisle wigze sie
termin program. Najczesciej okresla sie nim
grupe projektow stuzacych realizacji jednego
celu. Przyktadem moze by¢ program podboju
kosmosu realizowany przez rzad Stanow Zjed-
noczonych. W skitad tego programu wchodzity
m.in. projekty wahadtowych lotow kosmicznych,
takich jak Columbia, Discovery czy Atlantis (fot.).

na zysk), instytucjach, a nawet w zyciu pry-
watnym. Projektem moze by¢ zrealizowanie
marzenia o wyjezdzie w egzotyczne miejsce,
nauka do matury czy organizacja zbiorki pie-
niedzy w ramach akcji pomocowej. Dlatego
podejscie projektowe (nastawienie na to, aby
osiggac rozne cele poprzez realizacje projek-
téw) oraz sprawne zarzadzanie projektami
to kluczowe umiejetnosci przedsigbiorczego
cztowieka.

B Fazy projektow

Projekt jest z reguly przedsiewzigciem ztozo-

nym, wymagajacym jednoczesnej koordynacji

wielu zadan. Z tego wzgledu najlepiej reali-

zowac go etapami, ktére okresla sie mianem

faz cyklu zycia projektu. Najczesciej wyroz-

nia sie cztery gléwne fazy:

e stworzenie koncepcji projektu (konceptu-
alizacja) i jego zdefiniowanie,

e sporzadzenie planu projektu (planowanie),

e realizacje projektu (wdrozenie),

e zakonczenie projektu.

Przyktad projektu organizacji balu charyta-

tywnego w podziale na fazy zamieszczono na

nastepnych stronach.



l. Zarzadzanie projektami

Przyktad wazniejszych zadan realizowanych przez szkolng
grupe projektowg w ramach poszczegolnych faz

e zdefiniowanie projektu i jego zakresu, okreslenie celu

e ustalenie struktury zarzadzania projektem

* wstepne oszacowanie mozliwosci realizacji i kosztow

e okreslenie wstepnego harmonogramu

* analiza otoczenia projektu, czyli czynnikow wspierajacych
lub utrudniajgcych jego realizacje

e powotanie ostatecznego skiadu zespotu projektowego
® przypisanie zadan cztionkom zespofu

® opracowanie harmonogramu dziatania

e doprecyzowanie parametrow projektu

* opracowanie budzetu projektu

¢ wykonanie poszczegoélnych zadan zgodnie z zatozonym planem,
wprowadzenie ewentualnych korekt i usprawnien
* monitorowanie postepow, rozwigzywanie biezacych problemow

¢

® przekazanie rezultatow projektu uzytkownikowi
e dokonanie oceny efektow realizowanego projektu i struktury zarzadzania

* rozwigzanie zespotu projektowego i archiwizacja dokumentéw projektowych

4 Zakonczenie projektu




Istota projektu | jego rola w zarzgdzaniu

e Celem projektu jest przygotowanie przez uczniow balu charytatywnego, aby zebrac¢ srodki

finansowe na rehabilitacje kolegi z klasy i zakup wozka inwalidzkiego, ktorego potrzebuije.
Uczniowie moga liczy¢ na wsparcie nauczycieli i rodzicow.

e Uczniowie wybierajg sposrod siebie kierownika oraz wykonawcow poszczegolnych zadan.
e Uzgadniaja z rodzicami maksymalng cene biletu na bal. Ma to byc¢ 200 zt za osobe,

przy czym co najmniej 20% te] kwoty musi trafic na cel charytatywny.

» Ustalajg wstepny harmonogram projektu: faza planowania musi sie zakonczy¢ 15 stycznia.

W porozumieniu z dyrekcja szkoty | wychowawca wyznaczaja termin balu na 5 lutego.

¢ Dokonuja analizy otoczenia projektu. Oceniaja, ze do czynnikow ryzyka naleza m.in. wzrost cen,

a tym samym — kosztow organizaciji balu, wysoka inflacja ograniczajgca mozliwosci finansowe
jego uczestnikow, trudnosci w znalezieniu sponsorow w sytuacji rosnacych kosztow (gazu i energii)
dla firm.

Uczniowie wybieraja kierownika (bedzie nim przewodniczacy klasy) oraz osmiu cztonkow zespotu
projektowego. Zespot mozna powiekszyc¢ o dodatkowe osoby.

Uczniowie przydzielaja zadania. Kierownik, oprocz nadzorowania realizacji projektu,

bedzie tacznikiem pomiedzy zespotem a dyrekcja, wychowawca i rada rodzicow.

Dwie osoby odpowiadaja za szczegoty techniczne dotyczace wynajecia sali | muzyki,

dwie kolejne — za sprawy zwigzane z wyzywieniem i napojami podczas balu. Dwie nastepne osoby
beda odpowiedzialne za przygotowanie zaproszen, promocje balu w szkole i poza nia

oraz za organizacje licytacji i loterii fantowej. Ostatnia para uczniow ma pozyskac sponsorow,
ktorzy ufunduja nagrody do konkursoéw lub licytacii (firmy i osoby prywatne).

Harmonogram zadan przedstawia sie nastepujaco: szczegodty organizacji balu nalezy ustalic

do 15 stycznia, termin balu to 5 lutego, a uzyskane z niego dochody powinny by¢ rozliczone

| przekazane do 20 lutego.

Uczniowie okreslaja miejsce, w ktérym ma sie odby¢ bal — bedzie to odpowiednio przystrojona
sala gimnastyczna (w przypadku koniecznosci obnizenia kosztéw) albo wynajeta sala balowa,
np. w hotelu. Przyjmuja zatozenia dotyczace menu oraz minimalnej i maksymalnej liczby osob
uczestniczacych w balu.

Budzet projektu to 60 tys. zt (wptywy z wpisowego: po 200 zt od 300 osdb). Koszty organizacii
majg wynies¢ 80% wptywow, czyli 48 tys. zt (bez nagréd od sponsorow).

Uczniowie realizujg poszczegdlne zadania. Znajduja sale restauracyjno-konferencyjna, ktore;
wynajecie miesci sie w budzecie projektu (umowe podpisuje przedstawiciel rady rodzicéw).
Uzgadniaja z DJ-em repertuar muzyczny. Projektuja i produkuja zaproszenia, plakaty i bilety.
Przeprowadzajg akcje promocyjna balu w szkole i poza nig. Znajduja sponsorow, kompletuja
nagrody do loterii fantowej, a do licytacji — dzieta sztuki i pamiatki przekazane przez sponsorow.
Opracowuja zasady loterii i licytacji. Realizuja samo wydarzenie — bal. Na koniec rada rodzicow
rozlicza sie z ustugodawcami, a uczniowie wystosowuja specjalne podziekowania dla sponsorow.
W trakcie realizacji projektu jego uczestnicy rozwiazuja biezace problemy. Na przyktad kierownik
zespotu prosi dyrekcje o pomoc w pozyskaniu zamoznych sponsorow wsrod absolwentow szkoty
(ich znalezienie okazato sie dla ucznidéw duzym wyzwaniem) oraz o zwolnienie cztonkow zespofu
projektowego z pisania prac klasowych w okresie najbardziej wytezonej pracy (2 tygodnie przed
balem).

Rada rodzicow rozlicza srodki finansowe pozostate po realizacji balu oraz zyski z loterii i licytacji.
Uczniowie wraz z przedstawicielami rady rodzicow kupuja odpowiedni elektryczny wozek inwalidzki.
Przekazuja go wraz z pozostatymi pieniedzmi rodzinie potrzebujacego kolegi.

Uczniowie oceniaja efekty projektu. Uznaja, ze zakonczyt sie on sukcesem, poniewaz uzyskane
srodki umozliwity realizacje zatozonego celu. Wyciagaja wnioski na przysztosc i przedstawiaja je

na forum klasy w trakcie godziny wychowawcze;.

e Na koniec wskazani uczniowie archiwizujga wszelkie dokumenty zwigzane z realizacja projektu

| pozostawiaja je w szkole.

75




l. Zarzadzanie projektami

B Ro6zne podejscia do zarzadzania
projektami

Wraz z rosnaca popularnos$cia projektow roz-
winely sie rézne metodyki ich realizacji. Naj-
ogdllniej w zarzadzaniu projektami mozemy
wyodrebni¢ dwa giéwne nurty:
e nurt klasyczny (inaczej: kaskadowy, pro-
Cesowy),
e nurt zwinny (inaczej: adaptacyjny).
Obecnie zmiany na $wiecie zachodza bar-
dzo szybko, a potrzeby klientow trzeba wery-
fikowaé¢ na biezaco, dlatego coraz czesciej
wykorzystuje sie metodyki nalezace do nurtu
zwinnego. Szczegdtowy opis wybranych me-
todyk znajduje sie na schemacie ponizej.

To Ci sie przyda

Metodyka zarzadzania projektami — spojny
zestaw rozwigzan opisujgcy sposob postepo-
wania w projekcie, umozliwiajacy efektywne za-
rzadzanie pracami projektowymi.

Nurt klasyczny zarzadzania
projektami

W nurcie klasycznym najwazniejszy jest
szczegblowy plan dzialania, w ktérym rozpi-
suje sie kolejne etapy projektu w czasie. Zada-
nia sa realizowane po kolei, w $cisle okreslo-
nych terminach. Po kazdym etapie nastepuje
weryfikacja i — jezeli zajdzie potrzeba — mo-
dyfikacja projektu.

Jedna z pierwszych technik, ktére rozwine-
ly sie w ramach nurtu klasycznego, byta me-
todyka sciezki krytycznej (ang. Critical
Path Method — CPM). Wizualizuje ona pro-
jekt i wszystkie jego drogi od momentu roz-
poczecia do zakonczenia. Ustalajac czas
trwania poszczegélnych zadan, okresla sie
wlasnie $ciezke krytyczng, ktéra wyznacza
maksymalny czas realizacji danego projektu.
Z kolei w metodyce PERT (ang. Project
Evaluation and Review Technique), stano-
wigcej rozwiniecie opisanej wyzej metodyki,

Charakterystyka wybranych metodyk klasycznych i zwinnych

Metodyki klasyczne

PRINCEZ2

Definiuje projekt jako tymczasowa
organizacje utworzong w konkretnym celu

| nadaje mu podstawowa strukture. Obej-
muje catkowity opis projektu i jest skiero-
wana do zespotu zarzadzajacego (komitetu
sterujacego).

PMBOK

Okresla projekt jako dziatanie tymczasowe

| przedstawia jego wszystkie wazne elemen-
ty. Dzieli cykl zycia projektu na pie¢ grup
procesow i przypisuje im dziesie¢ obszarow
wiedzy. Jest skierowana gtownie do samo-
dzielnego kierownika projektu.

PCM

Pozwala ustalic cele, zadania i efekty
projektu oraz zminimalizowac ryzyko
porazki. Zakiada zbieranie informacii

o wytwarzanym produkcie na kazdym
etapie jego powstawania, a takze
wycigganie wnioskow wspolnie z klientem.
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Metodyki zwinne

Agile PM

Jest skupiona gidwnie na takich wartosciach,
jak zadowolenie klienta, elastyczne
dziatanie, praca zespotowa, bliska wspotpraca
z klientem. Zostata zaprojektowana do
realizacji projektow informatycznych,
jednak z czasem przyjeta sie w innych
branzach.

Scrum

Obejmuje realizacje procesow zwanych
sprintami (etapami, przebiegami). Najwaz-
niejsze sg przejrzystosc oraz informacja
zwrotna na temat toku prac zespotu. Na tej
podstawie podejmuje sie dalsze decyzje.

Kanban

Polega na przydzielaniu zadaniom
statusow (np. do zrobienia, w fazie testow
itp.), pracownicy zgtaszaja gotowosc¢

do realizacji kolejnego zadania, gdy
ukonczyli poprzednie.



dodatkowo uwzglednia sie najwazniejsze

czynniki ryzyka. To pozwala na doktadniej-

sze okreslenie czasu trwania poszczegdlnych
zadan i terminu zakonczenia calego projektu.

Obecnie najbardziej popularne metodyki
nurtu klasycznego to:

e PRINCE2 (ang. Projects in Controlled
Environments — zarzadzanie projektami
w sterowalnym srodowisku),

e PMBOK (ang. Project Management Body
of Knowledge — zarzadzanie projektami na
podstawie spisanego zbioru norm),

e PCM (ang. Project Cycle Management —
zarzadzanie cyklem zycia projektu).

Nurt zwinny zarzadzania projektami

Zwinne zarzadzanie projektami polega na

stalej wspotpracy z klientem (odbiorcy), czy-

li z przedstawicielami firmy albo innej orga-

nizacji, ktéra zamawia produkty lub ustugi.

Ramy projektu pozostaja nieokreslone, a jego

fazy sa podzielone na mate odcinki. Zespo-

ty projektowe dokonuja zmian na biezaco,
zgodnie z uwagami klienta.

Do podej$¢ zwinnych zalicza si¢ m.in. bar-
dzo popularne metodyki:

o Agile PM (ang. Agile Project Management
— zwinne zarzadzanie projektem),

e Scrum (ang. scrum — ‘mtynek’; zarzadza-
nie projektem polegajace na wprowadzaniu
zmian w sposob ciagly, przyrostowy i spi-
ralny),

e Kanban (jap. kanban — ‘szyld’; zarzadza-
nie polegajace na przydzielaniu zadaniom
statusow).

B Wybdr podejscia do zarzadzania
projektami

Podejscia klasyczne dobrze sprawdzaja sie
w projektach realizowanych przez przedsie-
biorstwa tworzace tradycyjne produkty albo
realizujace projekty inwestycyjne (np. bu-
dowlane, remontowe). Sa to projekty, ktore
musza by¢ przeprowadzane krok po kroku,
bez zmian, w $cisle okreslonych terminach.

Istota projektu | jego rola w zarzgdzaniu G

Z kolei przy skomplikowanych projektach in-
formatycznych, takich jak tworzenie innowa-
cyjnych aplikacji, gier komputerowych, lepiej
sprawdzaja sie podej$cia zwinne.

Jak pokazuje tabela na nastepnej stronie,
podejscia klasyczne i zwinne znacznie sie od
siebie réznia. Znajduja wiec zastosowanie
w innego typu projektach. Jednak podczas
wybierania metodyki nalezy dodatkowo
wziac pod uwage wiele réznych czynnikow,
takich jak cel i czas trwania projektu czy
budzet.

Moze sie wowczas okazac, ze np. w instytu-
cji administracji publicznej projekt informa-
tyczny bedzie musial by¢ wdrazany metoda
klasyczna albo hybrydowa, czyli taczaca po-
dejécia klasyczne i zwinne. Nie zawsze re-
alizuje sie bowiem ztozone projekty wedtug
jednej standardowej metodyki — czasami ko-
rzysta si¢ z réznych metod i technik wspo-
magajacych.

Czy wiesz, ze...

W 2001 r. zostat ustalony Manifest Agile.

W tej deklaracji wspolnych zasad dla zwinnego
podejscia do zarzadzania projektami skupiono sie
na czynniku ludzkim (w przeciwienstwie do
podejscia klasycznego, skupionego na proce-
durach). Potwierdzajg to zasady wymienione
ponize;.

- %

Qs Q

S X5 0 ludzie @yﬂ‘ procesy
w ‘ i interakcje )l Né | narzedzia
dziatajgce szczegotowa
oprogramowanie ¢ dokumentacja
/7 wspéipraca > ) negocjacje
2"z klientem o8 umow

Q“A reagowanie

(_&:/ na zmiany

¥4 Przedstaw argumenty przemawiajace za kierowa-
niem sie w projektach przedstawionymi powyzej
zasadami zwinnego podejscia do zarzadzania.
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l. Zarzadzanie projektami

Najwazniejsze roznice pomiedzy podejsciami klasycznymi i zwinnymi

wedtug wybranych kryteriow

Kryterium Podejscia klasyczne Podejscia zwinne
Cel projektu jasno okreslony wizja efektu projektu
Koszt projektu budzet catego projekiu budzet pierwszego etapu
Organizacja pracy formalizacja, struktura elastycznosc, adaptacija, szybkosc
zespotu projektowego dziatania
Cykl zarzadzania szczegotowy i sztywny harmonogram elastyczne podejscie do terminow
projektem
Klient zamawiajacy obecny na poczatku (przy zamoéwieniu) aktywnie uczestniczacy w projekcie
produkt i na koncu (przy odbiorze)
Zmiana w projekcie 0 ograniczonym zakresie, czesto swobodnie uwzgledniana
problematyczna we wprowadzeniu
Zespot projektowy zespot podlegty kierownikowi, realizujgcy samodyscyplinujgcy
gtdwnie jego polecenia i zlecane zadania | samoorganizujgcy sie zespot
Stabilnos¢ wymagan sprecyzowane i stabilne wymagania niesprecyzowane
projektowych

Podczas podejmowania decyzji o wyborze
metodyki kierownik projektu musi mie¢ na
uwadze nie tylko cel projektu i jego specy-
fike, lecz takze indywidualna sytuacje firmy
(np. jej mozliwosci finansowe, zasoby kadro-
we). Przedsiebiorstwa, ktérych kierownic-
two przyktada duza wage do skutecznosci
zarzadzania projektami, staraja sie nadazac
za $wiatowymi trendami w tym zakresie. Za-
trudniaja ekspertow i wspotpracuja z firmami
zajmujgacymi sie doradztwem biznesowym.
Te firmy pomagaja w doborze najbardziej
odpowiednich metodyk oraz szkolg pracow-
nikow w ich praktycznym wykorzystaniu.

Cwiczenia

1. Podaj po jednym przyktadzie projektu i procesu, ktore sg realizowane w gospodarstwie domowym
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oraz w wybranym przedsiebiorstwie.

Czy wiesz, ze...

Jednag z interesujgcych metodyk zwinnych
uzywanych w zarzadzaniu projektami jest
takze podejscie ekstremalne (ang. extreme).
Takie podejscie jest odpowiednie dla
projektow, ktore nie majg sprecyzowanego
planu ani celu. Podejscie ekstremalne czesto
stosuje sie m.in. w trakcie realizacji projektow
informatycznych dotyczacych tworzenia
nowego oprogramowania, a takze podczas
realizacji projektow badawczo-rozwojowych
testujgcych nowe technologie (np. gdy
naukowcy nie potrafia przewidziec rezultatu
eksperymentu). Dzieki niemu zespdt badawczy
moze decydowac o kierunku i harmonogramie
prac nawet codziennie.

2. WWyobraz sobie, ze chcesz wyjechac z rodzicami na cztery dni w Tatry. Rodzice wyrazili zgode na ten
wyjazd, jednak postawili warunek, ze wszystko zorganizujesz samodzielnie, z uwzglednieniem
podanych przez nich maksymalnych kosztow. Przedstaw gtowne etapy tego projektu i wazniejsze

zadania, ktore w ramach tych etapow zrealizujesz.

3. Uzasadnij stwierdzenie, ze zarzgdzanie projektami odgrywa duza role w zarzgdzaniu. Jesli sie z nim

nie zgadzasz, przedstaw odpowiednie argumenty.

N »

z uwzglednieniem zalet.

Wyjasnij roznice miedzy klasycznymi i zwinnymi nurtami w zarzadzaniu.
Poszukaj w internecie informacii na temat metodyki Kanban. Przedstaw jej praktyczne zastosowanie



2. Formutowanie celéw projektu

Na tej lekciji:

e zrozumiesz, jak wazne jest wiasciwe definiowanie projektu,

e nauczysz sie okreslac problem projektu,

® nauczysz sie wyznaczac cele projektu za pomoca metody SMART,
e wykorzystasz techniki kreatywnego myslenia w definiowaniu projektu,

Kazde powazne dzialanie, czy to w biznesie
i pracy zawodowej, czy w zyciu prywatnym,
powinno miec¢ okreslony cel. Sprecyzowanie
celu jest szczegdlnie wazne podczas pracy
nad projektami. Przed realizacja projektu
warto doktadnie ustali¢, czym nalezy sie za-
ja¢, kto ma to zrobi¢, w jaki sposéb i kiedy.
[nnymi stowy — nalezy zdefiniowac projekt.

B Czym jest definiowanie projektu?

Najprosciej rzecz ujmujac, definiowanie
projektu stanowi interpretacje jego tytutu.
Jednak coraz czesciej uzywa sie tego pojecia
w szerszym znaczeniu — na okreslenie istoty,
celu (lub celéw) oraz zakresu projektu.

Definiowanie projektu to zatem ten mo-
ment, kiedy tworzy sie ogdlny zarys catego
przedsiewziecia i odpowiada na kluczowe
pytania o jego sens. Te pytania zostaly wy-
mienione ponizej.

To Ci sie przyda

Definiowanie projektu — okreslenie istoty pro-
jektu, jego tytutu, celu (lub celow) oraz zakresu.

Kamien milowy (ang. milestone) — w zarzadza-
niu projektami: jednorazowe, wazne zdarzenie
w harmonogramie projektu konczace jakis etap
realizacji. Formalne potwierdzenie tego zdarze-
nia decyduje 0 przejsciu do kolejnego etapu
prac.

Pytania istotne podczas definiowania projektu

Przed rozpoczeciem prac nad danym projektem warto sie zastanowic, jaki jest jego cel
| czy planowane dziatanie ma sens. Pomocne w tym bedzie znalezienie odpowiedzi

na ponizsze pytania.

e Czego dotyczy projekt?

e Jaki jest problem projektowy i jak zinterpretowac temat projektu?
e Jaki jest cel gtowny projektu i jakie sa jego cele szczegodtowe?

e Jaki jest zakres przedmiotowy (rzeczowy) i funkcjonalny
(zadaniowy) projektu? Co doktadnie powstanie w wyniku

realizacji projektu?
e Kto zrealizuje zadania projektowe?

e W jakim czasie ma byc zrealizowany projekt i jakie sg jego

kamienie milowe?

e Jakie naktady wedtug szacunkow trzeba bedzie poniesc?

e Jakie beda kryteria oceny efektow projektu?
e Jakie sg czynniki ryzyka w realizacji projektu?
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l. Zarzadzanie projektami

Zdefiniowanie projektu nie oznacza jeszcze
przystapienia do jego realizacji. Na tym eta-
pie mozna zdecydowad, czy zaczyna sie reali-
zowac projekt, zmienia jego zalozenia czy sie
z niego rezygnuje. Podjecie decyzji jest w tym
momencie znacznie fatwiejsze niz na etapie
niesprecyzowanego pomystuy, kiedy ze wzgle-
du na brak danych trudno ustali¢, czy wdro-
zenie projektu ma sens.

Definiowanie projektu konczy si¢ decyzja
o przejsciu do fazy planowania lub o jego za-
niechaniu. Warto zatem traktowac je jako
jedna z najwazniejszych czynno$ci przygoto-
wawczych i przywiazywa¢ do niego duzg
wage (pospiech na tym etapie nie jest wska-
zany). Narzedziem ulatwiajagcym definiowa-
nie projektu jest karta projektu. Jej przykta-
dowy szablon znajduje sie ponizej.

Przyktadowy szablon karty projektu

Karta projektu to dokument, ktory czesto stuzy formalnemu zatwierdzaniu projektu

do realizacji. Zawiera jego charakterystyke, jest wykorzystywany do celow informacyjnych
| zarzadczych. Pozwala tez kierownikowi projektu korzystac z zasobow przedsiebiorstwa
opisanych w takie| karcie. ChocC nie ma jednego wzoru karty projektu, to z reguty
zawiera ona pewne podstawowe elementy i strukture. Przedstawiono je w tabeli.

Temat projektu
Problem projektu

Cel gtowny
i cele szczegotowe

Zakres i rezultaty
projektu

Ramowy
harmonogram

Role
i odpowiedzialnosé

Ramowy budzet

Inne niezbedne
zasoby do realizaciji

Wymagania
i ograniczenia
projektowe

Kryteria sukcesu
projektu

Czynniki ryzyka

Czego dotyczy projekt i kiedy sie rozpocznie?

Co spowodowato, ze projekt rozpoczeto? Jakie korzysci on przyniesie?
Jaki problem projekt ma rozwigzac?

Co, jak i po co bedzie zrobione?

Jakie zadania beda konieczne do zrealizowania projektu? Jakie beda
efekty dziatan podjetych w ramach projektu?

Jakie fazy projektu sie przewiduje? Jakie beda jego kamienie milowe?

Kto bedzie odgrywat role kierownika projektu, wykonawcow i sponsoréw
oraz jaka bedzie odpowiedzialnos¢ tych osob?

Jakie wydatki wedtug szacunkow trzeba bedzie poniesc, aby zrealizowac
projekt?

Jakie zasoby (np. sprzet, urzadzenia, maszyny, zasoby finansowe) beda
potrzebne do realizacji projektu?

Jakie sg oczekiwane rezultaty projektu?
Do jakich warunkow (ograniczen) musza by¢ dostosowane
dziatania w jego ramach?

Na jakiej podstawie bedzie mozna stwierdzi¢, ze projekt zakonczyt sie
sukcesem?

Co moze sie nie udac i jak temu zapobiec?

Przygotuj prostg karte projektu, ktora bedzie pomocna przy organizowaniu wyjazdu na sptyw

kajakowy dla kilkkunastoosobowej grupy przyjaciot. Dzieki przygotowanej karcie odpowiedz
na pytania o cel, zakres | podziat obowiazkow w tym projekcie.



Formutowanie celow projektu NS

B Okreslenie problemu projektu e Czy problem jest wazny i czy istnieje
Sformulowanie tematu projektu nie powinno potrzeba jego rozwigzania?
sprawiac trudnosci (np. realizacja kampanii e Czy problem jest istotny dla kierownictwa
promocyjnej nowego produktu w mediach lub innych zainteresowanych projektem?
spoteczno$ciowych). Jednak czesto w projek- Czy tylko pomystodawcom zalezy na jego
tach niezwigzanych z biznesem (np. projekcie realizacji?
zbidrki charytatywnej w szkole) przed rozpo- e Czy projekt biznesowy przyczyni sie do
czeciem planowania konieczne jest okresle- podniesienia konkurencyjnosci przedsie-
nie, jaki problem ma by¢ rozwigzany w ra- biorstwa? Czy zwiekszy jego przychody,
mach realizacji projektu, a takze wykazanie, zyski i udziat w rynku?
czy dany projekt rzeczywiscie ma szanse go e Czy problem da si¢ zmierzy¢? Czy mozna
rozwiazac. go okresli¢ precyzyjnie, za pomoca wskaz-
W biznesie przewaznie najpierw pojawia nikéw, tak aby pdzniej ustali¢ mierzalne
sie problem, a dopiero potem zapada decyzja, rezultaty realizacji projektu?
czy bedzie on rozwigzywany metoda projek- e Czy problem jest na tyle zawezony, ze
towa — jesli tak, wymaga to uzasadnienia jego rozwiazanie w ramach tego projektu
biznesowego. W takim uzasadnieniu oprécz nastapi w realnie ograniczonym czasie?
opisania problemu powinno si¢ okresli¢ re- (skomplikowane problemy, takie jak
zultaty, korzysci i koszty projektu. Dlatego niska konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa
formulujac problem projektu, nalezy sie za- na rynku, trudno rozwigzac¢ w ramach jed-
stanowi¢ nad kilkoma kwestiami: nego projektu).

Koniecznos¢ wtasciwego rozpoznania problemu

Przy definiowaniu celu projektu wazna jest
diagnoza stanu obecnego | odpowiedz na
pytanie, czy planowany projekt przyczyni sie
do rozwigzania problemu. O tym, jak jest to
wazne, przekonata sie jedna z firm, w ktore
wdrozono nowg strukture organizacyjng, aby
zastgpi¢ funkcjonujgcy do tej pory niewydajny
sposob zarzgdzania. Zmiana doprowadzita
jednak do nieefektywnego wykorzystywania
zasobow pracy, do konfliktow | opdznien

w podejmowaniu decyzji oraz do zmniejszenia
Zaangazowania pracownikow. Po ponowne;
diagnozie problemu okazato sie, ze przyczyna
nie lezy w ztej strukturze organizacyjnej, lecz
w zbyt niskich ptacach i barierach biurokra- BER M A
tycznych, ktdre napotykajg menedzerowie W ramach tworzenia nowej struktury organizacyj-
podczas podejmowania decyzji. W takiej Fie] PreMiesicNC:pracewikow toictwarte)
sytuaci Zmiana struury organizacyine] byia  aeer St B9 b et
zbedna, bo nie przyczynita si¢ do rozwigzania  powstatych zespotéw, jednak w tym przypadku
problemu i wygenerowata nowe. spowodowalo obnizenie efektywnosci pracy.
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l. Zarzadzanie projektami

B Okreslanie celow projektu
za pomocag metody SMART

Planowanie kazdego projektu musi si¢ rozpo-
czac od ustalenia celu lub kilku celow, ktére
chce sie osiagna¢ w wyniku realizacji projek-
tu, oraz od przedstawienia oczekiwanych
efektow. W zlozonych projektach czesto
okreéla sie cel gléwny i cele szczegélowe
(inaczej: posrednie, nizszego rzedu). Cel
glowny projektu odpowiada na pytanie, po
co dany projekt jest realizowany. Ma wiec
fundamentalne znaczenie w kazdym projek-
cie. Z kolei cele posrednie definiuja cel gtow-
ny bardziej szczegélowo, moga takze wska-
zywac zadania, ktére prowadza do osiagniecia
celu gtéwnego.

Cele powinny by¢ okreslone na tyle kon-
kretnie, aby od razu bylo wiadomo, co chce
sie osiaggnac. Dobrze, jesli zawieraja w sobie
czas realizacji. Do ich prawidlowego definio-
wania stworzono metode SMART (ang.
smart — ‘sprytny, madry’).

Ta metoda zaktada, ze kazdy z formutowa-
nych cel6w, niezaleznie od tego, czy jest to cel
gtéwny czy cele posrednie, powinien mie¢
piec¢ cech (ich szczegdtowy opis przedstawio-
no na schemacie ponizej). Stosuje sie ja nie
tylko do okreslania celéw projektu, lecz takze
innych celéw biznesowych i osobistych
(np. zawodowych) oraz celéw polityki gospo-
darczej i spoteczne;j.

Formulowane w ten sposéb cele powinny
by¢ uzasadnione, czyli maja stuzy¢ realizacji
tematu projektu, w tym rozwiazaniu proble-
mu zdefiniowanego w projekcie. Wazne jest,
aby nie okresla¢ celow, ktdre sa tylko luzno
zwiazane z projektem i nie sa z jego punktu
widzenia niezbedne, czyli celéw pobocznych.
Skupianie sie na takich celach moze dopro-
wadzi¢ do marnowania zasobow i do opdz-
nien, a nawet zagrozi¢ realizacji zasadniczych
celow projektu.

Przyktad poprawnie okreslonych celow
projektu znajduje sie na nastepnej stronie.

Cechy celéw wyznaczonych za pomoca metody SMART

" Specific — konkretny, sprecyzowany, szczegoétowo opisany, sformutowany
w sposob jednoznaczny, niepozwalajacy na luzna lub odmienna interpretacije,
wyraznie okreslajacy, jaki cel ma zostac osiggniety.

Measurable — mierzalny, tak sformutowany, aby za pomoca wartosci liczbowych
mozna byto okresli¢ stopien jego realizaciji. Jesli ze specyfiki danego celu wynika,
ze nie jest mozliwe jego ujecie liczbowe, to nalezy jednoznacznie okresli¢ go

pod wzgledem kryteriow jakosciowych.

Achievable - osiagalny (mozliwy do wykonania). W niektorych koncepcjach okresla
sie go takze jako ambitny (ang. ambitious) lub atrakcyjny (ang. attractive), czyli
motywujacy do dziatania, do jego osiggania. Mowi sie tez, ze odpowiedzialnosc

za jego realizacje jest przypisana konkretnej osobie (ang. assignable).

Relevant - istotny. Powinien by¢ waznym krokiem w kierunku rozwiazania jakiegos
problemu, istotnym z punktu widzenia odbiorcow czy interesariuszy, mie¢ wartosc
dla przedsiebiorstwa lub innej organizacji, rodziny albo osoby prywatnej (w przypadku
celow osobistych). W niektorych koncepcjach okresla sie go takze jako uzasadniony

©
J
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(ang. reasonable) lub realistyczny, mozliwy do osiagniecia (ang. realistic).

w jakim nalezy go osiggnac.

Time-bound - terminowy, okreslony w czasie. Powinien mie¢ jak najdoktadniej
okreslony czas realizacji, a w przypadku celow szczegotowych — najlepiej termin (date),




Formutowanie celow projektu NS

Cele projektu organizaciji balu charytatywnego wyznaczone
za pomocg metody SMART

Cele posrednie (szczegoétowe)

Znalezienie sali balowej i podpisanie umowy
wynajmu w ciagu 2 tygodni od rozpoczecia
realizacji projektu.

Przygotowanie i promocja balu, w tym
wystanie zaproszen dla minimum 1000 osob
8 tygodni przed terminem balu.

Pozyskanie minimum 6 sponsorow balu
(firm lub oséb prywatnych) w czasie 6 tygodni
od rozpoczecia realizacji projektu.

Opracowanie zasad organizacji loterii
fantowej i licytacji dziet sztuki oraz pamiatek.
Pozyskanie tych przedmiotow 4 tygodnie

Cel glowny przed dniem balu.
Pozyskanie w wyniku organizacji
balu charytatywnego 22 tys. zt Ustalenie i zaméwienie menu 4 tygodnie
na zakup wozka i rehabilitacje dla przed dniem balu.

kolegi, ktory zostat poszkodowany
w wypadku, oraz przekazanie
tych srodkéw do 20 lutego

biezacego roku. Zamowienie DJ-a na impreze 4 tygodnie

przed dniem balu.

Pozyskanie co najmniej 300 uczestnikow balu
ze szkoty i spoza niej najpozniej na 2 tygodnie
przed dniem balu.

Realizacja balu wraz z loteria fantowa i licytacja
w ustalonym terminie, nie diuzszym niz
12 tygodni od rozpoczecia realizacji projektu.

Zakup elektrycznego wozka inwalidzkiego
za 12 tys. zt i przekazanie go koledze
nie pozniej niz 4 tygodnie od dnia balu.

K Zastanéw sie, w jakim stopniu cele
posrednie opisanego balu sa ze sobg

powiazane i co trzeba ewentualnie Przekazanie ok. 10 tys. zt na inne cele
zmodyfikowaé, gdy zmienia sie rodziny zwiazane z rehabilitacjg po wypadku
parametry jednego z nich. Na przyktad maksymalnie 14 dni od dnia balu.

jak wysokosé kwot uzyskanych od
sponsorow wptynie na wybor menu.
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l. Zarzadzanie projektami

B Techniki kreatywnego myslenia
przydatne w definiowaniu projektu

W definiowaniu projektu — jego problemu,
celéw i uzasadnienia — mozna wykorzystac
techniki kreatywnego myslenia oméwione
w poprzednim rozdziale (+s. 56—57). Do naj-
popularniejszych nalezy burza moézgow
(ang. brainstorm). Ta metoda jest szczegdlnie
skuteczna podczas generowania pomystéw
na cele posrednie.

Czasem zdarza sie, ze problem, ktéry trze-
ba rozwiaza¢, ma wiele przyczyn. Przy jego
definiowaniu bardzo przydatna jest metoda
rybiego szkieletu — graficzna technika
obrazowania i analizy zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych za pomocg diagramu
Ishikawy. Wykres sktada sie ze strzatki po-
ziomej przedstawiajacej problem i powigza-
nych z nia strzatek ukos$nych prezentujacych
przyczyny danego problemu, pogrupowa-
nych w 6 gtéwnych kategorii (materiat, ma-
szyna, cztowiek, metoda, zarzadzanie, srodo-
wisko). Przyktad zastosowania tej metody
znajduje sie na nastepnej stronie.

Do uzasadnienia biznesowego lub uzasadnie-
nia celow catego projektu oraz do oceny szans
jego realizacji, szczegblnie gdy wprowadza sie
na rynek nowy produkt (towar lub ustuge),
czasem wykorzystuje sie analize SWOT

e At a I S8
Przed wdrozeniem projektu warto poswiecic wiecej
czasu na precyzyjne zdefiniowanie jego celow. Pozwala
to uniknac¢ nieporozumien pomiedzy wykonawcami
oraz kosztow ewentualnych poprawek.

(jej opis znajduje sie w jednej z poprzednich
lekcji, @s. 57). Dzieki tej metodzie mozna
wstepnie oceni¢ m.in. szanse na zniwelowanie
stabosci danego projektu lub zagrozenia ply-
nace z otoczenia projektu. Na jej podstawie
fatwo tez opracowac uzasadnienie biznesowe.

W zaleznosci od potrzeb mozna wykorzy-
stywac takze inne techniki kreatywnego my-
$lenia. Nalezy jednak pamieta¢, ze niektore
z nich sa bardziej czasochtfonne od innych.
Wiecej czasu zajmuje np. metoda kapeluszy
de Bono. W tej metodzie kazdy z sze$ciu
cztonkdédw zespotu przedstawia problem defi-
niowanego projektu z innej perspektywy. To
pomaga przedyskutowac rézne punkty wi-
dzenia i zrozumie¢ cel projektu.

W burzy mozgdw wazne jest, aby proponowanych celdow nie ograniczac krytyka, nawet jesl na poczatku nie
wszystkie wydaja sie trafne. Na koniec pracy grupa wspodlnie wyeliminuje te pomysty, ktére okazg sie zte.
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Formutowanie celow projektu N

Wykorzystanie techniki rybiego szkieletu w definiowaniu

problemu

Metode rybiego szkieletu mozna zastosowac np. podczas szukania przyczyn niskiej
jakosci produkowanych wyrobow i zwigzanej z tym duzej liczby reklamacji. Istotg
takiego projektu powinno by¢ podniesienie tej jakosci po to, aby wyeliminowac

lub znacznie ograniczy¢ zwroty produktow. Podczas okreslania celow projektu
niezbedna jest diagnoza przyczyn i wtasnie do tego najlepiej wykorzystac metode

rybiego szkieletu.

MASZYNA

brak zasilania

awaryjnego —»
maszyn

przestarzaty park

Maszynowy

wadliwe

. —
oprogramowarnie
zanieczyszczenia

— =
w hall produkcyjnej
wady surowcow
2 —— =
| podzespotow
MATERIALY

Cwiczenia

btedy projektowe

motywacyjnego

ZARZADZANIE CZLOWIEK

biedy ludzkie
na tasmie —

produkcyjnej

procesu —s
produkcii

sfabe
wyszkolenie —»

pracownikow

brak
5‘_JSTE'IT} L —»

brak bledy
pracownikow —s P
: =1V pakowaczy
dziatu produkcji
Reklamacje
Z powodu
niskiej jakosci
. f produktow
wadliwy sposob o an s o
h o zaniedbania firmy
pakowania — —

towarow transportowe]
owarow

zla organizacja
zbytu towarow

zte warunki
= - eE=

przechowywania

btedy nieuczciwi
zaopatrzenia klienci
METODA OTOCZENIE

1. Wyjasnij, na czym polega definiowanie projektu.
2. Wykaz zalety formutowania celow za pomocag metody SMART.
3

. Sformutuj cel gtowny i cele szczegotowe (posrednie) projektu remontu sali gimnastycznej
w Twojgj szkole. Wykorzysta] metode SMART.

4. Uzasadnij cele projektu zwigzanego z organizacja Twojej imprezy urodzinowej dla przyjaciof

i/lub rodziny.
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3. Otoczenie i interesariusze projektu

Na tej lekciji:

® nauczysz sie rozpoznawac elementy otoczenia projektu,

e okreslisz grupy interesariuszy wystepujace w projekcie,

e doprecyzujesz cele projektu na podstawie analizy otoczenia,
e dowiesz sie, co to sa wskazniki realizacji zadan projektowych.

Kazdy projekt jest realizowany w okreslo-
nych warunkach wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Ich wplyw na projekt jest zwykle bar-
dzo duzy: moga one sprzyja¢ podejmowaniu
kolejnych zaplanowanych dziatan lub prze-
ciwnie — uniemozliwia¢ ich realizacje. Warto
jednak zaznaczy¢, ze sam projekt rowniez
moze wplywac na elementy otoczenia. Te za-
leznos¢ okresla sie mianem dwustronnego
oddziatywania.

B Otoczenie projektu

Réznorodne warunki zewnetrzne i we-
wnetrzne tworzg otoczenie projektu, zwane
takze srodowiskiem realizacji projektu.
W uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze sa to

wszystkie elementy otaczajace projekt, ktére
maja na niego wplyw lub na ktére on sam
oddziatuje.

Najprostszy podzial otoczenia projektu
obejmuje otoczenie wewnetrzne (tworzy je
organizacja realizujaca projekt) i otoczenie
zewnetrzne (wszystko, co znajduje sie poza
ta organizacja). Wiecej informacji o otocze-
niu wewnetrznym i otoczeniu zewnetrznym
przedstawiono na schemacie ponize;j.

To Ci sie przyda

Otoczenie projektu — wszystkie elementy, kto-
re posrednio | bezposrednio oddziatujg na dany
projekt lub na kiore ten projekt wptywa.

Otoczenie wewnetrzne | zewnetrzne projektu

SPOLECZNO-KULTUROWE
roznice kulturowe, dostep
do wykwalifikowanego personelu

ZARZAD

PRZYRODNICZE
(SRODOWISKOWE)
zjawiska naturalne mogace
wptynac na realizacje projektu

TECHNOLOGICZNE
dostep do technologii,
zZaawansowanie
technologiczne danego kraju

i otoczenie wewnetrzne

(organizacja, w ktorej KONKURENCYJNE
jest realizowany projekt) konkurenci na rynku
i ich dziatania

otoczenie zewnetrzne
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WYKONAWCZE
wykonawcy lub podwykonawcy zewnetrzni
poszczegolnych elementow projektu

PRACOWNICY
Wed ) EKONOMICZNE
sytuacja gospodarcza
w danym kraju, wysokosc
stop procentowych

POLITYCZNE
system polityczny,
restrykcje nakiadane
przez panstwo na dziatalnosé
gospodarcza, konflikty

PRAWNE
regulacje prawne
obowiazujace w danym kraju



W innym podziale wyrdznia si¢ otoczenie
blizsze i otoczenie dalsze.

e Otoczenie blizsze to przestrzen, na ktora
projekt ma bezposredni wplyw i ktéra jed-
noczes$nie wptywa na niego. Przyktadem
otoczenia blizszego moze by¢ miasto, jesli
celem projektu jest budowa jego obwod-
nicy. Jezeli za$ celem projektu jest gra kom-
puterowa, to otoczeniem blizszym beda jej
pierwsi uzytkownicy.

e Otoczenie dalsze stanowi przeciwien-
stwo otoczenia blizszego — projekt nie ma
wplywu na jego elementy. Organizacja
(np. przedsiebiorstwo) moze tylko obser-
wowac i przewidywac¢ zmiany w tym oto-
czeniu oraz analizowac ich wptyw na pro-
jekt. Przyktadem otoczenia dalszego jest
stan prawny w panstwie, w ktérym reali-
zuje sie projekt.

B Analiza otoczenia projektu

Analiza otoczenia projektu powinna byc¢ sta-

tym zadaniem kierownika zespotu projekto-

wego, a w razie potrzeby — takze innych wy-

znaczonych oséb. Moze wplynac na realizacje

projektu i stanowi przydatne narzedzie juz

w jego pierwszych fazach, poniewaz dostar-

cza wielu informacji niezbednych do:

e okreslenia kluczowych interesariuszy
projektu (czyli uczestnikéw lub stron),

e identyfikacji szans i zagrozen dla pro-
jektu,

e identyfikacji najwazniejszych czynnikow
sukcesu.

Powyzsze elementy pozwalaja oceni¢ oto-
czenie. Jego analiza moze tez utatwic¢ przygo-
towanie harmonogramu i budzetu projektu
oraz efektywne zarzadzanie zasobami wyko-
rzystywanymi podczas jego realizacji w przy-
szosci. Do czynnikéw, ktére trzeba wziac
pod uwage podczas planowania kosztorysu,
z pewnoscia nalezy wysoka inflacja (wzrost
cen). W diugoterminowej perspektywie
wplywa ona wyraznie na zmiane kosztéw
projektu.

Otoczenie | interesariusze projektu NG

Analiza otoczenia projektu utatwia okreslenie zagrozen
w Jego realizacji. Na przyktad wysokie oprocentowanie
kredytow mieszkaniowych moze sie przyczynic

do spowolnienia prac przy budowie nowego osiedla,
a nawet do ich zaniechania.

B Analiza PEST

Jedna z metod wykorzystywanych w analizie
otoczenia zewnetrznego projektu jest analiza
PEST. Pozwala ona wskazac¢ sfery otoczenia,
ktére maja istotny wptyw na realizacje pro-
jektu, oraz czynniki stanowigce szanse lub
zagrozenia dla tej realizacji. W analizie PEST
ocenia si¢ otoczenie z uwzglednieniem
czynnikow:

e politycznych (ang. political),

e ekonomicznych (ang. economic),

e spofeczno-kulturowych (ang. social),

e technologicznych (ang. technological).

W nowszych klasyfikacjach bierze sie pod
uwage takze czynniki §rodowiskowe (ang.
environmental) i czynniki prawne (ang. legal).
Taki rozszerzony wariant nosi nazwe analizy
PESTEL.

B Interesariusze projektu

Interesariusze projektu to osoby, grupy os6b
lub organizacje, ktére moga wplywac na de-
cyzje i dzialania zwigzane z projektem lub
ktore podlegaja jego wptywowi. Réznorod-
nos¢ projektéw powoduje, ze trudno dokonac
uniwersalnego, jednoznacznego podziatu in-
teresariuszy (w gtéwnej mierze zalezy on wia-
$nie od rodzaju projektu).
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l. Zarzadzanie projektami

Z punktu widzenia realizacji projektu istot-
ny jest podzial na interesariuszy wewnetrz-
nych i interesariuszy zewnetrznych.

e Interesariusze wewnetrzni to osoby bez-
posrednio zwigzane z projektem (np. wia-
Sciciele firmy, wykonawcy, pracownicy).

e Interesariusze zewnetrzni to ludzie
posrednio zwiazani z projektem i nim zain-
teresowani (np. dostawcy, klienci, zwigzki
zawodowe).

Z perspektywy realizacji projektu mozna
jeszcze wyréznic¢ kluczowe grupy interesa-
riuszy, np. uzytkownikéw (odbiorcéw) pro-
jektu oraz dostawcow materiatow, ustug
i informaciji.

e Uzytkownicy projektu stanowia grupe
odbiorcéw, ktdra po jego realizacji bezpo-
Srednio korzysta z wypracowanych efektow.

Wazniejsi interesariusze projektu”

« kierownik projektu

+ cztonkowie zespotu projektowego

« wewnetrzni wykonawcy projektu

+ zarzad organizacji i kadra kKierownicza

« wiasciciele (udziatowcy, akcjonariusze)

* sponsorzy projektu (jesli istnieja)

« komitet sterujacy (jesli istnieje) A

* osoby i jednostki korzystajace ; -
z efektow projektu : |

» pozostate jednostki organizacyjne

* inne zespoty wewnetrzne organizaciji
(np. techniczny, ds. marketingu)

* pozostali pracownicy

e Dostawcy to kategoria oséb zapewnia-
jacych niezbedne materiaty i informacje
potrzebne do realizacji projektu. Sa to
zarowno czlonkowie danej organizacji,
jak i wspélpracownicy zewnetrzni.

Czesto do kluczowych interesariuszy zali-
cza sie takze sponsoréw projektu oraz ko-
mitet sterujacy (jego sklad zostanie omo-
wiony w kolejnej lekcji, »s. 97). Sponsorzy
wspieraja projekt (np. poprzez jego finanso-
wanie), a komitet sterujacy odpowiada za
jego realizacje (m.in. poprzez pelnienie nad-
zoru, podejmowanie kluczowych decyzji).
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ci interesariusze
nie biora udziatu we wszystkich projektach.

Opisane powyzej grupy interesariuszy nie
wyczerpuja catego podziatu. Dokladniejsza
klasyfikacje prezentuje ponizszy schemat.

» klienci — uzytkownicy korzystajacy
z efektow projektu

* wykonawcy
* podwykonawcy

» dostawcy potrzebni
do realizacji projektu

« pozostali dostawcy
« eksperci — konsultanci projektu

(samodzielne stanowiska @;;) | ) pjj?*

e Idacotow: 20 P “onio 28 L pozostali Klienci

niezaangazowane bezposrednio o kawic :

w realizacje projektu, np. analityk finansowy, onkurenci

dziat ksiegowosci) * instytucje lokalne i regionalne
* media

» mieszkancy (lokalna spotecznosc)
« wladze samorzadowe i panstwowe

“W niektorych koncepcjach podziatu do interesariuszy wewnetrznych — ze wzgledu na bezposredni zwigzek
z realizacjg projektu — zalicza sie wykonawcow, podwykonawcdw oraz dostawcow dobr i ustug. Zwigzek
interesariuszy z projektem zalezy tez od rodzaju danego przedsiewziecia. Na przykiad jesli projekt ma poprawic
jakosc zycia mieszkancow danej dzielnicy, to ¢i mieszkancy beda interesariuszami zewnetrznymi bezposrednio
zwigzanymi z projektem (podobnie jak klienci, dla ktorych projekt jest realizowany).



B |dentyfikacja interesariuszy
projektu i wspotpraca z nimi

Bardzo wazna dla projektu jest identyfikacja
wszystkich jego interesariuszy. Dzieki
temu tatwiej przewidzie¢ ich zachowania
podczas realizacji projektu i po jej zakoncze-
niu. Aby zidentyfikowac interesariuszy, nale-
zy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e Komu zalezy na projekcie? Kto osiaga
korzysci w wyniku jego realizacji?

e Na kogo wplywa dany projekt (na jakie
osoby, grupy i organizacje) i kto moze
wplynac na niego?

e Kto jest odpowiedzialny za zarzadzanie
zasobami potrzebnymi do realizacji pro-
jektu? Kto wydaje decyzje dotyczace jego
harmonogramu?

e Kto moze zatwierdzi¢ lub odrzuci¢ pro-
jekt? Czy moga to by¢ tylko cztonkowie
organizacji, czy tez osoby, ktdre do niej nie
naleza?

e Komu najbardziej zalezy na sukcesie lub
niepowodzeniu projektu?

Identyfikacja interesariuszy jest bardzo
wazna, ale niewystarczajaca. Nalezy réwniez
zaplanowac zaangazowanie interesariuszy
w projekt, monitorowac relacje z nimi,
a takze zarzadzac ich zaangazowaniem.

Otoczenie | interesariusze projektu

Te dziatania opieraja sie czesto na komunika-
cji i wspélpracy z interesariuszami, co ma na
celu zaspokajanie ich potrzeb i spetnianie
oczekiwan wobec projektu. Istotne pozostaje
takze zachecanie ich do aktywnodci i pod-
trzymywanie zainteresowania projektem.
Dodatkowo odpowiednia identyfikacja
interesariuszy pozwala doprecyzowac cele
projektu oraz schemat dziatania, a takze
szczegotowo zaplanowaé harmonogram wy-
konywania poszczegdlnych czynnosci.

Czy wiesz, ze...

Pracownikow firmy zalicza sie do grupy podsta-
wowych interesariuszy wewnetrznych, poniewaz
to od nich zalezy przetrwanie organizacji. Z tego
powodu wazne jest podejmowanie odpowiednich
dziatan wobec tej grupy. Na przyktad wiele
przedsiebiorstw dba o otwartg komunikacje

Z pracownikami poprzez stosowanie narzedzi
wewnetrznych (biuletyn, intranet, regularne
e-maile na temat waznych wydarzen w firmie itp.).
Ponadto firmom zalezy na rozwoju kompetencii
pracownikow, m.in. umozliwiajg im szkolenia

za posrednictwem platform internetowych.
Niektore organizacje poprawiaja takze sfere
rownowagi miedzy praca a zyciem prywatnym,
np. wprowadzajg ztobki | przedszkola na terenie
zaktadu pracy, co jest duzym udogodnieniem
dla pracujgcych rodzicow.

Giownymi interesariuszami powstajacego sklepiku
szkolnego beda przede wszystkim uczniowie

| nauczyciele, poniewaz to oni beda korzystac

z efektow projektu.

Przyktadem wspdtpracy z interesariuszami sa badania
marketingowe. Na przyktad opinie o produkcie
wyrazane przez Klientow w sondazach moga

sie przyczyni¢ do jego ulepszenia.
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l. Zarzadzanie projektami

B Macierz analizy interesariuszy

Na podstawie dwdch najwazniejszych cech,
czyli poziomu wplywu na projekt i stopnia
zaangazowania, mozna dokonac prostej ana-
lizy interesariuszy. Pozwoli ona podzieli¢ in-
teresariuszy na cztery grupy i dopasowac do
nich odpowiednie dzialania. Najwazniejsi sa
interesariusze kluczowi, jednak aby osiagnac
zamierzone efekty, nalezy dba¢ o wszystkie
grupy.

Schemat ulatwiajacy klasyfikacje interesa-
riuszy ze wzgledu na ich znaczenie dla reali-
zacji projektu przedstawiono ponizej.

B Doprecyzowanie celdéw projektu
na podstawie analizy otoczenia

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia oraz
zidentyfikowaniu interesariuszy projektu
mozna doprecyzowac jego cele. Na przyktad
cel ogdlny szkolnej zbiérki charytatywnej
moéglby brzmieé¢ nastepujaco: ,,Organizacja
w szkole zbidrki na cele charytatywne”. Dzie-
ki identyfikacji interesariuszy (np. ubogich
rodzin mieszkajacych w okolicy szkoty) oraz
rozpoznaniu ich gtéwnego problemu (np.
braku $rodkéw finansowych na zakup opatu
na zime) mozna ten cel doprecyzowac: ,Or-
ganizacja w szkole zbiorki na cele charyta-
tywne zwiazane z ogrzewaniem zima doméw
ubogich mieszkancéow z okolicy” Wtasnie

w ten sposéb powstaje doprecyzowany cel
ogoblny, z ktérego mozna wylonié kolejne cele
posrednie (szczegotowe), np. ,Zakup 2 t we-
gla dla kazdej z co najmniej 10 rodzin i prze-
kazanie opatu do konca listopada”

Czy wiesz, ze...

Przyktadem doprecyzowania celow projektu

na podstawie analizy otoczenia jest sytuacja
zwigzana z pomoca charytatywna dla uchodz-
cow z Ukrainy. Polacy zaangazowali sie w pomoc
dla Ukraincow m.in. poprzez zbidrki daréw
materialnych. Poczatkowo do punktow zbidrek
trafiaty rozne przedmioty, ktore niekoniecznie
stanowity produkty pierwszej potrzeby. Na pod-
stawie analizy otoczenia i identyfikacji interesa-
riuszy (okazaty sie nimi gtownie kobiety i dzieci)
organizacje zajmujace sie ta forma pomocy
zweryfikowaty potrzeby | doprecyzowaty cele
zbidrek (potrzebne byly przede wszystkim takie
produkty, jak zywnosc, odziez dla kobiet i dzieci
oraz artykuty higieniczne).

Macierz wptywu interesariuszy na projekt i ich zaangazowania w jego realizacje

Stopien zaangazowania

wysoKi

Interesariusze kluczowi — osoby, z ktorymi

trzeba utrzymywac staty kontakt i ktérych

wysokKi

Interesariusze srednio zaangazowani,

o niskim poziomie wplywu — grupa osob,
ktorym przekazuje sie informacje

lub ktore same moga je dostarczac

(np. mieszkancy, zespoty wspierajace
obstuge projektu).

Poziom wptywu

niski
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opinie musza by¢ uwzgledniane (uczestnicza
W zarzagdzaniu projektem i w jego realizaciji).

niski

Interesariusze potencjalnie zaangazowani —
interesariusze takze wazni, ale najczesciej
niezagrazajacy projektowi (np. wtasciciele
przedsiebiorstwa lub organizacji, instytucje
finansujace projekt).

Interesariusze minimalnie zaangazowani —
interesariusze, ktorzy moga byc wytacznie
obserwowani lub ktorym moga byc¢ jedynie
przekazywane informacje (np. mieszkancy,
wtadze samorzadowe).



Otoczenie | interesariusze projektu NG

Przyktadowe kamienie
milowe w projekcie
organizacji szkolnego
balu charytatywnego

B Kamienie milowe jako wskazniki
realizacji zadan projektowych

Istotne dla kazdego projektu sa wskazniki re-
alizacji zadan projektowych, czyli efekty
czastkowe, ktore osigga organizacja w po-
szczegOlnych fazach projektu. Najwazniejsze

punkty zwiazane z osiagnieciem tych efek-

tow w czasie mozna okresli¢ mianem kamie-

ni milowych. Na przyktad kamieniem milo-
wym dla wydawnictwa moze by¢é moment
wystania do redakcji jezykowej ostatniego
rozdziatu ksigzki albo moment wysytki pli-
kow do drukarni. Wprawdzie proste projekty
moga by¢ pozbawione tych elementdéw, jed-
nak ich ustanowienie znacznie utatwia prace
nad projektem i wykonanie planu dziatania.

Wyznaczenie kamieni milowych czesto
jest niezbedne podczas pracy nad skompli-
kowanymi projektami. Dzieki giéwnym zale-
tom kamieni milowych mozna:

e wyznaczy¢ $ciezke dzialan dla zespolu,

e kontrolowac postepy i koordynowac kolej-
ne dzialania,

e motywowac zespot,

e okresla¢ stopien realizacji projektu na
potrzeby informowania interesariuszy.
Kamienie milowe ulatwiaja nadzorowanie

projektu. Podczas ich okreslania nalezy

uwzgledni¢ analize otoczenia projektu oraz
zwrdci¢ uwage na potrzeby i zachowania in-
teresariuszy. Przyklad kamieni milowych

w realizacji projektu przedstawiono obok.

Uzyskanie zgody dyrekcji szkoty
na organizacje balu

Podpisanie umowy najmu
sali na bal

Ustalenie i zatwierdzenie menu

Pozyskanie sponsoréow

Zamkniecie listy
uczestnikow balu

Bal charytatywny
(samo wydarzenie)

Rozliczenie srodkow finansowych
uzyskanych w trakcie balu

Przekazanie zakupionego wozka
I Srodkéw pienieznych rodzinie
poszkodowanego

1. Pewne przedsiebiorstwo realizuje projekt inwestycyjny zwigzany z budowa sieci kurortow
w Stanach Zjednoczonych, nad Zatoka Meksykanskg, w pasie od Miami do Nowego Orleanu.
Ustal, jakie elementy otoczenia ekonomicznego i przyrodniczego musi ono wzig¢ pod uwage

podczas analizy zagrozen dla realizacji projektu.

2. Wyobraz sobie, ze na terenie Twojej szkoty ma powstac boisko sportowe przeznaczone nie tylko
dla uczniow, lecz takze dla okolicznych mieszkancow. Sponsorem tego przedsiewziecia bedzie

urzad gminy.

a) Zidentyfikuj interesariuszy projektu. Dokonagj ich podziatu na interesariuszy wewnetrznych

oraz interesariuszy zewnetrznych.
p) Doprecyzuj ogolny cel projektu.
c) Wyznacz kamienie milowe w projekcie.
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4. Podziat pracy i przydziat rél

W projekcie

Na tej lekcii:

e nauczysz sie okreslac zadania, ktore sg do wykonania w projekcie,

e dowiesz sig, jak stworzyc strukture podziatu prac projektowych,

e poznasz zasady tworzenia zespotu | przydzielania rol jego poszczegoinym czionkom,
® Nauczysz sie dokonywac podziatu zadan w zespole.

Projekt moze by¢ realizowany przez jedna
osobe, ale znacznie cze$ciej w jego wdrozenie
jest zaangazowana grupa ludzi tworzgca ze-
spot. Gwarancjg sukcesu w realizowaniu pro-
jektéw jest dobranie cztonkéw zespotu maja-
cych okreslone kompetencje i przydzielenie
im wilasciwych zadan.

B Okreslanie zadan projektowych

Przed przydzieleniem zadan nalezy precyzyj-
nie ustalic, co jest do wykonania w projekcie.
Wykorzystuje si¢ do tego narzedzie zwane
struktura podzialu pracy albo strukturg
prac projektowych (ang. Work Breakdown
Structure, WBS).

B Struktura podziatu pracy

W najprostszym ujeciu struktura podziatu
pracy to wyszczegélnienie wszystkich dziatan
i zadan, ktore trzeba wykonac, aby zrealizowac
projekt. Ma ona ukiad hierarchiczny. W ztozo-
nych projektach struktura moze miec¢ kilka
poziomow (np. fazy, etapy, zadania), natomiast

w prostych projektach najczesciej sktada sie

z dwéch poziomdow:

e etapéw (koniec kazdego z nich moga
wyznaczac kamienie milowe),

e zadan w obrebie poszczegblnych etapow.

B Tworzenie struktury podziatu pracy

Strukture podzialu pracy mozna stworzy¢ na

dwa sposoby:

e wykorzystujac jedna z technik kreatyw-
nego myslenia (np. burze mézgéw),

e okreélajac etapy lub zadania gléwne,
a nastepnie dzielac je na mniejsze czesci
(lista zadan).

Pierwszy ze sposobéw sprawdza sie wtedy,
gdy nie wiemy, jakie zadania maja by¢ reali-
zowane w ramach projektu. Z kolei drugi po-
maga zapisac¢ strukture w ukladzie hierar-
chicznym, co zostalo zaprezentowane na
nastepnej stronie.

Aby podziatl na zadania byt poprawny, kaz-
de dzialanie projektowe musi mie¢ okreslone
cechy — wymieniono je na schemacie ponizej.

Cechy zadania projektowego

Dziatanie musi Postep Nalezy jasno
przyniesc w wykonaniu okreslic,
konkretne dziatania od czego
rezultaty. oraz jego dziatanie
ukonczenie sie zaczyna
musza byc¢ i na czym
mierzalne. sie konczy.

Trzeba Trzeba wyzna- Dziatania
oszacowac czy¢ osobe powinny by¢
oraz wyznaczy¢ odpowiedzialna rozfaczne,

czas i koszt za realizacje czyli niezalezne
wykonania Zadania. od siebie.
zadania.
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Okreslenie zadan projektu rodzinnego wyjazdu w gory

Rodzina organizuje w czasie ferii zimowych tygodniowy wyjazd na narty w polskie
gory. Rodzice uzgodnili z corkami, ze projekt dojdzie do skutku, jesli wszyscy
zaangazuja sie w jego realizacje, a koszty nie przekroczg zatozonego budzetu.
Struktura prac projektowych w tym projekcie moze wygladac tak, jak na ponizszym

schemacie.
r . .
Etap 1. Etap 2. Etap 3. Etap 4.
Planowanie Bezposrednie Wyjazd Zakoniczenie
wyjazdu przygotowania W gory projektu
do wyjazdu
rwybér miejsca '-sprawdzenie sta? przejazd | rozpakowanie
docelowego nu technicznego do miejsca bagazy
_ samochodu docelowego
sprawdzenie — pod katem | pranie rzeczy

ofert
noclegowych

warunkow panu-
jacych w miejscu

zakup karnetow
przejazdowych

Z wyjazdu

_ | ~docelowym | wyczyszczenie
przedyskutowa- ) zakup trwatej | i spakowanie
nie dostepnych sprawdzenie —— Zywnosci sprzetu
opcji i wybor ' stanu sprzetu na tydzien narciarskiego
apartamentu ' narciarskiego ,

', (serwis) | zakupy zywnosci zgranie zdjec¢
zarezerwowanie > co 1-2 dni do albumu
apartamentu zakup braku- | cyfrowego

: jacych rzeczy codzienny
sprawdzenie, na wyjazd | dojazd do stagji podsumowanie
czy w okolicy ' (m.in. corkom - i zjezdzanie finansowe wyjaz-
znajduja sie ' kombinezonow na nartach du i sprawdzenie
jakies atrakcije - narciarskich) ; zgodnosci planu
inne niz narciar- ‘ wyjscie do Z jego realizacjg
skie, np. czy sa przygotowanie — restauraciji |
ciekawe miejsca listy rzeczy na kolacje
do zwiedzania ' do zabrania '
| spedzania po sprawdzeniu udziat

czasu wyposazenia w wydarzeniach

 apartamentu pozanarciarskich

, (wedtug planu)

' pakowanie

pakowanie
opracowanie na powrét

— optymalnej trasy '_
przejazdu | przejazd
powrotny
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B Tworzenie zespotu projektowego

Bardzo rzadko zespét powstaje z dnia na
dzien, nie od razu tez doskonale wspotdziata.
Faczac ludzi, ktérzy do tej pory ze soba nie
wspotpracowali, nie mozna wykluczy¢ pro-
blemdéw (np. konfliktéw).

Podczas tworzenia zespotu projektowego,
nalezy mie¢ na uwadze przede wszystkim cel
projektu i realizowane w nim zadania. Zespot
jest powolywany na okreslony czas, a po wy-
konaniu zadan zostaje rozwiazany. Dlatego
na etapie inicjowania projektu trzeba jasno
przedstawi¢ cztonkom zespotu gltéwny cel
jego funkcjonowania.

Wielkos¢ zespotu powinna umozliwié zre-
alizowanie projektu zgodnie z planem (np.
w okreslonym czasie). Kiedy mamy do czynie-
nia z duzym projektem, mozna powola¢ do-
datkowe osoby jako czasowych czlonkow ze-
spolu i przydzieli¢ im konkretne zadania.

Przy doborze oséb, ktére maja tworzy¢ ze-
spot, przede wszystkim nalezy sie kierowac:
e kompetencjami, a wi¢c specjalistyczna wiedza,
e odpowiednimi umiejetnosciami (doswiad-

czeniem, praktyka) i postawami poszcze-

gblnych osob.

Staranne dobranie cztonkéw zespotu pro-
jektowego jest niezwykle wazne — zgodnos¢
kompetencji z rolami odgrywanymi w pro-
jekcie, a takze wspdlna praca jego wszystkich
uczestnikéw moga wywotac efekt synergii.

Proces budowania zespofu moze przebie-
ga¢ w kilku fazach (zostaly one przedstawio-
ne na schemacie ponizej).

B Cechy zespotéw projektowych
Kazdy zespét projektowy ma swoja specyfike,
mozna jednak wyrézni¢ kilka kluczowych,
waznych dla powodzenia projektu cech. Sa to
m.in.:

e liczba oséb adekwatna do wielkosci pro-
jektu,

e gotowos$¢ i che¢ wspdldziatania dla osigg-
nigcia wspoélnych celow,

e wymiana wiedzy i do§wiadczenia miedzy
cztonkami zespotuy,

e poczucie indywidualnej odpowiedzialnosci
kazdego cztonka zespotu za efekt wspélnej
pracy,

e zestaw regut i norm postepowania,

e atmosfera wzajemnego szacunku i zrozu-
mienia.

Cztery fazy budowania zespotu projektowego

Formowanie si¢ zespotu

1 Cztonkowie projektu zapoznaja sie z zadaniami i ze sktadem osobowym grupy,
a takze rozpoznajg styl kierowania charakterystyczny dla lidera zespotu.

Dostosowywanie sie zespotu do warunkow

9 Po fazie formowania sie zespotu jego cztonkowie odnosza sie do tego, z czym sie zapoznali.
Moga sie ujawni¢ pewne konflikty zwiazane z roznymi oczekiwaniami co do odgrywanych rol

i wykonywanych zadan.

Normowanie sie zespotu

3 Jesli konflikty ujawnione w poprzedniej fazie zostaly rozwigzane, to zaczynaja sie ksztattowac takie
normy zachowan, ktore pozwalajg cztonkom zespotu spetniac¢ stawiane wobec nich oczekiwania.

Peine zintegrowanie zespotu

4 Wszyscy cztonkowie rozumieja, na czym polegaja ich obowiazki w zespole, maja juz wypracowa-
ne sposoby komunikacji, wspolnie rozwiazuja powstajgce problemy, podejmuja razem decyzje.

Wspotpraca przebiega bez wiekszych zaktécen.
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B Role w zespole projektowym

Najprosciej rzecz ujmujac, zespot projektowy
sktada sie z kierownika lub lidera oraz wy-
konawcow. W zespotach realizujacych roz-
budowane projekty moga tez wystepowac
kierownicy lub liderzy podzespoléw wykonu-
jacych okreslone zadania. Bywa, ze do pracy
w zespole okresowo sa zapraszani eksperci
zewnetrzni — konsultanci. Ten podziat nie
obejmuje jednak pelnej ré6znorodnosci rél.
Szczegotowej klasyfikacji dokonat brytyjski
badacz Raymond M. Belbin. Wyréznit on
dziewiec rol projektowych, w ramach trzech
grup zorientowanych na ludzi, dziatanie i my-
slenie o rozwigzaniu problemu projektowego.
Doktadny opis tego podziatu znajduje sie
w tabeli ponizej.

Kazdy cztowiek ma naturalng sktonnos¢ do
przyjmowania wiecej niz jednej roli (najcze-
$ciej dwoch lub trzech rél), ale z reguly jedna

Podziat pracy i przydziat rol w projekcie  INEGzIzNGE

jest dominujaca. Warto wiec tak dobiera¢
cztonkéw zespotu, aby wszystkie role byly
w nim obecne. Dzieki temu zespotl bedzie
pracowal efektywnie (bedzie zmierzal do
osiagniecia celéw projektu). Punktem wyjscia
powinna by¢ opisana wcze$niej struktura po-
dzialu pracy projektowej. Do poszczegdlnych
zadann mozna przypisa¢ odpowiedzialne za
nie osoby lub grupy oséb wedtug ich kompe-
tencji (wiedzy i umiejetnosci niezbednych do
realizacji) oraz cech osobowosciowych.

Czy wiesz, ze...

W 2018 r. polski narciarz wysokogorski Andrze;
Bargiel jako pierwszy cztowiek w historii
zjechat z K2 (drugiego co do wysokosci
szczytu na Ziemi). Tego sukcesu nie datoby sie
osiggnac bez pracy wspierajgcego, zgranego
zespotu (zajmujacego sie m.in. logistyka,
zabezpieczeniem trasy i przyrzadzaniem
positkow).

Role w zespotach projektowych weditug R.M. Belbina

Opis roli

Osoba dobrze zorganizowana, komunikatywna i potrafiaca zmotywowac innych
cztonkow zespotu oraz koordynowac jego prace: uktadac strategie, ujedno-
licac cele, rozwigzywac konflikty i podejmowac decyzje. Koordynatorem nie

musi by¢ lider zespotu, zajmowane stanowisko nie ma kluczowego znaczenia.

Osoba empatyczna, bezkonfliktowa, tagodna. Potrafi stuchac innych, dba
o dobra komunikacje, integruje zespot | wspiera jego czionkow, a takze

Osoba pomystowa, optymistyczna, otwarta i komunikatywna. Zdobywa
zasoby oraz nawiazuje kontakty zewnetrzne.

Osoba dynamiczna i ambitna. Lubi pracowac pod presja, ma zapat i odwage,
zeby pokonywac przeszkody, stymuluje zespot do aktywnosci i osiggania celow.

Osoba praktyczna, zdyscyplinowana, niezawodna i pracowita. Potrafi
przeksztatcac koncepcije i plany w konkretne procedury robocze, dba
o realizacje tych planow i wciela je w czyn.

Osoba pracowita i sumienna, ktdra wyszukuje btedy i przeoczenia, pilnuje
drobiazgow i terminow oraz chroni zespot projektowy przed ktopotami
wynikajgcymi z btedow, a takze pomaga utrzymywac dyscypline pracy.

Osoba kreatywna i pomystowa. Rozwiazuje trudne problemy, tworzy nowe
koncepcije i podejscia do rozwigzania problemow, szuka nieszablonowych
rozwigzan problemow, ktore napotyka grupa.

Osoba obiektywnie oceniajaca, wnikliwa, o umysle analitycznym. Dostrzega
rozne mozliwosci rozwigzywania problemow, rozpatruje argumenty za i przeciw,
mysli trzezwo i strategicznie, analizuje i ocenia dostepne opcije.

Rola

Role koordynator
zorien-
towane
na ludzi

dusza zespotu

zapobiega konfliktom.

poszukiwacz

Zrodet
Role lokomotywa
zorien-
towar_le realizator
na dzia- (implementer)
fanie

perfekcjonista
Role kreator
zorien- (siewca idei)
towane
na my- ewaluator
Slenie

specjalista

Ekspert w swojej dziedzinie, osoba zdecydowana i aktywna. Ma wiedze
I umiejetnosci, ktore sg unikatowe i bardzo cenne w pracy projektowej.

95



l. Zarzadzanie projektami

96

Dobdr cztonkdw zespotu do zadan w projekcie rodzinnego
wyjazdu w gory

Rodzina zdecydowata, ze do zespotu mogg byC powotani jej wszyscy cztonkowie —
mama, tata oraz corki: Ania (17 lat) i Agata (10 lat). Ania ma wysokie kompetencje
interpersonalne i duzg wiedze krajoznawczg. Agata interesuje sie geografia.

Na kierownika projektu wybrano mame (pracuje jako kontrolerka finansowa).
Uznano tez, ze do pewnych zadan mozna powotac ekspertow zewnetrznych

(np. wujka pracujgcego w branzy turystycznej).

Etapy
projektu

Etap 1.
Planowanie
wyjazdu

Etap 2.
Bezposrednie
przygotowania
do wyjazdu

Etap 3.
Wyjazd
W gory

Etap 4.
Zakonczenie
projektu

Zadania

wybodr miejsca docelowego

sprawdzenie ofert noclegowych

przedyskutowanie dostepnych opcji i wybor apartamentu

zarezerwowanie apartamentu

sprawdzenie, czy w okolicy znajduja sie jakies atrakcje
inne niz narciarskie, np. czy sa ciekawe miejsca
do zwiedzania i spedzania czasu

sprawdzenie stanu technicznego samochodu pod katem

warunkow panujacych w miejscu docelowym
sprawdzenie stanu sprzetu narciarskiego (serwis)

zakup brakujacych rzeczy na wyjazd (m.in. cérkom —
kombinezonow narciarskich)

po sprawdzeniu wyposazenia apartamentu -
przygotowanie listy rzeczy do zabrania

pakowanie

opracowanie optymalnej trasy przejazdu

przejazd do miejsca docelowego

zakup karnetow przejazdowych

zakup trwatej zywnosci na tydzien

zakupy zywnosci co 1-2 dni

codzienny dojazd do stacji | zjezdzanie na nartach
wyjscie do restauracji na kolacje

udziat w wydarzeniach pozanarciarskich (wedtug planu)
pakowanie na powrot

przejazd powrotny

rozpakowanie bagazy

pranie ubran z wyjazdu

wyczyszczenie | spakowanie sprzetu narciarskiego
zgranie zdjec do albumu cyfrowego

podsumowanie finansowe wyjazdu i sprawdzenie
zgodnosci planu z jego realizacja

Wykonawcy zadan

tata, mama, Ania, Agata

Ania i wujek (zewnetrzny
ekspert)

tata, mama, Ania, Agata
Ania z pomoca taty (przelew)

Agata z pomoca Ani
| przyjaciot

tata

tata

tata, Ania, Agata
Ania z pomoca mamy

WSZzyscy

tata

tata (jako kierowca)
Ania, tata

mama z pomoca Ani
mama z pomocag Agaty
WSZyscy

WSZyscy

WSZySCcy

WSZyscy

tata (jako kierowca)
tata

mama, Ania

tata z pomoca Agaty
Ania, Agata

mama



B Rola komitetu sterujgcego
| sponsora projektu

Czesto w realizacje projektéw sg zaangazowani
komitet sterujacy oraz sponsor projektu. Od-
grywaja oni wazna role w projekcie, choc z re-
guly ich reprezentanci nie sa cztonkami zespo-
tu, ktory go realizuje.

Komitet sterujacy tworza:

e przewodniczacy — czesto reprezentant wtadz
organizacji realizujgcej projekt (sponsor),

e cléwny uzytkownik (wewnetrzny badz
zewnetrzny),

e gfdwny dostawca (jesli projekt jest realizo-
wany we wspotpracy z dostawca),

e przedstawiciele zespotu projektowego.

Komitet odpowiada za strategiczne zarza-
dzanie projektem, czyli:

e zajmuje sie ogdlnym ukierunkowaniem
projektu,
e dopilnowuje realizacji pewnych etapow

(osiagania kamieni milowych),

e decyduje o przechodzeniu do nastepnych
etapow,

e dostarcza potrzebne zasoby,

e odpowiada za komunikacje z kluczowymi
interesariuszami.

Z kolei sponsor projektu to najczesciej oso-
ba, ktora nie jest cztonkiem zespotu projekto-
wego, ale wspiera zesp6t i utatwia mu realizacje
zadan. Reprezentuje ona wyzszy szczebel za-
rzadzania w organizacji, zabiega o uruchomie-
nie projektu (z reguly jest jego inicjatorem

Cwiczenia

Podziat pracy i przydziat rol w projekcie  INEGzIzNGE

W przypadku wycieczki szkolnej funkcje komitetu steruja-
cego moga petnic dyrekcja, nauczyciele i przewodniczacy
klasy. Z kolei role sponsora moze przyjac trojka klasowa
rady rodzicow (to rodzice ponoszg koszty wyjazdu).

i autorem uzasadnienia biznesowego), a takze
monitoruje realizacje projektu.

Komitet sterujacy i sponsor, cho¢ nie kieruja
projektem, powinni czuwac nad jego realizacja
— nie moga pozostawiac zespotu projektowego
samemu sobie i oczekiwaé pozytywnych efek-
tow. Wazne, aby w obliczu trudnosci kierownik
projektu magt liczy¢ na wsparcie merytoryczne
ze strony komitetu i sponsora. Przekazanie pet-
nej odpowiedzialnosci za projekt wytacznie
kierownikowi moze spowodowac duze proble-
my, poniewaz decyzje podejmowane w poje-
dynke, nawet przez najlepszego kierownika,
moga sie okazac btedne. Z tego wzgledu warto
pamietac o tym, zeby czlonkowie komitetu ste-
rujacego i sponsorzy poswiecali zespotowi pro-
jektowemu odpowiednio duzo czasu i uwagi
— mimo wlasnych obowiazkéw.

1. Wyobraz sobie, Zze w Twojej szkole jest realizowany projekt wsparcia ubogiej rodziny poprzez zakup
prezentow swigtecznych, ktore beda odpowiadaty jej aktualnym potrzebom.

a) Podziel projekt na etapy | zadania (w ramach poszczegolnych etapow).

b) Ania tatwo nawigzuje kontakty, jest osoba otwartg, empatyczna, nie boi sie rozmow na trudne
tematy. Z kolei Staszek to typowy umyst matematyczny, ma duze kompetencje cyfrowe, potrafi
korzystac z roznego typu oprogramowania, w tym z arkuszy kalkulacyjnych. Ustal, jaka role
mogtyby odegrac te osoby w opisanym projekcie.

2. Porownaj cechy osoby o dominujacych cechach koordynatora oraz duszy zespotu. Wskaz, jakie
wady w pracy zespotowe] moga sie ujawniC u 0sob, ktore maja predyspozycje do odgrywania

tych rol.

3. Wyjasnij roznice miedzy zadaniami kierownika zespotu projektowego a zadaniami komitetu

sterujgcego.
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9. Organizowanie pracy zespotu
projektowego | motywowanie

Na tej lekcji:

e poznasz cele dziatania, role i obowigzki kierownika projektu,

e zrozumiesz, na czym polega organizowanie pracy zespotu projektowego,

e zrozumiesz, jak wazne jest dostosowanie sie do zmian w projekcie,

e dowiesz sig, na czym polega motywowanie cztonkow zespotu w trakcie realizacji zadan.

Jednym z najwazniejszych elementéw
umozliwiajacych sprawne wdrazanie pro-
jektu jest niewatpliwie efektywna praca ze-
spolu. To od ludzi zalezy powodzenie kaz-
dego przedsiewziecia, zatem wlasciwe
zorganizowanie przebiegu pracy stanowi
klucz do sukcesu. Odpowiedzialnos¢ za te
organizacje spoczywa na kierowniku pro-
jektu, a jego najwazniejsze obowiazki zosta-
ly przedstawione na schemacie ponizej.

Obowiazki kierownika projektu

B Rola i obowiazki kierownika
projektu

Kierownik projektu jest bardzo czesto okres-
lany mianem lidera (zwtaszcza wtedy, gdy
czlonkowie zespolu sami go wybieraja).
Koordynuje on wykonanie wszystkich za-
dan projektowych oraz odpowiada za osia-
ganie wyznaczonych celéw. Jego rola w ze-
spole jest wiec kluczowa i wazniejsza niz
kierownika statego zespotu procesowego.

Zadaniem kierownika projektu jest z jednej strony stworzenie skutecznie dziatajgcego
zespotu, a z drugie] — oddziatywanie na jego cztonkow w taki sposob, aby projekt mogt byc
zrealizowany. Do obowigzkow kierownika nalezy m.in.:

e budowa zespotu (niekiedy takze rekrutacja
pracownikow),

® organizacja pracy zespotu, wyznaczanie
celow i zadan w projekcie,

e tworzenie warunkow do efektywnej wspot-
pracy i integracji zespotu,

e sprawdzanie zgodnosci postepow pracy
z harmonogramem,

motywowanie cztonkow zespotu,
rozwigzywanie problemow personalnych,
analizowanie otoczenia projektu i ryzyk,
rozliczenie finansowe projekitu,

e sporzgdzenie sprawozdania koncowego.

® e o
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B Cechy kierownika projektu

Ograniczony czas realizacji projektéw oraz
nietrwalos¢ zespotéw projektowych wymaga-
ja szczegdlnego podejscia do kierowania ludz-
mi i umiejetnosci budowania relacji (po za-
koniczeniu dziatan zespoty projektowe
zazwyczaj sa rozwigzywane). Cechy kierow-
nika projektu i jako$¢ jego pracy maja bardzo
duzy wpltyw na wyniki dziatania zespotu pro-
jektowego, wiekszy niz w wypadku kierowni-
ka statego zespotu w organizacji. Aby kierow-
nik projektu mogt skutecznie zarzadzac
zespotem, powinien posiada¢ konkretne wie-
dze, umiejetnosci oraz cechy charakteru,
a takze prezentowac okreslone postawy. Naj-
wazniejsze sposréd tych cech przedstawiono
na ponizszym schemacie.

Organizowanie pracy zespotu projektowego | motywowanie

Czy wiesz, ze...

Badania przeprowadzone w Szkole Gtownej
Handlowej w Warszawie wykazaty, ze deficyt
kompetencji kierownikow zespotow projekto-
wych obejmuje przede wszystkim cechy 0so-
bowosciowe (54%), wiedze (23%) i umiejetnosci
(14%). Z kolei braki w doswiadczeniu prze-
szkadzaty zaledwie 9% badanych. Jesli chodzi
o cechy osobowosci kierownikdw, to ankieto-
wani wskazywali zwtaszcza brak empatii oraz
niezdolnosc¢ zrozumienia emocji pracownikow.
W zakresie wiedzy podkreslali gtownie deficyty
w zarzgdzaniu komunikacjg w projekcie, w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi oraz zarzadzaniu
ryzykiem w projekcie, a w zakresie umiejetno-
sci — niewystarczajgce motywowanie czlonkow
zespotu. Z badan wynika, ze kierownicy projek-
tow lepiej radzg sobie z merytoryczng wiedzg
na temat projektu (m.in. z zarzadzaniem koszta-
mi, jakoscia i czasem).

Wybrane cechy skutecznego kierownika zespotu projektowego

Cechy skutecznego kierownika zespotu projektowego

wiedza

* 7 zakresu zarzadzania
projektami (w tym
zarzadzania komu-
nikacja w projekcie,
zarzadzania zasobami
ludzkimi)

e ekonomiczna i finan-
sowa, ktora jest po-
trzebna do interpre-
tacji danych i analizy
budzetu

* merytoryczna (ogolna)
na temat problemow
zwigzanych
Z projektem

® prawnicza (niezbedna
do realizacji projektu)

e 7z zakresu marketingu

* dotyczaca programow
wspierajacych zarza-
dzanie projektami

umiejetnosci

* przywodcze (w tym umiejetnosci
podejmowania decyzji, motywo-
wania cztonkow zespotu)

e organizacyjne (w tym umiejetnosci
gospodarowania czasem,
kosztami, jakoscia w projekcie)

® zarzadzania ryzykiem

e szkoleniowe (utatwiajace wiacza-
nie do zespotu nowych cztonkéw)

¢ W zakresie komunikacji
interpersonalnej (szczegdlnie
umiejetnosci aktywnego
stuchania, negocjacji i rozwigzy-
wania konfliktow)

¢ techniczne w zakresie postugi-
wania sie narzedziami, metodami
i technologiag danej specjalnosci
(potrzebne do realizacji projektu)

* logicznego myslenia

e jezykowe i kulturowe (w przypad-
ku wspotpracy z organizacjami
miedzynarodowymi lub kierowa-
nia zespotem miedzynarodowym)

e koncepcyjne (abstrakcyjnego
myslenia i formutowania
pomystow)

cechy charakteru i postawy

* silne poczucie odpowiedzialnosci
Za powierzone zadania oraz cztonkow
zespotu

¢ samodyscyplina
* inteligencja i niezaleznos¢ w mysleniu
s wiarygodnos$g, lojalnosc i zdolnosé
budowania atmosfery zaufania
* pewnosc siebie i ambicja
e doktadnosc i systematycznosc
w dziataniu

e gotowosc¢ do nieustannej nauki
(poszerzania wiedzy i rozwoju
umiejetnosci)

e otwartosc na zmiany, zdolnosci
adaptacyjne i elastycznosc
w dziataniu

e kreatywnosc¢ i umiejetnosc¢ tworzenia
wizji

e odwaga, odpornosc na stres,
optymizm w dziataniu

® inteligencja emocjonalna, w tym
empatia

¢ latwosc nawigzywania kontaktow

e prawdomownosc¢ i przestrzeganie
zasad etycznych

® bycie godnym zaufania
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l. Zarzadzanie projektami

B Organizowanie pracy w zespole
projektowym

Sprawna organizacja pracy zespotu projekto-
wego rozpoczyna sie od wlasciwego doboru
0s0b i rozdzielenia pomiedzy nie konkret-
nych zadan. Na tym etapie kluczowe jest
rozpoznanie przez kierownika kompetencji
kazdego czlonka zespolu. Te kompetencje
obejmujg wiedze i umiejetnosci potrzebne do
wykonania zadania, postawy (cechy charak-
teru) oraz posiadane doswiadczenie. Zatem
na poczatku warto rozpoznac role w zespole
projektowym (byta o tym mowa na poprzed-
niej lekcji, »s. 95), a nastepnie dopasowac je
do zadan. Potem nalezy dobra¢ ludzi w taki
sposob, aby ich kompetencje byly zgodne
z dang rola i przydzielonymi zadaniami.
Kolejnym istotnym elementem jest troska
o odpowiednia komunikacje w zespole.
Przejawia si¢ ona gléwnie w przekazywaniu
konkretnych informacji na temat celéw, za-
kresu i terminu wykonania okreslonych zadan
oraz zasobow dostepnych do jego realizacji.
Wazna jest takze umiejetnosc formutowania
informacji zwrotnych na temat wykonywa-
nych zadan, w tym udzielania pochwat lub
wskazowek, ktére moga usprawnic¢ dziatanie
cztonkéw zespotu (np. zaproponowanie pra-
cownikowi skuteczniejszej metody dziatania).

" .
. B L N
Aby czionkowie zespotu mogli sprawnie wspotdziatac,
musza zostac okreslone podstawowe reguty
funkcjonowania w ramach realizacji projektu,

np. sposob prowadzenia dokumentacji projektowe.
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Sprawna organizacja pracy zespoiu obej-
muje takze koordynowanie realizacji zadan
w wyznaczonym czasie. Jest to o tyle waz-
ne, ze z reguly w projekcie miedzy zadaniami
wystepuja konkretne zaleznosci (cze$¢ dziatan
musi by¢ zrealizowana wcze$niej, inne powin-
ny by¢ prowadzone réwnolegle). Istotna jest
wiec kontrola wykonywania zadarn projekto-
wych zgodnie z harmonogramem (dotyczy
to gtéwnie projektéw zarzadzanych metoda
klasyczna). W razie potrzeby kierownik musi
zareagowac i umozliwi¢ wydtuzenie czasu
realizacji danego zadania lub zmobilizowac
zespol, aby wykonat to zadanie szybcie;j.

Oczywiscie kierownik jest zobowigzany
do zapewnienia czlonkom zespolu odpo-
wiednich warunkow pracy, w tym dostepu
do réznego typu narzedzi. Powinien rowniez
da¢ pracownikom szanse wykazania si¢ ini-
cjatywa podczas realizacji zadan, rozwig-
zywania probleméw i wprowadzania zmian
majacych przyspieszy¢ prace. Mozliwosc¢ pre-
zentowania wiasnych pomystow motywuje
pracownikow, a takze usprawnia wykonywa-
nie zadan projektowych i znajdowanie roz-
wigzan problemow. Warto wiec stosowac tu
podejscie przywddcze, oparte na zaufaniu
i wierze w kompetencje cztonkow zespotu,
a nie na S$cistej kontroli pracownikow.

.
Kierownik projektu powinien uwazac, aby czionkowie
zespotu projektowego nie byli obarczeni nadmiarem
zadan. Takie przecigzenie staje sie przyczyng przeme-
czenia i zniecheca do realizacji powierzonych zadan.
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B Zarzadzanie podziatem pracy
w projekcie

Niekiedy podczas realizacji projektu ustalo-
ny wczes$niej plan nie moze by¢ wykonany,
poniewaz nagle wydarzenia sa przyczyna
nieprzewidzianych komplikacji. Na przy-
ktad choroba jednego z pracownikéw, wzie-
cie urlopu macierzynskiego badz rodziciel-
skiego, zmiana pracy lub inne okolicznosci
zewnetrzne wymuszaja wprowadzenie ko-
rekt. W opisanych sytuacjach konieczne
jest uwzglednienie zmian podzialu pracy
projektowej. Taka zmienno$¢ jest czyms$
naturalnym. Projekt nie sktada si¢ bowiem
z bardzo dobrze znanych wszystkim proce-
sOw, ale ma charakter unikatowy (o czym byta
juz mowa wielokrotnie). Z opisanego charak-
teru projektu wynika koniecznosé wyjatko-
wo elastycznego reagowania kierownika na
zmiany, a takze jak najszybszej adaptacji po-
dziatu pracy do nowych warunkéw. Przyktad
zmian w podziale pracy zespotu projektowe-
go przedstawiono na nastepnej stronie.

Organizowanie pracy zespotu projektowego i motywowanie

Zmiany w podziale zadan sa wprowadzane
na podstawie decyzji zarzadczych. Te decy-
zje dotycza m.in. przesunie¢ os6b pomie-
dzy zadaniami, weryfikacji zadan, w tym
zrezygnowania z tych zbednych lub dodania
nowych, a takze przesuwania w czasie ich
realizacji.

W ramach koordynowania i kontrolowa-
nia wykonywanych zadan mozliwe jest takze
powolanie badz zatrudnienie do zespotlu
projektowego dodatkowej osoby, a czasem
— odwolanie lub zwolnienie pracownika,
ktory nie radzi sobie z realizacja zadania i nie
ma dla niego innej pracy. Takie decyzje na-
lezy podejmowac rozwaznie, po wnikliwym
rozpoznaniu sytuacji i tylko w wyjatkowych
okolicznos$ciach. Kazda zmiana osobowa albo
zmiana osob przypisanych do danego zada-
gdy osoba dotaczona do zespolu jest mniej
wydajna), wprowadzi¢ element niepewnosci
(ograniczone zaufanie do nowych cztonkow
zespolu), a nawet powodowac konflikty.

{ #8. Wokét nas | —

Wykorzystanie zasobow zewnetrznych w podziale pracy

nad projektem

Czasami na réznych etapach realizacji pro-

jektu sa do wykonania nieskomplikowane
zadania, ktorym jednak trzeba poswiecic
uwage i znacznag ilo$¢ czasu. Moze sig

zdarzy¢, zZe najwazniejsze zadania projekto-

we zostang zrealizowane, ale zabraknie rak
do pracy nad mniejszymi zadaniami.
Uzyskanie wtasciwego efektu bedzie
wowczas niemozliwe. W takich sytuacjach
podmioty realizujace projekty staraja sie
powotywa¢ dodatkowe osoby (czesto wo-
lontariuszy) jako czasowych cztonkéw ze-
spotu i przydzielaja im konkretne zadania.

A&

A
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Wolontariusze stanowig wsparcie organizacyjne
podczas wielu imprez sportowych, np. maratonow
biegowych.

Realizatorzy projektu zyskuja wowczas dodatkowa pomoc w pracy i maja mozliwos¢
skupienia sie na istotnych zadaniach. Z kolei dla wolontariuszy udziat w projekcie to
okazja do nabycia cennego doswiadczenia.
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B || Zarzadzanie projektami

Zmiany w podziale pracy nad projektem organizacji
balu charytatywnego

Podczas organizacji szkolnego balu charytatywnego okazato sig, ze witasciciel
sali restauracyjno-konferencyjnej, z ktorym podpisano umowe, zazgdat renegocjacii
warunkow — chciat zmienic koszty najmu sali, obstugi kelnerskiej oraz menu.
Jednak nowa cena byta dwukrotnie wyzsza od pierwotnie ustalonej i znacznie
przekraczata zatozony budzet. W zwigzku z tym zespot projektowy — po naradzie
z wychowawcg, radg rodzicow i dyrektorem szkoty — zdecydowat, ze bal zostanie
zorganizowany w sali gimnastycznej (mimo poczgtkowej niecheci dyrekcii,

W zwigzku z obawami 0 zniszczenie nowego parkietu w sali). Oznaczato to
koniecznosc¢ wprowadzenia zmian w tej czesci projektu, m.in. do bardziej
czasochtonnych zadan przypisano wiekszg liczbe osob. Do dziewiecioosobowe-
Qo zespotu projektowego (tgcznie z kierowniczka Ewa) wigczono trzy dodatkowe
osoby, a dotychczasowym wykonawcom poszczegolnych zadan przydzielono
nowe obowigzki. Ewa opracowata zmiany w podziale prac projektowych (w tabeli
zapisano je kolorem turkusowym), np. do jednego z zadan zaangazowata
pracownikow szkoty, poza tym zadeklarowata wsparcie podczas wykonywania
trudniejszych zadan.

Organizacja balu charytatywnego — podziat pracy przed zmiang

Podziat pracy
etap zadanie opis zadania wykonawcy
1.1. Znalezienie sali na bal i podpisanie umowy Ania, Agata z pomoca dyrekciji
wynajmu i wychowawcy (podpisanie umowy)

T:u 1.2 Ustalenie kosztow z wynajmujacym sale Ania, Agata
ﬁ 1.9, Opracowanie strategii promocyjnej balu Marek, Ola
'E i jej wdrozenie
E’ 1.4. Pozyskanie sponsorow Janek, Kinga
% 1.5. Opracowanie zasad organizacji loteri Pawet, Agnieszka
E fantowej i licytaciji
T 1.6. Znalezienie i zatrudnienie DJ-a Ania

Tl Pozyskanie i rejestracja uczestnikow Agata, Marek, Ola, Pawet,

Agnieszka




Organizowanie pracy zespotu projektowego i motywowanie

Organizacja balu charytatywnego — podziat pracy po zmianach

etap zadanie

1. Przygotowanie balu

..

1.2.

1.3.

1.4.
1.9,

1.6.

Wads

1.8.

1.8

1.10.

1A

Podziat pracy
opis zadania

Znalezienie sali na bal
| podpisanie umowy
wynajmu

Rozpoznanie ofert i znale-
zienie firmy cateringowej
oraz ustalenie menu

| podpisanie umowy

Opracowanie strategii
promocyjnej balu i jej
wdrozenie

Pozyskanie sponsorow

Opracowanie zasad
organizacji loterii fantowej
| licytacji

Znalezienie i zatrudnienie
DJ-a

Pozyskanie i rejestracja
uczestnikow

Wybor i zakup jednorazo-
wych obrusow na stoliki

Opracowanie projektu,
wypozyczenie niezbednych
elementow i przygotowanie
dekoracji sali
gimnastycznej

Wypozyczenie profesjonal-
nego sprzetu nagtasniaja-
cego i jego instalacja w sali
gimnastycznej (wraz z rzut-
nikiem multimedialnym)

Przygotowanie stolikow
w czesci sali nieprzezna-
czonej do tanca

wykonawcy

| Ania, Agata

Ania, Agata z pomoca
dyrekciji i wychowawcy
(podpisanie umowy)

Marek, Ola, Kasia

Janek, Kinga
Pawet, Agnieszka

Ania

Agata, Marek, Ola,
Pawet, Agnieszka

Kasia

Marysia, Darek

Ania, Darek, Janek

Darek, Janek, Marek,
Marysia, Pawet, Kasia
z pomoca pracownikow
szkoty: woznej
| konserwatora

szkolnego

Uwagi (uzasadnienie)

zadanie wykonane

w zakresie sprawdzenia

ofert, umowa niepodpisana

zmiana zadania na inne
w zwiazku z organizacja
balu w szkole

zwiekszenie sktadu

osobowego ze wzgledu
na wyzwanie, jakim jest
promocja balu w miejscu,
ktére moze sie wydawac

mniej atrakcyjne

| nowe zadanie w przypadku,

gdy firma cateringowa nie
zaoferuje obrusow w dobrej

cenie

nowe zadanie (wazne,

aby stworzyc¢ balowa
atmosfere w sali, ktora

z zatozenia nie jest przezna-
czona do organizacji takich
wydarzen)

nowe zadanie (wczesniej
sprzet miat by¢ dostarczony
przez wynajmujacego sale)

nowe zadanie wynikajace

z organizaciji balu w sali
gimnastycznej (koniecznosc
wykorzystania stolikow z sal
lekeyjnych)
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l. Zarzadzanie projektami

B Trudnosci w funkcjonowaniu
zespotu projektowego

Sukces w realizacji projektu w duzej mierze
zalezy od zespolu projektowego i jego kierow-
nika. Nie mozna jednak przyjac zatozenia,
ze wystarczy sprawnie zarzadzajacy zada-
niami kierownik oraz skuteczni wykonaw-
cy, aby z powodzeniem zrealizowac projekt.
Praktyka pokazuje, ze w trakcie pracy moze
wystapic¢ wiele problemoéw, a pewne czynniki
nie sa zalezne od kierownika. Wiele z nich
ma zwigzek m.in. z podwojnym podporzad-
kowaniem czlonkéw zespolu, co powodu-
je konflikty, szczegdlnie jesli pracownikom
powierzono duzo stalych zadan, a jedno-
cze$nie realizujg oni zadania w projekcie lub
uczestniczg w kilku réznych projektach. Inne
trudnosci, ktére moga sie pojawi¢ w czasie
realizacji projektu, zostaly przedstawione na
ponizszym schemacie.

Problemy w realizacji projektu moga sie pojawic na wielu
etapach pracy. Wazne, aby zostaty dostrzezone przez
kierownika i rozwigzane.

To Ci sie przyda

Podwdéjne podporzadkowanie — sytuacja, w ktorej
pracownik jest podporzadkowany jednoczesnie
przetozonemu statej jednostki w organizacji oraz
kierownikowi danego projektu.

Wybrane wyzwania i trudnosci w projekcie

Wyzwania i trudnosci w projekcie

Brak mozliwosci kontrolowania zespotu

Przyktad: Zespot nie przestrzega zatozenn harmonogramu ustalonego przez kierownika.

Nadmierna biurokratyzacja i weryfikacja dziatan
Przyktad: Do weryfikacji zadania zaangazowano az 10 osob.

Brak zaangazowania kierownika projektu (koordynatora) w planowanie zadan
Przykiad: Pracownicy w projekcie ustalaja tygodniowy plan prac samodzielnie,

bez udziatu kierownika.

Utrzymywanie sztywnych wytycznych, brak elastycznosci
Przyktad: Nie ma mozliwosci przesuniecia zadan w harmonogramie.

Brak kompetenciji realizatoréw projektu

Przyktad: Do prac technicznych zostaty oddelegowane osoby bez zdolnosci manualnych.

Brak petnego wykorzystania zasoboéw ludzkich i materialnych
Przyktad: W projekcie obowiazki sa podzielone miedzy pracownikow nierownomiernie.

Utrata poczucia sensu i brak odpowiedzialnosci za realizacje wytyczonego celu
Przykiad: Zespot kwestionuje zasadnos¢ dziatan w ramach projektu.
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B Dobra komunikacja jako podstawa
funkcjonowania zespotu

W pracy zespotu projektowego wazny jest
zarowno dobor sposobéow komunikacji (np.
czesto rozmowa indywidualna jest skutecz-
niejsza niz e-mail, ale komunikat werbalny
moze nie by¢ zapamietany), jak i dobdr oséb,
do ktérych dana informacja ma trafi¢ (np. e-
-maile zawierajace poufne dane nie moga
trafia¢ do wszystkich). Jesli kierownik dba
o przeplyw informacji o projekcie i pracy
zespolu oraz stara sie budowadé atmosfere
zrozumienia i zaufania bazujaca na dobrej
komunikacji, to moze zapobiec wystapieniu
niektérych opisanych wczesniej probleméw.
Dzieki komunikacji udaje sie takze rozpoznac
nastroje w zespole, co jest wazne z punktu
widzenia jego zintegrowania. Wreszcie dzieki
sprawnej komunikacji mozna kontrolowa¢
wykonywanie zadan i przekazywac spra-
wozdania z realizacji.

Prace zespolu utatwia réwniez dobra ko-
munikacja kierownika z kierownictwem
firmy, sponsorem projektu, komitetem
sterujacym (jesli taki istnieje) oraz z mene-
dzerami innych dzialow, w ktérych na state
pracuja cztonkowie zespolu projektowego.

Gtéwne funkcje komunikacji
w zarzgdzaniu projektem

{ Komunikacja w projekcie ]

motywowanie cztonkdow
zespotu

kontrolowanie wykonania
zadan projektowych

przekazywanie informacji
projektowych

wyrazanie emociji przez cztionkow
zespotu - rozpoznanie nastrojow

Z
A
0

Organizowanie pracy zespolfu projektowego i motywowanie

B Motywowanie cztonkow zespotu

Warunkiem realizacji prac projektowych
zgodnie z harmonogramem, budzetem oraz
celami i wymogami jakoSciowymi jest pelne
zaangazowanie pracownikéw. Z tego powo-
du motywowanie przez kierownika to jedna
z fundamentalnych kwestii zarzadzania pro-
jektami — powodzenie przedsiewziecia zalezy
bowiem w znacznym stopniu od zaangazo-
wania pracownikéw.

Punktem wyjscia do motywowania pra-
cownikéw zespotu projektowego jest:

e poinformowanie ich o tym, jakie zadanie
maja wykonad i ewentualnie z kim bed3 je
realizowac (przekazanie jasnego komuni-
katu, do kogo zadanie nalezy),

e upewnienie sie, ze dana osoba ma zasoby,
srodki i warunki techniczne do wykonania
zadania,

e odpowiadanie na biezaco na pytania pra-
cownikéw i przekazywanie informacji
zwrotnych.

W podtrzymywaniu motywacji pracowni-
kéw duze znaczenie ma $swiadomosc¢ sensu
realizacji projektu, potrzeba osiagnie-
cia sukcesu oraz identyfikacja ze wspol-
nymi wartosciami. Z kolei do czynnikdw,

Wedtug badan nad nieudanymi projektami giowng
przyczyng porazek jest staba komunikacja wewnetrzna
w zespole. Na przyktad w projektach z zakresu
informatyki odpowiada ona az za 70% przypadkow
niepowodzen.
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l. Zarzadzanie projektami

ktére najczesciej powoduja spadek motywa-
cji zespolu, nalezy brak wsparcia ze strony
kierownika lub kierownictwa firmy, konflik-
ty miedzy cztonkami zespolu i zwiekszenie
zakresu realizacji projektu, w tym liczby
zadan do wykonania. Na te elementy w du-
zym stopniu moze wpltywac kierownik przez
odpowiednig komunikacje oraz dziatania
motywacyjne.

B Sposoby motywowania pracownikow
Najogolniej sposoby motywowania pracow-
nikéw dzieli sie na finansowe i pozafinan-
sowe (ten podzial przedstawiono na schema-
cie obok). Nalezy jednak podkresli¢, ze ich
stosowanie nie zalezy wylacznie od decyzji
kierownika projektu. Z tego powodu formy
motywowania pracownikow powinny by¢
uzgodnione z przefozonymi (kierownic-
twem firmy), ewentualnie z komitetem ste-
rujacym lub ze sponsorem projektu. Takie
dziatania pozwalaja unikna¢ rozczarowania
deklaracjami sktadanymi bez mozliwosci ich
spelnienia.

Warto tez pamietac, ze na motywacje pra-
cownikow pozytywnie oddzialuje dobra at-
mosfera w pracy, przede wszystkim szacunek
okazywany przez przelozonych i ich dbatos¢
o dobre relacje z cztonkami zespotu.

Cwiczenia

Sposoby motywowania pracownikow

Rodzaje motywaciji

motywacja finansowa

e podwyzka pensiji

¢ premia za realizacje waznych i trudnych
zadan

e zysk z tytutu udziatu w projekcie

e okresowa premia uznaniowa

e Swiadczenia socjalno-bytowe
(np. dofinansowanie wczasow,
prywatna opieka medyczna)

motywacja pozafinansowa

* mozliwosc ksztattowania przez pracowni-
kéw zadan projektu

e gotowosc kierownika do pomocy
W rozwigzywaniu biezgcych problemow

* wrazliwosc kierownika na potrzeby
cztonkow zespotu

e pochwata ustna lub pisemna

* wniosek o awans pracownika

e elastycznosc¢ czasu pracy

¢ jasna, konsekwentna i stata metoda
weryfikacji zadan i pracy

* integracja zespotu, w tym wyjazdy,
szkolenia lub spotkania nieformalne

* mozliwosc statego podnoszenia kwalifikacji
(np. kursow, szkolen przeprowadzanych
w ramach organizacji)

¢ perspektywa udziatu w kolejnych projektach
zagranicznych | wyjazdach stuzbowych

1. Wybierz trzy najwazniejsze, Twoim zdaniem, cechy kierownika zespotu. Uzasadnij swoj wybor.

2. kucja ma wyjatkowe zdolnosci interpersonalne, tatwo nawigzuje kontakty i ma zdolnosc¢
przekonywania. Z kolei Franek bardzo dobrze analizuje roznego rodzaju dane, umie je powigzac
| poprawnie zinterpretowac. Jakie zadania mozna by przydzielic tym osobom w projekcie
organizaciji balu charytatywnego? Uzasadnij swoj wybor.

3. Wyobraz sobie, ze Twoja klasa w ramach wolontariatu organizuje bal charytatywny, a Ty jestes
liderem/liderka tego projektu. Jak zmotywujesz do pracy czionkow zespotu, wiedzac, ze nie
mozesz im zaptacic za ich zaangazowanie? Uzasadnij wybor tych sposobow motywowania,

z ktorych skorzystasz.

4. Wyobraz sobie, ze jestes liderem/liderkg zespotu realizujgcego bal charytatywny i wszystkie
Zaangazowane W jego organizacje osoby chcg, aby odbyt sie on w sali gimnastycznej w Wasze]
szkole. Dyrekcja nie jest przychylna temu pomystowi, poniewaz niedawno sale wyremontowano
| potozono nowy parkiet, ktory podczas balu moze sie zniszczyc¢. Jakich argumentow uzyjesz,
aby przekonac dyrekcje szkoty do wyrazenia zgody na organizacije balu w sali gimnastycznej?
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6. Techniki zarzadzania projektami
| narzedzia informatyczne

Na tej lekciji:

® nauczysz sie rozrozniac metody, metodyki i techniki zarzadzania projektami,

e poznasz zalety wykorzystywania roznych technik zarzagdzania projektami,

e poszerzysz wiedze o technikach przydatnych na poszczegolnych etapach cyklu zycia projektu,
e zZrozumiesz, jaka jest rola narzedzi informatycznych w zarzadzaniu projektami oraz jakie korzysci

ptyng z ich stosowania,

e poznasz wybrane narzedzia informatyczne wspomagajace prace projektowa.

Zarzadzanie duzymi projektami to proces
niezwykle ztozony. Na poszczegdlnych eta-
pach trzeba wykona¢ wiele zadan. Pomiedzy
nimi czesto istnieje sie¢ skomplikowanych
zaleznosci, a liczba wykonawcéw bywa duza.
Ustalenie, a nastepnie zrealizowanie harmo-
nogramu i budzetu takiego projektu sa z re-
guly bardzo trudne. Dlatego w zarzadzaniu
projektami stosuje sie wiele technik, ktore
nierzadko musza by¢ wspierane przez specja-
listyczne narzedzia informatyczne. Niektdre
z tych technik warto tez wykorzystywac pod-
czas realizacji matych projektow.

B Uniwersalne i specjalne metody
zarzgdzania projektami

Metody zarzadzania projektami mozna kla-

syfikowac na wiele sposobdéw. Ze wzgledu na

potencjal ich wykorzystania dzieli si¢ je na:

e metody uniwersalne (przydatne w wiek-
szo$ci réznego typu projektéw),

e metody specjalne (stosowane w projek-
tach okreslonego rodzaju, np. informatycz-
nych, przemystowych).

Rozwéj narzedzi wspomagajacych zarza-
dzanie projektami sprawia, ze elementy obu
typéw metod czasem sg ze soba taczone.

Zarzadzanie duzymi projektami przemystowymi wymaga przetwarzania i analizowania wielu danych na kazdym etapie.
Przy takigj pracy wykorzystanie specjalistycznych narzedzi informatycznych czesto okazuje sie niezbedne.
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l. Zarzadzanie projektami

B Metoda, metodyka a technika
zarzadzania projektami

Innym podziatem metod zarzadzania projek-
tami jest ich klasyfikacja na metody czastko-
we 1 kompleksowe. Metody czastkowe
(techniki) dotycza wybranych problemoéw
lub proceséw zarzadzania projektami. Zali-
cza sie do nich np. burze mézgéw — technike
wspomagania myslenia kreatywnego wyko-
rzystywana m.in. w poszukiwaniu pomystéw
na nowe projekty lub w rozwiazywaniu nie-
ktérych zadan projektowych. Funkcjonalna
technika jest tez wykres Gantta, o ktérym
bedzie mowa podczas kolejnej lekgji (+s. 119).
Techniki zarzadzania projektami sa zatem
metodami czastkowymi (wycinkowymi)
i szczegOtowymi.

Z kolei metody kompleksowe zawieraja
zalecenia dotyczace calego procesu realizacji
projektu. Szczegétowy opis kompleksowych
metod zarzadzania nazywamy metodyka za-
rzadzania projektami. Zawiera ona precy-
zyjnie sformulowane reguly metodyczne
w postaci gotowych autorskich rozwigzan
dotyczacych realizacji kazdego etapu projektu
— od jego zainicjowania do logicznego i spoj-
nego zakonczenia. Taka metodyka jest np.
metodyka PRINCE2 (»s. 109).

B Wykorzystanie metodyk i technik
zarzgdzania projektami

Aby skutecznie korzystac z okreslonej meto-
dyki zarzadzania projektami, z reguty trzeba
ukonczy¢ studia lub specjalistyczne certyfi-
kowane szkolenia. Najczesciej konieczne jest
tez poniesienie duzych wydatkéw na opro-
gramowanie, z pomoca ktérego projekt jest
realizowany. Wynika to z faktu, ze na meto-
dyke sktada si¢ wiele szczegétowych technik
utozonych logicznie, tak aby cele projektu
mogly by¢ konsekwentnie osiagane.

Z kolei realizacja mniej ztozonych projek-
tow, np. szkolnych, rodzinnych, spotecznych
czy malych projektow biznesowych, nie wy-
maga stosowania kompleksowej metodyki.
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Osoby, ktore potrafig zarzadzac projektami
kompleksowo, z zastosowaniem roznych me-
todyk, oraz dobierac¢ odpowiednig metodyke
zarzadzania do rodzaju projektu, sg bardzo
poszukiwanymi specjalistami na rynku pracy.
Uczelnie ekonomiczne (np. Uniwersytet Eko-
nomiczny w Krakowie) oferujg studia wyzsze
Z zakresu zarzadzania projektami. Zdobycie
szerokiej wiedzy i odpowiednich umiejetnosci
wymaga bowiem czasu. lakie studia umozli-
wiajg uzyskanie miedzynarodowego certyfikatu
specjalisty ds. zarzgdzania projektami.

W takich przypadkach wystarczy zna¢ pod-
stawowe zasady planowania i realizacji
projektow oraz wykorzystywac okreslone
techniki na poszczegdlnych etapach jego
wdrazania. Techniki zarzadzania projektami
moga sie odnosi¢ do jednego waskiego etapu
realizacji projektu (lub nawet konkretnego
zadania) albo do kilku etapdw. Zdarza sie tez,
ze wspieraja jeden aspekt zarzadzania catym
projektem (np. kontrole realizacji harmono-
gramu). Czesto do ich wspomagania wyko-
rzystuje sie oprogramowanie komputerowe,
ktore jest dostepne za darmo lub jest znacz-
nie tansze niz kompleksowe oprogramowanie
stosowane w metodyce zarzadzania.

Kazdy projekt wymaga odrebnego doboru
wiadciwych technik czy metodyki. Te na-
rzedzia maja swoje zalety i wady, wiec nie
nadaja sie do stosowania we wszystkich pro-
jektach. W przypadku metodyki jest to tym
bardziej istotne, Ze obejmuje ona caly proces
planowania i realizacji projektu.



Techniki zarzadzania projektami | narzedzia informatyczne

Metodyka zarzadzania projektami PRINCEZ2

Pierwotnie metodyka PRINCEZ2 stuzyta do zarzgdzania projektami informatycznymi,
jednak z czasem zaczeto jg doceniac¢ w innych typach projektow.

* uzasadnienie biznesowe

siedem g, _ * organizacja
. P A % * jakosé
» strategiczne zarzadzanie projektem 2 olany
» uruchamianie projektu lub /;b‘“ ) > Pk,
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* sterowanie etapem |' £ /" wdrozenia ( . -
* zarzadzanie wytwarzaniem \ 3 | projektéw \ © ciagta zasadnosc biznesowa
produktow % | . * korzystanie z doswiadczen
* zarzadzanie zakresem etapu \ i | = zdefiniowane role | obowigzki
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l. Zarzadzanie projektami

B Techniki wykorzystywane
w inicjowaniu, definiowaniu
| planowaniu projektow

We wstepnej fazie realizacji projektu stosuje
sie wiele technik, ktére sa przydatne réwniez
w innych dziedzinach.

Pierwsza grupe stanowia techniki poszu-
kiwania i okredlania pomystéw rozwigzan.
Naleza do nich np. burza mdézgéw czy tech-
nika 635.

Technika uzywana we wstepnej fazie projek-
tu jest zbieranie opinii ekspertéw za pomoca
kwestionariuszy, wywiadow czy zamawiania
indywidualnych ekspertyz. W tej fazie stosuje
sie tez techniki oceny wariantow rozwigzan,
np. technike oceny punktowej. Polega ona na:
e okresleniu kryteriow oceny rozwiazan,

e przydzieleniu punktéw zgodnie z przyjeta

skala (najczesciej 1-5),

e wybraniu rozwigzania, ktéore otrzymato
najwiekszg liczbe punktéw.

Na przyktad jesli w ramach projektu wyjaz-
du na zielona szkofe istniejg rozne warianty
dotarcia na miejsce (np. wynajety autobus,
pociag w polaczeniu z transportem miejskim
lub dowéz samochodami rodzicéw), to za po-
moc3 tej techniki mozna wybrac najlepszy
wariant, biorac pod uwage wygode podrozy,
czas dotarcia i koszt.

Na etapie definiowania problemu projekto-
wego mozna sie wspomagac technikg analizy
problemu za pomoca drzewa, inaczej grafu

problemu. Polega ona na graficznym ujeciu
przyczyn danego problemu i jego skutkdw, co
pozwala na przeksztalcenie problemdéw w po-
zytywne cele okreslonych dziatan projekto-
wych (patrz: schemat ponizej). Przy organi-
zacji zespolu projektowego wykorzystuje sie
rézne techniki rekrutacji i selekcji pracow-
nikéw (doboru cztonkéw zespotu projekto-
wego), a pozniej — ich motywowania. Zasady
doboru i motywowania cztonkéw zespotu
przedstawiono we wczeséniejszych lekcjach
(+s. 94, 105), a o rekrutacji i selekcji pracow-
nikéw bedzie mowa na dalszym etapie edu-
kacji (podczas omawiania zagadnien zwigza-
nych z przedsiebiorstwem).

Na wstepnym etapie pracy zwykle rozry-
sowuje sie struktury projektu. Pozwalajg one
na zapisanie etapow realizacji projektu i po-
szczegolnych zadan w postaci graficznych
schematow strukturalnych lub list struk-
turalnych. Listy i schematy mozna takze
wykorzysta¢ podczas sporzadzania zestawu
celow pierwszego i drugiego rzedu, czyli ce-
6w gléwnych i szczegdtowych.

Technike planowania struktur projektu cze-
sto stosuje sie do podziatu zadan projektowych,
czyli okregdlania struktury podziatu pracy. Jesli
takie schematy ukazuja relacje pomiedzy po-
szczegblnymi zadaniami w projekcie, to moz-
na je okreslic jako grafy (diagramy, wykresy)
sieciowe albo plany sieciowe zadan projektu
(patrz: schemat na nastepnej stronie).

Technika analizy problemu za pomoca drzewa (grafu) problemu

skutki

‘ skutek 2 1
{ ‘ skutek 1 ]"" ] I ( "{ skutek n
Problem
przyczyna 1 { przyczynan
przyczyna 2
przyczyny
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W planowaniu terminéw wykonania po-
szczegOlnych zadan projektu dobrze spraw-
dza sie technika harmonogramoéw, ktora
nalezy do najstarszych technik planowania.
Jej najbardziej popularny przykiad to wykres
Gantta opisany w nastepnej lekcji (+s. 119).

Ponadto w definiowaniu projektu uzy-
teczna jest analiza SWOT, ktéra stuzy np.

Techniki zarzadzania projektami | narzedzia informatyczne

do oceny $rodowiska projektowego. Za jej
pomoca mozna zidentyfikowac¢ silne i stabe
strony srodowiska wewnatrzprojektowego
oraz szanse i zagrozenia tkwigce w otoczeniu
(Srodowisku) zewnetrznym projektu. Z ko-
lei do analizy otoczenia projektu stosuje sie
techniki PEST lub PESTEL, o ktérych byta
mowa na jednej z poprzednich lekcji.

Sieciowe ujecie zadan projektowych diagramu (grafu)

Na wykresach (diagramach) sieciowych dobrze widac¢ zaleznosci miedzy realizowanymi
zadaniami, a na niektorych z tych wykreséw zaznacza sie tez czas wykonania
poszczegolnych zadan. Ponizej przedstawiono przyktad diagramu sieciowego projektu
sporzgdzonego w celu opracowania i wdrozenia nowego modelu stuchawek bezprze-
wodowych przez przedsiebiorstwo produkujgce sprzet elektroniczny.

Pomyst na nowy model
stuchawek bezprzewodowych

Y

v

okreslenie budzetu prac
konstrukcyjnych

badania i analiza rynku

L

i

opracowanie koncepciji
modelu stuchawek

g

pozyskanie srodkow
na realizacje prac
konstrukecyjnych

t

ocena koncepciji, decyzja,
zatozenia dla dalszych prac

|

[

L

sporzadzenie specyfikacii
materiatowe;

Y

zamowienie i dostawa
podzespotow do budowy
prototypu

Y

g

opracowanie konstrukcji

stuchawek l

f

opracowanie technologii opracowanie planu
wykonania prototypu badan prototypu

" . '

zlecenie wykonania

budowa prototypu badan prototypu

Y , J
[ badania prototypu -

v

wstepna kalkulacja wprowadzenie usprawnien
ceny jednej pary konstrukcyjnych

ocena wynikow badan
prototypu

stuchawek [

|

=

-

\nowego modelu sfuchawek

:

podjecie decyzji co do
wprowadzania na rynek
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l. Zarzadzanie projektami

B Technika PERT

W projektach czesto stosuje sie tez bardziej
zaawansowanga technike opracowywania
diagramow sieciowych okreslang mianem
techniki PERT (ang. Project Evaluation and
Review Technique). Zawiera ona dodatkowo
szacunkowy czas realizacji poszczegdlnych
zadan, co pozwala przewidzie¢ najwcze$niej-
szy mozliwy termin zakonczenia projektu
i okresli¢ zapas czasu na wykonanie poszcze-
golnych zadan. W obliczeniach oprécz czasu
potrzebnego na kolejne czynnosci uwzgled-
nia sie wszelkie ograniczenia i zaleznosci lo-
giczne. Graficzna prezentacja pozwala fatwo
zdefiniowa¢ powigzania pomiedzy poszcze-
gélnymi zadaniami oraz okresli¢ sciezke
krytyczna, czyli ciag tych zadan, ktére — jesli
nie zostana wykonane w terminie — op6znia
zakonczenie projektu. Sciezke krytyczna za-
znacza sie innym kolorem lub pogrubiona
linig (jak na schemacie na nastepnej stronie).
Technika PERT w przejrzysty sposob po-
kazuje zapas czasu dla zadan. Ta metoda ma
jednak pewne wady — graficzna prezentacja
diagramu z reguly zajmuje duza powierzch-
nie, przez co jest niewygodna, a sama kon-
strukcja nie pozwala na fatwa prezentacje
kolejnych etapow realizacji projektu. Ta tech-
nika jest obecnie wspomagana przez specjali-
styczne oprogramowanie komputerowe.

B Techniki stosowane podczas
realizacji i zakonczenia projektu

Na wszystkich etapach realizacji projektu
(czasem takze na poczatku) stosuje sig tech-
nike okreslang mianem listy kontrolnej (ang.
checklist). Jest to proste narzedzie umozli-
wiajace weryfikacje poprawnosci oraz ocene
stopnia ukonczenia danego przedsiewziecia.
Lista kontrolna sktada si¢ z serii pytan lub
zagadnien dotyczacych realizacji zaréwno
projektu, jak i procesu. Skreslanie kolejnych
pozycji z listy pozwala na szybka ocene stanu
projektu oraz miejsc i przyczyn ewentualnych
opoznien. Na tym etapie do kontroli realizacji
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Czy wiesz, ze...

Listy kontrolnej uzywajg m.in. piloci przed
startem samolotu. Stuzy im ona do metodycz-
nego sprawdzenia, czy wszystkie czynnosci
zostaty wykonane, czy przetaczniki sg ustawione
na wlasciwych pozycjach, a poszczegolne
urzadzenia wskazujg wiasciwe parametry.

poszczegolnych zadan projektowych czesto
wykorzystuje sie takze wykresy.

W trakcie realizacji projektu stosuje sie
technike drzewa decyzyjnego. Jest ona
wykorzystywana wtedy, gdy trzeba podjaé
powazna decyzje, ktéra wczesniej nie byta
przewidziana, a istnieje wiele mozliwych
rozwigzan. Te warianty rysuje sie¢ w postaci
rozgalezionego schematu.

W fazie realizacji projektu stosuje si¢ tak-
ze techniki wywierania wplywu, techniki
negocjacyjne, motywacyjne (odnoszace sie
gtéwnie do cztonkéw zespotu projektowego,
ale tez innych interesariuszy) oraz techniki
raportowania.

Na etapie realizacji projektu wykorzystuje
si¢ techniki zwigzane z ocena ryzyka i zarza-
dzaniem nim, m.in. w postaci macierzy oce-
ny poziomu ryzyka (» schemat, s. 129).

Na etapie koncowym powszechnie wy-
korzystuje sie techniki oceny projektow.
Wsréd nich wyrdznia sie przede wszystkim
techniki analizy kosztow i korzysci lub kosz-
tow i skutecznosci. W tej technice naktad jest
najczesciej wyrazony w jednostkach pieniez-
nych (np. zlotych), a korzys$ci — w jednostkach
pienieznych (np. o ile dana gmina zwiekszy-
ta przychody dzieki realizacji projektu) lub
w postaci wielowymiarowej oceny punktowe;j.
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W analizowanym przyktadzie sciezka krytyczna przygotowania pizzy, przy zatozeniu,

ze bedg jg robi¢ dwie osoby, wynosi: 6 + 50 + 5+ 1 + 1 + 2 + 15 = 80 min. Takie
czynnosci, jak przygotowanie sosu pomidorowego, starcie sera czy pokrojenie pieczarek,
nie zostaty uwzglednione w sciezce, poniewaz jedna z 0sob moze je zrobi¢ rownolegle
do dtuzej trwajgcych elementow procesu — zagniecenia, rosniecia i uformowania ciasta.
Gdyby jednak pizze robi¢ w pojedynke, znacznie wydtuzytoby to sciezke krytyczna.
Tylko rosniecie ciasta mogtoby sie bowiem odbywac rownolegle do pozostatych
czynnosci. Warto tez zauwazyc, ze jesli do dwuosobowego zespotu dofgczytaby kolejna
0Soba, to jej obecnosé nie pomogtaby w skroceniu sciezki krytycznej. Pewnych procesow
nie da sie bowiem przyspieszy¢, przynajmniej bez znacznej straty jakosci produktu.

Praktyczne wykorzystanie sciezki krytycznej

czynnosci nalezace czynnosci poza
do sciezki krytycznej ! $ciezka krytyczna
zagniecenie ciasta obranie pieczarek obranie pomidorow
® 6 min & 5 min potrzebnych do sosu
pomidorowego — @ 4 min
pokrojenie
pieczarek

przygotowanie sosu

® 3 min
rosniecie ciasta pomidorowego
® 50 min ® 20 min
starcie sera rozgrzanie piekarnika
@ 3 min do 240°C
@ 10 min
uformowanie ciasta
i ulozenie go na blasze
® 5 min
Y Y |
I
- — ~ posmarowanie ciasta sosem pomidorowym —® 1 min
posypanie pizzy serem -1 min
ufozenie oliwek | pieczarek dodanie przypraw
- na warstwie sera na warstwe sera
@ 2 min ®1 min
pieczenie pizzy =
® 15 min .
. -

.d #:\*ﬂ " A

-



l. Zarzadzanie projektami

B Rola narzedzi informatycznych
w zarzadzaniu projektami

W zarzadzaniu projektami istotne znacze-
nie maja takze narzedzia informatyczne.
Pozwalajg one sprawnie wykonywa¢ zadania
planistyczne, kierownicze czy zdobywac in-
formacje o postepach realizacji projektu, wy-
konania budzetu itp. Jednak nawet najlepiej
dobrane oprogramowanie nie zrealizuje pew-
nych dziatan za cztowieka. Przede wszystkim
nie pomoze zdefiniowac projektu i okresli¢
jego celow (moze tylko wspomoéc zapisa-
nie ich w odpowiedni sposéb). Nie odegra
tez kluczowej roli w stworzeniu zgranego

zespotu projektowego ani w budowaniu at-
mosfery zaufania. Samo oprogramowanie nie
zrealizuje rowniez zadan komunikacji z in-
teresariuszami projektu, w tym negocjacji
warunkéw jego realizacji ze zleceniodawcy.
Narzedzia informatyczne réznia si¢ pod
wzgledem dostepnych funkcji oraz mozli-
wosci zastosowania w poszczegdlnych fazach
realizacji projektéw. Te najbardziej zaawan-
sowane i zarazem najdrozsze sa wykorzysty-
wane do zaawansowanej metodyki zarzadza-
nia projektami. Z kolei tansze lub darmowe
sa rozwiazania informatyczne wspierajace
wykorzystanie okreslonych technik.

Korzysci ptyngce z wykorzystania narzedzi
iInformatycznych w realizacji projektu

Planowanie projektow

e wieksza dokfadnosc planowania

e |epsza strukturyzacja projektu z jasno zdefiniowanymi celami
e jednoznaczne okreslanie zadan i odpowiedzialnosci

e szybki dostep do danych projektowych

e redukcja naktadow na planowanie (w tym planowanie czasu)

| sterowanie projektem

Planowanie terminow

o ==
e

4 LW,
¥ 3 i

e b

z uczestnikami projektu

Planowanie i analiza kosztéw oraz realizacja budzetu

e precyzyjne okreslanie kosztow wedtug zrodet ich powstawania
e pardziej realistyczna kalkulacja wstepna i precyzyjniejsze budzetowanie

e dokfadniejsza analiza i kontrola kosztow

e fatwiejsze przyporzadkowanie odpowiedzialnosci za koszty projektu
e zmniejszenie ilosci niedostepnego kapitatu ze wzgledu na bardziej
precyzyjne planowanie koniecznych terminow przychodow
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- 'l e tatwiejsza kontrola terminow

e skrocenie czasu realizacji projektu

e |epsze zarzadzanie czasem w zespole projektowym

e skuteczniejsze i szybsze uzgadnianie termindw (Np. spotkan)

Realizacja projektu, sterowanie i kontrola

e szanse na efektywniejsze wykorzystanie zasobow

e lepszy przeglad postepow projektu

e mozliwosc sprawngj | szybkiej reakcji na zmiany przebiegu projektu

e przejrzystosc przebiegu projektu dla zespotu projektowego i interesariuszy
e kontrola projektu w czasie zblizonym do rzeczywistego



B Przykfady narzedzi informatycznych
wspomagajacych prace
projektowa

Narzedzia wykorzystywane w zarzadzaniu
malymi projektami stuza raczej do plano-
wania i tworzenia harmonogramow poszcze-
gélnych zadan niz do zarzadzania zasobami
czy budzetem. Przy realizacji matych przed-
siewzie¢ najwazniejszy jest bowiem czas
trwania czynnosci i poszczegolnych zadan.
Dlatego oferta oprogramowania ufatwiajg-
cego tworzenie harmonograméw czy pro-
stych diagramoéw sieciowych (np. PERT) jest
bardzo szeroka — istnieje wiele tego typu
tanich lub darmowych narzedzi. Do pla-
nowania i kontroli realizacji projektu mozna
tez z powodzeniem wykorzysta¢ programy
biurowe (m.in. edytory tekstu) i arkusze kal-
kulacyjne, ktére czesto maja wbudowane sza-
blony do tworzenia wykreséw Gantta.

W zarzadzaniu wiekszymi projektami
korzysta sie z bardziej zaawansowanych
narzedzi informatycznych. Oprécz wspo-
magania realizacji projektu w okreslonym
czasie potrzebne jest oprogramowanie
z wbudowanymi funkcjami symulacji pro-
jektu w sposéb dynamiczny. Chodzi tu np.
o jednoczesne uwzglednienie ogromne;j licz-
by zmiennych w kolejnych fazach projek-
tu i mozliwo$¢ sprawdzenia, w jaki sposob
zmiana jednego parametru bedzie wplywac
na dane wyjsciowe w czasie. Zaawansowane
programy umozliwiaja cho¢by automatyczne
przeliczanie dtugosci $ciezki krytycznej, gdy
sqa wprowadzane jakie$ zmiany (i to nie tylko
w odniesieniu do samych zadan, lecz takze
do budzetu projektu). Takie oprogramowanie
wspiera wiec rowniez planowanie zasobow
i tworzenie, a potem kontrolowanie wykona-
nia budzetu oraz wiaze budzet i zasoby z za-
daniami realizowanymi w okreslonym czasie.
Uwzglednia wiec relacje i zwiazki przyczy-
nowo-skutkowe miedzy ré6znymi elementa-
mi projektu, pozwala zaplanowac ustugi ze-
wnetrzne, wspiera komunikacje projektowa

Techniki zarzadzania projektami | narzedzia informatyczne

i dostep do zasobow informacyjnych, a takze
wspolprace z interesariuszami. Z reguty ma
tez rozbudowane moduly sprawozdawczosci
z wykonania poszczegélnych etapow projek-
tu. Zakup takiego oprogramowania to wyda-
tek co najmniej kilku tysiecy ztotych.

Najbardziej skomplikowanego oprogramo-
wania uzywaja zwykle tylko duze organizacje
realizujace réwnoczesnie wiele projektow,
w ktérych konieczne jest umozliwienie jak
najbardziej efektywnego przeplywu infor-
macji (danych) i zasobéw miedzy nimi. Tego
typu systemy maja rozbudowane narzedzia
diagnostyczne, pozwalajg na umieszcza-
nie zasobow pomiedzy wieloma projektami
(np. jeden programista moze wspomagac
prace raz w jednym, raz w drugim projekcie)
i wieloaspektowe okreslanie priorytetéow.
Sa najdrozsze (kosztuja nawet kilkadziesiat
tysiecy ztotych), poniewaz spelniaja bardzo
wysokie wymagania odbiorcy. Stosuje si¢ je
np. w duzych sieciach komputerowych, do
ktorych wiele oséb ma jednoczesny dostep.

Oprocz opisanego oprogramowania do-
stepne sa rowniez narzedzia do zarzadzania
projektami wykorzystujace okreslone meto-
dyki. Te narzedzia sa tak zaprojektowane, aby
byty zgodne z procedurami sprecyzowany-
mi w danej metodyce. Najczesciej znajdu-
ja zastosowanie podczas realizacji duzych
projektow. Wykorzystanie tych programow
wymaga nie tylko umiejetnosci ich obstugi,
lecz takze specjalistycznej wiedzy o same;j
metodyce projektu.

Czy wiesz, ze...

W 1996 r. bezzatogowa rakieta Ariane 5
wystrzelona w Gujanie Francuskiej przez
Europejska Agencje Kosmiczng eksplodowata
zaledwie 40 s po starcie. Przyczyng awarii byty
btedy w oprogramowaniu systemu naprowadza-
nia. Jego projektanci nie przewidzieli sytuacii,

w ktorej rakieta osiagnie predkosc o tak duze;
wartosci, ze system nie bedzie w stanie zapisac
jej w systemie szesnastobitowym.
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B || Zarzadzanie projektami

Przyktadowe narzedzia informatyczne wspomagajace
prace projektowa

Przyktadowy arkusz terminarza projektu w formie wykresu Gantta
wykonany w programie Microsoft Excel
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UTerminarz projektu
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Przykiadowy wykres Gantta z programu do zarzgdzania ClickUp
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Przyktadowe okno programu Milestone Simplicity do zarzgdzania
realizacjg matych projektow
Projekt 1
Page 10of1 5.2.2023
Psa . D?ta ) Lista zadan 2023 2024
HHEPOTENG zakonczenia Feb  Mar  Apr  May  Jun Jul Aug Sep Oct Nov  Dec Jan Feb
17.2.2023 13.5.2023 Rozpoczecie kreowania produktu Mzl—————=>135
19.2.2023 2.6.2023 Sporzgdzenie wstepnego planu 192 [ } 2.6
18.2.2023 17.5.2023 Sporzadzenie harmonogramu 1;%?:; @
17.2.2023 18.11.2023 Wykonanie zadania 1 17.2 [ } 18.11
27.4.2023 5.11.2023 Wykonanie zadania 2 27.4% AS.11
14.8.2023 14.8.2023 Wykonanie zadania 3 1487
7.3.2023 25.3.2023 Kontrola zadan 1i 2 73253
1
16.5.2023 20.12.2023 Opracowanie planu promocji Lﬂ___;?a—;ﬁz
6.3.2023 21.3.2023 Zbieranie funduszy u sponsorow 6.321.3
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Przykitadowy wykres Gantta z programu Bitrix24 do zarzgdzania matymi
I wiekszymi projektami (wystepujacego takze w darmowej wersiji)

Naprmallpps o L0 piwe (& (Bley

LWTCamarse T D o

Przyktadowe okno programu Microsoft Project do zarzgdzania matymi
i wiekszymi projektami (dostepnego w wersji standardowej i profesjonalnej)
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Przyktadowe okno programu Primavera SureTrak do zarzadzania
realizacja wiekszych projektéow
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l. Zarzadzanie projektam
B Inne programy przy'datne e programy do zarzadzania czasem i obie-
w realizacji projektow giem informacji, w tym prowadzeniem
W realizacji projektow i zarzadzaniu nimi korespondencji elektronicznej (np. Micro-
moga by¢ wykorzystywane takze inne pro- soft Outlook, eM Client, Mailbird, Toggl),
gramy, ktére pierwotnie nie sa do tego prze- e komunikatory i programy do organizo-
znaczone. Zaleta takich programéw jest fakt, wania spotkan lub konferencji online
ze wiele os6b potrafi z nich korzystac. Oprécz (np. ClickMeeting, Zoom, Microsoft
edytorow tekstéw czy arkuszy kalkulacyjnych Teams, Google Meet, veventy),
z regulty wykorzystuje sie: e programy do obslugi baz danych (np.
e programy do tworzenia prezentacjii gra- Microsoft Access, Navicat for MySQL),
fik biznesowych (np. Microsoft Power- e programy ksiegowe do budzetowania
Point, Prezi, Focusky, Articulate 360, Libre- (np. Rewizor nexo, Comarch ERP XT,
Office Impress, OpenOffice Impress), Taxomatic, Asseco Wapro ERP).

Problemy | zagrozenia stosowania narzedzi
iInformatycznych w zarzgdzaniu projektami

/ zastosowaniem narzedzi informatycznych wigza sie nie tylko korzysci,
lecz takze pewne problemy lub zagrozenia, do ktorych naleza: /=222 \

e ztudzenie perfekcyjnego planowania i kontroli projektu, ktore w wiekszym stopniu zaleza
od przygotowania merytorycznego 0séb wykonujgcych zadania, a nie od oprogramowania,

e btedne przekonanie, ze narzedzia informatyczne automatycznie rozwiazuja problemy,
np. zwiazane z szacowaniem naktadow czy przydziatem pracy w zadaniach projektowych,

e podejscie mechanistyczne, czyli traktowanie ludzi i zasobow materialnych w zbyt podobny sposob,
bez uwzgledniania m.in. ludzkich emocji, sytuacji rodzinnych i losowych czy kwestii kulturowych,

e trudnosci w przedstawianiu ztozonych zaleznosci za pomoca modeli informatycznych
(kazde oprogramowanie w pewnym stopniu upraszcza rzeczywistosc, czyli nie pozwala przyjac
wszystkich zmiennych i z reguty nie moze uchwyci¢ wszystkich skomplikowanych zaleznosci),

e problemy z bezpieczenstwem danych projektowych i dostepem osob niepowotanych w przypadku
braku odpowiednich zabezpieczen i niewystarczajgcej troski o cyberbezpieczenstwo.

Cwiczenia

1. Wyjasnij, czym sie rozni metodyka zarzadzania projektem od technik wspomagajacych realizacje
projektul.

2. Scharakteryzuj najwazniejszag, Twoim zdaniem, zasade budowania zespotu. Uzasadnij swoj wybor.
Podaj przykiady technik, ktdre mozesz wykorzystac do:
a) definiowania celow projektu,
b) okreslania kilku opcji rozwigzania danego problemu projektowego.

3. Narysuyj prosty diagram sieciowy projektu organizacji dyskoteki szkolnej w sali gimnastycznej. Diagram
mozesz wykonac recznie lub za pomocg znanego Ci oprogramowania komputerowego.

4. Poszukaj w internecie prostego darmowego oprogramowania, ktore mozna wykorzystac w realizaci
niewielkiego projektu w szkole (w wersji desktopowej, czyli do instalacji na komputerze, lub w wersiji
webowej — dostepnej online) i przedstaw jego funkcje.
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/. Harmonogram, budzet projektu
| Zrodta finansowania

Na tej lekcji:

e poznasz zasady tworzenia harmonogramu projektu i ustalania kamieni milowych,

e zdobedziesz wiedze na temat budzetu i zrodet finansowania projektu,

e nauczysz sie unikac najczesciej popetianych btedow w konstruowaniu harmonogramu i budzetu,
e zdobedziesz umiejetnosc identyfikacji ryzyk i zarzgdzania nimi w projekcie,

e nauczysz sie weryfikowac harmonogram i budzet projektu.

Aby projekt mégt by¢ sprawnie realizowany,
trzeba ustali¢, kiedy poszczegélne zadania
powinny by¢ wykonane i jakie beda koszty
przedsiewziecia, a takze znalez¢ srodki na ich
pokrycie. Stworzenie harmonogramu i bu-
dzetu stanowi wiec podstawe wigkszosci pro-
jektéw, a ich rozsadne zaplanowanie zwieksza
prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu.

B Co to jest harmonogram projektu?

Podziat pracy i plan sieciowy opisane w po-
przednich lekcjach (+s. 92, 110) daja przejrzy-
sty obraz struktury projektu. Jednak z reguly
w tych elementach nie sa okreslone czas ani
termin wykonania poszczegdlnych zadan — do
tego stuzy harmonogram projektu. Najczesciej

przyjmuje on posta¢ wykresu Gantta.
Ta technika ma juz ponad 100 lat, jednak
wciaz jest powszechnie wykorzystywana. To
rodzaj kalendarza w formie poziomego wy-
kresu stupkowego umieszczonego w tabeli.
W poszczegolnych wierszach okredla sie za-
dania do wykonania (0§ zadan), a w kolum-
nach — czas ich realizacji (0$ czasu). Zadania
sg przedstawiane jako odcinki o dtugosci pro-
porcjonalnej do czasu ich trwania, z uwzgled-
nieniem skali. Harmonogram mozna przygo-
towac z dokladnosciag do dnia, ale czasem
uzywa sie tez innych jednostek. W przypadku
diugotrwatych projektéw sa to tygodnie lub
miesigce, a przy projektach realizowanych
w kroétkim czasie — godziny.

Schemat wykresu Gantta (harmonogram projektu w ujeciu zadaniowym)

Dni lub tygodnie (albo konkretne daty)
23|45 |67 8|9 10|11(12(13|14|15|16 (17|18 (19 |20

Zadanie

Zadanie 1
Zadanie 2
Zadanie 3
Zadanie 4
Zadanie 5
Zadanie 6
Zadanie 7
Zadanie 8

- zadanie do wykonania
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l. Zarzadzanie projektami

B Zasady tworzenia harmonogramu

Sporzadzanie harmonogramu polega na za-
znaczaniu na wykresie czasu realizacji po-
szczegblnych zadan w postaci odcinkow
o odpowiedniej diugosci. Czesto do jego two-
rzenia wykorzystuje sie proste programy lub
komputerowe systemy zarzadzania projekta-

mi (+s. 116—118). Taki harmonogram mozna

tez wykona¢ w arkuszu kalkulacyjnym, a na-

wet zapisac¢ go na kartce.

Niezaleznie od wybranego sposobu zapisu
przed przystapieniem do tworzenia samego
wykresu nalezy:

e okreslic¢ strukture podzialu pracy,

e realnie i rzetelnie oszacowac czas wyko-
nania poszczegolnych zadan, uwzgled-
niajac nieprzewidziane okolicznosci,

e ustali¢ relacje pomiedzy zadaniami,
np. okresli¢ wlasciwa kolejnos¢ ich wyko-
nania (bardzo czesto zrealizowanie jed-
nego zadania jest uwarunkowane ukoncze-
niem innego).

Podczas przenoszenia zadan ze struktur
podzialu pracy nalezy pamietac, ze umiejsco-
wienie czynno$ci na wykresie musi wynikac
ze struktury funkcjonalnej projektu, a wiec
powinno uwzglednia¢ zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowe pomiedzy zadaniami. Na
wykresie dobrze wida¢, ze niektére czynnosci

sa wykonywane jednocze$nie, a inne naste-
puja po sobie. Pozwala to zauwazy¢, jak in-
tensywnie sa wykorzystywane zasoby ludzkie
w danym czasie. Na przykiad zgodnie z wy-
kresem zamieszczonym ponizej jesli dana
osoba jest w pelni zaangazowana w realizacje
zadania 1, to nie moze zacza¢ pracy nad za-
daniem 2 (jego wykonanie rozpoczyna sie
w trakcie realizacji zadania 1). Moze jednak
przystapi¢ do zadania 3, bo termin zakoncze-
nia zadania 1 uptywa przed czasem rozpocze-
cia zadania 3.

Wykres Gantta czesto jest uzupelniany
o kolumny, w ktérych okreéla sie konkretne
terminy rozpoczecia i zakonczenia danego
zadania (te wazne daty fatwiej wowczas od-
czytaé). Mozna takze doda¢ kolumne z wyko-
nawcami, co pozwala dostrzec obcigzenia
czasowe i kolizje w zakresie podziatu zadan.

Aby uwzgledni¢ czas pracy poszczegdlnych
0sob, oprocz zwyklego harmonogramu cza-
sem rownolegle tworzy sie wykres Gantta,
w ktérym zamiast zadan wpisuje sie osoby
i rysuje ich obcigzenie w pracy projektowej
(na podstawie liczby przydzielonych zadan
lub ich poziomu trudnosci). Pozwala to za-
uwazy¢, ze np. jedna osoba realizuje wigce)
niz jedno zadanie w czasie, kiedy inna nie ma
zadan do wykonania.

Schemat wykresu Gantta z uwzglednieniem wykonawcow,

dat realizacji i kamieni milowych

Z . Wyko- Data realizacji

adanie _
nawca poczgtek koniec

Zadanie1 osobal dataPZ1 dataKZ1

Zadanie2 osoba?2 dataPZ2 dataK Z2

Zadanie 3  itd. itd.

Zadanie 4

Zadanie 5

Zadanie 6

Zadanie 7

Zadanie 8

- zadanie do wykonania
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Dni lub tygodnie (albo konkretne daty)
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B Wyznaczenie kamieni milowych
I wpisanie ich do harmonogramu

Na ostatnim etapie tworzenia harmonogra-

mu nalezy okresli¢ kamienie milowe. Sg to

punkty kontrolne, ktére maja szczegélne zna-
czenie w projekcie ze wzgledu na role czast-
kowych rezultatéw dla nastepnych krokow

(zadan). Kamienie milowe zazwyczaj dotycza:

e terminow rozpoczecia i zakonczenia
zadan waznych dla projektu albo jego
poszczegolnych faz (etapow),

e terminow kontroli — realizacji waznych
zadan i czastkowego odbioru wynikéw pro-
jektu,

e rozliczenia i zakonczenia projektu.
Liczba kamieni milowych w projekcie moze

by¢ rézna. Na pewno powinny by¢ co naj-

mniej trzy takie kamienie: jeden wyznacza-
jacy okreslony punkt w czasie powiazany

z wybranym efektem czastkowym, a dwa wy-

znaczajace jego poczatek i zakonczenie. Im

projekt jest bardziej ztozony, tym kamieni

milowych powinno by¢ wiecej. Nie ma jed-
nak sensu ustawiac¢ ich po kazdym zadaniu,
poniewaz zwigkszy to naktad pracy na rapor-
towanie i kontrole. Kamienie milowe mozna
zaznaczy¢ na wykresie dowolnie (np. kreska

- "“
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pionowy), jednak czesto oznacza sie je sym-
bolem odwrdconego trojkata, strzatki lub
rombu (patrz: wykres na poprzedniej stronie).

Wyznaczanie kamieni milowych zamyka
etap planowania projektu, nalezy jednak pa-
mietad, ze harmonogram nie ma charak-
teru ostatecznego. Podlega weryfikacji
w zwiazku z dalszym procesem planowania
zasobéw (w tym budzetu) oraz ewentualnym
modyfikacjom w trakcie realizacji projektu,
kiedy sie okaze, ze w wyniku réznych zdarzen
lub czynnikéw sa one konieczne.

Czy wiesz, ze...

Nazwa diagramu obrazujgcego harmonogram
prac nad projektem pochodzi od nazwiska
Henry’'ego Gantta, ktory w 1910 r. opublikowat
swoj pomyst w ,,Engineering Magazine”.

To narzedzie w szybkim czasie stafo sie
popularne. Jednak sam wykres, w zblizonegj
formie zostat wymyslony nieco weczesnie;.
Prawdopodobnie po raz pierwszy narysowat
go polski inzynier Karol Adamiecki w 1896 r.
(niektore zrodia podajg 1903 r.). W 1909 .
Adamiecki zamiescit w ,,Przegladzie Technicznym”
przyktad harmonogramu pracy w walcowniach.
Jego wynalazek — wiasnie pod nazwg harmo-
nogramu — zostat opublikowany dopiero

w 1931 r. po polsku.

-

i

W trakcie planowania prac nad projektem terminy realizacji poszczegolnych zadan warto uzgodnic z zespotem.
Nalezy wzig¢ pod uwage czas niezbedny do wykonania zadan, dostepnosc cztonkow zespotu i ich pozostate
zobowigzania. Konieczne jest takze uwzglednienie dni wolnych i kluczowych dat (np. dla osob z dzialu finansowego

zakonczenie roku bywa okresem wytezonej pracy).
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l. Zarzadzanie projektami

B Funkcje harmonogramu

Harmonogram projektu w postaci wykresu
Gantta moze stuzy¢ nie tylko do planowania
czasu realizacji zadan, lecz takze do kontro-
lowania ich wykonania, a nawet do sterowa-
nia projektem. Za przykitad moze tu postuzy¢
zamieszczony ponizej wykres A. Jedli w dniu
sprawdzania okaze sie, ze dwa zadania (np. 3
i 4) nie zostaly ukoriczone, a warunkujg wyko-
nanie kolejnego (5), to nie mozna tego zadania
rozpoczaé. Kierownik powinien woéwczas po-
prosi¢ o raport na temat stopnia realizacji
opoznionych zadan i oszacowanie czasu po-
trzebnego na dokonczenie. Musi podja¢ decy-
zje o modyfikacji harmonogramu, da¢
odpowiedni czas na dokonczenie opoéznio-
nych zadan oraz przesunac¢ wykonanie ko-
lejnych (patrz: wykres B na nastepnej stronie).
Nowy wykres moze (cho¢ nie musi) zawierac¢
oznaczenie zadan wykonanych i opéznionych.
Ma to jednak pewng warto$¢, poniewaz czton-
kowie zespotu projektowego oraz interesariu-
sze, dla ktérych to jest istotne, od razu beda
widzie¢ powody podjecia decyzji o skroceniu
realizacji kolejnych zadan lub przesunieciu ich

] ke s |
as BN F

— . I “'r; -y
Niektore projekty budowlane majg tak napiety

harmonogram, ze prace wykonywane sg zmianowo,
nawet nocay.

w czasie. Takie przesuniecia kierownik powi-
nien uzgodnic¢ z osobami odpowiedzialnymi
za wykonanie kolejnych zadan, szczegdlnie
gdy termin ukorniczenia projektu nie moze ulec
zmianie. Na tym etapie mozna takze podjaé
decyzje o przesunieciu zasobéw, czyli o mo-
dytikacji struktury przydziatu pracy. W sytu-
acji, gdy dotrzymanie waznych termindw jest
zagrozone, wiele firm decyduje sie na zwiek-
szenie zatrudnienia lub zleca pracownikom
prace w godzinach nadliczbowych (warto jed-
nak unika¢ tego rozwiazania).

A. Schemat wykresu Gantta dla celdéw kontrolnych

(ze sprawdzeniem zadan wykonanych)

Dni lub tygodnie (albo konkretne daty)
12 13 14 15 16 17 18 19 20

Zadanie

2,3 4.5 6|7 |8|9 1011

1
Zadanie 1 ----
L[

Zadanie 3
Zadanie 4
Zadanie 5
Zadanie 6
Zadanie 7
Zadanie 8
Zadanie 9
Zadanie 10

- zadanie wykonane (lub czesc tego zadania)
B zadanie do wykonania
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- zadanie niewykonane w wyznaczonym
czasie (lub czesc tego zadania)
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i
- | |

7 kamienie milowe

dzien sprawdzenia stanu realizacji projektu



Podziat zasobow projektu

Harmonogram, budzet projektu i zrodta finansowania

Zasoby projektu

zasoby ludzkie

e kapitat ludzki: kierownik
projektu, wykonawcy pro-
jektu, eksperci zewnetrzni
projektu

* kompetencje pracownikow

e kultura organizacyjna

(czesci)

e budynki i pomieszczenia
specjalistyczne (np. laboratoria)

B Planowanie zasobow projektu

W planowaniu projektu nalezy okresli¢ zapo-
trzebowanie na zasoby (przedstawione na
schemacie powyzej) i zbada¢ mozliwosci ich
pozyskania. Najistotniejszym zasobem jest
kapital ludzki — kierownik, wykonawcy oraz
eksperci zewnetrzni projektu, ich wiedza
i umiejetnosci, a takze czas, ktéry moga prze-
znaczy¢. Do realizacji projektu sa potrzebne
takze $rodki finansowe, dlatego kluczowa
sprawa jest zapewnienie Zrédel ich pozyska-
nia oraz zaplanowanie wydatkoéw, czyli stwo-

zasoby materialne

* Srodki finansowe

® maszyny, urzadzenia, narzedzia,
przyrzady, w tym komputery
| Srodki telekomunikacji

e surowce, materiaty,
poffabrykaty, podzespoty

zasoby niematerialne

* licencje na oprogramowanie niezbed-
ne do zarzadzania i realizacji projektu

* inne licencje i prawa (np. zgoda na
wykorzystanie opatentowanych
wynalazkow lub utworow autorskich)

e zasoby informacyjne (np. publikacje,
prognozy gospodarcze, cenniki,
bazy danych)

® energia

rzenie budzetu. Nie sg to jednak wszystkie
zasoby projektowe. Do realizacji projektu sa
potrzebne zasoby materialne (rzeczowe)
oraz zasoby niematerialne.

To, jakie zasoby beda niezbegdne, zalezy od
specyfiki projektu. Wazne jest, aby je wszyst-
kie zidentyfikowac i okresli¢ zapotrzebowa-
nie ilosciowe (np. liczbe komputeréw) i cza-
sowe. Moze sie bowiem okazac, ze niektore
z nich (np. drukarka czy kserokopiarka) nie
sa potrzebne przez caly czas trwania projek-
tu, lecz sporadycznie.

B. Schemat wykresu Gantta po modyfikacjach wynikajacych z opdznien
| podjetych przez kierownika decyzji o zmianie okresu realizacji innych zadan

Dni lub tygodnie (albo konkretne daty)

Zadanie

|
Zadanie 1 ---

Zadanie 2
Zadanie 3
Zadanie 4
Zadanie 5
Zadanie 6
Zadanie 7
Zadanie 8
Zadanie 9
Zadanie 10

- zadanie wykonane (lub czesc tego zadania)

I zadanie do wykonania (zgodnie z planem)

2 3 4.5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

- modyfikacje zadan w harmonogramie

7 kamienie milowe
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l. Zarzadzanie projektami

B Tworzenie budzetu projektu

Budzet jest podstawowym i obligatoryjnym
dokumentem kazdego projektu. W duzym
uproszczeniu jest to maksymalna dostepna
kwota srodkow (pieniedzy) na pokrycie
wydatkow, ktére trzeba bedzie ponies¢
w projekcie. Jesli projekt ma przyniesc¢ zysk,
to w budzecie powinno sie tez uwzglednic
ewentualne przychody. Budzet ma na celu
m.in. dyscyplinowanie wykonawcéw w za-
kresie zuzycia $§rodkéw finansowych oraz
stanowi podstawe i narzedzie kontroli
projektu.

Istnieje wiele metod szacowania kosztéw,
jednak najbardziej precyzyjna i szczegétowa
jest metoda oddolna. Polega ona na szaco-
waniu kosztéw poszczegdlnych czynnosci
(zadan) i sumowaniu otrzymanych szacun-
kéw czastkowych w faczny koszt projektu.
W przygotowaniu budzetu, okreslanym mia-
nem budzetowania, kluczowa jest identyfi-
kacja wszystkich kosztéw, ktére trzeba bedzie
ponie$¢ w projekcie. Pierwszym z dwdéch naj-
wazniejszych podzialow jest skategoryzowa-
nie kosztéw na:

e koszty bezposrednie, wprost zwigzane

z poszczegOlnymi zadaniami projektu,

e koszty posrednie, ktore trudno przypisac
do konkretnych zadan projektowych

Wybrane rodzaje kosztow projektu

(np. koszty energii elektrycznej w biurze
roztozone na calte przedsiebiorstwo czy
organizacje).

W przypadku projektéw kroétko- i §rednio-
terminowych koszty mozna tez podzieli¢ na:
o koszty stale, niezalezne od dziatan projek-

towych czy zwiekszania sie skali projektu

(np. miesieczne koszty dostepu do internetu,

pensje dla ochroniarzy w siedzibie firmy),
e koszty zmienne, zalezne od realizacji

zadan, ktérych z reguly nie mozna precy-
zyjnie zaplanowac.

W przypadku projektéw trwajacych kilka
lat niemal wszystkie koszty ulegaja zmianie
(m.in. rosna wynagrodzenia, oplaty za me-
dia), podzial na koszty state i zmienne staje
sie wowczas mniej praktyczny.

Wazne, aby kazda kategoria kosztow
byla wpisana do budzetu, niezaleznie od
tego, czy wystepujace w niej kwoty sa duze
(np. koszty pracy, zakup niezbednych urza-
dzen) czy drobne (np. materialy biurowe,
niedalekie podréze). Mniej doswiadczeni
przedsiebiorcy czasem zapominaja o pew-
nych kosztach, ktére powinno sie wzig¢ pod
uwage (np. licencje na oprogramowanie, po-
datki, oplaty celne). Dlatego budzet projektu
warto skonsultowa¢ z r6znymi ekspertami,
takze zewnetrznymi (zwtaszcza gdy zakres

materiaty, energia i urzadzenia
wykorzystane do realizacji

wynagrodzenia i Swiadczenia projektu wyjazdy zwigzane z pracami
dla pracownikow, w tym nad projektem
dla kierownictwa, personelu
pomochiczego
Koszty projektu

ustugi zewnetrzne
(np. realizowane
przez podwykonawcow)

koszty ogolne zwigzane

wartosci niematerialne
| prawne (np. licencje
na oprogramowanie)

np. Z wynajmem powierzchni
biurowej, utrzymaniem
wyposazenia
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projektu wykracza poza standardowe dziata-
nie danego przedsiebiorstwa).

Planowanie budzetu obejmuje podziatl
i uporzadkowanie kosztéw wedlug rodzajéw
w odniesieniu do struktury projektu (podzia-
tu na zadania) oraz przebieg wydatkowania
w czasie. Moze by¢ w tym pomocna linia
bazowa (ang. baseline), zwana tez linia od-
niesienia. Wykresla sie jg, taczac punkty
oznaczajace planowang warto$¢ skumulowa-
nych kosztéw w danym czasie. Stanowi ona
podstawe do biezacej kontroli wykonania
budzetu w trakcie trwania projektu. Jesli
koszty ponoszone w danym okresie byty bli-
skie linii bazowej i wszystkie planowane za-
dania zostaly wykonane w terminie, to zna-
czy, ze plan zostatl stworzony precyzyjnie.
Jezeli za$ ponoszone koszty znacznie od tej

Harmonogram, budzet projektu i zrodta finansowania N

linii odbiegaja i odchylenie ro$nie w czasie, to
znaczy, ze koszty projektu wymbknety sie spod
kontroli i w planach prawdopodobnie nie
uwzgledniono waznych zmiennych (patrz:
przyklad ponizej).

W mniejszych projektach istnieja szanse na
uzyskanie finansowania z gory, co znacznie
utatwia przygotowanie budzetu i realizacje
projektu. W przypadku wiekszych projektéw
sporzadza sie budzet ogélny, sumujacy po-
szczegblne pozycje budzetowe wedtug rodza-
ju i faczny budzet projektu, oraz budzet
szczegolowy, w ktéorym koszty moga by¢
przypisane do poszczegdlnych zadan i rozpi-
sane w czasie. W realizacji wielu projektow
istnieje formalny wymég zatwierdzenia bu-
dzetu przez kierownictwo firmy, sponsora
projektu lub komitet sterujacy.

Linia bazowa

Deweloper budujacy duze osiedle blokow mieszkaniowych moze finansowac swoj
projekt z wptat klientow kupujgcych mieszkania. Jednak na poczgtku projektu nie ma
czego sprzedawac (mieszkania sg dopiero budowane). Dlatego od razu podczas
planowania budzetu musi zatozyc, ze konieczne jest znalezienie zrodta finansowania
(np. kapitatu wtasnego dewelopera oraz kredytu). Ponadto w niektorych okresach

w trakcie realizacji budowy wptywy od klientow (np. w zwigzku ze zmniejszeniem sie
popytu) moga sie okazac nizsze niz zobowigzania wynikajgce z umowy z wykonawcami.
Pojawi sie wowczas luka miedzy przychodami a wydatkami projektu i ja tez trzeba
bedzie uzupetni¢ Srodkami z jakiegos zrodia (np. z kolejnego kredytu).

=

Skumulowane wydatki i wptywy

. | _T

B wptywy

[

— linia bazowa

wydatki

— = — ' I - >

Czas
luki w budzecie wymagajace
znalezienia zZrodet finansowania
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L Studium przypadku

Budzet ogdlny wyjazdu na narty

Czteroosobowa rodzina z Krakowa realizuje projekt wyjazdu na narty
w polskie gory w czasie ferii zimowych, w pierwszym tygodniu lutego.

W fazie planowania uzgodniono, ze bedzie
to wyjazd do Koscieliska, niedaleko Zakopa-
nego, gdzie znajduje sie przystepny cenowo
apartament z pieknym widokiem na Giewont.
W bezposrednim otoczeniu apartamentu pa-
nuje cisza i spokoj, ale w okolicy jest duzo
osrodkow narciarskich i mozna korzystac
z atrakcji Zakopanego. Budzet projekiu po-
dzielono na wydatki rodzajowe, ktore rozpisa-
no wediug faz przygotowania, w nawigzaniu
do struktury prac projektowych (byta o nich
mowa W lekcji 4, w rozdziale drugim). Niestety,
na miejscu okazafo sie, ze z powodu znacz-
nego wzrostu cen energii podniesiono cene
skipassow na 600 zt (hormalny) i 550 zt (ulgo-
wy), co daje kwote 2300 zt zamiast 1900 zt.
Mama (odpowiedzialna za finanse) nie zgo-
dzita sie na zwiekszenie kosztow projektu,
bo uznata, ze i tak sg wystarczajgco wysokie.

\ -

Polecenie do studium przypadku

Jakie inne decyzje mogta podjac rodzina, aby zmiescic sie w nieprzekraczalnym
budzecie (8500 zl) w sytuacii, gdy niespodziewanie zmienity sie ceny skipassow?

Przedstaw wtasne rozwigzania.

Rodzina zatowata, ze nie przeanalizowata
tego ryzyka w projekcie i nie kupita skipassow
wczesniej, przez internet. Miataby wtedy za-
gwarantowang nizszg cene.

Przeprowadzono wiec dyskusje dotyczacag
tego, na czym mozna zaoszczedzic. Rodzina
uzgodnita, ze nie chce rezygnowac z jednego
dnia jazdy na nartach (zakup karnetu cztero-
dniowego pozwolitby zachowac budzet), dla-
tego zdecydowano sie zrezygnowac z wWyko-
nania albumu drukowanego po przyjezdzie
(100 z) i z jednego wyjscia na kolacje do re-
stauracji (oszczednos¢ 350 zt). W zamian pod-
jeto decyzje o wspdlnej kolacji w apartamencie,
co podniosto koszt zakupow wyzywienia
o 50 zt. Budzet po korekcie zostat w tabeli
oznaczony na niebiesko. Catkowity koszt pro-
jektu wyniost 8500 zt, a wiec rodzina zmiescita
sie w zatozonym budzecie.




Etap 1. | Etap 2. |
Planowanie | Przygotowa- thp 3'. Eta}p i :
: . ; Realizacja Zakonczenie
wyjazdu nie wyjazdu insd okt Razem
Kategoria wydatku (do 20 (21-31 1"‘3“'&? u pr?t)jle : :
stycznia) stycznia) t=71dtege) I(po y ego)l
wydatki [zf]

Wynajem apartamentu
(konieczna wptata 30% 700 1400 2100
zaliczki przy rezerwaciji)

Zakup ksiazkowego

przewodnika turystycznego & pu
Kontrola techniczna ' 200 200
samochodu przed wyjazdem
Przygotowgme nart | 50 50
(smarowanie, regulacja)
Zakqp kO.mbIHEZOFI‘O\A-:' 650 650
narciarskich dla dzieci
Przejazd tlam | Z powrotem 195 105
(koszt paliwa)
Przlejaz‘dy‘ na miejscu (koszt 500 200
paliwa i biletow parkingowych)
Slftpgssy_d[a r-odzlny 4900 _1900-
(pieciodniowe; 2 normalne 2200 23200
po-506-z-2-tlgowe-pe-460-zt) 600 21, 2 ulgowe po S50 2t
Zakup zywnosci i napojow —960- 900"
do apartamentu (6 sniadan, 950 950
2 obiady, 4-kolacje) S kolacji
Obiady w karczmie na stoku
| herbaty (5 dni) Y e
Wyijscie na kolacje do karczmy —00— —00—
w Zakopanem (2-razy) | raz 350 3250
Bilety do term (2 wyjscia,
bilety rodzinne 2+2) Sl i
Bilety do Teatru
im. S.l. Witkiewicza 240 St
Bilet ro’dZt.nny do Muzeum 35 35
Tatrzanskiego
Bilety do TPN (spacer
po Dolinie Koscieliskiej) 200 200
i inne drobne wydatki

nie tradycyjnego 100 100
albumu ze zdje ch 0 0
(wydruk) '

—6750- —100—

Razem 750 900 6350 0 8500 zt

Uwaga! W tabeli mozna bylo rozpisa¢ wydatki precyzyjniej, uwzgledniajac tez czas ich ponoszenia. Jednak rodzice uznali,
Ze moga poniesc okreslone koszty | nie ma potrzeby dokladniejszego rozpisywania budzetu. Rodzina nie szacowata czasu
pracy domownikow oraz kosztow ogolnych (np. medidow zuzywanych w domu rodzinnym), ktore i tak nalezatoby poniesc,
niezaleznie od wyjazdu, natomiast uwzglednita koszty wyzywienia przygotowywanego samodzielnie w apartamencie.
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l. Zarzadzanie projektami

B Zrédta finansowania projektéw

Wydatki znajdujace sie w stworzonym bu-
dzecie projektu zawsze musza miec pokrycie
w zrédlach finansowania (patrz: tabela poni-
zej). Nie mozna zaplanowac poniesienia ja-
kiegos kosztu bez ustalenia, z czego zostanie
on pokryty. Cho¢ bardzo czesto wiadze firmy
lub sponsor oczekuja od kierownika projektu
przedstawienia kosztorysu, zanim zacznie sie
planowanie kosztéw projektu, nalezy przy-
najmniej ogdlnie zorientowac sie w poten-
cjalnych zrédtach finansowania. W przypad-
ku niektérych zrédet, np. srodkéw unijnych,
trzeba sprawdzi¢, jakie sa koszty kwalifiko-
walne, czyli jaka czes$¢ kosztéw moze byc
wspolfinansowana z dotacji projektowej.

B Ryzyka zwigzane z realizacjg
projektu

Zespot projektowy ma za zadanie okreslic
wszystkie zdarzenia, ktére moga mie¢ zna-
czenie dla projektu. Jesli czynniki sa znane
1 wiadomo, ze wystapia, to nie sa ryzykiem,
tylko okolicznosciami (lub zdarzeniami), kté-
re nalezy po prostu uwzgledni¢ w projekcie.
Na przyktad jesli w trakcie planowania pro-
jektu rodzinnego wyjazdu w géry szacowano
koszty paliwa, to fakt, ze jego $rednie zuzycie

w miescie jest wieksze niz na trasie, nie jest

ryzykiem — po prostu trzeba to uwzglednic

w obliczeniach w trakcie planowania. Ryzyko

mozna zdefiniowac jako kazde zjawisko (wy-

darzenie lub czynnik), ktére moze (ale nie
musi) w przysztosci wystapi¢ i wplynac¢ na
projekt, a ktérego prawdopodobieristwo wy-
stapienia niekiedy da si¢ w przyblizeniu osza-

cowaé. Ryzykami sg wiec czynniki, ktére s

znane, ale nie ma pewnosci co do tego, ze

wystapig. Identyfikacja ryzyk obejmuje:

o ryzyka wewnetrzne wynikajace z cech
i warunkéw panujacych w danej organiza-
cji czy w zespole projektowym (np. z metod
zarzadzania, kompetencji pracownikéw lub
z zasobéw technologicznych),

e ryzyka zewnetrzne wynikajace ze zmien-
nosci otoczenia projektu (np. zmian prawa,
trendéw na rynku, katastrof naturalnych).
Ryzyka moga mie¢ wplyw na zakres projek-

tu, czas jego realizacji (harmonogram) i bu-

dzet. Podczas ich identyfikacji warto uzy¢
technik kreatywnego myslenia (np. techniki
kruszenia lub burzy moézgéw), o ktérych

byta mowa w poprzednim rozdziale (+s. 56),

a takze przeprowadzi¢ dokladna analize do-

kumentacji projektowej. Warto tez skorzystac

z informacji historycznych i wnioskow

Podstawowe zrodta finansowania projektow biznesowych i spotecznych

Projekty biznesowe

e Srodki wiasne przedsiebiorstwa (w przypadku
projektow wewnetrznych)

e zewnetrzny sponsor - klient bedacy odbiorca
produktow projektu

* inwestor zewnetrzny

e emisja akcji (w przypadku spotek akcyjnych)

e kredyt w banku

e pozyczka lub darowizna od rodziny (np. rodzicow
na start projekiu biznesowego dziecka)

e granty, bezzwrotne dotacje, dofinansowanie lub

niskooprocentowane pozyczki z funduszy unijnych,

panstwowych, samorzadowych itp.

e emisja obligacji korporacyjnych

* |easing

e crowdfunding (stosowany gtownie w przypadku
innowacyjnych projektow pozytecznych
dla spoteczenstwa)
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Projekty spoteczne

e zbidrki publiczne i crowdfunding (zbieranie

srodkow od wielu drobnych darczyrncow)

e darowizny (finansowe i rzeczowe) od sponsorow

lub darczyrcow

e skiadki cztonkowskie (w stowarzyszeniach)
* dotacje z funduszy unijnych, panstwowych,

samorzgdowych itp. (np. dotacje Panstwowego
Funduszu Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych
na projekty zwiazane z potrzebami osob

Z niepetnosprawnoscia)

e odpis z podatku dochodowego (dla organizacji

pozytku publicznego)

» zyski z dziatalnosci gospodarczej (odptatnej)

przeznaczane na cele statutowe fundacji
lub stowarzyszenia



Macierz oceny poziomu ryzyka

niskie
duzy sredni
Skutek $redni maty
(wptyw na projekt)
maly akceptowalny

skala poziomu ryzyka:

z poprzednio realizowanych podobnych pro-
jektow czy z opinii ekspertow. Wazne jest,
aby przy tym wykorzystywac obiektywne in-
formacje, a nie subiektywne przeczucia. Jesli
nie mozna si¢ oprze¢ na konkretach, bo np. nie
ma danych na temat podobnych projektéw, kie-
rownik powinien swoje odczucia i opinie skon-
frontowa¢ z kierownictwem firmy, cztonkami
zespofu projektowego lub ekspertami.

Po zidentyfikowaniu mozliwych ryzyk war-
to okresli¢c prawdopodobienstwo ich wysta-
pienia i zwiazane z nimi skutki, czyli site
wplywu, jaka moga one mie¢ na projekt.
Mozna je wtedy zapisa¢ w specjalnej macierzy
(patrz: schemat powyzej) i opracowac plan
reakcji szczegdlnie na te czynniki, ktorych
prawdopodobienstwo wystapienia jest wysokie
i ktorych nastepstwa sa rowniez silne (na sche-
macie zaznaczono je pomarariczowym kolorem).

B Zmiany w projekcie w wyniku
analizy ryzyka

Na podstawie analizy ryzyka konieczne moze
sie okaza¢ wprowadzenie pewnych korekt do
projektu, a w przypadku powaznego zagroze-
nia — nawet wykonanie dodatkowych zadan
(np. przygotowanie specjalnych analiz,
badan czy testow technicznych produktu).

Harmonogram, budzet projektu i zrodta finansowania N

Prawdopodobienstwo
srednie wysokie
duzy nie do przyjecia
sredni duzy
maty sredni

Najczesciej jednak identyfikacja ryzyka wy-
musza zmiane opracowanego wstepnie har-
monogramu i budzetu. Dlatego w przygoto-
waniu ostatecznego harmonogramu nalezy
uwzgledni¢ dodatkowy czas, ktory pozwoli
na terminowe wykonanie danego zadania,
gdyby wydarzenie zidentyfikowane jako ry-
zyko nastapito. Na przykiad jesli firma bu-
dowlana zaplanowala cze$¢ prac na okres
jesienno-zimowy, musi tak wydluzy¢ okres na
realizacje zadania, aby ryzyko wystapienia
ekstremalnie niskich temperatur, kiedy nie
bedzie mozna prowadzi¢ prac, nie wptynelo
na opdznienie realizacji projektu.

Podobnie postepuje sie w przypadku bu-
dzetu. Jesli przewiduje sie, ze koszty jakiego$
dziatania znacznie wzrosng (np. transport
materiatow budowlanych firmowym samo-
chodem podrozeje z powodu wzrostu cen
paliwa), nalezy to uwzgledni¢ w budzecie.
Mozna tu wykorzystac jedng z dwéch pod-
stawowych metod — oszacowac koszty wyko-
nania poszczegélnych zadan na nieco wyz-
szym poziomie albo stworzy¢ pozycje
kosztéw rezerwowych na nieprzewidziane
wydatki. Z reguly robi sie tak jedynie w przy-
padku ryzyk, ktérych prawdopodobienstwo
wystapienia jest co najmniej Srednie.
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l. Zarzadzanie projektami
&) Przyktad
Fragment planu zarzgadzania ryzykiem
Czynnik ryzyka Mozliwe jest wystapienie problemow we wspoétpracy z klientem, dla ktérego
przedsiebiorstwo nigdy wczesniegj nie robito zadnego projektu.
Ryzyko Nieporozumienia w komunikaciji z klientem i niska wiedza klienta o aspektach
technicznych produkiu mogg sie przyczynic¢ do:
a) niepetnego zrozumienia potrzeb klienta,
b) niedoszacowania czasu, ktory nalezy poswiecic na kontakty z klientem podczas
prezentacji efektow czastkowych realizacji projektu i przekazania produktu.
Prawdopodo- a) Niepetne zrozumienie potrzeb klienta: wysokie.
bieristwo wystg- | b) Niedoszacowanie czasu, ktory nalezy poswiecic na kontakty z klientem
pienia problemow podczas prezentacji efektow czastkowych realizacji projektu i przekazania
produktu: srednie.
Skutki Niepetne zrozumienie potrzeb klienta: srednie.
(nastepstwa) Wydtuzenie czasu pracy na prezentacje produktu klientowi: niskie.
Plan dziatania Ryzyko zwigzane z brakiem mozliwosci oszacowania czasu jest minimalizowane
w przypadku przez zatozenie w harmonogramie marginesu czasowego na rozmowy
wystapienia i prezentacje dla klienta. Plan przewiduje dziatanie tylko w odniesieniu do
problemu niepetnego zrozumienia potrzeb klienta (jako czynnika o duzym poziomie ryzyka).
Redukcja mozliwosci wystapienia pierwszego ryzyka nastapi poprzez:
1. szczegotowe zapoznanie sie zespotu projektowego z wczesniejsza
korespondencija z klientem i raportami na temat jego potrzeb,
2. przyjecie, ze podstawowa forma komunikacji z klientem jest forma pisemna,
3. zaproszenie na spotkania z klientem co najmniej dwéch cztonkéw zespotu,
przygotowanie notatek ze spotkan, a nastepnie wystanie ich klientowi
do zatwierdzenia,
4. zwiekszenie intensywnosci kontaktow z pracownikami klienta — przysztymi
uzytkownikami produktu lub ustugi.
B Zarzadzanie ryzykiem W wiekszych projektach opracowuje sie
Ryzykiem, podobnie jak projektem, mozna  plan zarzadzania ryzykiem. Obejmuje on pre-
zarzadzac. Ten proces obejmuje: cyzyjne okreslenie i analize kazdego z ryzyk
e identyfikacje ryzyk, oraz sposoby zapobiegania lub minimalizowa-
e ograniczanie i/lub transfer ryzyk (np. niaskutkow jego wystapienia, jak w podanym
wykupienie ubezpieczenia), powyzej przykladzie. Podobne plany warto
e akceptacje ryzyk (okreslenie ich akcepto-  opracowywac takze dla mniejszych projektow,

walnego poziomu),

w ktérych prawdopodobienstwo pojawienia

e monitorowanie ryzyk. sie czedci ryzyk jest stosunkowo wysokie.

Cwiczenia

1. Wyjasnij, czym sie rozni harmonogram projektu od struktury podziatu pracy poznanej na poprzednich

lekcjach.

2. Opracuj harmonogram zimowego wyjazdu w gory dla rodziny, ktorej budzet opisano na s. 126-127.
Postaraj sie uwzglednic w tym harmonogramie kamienie milowe.

3. Przyjrzy sie uwaznie harmonogramowi stworzonemu w ramach wykonania poprzedniego zadania.
Wyjasnij, jakie relacje zachodza pomiedzy ptatng rezerwacja apartamentu na etapie planowania
wyjazdu oraz kontrola techniczng samochodu przed wyjazdem a pozostatymi zadaniami w projekcie.
Jakie ryzyko niesie brak realizacji tych dwoch zadar w odpowiednim terminie i czym moze skutkowac?

4. \Wymien ryzyka (inne niz wzrost cen), ktore moga wystapic podczas realizacji projektu wyjazdu w gory.
Zaproponuj plan reakcji na kazde z wymienionych ryzyk.
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8. Sporzadzanie sprawozdan
| zamkniecie projektu

Na tej lekcji:

e dowiesz sie, czym jest sprawozdanie z realizacji projektu,
e poznasz podstawowe zasady sporzadzania sprawozdan projektowych,
e nauczysz sie analizowac problemy wystepujace w trakcie realizacji projektu,

a takze poznasz zasady ich rozwigzywania,
e dowiesz sie, czym jest zamkniecie projektu,

e Nauczysz sie wyciggac wnioski na podstawie sprawozdania projektowego.

Sporzadzanie raportéw nie zawsze jest zada-
niem fatwym, jednak stanowi wazny element
realizacji kazdego projektu (zaréwno w trak-
cie, jak i po jego zakoniczeniu). Pisanie spra-
wozdan z tego, ktére etapy projektu zostaty
juz zrealizowane, moze poprawi¢ jakos¢ dal-
szej pracy. Z kolei sprawozdanie podsumo-
wujace projekt pozwala wyciagnaé cenne
whnioski na przyszlosc¢. O tym, jak sie tworzy
sprawozdania projektowe, bedzie mowa pod-
czas tej lekcji.

B Czym jest sprawozdanie
z realizacji projektu?

Sprawozdanie z realizacji projektu to ra-
port podsumowujacy cato$¢ dziatan w pro-
jekcie w odniesieniu do jego celéw, zaklada-
nych rezultatéow (efektéw), harmonogramu
i budzetu. Czesto okresla sie¢ go mianem ra-
portu konncowego. Ten dokument stanowi
podstawe zamkniecia projektu i oceny wyni-
kéw pracy cztonkoéw zespotu przez kierow-
nictwo firmy. Jego zatwierdzenie koriczy pra-
ce nad projektem, a wnioski z dzialan wraz
z dokumentacjg trafiaja do bazy danych
o projektach, aby mozna je bylo wykorzystac
w przysziosci.

W trakcie realizacji duzych i skomplikowa-
nych projektow tworzy sie takze sprawozda-
nia czastkowe, czyli raporty o postepach
w realizacji projektu. Odnosza sie one do

celéw, rezultatéw oraz czasu trwania danego
zadania i z reguly sa przygotowywane po jego
zakonczeniu. Najczesciej pomagaja kontrolo-
wac zmiany i na biezaco korygowac btedy.

To Ci sie przyda

Sprawozdanie z realizacji projektu — raport
podsumowujacy catosS¢ dziatann w projekcie
w odniesieniu do jego celow, zakladanych rezul-
tatow, harmonogramu i budzetu.

Sprawozdanie czgstkowe — raport o poste-
pach w realizacji projektu odnoszacy sie do ce-
Iow, rezultatéw i czasu trwania poszczegolnych
zadan.

=

Raportowanie postepow prac jest wazne w zarzadza-
niu projektem. Jednak do kwestii czestotliwosci ich
sporzadzania nalezy podchodzi¢ rozsadnie, aby kie-
rownik projektu miat czas na realizacje innych zadan.
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l. Zarzadzanie projektami

B Podstawowe zasady tworzenia
sprawozdan projektowych

Sprawozdania czgstkowe z realizacji projektu
nie zawsze musza by¢ sporzadzane w formie
pisemnej. Dopuszczalna jest takze forma ust-
na. Natomiast sprawozdanie koncowe za-
wsze musi by¢ przedlozone na pi$mie, ponie-
waz pelni funkcje formalna i merytoryczna.

Sprawozdania pisemne z realizacji projektu

(czastkowe i koricowe) powinny by¢ przygo-

towane poprawnie pod wzgledem:

e merytorycznym (dokument musi przed-
stawiac realizacje zadan zgodnie ze stanem
faktycznym, czyli opisywac to, co zostato
zrobione i co si¢ naprawde wydarzyto,
a takze informowaé o zgodnosci z harmo-
nogramem i budzetem),

e jezykowym (raport powinien by¢ napisany
prostym, przystepnym jezykiem).
Podczas przygotowywania raportéow

czastkowych nalezy takze uwzgledni¢ odpo-

wiedzi na nastepujace pytania:

e Co zostalo zrobione od czasu poprzed-
niego raportu (lub rozpoczecia zadania,
jesli to jest pierwszy raport), czyli jaki jest
dotychczasowy postep prac?

e Jaki jest plan dzialan, czyli co powinno
zosta¢ wykonane w najblizszym czasie?

e Jakie trudnos$ci pojawily sie podczas realiza-
cji zadania oraz, co bardzo wazne, jakie dzia-
fania rekomendowane przez osobe raportu-
jaca pozwola te problemy rozwigzac?
Wprawdzie nie istnieja ograniczenia co do

stopnia rozbudowania raportéw czgstko-

wych, jednak nie powinny one by¢ za dtugie

i nie moga zawiera¢ zbyt wielu szczegdétéw

(chyba Ze s niezbedne do wyjasnienia pro-

bleméw, ktéore wystapily). Z kolei zakres

informacji przedstawiony w raporcie konco-
wym jest wiekszy niz w czgstkowych spra-
wozdaniach z postepéw prac. Szczegélowy
opis tworzenia sprawozdania koncowego

z realizacji projektu przedstawiono na na-

stepnej stronie.

| 4%, Wokot nas —

Raporty czastkowe w projektach finansowanych

ze srodkow publicznych

Raporty czastkowe odgrywaja szczegdlng
role w projektach, ktére sa finansowane
lub wspolfinansowane przez instytucje
zewnetrzne, np. ze Srodkéw publicznych.
Zgodnie z zawarta umowa przez caly czas

realizacji projektu powinno si¢ informowac

instytucje, ktora udzielita wsparcia,

o czynionych postepach (zwykle raz

na kwartal). NajczesSciej sprawozdania
czastkowe stanowig integralng czesc¢
wniosku o pfatnos¢. Ten wniosek jest
podstawa do wyptaty przyznanej dotacji
w formie zaliczki badz czesciowej lub

catkowitej refundacji kosztéw poniesionych

podczas realizacji okreslonych zadan
projektowych.
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Niektore projekty sa czesciowo lub w catosci
finansowane ze srodkow publicznych. Takie
dofinansowanie moze jednak zostac¢ wycofane,
jesli projekt zrealizowano niezgodnie z zatozeniami
lub gdy nie osiggnieto zamierzonych celow.



Sporzadzanie sprawozdan i zamknigcie projektu I

B vy W praktyce

Jak napisac sprawozdanie koncowe z projektu?

e Sprawozdanie musi zawierac tytut oraz ewentualnie numer projektu
(jezeli zostat nadany).

o . ' * Pamietaj, aby w dokumencie zawrzec¢ informacje o tym, jaki jest cel
sprawozdania (np. zakonczenie projektu, przedwczesne zamkniecie
projektu badz jego wstrzymanie), aby byto to jasne dla zleceniodawcy,
sponsora lub komitetu sterujacego.

e W tej czesci zamiesc informacje na temat tego, jakie sa skutki
realizacji projektu, jakie narzedzia zostaty wypracowane, jakie zmiany
o organizacyjne wprowadzono i co z nich wynika.
_ | i \ e Jesli projekt musi by¢ zamkniety przed terminem lub na jakis czas
' = e zostaje wstrzymany, to w sprawozdaniu podaj informacje dotyczace
powodu tej decyzji. Uwzglednij takze to, co do tej pory osiggnieto.

e Niezbednym elementem jest opisanie, czy zatozone cele zostaty
osiagniete.

» Jesli projekt wymagat przeprowadzenia testow lub audytu, to opisz,
jakie byty ich wyniki i czy zostaty osiggniete parametry jakosciowe.

e Jezeli w projekcie zatwierdzono zmiany celow lub parametrow
jakosciowych, to w tym miejscu zawrzyj informacje na ten temat.

® Przedstaw (najlepiej w formie tabeli) wszystkie zadania oraz termin
ich planowanego i rzeczywistego zakonczenia wraz z komentarzami
dotyczacymi realizacji danego zadania i wyjasnieniami przyczyn zmian
czasu w stosunku do zatozonego planu.

* W tej czesci przedstaw naktady i Zrédfa ich finansowania i/lub korzysci
finansowe projektu (wptywy, jesli w czasie trwania projektu takich
dokonano) wedtug wartosci planowej i wartosci rzeczywistej oraz
komentarze i wyjasnienie zmian w stosunku do planéw (budzetu).

¢ Musisz takze zamiescic informacje na temat kosztow projektu
(wydatkow, wyptywow) wedtug wartosci planowej i wartosci rzeczywiste;
oraz wyjasni¢ zmiany w stosunku do zaplanowanego budzetu.

e Zaproponuj, jakie mierniki korzysci lub innych skutkow projektu
powinny by¢ monitorowane po jego zakonczeniu (np. wielkosé
dodatkowych przychodéw lub zyskéw, ktére powinny sie pojawic¢
dzieki projektowi). Zapisz, w jaki sposob nalezy je realizowac
i kto powinien by¢ za to odpowiedzialny.

e Przedstaw informacje o tym, jakie dziatania poprojektowe nalezy
podjac po zakonczeniu projektu, czy warto rozpoczac realizacje
kolejnych projektow uzupetniajacych lub powiazanych.

* W tym miejscu zamiesc ewentualne uwagi i komentarze, ktore sa
wazne dla kierownictwa (komitetu sterujgcego lub sponsora) albo
uzytkownikow projektu.

e Jezeli wazne wnioski nie zostaly uwzglednione w pozostatych
elementach lub w uwagach powyzej, to podaj je w tym miejscu.

* Uwzglednij miejsce na podpisy oséb sporzadzajacych formalna
akceptacje.
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l. Zarzadzanie projektami

B Giowne problemy w trakcie
realizacji projektu

W trakcie realizacji kazdego projektu moga
wystapic¢ rézne problemy. Jednak jezeli poja-
wia sie takie przeciwnosci, ktérych nie potra-
fia rozwiaza¢ wykonawcy danego zadania
(a maja one istotny wplyw na projekt), to
cztonkowie zespolu powinni jak najszybciej
ztozy¢ do kierownika projektu raport na ten
temat. Najlepiej, aby raport zawieral mozliwe
rozwiazania tej sytuacji (w tym przypadku
warto wykorzysta¢ wymienione ponizej zasa-
dy rozwiazywania problemoéw). Czekanie do
czasu zlozenia sprawozdania czastkowego
(okresowego) nie jest najlepszym rozwiaza-
niem, poniewaz na podstawie informacji z ra-
portu kierownik moze podja¢ decyzje doty-
czace ewentualnych dziatan naprawczych.
Najczestsze przeciwnosci, ktoére pojawiaja
sie w trakcie realizacji projektu i powinny by¢
uwzglednione w sprawozdaniach czastko-
wych, to:
e problemy z czasem wykonania zadania
(niezgodnos$¢ z harmonogramem),
e zle zaplanowany budzet lub opdznienia
w finansowaniu w stosunku do planu,

Lo e . s  E  ka
Problemem, ktory dosc czesto pojawia sie podczas
realizacji projektu, jest zte oszacowanie zasobow.
Na przykiad brak odpowiednich maszyn budowlanych
zdecydowanie spowalnia tempo prac.

e zmeczenie, niska motywacja i male zaan-
gazowanie pracownikow,

e powazne konflikty i trudnosci komunika-
cyjne pomiedzy cztonkami zespotu projek-
towego,

e choroba lub odejscie ktoregos$ z pracow-
nikow,

e zmiany w zakresie realizacji projektu
wymuszone przez sponsora, zamawiajg-
cego lub innych interesariuszy,

e problemy o charakterze technicznym (np.
awaria wstrzymujgca prace).

Zasady rozwigzywania problemow w realizaciji projektu

Jezeli w czasie realizowania projektu pojawi sie jakis problem, to nie nalezy
sie zniechecac. Warto rozwazy¢ potencjalne rozwigzania tej sytuacii,

uwzgledniajgc ponizsze zasady.

e W pierwszej kolejnosci nalezy szukac¢ rozwigzania,

a nie — winnych konkretnej sytuacii.

e Podczas poszukiwania rozwigzania dobrym pomystem
bedzie praca zespotowa wykorzystujgca efekt synergii.

e \Warto wypracowac kilka rozwiazan (co najmnigj trzy),

a nastepnie wybrac najlepsze z nich.

e Nie nalezy sie skupiac na znalezieniu rozwigzania
idealnego — wazne, by byto ono mozliwe do zrealizowania.

e Nadmiar emocji zazwyczaj nie pomaga W znalezieniu
rozwigzania, dlatego wskazana jest przede wszystkim

cierpliwosc — pozwala ona rozwazyc zalety
i wady konkretnej taktyki.
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£ Studium przypadku

Zbyt czeste spotkania zespotu projektowego

Pisemne lub ustne sprawozdania z postepu prac sg narzedziem nie tylko kontrolowania
sytuacji i przekazywania informaciji, lecz takze podtrzymywania motywacji zespotu.
Kierownik projektu, ktory regularnie interesuje sie postepem prac, buduje wsréd
pracownikow atmosfere zaufania i dobre] wspotpracy. Dzieki temu cztonkowie zespotu
moga liczyC na komunikaty zwrotne i pomoc w rozwigzaniu zgtoszonych problemow.
Nie nalezy jednak zmuszac pracownikow do zbyt czestych raportow i spotkan, aby

nie traciC energii | czasu na ciggte opisywanie prowadzonych dziatan. Ponizszy przyktad
przedstawia sytuacije, w ktorej kierownik zespotu codziennie zwotywat spotkania

na temat realizacji projektu.

Piotr, kierownik projektu, codziennie rano
organizowat spotkania zespotu projektowe-
go, aby sprawdzac postepy w realizacji za-
dan. Jednak po tygodniu cztonkowie zespotu
zaczell niechetnie przychodzic na spotkania
0 godz. 8.00, zwiaszcza ze zgodnie z polityka
firmy mogli zjawiac sie w pracy do godz. 10.00.
Niezadowoleni byli zwtaszcza ci pracownicy,
ktorzy odwozili rano dzieci do szkoty. Piotr po-
zwolit wiec na udziat w spotkaniach w formie
hybrydowej (online). Wiekszos¢ osob taczyta
sie za pomocg telefonu w drodze do pracy,
co tworzyto kolejne problemy (m.in. czesto
dochodzito do zrywania potaczen, nie byto
dostepu do potrzebnych dokumentow).

W kolejnym tygodniu Piotr postanowit
zZrezygnowac ze spotkan hybrydowych

| zmienit godzine zebrania na 10.00,

kiedy wszyscy powinni juz by¢ w biu-

rze. To z kolei nie odpowiadato 0so-

bom, ktore zaczynaty prace miedzy

7.00 a 8.00, poniewaz spotkania

wypadaty w srodku ich aktywno-

sci projektowych. Poza tym Piotr

zauwazyt, ze nie ma 0 czym

Polecenia do studium przypadku

rozmawiac z pracownikami — w ciggu jednego
dnia w projekcie niewiele sie zmieniato. Zatem
zebrania nie wnosity zbyt duzo, a przy tym za-
bieraty czas. Zespot, zamiast sie integrowac,
byt coraz bardziej poirytowany. Piotr postano-
wit wiec zrezygnowac ze spotkan (chocC oba-
wiat sie, ze taka decyzja moze nadszarpnac
jego autorytet) do czasu, az wymysli inny spo-
sob raportowania.

1. Odpowiedz, jaki bfad popemit Piotr na poczatku Kierowania zespotem.
2. Czy to dobrze, ze Piotr zrezygnowat z codziennych spotkan, zwtaszcza ze — jak sgdzit — to moze

negatywnie wptynac na jego autorytet?

3. Czy zrezygnowanie ze spotkan zespofu bez przedstawienia nowego sposobu raportowania jest

dobrym rozwigzaniem? Uzasadnij odpowiedz.

4. Czy Piotr powinien catkowicie zrezygnowac ze spotkan z zespotem projektowym?

Uzasadnij odpowiedz.

5. Co mogtby zaproponowac Piotr zamiast codziennych spotkan?



l. Zarzadzanie projektami

B Na czym polega zamkniecie
projektu?

Napisanie sprawozdania konicowego z reali-

zacji projektu to tylko jeden z elementéw za-

mknigcia projektu. Proces jego zakonczenia,

oprécz opracowania raportu konicowego,

obejmuje nastepujace czynnosci:

e odbidr projektu przez zamawiajacego,

e rozliczenie budzetu,

e opracowanie dokumentacji i szkolenie
uzytkownikoéw,

e podjecie decyzji o zakonczeniu projektu,

e rozwiazanie zespotu projektowego.

Do odbioru projektu dochodzi wtedy, gdy
jego cele i zalozone parametry jakoSciowe
zostang osiagniete. Odbierajacym moze by¢
osoba zlecajaca projekt (najczesciej kierow-
nictwo firmy lub innej organizacji), sponsor
projektu lub komitet sterujacy. Z odbioru za-
zwyczaj sporzadza sie protokél. Kolejna
czynnoscia jest rozliczenie finansowe pro-
jektu, czyli uregulowanie zobowiazan pie-
nieznych wobec pracownikéw, podwykonaw-
cow, dostawcow itp. W wielu przypadkach,
szczegolnie gdy projekt polega na wdrozeniu
jakiegos nowego rozwigzania (np. oprogra-
mowania, urzadzenia badz linii technologicz-
nej), nalezy opracowac instrukcje dla uzyt-
kownikéw i przeszkoli¢ ich w zakresie
uzytkowania. Sporzadza sie takze raport
koncowy, ktéry dla kierownictwa stanowi
podstawe do podjecia decyzji o zakoriczeniu
projektu, a tym samym — o rozwigzaniu ze-
spotu projektowego. Powyzsze dziatania stu-
za zamknieciu projektu w uporzadkowany
Sposob.

B Sprawozdanie koncowe a wycigganie
whnioskow na przysziosc

Funkcja raportu konicowego jest dwojaka. Po
pierwsze, powinien on stuzy¢ kierownictwu
do zamkniecia projektu (w tym do jego roz-
liczenia) oraz do podjecia okreslonych decy-
zji zwigzanych z projektem (np. decyziji
o awansie realizujacych go pracownikow).
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W przypadku projektow technologicznych (np. instalacii
nowej linii produkeyjnej u klienta — przedsiebiorstwa
przemystowego) w odbiorze uczestnicza takze niezalezni
eksperci. Oceniajg oni, czy projekt zostat wykonany
zgodnie z zamowieniem.

Po drugie, raport koncowy stanowi podsumo-
wanie cennei wiedzy zdobytej podczas pracy
projektowej. Te wiedze — w formie spisu do-
swiadczen projektowych — bedzie mozna
z powodzeniem wykorzysta¢ w przysztosci.

Czy wiesz, ze...

Atmosfera wzajemnego zaufania miedzy kierow-
nictwem a pracownikami to wartosc, ktorg tatwo
zaplanowac w pracy nad projektem, ale znacznie
trudniej wdrozycC. A jest ona bardzo wazna,
poniewaz sprzyja pozyskiwaniu informaciji

na temat doswiadczen wyniesionych z projektu.
Sektor lotnictwa to przyktad branzy, w ktorej
udato sie wypracowac taki wzorzec zdobywania
wiedzy od pracownikow — sg oni nagradzani

za przekazywanie nowych informaciji, ktore
moga wptywac na poprawe bezpieczenstwa
przysztych lotow.




B Doswiadczenia projektowe i ich
podziat

Doswiadczenie projektowe to nowe spostrze-

zenia, wiedza i wnioski, ktore sa gromadzone

nie tylko przez zespét projektowy, lecz takze
przez interesariuszy projektu. Te do$wiadcze-
nia najogdlniej mozna podzieli¢ na:

e zarzadcze (dotyczace zarzadzania projek-
tem i pracy zespotu projektowego),

e techniczne (odnoszace sie do specjali-
stycznych lub technologicznych aspektéw
projektu).

Wspomniane do$wiadczenia zazwyczaj do-
tycza nastepujacych obszaréw:

e poprawnos$ci i doktadnosci planowania
projektu, w tym szacowania kosztéw, czasu
pracy itp.,

e komunikacji i wspotpracy w zespole,

e wspoélpracy z wykonawcami projektu,

e wplywu réznego rodzaju ryzyk na odejscie
od ustalonego planu dzialania.
Pozyskiwanie takich danych zazwyczaj wy-

kracza poza standardowe sprawozdanie

z projektu. Dlatego czesto kierownik jest pro-

szony o sporzadzanie dodatkowych raportow

z wnioskow projektowych, zwlaszcza jesli

sktadaja sie one na wiedze, ktéra stanowi ta-

jemnice przedsiebiorstwa badz organizacji.

Zalety doswiadczen projektowych

Pozyskiwanie do$wiadczen jest bardzo wazne
nie tylko dla zespolu projektowego, lecz tak-
ze dla calej organizacji, poniewaz:

e pomaga okresli¢ wiedze, ktéra ma organi-
zacja do realizacji danego typu projektu,

e wspiera zachowanie cigglosci wiedzy pro-
jektowej w organizacji, co jest wazne
w obliczu fluktuacji (przemieszczania sie)
pracownikow i co daje mozliwos¢ ucze-
nia sie dzieki projektom,

e pomaga budowac wilasng, unikatowga baze
wiedzy, ktéra moze by¢ wykorzystana
w kolejnych przedsiewzieciach,

e pozwala na opracowywanie w przysztosci
lepszych jakosciowo plandéw dziatania,

Sporzadzanie sprawozdan i zamkniecie projektu NG

Realizowany przez NASA program Apollo obejmowat
serie lotow kosmicznych. Jego celem byto wylgdowanie
cztowieka na Ksiezycu. Sukces udafo sie osiggnac

16 lipca 1969 r. misji Apollo 11, podczas ktore
wykorzystano doswiadczenia z poprzednich lotow.

e stanowi narzedzie pomocne w szacowaniu
przyszlego ryzyka.

Uczestnicy projektu powinni podzieli¢ sie

doswiadczeniami projektowymi podczas

warsztatowego spotkania podsumowujacego.

Czy wiesz, ze...

Niewykorzystywanie wiedzy projektowe] moze
prowadzi¢ do porazki, a nawet nieszczescia,
czego przykiadem jest eksplozja platformy
wiertnicze] Deepwater Horizon z 2010 r. Inter-
pretacja danych po wypadku, ktory miat miejsce
w Zatoce Meksykanskiej, wykazata, ze do-
swiadczenia z wezesnigjszych incydentow nie
zostaty dobrze rozpoznane. To zdarzenie czesto
przywotuje sie jako przyktad niewtasciwej
komunikacji i lekcewazenia danych na temat
poprzednich dziatan.
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l. Zarzadzanie projektami

W czasie realizacji kazdego projektu moga wystapic
trudne do przewidzenia okolicznosci (np. wybuch
pandemii). W takich sytuacjach odstepstwa od planu
nie powinny byc traktowane jako porazka.

B Przeglady podsumowujgce

W ramach zakonczenia projektu z reguty or-
ganizuje sie przeglad podsumowujacy. Jest
to kolejny etap gromadzenia wiedzy projek-
towej. W trakcie takiego spotkania pracow-
nicy moga sie wymienia¢ doswiadczeniami.
[stotne jest, aby wszelkie odczucia, zaréwno
pozytywne, jak i negatywne, zostaly przez
nich oméwione. Doswiadczenia z projektéw
nie w petni udanych lub zakonczonych po-
razka tez sa wazne. Stanowia cenne zZrddto
informacji, ktére w przysztosci pozwola na
unikniecie podobnych btedéw. Na takim spo-
tkaniu mozna poddac ocenie obecne dziata-
nia, co zazwyczaj stuzy utrzymaniu wynikéw

Cwiczenia

Podczas przegladu podsumowujacego projekt
warto zadbac o atmosfere swobodnej wymiany
mysli. Dobrym pomystem bedzie tez podziekowanie
pracownikom za realizacje okreslonych zadan.

projektowych na okreslonym poziomie. Do-

bra praktyka jest tworzenie dodatkowego

raportu z przegladu, co sktada sie na kolejne

dos$wiadczenia projektowe (trafiaja one do

bazy wiedzy projektowej). Podczas spotkania

kierownik powinien skupi¢ uwage na uzyska-

niu odpowiedzi na nastepujace pytania:

e Ktére dziatania warto kontynuowac?

e Czy mozna bylo zrobi¢ co$ wiecej?

e Ktore dziatania sie nie sprawdzity i nalezy
z nich zrezygnowac?

e W jaki sposob mozna poprawi¢ wyniki
projektowe w przysztosci?

e Czy komunikacja w zespole projektowym
funkcjonowata na dobrym poziomie?

1. Wyjasnij, jaka role w realizacji projektu odgrywajg raporty czastkowe i sprawozdanie koncowe.

2. Wymien elementy niezbedne do zamkniecia projektu.

3. Wyobraz sobie, ze zespot projektowy organizujgcy bal charytatywny nie jest w stanie osiagnac
kamienia milowego, ktorym jest pozyskanie co najmniegj trzech sponsorow. Rolg kazdego z nich ma byc
ufundowanie dziesieciu atrakcyjnych nagrod dla uczestnikow loterii fantowej oraz przekazanie co najmnie]
trzech wartosciowych przedmiotdw (pamigtek lub dziet sztuki) na loterie. Podzespdt pracujgey nad tym
zadaniem raportuje, ze w terminie zakonczenia ma tylko jednego sponsora — wydawnictwo, ktore jest
w stanie przekazac piec albumow o cudach przyrody w Polsce i na swiecie. Odpowiedz, co w tej

sytuacji powinien zrobic kierownik projektu.

4. Na poprzednich lekcjach podano przyktad rodziny, ktora realizowata projekt wyjazdu w gory na narty,
lecz musiata zmienic¢ zatozenia budzetowe projektu. Wyjasnij na tym przyktadzie, w jaki sposob rodzina
moze wykorzystac to doswiadczenie projektowe w przysztosci.

5. Uzasadnij, jakie znaczenie ma faza zamknigecia projektu i w jaki sposdb mozna wykorzystac

doswiadczenia projektowe.
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9. Myslenie projektowe

(design thinking)

Na tej lekcji:

e dowiesz sie, czym jest myslenie projektowe i jakimi regutami sie ono kieruije,

e poznasz etapy procesu myslenia projektowego,

e nauczysz sie stosowac narzedzia i techniki myslenia projektowego.

Stworzenie czego$ nowego, czego jeszcze nie
ma na rynku, znaczne udoskonalenie istnie-
jacego produktu lub wymyslenie rozwigzania
ztozonego problemu to wyzwania, ktérym
nietatwo sprosta¢. W takich sytuacjach z po-
mocg moze przyj$¢ myslenie projektowe.

B Czym jest myslenie projektowe?

Mianem myslenia projektowego (ang. de-
sign thinking) okresla sie specjalne podejscie
do tworzenia nowych produktéw i ustug ba-
zujace na glebokim zrozumieniu problemow
i potrzeb uzytkownikéw. Jest to takze metoda
twérczego rozwigzywania ztozonych proble-
mow. Pomaga ona je zdefiniowac (czasem na
nowo), znalez¢ alternatywne sposoby ich roz-
wigzania i okresli¢ strategie postepowania.

Czy wiesz, ze...

Okreslenie myslenie projektowe pochodzi

ze sfery biznesu, ale nawigzuje do sposobu
myslenia i dziatania projektantow dziet sztuki
uzytkowej. Przedmioty uzytkowe tworzone
zgodnie z zatozeniami myslenia projektowego
maja atrakcyjny wyglad i jedno-

czesnie spetniajg funkcje -~
istotne dla uzytkow-
nikow, zatem
tak jak dzieta
designerow
faczg estetyke
| ergonomie.

B Kiedy warto stosowac¢ myslenie
projektowe?

Myslenie projektowe czesto jest stosowane

w przypadku trudnych wyzwan i skompliko-

wanych problemoéw, ktére dotycza ludzi, nie

maja jasnych przyczyn ani jednego, prostego

rozwigzania. Jest to metoda uniwersalna, kté-

ra sprawdza sie zaréwno w dziatalnosci biz-

nesowej, jak i w organizacjach non profit. Po

jej narzedzia warto siega¢ zwlaszcza podczas:

e tworzenia strategii firmy lub organizacji,

e projektowania nowych produktow i ustug,

e planowania kampanii reklamowych,

e dokonywania zmian wizerunkowych firmy
(np. przy projektowaniu nowego logo),

e projektowania przestrzeni,

e wdrazania procesow i modeli biznesowych.
Myslenie projektowe mozna takze z powo-

dzeniem stosowac w zyciu osobistym, w ta-

kich sytuacjach, jak:

e planowanie drogi zawodowej,

e szukanie pomystu na wlasna firme,

e zmiana miejsca zamieszkania,

e gruntowny remont domu,

e zmiana zawodu (stanowiska lub branzy).

To Ci sie przyda

Myslenie projektowe — tworcze podejscie do
procesu projektowania wyrobow, ustug lub stra-
tegii dziafania, ukierunkowane na tworzenie in-
nowacyjnych rozwigzan, ktore uwzgledniajg
potrzeby uzytkownikow i ktérych wdrozenie jest
mozliwe | optacalne.
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B Myslenie projektowe jako sposob
na innowacje

Niezaleznie od obszaru dziatania oraz branzy

myslenie projektowe przyczynia sie do roz-

woju innowacyjnosci i zapewnia niestandar-

dowe rozwiazania. Jednak aby w wyniku

mysélenia projektowego mogly powstac inno-

wacyjne produkty czy rozwigzania, nalezy

mie¢ na uwadze trzy wazne czynniki:

e potrzebe cztowieka,

e technologiczne mozliwosci,

e uzasadnienie biznesowe.

Zalezno$¢ miedzy tymi elementami a inno-

wacja przedstawia schemat obok. Dzieki ich

uwzglednieniu, a takze zastosowaniu wymie-

nionych ponizej regul mysélenia projektowego

powstaja produkty i rozwiazania:

e nowe lub ulepszone,

e oryginalne (zaskakujace, niebanalne),

e wartos$ciowe (dobre, pigkne, etyczne),

e uzyteczne (przydatne w praktyce, mozliwe
do zastosowania).

Reguty myslenia projektowego

Kluczowe elementy myslenia
projektowego

/“___‘\x

Cziowiek
gtebokie rozpoznanie
potrzeb odbiorcow

Biznes Technologia ﬁ

ekonomiczna \ mozliwosc j
optacalnosc \ wdrozenia /
projektu \ projektu

INNOWACJA

Ed Czy myslenie projektowe moze sie opieraé tylko
na jednym z trzech kluczowych elementow
przedstawionych na schemacie?

W porownaniu z tradycyjnymi metodami tworzenia nowych produktow i rozwigzan
myslenie projektowe jest podejsciem innowacyjnym.

Gidwne zatozenia myslenia projektowego:
e koncentracja na uzytkowniku — przyjecie jego
perspektywy,

e dogtebne zrozumienie i uwzglednienie potrzeb
odbiorcow,

e Wwspofpraca w zespole interdyscyplinarnym
(spojrzenie na problem z wielu perspektyw),

e otwartosc na rozne pomysty i wzajemny
szacunek czionkow zespotu,

e uzytecznosc i wykonalnos¢ produktu lub
rozwigzania,

e cksperymentowanie i podejmowanie ryzyka,

e przyzwolenie na btedy i wycigganie z nich
wnioskow,

e nastawienie na celowe dziatanie.
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Myslenie projektowe (design thinking)

ﬂ 3%, Wokétnas

Przygoda zamiast strachu

Przyktadem praktycznego wykorzystania myslenia projektowego jest przypadek
Douga Dietza, projektanta aparatury medycznej. Jego zaawansowany technologicznie
skaner rezonansu magnetycznego zdobyt uznanie w $§wiecie z powodu funkcjonalnosci
i designu. Jednak w praktyce okazalo sig, Ze ta maszyna napawala dzieci przerazeniem —
przed badaniem trzeba bylo podawac silne leki uspokajajace az 80% matych pacjentéw.
Dietz zdecydowat sie rozwiazac ten problem w taki sposéb, aby nie tworzy¢ nowego
urzadzenia. W tym celu postanowit wykorzystac¢ design thinking — podejscie

do projektowania skoncentrowane na cztowieku. We wspoipracy z przedstawicielami
roznych branz opracowat genialny w swej prostocie pomyst, a nastepnie stworzyt
prototyp. Skaner do rezonansu i cala sale w centrum medycznym pokryto kolorowymi
ilustracjami. Ponadto opracowano scenariusz, zgodnie z ktorym personel miat prze-
prowadzi¢ dziecko — wcielajace sie w role poszukiwacza skarbéw — przez pelne emocji
spotkanie z piratami. Po zastosowaniu tego rozwiazania odsetek matych pacjentéw,
ktérym nalezato podac srodki uspokajajace, spadt z 80% do 10%. Po sukcesie

Dietza jego firma stworzyla specjalna linie sprzetu dla najmtodszych —

Adventure. Obecnie liczy ona 30 rozwigzan, dzieki

ktérym dzieci moga podczas badania przezy¢ przygode 3
m.in. w kosmosie czy podwodnym swiecie. . .

Dzieki pomystowi Douga Dietza skanery rezonansu
magnetycznego i sale do badan sa w wielu krajach
dekorowane w taki sposob, aby byty atrakeyjne dla

matych pacjentow i fagodzity ich niepoka.
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Etapy myslenia projektowego

W mysleniu projektowym proces projektowania skfada sie
Z pieciu etapow: empatii (odkrywania), definiowania
problemu, generowania pomystow, tworzenia prototypu

| testowania. Wazne jest zachowanie ich kolejnosci,
jednak czesto caly proces lub pewne jego czynnosci
sg powtarzane. Na przyktad niepowodzenie

na etapie prototypowania wymusza powrot

do etapu generowania pomystow, a nawet
ponownego zdefiniowania problemu,

CO wigze sie z powtornym przejsciem

catego procesu.

Empatia (odkrywanie) 0

Cele: poznanie i zrozumienie potrzeb, problemow,
wartosci, motywacji zachowarn odbiorcéw
przez wczucie sie w ich sytuacije.

Efekty: zdobycie wiedzy o odbiorcach
i nakreslenie modelowego przedstawiciela
grupy uzytkownikow (persony).

Wskazowki: informacje o odbiorcach
najlepiej zbierac na podstawie bezposredniej
interakciji; nalezy odrzucic stereotypy

| witasne wyobrazenia o klientach,

a skupic sie na faktach.

Przyktadowe narzedzia: wywiad

pogtebiony, mapa empatii, persona. i 0

Definiowanie problemu @ GLOWNY
v /7 PROBLEM T\
Cele: analiza zebranych informacji i wyciagniecie W
z nich wnioskéw, nadanie priorytetow potrzebom, \E\"ﬂbiﬁm 7 Drﬂflley
problemom i korzysciom odbiorcow L ~ O\ | ;

; . ) e Y bl o

oraz sformutowanie wyzwania projektowego. R probiem A ’

Efekty: szczegotowe sformufowanie problemu, ktory
wynika ze zdiagnozowanych potrzeb odbiorcow.

Wskazowki: wyzwanie projektowe warto sformutowac
jako pytanie odnoszgce sie do problemu i stworzonej
persony (np. ,Jak moglibysmy stworzy¢ dla Ani obuwie sportowe,
ktore byloby jednoczesnie wygodne, trwate i estetyczne?”).

Przykiadowe narzedzia: diagram Ishikawy, technika
.5 x dlaczego”, mapa mysli, mapowanie problemu.
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Zespot

Uzytkownicy

Testowanie

Cele: wyprobowanie prototypu przez potencjalnych odbiorcow
w realnym srodowisku i uzyskanie informacji zwrotnej.

Efekty: zebranie opinii testerow na temat proponowanego
rozwigzania oraz podjecie decyzji 0 jego porzuceniu
badz udoskonaleniu i wdrozeniu.

Wskazowki: podczas testowania prototypu nalezy
notowac opinie uzytkownikow o wygladzie,
funkcjonalnosci, zaletach i wadach rozwiazania.

R | Przyktadowe narzedzia: matryca ewaluacii.

Prototyp

o Tworzenie prototypu

| Cele: przeksztatcenie wybranego pomystu
| w przedmiot, ustuge, strategie dziatania.

Efekty: powstanie prototypu, czyli wstepnego
projektu produktu lub ustugi, ktory pokazuje

{.f podstawowe cechy i wartosci proponowanego
rozwigzania.

Wskazowki: prototyp powinien by¢ zbudowany

szybko i tanio, ale tak, by dato sie sprawdzic jego

zatozenia (moze mie¢ forme np. prostego obiektu,
makiety przestrzennej, schematu).

Przykiadowe narzedzia: matryca MoSCoW,
scenorys.

e Generowanie pomystéw

Cele: wymyslenie wielu (rowniez nieszablonowych)
sposobow na rozwiazanie problemu lub zaspokojenie
y 4 potrzeby odbiorcow.

Efekty: wybranie kilku najlepszych pomystow.

_f-_;’__?f'?’:" Wskazowki: interdyscyplinarnosc zespotu projektowego
_ pozwala czerpac inspiracje z wielu dziedzin.

P Przyktadowe narzedzia: burza mézgdw, filtr pomystéw, mapa mysli,
ol analiza SWOT.
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l. Zarzadzanie projektami

B Wybrane narzedzia stosowane

w mysleniu projektowym
W myséleniu projektowym stosuje sie rozne
techniki i narzedzia, ktore sa pomocne w re-
alizacji poszczegolnych etapow tego procesu.
Cze$¢ z nich zostala omowiona na lekcjach

poswieconych podejmowaniu decyzji i krea-
tywnemu mysleniu (+s. 48, 54). Jest jednak
kilka metod pracy charakterystycznych dla
mys$lenia projektowego. Okresla sie je mia-
nem narzedziownika design thinking. War-
to te metody poznac i stosowac¢ w praktyce.

Narzedzie (technika)
Wywiad pogtebiony

Persona

Mapa empatii

Mapa (mapowanie)

problemu

Technika ,,5 x dlaczego”

Filtr pomystow

Matryca MoSCoW

Scenorys (ang. storyboard)

Matryca ewaluaciji
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Opis

Aby zebrac jak najwiecej informacji na temat potrzeb, oczekiwan, motywacji
| spostrzezen odbiorcow, osobom badanym zadaje sie pytania otwarte (np.
,Czego Ci brakuje w obecnie uzywanych produktach?”) lub prosi o opisanie
doswiadczen zakupowych (np. ,,Czym sie Kierujesz podczas wyboru?”).

To symboliczny reprezentant odbiorcow stworzony na podstawie wynikow
badan na grupie docelowej. Profil takiej osoby zawiera dane demograficzne
| behawioralne wazne ze wzgledu na rozwiazania, ktére planuje sie
zaoferowac klientom. Persona pomaga lepiej zrozumie¢ zachowania,
problemy i potrzeby uzytkownikow.

To schemat przedstawiajacy postawy i zachowania ludzi, dla ktérych
projektuje sie dane rozwiazanie. Zawiera informacje na temat tego,

co uzytkownik mysli, czuje, mowi, robi, styszy i widzi oraz jakie ma obawy
| do czego dazy.

To schemat, ktory pozwala na klarowne zdefiniowanie problemu, czyli
przejscie od nieuporzadkowanych informaciji do jego konkretnej wizji. Mapa
zawiera opis sytuacji oraz uwzglednia przyczyny problemu i konsekwencje,
ktére moze on spowodowac.

Polega na pieciokrotnym zadaniu pytania dlaczego — kazde z tych pytan
stawia sie do odpowiedzi udzielonej na poprzednie pytanie. W ten sposdb
mozna dotrzec do zZrodta problemu, pierwotnej potrzeby lub motywaciji klienta.

Polega na wybraniu najlepszych pomystow wygenerowanych w trakcie
dyskusji. W tym narzedziu na krancach dwéch przecinajacych sie linii
umieszcza sie dwie przeciwstawne cechy z dwoch kategorii waznych

w danym projekcie (np. tani/drogi we wdrozeniu, realizowany dtugo/szybko).
Na matrycy zaznacza sie poszczegolne pomysty, a nastepnie wybiera jeden
z cwiartki najwazniejszej dla realizatora.

Te metode stosuje sie na etapie tworzenia prototypu (w tym strategii), aby

w projektowanym rozwigzaniu wskazac elementy konieczne do wdrozenia.

Poszczegdlne wiasciwosci sa umieszczane wedtug priorytetow w czterech

kategoriach:

e cechy niezbedne, aby projekt sie powiodt (ang. must have),

e cechy, ktore powinny byc ujete w rozwiazaniu, jesli jest to mozliwe, ale nie
sa konieczne na obecnym etapie (ang. should),

e cechy, ktore moga by¢ wprowadzone, ale nie musza (ang. could),

» cechy, ktore nie znajda sie w proponowanym projekcie (np. z przyczyn
ekonomicznych), ale moga by¢ rozpatrzone w przysztosci (ang. won’t).

To seria ilustracji przedstawiajacych ciag zdarzen, np. w filmie czy spocie
reklamowym. W mysleniu projektowym scenorys moze by¢ prototypem
rozwigzan niematerialnych, takich jak ustugi i strategie, pomaga tez
zwizualizowac dziatanie produktu.

To narzedzie przydatne podczas testowania prototypu. Uzytkownicy

w specjalnej tabeli (matrycy) zapisuja wyniki swoich obserwacji wedtug
ustalonych kryteriow. Odpowiadaja na pytania m.in. o zalety i wady
rozwigzania, zadowolenie z uzytkowania produktu czy o to, jak mozna go
udoskonalic.



Myslenie projektowe (design thinking) R

Przyktadowe formularze do wybranych narzedzi
stosowanych w mysleniu projektowym

Przyktadowy formularz persony

! Jak wyglada? Wartosci i cele zyciowe + Osobowosé
(rysunek lub zdjecie)

¢ Styl zycia ¢ Zainteresowania
,: Imie » Cele zwiazane z produktem / z ustuga / ze strategig dziatania
+ Wiek
» Motywacje (dlaczego interesuje sie danym projektem)
» Wypowiedzi
r_al'l Miejsce zamieszkania ¢ Frustracje zwiazane z produktem / z ustuga / ze strategia dziatania

+ Wyksztalcenie/zawéd

| _ » Oczekiwania co do rozwiazania
v Status rodzinny

Przyktadowy schemat mapy empatii

Co mysli i czuje?

Co szlyszy? Uzytkownik Co widzi?
Co mowi?
Bolaczki (obawy i trudnosci) Korzysci (pragnienia i potrzeby)
cigg dalszy
przykiadu
S. 146
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poczgtek przyktadu s. 145

Przyktadowy schemat mapy problemu

Sytuacja
=]
Przejawy
giowne
—8 Trudnosci —8
poboczne
pierwszorzedne
— @ Przyczyny —#
drugorzedne
: glowne
| Konsekwencije =
sytuacji
dalsze

% |Istota problemu

Przyktadowy schemat filtra pomystow

Innowacyjne

Tanie Kosztowne
w realizaciji w realizacji

Konwencjonalne

Cwiczenia

1. Wybierz problem (szkolny lub domowy), do ktdrego rozwiazania mozesz wykorzystac¢ myslenie
projektowe. Uzasadnij mozliwosc zastosowania tej metody w danym przypadku.

2. Wyobraz sobie, ze masz rozpoznac potrzeby odbiorcow ustugi polegajacej na przechowywaniu
| pielegnacii roslin domowych podczas diuzszej nieobecnosci ich wiascicieli (np. wyjazdu na urlop).
Wymien narzedzia design thinking, ktére mozna do tego wykorzystag, i uzasadnij ich uzycie.

3. W kilkuosobowych grupach stworzcie persone ucznia Waszej szkoty w odniesieniu do wyzwania
projektowego, ktorym jest dostosowanie sal lekcyjnych do potrzeb ucznidw.
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10. Kluczowe czynniki sukcesu
Ww realizacji projektu

Na tej lekcji:
e dowiesz sie, na czym polega sukces projektu,

e poznasz perspektywy postrzegania sukcesu projektu,

e zrozumiesz, jak wazne sg kluczowe czynniki sukcesu w realizacji projektu,
® poznasz przyczyny niepowodzen w realizacji projektu,

® nauczysz sie analizowac realizacje projektu pod katem czynnikow sukcesu.

Sukces w realizacji projektu zalezy od wielu
czynnikéw. Najwazniejsze z nich zazwyczaj
fatwo rozpoznad, znacznie trudniej ustalic te,
ktére w mniejszym stopniu wplywajg na pro-
jekt. Od czego wiec zalezy sukces w realizacji
projektu? Bedzie o tym mowa podczas tej
lekciji.

B Czym jest sukces projektu?

O sukcesie projektu méwi sie wtedy, gdy dany
projekt zostat zrealizowany zgodnie z przyje-
tymi zatozeniami. Do pomiaru tego sukcesu
najczesciej wykorzystuje sie trzy parametry:
e czas (czy projekt udato sie zrealizowad
w zaplanowanym terminie),
e koszty (czy nie przekroczono budzetu),
e jakosc (czy efekty projektu — zwlaszcza
produkty powstate w wyniku jego realizacji
— spelniaja zalozone wymogi jakosciowe).
Jednak nalezy zwrdci¢ uwage, ze tak rozu-
miany sukces projektu koncentruje si¢ jedy-
nie na jego namacalnych wytworach. Pomija
zas$ diugofalowe korzysci, ktére dzieki reali-
zacji projektu moze osiagnac¢ organizacja czy
spoleczenstwo. Dlatego na sukces projektu
nalezy patrzec z wielu perspektyw.

To Ci sie przyda

Sukces projektu — pomysiny wynik realizacji
projektu. Oznacza, ze projekt zostat zrealizowa-
ny zgodnie z przyjetymi zatozeniami dotyczacy-
mi czasu, kosztow i jakosci.

Czy wiesz, ze...

W niektorych projektach badawczych prawdo-
podobienstwo osiggniecia sukcesu bywa bardzo
mate. Dzieje sie tak zwtaszcza w projektach
eksperymentalnych, zmierzajacych do odkrycia
lub wynalezienia czegos zupetnie nowego.

B Postrzeganie sukcesu z réznych
perspektyw

Dla kierownika i sponsora projektu sukcesem
bedzie przede wszystkim spelnienie wyma-
gan zleceniodawcy, czyli zrealizowanie celow
projektu w zalozonym czasie i zaplanowa-
nym budzecie. Z punktu widzenia kierownic-
twa firmy sukces projektu moze by¢ postrze-
gany nieco szerzej i uwzglednia¢ wartosci
biznesowe rezultatéw projektu. Z kolei
w przypadku projektéw spotecznych najwaz-
niejsze sa korzysci, ktére ptyna dla ludnosci.
Przyktadowe réznice w postrzeganiu sukcesu
projektu przedstawiono na nastepnej stronie.

147



l. Zarzadzanie projektami

Postrzeganie sukcesu projektu biznesowego z perspektywy biznesowej i spoteczne;

Perspektywa biznesowa
(mozliwe korzysci dla przedsiebiorstwa)

e wzrost wartosci przedsiebiorstwa

® wygenerowanie zysku

¢ podniesienie zdolnosci konkurencyjnych
(np. obnizenie kosztow produkgcji)

e wzmocnienie pozycji na rynku, pozyskanie
nowych klientow

® usprawnianie procesow zarzadzania

e poprawa efektywnosci gospodarowania
majatkiem

B Kluczowe czynniki sukcesu
projektu

Czynniki sukcesu danego projektu zaleza

w duzej mierze od rodzaju podejmowanego

przedsiewzigcia. Te sposrdd nich, ktére wply-

waja na pomyslna realizacje jednego projektu,

w innym moga nie odgrywac istotnej roli.

Czynniki decydujace o sukcesie projektu naj-

ogolniej mozna podzieli¢ na:

e czynniki wewnetrzne, wigzace sie bezpo-
srednio z dziatalnoscia organizacji (np.
z efektywnoscia zespolu projektowego oraz
z decyzjami zarzadu firmy przekladajacymi
sie na prace zespotu i jej efekty),

e czynniki zewnetrzne, niezalezne od dzia-
talnosci organizacji (zaréwno zespotu pro-
jektowego, jak i zarzadu).

Wiecej informacji na temat tego podziatu za-

prezentowano na nastepnej stronie.
Czynniki sukcesu mozna tez rozpatrywac

w odniesieniu do poszczegélnych etapéw

projektu (np. kamieni milowych), a nawet

pojedynczych zadan. Pomocne sa w tym
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Perspektywa spoteczna
(mozliwe korzysci dla spotecznosci)

* zwiekszenie dobrostanu spoteczenstwa (bezpie-
czenstwo, zdrowie, edukacja, komfort zycia itp.)

* zrownowazony rozwoj lokalny

®* nowe miejsca pracy

e dostep do nowych technologii

e wptyw na srodowisko (np. zmniejszenie emis;ji
pytow)

e wzrost atrakcyjnosci terenu dla kolejnych
potencjalnych inwestorow

kluczowe wskazniki wykonania okreslo-
nych dziatan (ang. Key Performance Indica-
tors, KPI). Te wskazniki (np. odsetek utraco-
nych klientéw) czesto moga by¢ podstawa
oceny pracownikow. Warto pamietad, ze
wszystkie czynniki wewnetrzne sa powiazane
z dzialaniami konkretnych oséb, wiec to od
ludzi zalezy efekt projektu.

czynniki. Na przykiad dla utworzenia sktadowiska
odpadow kluczowa bedzie przychylnosc lokalnej
spotecznosci, a dla budowy nowej stacji metra -
pozyskanie funduszy.



Kluczowe czynniki sukcesu w realizacji projektu NG

Wybrane czynniki wewnetrzne | zewnetrzne wptywajace na sukces projektu

Czynniki

wewnetrzne

* wzajemne zrozumienie i zaufanie w zespole
projektowym oraz dobre relacje miedzy zespotem
a kierownictwem organizaciji

¢ odpowiednie zdefiniowanie projektu,
przede wszystkim jego zakresu, czasu, kosztow
i parametrow jakosci

* wtasciwe ustalenie celu gtownego i celow
posrednich projektu

¢ sporzadzenie dobrego planu i realnego
harmonogramu projektu

e powotanie kompetentnej osoby na stanowisko
kierownika projektu

e odpowiedzialnosc¢ i wiarygodnosc kierownictwa
organizacji oraz zapewnienie realnego wsparcia
dla projektu

® Wwsparcie i zaangazowanie ze strony sponsora
projektu

B Przyczyny niepowodzenia projektu

Nie kazdy projekt konczy sie sukcesem. Cze-

sto przyczyny niepowodzenia projektu sa

przeciwienstwem opisanych wczesniej czyn-
nikow sukcesu.

Do przyczyn niepowodzenia projektu naj-
czesciej zalicza sie:

e brak odpowiednich kompetencji (wiedzy,
umiejetnosci, postaw) osob realizujacych
projekt, w tym jego kierownika,

e brak wsparcia dla zespotu projektowego ze
strony kierownictwa firmy, komitetu ste-
rujacego (jesli istnieje) i sponsora projektu,

¢ niedoszacowanie kosztéw i brak mozliwo-
sci zwiekszenia naktadéw na pokrycie
dodatkowych wydatkow,

o zte okreslenie lub niezrozumienie przez
zespol projektowy celow projektu,

e brak zaangazowania klienta lub odbiorcy
w prace projektowe,

e zbyt mata motywacja zespolu projekto-
wego (prowadzaca np. do ograniczenia
wydajnosci lub kreatywnoéci zespotu),

zewnetrzne

e uwarunkowania otoczenia, ktére moga
znacznie wptynac¢ na powodzenie projektu
(np. nieprzewidziane zdarzenia i okolicznosci)

e relacje z interesariuszami zewnetrznymi
(np. konflikt z aktywistami srodowiskowymi
moze wptynac na tempo realizacji, a nawet
na powodzenie projektu budowy sktadowiska
odpadow)

e wpltyw wiadz lokalnych (np. samorzadu lokalnego,
ktory wydaje pozwolenia na realizacje projektu)
czy mniejszych wspolnot (np. mieszkaniowych)

® koniunktura gospodarcza wptywajaca m.in.
na zdolhosc kredytowa organizaciji i mozliwosci
finansowania projektu

e nastawienie do projektu kredytodawcow
I ubezpieczycieli (np. projekty, ktore wydaja
sie mato ryzykowne, maja wieksze szanse
na uzyskanie atrakcyjnych warunkow kredytu
| ubezpieczenia)

e nieprzestrzeganie zasad zarzadzania pro-
jektem przez kierownika,

e niespodziewane zdarzenia (np. wybuch
pandemii czy konfliktu zbrojnego),

e utrata Zrodta finansowania (np. wycofanie
sie¢ banku z umowy kredytowej).
Niepowodzenie w realizacji projektu moze

miec tez inne przyczyny. Czesto zaleza one

od rodzaju projektu, dziedziny, ktorej on do-
tyczy, a takze miejsca jego realizacji.

B Analiza realizacji projektu
pod katem czynnikdw sukcesu

Po zakonczeniu projektu nalezy przeanalizo-
wac, czy jego cele zostaly zrealizowane.
W zalezno$ci od rezultatu warto sie zastano-
wic¢, ktore czynniki zlozyly sie na sukces
lub porazke. Taka analiza pozwala przyjrze¢
sie zarowno bledom w realizacji projektu, jak
i zrodlom jego sukcesu. W ten sposéb mozna
uzyskac cenne informacje ulatwiajace wypra-
cowanie skutecznych rozwiazan problemow
oraz prowadzenie kolejnych projektow.
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B || Zarzadzanie projektami

ﬁ #%. Wokot nas —

Sukcesy i porazki duzych projektow

Niektére projekty sa bardzo skomplikowane pod wzgledem technicznym, dlatego
podczas ich realizacji moga sie pojawic rézne trudnosci. Przykladem takiego projektu
jest budowa jednego z najdiuzszych tuneli w Polsce (2,06 km wg stanu na 2022 r.),
ktory zostat poprowadzony pod Luboniem Matym. Pierwszym powaznym proble-
mem bylo pojawienie si¢ osuwiska przy wjezdzie do tunelu, w zwiazku z czym
nalezato zabezpieczy¢ teren i przeprojektowac fragment budowli. To z kolei opdznito
realizacje kolejnych etapow projektu oraz wymusito wprowadzenie zmian w harmo-
nogramie, zakresie prac oraz budzecie. Sytuacji nie utatwiala tez trudna kondycja
finansowa wykonawcy. Ponadto ogromna przeszkoda w osigganiu zalozonych kamieni
milowych byta pandemia COVID-19 i zwigzane z nia obostrzenia. Te wszystkie
czynniki sprawily, ze realizator projektu (wykonawca tunelu) musiat kilkakrotnie
prosi¢ inwestora (Generalna Dyrekcje Drég Krajowych i Autostrad) o zgode na
zmiane harmonogramu i wydiuzenie terminu ukonczenia prac. Cho¢ tunel oddano

z duzym opdznieniem (12 listopada 2022 r., a pierwotnie miafo to nastapi¢ we
wrzes$niu 2020 r.), projekt zakonczyt sie czesciowym sukcesem, poniewaz opéznienia
byly spowodowane gtéwnie czynnikami zewnetrznymi (zdarzeniami losowymi).

v Budowa tunelu pod Luboniem Matym to przykiad projektu, ktorego rezultat —
z powodu skali inwestycji — powinien byc oceniany z uwzglednieniem réznych
wskaznikéw i czynnikow ryzyka.

Cwiczenia

. Wyjasnij, czym jest sukces projektu.

Podaj po trzy przyktady zewnetrznych i wewnetrznych czynnikdw sukcesu projektu.

. Wymien dwa najwazniejsze, Twoim zdaniem, czynniki sukcesu projektu, ktérego celem jest organizacja
szkolnego balu charytatywnego.

4. Przypomnij sobie, ktory sposrod realizowanych przez Ciebie projektow zakonczyt sie powodzeniem.

Przeanalizuj czynniki jego sukcesu.

W N -
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Jak mozna byto sie przekonac na poprzednich lekcjach, niektore techniki sprawdzajace sie
w biznesie moga byc z powodzeniem stosowane w zyciu codziennym. Na przykiad projekty
mozna realizowac nie tylko w przedsiebiorstwie czy duzej organizacji, lecz takze w domu

| szkole. Na tgj lekcji omowiono projekt wyjazdu na zielong szkote.

CEL WARSZTATU

Celem warsztatu jest przedstawienie krok po kroku realizaciji projektu szesciodniowego wyjazdu
na zielona szkote zorganizowanego przez uczniow warszawskiego liceum, zgodnie

z nastepujgcymi zatozeniami:

e wyjazd jest w catosci organizowany przez uczniow, wedtug ich planu (nie polega wiec

na zakupie gotowej oferty biura wycieczek szkolnych),

* W wyjezdzie wezmg udziat uczniowie klasy 1c (26 0sob), a takze dwoch nauczycieli,

e wyjazd odbedzie sie wiosna i bedzie trwat szes¢ dni (tacznie z podrdza),

* miejscem wyjazdu maja byc tereny zielone, jednak program wycieczki powinien tez obejmowac
elementy edukacyjne i przyrodniczo-kulturalne, m.in. znane zabytki kultury.

W warsztacie przedstawiono najwazniejsze fazy i etapy realizacji projektu, bez szczegotow i bez konkretnej
metodyki zarzadzania projektem. Jest to wiec studium przyktadowe, ktore ma wskazac zarowno kluczowe
elementy projektu, jak i logiczny uktad jego poszczegolnych faz oraz propozycje wykorzystania wybranych
technik usprawniagjacych ich realizacje. W kazdej fazie wymieniono konkretne przykiady oparte na wiedzy

z wczesniejszych lekcji. Rzeczywisty projekt wyjazdu na zielong szkote nie musi przebiegac w ten sam
Sposob, lecz przygotowanie go wedfug podanego schematu moze zwigkszyc¢ skutecznosc wielu dziatan.

Faza stworzenia koncepcji
I zdefiniowania projektu

W tej fazie, stanowiacej wstepny etap projektu

(etap A1), grupa inicjatywna projektu:

» zdefiniowata gtéwna idee (w tym cel gtowny)
projektu i jego zakres,

» okreslita ogolng strukture zarzadzania projektem,

» wstepnie oszacowata mozliwosci realizacii
projekiu, jego koszty oraz harmonogram,

» wykonata analize otoczenia projektu
(zidentyfikowata czynniki mogace wptywac
na jego realizacje).

- Okreslenie glownego celu projektu

Grupa inicjatywna zlozona z tréjki klasowe;
(przewodniczaca klasy — Ania, zastepca prze-
wodniczacej — Janek, klasowy skarbnik — Aga-
ta) oraz nauczyciela biznesu i zarzadzania wpa-
dta na pomysl, aby samodzielnie przygotowac
wyjazd na zielona szkole. Uznano, ze najlepsza
forma realizacji tego zadania bedzie projekt.

Grupa bez trudu przekonata do tego pomystu
wychowawce (nauczyciela geografii), ktéry
z kolei pomdgt uzyska¢ zgode dyrekeji szkoty.
Wicedyrektor szkoty byt zwolennikiem wyjaz-
du zorganizowanego przez profesjonalne biuro
podrozy, jednak racjonalne argumenty grupy
inicjatywnej przekonaly go, ze taka forma wy-
cieczki, cho¢ stanowi wieksze wyzwanie, ma
duzy walor edukacyjny — uczy realizacji projek-
tu i brania odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje, a przy tym jest dla uczniéw $wietna
zabawa. Nastepnie grupa roboczo okreslita
gléwny cel projektu.

Cel projektu

Przygotowanie i zrealizowanie w okresie wiosen-
nym szesciodniowego wyjazdu na zielong szkote,
wzbogaconego o walory edukacyjne, krajoznawcze
oraz turystyczno-rekreacyjne, dla uczniow klasy 1c
oraz dwoch opiekunow, przez uczniow klasy

przy pomocy wychowawcy (nauczyciela geografii),
nauczyciela biznesu i zarzgdzania oraz rodzicow.
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11. Realizacja projektu — warsztat. Wyjazd na zielong szkote

» Okreslenie struktury zarzadzania
projektem

Grupa inicjatywna okreslita strukture zarza-
dzania projektem. Czionkowie grupy uznali, ze
wejda do komitetu sterujacego projektem,
a zespol projektowy i kierownik zostang wy-
fonieni sposrod klasy. Komitet sterujacy liczyt
sze$¢ os6b, dlatego ustalono, ze w przypadku
rozbiezno$ci zdan lub réownego rozkiadu gtosow
decydujacy glos bedzie miat wicedyrektor szko-
ty (ze wzgledu na swoja funkcje). Wstepnie
uzgodniono tez, ze liczba cztonkow zespotu
projektowego, oprocz kierownika, bedzie wyno-
si¢ 6—10 uczniéw (w zaleznosci od pézniejszych
potrzeb). Przyjeto, Ze role sponsorow projektu
przyjmie tréjka klasowa rodzicéw (jako reprezen-
tant rodzicéow finansujgcych wyjazd uczniow),
wobec tego kluczowe sprawy finansowe komitet

Ogodlna struktura
zarzadzania projektem

wicedyrektor szkoty

B e e

sterujacy bedzie uzgadnial z tréjka klasowa ro-
dzicéw. Ogoélna strukture zarzadzania projek-
tem rozrysowano na schemacie.

Dzieki temu, ze wychowawca i dyrektor wy-
razili zgode na wyjazd, a nauczyciel biznesu
i zarzadzania zadeklarowat uczestnictwo w zie-
lonej szkole, stwierdzono, ze projekt jest moz-
liwy do realizacji. Oszacowano (na podstawie
doswiadczen nauczyciela z dwéch poprzednich
wyjazdéw organizowanych w innych klasach),
ze koszt wyjazdu dla 28 oséb (26 ucznidéw
i dwoch nauczycieli) powinien zmiescic sie
w kwocie 28—42 tys. zi, czyli 1000-1500 zt
na osobe. Grupa przekazata sponsorowi projek-
tu wstepna informacje o planowanych kosztach
i poprosita o okreslenie maksymalnej kwoty
dofinansowania, tj. kosztéw ponoszonych przez
rodzicéw.

Komitet sterujacy
przewodniczaca komitetu: Ania (przewodniczaca klasy)

. wychowawca (nauczyciel geografi)
nauczyciel biznesu i zarzgdzania

Janek (zastepca przewodniczace) klasy)
Agata (klasowy skarbnik)

Sponsor projektu

trojka klasowa rodzicow (reprezentujaca rodzicow
uczniow z klasy wyjezdzajacej)

Kierownik projektu

Czionek 1. zespotu

projektowego

Czionek 3. zespotu

projektowego
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11. Realizacja projekiu — warsztat. Wyjazd na zielong szkote #s

» Ustalenie wstepnego ogolnego

harmonogramu

Spotkanie grupy inicjatywnej odbylo sie w paz-
dzierniku. Ustalono wéwczas ogélny harmono-

gram realizacji projektu.

Wstepny harmonogram realizacji projektu
1. Rozpoczecie realizacji — pierwszy tydzien

listopada.

2. Sporzadzenie planu — do korica grudnia.

3. Wykonanie zadan w zakresie przygotowan
do wyjazdu — do konca marca.

4. Realizacja wyjazdu — miedzy druga potowa
kwietnia a potowa czerwca (6 dni).

5. Podsumowanie realizacji projektu — do kornca
roku szkolnego (ostatni tydzien czerwca).

6. Czas realizacji: 34 tygodnie.

» Analiza otoczenia projektu

Grupa inicjatywna przeprowadzita takze anali-
ze otoczenia projektu technika PESTEL (czyli o L S
okreslita czynniki, ktére moga mie¢ pozytywny  \ analizie otoczenia projektu nalezy uwzglednié m.in.

N

lub negatywny wplyw na realizacje projektu). walory przyrodnicze miejsca wyjazdu.

Analiza otoczenia projektu

Grupa czynnikow
Czynniki polityczne (P)

Czynniki ekonomiczne (E)

Czynniki spoteczno-kulturowe (S)

Czynniki technologiczne (T)

Czynniki srodowiskowe (E)

Czynniki prawne (L)

Czynniki

mozliwe decyzje polityczne dotyczace zakazu wyjazdow na zielone
szkoty, np. w wyniku wybuchu pandemi

ograniczone mozliwosci finansowe rodzicow — sponsorow wyjazdu
stosunkowo wysoka inflacja powodujgca znaczny wzrost cen

trudnosci w porozumieniu sie w kwestii wyboru celu wyjazdu

(miejsca, w ktorym ma sie odbyc zielona szkota)

niechec ze strony tych rodzicow, ktorzy obawiaja sie wysytania swoich
dzieci na zielong szkote organizowang przez mtodziez

trudnosci w komunikacji z dostarczycielami ustug

brak mozliwosci wyjazdu ktoregos z nauczycieli ze wzgledu na zmiane
sytuacji rodzinnej (np. choroba) i trudnosci w znalezieniu nauczyciela
na zastepstwo

dostepnosé roznych rodzajow srodkow transportu
technologia (sposoby) rezerwacii biletow wstepu online i rozliczania
ptatnosci

walory przyrodnicze miejsca wyjazdu
warunki pogodowe w migjscu wyjazdu

przepisy dotyczace:

— organizowania wycieczek szkolnych

— Czasu pracy kierowcow (w przypadku wyjazdu autobusem)
— ewentualnego wyjscia w gory z przewodnikiem

- umow z dostawcami ustug
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11. Realizacja projektu — warsztat. Wyjazd na zielong szkote

~ ldentyfikacja interesariuszy projektu = Faza planowania projektu

Nastepnie zidentyfikowano interesariuszy pro-
jektu. Ustalono, ze z interesariuszami zazna-
czonymi na schemacie ciemniejszymi kolorami
nalezy utrzymywacé $ciste relacje i kontakty,
a interesariuszy wewnetrznych oznaczonych
jasniejszymi kolorami wystarczy informowac
o postepach realizacji projektu. Grupa inicja-

W tej fazie (stanowiacej etap B1) grupa inicjatywna
projektu:

- wybrata kierownika projektu i cztonkdow
zespotu projektowego,
- okreslita cele szczegotowe projekiu,
- ustalita strukture podziatu pracy,
- okreslita harmonogram projektu,

tywna zadecydowala rowniez, ze zespél projek- . doprecyzowala parametry projektu
towy otrzyma nastepujace zadania: (interesariusze, ryzyka, budzet),
e przeanalizowanie i ewentualne uzupetnienie » wybrata miejsce docelowe wyjazdu,
wykazu interesariuszy, » opracowata program wyjazdu (zawierat on
e stworzenie macierzy wplywu interesariuszy, m.in. orientacyjne godziny posilkow i przejazdow,
e przedyskutowanie sposobéw komunikacji czas zwiedzania poszczegolnych atrakcji oraz
7 interesariuszami. uwagi wazne z punktu widzenia organizaciji

danego dnia).

Interesariusze
wewnetrzni zewnetrzni
Sponsor komitet sterujgcy firma transportowa
(tréjka klasowa (kolejowa lub autobusowa)
rodzicow)
rodzice wszystkich podmiot oferujacy
Kierownik zespotu ectiel nocieg Iy chis
projektowego
instytucje, z ktorymi
pozostali cztonkowie : y’[ J : W
_ uczniowie beda mieli kontakt
WSZyScy uczniowie zespotu projektowego (np. muzea)
klasy — odbiorcy
projektu
uczniowie innych klas ewentualni eksperci
zewnetrzni — konsultanci
nauczyciele
wyjezdzajacy z uczniami
pozostali nauczyciele inni dostawcy
dobr i ustug

dyrektor i personel

administracyjny szkoty
mieszkancy okolicy (sgsiedzi)

miejsc noclegowych podczas
wyjazdu

pozostali mieszkancy miejsc
noclegowych
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Wybor kierownika projektu i cztonkow
zespotu projektowego

Komitet sterujacy — po wczesniejszej analizie
kompetencji kandydatéw — wybral kierownika
projektu sposrdd chetnych uczniéw.

Wyboru dokonano na podstawie listy kompe-
tencji przydatnych w kierowaniu tym projek-
tem. Kierowniczka zostala Kasia, poniewaz
cechowaly ja:

e odpowiedzialnosc, odwaga i umiejetnosc po-
dejmowania decyzji, zdobyte m.in. w druzynie
harcerskiej,

» dobre umiejetno$ci organizacyjne, poparte
doswiadczeniem w organizowaniu réznych
wydarzen w szkole podstawowej,

» wysokie umiejetnos$ci w zakresie komunikacji
interpersonalnej, poparte doswiadczeniem
w ustalaniu wielu spraw z wychowawca
i nauczycielami,

e dobre umiejetnosci w zakresie przygotowywa-
nia réznego rodzaju pism, wyglaszania

Cel gtowny

11.

Realizacja projektu — warsztat. Wyjazd na zielong szkofe

referatow, prezentacji okreslonych probleméw

i argumentowania, prezentowane wielokrot-

nie podczas lekcji jezyka polskiego i wiedzy

0 spoleczenstwie,

o checizdolno$¢ szybkiego uczenia sie,
 zainteresowania turystyczno-krajoznawcze,
e otwartos¢ na zmiany i na Swiat.

Osobom, ktére nie zostaly wybrane, zapropo-
nowano uczestnictwo w projekcie i koordyno-
wanie zadan. Komitet sterujacy z nowo wybrana
kierowniczka zorganizowal na godzinie wycho-
wawczej spotkanie w sprawie powolania czlon-
kow zespolu projektowego. Odbylo sie ono na
zasadzie dobrowolnych zgloszen. W efekcie
facznie z kierownikiem do zespolu powotano
dziewie¢ 0s6b o zréznicowanych kompeten-
cjach. Przyjeto zalozenie, ze pozostali uczniowie
z klasy w razie potrzeby beda wspierali realiza-
cje projektu. Nowo powotany zespot sprecyzo-
wal cele, ktore zostaly przedstawione na poniz-
szym schemacie.

Przygotowanie | zrealizowanie przez uczniow klasy przy pomocy

wychowawcy (nauczyciela geografii) oraz nauczyciela biznesu i zarzadzania,
a takze ewentualnie rodzicow, wiosennego wyjazdu na szesciodniowag
zielong szkote (o walorach edukacyjnych, krajoznawczych oraz turystyczno-
-rekreacyjnych) dla uczniow catej klasy oraz dwoch opiekunow.

Cele szczegotowe

> Wytypowanie do konca listopada co najmniej trzech roznych propozyciji migjsca

wyjazdu na zielona szkote i przeprowadzenie jego wyboru na forum klasy.

> Opracowanie do potowy grudnia ciekawego programu wyjazdu
z uwzglednieniem roznorodnych atrakcji o walorach edukacyjnych,
krajoznawczych | turystyczno-rekreacyjnych.

«> Opracowanie do konca grudnia budzetu tak, aby zmiescic sig¢ w maksymalnej
kwocie wynegocjowanej ze sponsorami projektu.

> Wybranie do konca stycznia najodpowiedniejszego sposobu transportu,
a takze zamowienie | zakup biletow.

o7 Wybranie i zarezerwowanie do korca lutego najodpowiedniejszych

miejsc noclegowych.

w» Ustalenie | zamowienie/zarezerwowanie do korca stycznia wszelkich
ustug od dostawcow, biletow wstepu itp.

> Zrealizowanie szesciodniowego wyjazdu miedzy kwietniem a poczatkiem czerwca.

o> Zaprezentowanie doswiadczen z organizacji i samego wyjazdu na forum szkoty
(dla rodzicow i zainteresowanych uczniow z innych klas) oraz opracowanie
sprawozdania koncowego z realizacji projektu po zakonczeniu wyjazdu.
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11. Realizacja projektu — warsztat. Wyjazd na zielong szkote

» Okreslenie struktury podziatu pracy

Nastepnym etapem bylo okreslenie zadan do
realizacji oraz przypisanie ich cztonkom zespo-
fu, czyli stworzenie struktury podzialu pracy.
Ustalono, ze Kasia, jako kierowniczka projektu,
bedzie zaangazowana tylko w budzetowanie
i wybrane kluczowe zadania, ktore wymagaja

trudnych rozmoéw i negocjacji z interesariusza-
mi. Strukture podzialu pracy rozpisano w po-
nizszej tabeli. Poszczegdlne etapy opisano
zgodnie z oznaczeniami faz projektu, np. etap
C2 oznacza drugi etap dziatan zwigzanych
z wyjazdem (etap realizacji wyjazdu), ktéry od-
bywa sie w fazie C (fazie realizacji projektu).

Struktura podziatu pracy

Fazy i etapy
realizaciji Zadania
projektu
Faza A. Etap A1.  zdefiniowanie gtownej idei, okreslenie
Stworzenie

koncepcji projektu

ogolnej struktury zarzadzania, analiza
otoczenia

Faza B. doprecyzowanie parametrow projektu (ma-
Etap B1. cierz interesariuszy, macierz ryzyk, wstepny
Planowanie budzet)
wyjazdu
opracowanie trzech opcji wyjazdu
i wyboér miejsc docelowych
opracowanie programu wyjazdu
opracowanie budzetu projektu oraz zatwier-
dzenie go przez sponsorow i komitet sterujgcy
Faza C. wybranie srodkow transportu i zamowienie/
Etap C1. zakup biletéw (zamoéwienie ustugi)

Bezposrednie
przygotowania

wybranie miejsc noclegowych i ich zarezer-

do wyjazdu wowanie
ustalenie i zamowienie/zarezerwowanie
ustug od dostawcow, biletow wstepu
zaplanowanie atrakcji na trzy wieczory,
a takze gry terenowej i planu zwiedzania
Faza C. kontrolowanie programu wyjazdu,
Etap C2. zatatwianie drobnych spraw organizacyjnych
Realizacja podczas wyjazdu
wyjazdu
przewodnictwo po trasie i miejscach zwie-
dzania
zorganizowanie gry terenowej
zaplanowanie atrakcji na trzy wieczory (inte-
gracyjno-imprezowe) dla klasy
Faza D. zaprezentowanie na forum szkoty doswiad-
Etap D1. czen z organizacji i samego wyjazdu
Zakonczenie ,
projektu sporzadzenie sprawozdania koncowego

156

z realizacji projektu

Wykonawcy

Ania, Janek, Agata, nauczyciel

Kasia, Marysia, Michat

Ola, Kasia, Marek

Pawet, Magda
Kasia, Marysia, Kinga

Ola, Marek (we wspotpracy z dyrekcija
szkoty — formalne zamowienie)

Ola, Marek (we wspotpracy z dyrekcja
szkoty — formalne zamowienie)

Marysia, Pawet (we wspotpracy z dyrekcja
szkoty — formalne zamowienie)

Michat, Weronika, Magda

Kasia, Marysia

Kinga, Marek (we wspotpracy z ekspertami
zewnetrznymi — uczniami z klasy, ale
spoza zespotu projektowego, oraz ewentu-
alnie z przewodnikami gorskimi/miejskimi)

Pawet, Weronika

Michat, Magda, Ola (we wspdtpracy z eks-
pertami zewnetrznymi — uczniami z klasy)

Magda, Pawet, Weronika

Kasia, Marysia, Kinga



» Wykonanie harmonogramu projektu

Nastepnie Kasia, jako kierowniczka, we wspot-
pracy z nowo wybranymi czltonkami zespotu
projektowego, wykonata harmonogram pro-
jektu, ktory zostat przedstawiony komitetowi
sterujacemu. Jeden z jego czlonkéw (Janek)
zwrocil uwage na zbyt krétki termin wykonania
czterech zadan, dlatego po dyskusji Kasia wpro-
wadzita konieczne zmiany — wydtuzyta terminy
realizacji wybranych zadan.

Harmonogram w postaci wykresu Gantta
zostal opracowany komputerowo w specjalnym
szablonie przystosowanym do arkusza kalkula-
cyjnego MS Excel. Ten arkusz umozliwia
kontrolowanie przebiegu projektu poprzez za-
znaczenie rzeczywistego czasu realizacji i pro-
centu wykonanego zadania. W arkuszu nie ma
opcji automatycznego zaznaczania kamieni
milowych, ale Kasia dodala pola tekstowe

Macierz interesariuszy
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z odpowiednim znacznikiem. Dzieki temu ka-
mienie milowe byly dobrze widoczne. Poniewaz
data wyjazdu nie zostala jeszcze ustalona, na
wykresie zaznaczono caty okres, w ktérym sze-
$ciodniowy wyjazd jest mozliwy (petne tygo-
dnie przypadajace na druga polowie kwietnia,
a takze wszystkie tygodnie w maju i w czerwcu).
Harmonogram projektu przedstawiono na ko-
lejnych stronach.

- Wykonanie harmonogramu projektu

Kolejnym etapem planowania bylo doprecyzo-
wanie parametrow projektu. Uszczegdlowie-
nia wymagaly przede wszystkim kwestie: inte-
resariuszy (stworzenie macierzy), ryzyk oraz
maksymalnego kosztu wyjazdu na jedna osobe.
Macierz interesariuszy powstata na podstawie
wstepnego spisu interesariuszy, czyli analizy
stopnia ich wpltywu i zaangazowania.

Stopien zaangazowania

WYysoKi

Interesariusze kluczowi (staty kontakt,
uwzglednianie opinii)
e komitet sterujgcy

e sponsor (rodzice uczniow i rada rodzicow)

e zespot projektowy

* nauczyciele wyjezdzajacy z uczniami
(wychowawca, nauczyciel biznesu
| zarzadzania)

wysoki

Poziom wptywu

Interesariusze zaangazowani, o niskim
poziomie wplywu

e personel administracyjny szkoty

e pozostali nauczyciele

* przewodnicy miejscy lub gorscy

niski

(jesli grupa bedzie korzystac z ich ustug)

niski

Interesariusze czasowo lub potencjalnie
zaangazowani

e dyrekcja szkoty

e pozostali uczniowie klasy — odbiorcy projektu

e firma transportowa oraz ewentualny kierowca
autobusu (jesli wyjazd odbedzie sie wynajetym
srodkiem transportu)

e podmiot oferujacy noclegi oraz wyzywienie
| jego pracownicy (obstuga)

e inni dostawcy dobr i ustug (w tym instytucje)

e cksperci zewnetrzni

Interesariusze o niskim stopniu zaangazowania

I niskim wptywie

¢ pozostali uczniowie (z innych klas)

e mieszkancy okolicy (sasiedzi) miejsc
noclegow podczas wyjazdu

e pozostali mieszkancy miejsca noclegowego




C1

Harmonogram projektu

i

Rozpoczecie: pierwszy tydzien listopada, zakonczenie — ostatni tydzien czerweca (tacznie 34 tygodnie).
W tabeli nie uwzgledniono Fazy A.

PLANOWANE PLANOWANY CZAS RZ. RZ. %
FEIVETAR DZRERIIE ROZPOCZECIE TRWANIA ROZP. CZ.T. WYKONANIA
Faza B. 1.1. Doprecyzowanie parametrow projektu, opra- 1 3 0%
Etap B1. cowanie macierzy interesariuszy i macierzy ryzyk,
Planowanie | opracowanie wstepnego budzetu.
wyjazdu
1.2. Opracowanie trzech opgji i wybor 1 4 0%
miejsca/miejsc docelowych wyjazdu.
1.3. Opracowanie programu wyjazdu. 5 3 0%
1.4. Opracowanie budzetu projektu i zatwierdzenie 6 3 0%
przez sponsorow i komitet sterujgcy.
Faza C. 2.1. Wybér sposobu transportu i zamoéwienie 9 4 0%
Etap C1. (zakup biletow/zamowienie ustugi).
Bezposred-
nie przygo-
=P 'yg 2.2. Wybor miejsca/miejsc noclegowych i zarezer- 9 4 0%
towaniado _
: wowanie.
wyjazdu
2.3. Ustalenie i zamowienie lub zarezerwowanie 11 8 0%
wszelkich ustug od dostawcow, biletow wstepu.
2.4. Opracowanie programu trzech wieczornych 15 8 0%
atrakcji, gry terenowej i planu zwiedzania wraz
z informacjami z przewodnikow.
Faza C. 3.1. Kontrolowanie programu wyjazdu, zatatwianie 23 8 0%
Etap C2. drobnych spraw organizacyjnych podczas wyjazdu
Realizacja (6 dni).
Eﬂ:ﬂu 3.2. Przewodnictwo po trasie i miejscach 23 8 0%
: zwiedzenia (maksymalnie 6 dni).
w podanym
okresie)
3.3. Organizacja gry terenowej (1 dzien). 23 8 0%
3.4. Organizacja trzech wieczorow integracyjno-
-imprezowych dla klasy (3 dni). 23 3 0%
FazaD. 4.1. Prezentacja na forum szkoty doswiadczen 31 3 0%
Etap D1. Z organizacji i samego wyjazdu.
Zakonczenie
projekiu 4.2. Sprawozdanie koncowe z realizacji projektu, 32 3 0%

w tym wykonania budzetu.

Terminarz projektu
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Planowany Rzeczywiste % vrykonaiila l kamien 0

Biezacy tydzien: 1 . . .
czas trwania rozpoczecie milowy
Rzeczywiste rozpoczecie % wykonania i rzeczywiste RZ. rzeczywisty RZ.
(poza planem) (poza planem) | rozpoczecie ROZP. czas trwania CZ.T.

112 3 4 5 6 7 & 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34
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» Macierz ryzyk

Nastepnie zesp6t projektowy zidentyfikowal
ryzyka w projekcie. Zostaly one przedyskuto-
wane na zebraniu zespolu. Nie stworzono planu
zarzadzania kazdym ryzykiem, ale oméwiono
sposoby przeciwdzialania danemu ryzyku
i reakcji na nie, co zostalo zapisane w protokole

z zebrania, np.:

e przesuniecie zadan w przypadku choroby

czlonka zespolu projektowego,

Macierz ryzyk w projekcie
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Skutek

wysokie

nie zidentyfikowano

wysoKi

e wzrost cen usiug
e choroba jednego
z cztonkow zespotu

=
E projektowego
X7 wytaczajgca go
na jakis czas z pracy
* niezaakceptowanie
'z przez sponsora
g maksymalnej kwoty

(1500 zt/0s.)

e podpisanie umow i rezerwacji z gwarantowa-

ng ceny jak najwczesniej, by zapobiec w ten
sposOb wzrostowi cen,

e ustalenie z dyrekcja niezwlocznego wyznacze-
nia nauczyciela na zastepstwo w przypadku
choroby jednego z opiekunow,

e zmiana dni aktywnosci na zewnatrz w przy-

padku wyjatkowo ztej pogody,

e stworzenie w budzecie rezerwy na nieprzewi-

dziane wydatki oraz wzrost cen.

Prawdopodobienstwo

srednie

choroba jednego

z nauczycieli (opiekunow
wyjazdu) i koniecznosc¢
znalezienia zastepstwa
trudnosci w znalezieniu
odpowiedniego noclegu

w dobrej cenie

i komfortowych warunkach

niezaakceptowanie przez
sponsora optymalnej kwoty
(1300 zt/os.) i koniecznosc¢
ograniczenia liczby atrakcji

niekorzystna pogoda
utrudniajgca aktywnosci
terenowe

choroba jednego lub dwoch
uczestnikow wyjazdu

niskie

niezaakceptowanie przez sponsora
kwoty minimalnej (1000 zt/os.)

| koniecznosc¢ skrocenia wyjazdu
decyzje witadz rzgdowych lub
szkolnych uniemozliwiajgce

wyjazd (np. wybuch pandemii)
choroba obu nauczycieli (opiekunow
wyjazdu) | koniecznosc znalezienia
zastepstwa

choroba znacznej czesci uczniow
z klasy uniemozliwiajaca wyjazd

| zZmuszajaca do jego odwotania
wypadek podczas podrozy

dfuzsza choroba kierownika
projektu lub jednego z cztonkow
zespotu odpowiedzialnych

za okreslone zadanie w trakcie
wykonywania tego zadania
uszkodzenie srodka transportu
W czasie wyjazdu

bardzo zta pogoda uniemozliwiajaca
gry terenowe i zwiedzanie
na zewnatrz




» Ustalenie kosztow i zaplanowanie
wstepnego budzetu

W wyniku serii spotkan z komitetem sterujacy-
mi i sponsorami Kasia ustalila, ze calkowity
koszt wyjazdu (przejazd, pelne wyzywienie,
bilety wstepu) nie moze przekroczy¢ 1300 zit
na osobe.

Co prawda sponsorzy (rodzice uczniéw klasy
lc i rada rodzicéw) proponowali 1000-1100 zi
na osobg, ale Kasia — jako dobra negocjatorka
— przekonata ich do podwyzszenia limitu ze
wzgledu na che¢ zaplanowania bogatego pro-
gramu kulturalno-turystycznego wyjazdu, co,
jak argumentowata, wplynie korzystnie na po-
szerzenie wiedzy ucznidw i atrakcyjnos¢ wyjaz-
du. Jednocze$nie dyrekcja szkoty zapewnita, ze
koszt wyjazdu nauczycieli, ktorzy beda w tym
czasie w delegacji stuzbowej, pokryje szkota. Po-
zwolito to ustali¢ maksymalny budzet projektu
na poziomie 36 400 zt (28 oséb x 1300 zi). Na
podstawie tych danych przystapiono do zapla-
nowania wstepnego budzetu projektu.

Wstepny, ogdlny budzet projektu

Lp. Kategoria wydatku e
[z1]
1. Ustuga transportowa — przejazd 5 000
z Warszawy do miejsca
docelowego i z powrotem
2. Noclegi z wyzywieniem 19 600
3. Dodatkowe obiady w dniu wyjazdu 1400
| powrotu
4.  Bilety wstepow do muzedw i inne 7 000
atrakcje
S Inne wydatki, np. ustugi 2 000
przewodnikow
0. Rezerwa na nieprzewidziane 1400
wydatKi
RAZEM 36 400
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W projekcie nie uwzgledniono kosztu pracy
czltonkow zespotu projektowego, komitetu ste-
rujacego, rady rodzicéw oraz pozostatych
uczniow (ekspertow zewnetrznych) zaangazo-
wanych w projekt — wszyscy pracowali na zasa-
dzie wolontariatu. Nie uwzgledniono takze
kosztow ustug telekomunikacyjnych (telefon,
internet) i materialéw biurowych, poniewaz
korzystano z uprzejmosci dyrekcji szkoly i ro-
dzicow, ktoérzy pozwolili osobom uczestnicza-
cym w projekcie czerpac z zasobdéw szkolnych
i domowych. W ten sposéb opracowano wstep-
ny, ogolny budzet (patrz: ponizsza tabela) ko-
nieczny do zatwierdzenia przez komitet steru-
jacy i sponsora projektu. Ustalono, ze
szczegotowy budzet zostanie przygotowany po
wybraniu miejsca docelowego i zaplanowaniu
programu wyjazdu. Wstepny budzet zostat za-
akceptowany przez komitet sterujacy oraz
sponsora — dzieki temu zesp6t mog! przystapic
do realizacji pierwszego zadania projektowego,
czyli ustalenia miejsca wyjazdu.

Uwagi i sposob wyliczenia

Na podstawie ofert dostepnych w internecie
ustalono, jaka moze byc szacunkowa cena wynajmu
autobusu, ktéry przewiezie 30 osdéb.

Cene wyliczono na podstawie srednich ofert:
140 zt/os. x 5 dni.

Cene wyliczono na podstawie srednich ofert:
2 x 25 zt x 28 0sob.

Przyjeto 250 zt na osobe.

Okreslono szacunkowo na podstawie kilku
wybranych ofert.

Przyjeto szacunkowo na wszelki wypadek. Jesli
kwota nie zostanie wykorzystana, to zwroci sie ja
radzie rodzicow.
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» Wybodr miejsca docelowego i opraco-
wanie programu wyjazdu

Osoby odpowiedzialne za to zadanie przedsta-
wily trzy warianty wyjazdu. W kazdym wa-
riancie potaczono zwiedzanie duzego miasta
z odpoczynkiem i rekreacja na fonie przyrody.

Zespot doktadnie przeanalizowat kazda opcje,
biorac pod uwage rézne kryteria — zgodnie
z technika oceny punktowej. Wedtug rankin-
gu punktowego wszystkie warianty okazaly sie
poréwnywalnie atrakcyjne, z lekka przewaga
wariantow 1.1 3. (odpowiednio 26 i 27 na 30 punk-
téw) nad wariantem 2. (24 na 30 punktéw).

Na lekcji wychowawczej zespot zaprezentowal
szczegOly kazdej z opcji i zarekomendowatl wa-
riant 3. (podkreslono jednak jego niewielka
przewage w ocenie punktowej). Nastepnie cata
klasa mogta sie wypowiedzie¢ — glosy rozktada-
ly sie mniej wiecej po réwno. Na wniosek Kasi
przystapiono zatem do demokratycznego wy-
boru, polegajacego na glosowaniu na kazdy
z wariantow. Przyjeto zaltozenie, ze zwycieska

opcja musi zdoby¢ ponad 50% glosow. Potrzeb-
na byta kolejna tura glosowania, poniewaz za-
den z wariantéw nie uzyskal wiekszosci. Do
drugiej tury przeszty warianty 1. i 3. Ostatecz-
nie podczas glosowania wybrano wariant 3. —
wyjazd w Tatry i do Krakowa. Jednak poniewaz
wiekszos¢ 0sob z klasy byta juz w Wieliczce, ze-
sp6t zaproponowat ciekawg alternatywe — zwie-
dzanie kopalni soli w Bochni, ktéra rowniez znaj-
duje sie na Liscie UNESCOQO. Propozycja zostala
zaakceptowana przez klase. Zesp6t mégl zatem
przystapi¢ do opracowania programu wyjazdu.
Po zapoznaniu sie z programem wyjazdu ko-
lejna grupa rozpisata szczegétowy budzet pro-
jektu. Podczas jego opracowywania wzieto pod
uwage wstepny, ogblny budzet zatwierdzony
przez komitet sterujacy i sponsoréw. Nastepnie
szczegbtowy budzet zaakceptowali sponsorzy
i czlonkowie komitetu sterujacego. Ustalono tez,
ze po wyborze wszystkich ustugodawcéw bu-
dzet zostanie zaktualizowany i ponownie
przedstawiony komitetowi sterujacemu.

Warianty wyjazdu
| Wariant 2. T
iant Wariant 3.
| Wanant 1 ) Jeziora w Wielkopolsce Tatry
Morze Battyckie atry

T S S e —
e o
_— : T:----d- 5 agp— -

teba

(3 noclegi) (2 noclegi)

j zwiedzanie Tréjmiasta

(2 noclegi)
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okalice Sierakowskiego Parku
Krajobrazowego i Puszczy Noteckiej

obrzeza Zakopanego
(4 noclegi)

zwiedzanie Poznania,
Gniezna i patacu w Rogalinie
(2 noclegi w Poznaniu)

zwiedzanie Krakowa
| kopalni soli w Wieliczce



Program wyjazdu

Dzien

1.
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Wazniejsze punkty programu

7.00

12.00
12.00-14.00
14.00-19.00
19.00-20.00

7.00-8.00
8.00-13.00
13.00-14.30
14.30-16.00

16.00-18.00
19.00-21.00

7.00-8.00
8.00-12.00

12.00-13.00
13.00-18.00

18.00-19.00
19.00-21.00

6.00-7.00
7.00-18.00

18.00-19.00
19.00-22.00

7.00-8.00
8.00-13.00

13.00-14.00
14.00-18.00

18.00-19.00
19.00-22.00

7.00-8.30
8.30-11.00
11.00-14.00
14.00-15.00
15.00-20.00

wyjazd z Warszawy

przyjazd do Krakowa

zakwaterowanie w hostelu, obiad
zwiedzanie centrum miasta (rynek i okolice)
kolacja i czas wolny

sniadanie

zwiedzanie Zamku Krolewskiego na Wawelu
obiad i wykwaterowanie

wyjazd, po drodze wejscie na kopiec
Kosciuszki

przejazd do Zakopanego

zakwaterowanie w pensjonacie,

kolacja i czas wolny

sniadanie

wjazd kolejka na Butorowy Wierch i spacer
pasmem Gubatowki, powr6t do pensjonatu
obiad

spacer po centrum Zakopanego i zwiedzanie
muzedéw (Muzeum Tatrzariskie, Muzeum Stylu
Zakopianskiego w willi Koliba)

kolacja

atrakcje w pensjonacie

Sniadanie, zabranie prowiantu (zamiast obiadu)

wyjscie w Tatry z przewodnikami gorskimi

w dwaoch grupach:

» grupa zaawansowana: Dolina Gasienicowa
z Kuznic (z Czarnym Stawem Gasienicowym
i Zielonym Stawem Gasienicowym)

» grupa mniej zaawansowana: Dolina
Koscieliska (podjazd autobusem pod wejscie
do doliny)

kolacja

atrakcje w pensjonacie

sniadanie

wyjazd do kompleksu basenow termalnych
w Chochotowie

obiad

zwiedzanie Centrum Edukacji Przyrodniczej
Tatrzanskiego Parku Narodowego, gra
terenowa w okolicy skoczni narciarskiej

i drogi pod Reglami

kolacja

wieczor pozegnalny z atrakcjami

(w pensjonacie)

sniadanie, wykwaterowanie
przejazd do Bochni

zwiedzanie zabytkowej kopalni soli
obiad

powrot do Warszawy

Uwagi

Zwiedzanie bedzie sie odbywac
wediug planu opracowanego
przez uczniow. O poszczegolnych
atrakcjach opowiedzag wybrani
uczniowie.

Zwiedzanie Zamku Krolewskiego
na Wawelu odbedzie sie z prze-
wodnikiem.

Po Zakopanem oprowadza grupe
wybrani uczniowie (po uprzednim
przygotowaniu merytorycznym).
Wieczorne atrakcje w pensjonacie
bedg przebiegaty wedtug programu
ustalonego przez uczniow
(program moze zostac nieznacznie
skrocony ze wzgledu na wczesnag
pobudke).

Grupa mniej zaawansowana za-
trzyma sie na postdj w Koscielisku,
by obejrzeC panorame Tatr z Gie-
wontem. Wroci do hotelu ok. 1-2
godziny wczesniej niz grupa
zaawansowana. W trakcie wyjscia
w Tatry jest przewidziana godzinna
przerwa na positek we wtasnym
zakresie. Wieczorne atrakcje

W pensjonacie beda przebiegad
wediug ustalonego programu.

W termach uczniowie beda prze-
bywac 3 godziny. Nalezy zabrac
ze sobg stroje kapielowe i reczniki.
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'\ Faza realizacji projektu

W tym projekcie (podobnie jak w poznanym na
wczesniejszej lekeji projekcie rodzinnego wyjazdu
w gory) faza realizacji dzieli sie na dwa etapy:

» etap C1 (przygotowania do wyjazdu),

» etap C2 (wyjazd).

» Etap C1 (przygotowanie do wyjazdu)

Zespot projektowy w porozumieniu z komite-
tem sterujacym ustalil najkorzystniejszy termin
wyjazdu — byl nim ostatni tydzien maja. Wczes-
niejsze terminy nie wydawaty sie dos¢ dobre ze
wzgledu na warunki pogodowe oraz przypada-
jacy w tym czasie dlugi weekend (wyzsze ceny).

Z kolei pdzniejsze terminy mogly sie wiazac

z trudnoscia w znalezieniu noclegéw w dobrej

cenie, poza tym pokrywaly sie z okresem wy-

stawiania w szkole ocen koricowych, gdy wielu
uczniéw stara sie o ich podwyzszenie.
Na pierwszym etapie grupy zadaniowe:

1. zamowily srodek transportu — uznano, ze
wynajecie autobusu bedzie wygodniejsze i je-
dynie nieznacznie drozsze niz dojazd srodka-
mi transportu publicznego (najpierw pocia-
giem do Krakowa, a potem autobusem
rejsowym do Kuznic, pod Butorowy Wierch,
do Bochni). Grupie udalo sie zarezerwowac
maksymalnie pigcioletni pojazd, co zmniejsza
ryzyko awarii po drodze. Nastepnie podpisa-
no umowe z ceng gwarantowanay,

2. zarezerwowaly miejsca noclegowe w Kra-
kowie (hostel) i Zakopanem (pensjonat),
a takze wynegocjowaly korzystne stawki
i ustality szczegéty wyzywienia. Po tym pod-
pisano umowy z cena gwarantowana;

3. zarezerwowaly inne uslugi, tj. przewodnika
po Zamku Kroélewskim na Wawelu oraz
dwéch przewodnikow gorskich, obiady
w Krakowie (drugi dzien pobytu) i w Bochni,
a takze wejscie do term chochotowskich. Poza
tym sprawdzono godziny otwarcia i ceny bi-
letéow wstepu do Tatrzanskiego Parku Naro-
dowego i muzedéw — wigkszos¢ biletéw zaku-
piono, aby mie¢ pewno$¢ niezmiennej ceny;

4. opracowaly program trzech wieczornych
atrakcji, gry terenowej i planu zwiedzania,
wraz z informacjami z przewodnikéw (przy
pomocy pozostatych uczniéw z klasy).
Kasia, Marysia i Kinga zaktualizowaty budzet

projektu na podstawie rzeczywistych cen

uzgodnionych z dostawcami ustug lub spraw-
dzonych w cennikach. Dzigki temu mogty usta-
li¢ ostateczny budzet projektu.

» Etap C2 (wyjazd)

Wyjazd to najprzyjemniejsza czgS¢ projektu,
jednak czlonkowie zespotu projektowego,
a zwtlaszcza jego kierowniczka Kasia, czuwali
nad tym, by wszystko przebiegalo zgodnie
z harmonogramem. Udato si¢ — plan zostat zre-
alizowany, a budzet nie zostal przekroczony.
Poniewaz nie pojawily sie zadne nieprzewidzia-
ne wydatki, zespé! projektowy w porozumieniu
z komitetem sterujacym zdecydowat o przezna-
czeniu czesci Srodkéw rezerwowych na zakup
bigosu, grochéwki lub szarlotki w schronisku
oraz wykonanie pamigtkowych magneséw
z grupowym zdjeciem na tle Tatr.




Budzet projektu (ostateczny)*

Lp.

1.

10

17

12;

Kategoria wydatku

Ustuga transportowa -
przejazd autobusem

z Warszawy do miejsc
docelowych i z powrotem,
wraz z koniecznymi

przejazdami na miejscu

Nocleg w Krakowie,
w hostelu, z kolacja,

ze sniadaniem i z obiadem

Nocleg w pensjonacie
w Zakopanem, z wyzywieniem

Obiady: drugiego dnia
wyjazdu (w Krakowie) i w dniu

powrotu (w Bochni)

Bilety wstepu w Krakowie:
Zamek Krolewski na Wawel
z przewodnikiem oraz kopiec

Kosciuszki

Bilety wstepu do muzeow
w Zakopanem i do
Tatrzanskiego Parku
Narodowego

Wyciag krzesetkowy
na Butorowy Wierch

Bilety wstepu do term
w Chochotowie

Przewodnicy tatrzariscy

| Bilet wstepu do kopalni soli

w Bochni

Inne drobne wydatki —
na wieczory atrakcjii gre
terenowa

Rezerwa na nieprzewidziane
wydatki

RAZEM

Koszt
[z4]
5500

4 200

15 400

1400

1700

1 680

140
1260

1400

980

1 000

1740

36 400

11. Realizacja projektu — warsztat. Wyjazd na zielong szkote s

Uwagi

Cena po negocjacjach i udzielonym rabacie uwzglednia
konieczne przejazdy na miejscu, czego nie wzieto pod
uwage we wstepnym budzecie.

Cena po negocjacjach wynosi 150 zi/os.

Wyzywienie od kolacji drugiego dnia wyjazdu (wtorek)
do sniadania szostego dnia (sobota). Czwartego dnia
uczestnicy zabierajg ze sobg prowiant na wyjscie w gory
(zamiast obiadu). W wyniku negocjaciji ustalono cene
550 zt/os. za caly pobyt.

Obiady zarezerwowano w cenie 27 zt (Krakow) i 23 zt
(Bochnia).

Cena jest zgodna z aktualnym cennikiem.

Cena jest zgodna z aktualnym cennikiem, wstep do Centrum
Edukacji Przyrodniczej Tatrzanskiego Parku Narodowego
jest bezptatny.

Cena jest zgodna z aktualnym cennikiem.
Cena jest zgodna z aktualnym cennikiem.

Koszt wynajecia przewodnika do Doliny Koscieliskiej wynosi
600 zt, a przewodnika do Doliny Gasienicowej — 800 zt. Ceny
zostaty ustalone z przewodnikami.

Cena jest zgodna z aktualnym cennikiem.

Kwote okreslono szacunkowo.

Kwote przyjeto szacunkowo — na wszelki wypadek. Jesli
pieniadze nie zostang wykorzystane, to zwroci sie je radzie
rodzicow.

* Obliczenia wykonane po ustaleniu rzeczywistych
kosztow na podstawie ostatecznego
programu wyjazdu i negocjacji z dostawcami,

165



)

11. Realizacja projektu — warsztat. Wyjazd na zielong szkote

| Faza zakonczenia projektu

W tgj fazie (sktadajgcej sie z jednego etapu D1):

» przedstawiono na forum szkoly doswiadczenia
Z Wyjazdu,

» przygotowano sprawozdanie z wyjazdu,

» W raporcie zawarto rekomendacje dotyczace
podobnych projekiow.

W tej fazie grupa przedstawita na forum szkoty

— za pomoca prezentacji multimedialnej — swo-

je doswiadczenia zwigzane z organizacja wy-

jazdu w formie projektu. Frekwencja byta dos¢
duza, a w spotkaniu oprécz uczniéw uczestni-
czyto takze wielu nauczycieli i rodzicow.
Nastepnie Kasia z Marysia przygotowaty
sprawozdanie koncowe z realizacji projektu,

w tym z wykonania budzetu, i przekazaly je

komitetowi sterujagcemu wraz z dokumentacja

fotograficzna i pokazem slajdéw. W trzystroni-

cowym sprawozdaniu napisaly m.in. o:

* osiagnieciu wszystkich celéw projektu,

 zrealizowaniu zadan zgodnie z harmonogra-
mem (zwrdcono uwage na przekroczenie jed-
nego zadania o tydzien, ze wzgledu na choro-
be jednego z wykonawcow, co nie wplyneto
negatywnie na projekt),

* nieprzekroczeniu budzetu projektu — z zebra-
nych pieniedzy zostato 1970 zt (230 zt z kwoty
zaplanowanej na inne wydatki, 1740 zt z rezer-
wy); w porozumieniu z komitetem sterujacym
pienigdze przeznaczono na jedzenie w schro-

nisku (980 zl) oraz pamigtkowe magnesy

(290 zt); tym samym na przyszte wydatki klaso-

we (wyjscie do kina lub teatru) zostato 700 zi,

e niewystapieniu zadnego z przewidywanych
ryzyk — poza burza i ulewnym deszczem
w dniu powrotu, jednak byt to dzien zwiedza-
nia kopalni, dlatego nie mialto to duzego zna-
czenia (cho¢ opdznito o godzing powrdt do
Warszawy ze wzgledu na trudne warunki
drogowe),

« wnioskach dotyczacych wieczornych atrakcji
— po catodniowej wycieczce w Tatry grupa
byla zbyt zmeczona, by aktywnie uczestniczy¢
w zaplanowanych zabawach, stad rekomenda-
cja dla przysztych projektow, zeby po inten-
sywnym i pelnym wrazen dniu nie organizo-
wac¢ dodatkowych atrakgeji,

e zwigkszeniu wiedzy z zakresu realizacji i za-
rzadzania projektami wsréd czlonkéw
zespotu,

e integracji uczestnikow wyjazdu, do ktorej do-
szto przede wszystkim za sprawa wieczornych
atrakcji i gry terenowej,

e zwiekszeniu wiedzy z zakresu geogratfii, biz-
nesu i ekonomii, historii, historii sztuki oraz
przyrody wséréd uczestnikéow wyjazdu.
Autorki sprawozdania zadeklarowaty chec

podzielenia sie swoimi do$wiadczeniami
z uczniami innych klas. Uznaly tez, ze realizacje
projektu mozna traktowac jako dobrg praktyke,
ktora powinna by¢ kontynuowana. Na koniec
wspomnialy, ze w przyszlosci warto ponownie
skorzysta¢ z ustug Swiadczonych przez spraw-
dzonych w projekcie ustugodawcéw, poniewaz
dobrze wywiazali si¢ ze swoich zobowigzan.

* PP
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Podsumowanie

= Projekt to przedsiewziecie osoby lub gru-
py 0sOb zmierzajgce do osiggniecia wy-
znaczonego celu, a takze:
— niepowtarzalne (unikatowe),
— jednorazowe,
— majgce poczatek i zakonczenie,
— zawierajace elementy ryzyka, czyli nie-

pewnosci powodzenia.

m Czasami pojecie projektu jest mylnie utoz-
samiane ze zwykiym zadaniem do wyko-
nania oraz z pojeciem procesu. To btad,
poniewaz proces:

— jest powtarzalny,

— nie ma okreslonych ram czasowych,

— jest typowym dziataniem biznesowym
O matym ryzyku.

= Projekty majg duze znaczenie w bizne-
sie, poniewaz za ich pomocg wprowa-
dza sie w przedsiebiorstwach m.in.:
— wynalazki,
— nowe produkty i ustugi,
— roznorodne dziatania adaptacyjne.

m Najczescie] wyroznia sie cztery gtowne
fazy projektu:
— stworzenie koncepcji projektu 1| jego
zdefiniowanie,
— sporzadzenie planu projektu,
— realizacje projektu,
— zakonczenie projektu.

m Zarzadzanie projektami to zbidr dzia-
tan sktadajgcych sie na realizacje celow
projektu.

= Metodyka zarzadzania projektami to
spojny zestaw rozwigzan opisujgcy Spo-
sSOb postepowania w projekcie, umozli-
wiajgcy efektywne zarzagdzanie pracami
projektowymi.

m\W zarzadzaniu projektami wyroznia sie
dwa gtowne nurty metodyk:
- nurt klasyczny,
— nurt zwinny.

= Metodyki klasyczne w zarzgdzaniu pro-
jektami dobrze sprawdzajg sie w projek-
tach realizowanych przez przedsiebiorstwa

tworzgce tradycyjne produkty albo reali-
zujgce projekty inwestycyjne. Najbardzie
popularne metodyki nurtu klasycznego to
PRINCE2, PMBOK, PCM.

= Metodyki zwinne lepiej sprawdzajg sie
przy projektach informatycznych, takich
jak tworzenie aplikaciji, stron, sklepow
| kampanii internetowych. Najpopularniej-
sze metodyki nurtu zwinnego to Agile PM,
Scrum, Kanban.

= Definiowanie projektu to bardzo wazny
etap na poczatku jego realizacji. Polega
na okresleniu istoty projektu, jego tematu,
celu (lub celow) oraz zakresu.

s Na wstepnym etapie realizacji projektu
nalezy wykazac, czy dany projekt rzeczy-
wiscie ma szanse rozwigzac zdefiniowany
problem. Szczegdlnie w przypadku projek-
tow biznesowych istotna jest odpowiedz
na pytanie, czy rozwigzanie danej kwe-
stii w ramach projektu ma uzasadnienie
biznesowe.

m W ztozonych projektach czesto okresla sie
cel gtowny | cele posrednie (szczegdtowe).

| Odpowiada na pytanie, po co

Cel giowny dany projekt jest realizowany.

Cele
posrednie

Definiuja cel gtowny bardzie;
szczegotowo.

= Cele powinny by¢ okreslone na tyle kon-
kretnie, aby od razu byto wiadomo, co
chce sie osiggnac.

m Cechy celu wyznaczonego za pomocag me-
tody SMART

konkretny i sprecyzowany

mierzalny

odbiorcow
istotny

S

M

A  osiggalny i zgodny z oczekiwaniami
R

T | terminowy, okreslony w czasie

= \V definlowaniu projektu mozna wykorzy-
stac techniki kreatywnego myslenia, takie
jak burza mézgdw czy diagram Ishikawy.
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s Otoczenie projektu, zwane takze srodo-
wiskiem realizacji projektu, to roznorodne
warunki zewnetrzne i wewnetrzne, czyli
wszystkie elementy, ktore posrednio i bez-
posrednio oddziatujg na dany projekt lub
na ktore ten projekt wptywa.

= Analiza otoczenia projektu dostarcza
wielu informaciji niezbednych do okresle-
nia kluczowych interesariuszy projektu,
identyfikacji szans i zagrozen dla projektu,
a takze identyfikacji najwazniejszych czyn-
nikow sukcesu.

m Analiza otoczenia projektu metoda
PEST/PESTEL

Otoczenie projektu

P — czynniki polityczne

E - czynniki srodowiskowe

S — czynniki spoteczno-kulturowe
T — czynniki technologiczne

E - czynniki ekonomiczne

L — czynniki prawne

m Interesariusze projektu to uczestnicy lub
strony projektu. Dzieli sie ich na interesariu-
szy wewnetrznych | zewnetrznych.

= Interesariusze wewnetrzni to osoby
bezposrednio zwigzane z projektem (np.
witasciciele firmy, wykonawcy projektu,
pracownicy).

= Interesariusze zewnetrzni to ludzie po-
Srednio zwigzani z projektem i nim zainte-
resowani (np. dostawcy, klienci).

m Kluczowi interesariusze projektu to m.in.
uzytkownicy, dostawcy, sponsorzy pro-
jektu | komitet sterujacy.

= Analizy interesariuszy projektu dokonu-
je sie na podstawie stopnia ich zaangazo-
wania w projekt oraz poziomu ich wptywu.
Takie podejscie pozwoli podzieliC interesa-
riuszy na grupy i dopasowac do nich od-
powiednie dziatania.

= Wskazniki realizacji zadan projektowych
to efekty czagstkowe, ktdre osigga organi-
zacja w poszczegolnych fazach realizaci
projektu.

= Kamienie milowe w zarzgdzaniu projek-
tami to jednorazowe, wazne zdarzenia
w harmonogramie konczace jakis etap re-
alizacji. Warto je ustanawiac na etapie pla-
nowania projektu. Formalne potwierdzenie
danego zdarzenia decyduje o przejsciu do
kolejnego etapu prac. Kamienie milowe
utatwiajg nadzorowanie projektu.

= Strukture podziatu pracy (wyszczegolnie-
nie dziatan i zadan, ktore trzeba wykonac,
aby zrealizowac projekt) tworzy sie po to,
zeby precyzyjnie ustali¢, co jest do wyko-
nania w projekcie.

m Strukture podziatu pracy mozna stworzyc¢
na dwa sposoby:

— wykorzystujgc jedng z technik kreatyw-
nego myslenia,

— okreslajgc etapy lub zadania gtowne,

a nastepnie dzielac je na mniejsze czesci.

m Zespot projektowy sktada sie z kierownika
projektu oraz wykonawcow. Czasem do
pracy w zespole okresowo sg zapraszani
eksperci zewnetrzni — konsultanci.

m [worzgc zespot projektowy, nalezy miec
na uwadze przede wszystkim cel projek-
tu i realizowane w nim zadania. Dlatego
wiasciwy dobor osob do zespotu powinien
przebiegac na podstawie analizy ich kom-
petencji potrzebnych do realizacji celu.

m Zespot projektowy jest powotywany na
okreslony czas, a po wykonaniu zadan
zostaje rozwigzany.

= Wyroznia sie cztery fazy budowania ze-
spotu projektowego:
1. formowanie sie zespotu,
2. dostosowywanie sie zespotu do
warunkow,
3. normowanie sie zespotu,
4, petne zintegrowanie zespotu.

= Komitet sterujgcy to grupa osob, ktora od-
powiada za strategiczne zarzgdzanie projek-
tem i powinna czuwac nad jego realizacjs.



= Kierownik projektu (lider) to osoba ma-
jaca najwiekszy zakres odpowiedzialnosci
| uprawnien w projekcie. Koordynuje wyko-
nanie wszystkich zadan projektowych oraz
odpowiada za osigganie wyznaczonych
celow. Kierownik powinien mieC wiedze
| umiejetnosci z zakresu zarzgdzania pro-
jektami oraz charakteryzowac sie silnym
poczuciem odpowiedzialnosci, samody-
scypling i niezaleznoscig w mysleniu.

Najwazniejsze obowiazki kierownika projektu

e budowa zespotu

® organizacja pracy zespotu, wyznaczanie
celéw i zadan w projekcie

» tworzenie warunkow do efektywnej wspot-

pracy

¢ sprawdzanie zgodnosci postepow pracy
z harmonogramem

* motywowanie cztonkow zespotu

e rozwigzywanie problemow strukturalnych
i personalnych

¢ analizowanie otoczenia projektu

e rozliczenie finansowe projektu

= Do najczescie] spotykanych wyzwan

I trudnosci w projekcie naleza:

— utrzymywanie sztywnych wytycznych,
brak elastycznosci,

— deficyty kompetencji realizatorow
projektu,

— utrata poczucia sensu i brak odpowie-
dzialnosci za realizacje wytyczonego
celu,

— niepetne wykorzystanie zasobow ludz-
Kich | materialnych,

— brak zaangazowania kierownika projektu
(koordynatora) w planowanie zadan,

—nadmierna biurokratyzacja, sprawo-
zdawczos¢ i weryfikacja dziatan.

= Podwdjne podporzadkowanie to sytu-
acja podczas prac zespotu projektowe-
go, kiedy pracownik jest podporzadko-
wany jednoczesnie przetozonemu statej
jednostki w obrebie organizacji oraz Kie-
rownikowi danego projektu.

= Aby unikng¢ wiekszosci problemow w pro-
jekcie, jego kierownik powinien zadbac
0 dobrg komunikacje wewnetrzng w ze-
spole oraz odpowiednig motywacje jego
cztonkow.

= Przyktadowe sposoby motywowania
pracownikow

Rodzaje motywaciji

motywacja finansowa

e podwyzka pensji

® premia

* dodatkowe swiadczenia socjalne

e udziat w zyskach wynikajacy z realizacji
projektow

motywacja pozafinansowa

* mozliwosc ksztattowania przez pracownikow
zadan projektu

» gotowosc kierownika do pomocy cztonkom
zespolu i wrazliwosc¢ na ich potrzeby
e wniosek o awans pracownika

» Metody zarzgdzania projektami mozna po-
dzielic na metody czastkowe oraz metody
kompleksowe.

» Metody czgstkowe (techniki) dotyczg wy-
branych problemow lub procesow zarzg-
dzania projektami.

= Metody kompleksowe zawierajg wytycz-
ne dotyczgce catego procesu realizacii
projektu. Szczegotowy opis komplekso-
wych metod zarzgdzania nazywamy me-
todyka zarzgdzania projektami.

= Metodyka zarzgdzania projektami za-
wiera precyzyjnie sformutowane reguty me-
todyczne w postaci gotowych autorskich
rozwigzan dotyczacych realizacji kazdego
etapu projektu — od jego zainicjowania do
logicznego | spojnego zakonczenia. Takg
metodyka jest np. metodyka PRINCEZ.

= Harmonogram projektu to plan czasowy,
Ktory okresla, kiedy i jakie zadania powinny
byC wykonane w trakcie realizacji projektu.
Zawiera on liste dziatan, ich przewidywa-
ny czas trwania, kolejnos¢ wykonywania,
a czesto wykaz 0sob odpowiedzialnych za
ich realizacje. Harmonogram projektu stu-
zy takze do zaplanowania i monitorowania
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postepow w trakcie realizacji projektu,
umozliwia kontrole terminowosci wykony-
wania zadan. Najczescie| przyjmuje postac
wykresu Gantta.

= Harmonogram projektu ustalony na poczat-
ku jego realizacji nie ma charakteru osta-
tecznego. Podlega weryfikacji w zwigzku
z dalszym procesem planowania zasobow
(w tym budzetu) oraz ewentualnym mody-
fikacjom w trakcie realizacji projektu, Kie-
dy sie okazuje, ze pod wptywem roznych
zdarzen lub czynnikOow sg one konieczne.

= Do podstawowych zasobéw projektu
nalezg:
— zasoby ludzkie,
— zasoby materialne,
— zasoby niematerialne.

m Budzet to w uproszczeniu petna lista wy-
datkow (kosztow), ktore trzeba poniesc
w projekcie, wraz ze zrodtami finansowa-
nia, lub wptywow w trakcie realizacji. Bu-
dzet jest podstawowym, obligatoryjnym
dokumentem kazdego projektu.

m \V budzecie znajdujg sie:

— koszty bezposrednie zwigzane z po-
szczegolnymi zadaniami projektu,

— koszty posrednie, ktore trudno przypi-
sac¢ do konkretnych zadan projektowych
(np. koszty energii elektrycznej w biurze
roztozone na cate przedsiebiorstwo).

= Ryzyka projektu to wszystkie zdarzenia,
ktore mogg miec znaczenie dla projektu,
czyli czynniki, ktore sg znane, ale nie ma
pewnosci co do tego, ze wystapia.

s Podziat ryzyk w projekcie

Ryzyka Wynikaja ze zmiennosci

zewnetrzne | otoczenia projektu.
Ryzyka Wynikaja z warunkow
wewnetrzne @ panujgcych w danej organizacii.

m Etap zakonczenia projektu obejmuje na-
stepujgce dziatania:
— opracowanie raportu koncowego,
— odebranie projektu przez zamawiajgcego,
— rozliczenie budzetu,

— opracowanie dokumentaciji i szkolenie
uzytkownikow,

— podjecie decyzji o zakonczeniu projektu,

— rozwigzanie zespotu projektowego.

= Sprawozdanie z realizacji projektu (ra-
port koricowy) to dokument podsumowu-
jacy catosc dziatan w projekcie w odniesie-
niu do jego celow, zakladanych rezultatow,
harmonogramu i budzetu. W przypadku
duzych i dtugotrwatych projektow spo-
rzgdza sie takze sprawozdania czgstko-
we, czyli raporty o postepach w realizacji
projektu.

s Myslenie projektowe (ang. design thin-
king) to specjalne podejscie do tworzenia
nowych produktow i ustug bazujace na
gtebokim zrozumieniu problemow | po-
trzeb uzytkownikow. Jest to takze meto-
da tworczego rozwigzywania ztozonych
problemow — pomaga je zdefiniowac, zna-
lezC alternatywne sposoby ich rozwigzania
| okresli¢ strategie postepowania.

m Kluczowe elementy myslenia projektowego:
— cztowiek — gtebokie rozpoznanie potrzeb
odbiorcow,
—biznes — ekonomiczna optacalnosc
projektu,
—technologia — mozliwos¢ wdrozenia
projektu.

= Sukces projektu to pomysiny wynik reali-
zacji projektu. Oznacza, ze projekt zostat
zrealizowany zgodnie z przyjetymi za-
tozeniami dotyczacymi czasu, kosztow
| jakosci.

m Do pomiaru sukcesu projektu najczesciej
wykorzystuje sie trzy parametry: czas,
koszty i jakoscC.

Czy projekt udato sie zrealizowac

Czas .
w zaplanowanym terminie?
Koszty Czy nie przekroczono budzetu?
Czy efekty projektu, zwlaszcza
Jakosé produkty powstate w wyniku

jego realizacji, spetniaja zatozone
wymogi jakosciowe?



Sprawdz, czy potrafisz!

WYKONAJ W ZESZYCIE MH_J

BB Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie
wpisz w odpowiednich komdrkach
wymienione ponize| cechy. (0-2 p.)

zazwyczaj realizowany przez staly zespol,
ztozony, jednorazowy, typowy, powtarzalny,
unikatowy

| Projekt | Proces
? | 7

B3 Uszereguj podane okreslenia (A-D) tak,
aby przedstawialy kolejne etapy realizaci

projektu. (0-1 p.)

A. Realizacja projektu (wdrozenie).

B. Sporzadzenie planu projektu (planowanie).

C. Stworzenie koncepcji projektu
(konceptualizacja) | jego zdefiniowanie.

D. Zakonczenie projektu.

7)-12]-[2]-[2

El Wybierz te projekty, w ktérych realizacii
najlepiej sprawdzg sie metodyki nalezgce do
nurtu zwinnego. (0-2 p.)

A. Poszerzenie autostrady o dodatkowy pas.
B. Tworzenie aplikacji do smartfonow.

C. Kompleksowy remont kamienicy.

D. Tworzenie gry komputerowe).

Bl Przerysuj diagram Ishikawy do zeszytu.
Nastepnie do kazdej gtownej przyczyny
niskich ocen uzyskanych przez uczniow
ze sprawdzianu dopisz po dwie przyczyny
posrednie. (0-3 p.)

trudne nieprzygotowani
pytania uczniowie

Zte wyniki
| ze spraw- /
< . , dzianu -~

kryteria
oceny

B Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie
wpisz polskie okreslenia poszczegolnych

elementow metody SMART. (0-5p.)
S ?
M 7
A ?
R 2,
T //R

I Przerysuj do zeszytu macierz wplywu
interesariuszy na projekt i ich zaangazowania
W jego realizacje. Nastepnie wpisz
we wiasciwych rubrykach litery (A—H)
odpowiadajgce interesariuszom projektu
tygodniowego wyjazdu klasy autokarem

na zielona szkote. (0-4p.)
A. Dyrekcja szkoty.

B. Firma przewozowa.

C. Okoliczni mieszkancy miejsca noclego-

wego.

D. Nauczyciele niewyjezdzajgcy z uczniami.
E. Rodzice finansujacy wyjazd.
F. Wiasciciel miejsca noclegowego.
G. Wychowawca klasy.
H. Uczniowie bioracy udziat w wyjezdzie.
Stopien zaangazowania
wysoKi niski
=B
£ 2 ? ?
o /
2|
£
N ® ? ?
S| E

Podaj propozycje co najmniej czterech
kamieni milowych w projekcie budowy domu
dla pewnej rodziny. (04 p.)

B} Wyjasnii, na czym polegaja trudnosci, ktdre
musi rozwigzac kierownik projektu w zwigzku
z podwojnym podporzadkowaniem cztonkow
zespotu projektowego. 0-2p.)
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E) Uszereguj podane okreslenia (A-D) tak,

aby przedstawialy kolejne fazy budowania
zespotu projektowego. (0-1 p.)

A. Dostosowywanie sie zespotu do warunkow.
B. Formowanie sie zespotu.

C. Normowanie sig zespotu.

D. Petne zintegrowanie zespotu.

2-[2]-[2]-17

k] Na podstawie opisu wskaz wtasciwg

role projektowa (A-E) dla Gosi, ktora jest
cztonkiem zespotu projektowego.  (0-1 p.)

Gosia to osoba spokojna, bezkonfliktowa,
tagodna. Potrafi stuchac innych, dba o dobrg
komunikacje, integruje zespot i wspiera jego
czfonkow, a takze zapobiega konfliktom.

A. Koordynator.
B. Ewaluator.

C. Dusza zespotu.
D. Perfekcjonista.
E. Specjalista.

Wybierz poprawne uzupetienia zdarn.

(0-3 p.)

Za strategiczne zarzadzanie projektem,
okreslanie jego ogolnego kierunku, a takze
kKontrolowanie osiaganych kolejnych kamieni
milowych i dostarczanie odpowiednich
zasobow odpowiada komitet sterujgcy /
sponsor. Osobe, ktora nie jest cztonkiem
zespotu projektowego, ale wspiera zespot

| utatwia mu realizacje zadan, okresla sie
czesto mianem kierownika / sponsora.

W obliczu trudnosci zwigzanych z koniecz-
noscig zmiany budzetu kierownik projektu
powinien radzic sobie sam, bez wsparcia
komitetu | sponsora / uzyskac wsparcie
komitetu | sponsora.

IE Wybierz poprawne dokoriczenie zdania.

(0-1p.)

Do obowigzkow kierownika projektu

nie nalezy

A. analizowanie otoczenia projektu i ryzyk.

B. budowa i organizacja pracy zespotu oraz
motywowanie cztonkow zespotu,

C. prowadzenie rozliczen finansowych.

D. organizowanie funduszy od interesariuszy.

Przerysuj macierz oceny ryzyka do zeszytu.

Nastepnie wpisz we wiasciwych rubrykach
co najmnigj cztery ryzyka, ktore moga sie
pojawiC w trakcie realizacji projektu polega-
jacego na zorganizowaniu rodzinnego wyjaz-
du na narty (w ferie, w polskie gory). Okresl|
site wptywu tych ryzyk na projekt i prawdo-
podobienstwo ich wystgpienia. (0-4 p.)

Prawdopodobienstwo

wysokie niskie
Q9
=
g S ? ?
2 @ | 3
@3
Q
o
@|.2
zZ | v ? ?
=

Wskaz, ktore stwierdzenia dotyczace

myslenia projektowego sa prawdziwe,
a ktore — fatszywe. (0-2p.)

A. Myslenie projektowe to inaczej nadawanie
wygladu nowemu produktowi (wymyslanie
designu).

B. Myslenie projektowe to rodzaj tworczej
dyskusji — burzy mézgow.

C. Myslenie projektowe oznacza tworcze
podejscie do procesu projektowania
wyrobow, ustug lub strategii dziatania
uwzgledniajgce potrzeby uzytkownikow.

D. Myslenie projektowe to zatozenie, ze za-
projektowany produkt bedzie uczestniczyt
w konkursach i zdobywat nagrody
w dziedzinie wzornictwa przemystowego.

Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie wpisz

we wiasciwych komorkach litery (A-D) od-
powiadajgce przykiadom biznesowych i Spo-
tecznych czynnikow sukcesu projektu. (0-2 p.)

A. Obnizenie kosztow produkgii.

B. Poprawa bezpieczenstwa w okolicy.
C. Pozyskanie nowych klientow.

D. Usprawnienie komunikacii.

Korzysci Korzysci
biznesowe spoileczne
projektu projektu
? ?






1. Rola przedsiebiorczosci w rozwoju
spoteczno-gospodarczym

Na tej lekcji:

® Zrozumiesz, na czym polega pojecie rozwoju spoteczno-gospodarczego,

e poznasz wptyw przedsiebiorczosci na rozwoj spoteczno-gospodarczy,

e dowiesz sie, jaka jest rola przedsiebiorczosci w jednostkach administracyjnych o réznej skali,
e zZrozumiesz, na czym polega patriotyzm gospodarczy.

Czy wspolczesny cztowiek potratitby zy¢
w $wiecie bez przedsiebiorstw produkcyj-
nych i ustugowych? Wydaje sig, ze nie jest to
mozliwe, a przynajmniej — nie na dtugo. Lu-
dzie musza zaspokaja¢ swoje podstawowe
potrzeby i dazg do zycia na coraz wyzszym
poziomie. Pomagaja im w tym cechy przed-
siebiorcze — to dzieki nim nastepuje nie-
ustanny rozwoj spoteczno-gospodarczy.

B Czym jest rozwgj
spoteczno-gospodarczy?

Rozwdj spoteczno-gospodarczy to catoksztatt
przemian, ktérym podlegaja spoteczenstwo
oraz gospodarka i ktére prowadza do osigga-
nia stanu coraz korzystniejszego dla spote-
czenstwa. Wsérdd tych przemian wyréznia sie:
e zmiany ilosciowe mierzone za pomoca
takich miernikow, jak produkt krajowy
brutto, liczba podmiotéw gospodarczych
i poziom produkcji okreslonych wyrobow,

e zmiany jakosciowe, takie jak zmiana
poziomu i struktury wyksztatcenia ludno-
§ci czy zmiana jakosci zycia mieszkancow.

B Wplyw przedsiebiorczosci
na rozwoj spoteczno-gospodarczy

Przedsigbiorczosc¢ jest jednym z podstawo-
wych czynnikéw rozwoju spoteczno-gospo-
darczego krajow. Coraz wigksza uwage zwra-
ca sie takze na jej role w gospodarce
swiatowej. To, jak przedsiebiorczo$¢ wptywa
na rozwdj spoleczno-gospodarczy, mozna
zobrazowac przyktadem zaczerpnietym z hi-
storii Polski. W 1989 r., po tym jak upadt sys-
tem socjalistyczny i opozycja demokratyczna
uzyskata realny wplyw na wtadze, w naszym
kraju rozpoczeta sie transformacja gospodar-
cza. Polegata ona na przechodzeniu z gospo-
darki centralnie sterowanej (opartej na wia-
snosci publicznej i decyzjach gospodarczych
podejmowanych przez wladze panstwowe)

nawet podstawowych produktow. Kolejki klientow oczekujacych na dostawe towaru ciggnely sie na znaczne
odlegtosci.
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Rola przedsiebiorczosci w rozwoju spoteczno-gospodarczym IR

Na poczatku lat 90, XX w. dzieki przedsiebiorczosci Polakow puste potki sklepowe zapetnity sie roznymi towarami.
Po latach niedostatku byto to zjawisko wyjatkowe — wplynelo na poprawe jakosci zycia ludzi.

na gospodarke rynkowa (oparta na wiasnosci
prywatnej, konkurencji i procesach gospodar-
czych regulowanych przez popyt i podaz).
W pierwszych latach tego procesu wystapito zja-
wisko nazywane szokiem transformacyjnym.
Miato ono zwiazek z upadkiem wielu duzych
przedsiebiorstw i powszechna redukcjg zatru-
dnienia w dzialajacych przedsiebiorstwach.

Jednak dzieki liberalizacji prawa gospodar-
czego oraz indywidualnej przedsiebiorczosci
obywateli, ktérzy masowo zaczeli zaktadac
mate firmy handlowe lub ustugowe, w znacz-
nym stopniu udato sie ztagodzi¢ skutki tej
sytuacji. W ciagu dwoch lat, czyli w latach
1990-1991, powstaly ponad dwa miliony
miejsc pracy (mimo to w pézniejszym czasie
polska gospodarka nadal borykata sie z du-
zym bezrobociem).

Ten szybki rozwéj indywidualnej przedsie-
biorczosci byt fenomenem na skalg swiato-
wa. Jednoczes$nie potwierdzal teze, ze jesli
tylko zapewni sie warunki do dziatan przed-
siebiorczych (m.in. poprzez wprowadzenie
swobody zaktadania i prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej), to nastapi ich rozwdj.

Czy wiesz, ze...

Po 1989 r. przedsiebiorczos¢ Polakow mozna
byto obserwowac¢ m.in. na Stadionie Dziesiecio-
lecia w Warszawie. Przez wiele lat znajdowato sie
tam najwieksze europejskie targowisko, zwane
Jarmarkiem Europa. Dzis w tym migjscu stoi
Stadion Narodowy.

B Przedsiebiorczos¢ w uktadach
przestrzennych o roznej skali

Wplyw przedsiebiorczosci na rozwdj spolecz-
no-gospodarczy rozpatruje si¢ nie tylko na
poziomie kraju, lecz takze na poziomie ukta-
dow przestrzennych w mniejszej i wiekszej
skali (np. wsi, powiatow). Chodzi tu o oddzia-
lywanie lokalne i regionalne, a takze globalne.
Trudno bowiem zawezi¢ wplyw przedsiebior-
czosci do konkretnego uktadu przestrzennego,
zamknietego w okres§lonych granicach admini-
stracyjnych. Wynika to z faktu, ze wraz z roz-
wojem przedsiebiorstwa zwieksza sie obszar,
na ktéry ono moze wptywac.

Z reguly na poczatku funkcjonowania
przedsiebiorstwo oddzialuje gléwnie na lo-
kalny rynek pracy, czyli rynek pracy miasta
lub gminy wiejskiej. Gdy sie rozrasta, zaczy-
na oddziatywac szerzej, np. na rynek regio-
nalny (m.in. poprzez zatrudnianie pracowni-
kéw z regionu). To samo przedsiebiorstwo,
jezeli zacznie wytwarza¢ wyroby zaawanso-
wane technologicznie, moze wplywac na in-
nowacyjnosc gospodarki kraju, a nawet $wia-
ta (np. wtedy, gdy zacznie eksportowac
swoje towary lub gdy jest producentem pod-
zespolow do przemystu lotniczego czy ko-
smicznego). Przyktady wptywu przedsigebior-
czo$ci na rozwoj spolteczno-gospodarczy
ukladow przestrzennych przedstawiono na
schemacie na nastepnej stronie.
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Wptyw przedsiebiorczosci na rozwoj spoteczno-gospodarczy jednostek
terytorialnych (kraju, regionu, miasta, gminy)

Umozliwia
wdrazanie zasad
Zrownowazonego

rozwoju dzieki
innowacjom
technologicznym.

Generuje wyzsze
wptywy z podatkow,
ktore mozna
przeznaczyc¢ m.in.
na inwestycje
w infrastrukture.

Fal |

b Przyciaga kapitat

. ludzki, w tym jednostki
kreatywne, zdolne do
" wytwarzania innowagiji.

L Zmniejsza
dysproporcije
- rozwojowe.

N

L§ b

y N

‘“\1‘_ !.\_‘.
.
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B Od czego zalezy rozwoj
przedsiebiorczosci?

Rozwdj przedsiebiorczosci w miastach, gmi-
nach czy w calym kraju jest w duzej mierze
uwarunkowany przez dwie grupy czynnikow.
Pierwsza to czynniki zewnetrzne, ktére nie
zaleza od wiladz samorzadowych danej jed-
nostki. Druga grupa to czynniki zalezne od
samorzadow, m.in. dziatania, ktére moga
by¢ podejmowane przez wiadze dla wspoma-
gania rozwoju przedsiebiorczosci. Przyktady
obu rodzajéw czynnikéw przedstawiono
w tabeli obok.
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konkurencyjnosc

Przyczynia sie
do tworzenia
nowych miejsc
pracy.

Przyczynia sie
do wzrostu

gospodarczego,

podnosi

danej jednostKi
terytorialnej.

Czynniki niezalezne
od samorzadow

e potozenie
geograficzne

e uwarunkowania
makroekonomiczne
(dotyczace catej
gospodarki)

e uwarunkowania
polityczne

e ywarunkowania
prawne

Korzystnie wptywa
na wizerunek
jednostki terytorialnej,
prowadzi do wzrostu jej
atrakcyjnosci jako miejsca
inwestycji i zamieszkania.

Powoduje wzrost
jakosci zycia
mieszkancow, m.in.
W wyniku poprawy
warunkow
materialnych.

Wybrane czynniki warunkujace rozwoj
przedsiebiorczosci

Czynniki zalezne
od samorzadow

* wigczenie
przedsiebiorczosci
do wizji rozwoju danej
jednostki

e likwidacja barier
dla dziatalnosci
gospodarczej

* wspieranie aktywizacji
gospodarczej
mieszkancow
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B Szczegolna rola przedsiebiorcy

Przedsigbiorczo$¢ nie moglaby sie rozwijac,
gdyby nie osoby przedsiebiorcze, ktére zakla-
daja i prowadza swoéj biznes. Wiaénie dlatego
zwraca sie uwage na przedsigebiorcow — to od
ich decyzji zalezy rozwdj spoteczno-gospo-
darczy poszczegdlnych jednostek teryto-
rialnych. Te decyzje dotycza np. lokalizacji
przedsiebiorstwa, kierunkéow jego rozwoju
czy tez angazowania w dzialalno$é¢ spotecz-
ng i kulturalna. Dlatego przedsiebiorczo$c¢
poszczegolnych oséb mozna traktowac jako
jeden z podstawowych czynnikéw podnosze-
nia pozycji konkurencyjnej miast i innych
jednostek terytorialnych.

To Ci sie przyda

Pozycja konkurencyjna — usytuowanie dane-
go przedsiebiorstwa na rynku, pokazujgce jego
szanse | zagrozenia. Ten termin dotyczy rowniez

miast, regionéw czy krajow.

B Patriotyzm gospodarczy - rola
przedsiebiorcow w rozwoju kraju

Dziatalno$¢ przedsiebiorcow moze by¢ prze-
jawem nowoczesnego patriotyzmu gospodar-
czego. Zakladanie i rozwijanie firm we wita-
snym kraju przyczynia sie do jego rozwoju
spofeczno-gospodarczego m.in. poprzez:

e - B C LN -
Przedsiebiorcy podnoszg pozycje konkurencyjng da-
nego uktadu przestrzennego (np. gminy) m.in. poprzez
tworzenie nowych miejsc pracy dla mieszkancow okoli-
cy, w ktorej dana firma ma siedzibe.

Przedsiebiorcy pozytywnie wptywajg na jakosc zycia
lokalnych spotecznosci poprzez angazowanie sie

w dziatania na ich rzecz (np. dofinansowuja wydarzenia
sportowe lub artystyczne promujace lokalng kulture).

e tworzenie nowych miejsc pracy, gtéwnie na
poziomie lokalnym,

e prowadzenie prac badawczo-rozwojo-
wych w kraju i korzystanie z wiedzy oraz
doswiadczenia rodzimych naukowcéw,
co prowadzi do wzrostu innowacyjnosci
gospodarki,

e pobudzanie do rozwoju innych krajowych
firm, z ktérymi przedsiebiorcy wspol-
pracuja.

Elementem patriotyzmu gospodarczego
jest takze uczciwe placenie podatkow we
wilasnym kraju, a nie ich unikanie poprzez
transfery zyskow do zagranicznych spotek.
Planujac i podejmujac dziatalno$¢ gospodar-
czg3, warto wziac te kwestie pod uwage.

Przedsiebiorcy przyczyniaja sie do rozwoju infrastruk-
tury, np. drogowej. Z ptaconych przez nich podatkow
samorzady finansujg m.in. budowe nowych drog
lokalnych.

) {7 4



Gospodarka rynkowa

Przedsiebiorczy Nowy Sacz — wptyw przedsiebiorcow
na gospodarke i spoteczenstwo

Mieszkancy Nowego Sacza i okolicznych gmin znani sg ze swojej wyjatkowej
przedsigbiorczos$ci, wynikajacej m.in. z tradycji. To wladnie dzieki tej postawie
funkcjonuja przedsiebiorstwa, ktére sa liderami w swoich branzach, i to nie tylko
na rynku krajowym.

Koral
Firma Koral jest jednym z najpopularniejszych i najwigkszych oo W Kt
producentéw lodéw w Polsce. Zostata zalozona przez braci braly udziat znane postacie
J6zefa i Mariana Koralow i jest firma rodzinng, z siedziba polskiego show-biznesu,

_ ‘ _ . m.in. youtuberzy z kanafu
w Nowym Sgczu. Ma swoje oddziaty produkeyjne w Limano-  gyjpa.
wej oraz w Rzeszowie, zatem oddziatuje nie tylko na lokalny
rynek pracy, lecz takze na rynek regionalny w dwéch woje- £

wodztwach. Jej produkty sa dostepne w catej Polsce i w kilku
krajach europejskich. Ponadto firma angazuje si¢ w wiele
inicjatyw spolecznych i wydarzen kulturalnych, gtéwnie
zwiazanych z Sadecczyzna. /<

. .
€
'J - 1

WISNIOWSKI

Firma WISNIOWSKI zalozona przez Andrzeja Wisniowskiego ma siedzibe

w Wielogtowach pod Nowym Saczem. To jedno z najdynamiczniej rozwijajacych sie
polskich przedsiebiorstw z branzy budowlanej — czolowy producent bram, okien,
drzwi i ogrodzen. Dziatalnos¢ firmy opiera si¢ na innowacyjnych rozwigzaniach
technologicznych, a produkty sa eksportowane do blisko 50 krajéw swiata. Skala jej
oddziatywania na rozwoj gospodarczy zmieniata sie stopniowo — z lokalnej, przez
regionalna, krajowa, a nastepnie globalna.

v Hale produkeyjne firmy WISNIOWSKI zajmuja
powierzchnie az 27 ha. W 2021 r. przedsiebiorstwo
zatrudniato ponad 2200 pracownikow.
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{ #%. Wokétnas —

FAKRO

Firma FAKRO jest obecnie jednym ze $wiatowych lideréw w produkcji okien
dachowych (jej udziat w rynku wynosi ok. 15%). Zalozone w 1991 r. przedsiebiorstwo
poczatkowo oddziatywato gtéwnie na nowosadecki rynek pracy i zatrudniato
kilkanascie oséb. W ciagu ponad 30 lat z malego, rodzinnego zakladu rozwineto sie
w miedzynarodows firme, ktéra dzis zatrudnia ponad 4 tys. pracownikow.
Przedsigbiorstwo rozszerzylo zakres swojej dziatalnosci, obecnie produkuje

réwniez stolarke pionows i inne artykuty budowlane.

Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa zmienita sie skala jego oddzialywania na rynek
pracy — z lokalnej na regionalng, a dzieki podmiotom zaleznym mozna

mowic juz o oddziatywaniu w skali krajowej. FAKRO ma réwniez istotny

wplyw na rozwdj innych, gltéwnie polskich kooperantéw,

a jej produkty mozna kupi¢ w ponad

50 krajach swiata.

» W osrodku badawczo-
-rozwojowym nowosadeckie)
firmy FAKRO pracuje ponad
100 inzynierow. Firma

ma na swoim koncie

ponad 180 zgtoszen
patentowych.

Cwiczenia

1. Wymien piec przyktadow wptywu przedsiebiorczosci na rozwoj spofeczno-gospodarczy.

2. Zaproponuj dziatania na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci w miejscu Twojego zamieszkania.

3. Poszukaj przyktadow przedsiebiorcow, ktorzy majg wptyw na gospodarke lokalng miejscowosci,
w ktdre] mieszkasz. Napisz, na czym ten wptyw polega.

4. /najdz w internecie przyktad zagranicznego przedsiebiorcy, ktorego dziatalnosc ma duzy wptyw
na funkcjonowanie gospodarki swiatowej. Uzasadnij swoj wybor.,
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2. Rzadkosé i czynniki produkgiji

Na tej lekcji:

e dowiesz sie, czym jest rzadkosc jako pojecie ekonomiczne,

e Zrozumiesz, na czym polega koszt alternatywny,

e poOznasz najwazniejsze czynniki produkcii,

e zrozumiesz, jakie jest znaczenie przedsiebiorczosci i przedsiebiorcy w procesie produkcii.

W zyciu codziennym kazdy czlowiek doko-
nuje wielu wyborow. Niektoére z nich przy-
chodza fatwo, z kolei inne wymagaja namy-
stu. Warto rozwazy¢, skad sie bierze ta
konieczno$¢ wybierania.

B Rzadkosc i jej rola w rozwazaniach
ekonomicznych

Podstawowq przyczyna koniecznosci doko-
nywania wyboréw jest zjawisko okreslane
mianem rzadkosci. Jak najogélniej mozna je
wyjasnic¢? Otoz kazdy czlowiek ma wiele po-
trzeb, ale nie ma wystarczajacych srodkow
finansowych lub innych zasoboéw, aby je za-
spokoi¢. Wynika to z faktu, ze lista potrzeb
jest nieograniczona, a po zrealizowaniu tych
podstawowych (np. zwigzanych z jedzeniem,

mieszkaniem) czlowiek dazy do zaspokojenia
kolejnych. Ponadto w kazdej gospodarce za-
soby sa ograniczone, a wigc wytwarzanie to-
wardw i §wiadczenie ustug réwniez ma swo-
je granice. W efekcie nie mozna posiadac
wszystkiego, czego sie pragnie. Takie dobra,
ktére sa ograniczone, nazywamy wlasnie
dobrami rzadkimi. Ich przeciwienistwem sa
dobra wolne, wystepujace w nieograniczonej
ilosci (np. energia stoneczna).

To Ci sie przyda

Rzadkos¢ — istnienie ograniczonej ilosci danego
dobra lub danej ustugi, niewystarczajgcych do
zaspokojenia potrzeb wszystkich ludzi, ktorym
to dobro lub ta ustuga sa niezbedne.

Rzadkosc¢ dotyczy kazdego cziowieka, niezaleznie od statusu materialnego. Nawet najbogatsi ludzie nie mogg zre-
alizowac wszystkich swoich pragnien i musza dokonywac wyboréw, choc¢ w innej skali niz osoby mniej zamozne.
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Rzadkosc i czynniki produkcii

Nie ma darmowych obiadow...

Ograniczonos¢ débr sprawia, ze zawsze
kto§ musi za nie zaptaci¢. Jesli w dane;
chwili za jakis towar lub jakas$ ustuge nie
placimy, to nie oznacza, ze nie poniesiono
ich kosztéw. Nawet ,darmowy” positek
ma swoja cene — kto§ musi do niego kupié
artykuly spozywcze, zaplacic za energie
czy prace ludzi. Zgodnie z mysleniem
ekonomicznym, aby co$ wytworzy¢,
zawsze ponosi sie koszty. W zwiazku

z tym nalezy uwazac na wszelkie oferty
reklamowane jako ,za darmo".

Ograniczonos¢ dobr dotyczy oséb prywat-
nych, przedsiebiorcéw (z powodu ograniczo-
nych zasobow do produkcji), a takze wladz
panstwowych czy samorzadéw (za sprawa
ograniczonego budzetu). Kazdy z tych pod-
miotow musi decydowac o tym, na co prze-
znacza $rodki, a wiec dokonuje wyboru
w warunkach ograniczonosci zasobéw. Wta-
$nie dlatego rzadkos$¢ zajmuje podstawowe
miejsce w rozwazaniach ekonomii — nauki
badajacej to, jak ludzie wykorzystuja ograni-
czone zasoby, aby optymalnie zaspokoi¢ swo-
je potrzeby.

B Czym jest koszt alternatywny?

Niemal wszystkie dobra sa rzadkie (towary,
srodki finansowe, a nawet czas), wiec ludzie
musza nieustannie wybierac, na co przezna-
czaja swoje zasoby. Kazdy wybodr wigze sie
rowniez z alternatywa, poniewaz zawsze ist-
nieje inny sposdb wykorzystania tych zaso-
bow. W ekonomii te sytuacje opisuje pojecie
kosztu alternatywnego (kosztu utraconych
mozliwosci, kosztu utraconych korzysci).
Wskazuje ono miare mozliwosci lub korzysci
utraconych w wyniku dokonanego wyboru.

Oferty przedstawiane jako darmowe najczesciej
sa powiazane z towarem lub ustuga, za ktore

| tak musimy zaptaci¢. Warto pamietac, ze takie
pofaczenie wcale nie musi by¢ optacalne.

Na przyktad gdy ma si¢ do wyboru jedno-
dniowa wycieczke z rodzina (wyjazd finanso-
wany przez rodzicow) albo péjscie z kolegami
na turniej pitkarski (bez zadnych opfat) tego
samego dnia, to z czegos trzeba zrezygnowac.
Ponosi si¢ wowczas koszty rezygnacji z danej
opcji. W tym wypadku jadac z rodzicami na
wycieczke, traci sie mozliwos$¢ uczestniczenia
w turnieju, z kolei kosztem wyboru turnieju
bedzie utrata mozliwosci rodzinnego wyjaz-
du. Dlatego zanim dokona sie wyboru, za-
wsze trzeba przeprowadzic¢ analize kosztow
1 korzysci, czyli zestawic to, co sie straci
w wyniku podjetego wyboru, z tym, co sie
dzieki niemu zyska (nie tylko w wymiarze fi-
nansowym). Warto wowczas wzig¢ pod uwa-
ge zaroOwno wiasne priorytety i checi, jak
i wszystkie okolicznosci, ktére moga pomoc
w dokonaniu wiasciwego wyboru. Na tym po-
lega myslenie ekonomiczne, ktore jest wazne
zarOwno w biznesie, jak i w zyciu osobistym.

ﬂ $%. Wokot nas —

To Ci sie przyda
Koszt alternatywny — miara mozliwosci lub ko-

rzysci utraconych w wyniku dokonanego wyboru.
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L Studium przypadku

Marysia | Tomek kupuja meble

Podczas dokonywania wyboru jednej z mozliwosci nalezy uwzglednic¢ koszt
alternatywny. Przypadek Marysi i Tomka pokazuje, ze przed decyzjg zakupowg
warto rozwazyc¢ rozne aspekty, nie tylko finansowy, oraz ze nie zawsze tansza

oferta jest lepsza.

Marysia i Tomek ukonczyli wkasnie remont
swojego mieszkania i planujg wymiane czesci
zniszczonych mebli. Potrzebujg dwoch szaf na
ubrania i kilku regatow na ksiazki. W jednym ze
sklepéw znalezli atrakcyjng oferte za 5000 zt,
ale meble sg sprzedawane w paczkach, trzeba
je przywiez¢ do domu wltasnym samochodem
lub wynajac¢ transport, a nastepnie samodziel-
nie zmontowac. Majag tez druga oferte w cenie
6000 zt, od lokalnego producenta, ktory do-
starczy i zmontuje meble na miejscu (jakosc
I wyglad mebli sg porownywalne).

W przypadku pierwszej opcji Tomek szacuje
czas przywozu na 4 h (trzeba bedzie dwa razy
pojechac do sklepu, bo samochod nie pomie-
sci wszystkich mebli na raz), przy pakowaniu
bedzie takze potrzebna pomoc Marysi. Ponad-
to Tomek zaktada, ze skrecanie mebli potrwa
ok. 6 h, a zgodnie z instrukcjg w trakcie catego
montazu bedzie musiat korzystac ze wsparcia
drugiej osoby, aby nie uszkodzi¢ towaru. Na
te prace muszg wiec przeznaczyC catg
sobote. Alternatywa jest zamowienie
transportu w cenie 400 zt, a takze
zlecenie montazu mebli w cenie
750 zt (15% wartosci zakupu). 2

Polecenia do studium przypadku

W tej sytuacji zastanawiaja sie, jakiego wy-
boru dokonac¢. Tomek jest dziennikarzem i re-
daktorem portali internetowych — w tym cza-
sie, ktory przeznaczytby na transport | montaz
mebli, mogtby napisac lub zredagowac kilka
artykutow 1 dzieki temu zarobiC co najmniegj
70 zl, a nawet 100 zt za godzine. Z kolei
Marysia ma mozliwosc podjecia dodatkowej
pracy — udziela korepetycji z jezykow angiel-
skiego i francuskiego (min. 50 zt za godzineg).

Nie jest to fatwa decyzja, ale para skiania sie
ku zamowieniu opcji drozszej, tej od lokalnego
producenta.

1. Ustal, co jest kosztem alternatywnym przy wyborze opcji zakupu mebli w sklepie, samodzielnego ich
przywiezienia | skrecenia przez Tomka z pomoca Marysi.

2. Czy koszt alternatywny wymieniony w poprzednim zadaniu mozna wycenic w jednostkach

pienieznych? Uzasadnij odpowiedz.

3. Wskaz, ktora opcja jest, Twoim zdaniem, bardziej korzystna. Czy Marysia | Tomek dokonal

wiasciwego wyboru?



B Czynniki produkciji

Do zaspokajania potrzeb cztowieka niezbed-
ne sg zdolnosci wytwércze przedsiebiorstw,
czyli zdolno$¢ produkcji takich towardow
i Swiadczenia takich ustug, ktorych nabywcy
oczekuja. Do opisanej dziatalnosci potrzeba
pewnych zasobéw okreslanych mianem
czynnikéw produkcji lub czynnikéw wy-
tworczych. Dotyczy to zaréwno dziatalnos$ci
produkcyjnej, jak i ustugowe;j.

Klasyczny podzial czynnikéw — nazywany
triada czynnikéw produkcji — obejmuje zie-
mie, prace i kapital. Wynika on z tego, ze
dawniej faczono te czynniki z istniejacymi
wowcezas klasami spotecznymi, a wytwor-
czo$¢ kojarzono giéwnie z przedmiotami
materialnymi i pracg ludzi. Jednak dynamicz-
ny rozwdj gospodarczy oraz wzrost znaczenia
sektora ustug w krajach wysokorozwinietych
spowodowaly, ze te czynniki zaczeto postrze-
gac nieco inaczej. W przypadku pracy uwage
skupiono nie tylko na wysitku fizycznym pra-
cownikow, lecz takze na ich potencjale inte-
lektualnym (edukacji, umiejetno$ciach, talen-
tach, kreatywnosci i postawach). Stad wiasnie
pojawito si¢ pojecie kapitatlu ludzkiego. Po-
nadto coraz wigksza role zaczela odgrywac
informacja (zasoby informacyjne), a tak-
ze wiedza, jak przeksztatcac¢ zasoby w dobra
i ustugi, na ktore jest zapotrzebowanie na
rynku.

Klasyczny podziat czynnikOw produkcji

Rzadkosc i czynniki produkcii

Wiedza i umiejetnosci poparte doswiadczeniem to cen-
ny zasob dla pracownika (w ramach jego obowigzkow)
| pracodawcy (z perspektywy dziatania organizacii).

Dlatego obecnie do czynnikéw wytwérczych
zalicza sie takze informacje, wiedze (okre$lana
mianem know-how) i przedsiebiorczosé. Te
czynniki bywaja ze soba faczone wlasnie pod
pojeciem przedsiebiorczosci. Do wykorzysta-
nia czynnikéw produkcji potrzeba bowiem
przedsiebiorcy, ktory ma odpowiednia wiedze
oraz pomysty, jak przeksztalci¢ idee w produkt,
a takze stara sie to robi¢ lepiej od innych.

To Ci sie przyda

Czynniki produkcji (czynniki wytworcze) —
materialne i niematerialne srodki potrzebne do
realizowania procesu produkcji dobr.

Know-how (z ang. ‘wiedziec jak’) — zbior wie-
dzy, umiejetnosci i doswiadczenia przektadaja-
cych sie na skuteczne prowadzenie dziatalnosci
gospodarcze] w danej dziedzinie.

Czynniki produkcji

ziemia

Obejmuje zasoby naturalne,
czyli dobra pochodzenia na-
turalnego (np. gleba, surowce
mineralne, bogactwo wad).

kapitat

Obejmuje dobra
wyprodukowane przez
cziowieka w celu tworzenia
innych dobr, a wiec srodKi

praca

Obejmuje dziatalnos¢ podejmo-
wana przez ludzi (praca fizyczna
| praca umystowa).

produkciji (np. budynki,
maszyny, energie, materiaty
| surowce do produkcji),
srodki pieniezne i zasoby

intelektualne.
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B ||| Gospodarka rynkowa

Wazniejsze czynniki produkcji na przyktadzie
procesu produkcyjnego koszulki bawetniane]

Klasyczny podziat czynnikow produkcji moze miecC zastosowanie w wytwarzaniu
tradycyjnych wyrobow, jednak w ostatnhim czasie w rozwazaniach ekonomicznych
odchodzi sie od tej klasyfikacji. Uwage poswieca sie przede wszystkim roli
przedsiebiorcy w procesie produkciji, a takze jego przedsiebiorczym dziataniom.
Mozna to zaobserwowac na przedstawionym ponizej schemacie

czynnikow produkcji koszulki bawetnianegj.

Ziemia
e grunty pod uprawe bawetny
e grunty pod budynki fabryki wtokienniczej i szwalni

Praca

e praca rolnikow uprawiajacych bawetne
e praca 0sob zatrudnionych w fabryce wiokienniczej
e praca 0sob szyjacych koszulki

e praca personelu pomocniczego (np. 0sob
zaangazowanych w transport)

Kapitat

e maszyny i urzadzenia rolnicze do uprawy
| zbiorow bawetny

e budynki fabryczne, hale do przechowywania
zebranej bawetny i szwalnie

e rozne maszyny: do produkcji, farbowania,
krojenia | szycia tkanin, do ich pakowania
e samochody ciezarowe do transportu

e srodki finansowe niezbedne do pokrycia kosztow
poszczegolnych etapow, zanim nastapi sprzedaz

Wiedza i przedsigbiorczos¢

e wiedza przedsiebiorcy o procesie
produkcji tkanin, w tym na temat surowca

e przedsiebiorczos¢ — wiedza na temat tego,
jak zorganizowac efektywng produkcije
koszulek i ich sprzedaz
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B Rola przedsiebiorczosci
| przedsiebiorcy w procesie
wytworczym

W procesie wytwarzania towarow i Swiad-
czenia ustug wazna jest rola przedsiebiorcy
oraz przedsiebiorczosci jego samego i za-
trudnianych przez niego pracownikéw. To
przedsiebiorca decyduje o zdobywaniu i 13-
czeniu czynnikéw produkgji tak, aby osiggna¢
odpowiedni efekt. Musi on dokonywac
trudnych wyboréw, przesuwac (alokowac)
pewne srodki produkeji (sile roboczg, mate-
rialy, sprzet), aby optymalnie wykorzysta¢
wszystkie elementy. Szczegblne znaczenie
przedsiebiorcy i przedsiebiorczosci wida¢
w przypadku dziatalno$ci zaawansowanych
technologicznie (np. w produkcji wyrobow
elektronicznych, motoryzacyjnych). Taki
przedsiebiorca potrzebuje nie tylko nowo-
czesnych maszyn, lecz takze kapitatu ludzkie-
go, np. naukowcéw do prowadzenia prac

Rzadkosc i czynniki produkcii

badawczo-rozwojowych czy inzynieréw do
projektowania. Oprécz wiedzy i umiejetnosci
wazne sa tez ich postawy przedsiebiorcze.

Decydowanie o oplacalnoéci dziatann w kon-
kretnych warunkach nie jest tatwe, nieraz wy-
maga podejmowania ryzyka. Nie sposob bo-
wiem przewidzie¢ wszystkich konsekwencji
decyzji, w tym przysztych sytuacji i zmian na
rynku. Produkcja nie polega na prostym 13-
czeniu czynnikéw, stad w tym procesie tak
duza rola przedsiebiorcy — jego kompetencji
i kreatywnosci.

Sposob potaczenia czynnikéw produkciji
tak, by powstale dobro (towar lub ustuga)
bylo konkurencyjne, moze zagwarantowac
sukces na rynku. Aby jednak byto to mozliwe,
musza by¢ spetnione odpowiednie warunki,
ktore zostaly wymienione na schemacie po-
nizej. To one umozliwiaja przedsigbiorcy wy-
korzystanie czynnikéw produkcji, dlatego ich
zapewnienie lezy w interesie kazdego kraju.

Warunki umozliwiajgce przedsiebiorcy wykorzystanie czynnikow produkcji

Warunki wykorzystania czynnikéw produkciji

ochrona
wtasnosci jako
naczelna zasada
konstytucyjna
(ochrona przed
kradzieza lub
konfiskata)

konkurencja na
rynku (chroniona
przez prawo

I specjalne
instytucje
antymonopolowe)

korupcji

Cwiczenia

niski poziom

(postepowanie
przez urzednikow
zgodnie z prawem)

dobrze
funkcjonujacy
system prawny

stabilnosc poli-
tyczna (pewnosc
co do utrzymania
podobnych warun-
kow gospodaro-
wania po wyborach,
zmianie wiadzy)

1. Wyjasnij na przyktadach, co to sg dobra rzadkie i dlaczego tak sie je nazywa.

2. Wyobraz sobie, ze jestes witascicielem duzego ogrodu. Co tydzien, zamiast korzystac z ustug
profesjonalnej firmy zajmujacej sie pielegnacjg ogrodow, samodzielnie kosisz trawe i przycinasz rosliny
(ta praca zajmuje ci zawsze calg sobote). Jakie sg koszty alternatywne Twoje] decyzji? Czy dla wszystkich

0SOb bedg one takie same?

3. Wyjasnij na przyktadach z zycia, dlaczego dobrze funkcjonujacy system prawny jest wazny z punktu
widzenia dziatania przedsiebiorcy, a brak stabilnego prawa oraz mozliwosci szybkiego i sprawiedliwego
dochodzenia swoich roszczen to jedna z podstawowych barier inwestowania przez przedsiebiorcow

w danym Kkraju.

*4, Zastanow sie i odpowiedz, jak proces starzenia sie spoteczenstwa moze w przysztosci wpltynac

na wykorzystanie | alokacje czynnikow produkciji.
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3. Gospodarka rynkowa i podmioty

gospodarki

Na tej lekciji:

e poznasz podstawowe filary gospodarki rynkowe;j,

e dowiesz sie, jakie sg zalety gospodarki rynkowej na tle innych gospodarek,
e Zrozumiesz, na czym polega spoteczna gospodarka rynkowa,
® nauczysz sie rozrozniac podmioty gospodarki rynkowej i poznasz zaleznosci miedzy nimi.

Wspolczesny cztowiek jest przyzwyczajony
do dostepnosci dobr i ustug, jednak nie za-
wsze potrafi odpowiedzie¢ na pytanie o to,
skad sie one biora. Tymczasem odpowiedz
jest prosta — te dostepno$¢ zapewnia gospo-
darka rynkowa. To dzieki niej mamy elek-
tryczno$¢, smartfony, dostep do internetu,
a takze mozemy codziennie robi¢ zakupy.

B Gospodarka rynkowa i jej filary

Gospodarka rynkowa to system ekono-
miczny, w ktérym ludzie i przedsiebiorstwa
dobrowolnie uczestnicza w dziatalnosci go-
spodarczej. W tym systemie pracodawcy
oraz pracownicy kieruja si¢ gldwnie motywa-
mi finansowymi (cho¢ czes$¢ z nich kieruje sie
tez m.in. upodobaniami). Che¢ osiagania zy-
skow mobilizuje przedsigbiorcéw do podej-
mowania dziatalnosci gospodarczej, dzieki
temu wytwarzaja oni produkty poszukiwane
przez kupujacych. Kupujacy sa zatem Zro-
dlem zysku dla przedsigbiorcéw (o ile przy-
chody beda wyzsze od kosztow). Aby gospo-
darka rynkowa dziatala wlasnie w taki
sposob, musi by¢ oparta na czterech filarach,
ktore wymieniono ponize;j.

To Ci sie przyda

Gospodarka rynkowa — system ekonomiczny,
w ktorym decyzje dotyczace produkcji i kon-
sumpcji sg podejmowane przez producentow
| konsumentow na podstawie wzajemnego od-
dziatywania popytu, podazy i ceny danego do-
bra lub danej ustugi.

Wiasnosc¢ prywatna

Wtasnos¢ prywatna uznaje sie za podstawo-
wy filar gospodarki rynkowej. Oznacza ona
prawo do posiadania wtasnego majatku
i swobodnego dysponowania nim. W wielu
krajach jest chroniona konstytucyjnie. Prawo
wlasnosci powoduje, ze wlasciciel jest zain-
teresowany jak najefektywniejszym wykorzy-
staniem posiadanych zasobow. W przypadku
przedsiebiorcy oznacza to gwarancje, ze jesli
poswieci on swoje $rodki na dziatalno$¢ go-
spodarczg, to osiggniete zyski po opodatko-
waniu zachowa dla siebie.

Dzieki ochronie wlasnosci prywatnej takze
osoby zatrudnione maja motywacje do inten-
sywnej pracy, z ktorej dochody moga prze-
znaczac na rozne cele (np. na zakup domu).

Filary gospodarki rynkowej

system cen ksztattowany

wiasnosc prywatna orzez popyt i podaz
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Gospodarka rynkowa i podmioty gospodarki

Przedsiebiorstwa panstwowe

{ §%. Wokoét nas —

W gospodarce rynkowej zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorstw jest
wilasno$cig prywatng. Jednak w wielu krajach wystepuja tez
przedsiebiorstwa, ktérych wtascicielem lub wiekszo$ciowym
udziatowcem jest panstwo. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy istnieje wazny

warunek powotania przedsiebiorstwa w takiej formie, niemozliwy do
spelnienia przez prywatnego wiasciciela. Z reguly przedsiebiorstwami
panstwowymi sa podmioty o strategicznym znaczeniu
dla gospodarki danego kraju, a wiec dziatajace

np. w energetyce, facznosci, przemysle

paliwowym, wydobywczym czy
zbrojeniowym.

Przykiadem przedsiebiorstwa panstwowego jest
Equinor (dawniej Statoil). Firma zajmuje sie gtéwnie
wydobyciem ropy naftowej | gazu ziemnego (m.in.

z dna Morza Norweskiego) i ich przetwarstwem.
AZ 67% jej udziatow nalezy do panstwa norweskiego.

System cen

Drugim filarem gospodarki rynkowej jest
system cen ksztaltowany przez popyt i po-
daz, ktore sa podstawa mechanizmu rynko-
wego. Ceny zaleza przede wszystkim od:

e wielkos$ci popytu, czyli ilosci débr lub
ustug, ktére klienci przy okreslonym pozio-
mie ceny chcg i moga kupi¢ w danym miej-
scu oraz czasle,

e wielko$ci podazy, czyli iloéci débr i ustug
oferowanych przez dostawcéw przy okres-
lonym poziomie ceny w danym miejscu
oraz czasie.

Z kolei cena oddzialuje zwrotnie na ksztat-
towanie sie wielkosci popytu i podazy — jest
giownym czynnikiem wplywajacym na te
wartosci. Dzieki temu systemowi wiadomo,
jakie produkty i ustugi optaca sie wytwarzac
oraz za ile je sprzedawac. Bez systemu cen
nie byloby wiec gospodarki rynkowej. Warto
jednak zaznaczy¢, ze na cene wplywaja tez
inne czynniki, np. preferencje nabywcéw, ich

o

gusta oraz wysokos¢ dochodéw czy udziela-
nych kredytow, ale to wielko$¢ popytu i po-
dazy uznaje si¢ w mechanizmie rynkowym
za fundamentalny czynnik jej ksztaltowania.

O prawie popytu i prawie podazy oraz
zwigzanych z nimi mechanizmach rynko-
wych bedzie jeszcze mowa podczas jednej
z nastepnych lekgji.

To Ci sie przyda

Cena — wartosc rynkowa dobra lub ustugi wyra-
zona w pienigdzach.

Mechanizm rynkowy — zaleznosci miedzy ceng
a popytem i podazs.

Popyt — zaleznos¢ miedzy ceng oferowanego
dobra a jego iloscig, ktora skionni sg nabyc
klienci.

Podaz - zaleznosc miedzy ceng dobra a jego
lloscia oferowana na rynku przez sprzedawcow.

Rynek — ogot transakcji kupna i sprzedazy re-
gulowanych za pomoca mechanizmu rynkowe-
go, a takze warunkow, w ktorych te transakcje
sg przeprowadzane.
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Ill. Gospodarka rynkowa

Wolnos¢ gospodarcza i konkurencja

Kolejnym filarem gospodarki rynkowej jest
wolnos¢ gospodarcza, czyli swoboda podej-
mowania dziatalnosci gospodarczej przez
kazdego chetnego. Ta wolnos¢ prowadzi do
sytuacji, w ktérej np. o konsumenta rywali-
zuje kilka przedsiebiorstw, czyli pojawia sie
zjawisko konkurencji. Rywalizacja miedzy
firmami w takich warunkach przynosi wiele
korzysci, przede wszystkim:

e umozliwia swobodny zakup débr i ustug
(producenci wiedzg, ze zawsze jest ktos,
kto moze zajac ich miejsce),

e prowadzi do ulepszania débr i ustug (pro-
ducenci zabiegaja o nabywcéw, daza do
tego, aby zaoferowac jak najlepsze produkty
w jak najkorzystniejszych cenach).

Z tego wzgledu im wieksze sa swobody
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej (mie-
rzone np. indeksem wolnosci gospodarczej,
ktéry zostal opisany ponizej), tym z reguly
wieksza konkurencja na rynku. Taka sytuacja
jest korzystna nie tylko dla konsumentéw,
sprzyja takze rozwojowi spoteczno-gospodar-
czemu danego panstwa. Warto podkresli¢, ze
konkurencja powoduje tez selekcje firm na
rynku. Te, ktore sobie nie radzg, zaprzestaja

Indeks wolnosci gospodarcze;

Indeks wolnosci gospodarczej

(@ang. Index of Economic Freedom) to jeden
Z najpopularniejszych wskaznikow, ktore
pokazujg zakres swobody prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Przy jego
obliczaniu uwzglednia sie kilkadziesigt
zmiennych wplywajgcych na wolnosé
gospodarcza, m.in. fatwosc¢ zaktadania

| prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
swobode inwestowania, wysokosc
podatkow, stopien ochrony wtasnosci.
Wskaznik przyjmuje wartos¢ od 0 do 100
punktow. Wyzszy wynik oznacza mniejszy
zakres interwencji panstwa w gospodarke
| wiekszg wolnosc gospodarcza.
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dziatalnosci, a w ich miejsce pojawiaja sie
nowe, potrafigce lepiej odpowiadaé na potrze-
by klientéw. Nalezy to uzna¢ za naturalny pro-
ces zwiazany z istota gospodarki rynkowe;j.

Przedsiebiorczosc¢

Przedsiebiorczos¢ jest traktowana jako je-
den z filaréw gospodarki rynkowej. W ujeciu
biznesowym polega ona na ciagltym poszuki-
waniu nowych szans rynkowych i wprowa-
dzaniu réznego typu innowacji podnosza-
cych pozycje konkurencyjna w biznesie.
Dzieje sie tak przez dostarczanie na rynek no-
wych lub ulepszonych produktéw i obnizanie
kosztow, a takze przez dazenie do osiagniecia
dodatkowych przychodéw. Przedsiebiorcy,
aby odnie$¢ sukces rynkowy, podejmuja ryzy-
ko biznesowe, inwestuja swdj czas i pieniadze.

To Ci sie przyda

Konkurencja — w gospodarce rynkowej: rywali-
zacja miedzy podmiotami gospodarczymi sta-
wiajgcymi sobie podobne cele. W praktyce
sprowadza sie ona do rywalizacji o jak najwiek-
sza liczbe klientow poprzez przedstawianie
ofert korzystnigjszych od innych podmiotow
(konkurentow).

M Singapur 84,4
2. ISFAVE = 84,2
3. RUERIE! 82,0
“4 Nowa Zelandia 80,6
39.| Polska 68,7
1?4.I 32,0
175. 29,5
176. RUELE-EEW 24,8
177.) Korea Potnocna 3,0
0 20 40 60 80 100

Indeks wolnosci gospodarczej w wybranych
panstwach w 2022 r. i ich miejsce w rankingu.




Gospodarka rynkowa i podmioty gospodarki

Wazniejsze zalety gospodarki rynkowej i korzysci ptynace

Z je] funkcjonowania

mniejszy stopien

marnotrawstwa i korupciji,
bo decyzje ekonomiczne

w przedsiebiorstwach
w matym stopniu
zaleza od wtadz

duza
innowacyjnosc
gospodarki
ze wzgledu na dazenie
do wprowadzania

bogata,
zroznicowana oferta
dobr i ustug
przeznaczonych dla
klientow
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B Spoteczna gospodarka rynkowa

Gospodarka rynkowa, cho¢ ma wiele zalet
(patrz: schemat powyzej), nie jest wolna od
wad, szczegolnie tych zwiazanych z daze-
niem do maksymalizacji zyskéw przez przed-
siebiorcow. Proba wyeliminowania tych wad
jest spoleczna gospodarka rynkowa.
Zgodnie z polska konstytucja spoleczna
gospodarka rynkowa stanowi podstawe
ustroju gospodarczego naszego kraju. Opiera
sie na wolnosci dzialalnosci gospodarczej
oraz na wlasnosci prywatnej. Wazna tu jest
rola takich warto$ci spotecznych, jak solidar-
no$¢, dialog i wspotpraca organizacji praco-
dawcow (przedsiebiorcow) ze zwigzkami
zawodowymi i innymi organizacjami pra-
cownikéw oraz z wladzami panstwowymi.

Procesy gospodarcze nie koncentruja sie wy-
tacznie na interesie przedsiebiorcéw i mak-
symalizacji zyskéw, lecz uwzgledniaja spo-
teczne aspekty funkcjonowania gospodarki,
czyli zalozenia panstwa opiekuniczego. Takie
panstwo dba o interesy os6b stabszych, kté-
rych pozycja w warunkach pelnej konkuren-
cji jest czesto mniej korzystna (np. osob star-
szych, chorych, z niepelnosprawnosciami,
mniej zamoznych, rodzicow matych dzieci,
rodzin wielodzietnych). Taki model gospo-
darki jest obecnie powszechny szczegélnie
w Europie i czesto jest traktowany jako wzoér
nowoczesnej gospodarki rynkowej. Stopien
uwzgledniania aspektéw spotecznych jest
jednak rézny w poszczegolnych krajach (z re-
guty bywa wyzszy w krajach bogatszych).
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Ill. Gospodarka rynkowa

ﬂ §%. Wokét nas —

System gospodarczy inny niz rynkowy

Przeciwienstwem gospodarki rynkowej jest
gospodarka centralnie sterowana. Obecnie

wystepuje ona rzadko, np. na Kubie,

w Korei Pétnocnej czy w Wenezueli.
Znaczny stopienl centralnego sterowania
gospodarka jest tez charakterystyczny

dla Chin i kilku innych panstw Azji. W tym
modelu dominuje udzial wtasnosci publicznej

(panstwowej i spotecznej), a procesy
gospodarcze sa sterowane centralnie.
Dominujaca role w podejmowaniu decyzji

gospodarczych maja wiadze lub podlegle im

instytucje, a nie przedsigbiorcy. Decyduja

one np. o asortymencie i wielkosci produkcji

czy kierunkach zbytu. Takie planowanie
eliminuje znaczenie zysku i nie promuje
innowacyjnosci ani konkurencyjnosci,
co z kolei generuje problemy z dostepem

do produktéw i wplywa na ich niska jakos¢.

B Podmioty gospodarki rynkowej

Gospodarka rynkowa to zlozony system,
w ktérym na rynku funkcjonuje wiele pod-
miotéw. Najwazniejsze z nich to:

e przedsiebiorstwa (podmioty prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza),

e panstwo (administracja oraz przedstawi-
ciele wiadzy, ktorzy tworza prawo i regula-
cje oraz najwazniejsze zasady determinu-
jace funkcjonowanie gospodarki),

e gospodarstwa domowe (osoby, ktore miesz-
kaja razem oraz wspdlnie gospodaruja).
Sposréd innych podmiotéw gospodarki

rynkowej warto wymieni¢ instytucje samo-
rzadowe na wszystkich szczeblach (w Polsce:
wojewoddzkie, powiatowe, gminne), a takze
podmioty ekonomii spolecznej, takie jak
stowarzyszenia i fundacje, ktére czesto moga
miec istotny wplyw na inne podmioty gospo-
darki rynkowe;.
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Doswiadczenia historyczne wskazuja,

ze gospodarka centralnie sterowana

w wiekszosci przypadkow doprowadzita do
katastrof gospodarczych. Mimo to wciaz
wystepuje ona np. na Kubie. W tym Kraju duzym
problemem jest dostep do dobr i ustug.

B Zaleznosci miedzy podmiotami
gospodarki rynkowej

Miedzy wszystkimi podmiotami gospodarki
wystepuja $ciste zaleznosci, ktére s nazywa-
ne ruchem okreznym (przedstawia je sche-
mat na nastepnej stronie). Przedsiebiorstwa
wytwarzaja dobra i $wiadcza ustugi. Na rynku
débr i ustug sprzedaja je gospodarstwom
domowym, ktére z kolei ptacg za ich zakup
otrzymanymi wynagrodzeniami i innymi do-
chodami. Te wydatki stanowig zrédto docho-
dow przedsiebiorstw. Z kolei zadaniem pan-
stwa jest tworzenie i egzekwowanie prawa,
w tym umozliwiajacego prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej. Panstwo dostarcza i fi-
nansuje ustugi publiczne (np. stuzbe zdro-
wia), a takze realizuje $wiadczenia socjalne
(np. zasitki), ktore sa finansowane z podat-
kow pobieranych zaréwno od gospodarstw
domowych, jak i przedsiebiorstw.



Gospodarka rynkowa i podmioty gospodarki

Zaleznosci miedzy podmiotami gospodarki — ruch okrezny*

Zaleznosci miedzy gospodarstwami domowymi oraz przedsiebiorcami w gospodarce
rynkowej wystepujg na roznych rynkach. Rynek débr i ustug stuzy do ich sprzedazy
przez przedsiebiorstwa oraz do pozyskiwania ich przez gospodarstwa domowe.
Z kolei rynek czynnikow produkcji m.in. dostarcza potrzebnej przedsiebiorstwom
pracy, ktorg swiadczg cztonkowie gospodarstw domowych. Natomiast zaleznosci
miedzy panstwem a resztg podmiotow sg tylko czesciowo rynkowe.

RYNEK
DOBR | USLUG

praca i inne zasoby, ustugi i dobra,
podatki podatki o
= |00 a8 e = |
DoMmpbo o 4
rzadowe ustugi rzadowe ustugi (3
| dobra, pface I dobra, ptatnosci Qp
Qﬂzgf::ﬁetwa panistwo przedsiebiorstwa

e —

RYNEK
CZYNNIKOW PRODUKCJ!

* Przy uproszczonym zatozeniu, ze rozpatruje sie gospodarke zamknietg, a wiec bez powiazan z otoczeniem miedzynarodowym.

Cwiczenia

1. Wyjasnij, dlaczego wtasnos¢ prywatna bardziej sprzyja rozwojowi gospodarczemu niz wtasnosc
publiczna (paristwowa).

2. Wyobraz sobie, ze Twoja rodzina chce kupic nowy samochod konkretnej marki, ale na rynku
funkcjonuje tylko jeden jego sprzedawca. Wymien problemy, ktdre najprawdopodobnigj
napotkacie w zwiazku z zakupem.

3. Zastandw sie, jak funkcjonowataby gospodarka rynkowa bez ingerencji paristwa w procesy
gospodarcze i regulacje prawne dotyczace dziatalnosci gospodarcze]. Wymien wady takiego
rozwigzania, ktére mogtyby sie ujawni¢. A moze bylyby jakies korzysci?

4. Omow na podstawie schematu ruchu okreznego w gospodarce, jak przeptywajg zasoby
pieniezne miedzy przedsiebiorstwami, gospodarstwami domowymi i panstwem.
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4. Funkcje rynku w gospodarce.
Struktury rynkowe

Na tej lekcii:

e dowiesz sie, czym jest rynek i jakie petni funkcje w gospodarce,

e pPOzNasz rodzaje rynkow,

e nauczysz sie odrozniac poszczegolne struktury rynkowe,
e poznasz zalety i wady struktur rynkowych z punktu widzenia przedsiebiorcy i konsumenta,
e wyjasnisz negatywny wptyw ograniczonej konkurencji na gospodarke.

Kazdy cztowiek praktycznie codziennie ku-
puje réoznorodne dobra (m.in. artykuty spo-
zywcze, kosmetyki, sprzet elektroniczny).
Codziennie tez korzysta z wielu ustug, np.
transportowych, gastronomicznych czy edu-
kacyjnych. We wszystkich tych sytuacjach
dochodzi do transakcji kupna i sprzedazy.
Mowi sie wéwezas o istnieniu rynku.

B Rynek i jego funkcje w gospodarce

Rynek to ogot transakeji kupna i sprzedazy,
a takze warunkow, w ktérych te transakcje sa
realizowane. Przyjmuje sig, ze peini on w go-
spodarce kazdego panstwa cztery podstawo-
we funkcje:

Funkcje rynku w gospodarce

e funkcje informacyjna,

e funkcje rownowagi,

e funkcje akceptacji towaréw i ustug,

e funkcje alokacyjna.

Ich giéwne cechy opisano na ponizszym
schemacie.

Czy wiesz, ze...

Czasem wyroznia sie takze funkcje selekcyjna
rynku. Z jednej strony mozna ja odniesc

do selekcji dobr i ustug — z rynku sa eliminowane
te dobra i ustugi, na ktére nie ma zapotrzebowa-
nia. Z drugiej strony selekcja dotyczy takze pro-
ducentow. Jesli w dtuzszym okresie producenci
nie sg w stanie zaoferowac takich doébr i ustug,
ktére pozwolg im na osigganie dochodow wyz-
szych niz koszty ich dziatalnosci, to bankrutuja,
czyli sg eliminowani z rynku.

Funkcja rynku

informacyjna rownowagi

Mechanizm rynkowy
dostosowuje wielkosc
produkcji i asortyment
do oczekiwan klientow.
Na podstawie informaciji
rynkowych rownowaza sie
wielkosc popytu i wielkos¢
podazy oraz ustala sie
wysokosc¢ cen.

Rynek dostarcza
wszystkim podmiotom
gospodarki informacji
o wielkosci popytu

i podazy, a takze
wysokosci cen
poszczegolnych dobr
lub ustug.
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akceptacii

towardw i ustug alokacyjna

Ta funkcja ma zwiazek
z alokacja (wykorzysta-
niem, przemieszcza-
niem, podziatem) po-
szczegolnych zasobow
(czynnikéw produkciji)
w taki sposob, aby byty
najbardziej efektywne

| przynosity jak najwiek-
szy zysk.

Rynek okresla, czy
wytworzone towary

| Swiadczone ustugi sa
przydatne. Nastepuje
potwierdzenie stusznosci
ich wytwarzania lub
odrzucenie (gdy towar
lub ustuga nie zostang
zaakceptowane przez
klientow, bedg wycofane
Z rynku).



B Rodzaje rynkow

Wprawdzie czesto méwi sie o jednym rynku,
ktory stanowi podstawe gospodarki rynko-
wej, jednak w praktyce istnieje wiele rodza-
jow rynkow.

Rynek kazdego towaru czy kazdej ustugi
jest unikatowy. Inaczej wyglada np. rynek
truskawek, a inaczej — rynek transportu lot-
niczego. Dlatego rynki czesto rozréznia sie
na bardziej ogélnym poziomie, biorac pod
uwage nastepujace kryteria:

e przedmiot wymiany (jakiego rodzaju débr
lub ustug dotyczy transakcja),

e zasieg przestrzenny (jakiego zakresu tery-
torialnego dotycza dziatania rynkowe),

e legalno$c (czy transakcje sa przeprowa-
dzane zgodnie z obowigzujacym prawem).

Funkcje rynku w gospodarce. Struktury rynkowe IS

Czy wiesz, ze...

Na rynku kapitatowym transakcje sa realizowane
gtdwnie w ramach zorganizowanych instytucji —
gietd papierow wartosciowych. W Polsce
funkcjonuje Gietda Papieréow Wartosciowych

w Warszawie. Mimo ze transakcje przeprowadza
sie wirtualnie za pomocg systemow kompute-
rowych, to w jej siedzibie znajduje sie takze sala
notowan, ktora jest wykorzystywana m.in. jako
miejsce spotkan lub konferencii.

Klasyfikacja rynkow wedtug wybranych kryteriow

Kryterium

podziatu Rodzaj rynku

Przedmiot wymiany rynek dobr i ustug
konsumpcyjnych

rynek czynnikow produkcji

rynek finansowy

Zasieg
przestrzenny

rynek lokalny
rynek regionalny

rynek krajowy

rynek miedzynarodowy
(ponadnarodowy)

rynek swiatowy

Legalnosc rynek legalny (biaty)

rynek nielegalny (czarny)

Opis

Przedmiotem obrotu sa dobra materialne

(np. artykuty spozywcze, przemystowe) lub

ustugi (np. budowlane) zaspokajajace potrzeby
konsumentow. W ujeciu branzowym mozna
wyodrebni¢ rynki poszczegolnych towarow

(np. rynek zboza, rynek wegla) lub ustug (np. rynek
ustug hotelarskich).

Przedmiotem wymiany sg dobra lub ustugi
wykorzystywane w procesie produkcji (praca, ziemia,
kapitat oraz wiedza i przedsiebiorczosc). Szczegolna
role odgrywa rynek pracy, bedacy jego czescia.

Przeprowadza sie na nim transakcje w formie
finansowej. Zaleznie od rodzaju transakcji wyrdznia
sie m.in. rynek pieniezny, walutowy i kapitatowy.

Obejmuje zasiegiem niewielki obszar (np. miasto
lub gmine).

Obejmuje zasiegiem wiekszy teren
(np. wojewodztwo).

Obejmuje zasiegiem caty kraj.

Obejmuje zasiegiem terytorium co najmniej dwoch
panstw.

Obejmuje zasiegiem wszystkie kraje swiata.

To rynek, na ktorym przedmiotem wymiany sg dobra
i ustugi nieobjete zakazem obrotu w danym kraju.

To rynek, na ktorym przedmiotem wymiany sa
dobra i ustugi objete zakazem obrotu w danym kraju
(np. bron bez stosownej koncesji, narkotyki).
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Ill. Gospodarka rynkowa

B Struktury rynkowe

Mechanizm rynkowy najlepiej dziala w wa-
runkach pelnej konkurencji, jednak ona wy-
stepuje rzadko. Mozna nawet powiedzie¢, ze
czesciej mamy do czynienia z ograniczonag
konkurencja. Zdarza sie, ze na okre$lonych
rynkach branzowych dziata zaledwie kilku
producentéw (sprzedawcdéw), a czasem — tyl-
ko jeden. Efektem takich réznic jest wystepo-
wanie struktur rynkowych:

e konkurencji doskonatej,

e konkurencji monopolistycznej,

e oligopolu,

e monopolu.

Zostaty one opisane ponizej.

Konkurencja doskonata

Konkurencja doskonata charakteryzuje ry-
nek, w ktérym handel odbywa sie bez zad-
nych ograniczen. Jest wielu kupujacych
i sprzedajacych, a zatem pojedynczy uczest-
nik obrotu nie moze wplynac na cene rynko-
wa czy zmiane wielkosci podazy i popytu. Po-
nadto na takim rynku oferowany produkt jest
jednorodny (czyli konsument nie dostrzega

réznic miedzy produktami od poszczegol-
nych sprzedawcéw), w zwiazku z czym cena
jest jedynym czynnikiem decydujacym o jego
zakupie. W praktyce ten rodzaj konkurencji
nie wystepuje w czystej postaci. Przyktadem
najblizszym ideatowi jest rynek handlu psze-
nica na gieldach towarowych lub handlu
ziemniakami na targowisku.

Konkurencja monopolistyczna

Konkurencja monopolistyczna wystepuje
wtedy, gdy na rynku funkcjonuje wielu pro-
ducentow, a kazdy z nich ma w tym rynku
maly udzial, oraz jest wielu nabywcéw. Pro-
ducenci dostarczajg nieznacznie réznigce sie
od siebie produkty, co sprawia, ze nie mozna
tych produktow bezposrednio ze soba po-
réwnaé. W efekcie producenci moga w pew-
nym stopniu wplywac na cene (np. reklamujac
wlasne towary jako bardziej prestizowe, lepsze
jakosciowo od produktéw oferowanych przez
konkurencje). Nie moga jednak (poza niekté-
rymi dobrami i ustugami, z reguty rzadkimi
i luksusowymi) drastycznie podnies¢ ceny, bo
wowcezas kupujacy wybraliby inne produkty.

Cechy charakterystyczne struktur rynkowych

Cecha
liczba slopien
SUUKHIR | odmiotew | "PWu pad-|  baiery e Przyktady
rynku s miotow gospo- wejscia cowanie
gosp darczych na rynek produktow
darczych
na cene
Konkurencja bardzo duza brak (to rynek  brak brak produkty rolne: zboze,

doskonata okresla cene)

Konkurencja duza ograniczony

brak lub

owoce, mleko (przy zato-
Zeniu, ze nie ma ingeren-
cji w rynek, np. w postaci
interwencjonizmu)

kazdy produkt czasopisma, odziez,

monopoli- bardzo mate nieco inny ustugi gastronomiczne

styczna (restauracije)

Oligopol kilka duzych duzy duze zalezne od produkcja opon, stali,
typu wyrobu sieci Komorkowe

Monopol jeden duzy bardzo duzy bardzo duze brak ustugi pocztowe (w wielu
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krajach), ustugi wodocig-
gowe, transport miejski



Oligopol

Oligopol jest charakterystyczny dla rynku, na
ktorym wystepuje kilku sprzedawcéw lub
producentéow majacych w nim znaczny
udziat. Te podmioty nie konkuruja ze soba
cenowo, poniewaz ceny s3 dyktowane przez
najwieksze przedsiebiorstwo oligopolu —
lidera cenowego — lub ustalane w wyniku po-
rozumienia zawartego miedzy podmiotami
(takie dzialanie jest uznawane za nielegalne).

Monopol

Monopol wystepuje tam, gdzie na rynku
funkcjonuje tylko jeden sprzedawca lub pro-
ducent, ktéry decyduje o cenie tak, aby osiag-
nac¢ jak najwieksze zyski.

B Zalety i wady struktur rynkowych
dla konsumentow i przedsiebiorcow

Kazda z opisanych struktur rynkowych jest
mniej lub bardziej korzystna dla réznych
podmiotéw. Z perspektywy konsumentow
najkorzystniejsze sg konkurencja doskonata
i konkurencja monopolistyczna (poza specy-
ficznymi korzy$ciami, ktére moga wystapic
na pewnych rynkach w warunkach oligo-
polu). Wynika to z faktu, ze na rynku funkcjo-
nuje wiele przedsiebiorstw oferujacych swoje
dobra i te przedsiebiorstwa nie maja wplywu
na cen¢ dobr lub ten wplyw jest znikomy.
Konsumenci sa na uprzywilejowanej pozycji

.
L

) .
Najkorzystniejsza sytuacja dla konsumentow jest na
rynku produktow rolnych, gdzie wielu przedsiebiorcow
oferuje podobne albo wrecz identyczne produkty.
To wymusza konkurencje cenowa i jakosciowa.

Funkcje rynku w gospodarce. Struktury rynkowe

w stosunku do przedsiebiorcéw, ktérzy mu-
szg zabiegac¢ o klientéw. Z reguly prowadzi to
do podniesienia jakosci oferowanych débr
i uslug oraz obnizenia cen.

Z kolei najbardziej niekorzystng dla konsu-
mentéw struktura jest monopol. Zdomino-
wanie rynku przez jednego przedsiebiorce
sprawia, ze to on dyktuje ceny débr, jedno-
cze$nie przy ich ubogiej ofercie. Natomiast
w przypadku oligopolu sytuacja konsumen-
tow jest lepsza, cho¢ nadal niekorzystna. Na
takim rynku moze bowiem dochodzi¢ do
zmow cenowych kilku przedsiebiorcow, kto-
rzy beda ksztaltowaé ceny na wysokim pozio-
mie, a wybor débr pozostanie niewielki.

Z perspektywy producentéw sytuacja jest
bardziej skomplikowana. Moze sie¢ bowiem
wydawacd, ze im bardziej ograniczona konku-
rencja, tym lepiej dla przedsiebiorcow.
Monopol i oligopol beda wéwczas najko-
rzystniejszymi strukturami rynkowymi dla
przedsiebiorstw. Z kolei najmniej korzystna
bedzie konkurencja doskonata lub monopoli-
styczna. Jesli jednak te rozwazania odniesie sie
do przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynku
i do tych, ktdre chca dopiero na niego wejsc,
wowczas sytuacja bedzie odwrotna. Dla przed-
siebiorstw dopiero planujacych wejscie na ry-
nek najlepsza jest konkurencja doskonata lub
konkurencja monopolistyczna, poniewaz
w tych strukturach bariery wejscia nie sa duze.

Na swiatowym rynku samochoddw osobowych wigkszose
udziatow jest w rekach kilku koncernow. To sytuacja
korzystna dla tych firm, bo moga one wpltywac na ceny
wyrobow, a nowym producentom trudno wejsc na rynek.
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Ill. Gospodarka rynkowa

B Zwalczanie niedozwolonych
praktyk ograniczajgcych
konkurencje

Brak konkurencji lub jej znaczne ogranicze-
nie maja negatywne konsekwencje nie tylko
dla konsumentéw, lecz takze dla gospodarki
kraju (przykfady takich skutkéw przedsta-
wiono na schemacie ponizej). Dlatego w kaz-
dym kraju, w ktérym funkcjonuje gospodar-
ka rynkowa, dzialaja chronigce ja instytucje
i system prawny. Z reguly istnieja tez odpo-
wiednie urzedy antymonopolowe. W Pol-
sce taka instytucja jest Urzad Ochrony Kon-
kurencji i Konsumentéw (UOKIiK), ktory
przeciwdziata nielegalnym praktykom naru-
szajagcym konkurencje. W tym celu wykorzy-
stuje réznorodne narzedzia, gtéwnie wysokie
kary pieniezne dla przedsiebiorstw narusza-
jacych reguly konkurenc;ji (te kary moga sie-
ga¢ nawet 10% rocznego obrotu przedsie-
biorstwa). Wymiar kary jest uzalezniony od
tego, jaki wptyw moze mie¢ dane naruszenie

na rynek. Im wieksze sa potencjalne nega-

tywne skutki zwigzane z naruszeniem lub im

wyzsze korzysci przedsiebiorca moze czer-

pac¢ z tego procederu, tym kara jest wyzsza.

Wsrod nielegalnych praktyk naruszajacych

konkurencje wyrdznia sie te, ktore sa uzna-

wane za:

e bardzo powazne — kiedy konkurujacy ze
sobg przedsiebiorcy dokonuja miedzy soba
indywidualnych ustalen, aby wyelimino-
wac z rynku innych konkurentéw (groza
za to najwyzsze kary),

e powazne — kiedy dochodzi do ustalania
cen (np. minimalnych cen odsprzedazy), co
jest niekorzystne dla konsumentéw (takie
dzialania moga by¢ podejmowane na réz-
nych szczeblach obrotu, np. producent —
hurtownik, hurtownik — detalista).
Przyktady praktyk, ktére naruszaly reguly

konkurencji i na ktére UOKIiK natozyl naj-

wyzsze kary pieniezne w historii, przedsta-
wiono w tabeli na nastepnej stronie.

Negatywne skutki ograniczonej konkurencii

mato
Zroznicowana
oferta produktow

| ustug, a tym samym

mniejszy wybor
dla konsumentow

wyzsze ceny
produktow
| ustug

wiekszy
udziat produkgcji

mozliwosé . .
nielegalnych zmow
cenowych iinnych

dziatan prowadzacych

do nieuczciwej eliminacji T

konkurentow

mata i

OGRANICZONA | '.
KONKURENCJA |

innowacyjnosc |
gospodarki ol

gorsza jakosc
produktow

towarow szkodliwych
dla ludzi i Srodowiska

196



Funkcje rynku w gospodarce. Struktury rynkowe IR

Przyktady niedozwolonych, ograniczajgcych konkurencje praktyk,
na ktére UOKIK natozyt kary

Przyktad dziatania
ograniczajgcego
konkurencje

Porozumienie polegato na tym,

ze sklepy otrzymywalty specjalne
rabaty od producenta w zamian
za utrzymywanie cen farb

i lakierow na ustalonym przez
niego poziomie. Wycofanie sie

Z tego porozumienia oznaczato

nie tylko utrate specjalnych znizek,
lecz takze wstrzymanie dostaw
produktow.

Nieuczciwe praktyki na rynku
ustug internetowych polegaty

na obnizaniu jakosci lub
uniemozliwianiu transmisji
danych przez konkurentow,
ktorzy korzystali z ustug tanszych
operatorow zagranicznych.

Siedem najwigkszych cementowni
w Polsce przez co najmnigj 11 lat

ustalato minimalne ceny cementu,
wysokosc podwyzek, terminy

I kolejnos¢ ich wprowadzania.

Dwadziescia bankéw zawarto
niedozwolone porozumienie
dotyczace wysokosci optaty
interchange, czyli prowizji, ktorg
banki pobieraja od sprzedawcow
przy transakcjach kartami
ptatniczymi.

Cwiczenia

Firmy, ktore dokonaty R?k :
; natozenia
naruszen
kary
Polifarb Cieszyn-Wroctaw 2006
Sklepy: Bricomarche
(MGI Polska), Castorama,
Leroy Merlin, NOMI, OBI,
Platforma (Saint Gobain),
Praktiker Polska
Telekomunikacja Polska 2007
Lafarge Cement, Gorazdze 2013
Cement, Grupa Ozarow,
Cemex Polska, Dyckerhoff
Polska, Cementownie
Warta i Odra
PKO BP, Bank Pekao, 2015

BPH, BZ WBK, ING Bank
Slaski, Kredyt Bank, Bank
Millenium, Bank Handlowy,
BGZ, BRE Bank, Lukas
Bank, Nordea Bank Polska,
Invest Bank, Getin Bank,
Bank Pocztowy, Bank
Inicjatyw Spoteczno-
-Gospodarczych, Bank
Ochrony Srodowiska,
Fortis Bank Polska,
Deutsche Bank PBC,
HSBC Bank Polska

Wysokosc
natozonej kary

Polifarb — 109 min zt

(po wyroku sadu kara
zmniejszona do 19,2 min zi)
Praktiker Polska — 5,6 min z,
OBl - 1,5 min z, Leroy
Merlin — 1,08 min zi,

NOMI - 23 tys. zi,
Platforma (Saint Gobain) -
0,5 min zt, MGI Polska -
57 tys. zt

75 min zt (po odwotaniu
zmniejszona do 38 min zi)

taczna kara w wysokosci
ponad 411 min zt

(po obnizeniu przez sad -
339 min zi)

taczna kara w wysokosci
164 min zi

1. Wyjasnij, jakie sg zwiagzki pomiedzy funkcja rownowagi a funkcjg informacyjna rynku.
2. Podaj przykiady firm dziatajgcych na rynkach: lokalnym, regionalnym, krajowym, miedzynarodowym

| Swiatowym (globalnym).

3. Wyjasnij, w jakiej sytuacii oligopol i monopol moga by¢ niekorzystne dla istniejacych przedsiebiorstw.
4. /najdz w internecie (np. na stronach UOKIK) inne niz podane w lekcji przykiady wykrytych
niedozwolonych, ograniczajacych konkurencje zachowan przedsiebiorstw. Uzasadnij, ze tego typu
dziatania majg negatywny wptyw na gospodarke rynkowa.
*5. Na podstawie dostepnych zrodet wyjasnij, czym jest monopson, a nastepnie podaj dwa przykiady
rynkow, na ktorych ta struktura rynkowa moze wystgpic.
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9. Popyt, podaz i cena

Na tej lekciji:

e dowiesz sig, czym sg prawo popytu i prawo podazy,

e poznasz czynniki wptywajace na wielkosc¢ popytu i podazy,

e dowiesz sie, jak cena minimalna i cena maksymalna wptywajg na sytuacje rynkowa,
e nauczysz sie analizowac wykresy z krzywymi popytu i krzywymi podazy,

e zrozumiesz relacje miedzy wielkoscig popytu | podazy a ceng rownowagi rynkowej

oraz nhadwyzka i niedoborem na rynku.

W gospodarce rynkowej relacje miedzy po-
pytem, podaza i cena sa uzaleznione od wie-
lu czynnikéw. Aby doktadnie przeanalizowaé
te zalezno$ci, nalezy sie odwotac¢ do podsta-
wowych praw ekonomii — prawa popytu
i prawa podazy.

B Prawo popytu i prawo podazy

Prawo popytu i prawo podazy pozwalaja
opisa¢ proces ksztattowania sie cen. Wyja-
$niaja zachowania kupujacych i sprzedaja-
cych w odniesieniu do ceny danego dobra lub
ustugi (te zachowania mozesz przeanalizo-
wac na ponizszym wykresie).

Prawo popytu opisuje zachowania kupuja-
cych. Zgodnie z nim wielko$¢ popytu jest od-
wrotnie proporcjonalna do ceny. To oznacza,
ze wraz ze wzrostem ceny liczba zakupionych
débr i ustug maleje (przy zalozeniu, ze inne

Ogdlny model popytu i podazy

Cena

@~ punkt rownowagi
: rynkowej

llosé
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czynniki sa state). Na ponizszym wykresie te
zalezno$¢ przedstawia krzywa popytu (linia
opadajaca od lewej do prawe;j).

Z kolei prawo podazy odzwierciedla za-
chowania sprzedawcéw. W jego mysl wiel-
kos¢ podazy jest wprost proporcjonalna do
ceny. To oznacza, ze wraz ze wzrostem ceny
liczba oferowanych débr lub ustug rosnie
(oczywiscie znéw przy zalozZeniu, Ze inne
czynniki sa state). Na wykresie te sytuacje
przedstawia krzywa podazy (linia wznoszg-
ca sie od lewej do prawej).

Mozliwa jest takze sytuacja, w ktorej wiel-
kos¢ popytu bedzie rowna wielkosci podazy
— woweczas na rynku ustali si¢ cena réwno-
wagi rynkowej. Na wykresie jest to widoczne
w postaci przeciecia sie krzywej podazy
i krzywej popytu w punkcie rownowagi
rynkowej.

To Ci sie przyda

Krzywa popytu — krzywa ilustrujgca zaleznosc
miedzy ceng a wielkoscig popytu na dobro lub
ustuge.

Krzywa podazy — krzywa ilustrujgca zaleznosc¢
miedzy cena a wielkoscia podazy dobra lub
ustugi.

Cena rownowagi rynkowej — cena, przy ktorej
wielkos¢ popytu na dobro lub ustuge jest rowna
wielkosci podazy.

Réwnowaga rynkowa — ilos¢ dobra lub ustugi,
ktorg moga sprzedac producenci i nabyc kon-
sumenci przy cenie rownowagi.




B Czynniki wptywajace na wielkosc

popytu

Decyzje konsumentéw dotyczace zakupu
débr i ustug nie zaleza wylacznie od ceny.
Zgodnie z prawem popytu wzrost ceny pro-
duktu lub ustugi sprawi, ze czes¢ klientow
zrezygnuje z zakupu, ale cze$¢ wciaz bedzie
skfonna je naby¢. Wynika to z faktu, ze okres-
lone dobra lub ustugi moga mie¢ r6zng war-
tos¢ dla klientéw. Z tego wzgledu wyréznia
sie pozacenowe czynniki wplywajace na
wielkos¢ popytu. Naleza do nich:

e wysokos¢ dochodéow nabywcdédw — wzrost
dochodéw prowadzi do wzrostu wielkosci
popytu na dane dobro lub dana ustuge,

e liczba potencjalnych nabywcéw — im
wiecej konsumentéw jest skfonnych do
zakupu dobra lub ustugi, tym wiekszy jest
na nie popyt,

e struktura populacji — okreslone grupy
klientow (w zaleznosci od pici, wyksztat-
cenia, wieku) sg bardziej zainteresowane
kupnem pewnych débr lub ustug,

e preferencje konsumentow — sa ksztalto-
wane przez mode, reklamy czy kampanie
spoteczne i moga wplywac¢ na wielko$¢
popytu,

e oczekiwania nabywcdéw — gdy kupujacy
spodziewaja sie zmiany dotyczacej danego
dobra (np. wzrostu ceny), to decyzje o jego
kupnie podejmuja duzo wczeénie;j.

SN b o, i Al ak7 ,
Starzenie sie spoteczenstwa wptywa na wzrost popytu
na ustugi przeznaczone dla seniorow. Na przykiad
coraz popularniejsze stajg sie ustugi zwigzane
z aktywnoscia fizyczna.

Popyt, podaz | cena

Na wielko$¢ popytu wplywaja takze cena
débr komplementarnych i cena débr substy-
tucyjnych. Dobra komplementarne to do-
bra, ktére sie uzupetniaja, czyli zaspokajaja
okre$lone potrzeby tylko wtedy, gdy sa uzy-
wane facznie. Ich przykfadem sa samochéd
i paliwo. Spadek ceny i wzrost wielkosci po-
pytu na jedno z takich débr powoduja, ze
wzrasta wielko$¢ popytu na drugie dobro.
Zatem spadek cen samochodéw powoduje
wzrost wielkosci popytu na paliwo.

Z kolei dobra substytucyjne wzajemnie
sie zastepuja, przez co kupujacy wybiera
zwykle tylko jedno z nich (np. zamiast dojez-
dzac do pracy samochodem, przesiada sie na
transport miejski). Zatem gdy wzro$nie cena
jednego dobra, to wielko$¢ popytu na nie
maleje, a jednoczesnie wzro$nie wielkos$¢ po-
pytu na drugie dobro. Ta zaleznos¢ jest za-
tem odwrotna niz w przypadku débr kom-
plementarnych.

Czy wiesz, ze...

Istnieja pewne wyijatki od prawa popytu. Jednym
z nich jest paradoks Veblena. Polega on na tym,
ze wzrost wielkosci popytu na dobra luksusowe
nastepuje pomimo wzrostu ich cen. Dzieje sie
tak, poniewaz nabywcy poprzez zakup takich
dobr zaspokajajg potrzebe demonstrowania
swojego statusu materialnego. Przykiadami takich
dobr mogag by¢ jachty, sportowe samochody

lub ubrania od znanych projektantow mody.

Wzmozony popyt na dobro lub ustuge moze by¢ wywo-

tany strachem klientow przed wzrostem cen. Na przyktad
latem 2022 1. Polacy zaczeli masowo kupowac cukier,

co zmusito sprzedawcodw do limitowania jego sprzedazy.
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Ill. Gospodarka rynkowa

B Czynniki wptywajace na wielkos¢

podazy

Zgodnie z prawem podazy w sytuacji spadku

ceny producenci (sprzedawcy) oferuja mniej

débr lub ustug. Wynika to z faktu, ze kazde
przedsiebiorstwo wytwarza dobra lub ustugi
za okre$lona cene, czyli jedynie niektérym
firmom optaca sie wéwczas dostarczac pro-
dukty na rynek. W przypadku wzrostu cen
débr i ustug ich wytworzenie staje sie bar-
dziej optacalne, przez co przedsiebiorcy sa
sktonni zwieksza¢ ich podaz (np. poprzez
inwestowanie w nowe linie produkcyjne).

Podaz — podobnie jak popyt — moze by¢ réow-

niez ksztattowana przez czynniki pozaceno-

we. Zalicza sie do nich:

e koszty produkgji i dystrybucji — im niz-
sze s3 koszty produkcji (materiaty, energia,
praca), tym wieksza ilos¢ dobra lub ustugi
jest oferowana przy danym poziomie ceny,

e polityka rzadu (gltéwnie podatki i doptaty
do produkcji) — im wyzsze podatki, tym
mniejsza wielkos¢ podazy, ale doptaty do
produkcji mogg ja zwiekszy¢,

e innowacje technologiczne — z reguly
zwiekszaja one mozliwosci produkcyjne
i obnizaja koszty, co wptywa na wzrost
wielkosci podazy nawet wtedy, gdy cena
jest nizsza,

" -T@-lt-ds-mn'a..ﬂ_un;
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Susza nalezy do czynnikow, ktore moga znacznie ob-
nizy¢ zbiory ptodow rolnych, np. kukurydzy. Przektada
sie to na obnizenie wielkosci ich podazy, a w konse-
kwencji — takze podazy produktow ich przetworstwa.,
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Niektorzy sadownicy nie sprzedaja owocow zaraz po

zbiorach — robig to dopiero na wiosng, poniewaz liczg
na wzrost cen.

e liczba producentow i sprzedawcow
danego dobra lub danej ustugi — im wie-
cej podmiotéw na rynku, tym wieksza
liczba oferowanych débr lub ustug przy
réznych poziomach ceny,

e oczekiwania sprzedawcow w stosunku
do zmiany cen lub innych warunkéw
rynkowych — najczesciej dotyczy to
produktow, ktéore mozna przechowad,
a nastepnie sprzedac¢, gdy ceny sa wyz-
sze (to ogranicza obecng wielko$¢ podazy
danego dobra na rynku),

e czynniki klimatyczne — np. produkty
rolne i niektore rodzaje dziatalno$ci (m.in.
turystyka) sa uzaleznione od pogody.

ﬁhl'\&t-::ah N
Unijne dziatania na rzecz ochrony srodownska (m.
zaostrzenie norm emisji spalin aamochodowych)
przyczyniaja sie do wzrostu wielkosci podazy aut elek-
trycznych w panstwach czlonkowskich.



B Cena maksymalna i cena
minimalna

W gospodarce rynkowej ceny powinny by¢
regulowane przez wzajemne oddzialywanie
popytu i podazy. Czasem jednak panistwo in-
geruje w ten system z réznych powodéow.
Przejawem takiej ingerencji moze by¢ stoso-
wanie cen minimalnych i cen maksymal-
nych w odniesieniu do okreslonych débr
i ustug.

Cena minimalna, zwana tez cena gwaran-
towana, wyznacza poziom ceny, ponizej kto-
rego nie moga by¢ zawierane transakcje
sprzedazy dobr i ustug. Jest ustalana powyzej
ceny réwnowagi rynkowej, dlatego z punktu
widzenia konsumentéw jest niekorzystna.
Zastosowanie ceny minimalnej z reguly po-
woduje spadek wielkosci popytu na objete nia
dobra i ustugi (ze wzgledu na wzrost ich cen)
oraz wzrost wielkosci podazy, a w efekcie —
na wystapienie nadwyzki rynkowe;j.

Z kolei cena maksymalna wyznacza po-
ziom ceny, powyzej ktérego nie mozna sprze-
dawac¢ danych doébr lub ustug. Z reguly jest
ona ustalana ponizej ceny rownowagi rynko-
wej. W takim przypadku moze to prowadzi¢
do niedoboru rynkowego objetych nig dobr
i ustug, poniewaz wielko$¢ popytu jest na
0got wieksza niz wielkos¢ podazy. Skutkiem

Ceny minimalne sa zwykle ustalane przez rzad po to,
aby wspomaoc jakas grupe producentow. Najczescigj
stosuje sie je w przypadku producentow rolnych

(np. producentow pszenicy).

Popyt, podaz | cena

wprowadzenia ceny maksymalnej moze tez
by¢ ograniczenie rozwoju poszczegdlnych
dzialéw produkcji. Wynika to z faktu, ze pro-
ducentom i sprzedawcom nie bedzie sie opla-
cato produkowac i oferowac¢ danego dobra,
ktore musza sprzedawac po zbyt niskich ce-
nach (ponizej poziomu réwnowagi).

To Ci sie przyda

Cena minimalna — ustalana przez rzad danego
panstwa cena, ponizej ktorej nie moga byc za-
wierane transakcje sprzedazy okreslonych dobr
| ustug.

Cena maksymalna - ustalana przez rzad da-
nego panstwa cena, powyzej ktorej nie moga
byC zawierane transakcje sprzedazy okreslo-
nych dobr i ustug.

Czy wiesz, ze...

W 2022 r. mechanizm cen maksymalnych zasto-
sowano w Unii Europejskiej w stosunku do cen
ropy naftowej i gazu. Przedsiebiorstwa dzia-
tajgce na terenie Unii nie mogty nabywac tych
surowcow po cenach wyzszych niz ustalone.
Dziatanie miato zwigzek z politykg wprowadzania
sankcji wobec Rosji w odwecie za zbrojna
napasc na Ukraine w lutym 2022 r. Ingerencja
miata takze stuzyc jako narzedzie stabilizacji cen,
ktore w warunkach kryzysu osiggaty na gietdach
maksymalne poziomy.

Celem stosowania ceny maksymalnej jest ochrona
najubozszych nabywcow, a takze niedopuszczanie
do niekontrolowanego wzrostu cen (np. cen wynajmu
mieszkan).
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Analiza wykresow z krzywymi popytu
| Krzywymi podazy

Ponizsze wykresy przedstawiajg hipotetyczna sprzedaz sokow o pojemnosci 0,5 |
w sklepiku szkolnym po uwzglednieniu zmiany wybranych czynnikow.

a) Zmiana ceny a nadwyzka i niedobor na rynku

W ponizszym przyktadzie punkt rownowagi rynkowej wypada tam, gdzie cena wynosi
4 7t (cena rownowagi rynkowej), a liczba sprzedanych sokow to 40 sztuk tygodniowo
(ilos¢ rownowagi rynkowse)).
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Po wzroscie ceny soku do 8 zt (czyli znacznie powyzej punktu rownowagi rynkowej) mozna
zauwazy¢ nastepujgca zaleznosc: liczba oferowanych sokow jest wysoka i jednoczesnie niewielu
klientow chce je kupic. Mamy wtedy do czynienia z nadwyzka rynkowa (nadwyzka podazy).

W praktyce oznacza to, ze wielkosSC podazy jest wieksza niz wielkos¢ popytu. Jesli sprzedawca
chce zmnigjszy¢ zapasy magazynowe i obnizy cene soku do 2 zt, to duza liczba nabywcow bedzie
sktonna go kupic, jednak niewielu producentow zdecyduje sie na dostarczenie towaru w tak niskiegj
cenie. W efekcie pojawi sie niedobor rynkowy (nadwyzka popytu), czyli wielko$¢ popytu bedzie
przewazata nad wielkoscia podazy. W takie] sytuacji kolejka uczniow chcacych kupic sok w bardzo
atrakcyjnej cenie sie wydfuzy | uczniowie wykupig soki juz na pierwszej przerwie.

Zastanow sie, dlaczego osoby, ktore lubia pic soki, zdecydowaty, ze nie kupig ich w cenie 8 zt. Co moga
zrobi¢ ci klienci w sytuaciji, gdy cena w sklepiku wydaje im sie za wysoka?



Popyt, podaz i cena N

b) Zmiana warunkéw rynkowych a przesuniecia krzywej popytu na wykresie

W wyniku rozbudowy szkoty utworzono dodatkowe cztery pierwsze klasy. Tym samym
przybyto ok. 120 uczniow (potencjalnych nabywcow soku), co wptyneto na zwiekszenie
popytu. W efekcie te] zmiany krzywa popytu przesuneta sie w prawo — przy dotychczasowe;
cenie rownowagi rynkowej (4 zt) pojawi sie niedobor rynkowy, na skutek czego nie wszystkim
uczniom uda sie kupic¢ sok. W zwiazku z tg sytuacja sprzedawca prawdopodobnie podniesie
cene soku, co sprawi, ze ustali sie nowy, wyzszy punkt rownowagi: przy cenie 6 zt bedzie to
60 sprzedanych sokow tygodniowo.
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c) Zmiana warunkow rynkowych a przesuniecia krzywej podazy na wykresie

Pojawita sie nowa, wydajniejsza technologia produkcji sokéw. Ponadto cena owocow
spadta (ze wzgledu na urodzaj), zmniejszyly sie tez koszty opakowan i dystrybucji. Dzieki
temu producenci mogli zaoferowac towar w nizszej cenie, a sprzedawca zdecydowat sie
sprowadzac do sklepiku wiekszg liczbe sokow. W efekcie tej zmiany wytworzyta sie
nadwyzka rynkowa, a krzywa podazy przesuneta sie w prawo. Ustalita sie tez nowa
cena rownowagi — przy cenie 3 zt bedzie to 50 sprzedanych sokdw tygodniowo.
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kd Jak przesunie sie krzywa popytu i/lub krzywa podazy soku (bez zmiany pozostatych czynnikéw), gdy:
a) w szkole zostang zainstalowane dystrybutory z darmowa wodg zrodlang dla uczniow?
b) pod wptywem wygloszonej w szkole prelekcji 0 zdrowym odzywianiu picie sokow stanie sie modne
wsrod uczniow?
c) pod koniec kwietnia szkote opusci rocznik klasy maturalnej (ponad 200 osdb)?
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Ceny maksymalne na Wegrzech

W lutym 2022 r. wegierski rzad zdecydowat sie wprowadzi¢ ceny maksymalne

na podstawowe produkty (mleko, olej stonecznikowy, make, cukier, jaja i ziemniaki),
aby przeciwdziala¢ skutkom kryzysu (po pandemii COVID-19) i rosnacej inflacji.

W wyniku decyzji administracyjnych w sklepach wprowadzono limity zakupow

(np. 1 l mleka i 1 kg ziemniakéw na osobe). Wynikato to przede wszystkim ze spadku
optacalnosci produkcji. W niektorych sklepach, z powodu przymusu sprzedawania
produktéw ponizej oplacalnosci, zaczeto brakowac towaréw (sprzedawcy
sprowadzali niewielka ilos¢ danego produktu tylko po to, by wywiazac sie

z prawnego obowigzku posiadania go w ofercie). W efekcie czes¢ klientéw nie mogta
kupi¢ powyzszych produktéw. Cenami maksymalnymi zostaly objete takze paliwa
(od listopada 2021 r. do grudnia 2022 r.). Rzadowe dzialania przyczynily sie

do sytuacji, w ktorej na stacjach zabrakio benzyny i oleju napedowego, poniewaz
sieciom nie opfacato sie ich sprzedawac. Ostatecznie, aby przeciwdziatac¢
ogromnemu zachwianiu rynkowemu, zniesiono zamrozenie cen paliw, a ceny

od razu znacznie wzrosly (osiagnely poziom ceny réwnowagi rynkowe;j).

Brak paliwa na stacjach
benzynowych probowano
ograniczyc poprzez
wprowadzenie limitow
zakupow i zakaz
sprzedazy po korzystnej
cenie wiascicielom aut
zarejestrowanych poza
Wegrami.

1. Ocen, jak bedzie sie zmieniata wielkos¢ popytu na drukarki 3D w sytuacji, gdy ich cena zostanie
obnizona (przy zatozeniu, ze inne czynniki nie ulegng zmianie), a jak moze sie ona zmienic
w sytuacji statej ceny, ale drozejacych materiatow eksploatacyjnych do druku.

2. Wyijasnij, dlaczego wielkos¢ popytu na dobra ekologiczne (np. kosmetyki naturalne, zywnos¢ typu
,0i0”) moze by¢ rownie wysoka jak na ich dobra substytucyjne (np. zwykte kosmetyki i zywnosg),
mimo wyzszej ceny produktow ekologicznych.

3. Wyobraz sobie, ze cena rownowagi soku w sklepiku szkolnym ustalita sie na poziomie 6 zt przy
liczbie 60 sztuk. Jednak dyrekcja uznata, ze jest ona zbyt wygorowana i sklepik moze sprzeda-
wac sok w cenie maksymalnej 5 zt. Co dzieje sie w takiej sytuacji z wielkoscia popytu i podazy?



6. Konsument w gospodarce
rynkowej | jego prawa

Na tej lekcji:

e dowiesz sie, kim jest konsument i jakie prawa mu przystuguja,
® pPOzNasz organizacje i instytucje chronigce konsumentow,
e dowiesz sie, jakie zadania maja rzecznik konsumentow i UOKIK,

e nauczysz sie przygotowywac reklamacije,

® Zrozumiesz, na czym polega swiadome podejmowanie decyzji zakupowych.

Gospodarka rynkowa nie moze funkcjono-
wacé bez klientéw, ktérym przedsiebiorcy
sprzedaja swoje produkty i ustugi. Brak ku-
pujacych spowodowatby zatamanie obie-
gu okreznego zasobdw pienieznych, débr
i ustug w gospodarce, a w efekcie uniemoz-
liwilby przedsiebiorstwom funkcjonowanie.
Z tego powodu w kazdej gospodarce rynko-
wej ogromna role odgrywa konsument — jako
cztonek gospodarstwa domowego jest pod-
stawowym uczestnikiem rynku. Kim zatem
jest konsument i dlaczego to okreslenie odno-
si sie tylko do pewnego typu klientow? Bedzie
o tym mowa podczas niniejszej lekcji.

B Kim jest konsument?

W kazdej umowie gospodarczej, a wiec tez
w umowie sprzedazy, mamy co najmniej
dwie strony: przedsigbiorce i klienta. Zasad-
niczo przedsiebiorcy kieruja swoje produkty
do dwoch grup klientow. Pierwsza stanowia
klienci biznesowi (inne przedsiebiorstwa)
i klienci instytucjonalni (rézne instytucje),
druga za$ — cztonkowie gospodarstw domo-
wych, ktérzy kupuja dobra konsumpcyjne.
Nie kazdy klient jest zatem konsumentem.

W $wietle polskiego prawa konsumen-
tem jest osoba dokonujaca u przedsigbior-
cy zakupu towarow i ustug, ktére nie maja
bezposredniego zwiazku z jej dziatalno$cia
gospodarczg lub zawodowsa. Sprzedaza kon-
sumencka bedzie np. sprzedaz smartfona

] | Y U e R
Rozroznienie klientow na dwie grupy jest bardzo wazne,
poniewaz tylko sprzedaz konsumencka podiega
specjalnym rygorom wynikajacym z ustawy o prawach
konsumenta.

do celéow prywatnych osobie nieprowadza-
cej dziatalno$ci gospodarczej. W przypadku
sprzedazy takiego produktu przedsigbiorcy
na cele zwigzane z dzialalnoscia gospodarcza
zasady sprzedazy konsumenckiej nie beda juz
mialy zastosowania.

Czy wiesz, ze...

Stowo konsument pochodzi od rzeczownika
konsumpcja (tac. consumptio — ‘spozycie’, con-
sumere — ‘zuzywac, spozyc’), oznacza ponosze-
nie przez gospodarstwa domowe wydatkow na

zakup dobr i ustug.

To Ci sie przyda

Sprzedaz konsumencka — sprzedaz dobra lub
ustugi do realizacji celow prywatnych kupujace-

go (konsumenta).
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B Ochrona praw konsumenta

Konsument jest chroniony przez prawo
w specjalny sposob. W poréwnaniu z przed-
siebiorca jest uznawany za stabsza strone
umowy kupna-sprzedazy, dlatego powszech-
nie méwi sie o prawach konsumenta. Z re-
guly ma on mniejsza wiedze na temat przed-
miotu transakcji i mniejsze mozliwo$ci
dochodzenia praw przed sadem, dlatego jest
objety specjalng ochrona prawna (podsta-
wowe prawa konsumenta przedstawiono na
schemacie obok).

Ochrona konsumenta jest zapisana w Kon-
stytucji Rzeczypospolitej Polskiej (art. 76).
Szczegoly tej ochrony i konkretne prawa
przystugujace konsumentowi zostaly okreslo-
ne w innych aktach prawnych, w tym w ustawie
o prawach konsumenta. Uwzglednia ona m.in.:
e obowiazki przedsiebiorcy zawierajacego

umowe z konsumentem,

e zasady i tryb zawierania umowy na odleg-
fo$¢ i poza lokalem przedsiebiorstwa,

e zasady i tryb wykonania przystugujacego
konsumentowi prawa odstapienia od umo-
wy zawartej na odlegto$¢ lub poza lokalem
przedsiebiorstwa,

e zasady i tryb zawierania z konsumentem
umowy na odleglos¢, dotyczacej ustug
finansowych,

e zasady dokonywania przez konsumenta
platnosci za posrednictwem rachunku
ptatniczego (od 1 stycznia 2024 r.).
Uprawnienia wynikajace z ustawy o pra-

wach konsumenta nie maja zastosowania we

wszystkich transakcjach. Nie obejmuja m.in.

umow zwigzanych z:

e opieka nad dzie¢mi (np. uméw z przed-
szkolem),

e opieka zdrowotna (np. wizyt u lekarza spe-
cjalisty),

e imprezami turystycznymi (np. wykupie-
niem wycieczki w biurze turystycznym).
W przypadku takich uméw maja zastosowa-

nie odrebne przepisy.
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Podstawowe prawa konsumenta

Prawo
do informacji

e Sprzedawca ma obowigzek udzielenia
zrozumiatych, niewprowadzajacych w btad
informacji w jezyku polskim o kupowanym
towarze lub kupowanej ustudze oraz
o niebezpieczenstwach zwigzanych
Z korzystaniem z nich.

¢ Na zgdanie kupujacego sprzedawca ma
obowigzek wyjasni¢ poszczegolne
postanowienia umowy (sprzedazy towarow
badz swiadczenia ustug).

Prawo do bezpieczenstwa
i ochrony zdrowia

e Oferowane towary i ustugi musza byc
bezpieczne dla zycia i zdrowia konsumenta.

e \W razie wystapienia wady produktu
zagrazajgcej zdrowiu i zyciu konsumenta
przedsiebiorca powinien jak najszybciej
poinformowac o tym klientow i wycofac
wadliwy produkt z rynku.

. Prawo do namystu
2NRO (odstapienia od umowy)

e Konsument ma prawo odstapi¢ od umowy
bez podawania przyczyny w terminie 14 dni
od chwili otrzymania towaru lub zawarcia
umowy na wykonanie ustugi (to uprawnienie
nie przystuguje w przypadku zakupow
w sklepach tradycyjnych).

Q0 Prawo do zrzeszania sie
i reprezentacji

¢ Konsument ma prawo do zrzeszania sie
w ramach stowarzyszen i bycia reprezentowanym
w sporach z przedsigbiorcami (np. przez
organizacje konsumenckie i organy administraciji
panstwowej).

Prawo do efektywnego
systemu dochodzenia
roszczen

e Konsument ma prawo dochodzenia
w sposob nieskomplikowany swoich roszczen.
¢ W dochodzeniu swoich roszczen konsument ma
prawo do fachowej pomocy ze strony panstwa.



B Specjalne prawa konsumenta

W ostatnich latach powszechne staly sie za-

kupy przez internet (rozwinat sie e-handel).

Wiele oséb, szczegdlnie w mlodszym wieku,

kupuje w ten sposdb niektoére towary znacz-

nie czesciej niz w sklepach stacjonarnych.

Transakcje zawierane w sieci majg status

umow na odleglos¢, czyli takich, do ktérych

nie dochodzi podczas osobistego spotkania
sprzedawcy z kupujacym. Sg to np. umowy
zawierane przez internet, telefon (z udziatem
ludzi lub bez takiego udziatu), droga e-mai-
lowa lub listownie. W zwiazku z takimi za-
kupami konsumentowi przystuguja specjalne
prawa, wieksze niz podczas zakupéw w tra-
dycyjnych sklepach. Sa to przede wszystkim:

e prawo do odstapienia od umowy zakupu
towaru lub ustugi bez podania przyczyny
w ciagu 14 dni od momentu otrzymania
towaru lub dnia zawarcia umowy na wyko-
nanie ustugi,

e obowiazek natozony na sprzedawce, aby
w ciaggu 14 dni od otrzymania o$wiad-
czenia o odstapieniu od umowy zakupu
towaru lub ustugi zwréci¢ konsumentowi
pieniadze.

Konsument jest szczegdlnie chroniony tak-
ze wtedy, gdy zawiera umowe poza lokalem
przedsiebiorstwa, czyli gdy obie strony sa
jednoczes$nie obecne w miejscu innym niz

Za przesytke zakupionego produktu do czasu jej
odbioru przez konsumenta odpowiada sprzedajacy,
ale pod warunkiem, ze to on zaproponowat srodek
transportu, a nie kupujacy.

Konsument w gospodarce rynkowej | jego prawa

siedziba przedsiebiorstwa (np. w domu kon-

sumenta, na wycieczce czy na pokazie zorga-

nizowanym w hotelu). W takiej sytuacji m.in.:

e konsument ma 30 dni na odstapienie od
umowy zawartej podczas nieumdwionej
wizyty przedsiebiorcy w domu konsu-
menta lub podczas wycieczki,

e przedsiebiorca nie moze przyjac¢ ptatnosci
przed uptywem terminu odstapienia od
umowy (dotyczy to uméw zawieranych
podczas pokazu, wycieczki lub nieumé-
wionej wizyty u konsumenta).
Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢ uwage na to,

ze w przypadku sprzedazy poza lokalem i na

odlegtos¢ przedsiebiorca ma liczne obowiazki
informacyjne wobec klienta — zaréwno przed
zawarciem umowy, jak i na pézniejszym eta-
pie. Na przykiad gdy umowa jest zawierana
na odlegto$¢ (m.in. przez internet), sprze-
dawca ma obowiazek poinformowaé konsu-
menta przed zakupem o wszelkich optatach

i kosztach wplywajacych na ostateczng cene

towaru.

Warto dodaé, ze wymienione obowiazki
sprzedawcow i uprawnienia konsumentow
nie dotycza umow, ktore zostaly zawarte poza
lokalem przedsigbiorstwa i ktérych wartosé
nie przekracza 50 zt (powyzszy limit nie do-
tyczy umow zawartych na odleglos¢, czyli
w ramach e-handlu).

Sprzedawca internetowy ma obowigzek poinformo-
wania potencjalnych klientow, czy i w jaki sposob
weryfikuje autentycznosc wystawianych opinii, a takze
czy zamieszcza je wszystkie, czy tylko te pozytywne.
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L Studium przypadku

Ania | Agata zamawiajg stuchaweki
bezprzewodowe przez internet

Zakupy w sklepach internetowych stajg sie coraz popularniejsze, a niektore osoby
Kupuja w ten sposob wiekszosc potrzebnych im produktow. Warto pamigtac, ze
kupujgcym jako konsumentom przystugujg prawa, ktorych znajomos¢ moze sie
przydac, gdy zakupiony towar z jakiegos powodu nie spetnia oczekiwan.

Ania i Agata zamowity w sklepie internetowym
stuchawki bezprzewodowe, a naleznosc za
nie uregulowaly z gory karta ptatnicza. Wy-
braty system dostawy proponowany przez
sprzedawce. Niestety, podczas odbierania
przesytki Ania zauwazyta, ze opakowanie jest
powaznie zniszczone, CO mogto oznaczac,
ze takze stuchawki uleglty uszkodzeniu. Nie
odebrata wiec przesyiki od kuriera. Sprzedaw-
ca po stwierdzeniu odmowy przyjecia paczki
napisat do Ani e-maila z pytaniem, czy ma jej
wystac nowe stuchawki, czy zwrocic pienigdze
(kwote zakupu) przelewem na konto, z kto-
rego dokonata zaptaty. Ania wybrata pierw-
szg opcje. Tym razem sprzedawca, nadajac
przesytke, wykupit dodatkowo ptatng ustuge,
dzieki ktorej przesyiki sg traktowane
ze szczegolng ostroznoscia.

Po dwoch dniach od nadania
przesytki przez sprzedawce

stuchawki dotarty do Ani
nieuszkodzone.

Polecenia do studium przypadku

Z kolei Agata po otrzymaniu i zatozeniu stu-
chawek stwierdzita, ze nie pasuja do jej gto-
Wy — sg nieco za ciasne. Nastepnego dnia po
odbiorze nie zdazyta ich jednak odestac, bo
Z samego rana wyjezdzata z rodzicami na wa-
kacje. Odestata stuchawki dopiero po powro-
cie, po trzech tygodniach od odbioru przesyiki.
Sprzedawca odmowit jednak przyjecia towaru.
Po negocjacjach e-mailowych zwrocit Agacie
pienigdze w postaci bonu podarunkowego
o tej samej wartosci. Ten bon Agata moze wy-
korzystac wytacznie w sklepie internetowym,
w ktorym zakupita stuchawki. Sprzedawca za-
znaczyt jednak, ze robi to w drodze wyijatku,
specjalnie dla niej.

1. Okresl, kto zgodnie z prawem odpowiada za przesytke stuchawek. Czy Ania dobrze zrobita,

odmawiajac kurierowi przyjecia przesytki?

2. Ocen, czy w przypadku Agaty sprzedawca postgpit zgodnie z prawem. Czy moze ona zgdac
zwrotu pieniedzy w gotowcee albo przelewem na konto, a nie — w postaci bonu podarunkowego

na zakupy tylko w tym sklepie?



B Polskie instytucje dbajace o prawa

konsumentow

W Polsce funkcjonuje wiele instytucji i or-
ganizacji chronigcych prawa konsumentéw.

W szczegdlnosci sa to:

e Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumen-

tow (UOKIiK),
e Inspekcja Handlowa (IH),
e rzecznicy konsumentow,
e organizacje pozarzadowe.

Urzagd Ochrony Konkurencii
| Konsumentow

Konsument w gospodarce rynkowej | jego prawa IR

jest ochrona praw konsumentéw, gtéwnie
w zakresie prowadzenia postepowan w spra-
wach praktyk naruszajacych zbiorowe in-
teresy konsumentow (nie rozpatruje indy-
widualnych skarg konsumentéw). UOKIK
peini zatem istotna funkcje w gospodarce
rynkowej, poniewaz dba o jeden z filarow
tej gospodarki (istnienie konkurencji) oraz
o jeden z najwazniejszych jej podmiotéw
— konsumentow, ktorzy sa cztonkami go-
spodarstw domowych. Wazniejsze zadania
UOKIK w zakresie ochrony praw konsumen-
téw przedstawiono na schemacie ponizej.

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumen-
tow jest organem polskiej administracji pan-

stwowej. Odpowiada za tworzenie warunkow
sprzyjajacych konkurencji oraz ochrone pod-
miotéw przed praktykami monopolistyczny-
mi, ktére z reguly sa niekorzystne takze dla
konsumentéw. Jednoczesnie jego zadaniem

Czy wiesz, ze...

W 2021 r. UOKIK natozyt na przedsiebiorcow
ponad 486 min zt kar, w tym ok. 150 min zt za
praktyki naruszajace zbiorowe interesy konsu-
mentow. Wydat blisko tysigc decyzji, z czego
645 dotyczyto praw konsumentow.

Wazniejsze zadania UOKIK w zakresie ochrony praw konsumentow

finansowanie

nadzor nad

poradnictwa Inspekcija <
dla konsumentow Handlowa '.;‘,;.x.‘_?
w ramach infolinii v
i systemu A
e-porad A
zarzadzanie poradnictwo “',l.l """"3
systemem w sprawach -

monitorowania
i kontrolowania jakosci
paliw (w tym paliw
statych)

zapewnianie
bezpieczenstwa
produktow
- niezywnosciowych

transgranicznych i
. $wiadczone w ramach |
ZADANIA T:' Europejskiego Centrum | |\

UOKiK - Konsumenckiego '.| %ﬂ

|
L7

B

eliminowanie
praktyk naruszajacych
Zbiorowe interesy
konsumentow y
monitorowanie oraz niedozwolonych & =
systemu klauzul wzorcow & 7
polubownego umow Ny
rozwigzywania
sporow 45
konsumenckich _diy
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Ill. Gospodarka rynkowa

Inspekcja Handlowa

Inspekcja Handlowa jako organ kontroli
zwalcza naduzycia, do ktérych moglo dojsé¢
w dziatalnoséci produkcyjnej, handlowej
oraz ustugowej, szczegdlnie w zakresie jako-
sci i bezpieczenistwa towaréw niezywnoscio-
wych i ustug. Jesli chodzi o produkty zyw-
nosciowe, to podobnie dziatajacym organem
kontroli jest Inspekcja Jakosci Handlowej
Artykulow Rolno-Spozywczych. Odpo-
wiada ona za kontrole jakosci produktéw
zywnos$ciowych eksportowanych za granice
i sprowadzanych z zagranicy oraz wydaje
Swiadectwa w tym zakresie.

Rzecznicy konsumentéow

Ochrona praw konsumentéw zajmuja sie tak-
ze powiatowi i miejscy (w powiatach grodz-
kich, czyli miastach na prawach powiatu)
rzecznicy konsumentow. Ich zadaniem jest
zapewnianie bezptatnego poradnictwa kon-
sumenckiego i udzielanie informacji prawnej
w zakresie ochrony intereséw konsumen-
tow oraz udzielanie konsumentom pomocy
w dochodzeniu roszczen na drodze sadowe;.
Rzecznik konsumentéw moze takze wyta-
cza¢ powddztwa na ich rzecz (wnioskowac
o proces sadowy) i wstepowac za ich zgoda
do toczacego sie postepowania w sprawach
o ochrone intereséw konsumentow.

W Polsce dziata ok. 370 powiatowych | miejskich
rzecznikow konsumentow. Kazdego roku udzielajg oni
ponad 400 tys. porad, gtownie dotyczacych problemow
konsumentow z kupnem produktow.
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Inspekcja Handlowa prowadzi m.in. kontrole jakosci
paliw. Sg to kontrole planowe (po uprzedzeniu wia-
Sciciela stacji benzynowej) oraz pozaplanowe (bez
uprzedzenia), wynikajgce ze skarg otrzymywanych od
konsumentow,

Organizacje pozarzagdowe

W ochronie praw konsumentéw duza role

odgrywaja takze organizacje pozarzadowe.

Misja niektérych organizacji, takich jak Fun-

dacja Konsumentoéw, jest wzmocnienie po-

zycji konsumentéw oraz umozliwienie im

podejmowania swiadomych decyzji, ktore

odpowiadaja ich rzeczywistym potrzebom.

Dzieki fundacji mozna m.in.:

e skorzysta¢ z pomocy prawnej i samodziel-
nie znalez¢ odpowiedZ na problem zwia-
zany z zakupionym towarem,

e odnalez¢ wzory pism reklamacyjnych,

e zapoznac sie z wynikami niezaleznych
testow produktow.

Crarma herbata w tore bk ach
pod lupa

Kawa mielona pod lupa

L " TR sk

Z raportow Fundacji Konsumentow kazdy moze sie
m.in. dowiedziec, jaka jest jakosc¢ 20 marek czarnych
herbat w torebkach oraz 19 marek kaw mielonych
kupionych w Polsce, na Litwie, £otwie 1 w Niemczech.
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Pozostate instytucje prokonsumenckie

Oprocz wyzej] wymienionych instytucji w Polsce dziatajg podmioty, ktorych zadaniem jest
chronienie konsumentow w zakresie zakupu specyficznych dobr i ustug oraz udzielanie
im pomocy w sporach z przedsiebiorstwami z poszczegolnych branz.

Rzecznik Finansowy

@\% Pomaga rozwigzywac spory z podmiotami finansowymi, m.in. bankami,
- zaktadami ubezpieczen (po odrzuceniu reklamacii), np. w sprawach dotyczgcych:

e odmowienia wyptaty odszkodowania OC,
e niedozwolonych zapisow w umowach kredytowych.

Centrum Informacji Konsumenckiej
przy Urzedzie Komunikaciji Elektronicznej

(%)
A Udziela porad konsumentom ustug telekomunikacyjnych (m.in. klientom telefonii
komorkowej, internetu) | pocztowych oraz pomaga rozwiazywac spory w sprawach

dotyczgcych np. wysokosci rachunkow za telefon lub internet, a takze uszkodzenia
lub zgubienia przesytek pocztowych.

Punkt Informacyjny dla Odbiorcéw Energii i Paliw Gazowych

_ przy Urzedzie Regulacji Energetyki
é Pomaga wyjasniac indywidualne sprawy dotyczace dostawcow energii

| paliw gazowych, zwigzane m.in.:
e Ze zmiang sprzedawcy energii elektryczne),
e 7 zastrzezeniami wobec rozliczen za prad czy gaz.

Rzecznik Praw Pasazerdow przy Prezesie Urzedu Lotnictwa Cywilnego

Stuzy informacjg w zakresie praw pasazerow lotniczych i prowadzi postepowania
polubowne w przypadku sporow klientow z liniami lotniczymi, np. w sprawach

Zwigzanych z:
e odwotaniem lotow,
e duzymi opdznieniami lotow.

Rzecznik Praw Pasazera Kolei
przy Prezesie Urzedu Transportu Kolejowego

Stuzy informacjg w zakresie praw pasazerow kolei i prowadzi postepowania
polubowne w przypadku sporow klientow z przewoznikami kolejowymi,

np. w sprawach dotyczgcych:

e zZniszczenia bagazu lub uszkodzenia ciata,

e zwrotu kosztow za niewykorzystane bilety.

Rzecznik Praw Pacjenta

.

]

o i B |
O

O
ooo

a—
p—

Stuzy informacja w zakresie praw pacjentow i interweniuje w placowce
medycznej w przypadku zastrzezen do jej ustug, np.:

e Ldzielenia swiadczenia zdrowotnego bez nalezytej starannosdai,

e problemow z uzyskaniem kopii dokumentacji medycznej.

Rk Europejskie Centrum Konsumenckie

JJ‘
4
R

o Stuzy pomocg i poradami dla konsumentow robigcych zakupy transgraniczne
w krajach Unii Europejskiej, Norwegii, Islandii i Wielkiej Brytanii.
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B Podstawowe prawo konsumenta -
sktadanie reklamacii

Podstawowym prawem konsumenta jest
mozliwosé¢ skladania reklamacji, czyli za-
wiadomienia, ze zakupiony towar ma wady
lub ustuga nie zostata wykonana prawidlowo.
To prawo przystuguje na podstawie ustawo-
wej odpowiedzialnosci za niezgodnos¢
rzeczy sprzedanej z umowa (np. urzadze-
nie nie dziata tak, jak powinno) albo wad
prawnych (np. towar pochodzi z kradziezy
lub inne osoby maja do niego prawo). Jezeli
konsument skfada reklamacje na podstawie
przepiséw o odpowiedzialnosci za niezgod-
nos$¢ rzeczy sprzedanej z umowg, to podmio-
tem odpowiedzialnym za powstale wady jest
sprzedawca (przyklady niezgodnosci towa-
ru z umowa przedstawiono ponizej). To do
niego nalezy skierowac pismo reklamacyjne.
Jego dane znajduja sie¢ m.in. na paragonie fi-
skalnym (rachunku), ktéry kupujacy powinien
otrzymac wraz z towarem. Podstawowy czas
obowiazywania odpowiedzialnosci za nie-
zgodnos¢ rzeczy sprzedanej z umowa to 2 lata
od sprzedazy towaru (dla niektérych ustug,
np. budowlanych, ten czas jest dluzszy).
Druga podstawa do zlozenia reklamac;ji
jest gwarancja. To dobrowolne oswiadcze-
nie dotyczace jakosci towaru ztozone przez
przedsiebiorce, czyli gwaranta, ktérym z re-
guly jest producent, importer lub dystrybutor

Przyktady niezgodnosci towaru z umowa

Przypadek wynikajacy z odpowiedzialnosci
za niezgodnosc¢ z umowa

Produkt nie ma wiasciwosci, ktore maja inne tego
rodzaju produkty.

Po czasie produkt przestat spetniac funkcje, ktore
powinien.

Produkt nie ma wtasciwosci, o ktérych zapewniat
sprzedawca lub o ktorych byta mowa w reklamie.

Produkt nie nadaje sie do celu, o ktorym kupujacy

poinformowat sprzedawce podczas zawierania umowy.

Produkt zostat wydany kupujacemu w stanie
niepetnym.
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Reklamacja powinna by¢ ztozona pisemnie. Jesli jest
skladana na formularzu sprzedawcy, warto sprawdzic,
czy zostaty w niej zawarte wszystkie niezbedne
informacije.

danego towaru. Gwarancja wskazuje obo-
wiazki gwaranta i uprawnienia konsumenta
w przypadku, gdy sprzedany towar nie ma
wiasciwosci okreslonych w oswiadczeniu
gwarancyjnym. Czas gwarancji zalezy od
woli gwaranta i — co istotne — to gwarant do-
browolnie i samodzielnie okresla swoje obo-
wiazki. Stad tak wazne jest dokladne czytanie
warunkow gwarancyjnych.

Wykonanie uprawnien z tytutu gwarancji
nie wptywa na odpowiedzialno$¢ sprzedawcy
za niezgodno$¢ rzeczy sprzedanej z umowa.
W ramach tej odpowiedzialno$ci konsument
moze wiec zadac od sprzedawcy wymiany,
naprawy, odstapienia od umowy lub obnize-
nia ceny takze wtedy, gdy towar zostal wy-
mieniony lub naprawiony przy okazji wczes-
niejszej reklamacji ztozonej do gwaranta.

Przyktad

Naczynie zaroodporne pekto pod wptywem
wysokiej temperatury w piekarniku.

Komputer przestat sie uruchamiac i nie da sie na
nim pracowac.

Szampon przeciwiupiezowy nie eliminuje tupiezu,
choc¢ tak byt reklamowany.

Klient poinformowat sprzedawce, ze potrzebuje
zegarka do treningu z funkcja pomiaru tetna,
a sprzedany zegarek tej funkcji nie ma.

W pudetku z drukarka brakowato kabla
do podtgczenia do sieci.
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Jak ztozyC reklamacje w przypadku
niezgodnosci towaru z umowg?

Podaj swoje dane, najlepiej

z numerem telefonu i ewentualnie

e-mailem, wtedy informacja

o rozpatrzeniu reklamacji dotrze Podaj miejscowosc | date
do Ciebie szybciej. sporzgdzenia reklamacii.

l l

Anna Kowalska Sklepowo, 16.01.2023 .

ul. Piekna 18

90-905 Sklepowo "

tel. 789 12 34 56 ep:sp. 2/0.0.
ul. Wspdlna 1

90-905 Sklepowo

|

- ~ Rekl amacja Reklamacije skieruj
Podaj dane do sprzedawcy.
sprzedawcy [— = Strony umowy
I kupujgcego.

Data zakupu towaru
Cena i rodzaj produktu

Opis niezgodnosci towaru
Z umowa

= Czas ujawnienia sie

niezgodnosci towaru i . | : | ‘
Z umowa Mozesz zgdaC naprawy lub wymiany,

a w sytuacji, gdy niezgodnosc towaru
Z umowa jest istotna — obnizenia ceny”

Zadanie e lub odstapienia od umowy*.
. J
Dowod zakupu e Dolgcz przynajmniej jeden z wymienionych
dowoddw zakupu:
* paragon,

e wydruk z terminalu karty ptatniczej,
* wyciag z karty ptatniczej.

8 A

il o

Reklamacije
podpisz
wtasnorecznie.

* Anna Kowalska

)

* Czesciowy lub catkowity zwrot pieniedzy bedzie mozliwy w kolejnym etapie dochodzenia roszczen.

WAZNE!

Pismo reklamacyjne wyslij wraz z towarem lub dostarcz sprzedawcy osobiscie.

Mozesz przyjac, ze Twoja reklamacja jest uznana, jesli w ciagu 14 dni od doreczenia sprzedawcy pisma
reklamacyjnego nie otrzymasz odpowiedzi (nie dotyczy to odstgpienia od umowy).

FPamietaj, ze zgodnie ze zmiana przepisow od 2023 r. istnieje domniemanie, ze jesli niezgodnosc z umowa
stwierdzono w ciagu 2 lat, to istniata ona juz w chwill zakupu.
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B Swiadome wybory konsumentéw
— patriotyzm gospodarczy

W Polsce mozna kupowac towary niemal
z calego swiata. Konsumenci kieruja sie
w swoich decyzjach przede wszystkim ceng,
jakoscia, funkcjonalnoscia i wygladem dane-
go towaru. Podobnie jest w przypadku ustug.

Dzieki upowszechnieniu si¢ technologii
informacyjno-komunikacyjnych wiekszos¢
ludzi ma dzi$ bezposredni dostep do wielu
ustug §wiadczonych za granica (np. thuma-
czy, internetowych kurséw edukacyjnych)
i aby z nich korzysta¢, nie trzeba wyjezdzac.
Jednak gdy ma sie do dyspozycji produkty
krajowe lub zagraniczne o poréwnywalnych
parametrach i zblizonej cenie, to pojawia sie
dylemat, co wybraé. Wtedy warto przemysleé
wplyw swojego wyboru na gospodarke nasze-
go kraju (przyktadem moze tu by¢ postawa
obywateli Szwajcarii i Hiszpanii — badania
pokazuja, ze sg oni bardzo przywiazani do
rodzimych towardéw).

Nalezy podkresli¢, ze wybdr débr i ustug
krajowych firm lub takich, ktére w duzej mie-
rze s3 wytwarzane w Polsce, przyczynia sie
do wzrostu gospodarczego, a w efekcie — do
rozwoju spoteczno-gospodarczego naszego
kraju. Wynika to z faktu, ze w przypadku débr
i ustug krajowych na wszystkich etapach ich
wytwarzania ptacone podatki zasilaja krajo-

wy budzet. Wystepuje tez efekt mnozniko-
wy, czyli wraz z danym przedsiebiorstwem
rozwijaja sie firmy z nim powigzane (np. do-
stawcy podzespoléw czy ustug). Dzieki temu
powstaja takze miejsca pracy. Zatem polscy
konsumenci, kupujac krajowe dobra i ustu-
gi, przyczyniaja si¢ do utrzymania obecnych
i tworzenia nowych miejsc pracy w Polsce,
a wybierajac produkty zagraniczne — utrzy-
mujg miejsca pracy gléwnie za granica. Tym-
czasem im wiecej w Polsce bardziej zaawan-
sowanych etapéw produkcji, prowadzenia
prac badawczo-rozwojowych, wdrazania in-
nowacji produktowych i technologicznych,
tym lepiej, takze z punktu widzenia rozwoju
polskiego kapitatu ludzkiego. Widzac bo-
wiem mozliwoéci ambitnej pod wzgledem
wyzwan zawodowych pracy, wiekszych za-
robkéw i wykorzystania w petni swoich zdol-
nosci w Polsce, wysoko wykwalifikowani pra-
cownicy chetniej pozostana w ojczyznie. Jak
widac, znaczenie konsumentéw w gospodar-
ce jest bardzo duze, cho¢ nie wszyscy zdaja
sobie z tego sprawe.

To Ci sie przyda

Efekt mnoznikowy — w jednym z ujec: rozwoj
przedsiebiorstw funkcjonujgcych w otoczeniu
innego, rozwijajgcego sie przedsiebiorstwa.

Jak rozpoznac polskie produkty?

W Polsce nie istnieje wprawdzie jednolity system
oznaczania rodzimych produktéw, jednak konsumenci
maja wiele mozliwosci, aby je zidentyfikowaé. Mozna
tego dokona¢ np. za pomoca specjalnych bezptatnych
aplikacji na telefon, ktére po zeskanowaniu kodu
kreskowego danego towaru podaja informacje o jego
producencie. Ponadto polskie wyroby maja rézne
oznaczenia (m.in. Produkt polski, Jestem z Polski) czy
symbole graficzne (np. polska flaga, mapa Polski czy

logotyp programu Teraz Polska).
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Roznice w produkciji realizowanej w Polsce
przez przedsiebiorstwa Krajowe | zagraniczne

Gdy podejmuje sie wybory konsumenckie dotyczgce kupna produktow wytwarzanych
w Polsce lub za granicg, warto sie zastanowic nad roznicami miedzy tym, czy towar
zostat wyprodukowany w naszym kraju przez przedsiebiorstwo z kapitatem polskim
czy zagranicznym. Podstawowe roznice przedstawiono w tabeli.

Kryterium
porownania

Miejsce produkcji

Kadra zarzadzajaca

Decyzje strategiczne,
w tym rowniez dotycza-
ce likwidaciji dziatalnosci

Kierunki dostaw surow-
cow, czesci i podze-
spotow

Wykorzystywana
technologia

Prace badawczo-
-rozwojowe nad nowymi
produktami i technolo-
gia produkcji

Ptacenie podatkow

Wktad w tworzenie
wartosci dodanej brutto
w Polsce

Reinwestowanie
(ponowne inwestowanie)
zyskow

Cwiczenia

Przedsiebiorstwo
z przewazajacym lub
stuprocentowym kapitatem
polskim

Polska

z reguty Polacy, na najwyzszym
szczeblu — czesto witasciciele

podejmowane przez wiascicieli

w Polsce, uwzgledniajace gtownie
interesy prowadzone w Polsce (centra
decyzyjne znajdujg sie w naszym kraju)

wiekszy udziat dostaw od kooperantow
(wspotpracujacych przedsiebiorstw)
krajowych

bardzo czesto krajowa (jesli jest
dostepna)

prowadzone giownie w Polsce, czesto
we wspoétpracy z krajowymi oSrodkami
naukowymi

na wszystkich lub prawie wszystkich
etapach wytwarzania, z reguty
w catosci w Polsce

wiekszy, bo catos¢ albo wiekszosc
tancucha produkcyjnego odbywa sie
w Polsce

gtownie w Polsce

Przedsiebiorstwo
z przewazajacym lub
stuprocentowym kapitatem
zagranicznym

Polska

przedstawiciele zagranicznego
wiasciciela realizujgcy interesy
koncernu

podejmowane przez wiascicieli
zagranicznych, uwzgledniajgce
gtownie miedzynarodowe interesy catej
korporaciji (centra decyzyjne znajduja
sie za granica)

Z reguty wieksze powigzania

z dostawcami zagranicznymi, z ktérymi
od wielu lat wspotpracuje koncern
zagraniczny

najczesciej zagraniczna

prowadzone gtownie za granica,

w centrach badawczo-rozwojowych
Korporaciji, we wspotpracy

Z zagranicznymi osrodkami naukowymi

czesciowo w Polsce (wiele
przedsiebiorstw, ze wzgledu na
mozliwosci transferow pienieznych
do spotek matek, ptaci podatki tylko
od czesci realnych dochodow)

mniejszy, bo czesé tancucha
produkcyjnego odbywa sie za granica
(czasem w fabryce sg tylko montowane
czesci i podzespoty zagraniczne)

Z reguty za granica, czesciowo
w Polsce

1. Wyjasnij, dlaczego prawo przyznaje specjalne uprawnienia konsumentowi.

2. Podaj roznice miedzy zadaniami UOKIK | rzecznika konsumentow.

3. Kupiona przez Ciebie kurtka reklamowana jako przeciwdeszczowa przemokia podczas duzego
deszczu. Czy z tego powodu mozesz ztozy¢ reklamacje? Uzasadnij odpowiedz.

4. Wyjasnij, na czym polega duze znaczenie konsumenta i jego decyzji zakupowych w gospodarce kraju.
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/. Wzrost gospodarczy a rozwoj
gospodarczy. Cykl koniunkturalny

w gospodarce

Na tej lekcji:

e zrozumiesz roznice miedzy wzrostem gospodarczym a rozwojem gospodarczym,
e poznasz mierniki i wskazniki wzrostu gospodarczego oraz rozwoju gospodarczego,
e dowiesz sie, jakie sg podstawowe parametry charakteryzujgce gospodarke
oraz jak zmieniajg sie te parametry w roznych fazach cyklu koniunkturalnego,
e dowiesz sie, czym sg prognozy gospodarcze i jaka jest ich trafnosc.

Gospodarka nie rozwija sie rOwnomiernie —
podobnie jak wigkszo$¢ przedsiebiorstw ma
swoje wzloty i upadki, cho¢ pozadanym sta-
nem jest ciggla tendencja wzrostowa. Zdarza
sie, ze pewne parametry gospodarki wskazu-
ja na pozytywne zjawiska, ale nie oznacza to
jeszcze rozwoju gospodarczego. Na ten roz-
woj sktada sie bowiem wiele elementéw, kto-
re sa zwiazane m.in. ze struktura produkcji.
Trudno wiec analizowa¢ rozwéj gospodarczy
na podstawie jednego miernika.

B Wzrost gospodarczy a rozwoj
gospodarczy

Terminy wzrost gospodarczy i rozwdj gospo-
darczy sa czasem uzywane zamiennie, jednak
to nie jest poprawne.

R i

PKB Rosiji jest kilkukrotnie wyzsze niz PKB Polski, nie swiadczy to jednak o wiekszym dobrobycie rosyjskiego

Wazrost gospodarczy w danym panstwie
przejawia sie zwiekszaniem warto$ci produk-
cji débr i $wiadczonych ustug w okreslonym
czasie. Jest to wiec przede wszystkim zmiana
ilo§ciowa, a nie — jako$ciowa.

Z kolei rozwdj gospodarczy to dlugofalo-
wy proces zmian ilo$ciowych i jakoscio-
wych w gospodarce, ktéry uwzglednia zmia-
ny strukturalne zachodzace w gospodarce
oraz ksztaltuje poziom i warunki zycia
mieszkancéw danego panstwa. Zatem o roz-
woju gospodarczym $wiadcza nie tylko
wzrost wielkos$ci produkcji, zatrudnienia,
inwestycji czy dochodow, lecz takze wiele
innych zjawisk (m.in. postep technologiczny,
wzrost kwalifikacji sity roboczej, wzrost ja-
koéci produktéw). To oznacza, ze wazne sa

¢ -

e, = gl -

spoteczenstwa. Przeciwnie — przecietny Rosjanin jest biedniejszy od przecietnego Polaka, a infrastruktura
wiekszosci obszarow Rosiji jest znacznie gorzej rozwinieta niz w naszym kraju. Aby to ocenic, lepiej porownac
wartos¢ PKB per capita w obu krajach — dla Polski ten wskaznik jest ok. 51% wyzszy niz dla Rosiji.
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Wzrost gospodarczy a rozwo] gospodarczy. Cykl koniunkturalny w gospodarce

Powierzchnia, ludnosc, PKB i PKB per capita wybranych panstw w 2021 r.

Parstwo Powierzchnia LudnosSc w ?021 rr. PKBw2021r. PKB per capita
[tys. km?] [mIn osdéb] [mid USD] w 2021 r. [USD]
USA 9833,5 332,9 23 315,1 70 036
Niemcy 357,6 83,2 4259,9 51 200
Indie 3287,3 1 339,3 3176,3 2372
Rosja 17 075,4 146,2 1778,8 12 167
Polska 312,7 37,0 679,4 18 362
Litwa 65,3 2,8 66,4 23 714
Andora 0,5 0,086 3,3 38 372

w nim czynniki ekonomiczne, technologicz-
ne, spoleczne i srodowiskowe. Wtasnie z tego
powodu nalezy moéwi¢ raczej o rozwoju
spoteczno-gospodarczym.

B Produkt krajowy brutto

Podstawowym miernikiem wzrostu gospo-
darczego jest produkt krajowy brutto
(PKB). Okresla on warto$c rynkowg produk-
cji dobr i ustug finalnych (gotowych do kon-
sumpcji), ktore wytworzono na terenie dane-
go kraju, niezaleznie od typu wtasnosci
czynnikow produkcji (wlasno$é krajowa badz
zagraniczna), w okreslonym czasie (zazwy-
czaj w ciggu roku). Na przyktad aby obliczy¢
PKB Polski, nalezy zsumowac warto$¢ produ-
kowanych w naszym kraju débr i $wiadczo-
nych ustug zgodnie z cenami rynkowymi, bez
wzgledu na to, czy wyprodukowala je firma
polska czy zagraniczna. W obliczeniach bie-
rze sie pod uwage wyroby lub ustugi koricowe
(np. koszulki), lecz nie dodaje si¢ dobr i ustug
stuzacych ich wytworzeniu (np. tkaniny nie-
zbednej do produkcji koszulek), aby nie liczy¢
tych wartosci dwukrotnie. Ten miernik po-
zwala zatem okresli¢ wielkos¢ danej gospo-
darki. Warto zaznaczy¢, ze owa wielkos¢ nie
jest $cisle powigzana z wielkos$cig panstwa
(patrz: tabela powyzej).

Z kolei produkt krajowy brutto przypa-
dajacy na 1 mieszkanca (per capita) jest
wskaznikiem dobrobytu (zamoznosci), czyli
poziomu zaspokojenia réznorodnych potrzeb

ludzi. Pozwala poréwnywac przecietna za-
mozno$¢ mieszkanicéw poszczegdlnych kra-
jow, takze zréznicowanych pod wzgledem
potencjalu demograficznego (np. niewielkiej
Andory i ogromnych Indii). Ten miernik od-
nosi sie tylko do wartosci wytworzonych débr
i ustug. Nie uwzglednia wiec wielu czynni-
kow, ktére sktadaja sie na poziom zycia lud-
nosci. Uznaje sie jednak, ze warto$¢ PKB na
1 mieszkanca przekiada si¢ na réznice w po-
ziomie zycla, ponlewaz im wiecej jest w sta-
nie wytworzy¢ przecietny mieszkaniec dane-
go kraju, tym wieksze powinny by¢ jego
dochody, za ktére moze kupic¢ wiecej débr.

Bardzo czesto PKB per capita podaje sie
w postaci parytetu sily nabywczej waluty.
W ten sposéb niweluje sie wplyw réznych cen
w poszczegolnych panstwach. To z kolei
umozliwia lepsze poréwnanie tego wskazni-
ka. W biedniejszych krajach ceny sa nizsze,
zatem ten sam dochdd (np. réwnowartos¢
2 USD) pozwala kupi¢ wigcej w Polsce (2 kg
maki pszennej) niz w Japonii (1 kg maki
pszennej), gdzie ceny sa wyzsze, ale mniej niz
w Nigrze (4 kg maki pszennej).

To Ci sie przyda

PKB per capita wedtug parytetu sity nabyw-
czej — wartos¢ PKB per capita z uwzglednie-
niem sity nabywczej waluty, czyli ilosci towarow
| ustug, ktora jeden obywatel panstwa moze
kupic na rynku miedzynarodowym za przypada-
jaca na niego czesc PKB.

217



D) W praktyce

lll. Gospodarka rynkowa

Jak oblicza sie wskaznik dynamiki PKB?

Wskaznik dynamiki produktu krajowego brutto wyraza zmiany PKB w czasie (najczescie]
w stosunku rocznym lub miesiecznym). Tym samym odzwierciedla ogolny stan gospodarki
| Obrazuje tempo wzrostu gospodarczego, a w przypadku wartosci ujemnych — tempo
recesji gospodarcze] (gdy jest liczona w cenach statych).

Wskaznik dynamiki PKB najczesciej oblicza sie w stosunku rok do roku. Jego wartosc¢ otrzymuije sie, dzielac
wartos¢ PKB w badanym okresie przez wartos¢ PKB w okresie przyjetym za podstawe, a nastepnie mnozac

ten wynik razy 100, zgodnie ze wzorem:
W, =W, : W, - 100,

dyn

gdzie W, — wartos¢ PKB w pierwszym okresie (podstawa),
W, — wartos¢ PKB w drugim okresie.

Na przyktad jesli dla danego kraju w 2021 r. W, wyniosta 500 mld euro, a w 2022 r. W, 600 mid euro, to:
W, =600 :500- 100 =120

avn

Indeks dynamiki obliczany w ten sposdb jest wyrazany w procentach, dlatego wynik powyzszych obliczen
jest rowny 120%. To oznacza, ze w 2022 r. PKB wzrosto w stosunku do 2021 r. o0 20%.

Wskaznik dynamiki przyjmuje wartosc powyzej lub ponizej 100. Gdy wynosi wiecej niz 100, mamy do
czynienia ze wzrostem PKB (czyli ze wzrostem gospodarczym), gdy zas ma wartos¢ mniejszg niz 100,
mowimy o jego spadku (czyli o recesji gospodarczej). Warto zaznaczyc, ze PKB jest realng suma wartosci
wyprodukowanych dobr i ustug w kraju, a wiec wynik rowny 100 jest w zasadzie niemozliwy do osiggniecia.

Dynamika PKB w Polsce w latach 1995-2021 (rok poprzedni = 100)
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K4 Oblicz wskaznik dynamiki PKB, wiedzac, ze W, dla 2021 r. wynosi 500 mid euro, a W, dla 2022 r.
to 475 mid euro. Wyjasnij, o czym swiadczy taki wynik.
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PKB Polski w latach 1995-2021 (ceny biezgce)
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Opisz, w jaki sposob zmieniata sie wartos¢ PKB w Polsce w latach 1995-2021.

B Ceny state a ceny biezace

W analizach ekonomicznych stosuje sie tak-
ze inne mierniki wzrostu gospodarczego, ta-
kie jak dochéd narodowy brutto czy wartosc¢
dodana brutto (oba zostana oméwione na
nastepnej stronie), ale to produkt krajowy
brutto uznaje si¢ za podstawowy miernik.
Zmiany PKB moga by¢ wyrazane w:

e cenach statych,

e cenach biezacych.

Cena stala pozwala na poréwnanie stanu
gospodarki (produkcji, sprzedazy itp.) w roz-
nych okresach i wyeliminowanie wplywu in-
flacji na ogdélny obraz dynamiki zmian.
W tym celu wykorzystuje sie ceny z danego
okresu (okresu bazowego). Na przykiad aby
porownac produkcje krzeset w latach 2020
12023, mozna wykorzysta¢ wartosc ceny sta-
tej — bedzie nia cena jednego krzesta w 2020 r.
(np. 100 z1). Jesli w 2020 r. wyprodukowano
krzesta o wartodci 100 000 zi, a w 2023 r. —
o wartos$ci 120 000 zt (z uwzglednieniem cen
statych), to oznacza, ze produkcja krzeset

wzrosta o 20% (fizycznie wyprodukowano
ich 20% wiecej).

Cena biezaca to faktyczna kwota, za ktéra
dokonywano transakcji w badanym okresie.
Poréwnanie PKB w réznych latach z wyko-
rzystaniem wartosci ceny biezacej przedsta-
wia rzeczywiste wplywy w danym roku, ale
utrudnia pordwnanie realnej zmiany produk-
cji. Na przyktad jesli w 2020 r. krzesto kosz-
towato 100 zt, a w 2023 r. podrozato do 120 zt,
to oznacza, ze nastgpita zmiana wartosci pro-
dukcji krzeset (ze 100 000 do 120 000 zt),
cho¢ liczba produkowanych krzeset w obu
latach byta taka sama.

To Ci sie przyda

Miernik — miara danego zjawiska najczesciej
wyrazona w wartosciach bezwzglednych (np.
wartos¢ produktu krajowego brutto w zitotych,
liczba bezrobotnych).

Wskaznik (indeks) — wartos¢ wzgledna danej
zmiennej (miernika) odniesiona do danej warto-
sci bazowej (np. PKB w ztotych na 1 mieszkan-
ca, stopa bezrobocia — stosunek liczby osob
bezrobotnych do liczby oséb aktywnych zawo-
dowo). Dzieki wskaznikom jest mozliwe porow-
nywanie panstw i regionow (np. mimo réznic
w wielkosci powierzechni czy liczby ludnosci).
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Ill. Gospodarka rynkowa

B Inne mierniki i wskazniki rozwoju
gospodarczego

Do miernikéw rozwoju gospodarczego, ktore
sa poddawane czestym analizom ekonomicz-
nym, naleza m.in.:

e produkt (dochod) narodowy brutto (PNB)
— miernik okreslajacy wielko$¢ produkeji
débr i ustug wytworzonych na terenie
danego kraju z uwzglednieniem salda
dochoddéw uzyskanych przez podmioty
krajowe za granica (te dochody wlicza sie
do PNB) i podmioty zagraniczne w kraju
(tych dochoddéw nie wlicza sie do PNB).
Podstawowgq réznicg miedzy PKB a PNB
jest wiec to, ze PNB uwzglednia dobra
i ustugi wytworzone przez prace i kapital
catego narodu (w kraju i za granicg). Z kolei
PKB uwzglednia dobra i ustugi wytwo-
rzone na terytorium danego panstwa (nie-
zaleznie od pochodzenia podmiotéw
wytwoérczych);

e wartos¢ dodana brutto (WDB) — réznica
miedzy wartoscia produkcji globalnej
a zuzyciem posrednim, czyli miedzy przy-
chodami ze sprzedazy a kosztami wytwo-
rzenia. Warto$¢ dodana oblicza sie dla réz-
nych sektoréow gospodarki (dla rolnictwa,
przemystu, ustug) i okreslonych sekcji Pol-
skiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), co
pozwala sprawdzi¢ wktad danego sektora
lub rodzaju dziatalno$ci w gospodarke;

e wartos¢ produkcji sprzedanej przemysiu
— podstawowy miernik ekonomiczny dzia-
talnosci przedsiebiorstw przemystowych;

e wartosc¢ sprzedazy produkcji budow-
lano-montazowej — miernik obrazujacy
kondycje sektora budownictwa;

e obroty w uslugach biznesowych — pod-
stawowy miernik ekonomiczny dziatalno-
$ci przedsiebiorstw ustugowych dla
biznesu;

e wartos¢ nakladéow inwestycyjnych —
(wg réznych sektoréw lub sekeji PKD) —
gléwnie inwestycje w $rodki trwate (np.
budynki, maszyny, srodki transportu);

e wartos¢ importu i eksportu oraz saldo obro-
tow towarowych handlu zagranicznego.
Dla wymienionych miernikéw bardzo cze-

sto oblicza sie wskazniki dynamiki ich zmia-

ny w czasie. Dla WDB szacuje si¢ dodatkowo
wskazniki struktury pokazujace odsetek

(udziat) poszczegdlnych sektoréw gospodarki

w tworzeniu WDB. To umozliwia analizowa-

nie wktadu poszczegdlnych sektoréow

w gospodarke.

Ponadto istnieje wiele innych miernikéw

i wskaznikéw przydatnych w dziatalno$ci

biznesowej. Na przyklad wskaznik ogolne-

go klimatu koniunktury gospodarczej od-
zwierciedla ogdlny stan gospodarki danego
kraju. Jest obliczany na podstawie odpowiedzi
na pytania z ankiety miesiecznej dotyczacej

Wskaznik ogdlnego klimatu koniunktury gospodarczej
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biezacej i przewidywanej sytuacji gospodarczej
przedsiebiorstw w poszczegdlnych sektorach
(m.in. w przemysle) lub sekcjach Polskiej Kla-
syfikacji Dzialalnosci (np. w budownictwie,
transporcie). Kolejnym przyktadem jest wskaz-
nik nowych zamoéwien w przemysle stuzacy
do oceny przysztej produkcji i przedstawiajacy
rozwoj popytu na wyroby przemystowe.
Nalezy zaznaczy¢, ze we wspodlczesnej go-
spodarce opartej na wiedzy kluczowa role od-
grywaja innowacje. W zwigzku z tym istniejg
takze mierniki i wskazniki gospodarcze doty-
czace dzialalnosci innowacyjnej (czyli
wszelkich dziatan rozwojowych, finansowych
i komercyjnych, ktére sa podejmowane przez
przedsiebiorstwo i majg na celu wprowadzenie
innowacji) oraz dziatalno$ci B+R (badawczej
i rozwojowej). Do pomiaru dziatalnosci inno-
wacyjnej stuza m.in.:
e mierniki dotyczace naktadéw na dziatal-
no$¢ innowacyjng (np. na dziatalno$¢ B+R),
e takie wskazniki, jak udziat naktadéw na
dziatalnos¢ B+R w PKB danego kraju lub
odsetek firm wdrazajacych innowacje
w ogole przedsiebiorstw sektora ustugowego.

B Cykl koniunkturalny i jego fazy

Cykl koniunkturalny, okre$lany takze mia-
nem cyklu gospodarczego, to zjawisko okreso-
wych wahan podstawowych miernikow gospo-
darczych (m.in. PKB, inwestycji, zatrudnienia
oraz cen) w stosunku do diugookresowego
trendu. Te wahania sa cykliczne — w miare re-
gularnie wystepuja bowiem okresy recesjiiozy-
wienia gospodarczego. Klasyczny cykl ko-
niunkturalny skifada sie z czterech faz:

a) kryzysu (nazywanej tez recesja lub spo-
wolnieniem), kiedy nastepuje spadek pro-
dukcji, poziomu inwestycji i zatrudnienia,
a w efekcie wzrasta bezrobocie,

b) depresji — wéwczas produkcja, inwestycje,
ceny i zatrudnienie osiagaja najnizszy po-
ziom, a bezrobocie jest wysokie, cho¢ juz
nie rosnie (to najnizszy punkt cyklu),

c) ozywienia, podczas ktérego wzrasta ogdlny
poziom aktywnos$ci gospodarczej (wzrastaja
inwestycje, zatrudnienie, wielko$¢ popytu
konsumpcyjnego),

d) rozkwitu koniunktury (boomu, hossy),
kiedy wszystkie wartosci miernikéw go-
spodarczych (zatrudnienia, ptac, produk-
cji, inwestycji, wielko$ci popytu konsump-
cyjnego) przewyzszaja poziom sprzed
kryzysu, wiec bezrobocie jest najnizsze.
Diugos$¢ cyklu mierzy sie od szczytu do

szczytu. Ekonomisci m.in. wyrézniaja:

e cykle krotkie (trwajace 3-5 lat, wynikajace
gléwnie ze zmiany poziomu zapaséw i cen
hurtowych),

e cykle srednie (trwajace 8—10 lat, wynikajace
m.in. ze zmian wydatkéw inwestycyjnych),

e cykle diugie (trwajace 30—60 lat, wynika-
jace gléwnie z najwazniejszych odkry¢ lub
innowacji technicznych, np. wynalezienia
elektrycznosci, silnika parowego, kolei czy
internetu).

Okresy recesji i depresji uznaje si¢ za nie-
korzystne, dlatego celem polityki gospodar-
czej kazdego panstwa jest fagodzenie nega-
tywnych konsekwencji spadku koniunktury
na rynku, a wiec przeciwdziatanie kryzysom,
aby jak najszybciej wejs¢ w okres ozywienia.
Z tego wzgledu wspolczesne cykle koniunk-
turalne bardzo czesto sktadaja sie tylko
z dwdch faz — fazy wzrostu (ekspansji) i fazy
recesji (spadku). Jednak w praktyce cykle nie
wygladaja tak modelowo, chociaz podczas
analizowania poszczegoélnych parametrow
gospodarki (np. PKB, zatrudnienia, bezrobo-
cia) mozna zaobserwowac poszczegolne fazy.

To Ci sie przyda

Cykl koniunkturalny (cykl gospodarczy) —
okresowe wahania podstawowych miernikow
gospodarczych w gore lub w dot od gtéwnego,
dtugookresowego trendu.

Trend - tendencja zmian danego zjawiska w cza-
sie. Okresla dominujgcy kierunek zmian z pomi-
nieciem wahan o przejsciowym charakterze.
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CYKL KONIUNKTURALNY ,

W gospodarce rynkowej tempo wzrostu gospodarczego cyklicznie sie waha. : " b
Po okresie dobrej koniunktury kondycja gospodarki sie pogarsza. -

Te powtarzalne naprzemiennie zmiany aktywnosci gospodarczej
okresla sie mianem cyklu koniunkturalnego.

B MODEL KLASYCZNEGO CYKLU KONIUNKTURALNEGO

KRYZYS (RECESJA)
Producenci i konsumenci maja

duze zapasy, wiec powstaje -
nadwyzka podazy nad popytem. DEPRESJA OZYWIENIE

Produkcija staje sie nicoptacalna, Po depresiji na rynku zaczyna

bo koszty sa wyzsze od zyskdw. Wartosci wskaznikow aktyw brakowaé produktow.

To powoduje, ze wzrasta nosci gospodarcze] (produkgii, Przedsiebiorcy, ktorzy

bezrobocie. poziomu inwestycji i popytu przetrwali, dokonuja renowagji
konsumpcyjnego oraz zatrud- swojego kapitatu produkcyjnego

nienia) nadal spadajg, az osig- (stare maszyny i urzadzenia
gajg najnizszy poziom (dno) zastepuja nowoczesniejszymi,
| stabilizuja sie na niskim bardziej ekonomicznymi).
poziomie. Jednoczesnie wiele Rosnie popyt, produkcja,

firm koriczy swa dziatalnos¢ wzrasta zatrudnienie (wysokie
(bezrobocie jest bardzo bezrobocie zaczyna spadagc).
wysokie). | |

Plele) Clele

| dno cyklu




B Cykl koniunkturalny a inne wahania

{ PKB wzrost
zatrudnienia
 Szczeginy latem
urodzaj XN

ROZKWIT N2 powods

Wysoki poziom wydatkow inwestycyjnych yard Czas
po pewnym czasie doprowadza do wzrostu

zdolnosci produkeyjnych gospodarki. wahania cykliczne
Inwestycje osiagaja swoj najwyzszy wahania sezonowe
poziom. Wraz ekspansja zaczyna tez wahania przypadkowe
rosnac inflacja, wiec ceny surowcow oraz
innych towardw | usiug réwniez rosna.
: Krétkookresowe wahania miernikéw
T i
en proces trwa az do szczytu cyklu stu gospod e 53 Cykl
@) @) T LU
= : przezywajg ]

Ei) O <0 czy zyskow w okreslonym momencie
roku (Np. branza turystyczna najwiecej
dochodow osigga w okresie wakacyjnym).

\_ Zmiany koniunktury moga tez zdarzac sie

wyjatkowo | generowacd niespodziewane
straty (np. susze). Cykle koniunkturaine sg
zas wahaniami wielu dzialéw gospodarki
irwajgoymi ponad rok.
amplituda =
wahan
koniunkturalnych




Ill. Gospodarka rynkowa

B Inne parametry charakteryzujace
gospodarke

Do podstawowych parametréow charaktery-
zujacych gospodarke — oprécz PKB — nalezy
zaliczy¢ inflacje, zatrudnienie oraz bezrobo-
cie. Ich miernikami sa poszczegdlne wskaz-
niki, np. stopa inflacji, wskaznik zatrudnienia
czy stopa bezrobocia.

Inflacja to zjawisko gospodarcze polegajace
na wzroscie ogoélnego poziomu cen towaréw
i ustug. Najczesciej wynika z nadmiernego
zwigkszenia ilo$ci pieniedzy w obiegu w stosun-
ku do potrzeby obstugi wzrostu sprzedazy towa-
réw i ustug. Przyczyna inflacji sg zazwyczaj dzia-
tania rzadu zwigzane z finansowaniem wydatkéw
budzetu panistwa przez zwiekszenie emisji pie-
niadza (czyli wprowadzenie do obiegu pieniadza
przez bank centralny). Inflacja moze tez by¢ kon-
sekwencja wzrostu kosztéw, np. z powodu pod-
wyzszenia cen surowcow, ropy naftowej. Prze-
ciwieristwem inflacji jest deflacja, czyli ogdlny
spadek cen towardw i ustug.

We wspolczesnej gospodarce inflacja wy-
stepuje powszechnie, a stopien jej nasilenia
okredla sie za pomoca specjalnego wskaznika
zwanego stopa inflacji.

W zaleznoséci od poziomu stopy inflacji wy-
roznia sie:

e inflacje pelzajaca (do 5% rocznie; taka
inflacja poddaje sie catkowicie kontroli
i nie powoduje zakiécen w procesach
gospodarczych),

e inflacje kroczaca (od 5% do 10% rocznie;
moze sie¢ wymkna¢ spod kontroli),

e inflacje galopujaca (od 10% do 100%
rocznie; powoduje istotne zakldcenia
w gospodarce),

e hiperinflacje (powyzej 100% rocznie lub, jak
podaje cze$¢ zrédet, ponad 50% miesiecznie
przez co najmniej kilka miesiecy; $wiadczy
o powaznych problemach gospodarczych).
Inflacja jest przewaznie wyzsza podczas

ozywienia gospodarczego, z kolei w okresie

recesji spada lub zmienia sie¢ w deflacje.

W ostatnim czasie w Polsce obserwuje sig

przejawy stagflacji, czyli stagnacji gospodar-

czej lub recesji z jednoczesng do$¢ wysoka
inflacja (o wartosci nawet kilkunastu pro-
cent). Wynika to m.in. ze znacznego wzrostu
cen paliw i energii, co jest konsekwencja
sankcji natozonych na Rosje w zwigzku ze
zbrojna agresja na Ukrainge w 2022 r.

Wskaznik stopy inflacji* w Polsce w latach 1991-2021 (w uktadzie
rocznym) oraz w latach 2020-2022 (w ukfadzie miesiecznym)
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* Wedtug GUS jest to wskaznik cen towardw i ustug konsumpceyjnych.

¥d Przeanalizuj zmiany inflacji w Polsce w latach 1991-2022. Zwrdé szezegdlna uwage na poczatek lat 90.
i na ostatnie trzy lata. Co jest charakterystyczne dla zmian stopy inflacji?
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Wzrost gospodarczy a rozwo] gospodarczy. Cykl koniunkturalny w gospodarce

Liczba pracujgcych i bezrobotnych w Polsce

w latach 1990-2021
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pracujacy [min osob]
bezrobotni zarejestrowani [min osdb]

— wskaznik zatrudnienia (15-64) wedtug BAEL [%]"

— stopa bezrobocia rejestrowanego ogotem [%]
stopa bezrobocia wedtug BAEL** [%)]

* brak danych z lat 1990-1999 i 2003-2009

** brak danych z lat 1990-2010

Ed Jak zmieniata sie liczba pracujacych i liczba bezrobotnych w Polsce w latach 199020217
Czy zauwazasz na wykresie okresy ozywienia gospodarczego i kryzysu (recesji) w postaci
charakterystycznych wybrzuszen? Jesli tak, to wskaz te okresy.

Inne wazne parametry charakteryzujace
gospodarke maja zwiazek z rynkiem pracy —
to podstawowe wskazniki zwigzane z mierni-
kami zatrudnienia (a $cislej: z miernikiem
liczby pracujacych) oraz z liczba bezrobot-
nych. Mowa o wskazniku zatrudnienia oraz
o stopie bezrobocia.

Wskaznik zatrudnienia to udzial pracuja-
cych danej kategorii w ogélnej liczbie ludno-
$ci danej kategorii. Do jego ustalania najcze-
Sciej przyjmuje sie wiek 15—-64 lata. Mozna
oblicza¢ wskazniki zatrudnienia dla réznych
grup wiekowych, pici, mieszkancéw miast,
wsi itp. W fazie ozywienia gospodarczego ten
wskaznik generalnie ros$nie, a w fazie recesji
— maleje.

Z kolei stopa bezrobocia wyraza w pro-
centach stosunek liczby bezrobotnych (w Pol-
sce zarejestrowanych bezrobotnych lub

okreslonych wedtug BAEL, czyli Badania Ak-
tywnosci Ekonomicznej Ludnosci) do ogdlnej
liczby 0s6b zdolnych do pracy i jej poszuku-
jacych (osob aktywnych zawodowo). Stopa
bezrobocia nie jest idealnym wskazZnikiem
skali bezrobocia, poniewaz czes¢ bezrobot-
nych (szczegdlnie ci, ktorzy nie maja prawa
do zasilku) nie rejestruje sie w urzedzie pracy
i poszukuje pracy samodzielnie. Jednoczesnie
czes$¢ osob rejestruje sie tylko po to, by sko-
rzystac z prawa do zasitku, i nie ma zamiaru
podja¢ pracy lub podejmuje ja nielegalnie.
Préba zbadania rzeczywistego zjawiska jest
metodyka BAEL, z ktorej wynika, ze stopa
bezrobocia jest nizsza niz bezrobocie
rejestrowane.

W fazie ozywienia gospodarczego wymienio-
ne wskazniki dotyczace bezrobocia maleja,
a w fazie recesji — rosna.
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Ill. Gospodarka rynkowa

Prognozy gospodarcze ekonomistow w Polsce na 2023 r.

Pod koniec 2022 r. wiekszos¢ ekonomistow prognozowata, ze po bardzo trudnym
dla gospodarki czasie (z powodu kryzysu zwigzanego z pandemig COVID-19

| rosyjska agresjg w Ukrainie) w 2023 r.:

e wysoka stopa inflacji (0 wartosci ponad 16%) powinna zaczgc¢ spadac
| Sredniorocznie wynosi¢ ok. 14-15%, a pod koniec 2023 r. wedtug NBP

moze spasc nawet do 8%,

e stopa bezrobocia bedzie sie utrzymywata na niskim poziomie (pod koniec

grudnia 2022 r. wynosita 5,2%),

® utrzyma sie wysokie tempo wzrostu wynagrodzen.

Ten podrecznik trzymasz w rekach w momencie, gdy mozesz sprawdzi¢ trafnos¢ podanych wyzej prognoz.

Wystarczy tylko, ze odszukasz odpowiednie dane.

B Prognozy gospodarcze

Prognoza to oparty na rzetelnych, naukowych
przewidywaniach najbardziej prawdopodob-
ny przebieg (ilosciowy i jakosciowy) przy-
sztych zjawisk i proceséw. Jest formutowana
przez specjalistow z danej dziedziny (np. pro-
gnoza pogody — przez meteorologéw, pro-
gnoza koniunktury gospodarczej — przez
ekonomistéw). Z punktu widzenia przedsie-
biorstwa bardzo istotne jest prognozowanie
rynkowe (przewidywanie, jak elementy rynku
beda sie ksztaltowaly w przysztosci) oraz pro-
gnozowanie sprzedazy débr i ustug przez nie
wytwarzanych, poniewaz przede wszystkim
od tego zaleza wyniki finansowe przedsie-
biorstwa. Z perspektywy wszystkich podmio-
téw gospodarki (nie tylko przedsiebiorstw,
lecz takze gospodarstw domowych i pan-
stwa) wazne s3 takze prognozy makroeko-
nomiczne, czyli przewidywane w przyszlosci
zmiany istotnych parametrow gospodarczych

Cwiczenia

Wyijasnij roznice miedzy wzrostem gospodarczym a rozwojem gospodarczym.

Podaj przyktady miernikow i wskaznikow odnoszacych sie do rozwoju gospodarczego.
Omow fazy cyklu koniunkturalnego.
Poszukaj w internecie lub prasie branzowej dowolnej krotkoterminowej (maksymalnie na kilka miesiecy)
prognozy gospodarczej dotyczgcej jednego z parametrow gospodarki. Nastepnie po uptywie tego
okresu sprawdz jej prawdziwosc.

0N
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(np. zmiany PKB czy inflacji). Z kolei z punk-
tu widzenia panstwa jest to niezbedne dla
podejmowania dzialan w ramach polityki go-
spodarczej (np. fiskalnej czy pienieznej,
o czym bedzie mowa w dalszej czesci pod-
recznika) lub spotecznej (np. przygotowanie
programow ostonowych dla osob bezrobot-
nych). Prognozy sa takze wazne dla kazdego
cztowieka, bo zmiany koniunktury gospodar-
czej majq istotny wplyw na jego funkcjono-
wanie na rynku pracy i budzet.

Z reguly prognozy gospodarcze sa opraco-
wywane przez instytucje finansowe (np. NBP,
banki) oraz gospodarcze organizacje poza-
rzadowe (np. stowarzyszenia przedsigbior-
cow, zwane ekonomicznymi think tankami).
Wprawdzie zajmuja si¢ nimi dobrze wy-
ksztalceni ekonomisci, jednak nie zawsze sie
one sprawdzaja. Powodem jest zlozonos¢
gospodarki i bardzo wielu czynnikéw, ktére
moga mie¢ na nia wplyw.



8. Rola panstwa w gospodarce -
podejscie liberalne i etatystyczne

Na tej lekcji:
e dowiesz sie, jaka role odgrywa panstwo w gospodarce,
e poznasz roznice miedzy podejsciem liberalnym a podejsciem etatystycznym,

e zrozumiesz, w jaki sposob panstwo moze oddziatywac na gospodarke i za pomoca jakich narzedzi,

e poznasz metody przeciwdziatania zjawiskom kryzysowym w gospodarce.

Mogtoby sie wydawadé, ze samoregulujacy sie
mechanizm rynkowy zapewni gospodarce
panstwa harmonijne funkcjonowanie. Jest to
jednak model czysto teoretyczny. W prakty-
ce panstwo choéby w minimalnym stopniu
musi ingerowa¢ w gospodarke, m.in. z po-
wodu roznych nieuczciwych dziatan podej-
mowanych przez niektérych przedsiebiorcéw
w celu ograniczenia konkurencji.

B Rola panstwa w gospodarce

W kwestiach ekonomicznych panstwo po-
winno odgrywac pewne podstawowe role —
przyznaja to nawet zwolennicy absolutnej
minimalizacji jego wplywu na gospodarke.
Rynek funkcjonuje prawidtowo (a wiec pro-
wadzi do rozwoju i wzrostu dobrobytu) tyl-
ko przy zachowaniu konkurencji i uczciwosci
oraz gdy istnieja warunki do rozstrzygania

Rolg panstwa jest m.in. zapewnienie podstawowych
dobr publicznych, czyli takich, ktérych rynek nie jest

w stanie dostarczy¢ w odpowiednigj jakosci lub dosta-
tecznej ilosci (np. cbrona narodowa).

sporéw miedzy uczestnikami rynku. Dlatego
rola panistwa jest przede wszystkim stanowie-
nie i egzekwowanie prawa zapewniajacego
sprawne funkcjonowanie rynku.

Sposrod praw, ktore panstwo ma chronic,
najwazniejsze s3 prawo wlasnosci i prawo
swobody prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w warunkach konkurencji. Zadaniem
panstwa jest wiec takze przeciwdzialanie
praktykom monopolistycznym i likwido-
wanie barier zwigzanych z wchodzeniem
firm na rynek. Ponadto panstwo odpowiada
za likwidowanie niekorzystnych efektow
zewnetrznych funkcjonowania biznesu,
ktore to efekty nie sa uwzgledniane przez sys-
tem rynkowy. Bez odpowiednich regulacji wie-
lu przedsiebiorcow nie przejmowatoby sie m.in.
negatywnym wplywem produkcji na srodowi-
sko przyrodnicze czy warunki zycia czlowieka.
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Rolg panstwa jest m.in. dostarczanie wiarygodnych
informacji o stanie gospodarki. Z reguty to zadanie
jest realizowane przez centralne urzedy statystyczne
(w Polsce przez Gtowny Urzad Statystyczny — GUS).
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Ill. Gospodarka rynkowa

B Podejscie liberalne i etatystyczne
do roli panstwa w gospodarce

Ekonomisci od lat spieraja sie o to, jaki powi-
nien by¢ zakres wplywu paristwa na gospo-
darke. Z jednej strony interwencja panstwa
w procesy gospodarcze nie moze by¢ zbyt
duza, jednak z drugiej — bardzo trudno jest
okresli¢ granice tego wplywu. W uproszcze-
niu mozna przyjacé, ze istnieja dwa skrajne
podejscia do kwestii ingerowania panstwa
w gospodarke:

e podejscie liberalne,

e podejscie etatystyczne.

Podejscie liberalne

Podejscie liberalne siega poczatku mysli eko-
nomicznej reprezentowanej przez XVIII-
-wiecznego szkockiego mysliciela i filozofa
Adama Smitha, zwanego ojcem ekonomii.
Ekonomisci, ktorzy je propaguja, uwazaja,
ze jesli na rynku panuje konkurencja, ceny sa
ustalane zaleznie od wielko$ci popytu i po-
dazy, a transakcje wynikaja z niezaleznej woli
stron, to w efekcie nastapi rozwéj gospodar-
czy. Ten rozwdj jest wiec wypadkowa poczy-
nan wszystkich uczestnikéw rynku, nawet je-
sli dzialajg oni wylacznie w swoim interesie.
Przy takim podejsciu gtéwng rola panstwa
jest nieprzeszkadzanie w funkcjonowaniu
rynku i dbanie o to, aby nie powstawaly mo-
nopole, ktére mogtyby to funkcjonowanie
zaklocic.

:‘i\* X :_'..- . / a. X IPT-
Podejscie liberalne bardziej niz etatystyczne sprzyja
rozwojowi biznesu. Zacheca bowiem do prowadzenia
dziatalnosci, m.in. poprzez domaganie sie niskich
podatkow.

Podejscie etatystyczne

Podejicie etatystyczne rozwinelo sie w wyniku
$wiatowych kryzyséow gospodarczych z lat 30.
XX w. Te kryzysy pokazaly, ze mechanizm ryn-
kowy nie jest doskonaly. Ekonomisci promuja-
cy to podejscie uwazaja, ze panstwo powinno
uczestniczy¢ w zyciu gospodarczym, dbac
o réwnomierny rozwdj, przeciwdziata¢ zakto-
ceniom w gospodarce, niwelowac skutki kryzy-
sow i dba¢ o sprawiedliwy podzial dochodu
narodowego (= s. 238—243). Poprzez interwen-
cje panstwo moze sig tez przyczynia¢ do regulo-
wania mechanizmu rynkowego. Z kolei zwigk-
szenie funkcji socjalnych ma sprawic, ze
obywatele beda sie czuli bezpieczniej. Jednak
takie dziatania maja swoja cene — wysokie podat-
ki i mniejsza aktywno$¢ przedsiebiorcow (pan-
stwo rozwigzuje wiele problemoéw za obywateli).

Porownanie podejscia liberalnego i etatystycznego

Kryterium Podejscie liberalne Podejscie etatystyczne
Ingerencja panstwa niska wysoka
w mechanizmy rynkowe
Pomoc socjalna niska wysoka
Podatki niskie wysokie
Przepisy dotyczace dziatalnosci Zapewniajgce swobode ograniczajace swobode dziatalnosci
gospodarcze; dziatalnosci gospodarczej gospodarczej

Aktywnosc¢ przedsiebiorcow wysoka

Wtasnosé przedsiebiorstw

228

gtownie prywatna, minimalny
udziat wtasnosci panstwowej

nizsza niz w podejsciu liberalnym

prywatna, ale wiekszy niz w podejsciu
liberalnym udziat wiasnosci panstwowej



Rola panstwa w gospodarce — podejscie liberalne i etatystyczne

B Narzedzia oddziatywania panstwa
na gospodarke

Panstwo dysponuje réznymi instrumentami
(narzedziami) oddzialywania na gospodarke.
Najwazniejszymi s3:

e polityka fiskalna, czyli wszystkie dziatania
panstwa, ktore odnosza sie do dochodéw
(gtéwnie podatkéw) oraz wydatkéw
panstwa,

e polityka pieniezna (monetarna), czyli
mechanizmy, ktére wplywaja na ilos¢ pie-
niedzy dostepnych na rynku i maja na celu
utrzymanie stabilnosci cen,

e narzedzia administracyjne i przepisy
prawne regulujace dziatalno$¢ gospodar-
cza i zachowania podmiotéw gospodarki
rynkowe;j.

Mniej znaczacymi instrumentami, za
pomoca ktorych panstwo oddziatuje na
gospodarke, sa narzedzia informacyjne.
Obejmuja one przekazywanie informacji
o czynnikach ksztaltujacych wielkos¢ popytu
i podazy, prognoz demograficznych, docho-
dow i wydatkéw ludnosci itp.

B Metody przeciwdziatania kryzysom
w gospodarce krajowej i Swiatowej

Za pomoca wymienionych narzedzi pan-
stwo moze wplywac na cykl koniunkturalny,
a wiec przeciwdziata¢ sytuacjom kryzyso-
wym. W okresie kryzysu w ramach polityki
fiskalnej moze pobudza¢ gospodarke po-
przez obnizanie podatkéw lub zwiekszanie
wydatkéw budzetowych na inwestycje pu-
bliczne i transfery socjalne. Dzieki takim za-
biegom jest szansa na wzrost gospodarczy,
ale pojawia sie roéwniez ryzyko wystapienia
wysokiej inflacji. Wynika to z faktu, ze czes¢
pieniedzy zostaje w kieszeni podatnikéw, co
wplywa na zwiekszanie konsumpcji, a tym
samym pobudza przedsigbiorstwa do dzia-
fania. Zwigkszenie wydatkéw na inwestycje
publiczne réwniez przeciwdziata kryzyso-
wi, poniewaz ratuje przedsiebiorstwa, ktore

z powodu recesji maja mniej zamoéwien od
innych podmiotéow gospodarki (firm i go-
spodarstw domowych). Z kolei podwyzka
podatkéw i ograniczenie wydatkéow budze-
towych dziataja odwrotnie, ale s3 pomocne
w ograniczaniu wysokiej inflacji.

Dzialania podejmowane w ramach polityki
pienieznej maja wplyw na zmiane poziomu
cen oraz zmiane wysokosci stop procento-
wych, co przekfada sie na oprocentowanie
kredytow. Jesli stopy procentowe sa niskie,
gospodarstwa domowe i przedsiebiorstwa
chetniej zaciagaja kredyty na inwestycje
i konsumpcje, a oszczedzanie (np. na lokatach
bankowych) przestaje sie optaca¢. W efekcie
wydatki w gospodarce beda wieksze, co po-
winno sie przyczynia¢ do wzrostu gospodar-
czego. Niestety, zwieksza sie wowczas ryzyko
wzrostu stopy inflacji.

Z kolei podwyzka stép procentowych przy-
nosi odwrotny skutek — ludzie i firmy zacia-
gaja mniej kredytow, a oszczedzanie staje sie
bardziej optacalne. Panistwo podejmuje takie
interwencje, kiedy inflacja jest wysoka. Trze-
ba ja wéwczas obnizy¢, aby nie wymkneta sie
spod kontroli i nie zaburzyta proceséw go-
spodarczych.

Na temat polityki fiskalnej i pienieznej be-
dzie jeszcze mowa w podreczniku do nastep-
nej klasy.

Celem inwestycji publicznych jest finansowanie rozwoju
ustug swiadczonych obywatelom i wspieranie rozwoju
gospodarki kraju. Przykiadem takich inwestycji jest
budowa drog.
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Kryzys wywotany pandemig COVID-19

Na poczatku 2020 r. pandemia COVID-19 rozprzestrzenita sie na caly swiat.

Ze wzgledu na wysokie potencjalne zagrozenie dla zycia i zdrowia ludzi rzady wielu
krajow podjely decyzje o natozeniu restrykcji na funkcjonowanie podmiotéw
gospodarczych i mobilno$é¢ ludnosci. Znaczne ograniczenia czy wrecz uniemozliwienie
dziatalnosci gospodarczej dotknety wielu dziatéw ustug, a czeséciowo — takze
przemystu. Dodatkowo wystapily zaklécenia w globalnych tancuchach dostaw
podzespolow i czesci, co spowodowato trudnosci w produkcji (np. samochodéw).

W konsekwencji wiele przedsiebiorstw upadto lub ograniczylo funkcjonowanie,

w wyniku czego spadto PKB.

Rzady réznych krajéow podejmowaly dziatania na rzecz ztagodzenia skutkow tego
kryzysu, m.in. poprzez bezposrednie wsparcie finansowe dla przedsiebiorstw, ktére
funkcjonowaly w sposéb ograniczony (np. hotele, restauracje) i zarazem nie
redukowaty zatrudnienia. Na poziomie miedzynarodowym (np. w ramach Unii
Europejskiej) uruchomiono specjalne, bardzo kosztowne programy wyijscia z kryzysu.

Z perspektywy czasu wielu ekonomistow akcentuje negatywny wplyw medycznych
obostrzen na funkcjonowanie gospodarki.

Twierdza oni, ze to wlasnie te
obostrzenia przyczynity sie

do kryzysu.

-
-

W latach 2020-2021 miato
miejsce bezprecedensowe
w historii gospodarczej Swiata
administracyjne zatrzymanie
funkcjonowania wielu branz

i ograniczenie maobilnosci
ludzi. Spowodowato to istotne
utrudnienia w gospodarce
Swiatowej,

Cwiczenia

1. Zastanow sie | odpowiedz, czy wymienione ponizej kwestie powinny byc¢ celem ekonomicznym

iIngerencji panstwa w gospodarke.
peine zatrudnienie (zapewnienie pracy kazdemu, kto chce | moze pracowac, oraz ochrona
przed zwolnieniami poprzez dotacje), pefne bezpieczenstwo socjalne (ochrona najubozszych obywateli
oraz ochrona niektorych dziatow przemystu w gospodarce narodowej)

2. Wyjasnij roznice pomiedzy etatystycznym a liberalnym podejsciem do roli panstwa w gospodarce.

3. Poszukaj w internecie przyktaddow takich ingerenciji panstwowych, ktore przyniosty skutek odwrotny
do zamierzonego lub nie przyczynity sie do rozwigzania problemu gospodarczego.
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Podsumowanie

m Przedsiebiorczosc jest uwazana za podstawo- m Rzadkos¢ oznacza istnienie ograniczonej ilo-

wy czynnik rozwoju spoteczno-gospodarczego
w wymiarze lokalnym, regionalnym i krajowym.
Coraz czesciej zwraca sie tez uwage na role
przedsiebiorczosci w skali ponadkrajowej, czyli
globalngj.

m Rozwoj spoteczno-gospodarczy to cato-
ksztalt przemian, ktorym podlegaja spoteczen-
stwo oraz gospodarka. Te przemiany prowadzg
do osiggania stanu coraz korzystniejszego dla
spoteczenstwa. Na rozwoj spoteczno-gospo-
darczy skiadajg sie:

— zmiany ilosciowe mierzone za pomoca ta-
Kich miernikdw, jak produkt krajowy brutto,
liczlba podmiotow gospodarczych i poziom
produkgcji okreslonych wyrobow,

—zmiany jakosciowe, takie jak zmiana po-
ziomu i struktury wyksztatcenia ludnosci czy
zmiana jakosci zycia mieszkancow,

Przedsiebiorczosc przyczynia sie m.in. do:

—wzrostu gospodarczego, czyli wzrostu pro-
dukgcji dobr i ustug,

— tworzenia nowych miejsc pracy,

— poprawy wizerunku uktadéw przestrzennych
(Np. jednostek samorzadu terytorialnego),

— podnoszenia jakosci zycia,

— zmniejszania dysproporcji rozwojowych,

— przyciggania wysoko kwalifikowanego kapi-
tatu ludzkiego,

— rozwoju inwestycji publicznych (samorzado-
wych, z budzetu centralnego) w wyniku pfa-
cenia podatkow.

m Rozwoj przedsiebiorczosci jest uwarunkowany

przez.

— czynniki zewnetrzne, czyli niezalezne od
wiadz samorzagdowych danej jednostki,

— czynniki zalezne od samorzadow.

® Przedsiebiorcy odgrywajg niezmiernie waz-
ng role w rozwoju spoteczno-gospodarczym,
poniewaz dzieki ich decyzjom powstajg nowe
miejsca pracy oraz prowadzi sie prace badaw-
Cz0-rozwojowe, co skutkuje wzrostem innowa-
cyjnosci gospodarki czy pobudzaniem innych
firm (kooperantow) do rozwoju.

s Pozycja konkurencyjna to usytuowanie dane-
go przedsigbiorstwa na rynku, pokazujgce jego
szanse i zagrozenia. Ten termin dotyczy rowniez
miast, regiondw czy krajow.

sci danego dobra lub danej ustugi, niewystar-
czajgcych do zaspokojenia potrzeb wszystkich
zainteresowanych. Nalezy przez to rozumiec,
ze nie mozna posiadac wszystkiego, czego sie
pragnie. Stad pojawia sie koniecznos¢ wyboru.

m Ograniczonosc¢ dobr dotyczy osob prywat-

nych, przedsiebiorcow (z powodu ograni-
czonych zasobow do produkciji), a takze sa-
morzadow i wtadz panstwowych (za sprawa
ograniczonego budzetu). Kazdy musi decydo-
wac o tym, na co przeznacza srodki, a wiec
dokonuje wyboru w warunkach ograniczono-
sci zasobow. Dlatego rzadkos¢ zajmuje pod-
stawowe miejsce w rozwazaniach z zakresu
ekonomii.

m Ograniczonosc¢ dobr sprawia, ze zawsze ktos

musi za nie zaptacic. Jesli za jakis towar lub
jakas ustuge nie ptacimy, to nie oznacza to, ze
nie poniesiono ich kosztow.

m Kazdy wybor w gospodarowaniu zasobami

wigze sie z alternatywa, poniewaz zawsze ist-
nieje inny sposob wykorzystania tych zasobow,
W ekonomii te sytuacje opisuje pojecie kosztu
alternatywnego, czyli kosztu utraconych moz-
liwosci lub utraconych korzysci.

m Czynniki produkcji to materialne i niematerial-

ne srodki potrzebne do realizowania procesu
produkcji dobr | swiadczenia ustug.

Czynniki produkciji

przedsie-
biorczosc
I wiedza

ziemia praca kapitat

m Know-how (z ang. ‘wiedzieC jak’) to zbior wiedzy,

umiejetnosci i doswiadczenia dotyczacy znajo-
mosci zagadnien zwigzanych z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej w danej dziedzinie.

m Podstawowymi warunkami umozliwiajacy-

mi przedsiebiorcy wykorzystanie czynnikow

produkcji sa:

— chroniona prawnie konkurencja na rynku,

— gwarantowane prawo wiasnosci (ochrona
przed kradzieza lub konfiskata),

— brak lub niski poziom korupcii,

— stabilnosc polityczna,

— dobrze funkcjonujacy system prawny.
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m Gospodarka rynkowa to system ekonomiczny, m Rynek petni w gospodarce funkcje:

w ktorym decyzje dotyczace produkcji i kon- — informacyjna,
sumpcji sg podejmowane przez producentow — rownowagi,
| konsumentow na podstawie wzajemnego — akceptacji towarow i ustug,
oddziatywania popytu, podazy i ceny danego — alokacyjna,
dobra lub danej ustugi. — selekeyjna.
Filary gospodarki rynkowe; Podziat rynku (wedtug przedmiotu wymiany)
e witasnosc¢ prywatna ' |
e system cen ksztattowany przez popyt rynek débr
i podaz i ustug L rynek
 wolnosé gospodarcza i wynikajaca konsump- Czynnikow finansowy
z niej konkurencja cyjnych produkciji
* przedsiebiorczosé
= Konkurencja w gospodarce rynkowej to ry- ~ ® Do struktur rynkowych wyroznionych ze
walizacja miedzy podmiotami gospodarczymi wzgledu na wystgpowanie roznic w konku-
stawiajgcymi sobie podobne cele, w tym o jak rencji zaliczamy:
najwieksza liczbe klientéw poprzez przedsta- — konkurencijg doskonata,
wianie ofert korzystniejszych od innych podmio- — konkurencje monopolistyczna,
téw (konkurentow). — oligopol,
) _ , — monopol.
m Zalety gospodarki rynkowej to m.in.:
— bogata oferta débr i ustug na rynku, = Przy porownaniu struktur rynkowych bierze sie
— lepsze zaspokajanie potrzeb klientéw dzie- pod uwage takie kryteria, jak liczba podmiotow
ki duzej liczbie konkurujacych ze soba na rynku, stopien wptywu podmiotow na ceng
przedsiebiorcow, oraz bariery wejscia na rynek.

— szacunek dla wtasnosci i jej ochrona, co mo-

' >an : Konkurencja doskonata
tywuje do pomnazania majatku, J _

— docenianie ludzi pracowitych i przedsiebior- kryterium | cecha
czych, Liczba podmiotow bardzo duza
— wysoka innowacyjnosc gospodarki. Wplyw podmiotéw na cene = brak
m /godnie z Konstytucja RP spoteczna gospo- Bariery wejscia na rynek brak

darka rynkowa stanowi podstawe ustroju
gospodarczego naszego kraju. Jest oparta na

S0 e % e Konkurencja monopolistyczna
wolnosci dziatalnosci gospodarczej | wtasnosci

prywatnej, ale wazne sa w niej takze wartosci KEYERHHM | Gecha
spoteczne: solidarnosé, dialog i wspdtpraca Liczba podmiotow duza
organizaciji przedsiebiorcow ze zwigzkami za- Wptyw podmiotéw na cene ograniczony
wodowyrr:n, organizacjami pracownikow i wia- Bariery wejcia na rynek balEa hale
dzami panstwowymi.
m Spoteczna gospodarka rynkowa jest proba od- | Oligopol
powiedzi na wady gospodarki rynkowej zwigza- kryterium cecha
ne m.in. z da;eqlem ’dO maksymalizacji zyskow Liczba podmiciow kilkes dsyoh
przez przedsigbiorcow.
) o L ) Wptyw podmiotow na cene duzy
®m Ruch okrezny to Sciste zaleznosci, ktore wy- _ o .
stepuja pomiedzy wszystkimi podmiotami go- Paimly Wejscla najynek | duze
spodarki rynkowe,.
Monopol
Podstawowe podmiol:y gospodarki kryterium cecha
rynkowej - -

Liczba podmiotow jeden duzy
przedsie- ; gospodarstwa Wptyw podmiotéw na cene bardzo duzy
biorstwa Jranse domowe : o :

Bariery wejscia na rynek bardzo duze
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m Skutki ograniczonej konkurencji to m.in.
wyzsze ceny produktow i ustug, gorsza jakosc
produktow czy mata innowacyjnos¢ gospodar-
ki, mozliwos¢ nielegalnych zmow cenowych
| innych dziatan prowadzacych do nieuczciwej
eliminacji konkurencii.

m Brak konkurencji ma wiele negatywnych skut-
kow dla konsumentow i catej gospodarki. Dla-
tego w kazdym kraju, w ktorym funkcjonuje
gospodarka rynkowa, istniejg przepisy prawne
chronigce konkurencije. Z reguty dziatajg tez od-
powiednie urzedy antymonopolowe (w Polsce
jest to Urzad Ochrony Konkurenciji i Konsu-
mentow). Za naruszanie regut konkurenciji gro-
Za Wysokie kary.

m Cena to wartosc¢ rynkowa towaru lub ustugi
wyrazona w pienigdzach, czyli ilos¢ pieniedzy,
jaka nalezy zaptaci¢ za dany towar lub dang
ustuge. W gospodarce rynkowej ceny ksztattujg
sie z reguty w wyniku relacji pomiedzy popytem
a podaza, sg wiec podstawowym instrumen-
tem mechanizmu rynkowego | ksztattujg jego
rownowage.

= Prawo popytu i prawo podazy to najwazniej-
sze elementy modeli ekonomicznych stuzacych
do wyjasnienia zachowan kupujacych i sprze-
dajgcych w relacji do ceny danego dobra.

m Prawo popytu mowi o tym, ze wielkos¢ popytu
jest odwrotnie proporcjonalna do ceny. Ozna-
cza to, ze wraz ze wzrostem ceny, jesli inne
czynniki sie nie zmieniaja, ilos¢ zakupionych
dobr spada. | odwrotnie — gdy cena spada, to
zapotrzebowanie na dane dobro rosnie.

® Prawo podazy mowi o tym, ze wielkosc poda-
7y jest wprost proporcjonalna do ceny. Oznacza
to, ze wraz ze wzrostem ceny, jesli inne czynniki
sie nie zmieniajg, ilos¢ oferowanych dobr rosnie.
| analogicznie — gdy cena spada, 1o ilos¢ ofero-
wanych dobr spada.

= Cena rownowagi to cena, przy ktorej wielkosc
popytu na dobro lub ustuge jest rowna wielkosci
podazy.

= Pozacenowe czynniki wptywajace na popyt

to:

— wysokos¢ dochoddow nabywcow,

— gusty konsumentow,

- liczba potencjalnych nabywcow oraz ich
struktura,

— oczekiwania nabywcow,

— cena i dostepnosc dobr pokrewnych — kom-
plementarnych i substytucyjnych.

m Pozacenowe czynniki wptywajace na podaz to;

— koszty produkgcji | dystrybucii,

— polityka rzgdu, w tym gtownie podatki i ewen-
tualne subsydia,

— innowacje technologiczne,

— liczba producentow i sprzedawcow danego
towaru lub danej ustugi,

— oczekiwania sprzedawcow w stosunku do
zmian cen lub innych warunkow rynkowych,

— czynniki klimatyczne (np. w przypadku pro-
duktow rolnych).

= Nadwyzka rynkowa (inaczej: nadwyzka poda-
zy) to przewaga wielkosci podazy nad wielko-
scig popytu.

= Niedobdr rynkowy (nadwyzka popytu) ozna-
cza przewage wielkosci popytu nad wielkoscig
podazy.

m Kiedy rynek jest w stanie nadwyzki lub niedo-
boru, to dazy do rownowagi (przy zatozeniu, ze
nie ma czynnikow zaktocajacych).

m Czasem panstwo ingeruje w system cen. Prze-
jawem tej ingerencji moze by¢ stosowanie cen
minimalnych (ponizej ktorych nie moga byc
zawierane transakcije sprzedazy dobr i ustug)
| cen maksymalnych (powyzej ktérych nie
mozna sprzedawac danych dobr lub ustug).

m Konsument to osoba fizyczna niebedaca przed-
siebiorcg, Kupujgca od przedsiebiorcy towar lub
ustuge, kitore nie sg zwigzane bezposrednio z jej
dziafalnoscig gospodarcza lub zawodowa. Za-
tem nie kazdy klient jest konsumentem.

Podstawowe prawa konsumenta

® prawo do informaciji

* prawo do bezpieczenstwa i ochrony zdrowia

e prawo do nieptacenia za swiadczenie nieza-
mowione

e prawo do namystu (odstapienia od umowy
w przypadku zakupow na odlegtosc)

® prawo do zrzeszania sie | reprezentacji

e prawo do efektywnego systemu dochodzenia
roszczen, w tym skfadania reklamacji

m Gtowng instytucja odpowiedzialng za ochro-
ne praw konsumentow jest Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw. Inne instytucje
chronigce konsumentow to m.in. Inspekcja
Handlowa, Inspekcja Jakosci Handlowej Ar-
tykutow Rolno-Spozywezych, rzecznicy kon-
sumentow, a takze wiele instytucji | organizaciji
pozarzadowych chronigcych konsumentow
w okreslonych sytuacjach (np. w przypadku
ustug finansowych — Rzecznik Finansowy).
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m Jednym z podstawowych praw konsumenta
jest sktadanie reklamaciji, czyli zawiadomie-
nia, ze zakupiony towar ma wady lub ustuga
nie zostata wykonana prawidiowo. Podstawg
tego prawa jest ustawowa odpowiedzialnosc
Za niezgodnosc¢ rzeczy sprzedanej z umowa.

m Podstawa do sktadania reklamaciji jest rowniez
gwarancja, czyli dobrowolne oswiadczenie do-
tyczace jakosci towaru, ztozone przez przedsie-
biorce, czyli gwaranta, ktérym z reguly jest pro-
ducent, importer lub dystrybutor danego towaru.

m Swiadome wybory konsumentdw moga byc
elementem patriotyzmu gospodarczego. \Wy-
bor dobr i ustug krajowych firm lub takich, ktére
w duze] mierze sg wytwarzane w Polsce, przy-
czynia sie do wzrostu gospodarczego, a w efek-
cie — do rozwoju spoteczno-gospodarczego na-
szego kraju. Wynika to z faktu, ze w przypadku
dobr i ustug krajowych na wszystkich etapach
ich wytwarzania ptacone podatki zasilaja kra-
jowy budzet.

m Wzrost gospodarczy w danym panstwie po-
lega na zwiekszeniu wartosci produkcji dobr
| Swiadczonych ustug w danym czasie. Jest to
wiec zmiana ilosciowa, a nie — jakosciowa. Pod-
stawowym miernikiem wzrostu gospodarczego
jest produkt krajowy brutto (PKB). Produkt
kKrajowy brutto przeliczony na 1 mieszkanca
(per capita) mozna traktowac jako wskaznik
dobrobytu (inaczej: zamoznosci), czyli poziomu
zaspokojenia roznorodnych potrzeb ludnosci.

m Rozwdj gospodarczy to dtugofalowy pro-
ces zarowno zmian ilosciowych (np. wzrost
wielkosci produkcji, wzrost zatrudnienia, in-
westycji, dochodow), jak i jakosciowych (np.
postep technologiczny, wzrost kwalifikacji sity
roboczej i jakosci produktow) dokonujacych sie
W gospodarce.

m Oprocz PKB podstawowymi parametrami
charakteryzujacymi gospodarke sg inflacja,
zatrudnienie oraz bezrobocie. Ich miernikom
odpowiadaja poszczegolne wskazniki, np. sto-
pa inflacji, wskaznik zatrudnienia czy stopa
bezrobocia.

m Cykl koniunkturalny to zjawisko okresowych
wahan podstawowych miernikdw gospo-
darczych (PKB, czyli wartosci produkcji dobr
| ustug, inwestycji oraz zatrudnienia i cen)
w gore lub w dét od gtdwnego, diugookreso-
wego trendu.

e Klasyczny cykl koniunkturalny sktada sie z czte-
rech faz:

— kryzysu (recesji),
— depregsji,

— ozywienia,

— rozkwitu.

m Okresy recesji uznaje sie za niekorzystne,
dlatego celem polityki gospodarczej kazdego
panstwa jest tagodzenie niekorzystnych kon-
sekwencji spadku koniunktury na rynku, czyli
przeciwdziatanie kryzysom. Powoduje to, ze
obecnie bardzo czesto cykle sktadaja sie tylko
z dwoch faz — okresow wzrostu (ekspansiji)
| okresow recesji (spadku).

®m Prognoza w analizach ekonomicznych to
oparty na rzetelnych, naukowych przewidy-
waniach najbardziej prawdopodobny przebieg
(ilosciowy i jakosciowy) przysztych zjawisk
| procesow.

= Jedng z najwazniejszych rél panstwa w za-
kresie gospodarki jest stanowienie pra-
wa, ktore zapewni sprawne funkcjonowanie
rynku, w tym przeciwdziatanie praktykom
monopolistycznym.

= Wptyw panstwa na gospodarke podlega
wielu dyskusjom. Wyroznia sie dwa skrajne
podejscia:

— podejscie liberalne, zakfadajgce minimalng
ingerencje panstwa w gospodarke (np. przez
minimalne podatki lub ich zlikwidowanie), po-
niewaz rynek sam sobie poradzi z ewentual-
nymi problemami,

— podejscie etatystyczne, zaktadajace uczest-
niczenie panstwa w zyciu gospodarczym, aby
dbac o rownomierny rozwoj, przeciwdziatac
zakioceniom w gospodarce, niwelowac skutki
kryzysow i dbac o sprawiedliwy podziat do-
chodu narodowego.

m Podejscie liberalne bardziej sprzyja rozwojowi
biznesu: dzieki nizszym podatkom zacheca
osoby przedsiebiorcze do zakiadania i prowa-
dzenia przedsiebiorstw. Z drugiej strony spofe-
czenstwo nie moze w tym podejsciu liczy¢ na
rozbudowang opieke socjalng.

® Do wazniejszych instrumentow oddziatywania
panstwa na gospodarke naleza:
— polityka fiskalna,
— polityka pieniezna,
— narzedzia administracyjne i przepisy prawne,
— narzedzia informacyjne.



Sprawdz, czy potrafisz!

WYKONAJ W ZESZYCIE MH_J

Bl Wskaz, ktore stwierdzenia dotyczace roli

przedsiebiorczosci w rozwoju spoteczno-
-gospodarczym sg prawdziwe, a ktore —
fatszywe. (0-3 p.)

A. Wptyw przedsiebiorczosci na rozwoj
spoteczno-gospodarczy widac tylko
w lokalnych uktadach przestrzennych.

B. Przedsiebiorczosc przyczynia sie m.in.
do wzrostu gospodarczego, czyli wzrostu
produkciji dobr i ustug.

C. Rozwdj przedsiebiorczosci w uktadach
lokalnych | regionalnych nie zalezy
od dziatan wiadz jednostek samorzgdu
terytorialnego.

A Wybierz poprawne dokonczenie zdania.

0-1p.)

Rzadkosc w znaczeniu ekonomicznym to

A. niewielki odsetek 0sob zamoznych
(uzyskujacych dochody znacznie
przewyzszajgce srednig krajowa)

w panstwach nizej rozwinietych
gospodarczo.

B. istnienie ograniczonej ilosci danego dobra
lub danej ustugi, niewystarczajacych
do zaspokojenia potrzeb wszystkich
ludzi, ktorym to dobro lub ta ustuga sa
niezbedne.

EJ Napisz w zeszycie, jaki bedzie koszt

alternatywny w sytuacji, w ktorej trzeba
dokonac wyboru migdzy wydaniem 2000 zt
na nowy smartfon o lepszych funkcjach

a przeznaczeniem tej kwoty na wyjazd

Z przyjaciotmi w gory. Udziel odpowiedzi
uwzgledniajgcych oba podane warianty
decyzji. (0-2 p.)

A. Decyzja 0 wyjezdzie z przyjaciotmi.
B. Decyzja o zakupie smartfona.

B Wskaz podpunkty, w ktdrych wymieniono

warunki umozliwiajgce przedsiebiorcy
wykorzystanie czynnikow produkcji. (0-2 p.)

A. Brak konkurencji na rynku.

B. Dobrze funkcjonujgcy system prawny.
C. Gwarantowane prawo wtasnosci.

D. Kredyt bankowy.

B Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie

przyporzadkuj wymienione ponizej
czynniki odpowiednim grupom czynnikow
wytworczych. (0-4 p.)

budynki fabryczne i biurowe, kreatywnosc
I innowacyjnosc wiascicieli przedsiebiorstwa,
linia technologiczna do produkcji, surowce
mineralne, teren potrzebny pod fabryke,
wiedza i umiejetnosci 0sob zarzadzajgcych,
wyksztatcenie | doswiadczenie pracownikow

Czynniki wytworcze
przed-
. : siebior-
iemi g
ziemia kapitat praca C70SE
i wiedza
? ? 7 ?

K Wybierz poprawne uzupetienia zdan.

0-3p)

Gospodarka rynkowa to system ekonomiczny
/ polityczny, w ktorym decyzje dotyczgce
produkcji i konsumpcji sa podejmowane
przez panstwo [ producentow / producentow
| konsumentow. Jednym z filarow gospodarki
rynkowej jest wtasnosc prywatna /
panstwowa. Do cech gospodarki rynkowej
zalicza sie m.in. bogata / ograniczong oferte
dobr i ustug na rynku oraz niskg / wysokg
iInnowacyjnosc.

Przyporzadkuj podanym opisom (A-B)

podstawowe funkcje rynku w gospodarce
wybrane sposrod podanych (1-5). (0-2 p.)

A. Rynek dostosowuije wielkos¢ produkcii
I je] asortyment do oczekiwan klientow.

B. Na rynku nastepuje okreslenie wartosci
wytworzonych produktow i Swiadczonych
ustug, a przez to potwierdzenie
stusznosci ich wytwarzania lub

odrzucenie przez klientow.

. Funkcja selekcyjna.

. Funkcja informacyjna.

. Funkcja rownowagi.

. Funkcja alokacyjna.

. Funkcja akceptacii towarow i ustug.

A=[7 B-[7

O B N =
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B Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie

dopasuj struktury rynkowe do ich

podstawowych cech. (04 p.)

A. Konkurencja doskonata.
B. Konkurencja monopolistyczna.

C. Monopol.
D. Oligopol.

Conte Struktura rynkowa |

VIR /)

Liczba |
ooy oo Kika | cuza
sprzedawcow)
Wptyw

ograni-

producentow/ bardzo duzy czony brak

sprzedawcow = duzy
na ceng

E] Na podstawie wykresu przedstawiajacego

wielkosc popytu na koszulki sportowe

| wielkos¢ ich podazy przed turniejem

szkolnym uzupetnij zdanie wiasciwymi

wartosciami. Zapisz to zdanie w zeszycie.
0-3p.)

Cena rownowagi rynkowej koszulki wynosi

72 przy wielkosci popytu wynoszgce;
7 1 wielkosci podazy wynoszace] 7

Cena [z1]
90 -

80 -
70 -
60
50 &

40 - \
30

Fd
0 T T T I |

T
0 10 20 30 40 50 60 Liczba
sztuk

k0] Przepisz do zeszytu przyktady pozacenowych

czynnikow wptywajgcych na popyt wybrane
sposrod podanych. 0-2p.)

innowacje technologiczne, koszty produkcji
| dystrybucji, oczekiwania nabywcow
(np. dotyczace wzrostu cen), oczekiwania
sprzedawcow co do zmian cen lub innych
warunkow rynkowych, polityka rzadu
(gfownie podatki i dopfaty do produkcji),
wysokosc dochodow nabywcow

\Wybierz poprawne dokoriczenie zdania.

01 p.)

Stuchawki kupione przez internet mozna
ZWrocic po tygodniu od otrzymania przesyiki
na podstawie

A. prawa do odstgpienia od umowy
niezaleznie od formy i miejsca zakupu,
przystugujacego kupujgcemu przez dwa
lata od daty zawarcia umowy.

B. wytacznie skargi do Urzedu Ochrony
Konkurengcji i Konsumentow lub Inspekciji
Handlowe.

C. prawa do odstgpienia od umowy w przy-
padku zawarcia umowy ha odlegtosc
w terminie 14 dni od otrzymania przesytki.

D. prawa do odstgpienia od umowy zawarte
poza lokalem przedsigbiorstwa (np. w domu
konsumenta) przez 30 dni od daty
zawarcia umowy.

kP Wskaz, ktore stwierdzenia dotyczace

wzrostu i rozwoju gospodarczego sa
prawdziwe, a ktore — fatszywe. (0-4 p.)

A. Wzrost | rozw0j gospodarczy oznaczajg
to samo.

B. Wzrost gospodarczy to zmiana
llosciowa. polegajgca na zwiekszeniu
wartosci produkeji dobr | ustug, a rozwgj
gospodarczy to proces obejmujacy zmiany
zarowno ilosciowe, jak i jakosciowe.

C. Rozwoj gospodarczy to zmiana ilosciowa
polegajgca na zwiekszeniu wartosci pro-
dukgcji dobr i ustug, a wzrost gospodarczy
to proces obejmujgcy zmiany zarowno
llosciowe, jak i jakosciowe.

D. Wzrost gospodarczy odnosi sie jedynie
do zmian w zakresie produkcji, a rozwgj
gospodarczy — tylko do zmian spotecznych.

RE] Przerysuj tabele do zeszytu. Nastepnie

wpisz we wiasciwych rubrykach litery
oznaczajgce typowe zmiany parametrow
gospodarki w trakcie wybranych faz cyklu
koniunkturalnego: W (wzrost) lub S (spadek).

(0-3p.)
Parametry | Faza cyklu
gospodarki | recesja | ozywienie
PKB ? ?
Wskaznik zatrudnienia ? ?
Stopa bezrobocia ? ?
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1. Interwencjonizm i protekcjonizm

panstwowy

Na tej lekcji:

e dowiesz sie, czym jest interwencjonizm i jakie sg jego narzedzia,

e poznasz skutki stosowania interwencjonizmu,

e dowiesz sie, czym jest protekcjonizm panstwowy i jakie sg jego narzedzia,
e zrozumiesz, jakie skutki niesie za sobg protekcjonizm panstwowy.

Gospodarka rynkowa oparta na wolnej kon-
kurencji wydaje sie najlepszym systemem
gospodarczym. Jednak ze spotecznego punk-
tu widzenia nie wszystkie zjawiska rynkowe
sa korzystne. W takich sytuacjach rodzi sie
pytanie o role panstwa. Czy panstwo powin-
no pozostawi¢ procesy rynkowe samym so-
bie czy moze powinno w nie ingerowac?
A jesli tak, to w jakim zakresie?

B Czym jest interwencjonizm
panstwowy?

Interwencjonizm panstwowy to kazde Swia-
dome oddzialywanie panstwa na przebieg
proceséw gospodarczych w kraju. Celem in-
gerencji panstwa jest niedopuszczanie do
duzych wahan cyklu koniunkturalnego tak, aby
nie pojawily sie gltebokie kryzysy ekonomicz-
ne oraz zwiazane z nimi wysokie bezrobocie.
Ponadto panstwo oddzialuje na gospodarke,
aby stymulowa¢ wzrost gospodarczy w wa-
runkach recesji, ograniczac zbyt wysoka infla-
cje, a takze przeciwdziala¢ znacznym nieréw-
nosciom spotecznym i eliminowac ubéstwo.
Jak juz byta o tym mowa wczesniej (+s. 228),
wedlug zwolennikow liberalnego podejscia do
gospodarki rola panistwa powinna si¢ ograni-
czac jedynie do dbania o to, by rynek funkcjo-
nowal bez zakldcen. Jednak czes¢ ekonomi-
stow, zwlaszcza zwolennikéw podejscia
etatystycznego, uwaza, ze w pewnych sytu-
acjach (np. takich, ktére wymieniono wyzej)
nalezy stosowac interwencjonizm panstwowy.
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To Ci sie przyda

Interwencjonizm panstwowy — wszelkie dzia-
tania podejmowane przez panstwo w celu za-
pobiegania niekorzystnym procesom gospo-
darczym.

Czy wiesz, ze...

W wielu krajach swiata polityke interwencjonizmu
panstwowego po raz pierwszy wprowadzono
na wiekszg skale w latach 30. XX w. jako reakcje
na niedoskonatosci rynku, ktore ujawnity sie
drastycznie w postaci kryzysu gospodarczego.
Wielki Kryzys z lat 1929-1933 przyczynit sie

do spadku produkcji i ogromnego bezrobocia,
ktorego skutkiem byty niedostepnosc wielu
débr i niepokoje spoteczne. W Polsce w ramach
interwencjonizmu panstwowego wybudowano
w latach 30. XX w. Centralny Okreg Przemy-
stowy (COP). To przedsiewziecie, finansowane
gtownie z budzetu panstwa, wptyneto na wzrost
uprzemystowienia Polski, zwtaszcza jesli chodzi
o przemyst ciezki i zbrojeniowy (co byto wazne
w obliczu zagrozenia wojng). Pozwolito rowniez
zredukowac bezrobocie w warunkach kryzysu.




B Narzedzia interwencjonizmu

Interwencjonizm panstwowy moze by¢ reali-

zowany za pomocg réznych narzedzi polityki

gospodarczej, w tym polityki fiskalnej i pie-
nieznej. [stota interwencjonizmu prowadzo-
nego w gospodarce rynkowej jest:

e w okresach recesji — zwiekszanie wielko-
$ci popytu poprzez zwiekszanie wydatkow
panstwa finansowanych z deficytu budze-
towego oraz prowadzenie ekspansywnej
polityki pienieznej (polityki niskich stép
procentowych),

e w okresach koniunktury — ograniczanie
wielko$ci popytu przez podnoszenie podat-
kow i prowadzenie restrykcyjnej polityki
pienieznej (polityki wysokich stép procento-
wych, realizowanej, by zniecheca¢ obywateli
do zadluzania sie i zwigkszania konsumpciji).
Interwencjonizm obejmuje takze:

e rozne formy wspierania konkretnych,
upadajacych przedsiebiorstw lub branz
poprzez dotacje, udzielanie preferencyj-
nych kredytow lub nacjonalizacje, czyli
przejmowanie przez panstwo zadtuzonych
prywatnych przedsiebiorstw,

Interwencjonizm i protekcjonizm panstwowy

e tworzenie specjalnych stref ekonomicz-
nych z dogodnymi warunkami do inwe-
stowania (obecnie takie strefy uznaje sie
w Unii Europejskiej za niepozadane),

e inwestowanie przez panstwo w okres-
lony typ produkcji, ktoéry jest niezbedny
w danych warunkach (np. w produkcje
zbrojeniowq),

e skup interwencyjny produktéw rolno-
-spozywczych, najczesciej powigzany ze
stosowaniem cen minimalnych, a takze
interwencyjna sprzedaz skupionych dobr,

e ograniczanie wzrostu cen m.in. poprzez
stosowanie cen maksymalnych na dane
dobra i ustugi (to instrument rzadko stoso-
wany w gospodarce rynkowej),

e stymulowanie dziatan stuzacych inwesto-
waniu w ekologiczne technologie, m.in.
poprzez narzucanie norm srodowiskowych
czy preferencje podatkowe dla przed-
siebiorstw zmniejszajacych negatywne
oddziatywanie na srodowisko,

e organizowanie robot publicznych
(w postaci prac interwencyjnych), aby ogra-
niczy¢ bezrobocie.

Skup interwencyjny

W krajach Unii Europejskiej czesto
stosuje sie skup interwencyjny produktow
rolnych, m.in. wybranych rodzajéow zbéz

i produktow mlecznych, takich jak mleko
w proszku czy masto. Wtasciwe organy
panstw cztonkowskich skupuja

i przechowuja produkty az do momentu
ich sprzedazy (w Polsce takim organem
jest Krajowy Osrodek Wsparcia Rolnictwa).
Celem skupu interwencyjnego jest zmniej-
szenie nadwyzek danego towaru na rynku
i niedopuszczenie do zbyt duzego spadku
cen (ponizej kosztéw produkcji), co ma
chroni¢ interesy producentéw danych
débr, w tym wypadku — rolnikéw.

{ ¥%. Wokédt nas (—

Skup interwencyjny umozliwia panstwu tworzenie
zapasow na wypadek kryzysow na rynku (np. w razie
nagtego wzrostu cen danego dobra) lub rezerw
strategicznych na czas sytuacji nadzwyczajnych

(np. wojny).
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B Skutki interwencjonizmu

Interwencjonizm panstwowy ma wiele roz-
nych konsekwencji, nie zawsze pozytywnych.
Z reguly w jego wyniku ktos zyskuje, ale kto$
inny traci lub pogarsza sie czyja$ pozycja
konkurencyjna. Czesto sie zdarza, ze narze-
dzia interwencjonizmu z jednej strony przy-
nosza dobre skutki spoteczne (np. zatrzymu-
ja wzrost bezrobocia), jednak z drugiej moga
mie¢ negatywne konsekwencje dla przedsie-
biorstw (np. brak mozliwosci zmniejszenia
kosztéw zatrudnienia w warunkach wysokie-
go bezrobocia).

Wazniejsze skutki interwencjonizmu
przedstawiono w ponizszej tabeli.

Przyktadem interwencjonizmu panstwowego jest
reakcja amerykanskiego rzgdu na bankructwo Silicon
Valley Bank w 2023 r. Rzad pokryt straty poniesione
przez klientow — zagwarantowat wyptate catosci
srodkdéw zdeponowanych w banku, aby zapobiec
dalszym problemom systemu bankowego Kkraju.

Spoteczno-gospodarcze skutki interwencjonizmu

Skutki interwencjonizmu

pozytywne

kagodzi skutki recesji w gospodarce, tym samym
zmniejsza napiecia spoteczne (m.in. dzieki redukcji
bezrobocia).

Ogranicza bankructwa firm i zwiazane z tym pro-
blemy (np. zaprzestanie produkcji waznych dobr,
zwolnienia grupowe).

Poprzez stosowanie cen maksymalnych chroni
czesc biedniejszych konsumentow przed nagtym,
zbyt wysokim wzrostem cen.

Stosowanie cen minimalnych chroni interesy duzych,
wrazliwych grup producentow (np. rolnikow) i fago-
dzi napiecia spoteczne.

Zapewnia dostep do dabr i ustug, ktore sg wazne
dla spoteczenstwa, a ktorych wytwarzanie jest
nieoptacalne dla podmiotow prywatnych.

Interwencja w zakresie lokalizacji przedsiebiorstw
sprzyja rozwojowi obszarow peryferyjnych,

na ktorych wystepuja trudnosci gospodarcze

| wysokie bezrobocie.

Zapewnia kontrole panstwa nad podmiotami

o strategicznym znaczeniu dla gospodarki danego
Kraju (dziatajgcymi np. w energetyce, w przemysle
paliwowym, zbrojeniowym) w wyniku utrzymania
w nich wiasnosci panstwowe.
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negatywne

Nie pozwala na selekcje przedsiebiorstw na rynku,
czyli wyeliminowanie przedsiebiorstw mato konkuren-
cyjnych, nieradzgcych sobie w warunkach rynkowych.

Zaktéca mechanizm konkurencji przez wsparcie
nierentownych przedsiebiorstw.

Stosowanie cen maksymalnych przyczynia sie do
wystepowania niedoboréw na rynku (wielkos¢ popytu
jest wieksza od wielkosci podazy).

Cena minimalna ustalana powyzej poziomu rownowagi
jest niekorzystna dla konsumentow — musza oni ptacic
wiecej za produkty (gdyby nie byto ceny minimalnej,
ptaciliby mniej).

Interwencjonizm generuje wysokie koszty — zwiekszaja
sie wydatki panstwa i czesto narasta zadtuzenie

(dtug publiczny), co zazwyczaj prowadzi do wzrostu
podatkow.

Tworzenie preferencyjnych warunkow lokalizacji

w okreslonych obszarach (np. w specjalnych strefach
ekonomicznych) zaburza konkurencje. Przedsiebiorstwa
Zlokalizowane poza obszarem wsparcia sg w mniegj
korzystnej sytuacii.

Czesto przedsiebiorstwa panstwowe funkcjonuja
mniej efektywnie. Dzigje sie tak z powodu zawodnosci
panstwa w sprawowaniu funkcji wtascicielskiej oraz
naciskow politycznych, czyli realizowania przez
przedsiebiorstwa funkcji innych niz ekonomiczne
(np. stosowania niskich cen, gdy jest to korzystne
dla wtadzy przed wyborami).



B Protekcjonizm panstwowy

Mianem protekcjonizmu panstwowego
(tac. protectio — ‘obrona’) okresla sie polityke
panstwa, ktéra ma na celu ochrone rynku
krajowego przed konkurencja zagraniczna
poprzez ograniczenie importu dobr i ustug,
a zarazem pobudzanie eksportu (przyktado-
we narzedzia protekcjonizmu przedstawiono
na ponizszym schemacie). Argumentami
przemawiajacymi za stosowaniem protekcjo-
nizmu s3 m.in.:
e ochrona niektérych strategicznych gatezi
gospodarki (np. przemysiu zbrojeniowego),
e ochrona nowych, rozwijajacych sie branz
przemysiu przed konkurencja zagraniczna,
e przeciwdzialanie bezrobociu,
e zapobieganie odplywowi pieniedzy z kraju.
W ostatnich latach pojawit si¢ takze argu-
ment nadmiernej zaleznosci gospodarki od
importu, co moze mie¢ duze znaczenie
w warunkach zerwania taricuchéw dostaw
(tak jak to miato miejsce np. w czasie pandemii
COVID-19 w latach 2020-2021).

Narzedzie protekcjonizmu

Interwencjonizm i protekcjonizm panstwowy

W warunkach utrwalonej gospodarki ryn-
kowej, np. w krajach Unii Europejskiej, pro-
tekcjonizm stosuje sie rzadko, z reguly jako
forme obrony przed nieuczciwa konkurencja
zagraniczna. Taka konkurencja polega m.in.
na stosowaniu przy sprzedazy towaréw za
granice cen dumpingowych, czyli cen, ktore
s znacznie nizsze niz w kraju importujacym
i nie pokrywaja kosztéw produkcji tych to-
warow w kraju importera. W efekcie przed-
siebiorcy nie sa w stanie konkurowac z cena-
mi dumpingowymi importowanych towaréw
bez ponoszenia strat. W celu ochrony przed
dumpingiem panstwa stosuja przede wszyst-
kim normy Swiatowej Organizacji Handlu
(WTO), ktéra zrzesza zdecydowang wiek-
szo$¢ panstw $wiata i reguluje zasady han-
dlu miedzynarodowego. Unia Europejska
dodatkowo chroni swoje rynki wewnetrz-
ne poprzez przepisy antydumpingowe oraz
cla antydumpingowe (ochronne) naktadane
na produkty importowane po zanizonych
cenach.

Inne bariery
Cio Embargo Kontyngent Subsydium utrudniajgce
import
Optata pieniezna Catkowity lub Ograniczenie im- Doptata ze srodkéw Na przyktad dro-

pobierana przez pan-
stwo za przewozenie
towarow przez jego
granice. Poprzez wy-
sokosc taryfy celnegj
reguluje sie cene
importowanych dobr
na rynku krajowym.
Wyrdznia sie takze
cto ochronne,

czyli cto natozone

na wybrane towary

i ustalone w takigj
wysokosci, aby
cena danego towaru
Z importu nie byta
nizsza od ceny

jego odpowiednika
wyprodukowanego
w Kkraju.

czesciowy zakaz
eksportu towarow,
ustug oraz infor-
macji i technologii
(know-how) do
okreslonego kraju
lub importu
towardw i ustug

z danego kraju.
Czesto jest
stosowane jako
narzedzie polityki
zagranicznej,
m.in. w wyniku
naktadania sankcji
(np. sankcje
natozone na Rosje
W zwiazku z jej
zbrojna agresja

na Ukraine).

portu, eksportu lub
tranzytu danego
dobra przez jakis
czas (najczesciej
przez rok). Moze
by¢ okreslony

pod wzgledem
ilosci lub wartosci.
Najczesciej stosuje
sie kontyngenty
przywozowe, aby
chroni¢ producen-
tow krajowych,

ale w warunkach
kryzysu stosuje sie
takze kontyngenty
wywozowe (np. na
lekarstwa, ktorych
brakuje na rynku).

publicznych do
produkcji okres-
lonych dobr,
przeznaczonych na
eksport. Subsydia
zmniejszaja koszty
produkciji i tym sa-
mym chronig krajo-
wych producentow
przed konkurencja
Z zagranicy oraz
pobudzaja eksport,
ograniczajac zara-
zem import towa-
row. Moze to byc¢
jedno z narzedzi
zarowno inter-
wencjonizmu, jak

| protekcjonizmu
panstwowego.

biazgowe kontrole
celne, stawianie
wysokich wyma-
gan jakosciowych
importowanym
towarom lub koniecz-
nos¢ uzyskania
specjalnych certyfi-
katow technicznych
badz jakosciowych,
prawodawstwo
antydumpingowe.
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Wspodtczesny protekcjonizm

Przykladem wspolczesnego protekcjonizmu, podyktowanego takze wzgledami
bezpieczenstwa, przestankami politycznymi oraz etycznymi, s3 podwyzszone cla

i embarga na towary z Chin wprowadzane przez Stany Zjednoczone w drugie;
dekadzie XXI w. Gléwnym powodem wykorzystania tego narzedzia byta che¢ ochrony
amerykanskich producentéw i utrzymania miejsc pracy. Amerykanskie koncerny
likwidowaly swoje zaktady w kraju i przenosity produkcje do Chin, co z kolei
przyczynifo si¢ do wzrostu importu chinskich produktéw. W efekcie Chiny od lat

sa najwiekszym dostawca towaréw do Stanéw Zjednoczonych (blisko 20% udzialu

w imporcie). Z kolei w Stanach odnotowuje sie deficyt w relacjach handlowych

z Chinami (potwierdzaja to dane na ponizszym wykresie). W odpowiedzi na
podniesienie przez Stany Zjednoczone cel Chiny wprowadzily swoje cta odwetowe

i w ten sposob rozpoczela si¢ wojna celna. W wyniku negocjacji handlowych

Stany Zjednoczone wycofaly sie jednak z czesci podwyzek. W ramach dziatan
protekcjonistycznych zakazano takze sprzedazy w Stanach najnowszych urzadzen
telekomunikacyjnych wyprodukowanych przez chiniskie koncerny. Uzasadnieniem
byta kwestia bezpieczenstwa narodowego kraju. Ponadto od wielu lat Stany
Zjednoczone za pomoca specjalnych licencji i zezwolen ograniczaja eksport do Chin
niektérych wyrobéw zaawansowanych technologicznie. W ten sposdb chronig wiasne
technologie, ktére moga by¢ wykorzystane przez Chiny przeciwko Stanom.
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B Skutki protekcjonizmu

Wydaje sie, ze ochrona krajowego rynku
moze przynosic tylko pozytywne skutki. Tak
jednak nie jest. Polityka protekcjonizmu jest
prowadzona w opozycji do idei wolnego han-
dlu i konkurencji, ktore przeciez korzystnie
wplywaja na rozwdj gospodarczy i sytuacje
konsumentéw. Tak jak w przypadku inter-
wencjonizmu — protekcjonizm ma réwniez
skutki negatywne. Dlatego nalezy go stoso-
wac w bardzo ograniczonym zakresie, gléw-
nie jako obrone przed nieuczciwa konkuren-
cja z zagranicy (np. gdy sa stosowane ceny
dumpingowe).

Wazniejsze pozytywne i negatywne skutki
protekcjonizmu przedstawiono w ponizszej
tabeli.

Interwencjonizm i protekcjonizm panstwowy R

Czy wiesz, ze...

Gwattowny wzrost protekcjonizmu najczesciej
prowadzi do wojen celnych, czyli podnoszenia
przez strony konfliktu cet na towary od drugiego
partnera handlowego. Na takim procederze z re-
guty traca konsumenci (dla nich oznacza to wyz-
sze ceny), a takze gospodarki obu stron konfliktu
(m.in. poprzez spadek produkcji | wzrost bezro-
bocia). W przesziosci wojny celne byty prowadzo-
ne np. miedzy Francja a Wiochami (1887-1898).
Jedng z najbardziej odczuwalnych dla Europy
byta wojna celna miedzy Stanami Zjednoczo-
nymi a panstwami europejskimi (1930 r.) jako
reakcja na Wielki Kryzys. Z kolei wsrod wspot-
czesnych przyktadow wojen celnych nalezy
wymienic m.in. spor o cta karne (obowigzujace
w latach 2019-2021) miedzy Stanami Zjedno-
czonymi a Unig Europejskag natozone przez obie
strony w zwigzku ze sporem o dotacje dla kon-
Kurujgcych ze sobg firm Boeing i Airbus.

Skutki spoteczno-gospodarcze protekcjonizmu

Skutki protekcjonizmu

pozytywne

Chroni krajowych producentow przed upadkiem,
a konsekwencji — przed wzrostem bezrobocia.

Niektore przedsiebiorstwa i branze objete dziataniami
protekcjonistycznymi sie rozwijaja.

Chroni przed nieuczciwa konkurencja zagraniczna
(dumpingiem), w wyniku ktorej — po wyeliminowaniu
producentow krajowych — moga nastapic
uzaleznienie od importu oraz znaczny wzrost cen.

Zapewnia bezpieczenstwo na rynku danych débr
(np. na rynku produktow zywnosciowych lub rynku
farmaceutycznym).

Przyczynia sie do poprawy bilansu ptatniczego kraju
(roznicy miedzy wptywami z eksportu i wydatkami
na import).

Cwiczenia

negatywne

Ogranicza dostepnosc towarow i powoduje ich
mniejszy wybor dla konsumentow.

Produkty krajowe sa drozsze, a czasem nawet
gorszej jakosci ze wzgledu na ochrone przed
konkurencja zagraniczna.

Powoduje obnizenie efektywnosci przedsiebiorstw,
ktore nie muszg sie starac o jak najlepsza jakosc¢
Z powodu mniejszej Konkurenciji.

Umozliwia powstanie niekorzystnych dla konsumentow
monopoli lub oligopoli z powodu braku konkurenciji
zewnetrzne.

Przyczynia sie do zaktocen na swiatowych rynkach
handlu okreslonych dobr i ogranicza handel
miedzynarodowy.

1. Wyjasnij roznice miedzy interwencjonizmem a protekcjonizmem.
2. Przedstaw argumenty przemawiajgce za stosowaniem skupu interwencyjnego produktow rolnych

| przeciw takim dziataniom.

3. Wyijasnij skutki stosowania narzedzi interwencjonizmu dla budzetu panstwa.

*4,

Przedstaw najlepsze, Twoim zdaniem, sposoby ochrony rynku kKrajowego przed dumpingiem, majace

jak najmniejsze negatywne skutki dla konsumentow.

*8.

Ocen, czy dziatalnos¢ zagranicznych platform sprzedazowych (spoza Unii Europejskiej) na polskim

rynku powinna byc¢ objeta protekcjonizmem panstwowym. Uzasadnij swoja ocene za pomocag dwoch

argumentow.
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2. Wspéipraca miedzynarodowa
| iInternacjonalizacja przedsiebiorstw

Na tej lekciji:

e poznasz wazniejsze formy wspotpracy miedzynarodowej przedsiebiorstw,

e dowiesz sie, jakie korzysci ptyng ze wspotpracy miedzynarodowej i jakie sa jej bariery,
® zZrozumiesz, na czym polega internacjonalizacja przedsiebiorstw i jakie sg jej motywy,
e poznasz zalety i wady najwazniejszych form umiedzynarodowienia przedsiebiorstw.

W dzisiejszych czasach trudno sobie wy-
obrazi¢ prowadzenie jakiegokolwiek biznesu
w oderwaniu od $§wiata zewnetrznego. Za-
rowno wytwarzanie towardw, jak i $wiad-
czenie ustug zawsze wymaga uzycia efektéw
cudzej pracy, dlatego w prowadzeniu kazdej
dziatalnosci konieczne jest kooperowanie
z innymi przedsigebiorstwami.

B Bez wspodtpracy nie ma biznesu

Terminem wspolpraca okresla sie wspot-
dzialanie ludzi lub przedsiebiorstw w daze-
niu do wspélnego celu lub wzajemna pomoc
w jego realizacji. Wspodlpraca dotyczy
wszystkich obszaréw zycia spoteczno-
-gospodarczego, jednak w biznesie jest szcze-
golnie istotna. Czesto bywa okredlana mia-
nem kooperacji.

Wspdlpraca miedzy przedsiebiorstwami
najczesciej polega na tym, ze kooperant wy-
konuje dla innego przedsiebiorcy okreslone
Cczynnosci:

e realizuje czes¢ procesu produkcyjnego

(kooperacja produkcyjna),

e Swiadczy konkretne ustugi (np. telekomu-
nikacyjne, ksiegowe),
e wykonuje inne prace (np. prace badawczo-

-rOZWOjowe).

Przykladem takiej niezbednej wspdipracy
w biznesie jest sytuacja, w ktorej przedsie-
biorstwo prowadzace dziatalno$¢ handlowa
sprzedaje towary wyprodukowane przez inne
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przedsiebiorstwo (producenta), z kolei ono
potrzebuje do produkcji surowcéw i pod-
zespolow od kolejnych przedsiebiorstw. Jed-
noczesnie wraz ze wzrostem skali dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa zwieksza sie potrzeba
pozyskiwania kooperantéw z zagranicy.

Czy wiesz, ze...

Polskie przedsiebiorstwa, ktore chcg rozszerzac
swoja dziatalnosc¢ na rynki zagraniczne, moga
uzyskac wsparcie finansowe m.in. z Polskie]
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP).

Z takiej pomocy sg pokrywane np. koszty
udziatu w targach miedzynarodowych czy ustugi
doradcze zwigzane z wdrazaniem nowego mo-
delu biznesowego. Skorzystat z niej m.in. stynny
polski producent gier — firma CD Projekt RED.

Trudno sobie wyobrazic biznes bez kooperantow,
czyli przedsiebiorstw wspotpracujacych, ktore
wykonujg dla danego przedsiebiorstwa jakies$ prace
(np. dostarczaja podzespoly do produkcii).



Wspotpraca miedzynarodowa i internacjonalizacja przedsigbiorstw I

B Formy wspotpracy
miedzynarodowej przedsiebiorstw

Wspolprace przedsiebiorstw z partnera-
mi zagranicznymi definiuje sie jako sforma-
lizowany, dobrowolny i korzystny zwigzek
pomiedzy co najmniej dwoma partnerami
z réznych krajow, nastawiony na osiagnie-
cie konkretnego celu. Panstwa, w ktérych
funkcjonuje gospodarka rynkowa, sa otwar-
te na taka forme kooperacji (jej przyktady
zamieszczono w tabeli ponizej). Zazwyczaj
przynosi ona korzysci gospodarcze i zwiek-
sza dobrobyt. Tak zdefiniowana wspotprace
zagraniczna podejmuja réwniez instytuty
naukowe i organizacje non profit.

=

W Polsce wiele restauracji typu fast food dziata

na zasadzie franczyzy. Jednoczesnie niektore polskie
firmy, np. marka kosmetykow INGLOT, rowniez zaczety
udzielac franczyzy przedsiebiorcom zagranicznym.

Wazniejsze formy wspotpracy miedzynarodowej

Forma wspotpracy

miedzynarodowej* EHargRiefyStyka

Import towarow To dostarczanie podmiotom gospodarczym w kraju towarow zakupionych
od zagranicznych przedsiebiorstw w celach handlowych lub wytworczych
(np. surowcow, podzespotow niezbednych dla prowadzenia dziatalnosci).

Eksport towarow Polega na dostarczaniu przez krajowe podmioty gospodarcze towarow
za granice, czyli na sprzedazy dobr konsumpcyjnych lub produkcyjnych

zagranicznym przedsiebiorstwom.

Sprzedaz lub zakup
ustug

Umowa o realizacji
wspolnego projektu

Umowa licencyjna

Franczyza (franchising)

Wspolne
przedsiewziecie
(joint venture)

Holding z udziatem

podmiotu zagranicznego

Alians strategiczny
(miedzynarodowy)

To korzystanie z ustug przedsiebiorstwa zagranicznego lub swiadczenie takich
ustug na rzecz innego przedsiebiorstwa.

To zwigzek biznesowy miedzy partnerami z roznych krajow polegajacy
na realizacji okreslonego projektu.

Taka umowa zezwala na legalne wykorzystanie opatentowanego wynalazku,
know-how (wykorzystanie nieopatentowanego pakietu informacji)
| zarejestrowanego wzoru uzytkowego lub znaku towarowego.

Porozumienie miedzy dwoma przedsiebiorstwami polega na tym, ze jeden
podmiot (franczyzodawca) udziela za okreslona optata drugiemu podmiotowi
(franczyzobiorcy) zezwolenia na sprzedaz towarow lub ustug pod firma franczyzodawcy,
z wykorzystaniem znaku firmowego i wediug okreslonych przez niego zasad
(franczyzobiorca prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza na wtasny rachunek).

Podmiot gospodarczy (np. w formie spotki) zostaje powotany wspaolnie
przez co najmniej dwa przedsiebiorstwa, aby zrealizowac okreslone zadanie
lub prowadzi¢ konkretna dziatalnos¢ gospodarcza.

To zgrupowanie przynajmniej dwaoch firm, sposrod ktorych jedna (spotka matka)
ma pozycje dominujaca.

To trwaty sojusz zawiazany przez rozne podmioty dziatajgce na tym samym rynku
w celu osiggniecia wspolnych korzysci gospodarczych (np. alianse linii lotniczych
oferujgcych wspolne potaczenia). Zazwyczaj wspotpraca polega na wspolnym
zarzadzaniu przedsiewzieciem lub strategicznym obszarem dziatalnoSci.

* Wiekszos¢ wymienionych powyzej form wspdtpracy miedzynarodowej stanowi zarazem forme internacjonalizaciji dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Te formy zostaly szczegdtowo opisane w dalszej czesci lekcji.



IV. Wspdtpraca miedzynarodowa

Kartel

{ #%. Wokoét nas —

Nie kazda forma wspétpracy miedzy przedsiebiorstwami jest dozwolona przez
prawo. Przyktadami nielegalnego wspoéidziatania sa porozumienia, ktére maja

na celu eliminowanie konkurencji na rynku lub ustalanie cen, co jest niekorzystne
dla konsumentéw. Taka forma wspotpracy, czesto o zasiegu miedzynarodowym, jest
kartel. To porozumienie grupy przedsiebiorcow (zazwyczaj nietrwate) oferujacych
podobne towary lub ustugi, ktére jest zawarte po to, aby wptywac na istotne
czynniki konkurencji na danym rynku (np. na cene). Kartel sztucznie podnosi cene
poprzez ograniczenie produkcji, co umozliwia maksymalizacje zysku. Panistwa,

w ktérych funkcjonuje dojrzata gospodarka rynkowa, staraja sie przeciwdziataé
istnieniu karteli, jednak nie zawsze to jest mozliwe. Na przykiad za kartel uznaje sie
Organizacje Krajow Eksportujacych Rope Naftowa (OPEC).

-;_%%JEZUELA

OPEC dziata od 1960 r.

| obecnie skupia 13 panstw.
Celem organizaciji jest
kontrola swiatowego
wydobycia ropy naftowej,

a przez to wplywanie na jej
ceny na sSwiatowych rynkach.

[I—

B Korzysci ze wspotpracy
miedzynarodowej i jej bariery

Najwazniejszym czynnikiem, ktoéry stanowi

motywacje do podejmowania wspolpracy

miedzynarodowej, jest dazenie do:

e poszerzenia rynkow zbytu poprzez wejscie
na nowe rynki zagraniczne,

e poprawy wydajnosci i obnizenia kosztéw
dziatalnosci,

e pozyskania dostgpu do nowych zasobow
(np. know-how, nowoczesnych maszyn),

e wzajemnego uczenia si¢ 1 rozwijania pro-
duktow,

e zwiekszenia elastycznosci dziatan,

* szybszego rozwoju przedsigbiorstwa.
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Powyzsze elementy jednoczesnie stanowia
korzysci, ktore przedsiebiorstwo moze uzy-
ska¢ wskutek wspotdziatania.

Jednak niektére czynniki moga negatywnie
wplywac na jakos¢ wspotpracy. Okresla sie je
mianem barier we wspolpracy. Naleza do
nich:

e btedny wybor partnera do wspoétpracy,

e brak wzajemnego zaufania i lojalnosci,

e nierownomierny poziom kompetencji i zaan-
gazowania pracownikow we wspdlprace,

e roznice kulturowe,

e rozbieznosc¢ celéw i kierowanie sie tylko
wlasnymi korzys$ciami oraz przedktadanie
wiasnych celow nad cele partnera.



Wspotpraca miedzynarodowa i internacjonalizacja przedsigbiorstw I

B Czym jest internacjonalizacja?

Internacjonalizacja (umiedzynarodowienie)
przedsiebiorstwa to kazdy rodzaj dziatalnosci
gospodarczej, ktéra przedsiebiorstwo podej-
muje za granica. Mozna ja postrzegac jako
wzrost zaangazowania przedsiebiorstwa
w miedzynarodowe operacje i wyr6zni¢ po-
szczegOllne etapy internacjonalizacji, od form
prostych (eksport poséredni) do zaawansowa-
nych (spétka cérka lub przejecie zagranicz-
nego przedsiebiorstwa). W ostatnim czasie
odchodzi si¢ jednak od takiego ewolucyjnego
modelu, poniewaz wiele przedsiebiorstw od
razu przybiera bardziej zaawansowane formy
internacjonalizacji.

Formy internacjonalizacji dzialalno$ci
przedsiebiorstwa s zréznicowane m.in. pod
wzgledem zakresu zaangazowania kapitatu
i zarzadzania, zakresu kontroli, skali podejmo-
wanego ryzyka, potencjalnych oczekiwanych
zyskéw i wysokosci kosztéw wejsciowych
(wspomniane formy zostaly przedstawione
na schemacie ponizej). Mozna przyjac, ze im
bardziej zaawansowana forma, tym zakres
zaangazowania, ryzyka, kontroli i potencjal-
nych zyskéw jest wiekszy. Zaawansowane
formy wymagaja tez wiekszych zasobow
i kompetencji przedsiebiorstwa.

B Motywy internacjonalizacji

Powody, dla ktéorych przedsiebiorstwa po-
dejmuja dziatalno$¢ za granica, mozna po-
dzieli¢ na cztery grupy: rynkowe, kosztowe,
zaopatrzeniowe i polityczne.

Powody rynkowe sa zwigzane z wchodze-
niem na nowe rynki albo checia utrzymania
dotychczasowej pozycji. Ich przyktadem jest
dazenie do wyprzedzenia konkurentéw,
zwiekszenia udzialu w rynku, lepszego do-
stosowania sie do potrzeb odbiorcow lub
zmniejszenia ryzyka.

Powody kosztowe maja zwigzek z obniza-
niem kosztéw produkcji i tym samym ze
zwiekszaniem zysku. Moga dotyczy¢ m.in.
nizszych kosztéw pracy czy surowcow.

Powody zaopatrzeniowe zazwyczaj doty-
cza importu czynnikow produkcji (surowcow
lub sity roboczej). Ten rodzaj motywacji jest
szczegOlnie silny, gdy w kraju macierzystym
brakuje tych zasobéw lub gdy placi sie za nie
wysoka cene.

Z kolei powody polityczne s rozumiane
jako polityka gospodarcza danego kraju wo-
bec przedsiebiorstw. Najczesciej dotycza wy-
sokosci opodatkowania i ulg podatkowych,
mozliwosci transferu zyskow, wysokosci cet
i stabilnosci politycznej kraju.

Wazniejsze formy internacjonalizacji przedsiebiorstw*

o

Wymagane zasoby i kompetencje

podwykonawstwo
eksport bezposredni

eksport posredni

licencjonowanie

spotka corka lub przejecie
zagranicznego przedsiebiorstwa

filia zagraniczna (oddziat)

joint venture

franczyza

* Niektore formy moga byc realizowane takze na rynku krajowym,

o
Zaangazowanie kapitatu/ryzyko
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V. Wspdtpraca miedzynarodowa

Charakterystyka wazniejszych form internacjonalizacji przedsiebiorstw

Forma
internacjo-
nalizac;ji
Eksport
posredni

Eksport
bezposredni

Powigzania
kooperacyjne
typu podwy-
konawstwo
(kontrakty
poddostawcy)

Licencjono-
wanie

Franczyza
(franchising)
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Charakterystyka

Polega na sprzedazy
za granice towarow
lub ustug przez
posrednika,

ktory kupuje

towar od danego
przedsiebiorstwa,

a nastepnie sprzedaje
go na rynku
zagranicznym.

To bezposrednia
sprzedaz towarow

Za granice przez
krajowa komorke
eksportowa lub przez
agenta (dystrybutora)
zagranicznego,
wiasne biuro
przedstawicielskie
lub wtasna siec
dystrybucii.

Przedsiebiorstwo

z danego kraju zleca
podwykonawcy w in-
nym kraju wyprodu-
kowanie towaru lub
wykonanie ustugi
wedtug przygotowanej
specyfikacji zamowienia.

Polega na sprzedazy
za granice praw
objetych patentem
lub ochronga wzoru
uzytkowego badz
znaku towarowego.

Franczyzodawca udo-
stepnia drugiej stronie
(franczyzobiorcy)
prawo do korzystania
ze znaku towarowego,
z procedury produkcii,
rozwigzania organi-
zacyjnego i nazwy
handlowej na czas
trwania umowy,

ktora okresla zasady
wspotpracy.

Zalety

e najmniej skomplikowana
forma wejscia na rynKi
miedzynarodowe

* niskie koszty poczatkowe

* niskie ryzyko finansowe

e ewentualne trudnosci wejscia
spoczywajace na posredniku
Krajowym

* niewymagana znajomosc
rynku

* niskie koszty wejscia
(w przypadku korzystania
z dystrybutora dziatajacego
w danym kraju)
* umiarkowane ryzyko finansowe
* WyzZsza optacalnosc niz przy
eksporcie posrednim (gdy
posrednik zagraniczny zabiera
mniejsza czesc zysku niz krajowy)
* wieksza kontrola nad
procesem sprzedazy
(w przypadku korzystania
z biura przedstawicielskiego)

* niskie naktady kapitatowe

* mozliwosc skorzystania
z przeszkolonego personelu
w wykonywaniu okreslonych
zadan

e ograniczone koszty marketin-
gu i szkolenia pracownikow

* niskie ryzyko finansowe

e zapewnienie statego dochodu
z optat licencyjnych

* budowanie wizerunku i sity
marki oraz logo

* licencjobiorca znajacy warunki
lokalne

e niskie ryzyko i koszty wejscia

e ograniczona koniecznosc
pokonywania barier wejscia
na nowe rynki

e wieksza kontrola jakosci niz
w przypadku licencjonowania

* upowszechnianie wizerunku
I budowanie sity marki

* niewymagane duze zaangazo-
wanie pracownikow

Wady

¢ niska optacalnosc

* uzaleznienie od posrednika
krajowego

* brak mozliwosci zdobywania
doswiadczenia zagranicznego
I pogtebiania wiedzy o rynku

® ryzyKo znalezienia przez po-
srednika lepszego dostawcy
lub uruchomienia przez niego
samego produkcji w Kraju

e wieksze ryzyko finansowe

¢ niska optacalnosc i niewielkie
mozliwosci zdobywania
doswiadczenia (w przypadku
korzystania z agenta lub
dystrybutora)

e duze koszty utrzymania biura
przedstawicielskiego lub
wiasnej sieci dystrybucji

e czasochtonnos¢ budowy
wiasnej sieci dystrybucji

e relatywnie niska optacalnosc
dla podwykonawcy (zlecenio-
dawca z reguty wymusza
obnizenie kosztow)

* wysokie ryzyko dla zlecenio-
dawcy (utrata kontroli nad
jakoscia produkciji) i mozliwosé
utraty tajemnicy gospodarczej

* mozliwosc utraty kontroli nad
jakoscia, dystrybucja produktu
oraz technologig

¢ potencjalne ryzyko
dla reputaciji firmy

¢ istotne koszty nadzoru

¢ ryzyko dziatan konkurencyjnych
ze strony licencjobiorcy (nie-
bezpieczenstwo nielojalnosci
licencjobiorcy)

¢ wyzsze koszty nadzoru i brak
bezposredniej kontroli

e ograniczone dochody
ze wzgledu na podziat zyskow
z rynku zagranicznego

e przekazanie know-how
| zZwigzane z tym ryzyko
nielojalnosci franczyzobiorcy
(ryzyko dziatan konkurencyjnych
z jego strony)



Forma
internacjo- Charakterystyka
nalizacji

Spotka joint Na rynku zagranicznym

venture zostaje utworzona
spotka zalezna kon-
trolowana wspaolnie
przez przedsiebior-
stwo krajowe (ma-
cierzyste) i partnera
zagranicznego.

Filia lub Na rynku zagranicznym

oddziat zostaje utworzona

zagraniczny

Spotka corka

komorka organiza-
cyjna (filia lub oddziat)
bedgca czescig
przedsiebiorstwa in-
ternacjonalizujacego
swojg dziatalnosc.

Na rynku zagranicznym
zostaje utworzona
spotka zalezna stano-
wigca w catosci wia-
SNOSC przedsiebior-
stwa macierzystego
albo zostaje przejete
100% udziatow lub
akcji przedsiebior-
stwa zagranicznego.

Cwiczenia

1.

WN

*5.

Wspotpraca miedzynarodowa i internacjonalizacja przedsigbiorstw I

Zalety

* potaczenie wiedzy
przedsiebiorstwa i partnera
zagranicznego

e efekt synergii pochodzacy
Z potaczenia zasobow
i doswiadczenia

e pomoc lokalnego partnera
w poznaniu lokalnych warunkéw,
wymagan klientow, dziatan
konkurencji, dystrybutorow
I miejscowych wtadz

¢ rozktadanie ryzyka pomiedzy
udziatowcami

e dobry wizerunek spotki
na rynku miejscowym

¢ petna centralna kontrola
na dziatalnoscia

¢ jednolity marketing i jednolita
strategia rozwojowa przedsie-
biorstwa i filii lub oddziatu

e brak koniecznosci dzielenia sie
zyskiem

e petna kontrola centralna

e jednolity marketing
I jednolita strategia
rozwojowa przedsiebiorstwa
macierzystego i spotki corki

e potencjalnie najwieksza
optacalnosc¢ finansowa

e W przypadku przejecia przez
przedsiebiorstwo macierzyste
— zyskanie aktywow, dostepu
do lokalnej technologii
| know-how oraz natychmiastowe
nabycie udziatu w rynku,
istniejacych sieci kontaktow,
marki produktu itp.

Wady

e ryzyko wyboru niewtasciwego
partnera

e wydtuzony czas podejmowania
decyzji

* wysokie koszty wejscia

e ewentualny konflikt interesow
partnerow - ryzyko dziatan
konkurencyjnych ze strony
partnera

e skomplikowana procedura
formalnoprawna (rejestracyjna)

* niebezpieczenstwo ujawnienia
tajemnic handlowych
i technicznych

¢ administracyjne trudnosci przy
rejestrowaniu filii

e wysokie koszty operacyjne

* potencjalne problemy organiza-
cyjne (zwigzane z lokalnymi
przepisami prawnymi,
podatkami, uwarunkowaniami
kulturowymi itp.)

¢ wysokie koszty wejscia
(naktady kapitatowe)

* wysokie ryzyko dziatalnosci

e skomplikowana procedura
rejestracyjna

e w przypadKku przejecia przed-
siebiorstwa ryzyko przesza-
cowania jego wartosci, dtugie
i skomplikowane negocjacje,
przejecie zobowigzan firmy

Wyobraz sobie, ze zarzadzasz firma produkujgca stolarke okienng i drzwiowa. Jakie formy wspofpracy
miedzynarodowej warto, Twoim zdaniem, podjac i jakie korzysci moze ona przyniesc? Uzasadnij

odpowiedz.

. Wyijasnij, czym sie rozni franczyza od licencjonowania.

Przedstaw zalety eksportu bezposredniego w stosunku do posredniego.

Pewien przedsiebiorca chce wejs¢ na rynek zupetnie nieznanego sobie i odmiennego kulturowo kraju,
chce otworzy¢ tam oddziat lub zatozy¢ spotke. Ktora z form — oddziat (filia), spotka joint venture czy
spotka corka — bedzie na poczatek najlepszym rozwigzaniem? Przedstaw argumenty.

Pewne polskie przedsiebiorstwo produkuje ekologiczne kosmetyki dobrej jakosci | chce rozszerzyc
swojg dziatalnos¢ na rynki zagraniczne. Wybierz kraj, na ktorym firma powinna skupi¢ swojg uwage.
Uzasadnij odpowiedz, uwzgledniajgc specyfike rynku tego kraju, w tym konkurenciji i preferencii
konsumentow, Nastepnie okresl potencjalne bariery wejscia firmy na ten rynek oraz sposoby ich

przezwyciezenia.
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3. Wspalny rynek Unii Europejskiej

Na tej lekcji:

e poznasz swobody europejskie, ktdre sg podstawa funkcjonowania wspolnego rynku

Unii Europejskiej,

e dowiesz sie, na czym polega europejska swoboda dziatalnosci gospodarczej,
e okreslisz, czym jest strefa euro i jakie skutki gospodarcze wynikaja z jej funkcjonowania,
e przeanalizujesz gospodarcze konsekwencje funkcjonowania wspolnego rynku Unii.

Unia Europejska jako ugrupowanie integra-
cyjne panstw jest pierwsza w historii Europy
inicjatywa gospodarcza obejmujaca tak
duza cze$¢ naszego kontynentu. Cho¢ na
$wiecie istniato lub istnieje wiele podobnych
porozumien, to zadne z nich nie opierato sie
lub nie opiera na tak $cislej wspétpracy
panstw, jak to sie dzieje w Unii. Wiele pro-
cesOw i zjawisk, ktére zachodza w gospo-
darce Polski, jest wtasnie konsekwencja
funkcjonowania naszego kraju na wspolnym
rynku unijnym.

B Swobody europejskie w ramach
wspolnego rynku

Podstawowym celem Unii Europejskiej jest

umozliwienie Europejczykom studiowania,

mieszkania, podejmowania pracy oraz robie-

nia zakupow w dowolnym kraju Unii, a takze

zapewnienie im dostepu do produktow z ca-

tej Europy. Dlatego w Unii mamy do czynie-

nia z jednolitym rynkiem wewnetrznym,

okreslanym mianem wspolnego rynku.

Gwarantuje on cztery podstawowe swobody:

e swobode przeplywu towarow,

e swobode przeplywu uslug,

e swobode przeplywu kapitatu,

e swobode przeplywu osob.

Z nimi maja tez zwigzek dwie inne swobody:

e swoboda przedsiebiorczosci (dziatalno-
$ci gospodarczej),

e swoboda dostepu do przetargow.

Charakterystyke ich wszystkich podano na

schemacie na nastepnej stronie.
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Gléwnym zadaniem organéw Unii Euro-
pejskiej odpowiedzialnych za sprawy gospo-
darcze jest usuwanie barier technicznych,
prawnych i biurokratycznych, tak aby obywa-
tele panstw cztonkowskich mogli swobodnie
prowadzi¢ wymiane handlowg i dziatalnos¢
gospodarcza.

Czy wiesz, ze...

Zamowienia publiczne to bardzo wazna forma
udziatu sektora publicznego w gospodarce Unii
Europejskiej. Wedtug danych Komisji Europej-
skiej roczne wydatki na zamowienia publiczne
stanowig blisko 20% PKB Unii, czyli ponad

2 bin euro. W przypadku polskie] gospodarki
udziat zamaowien publicznych w PKB wynosi

co najmnigj 10%, czyli ok. kilkuset miliardow
ztotych. Instytucje publiczne ogtaszajg konkursy
ofert na potrzebne im towary i ustugi, dlatego
wtasnie tak wazna jest swoboda dostepu

do przetargow.

g %} 2 I G o o ey s -

Dzieki swobodzie przeptywu towarow w obrebie Unii
Europejskiej nie ma kontroli celnych na granicach
wewnetrznych. Ciezarowki przewozgce towary moga
bez przeszkod przemieszczacd sie miedzy krajami
cztonkowskimi.



Wspalny rynek Unii Europejskie]

Swobody wspolnego rynku Unii Europejskiegj

Cztery podstawowe swobody jednolitego rynku wewnetrznego

swoboda przeptywu
towarow

Dotyczy wszystkich
towarow wytwarzanych
na terytorium Unii
Europejskiej. W ich
przeptywie nie ma
ograniczen ilosciowych,
nie podlegaja one tez
ctom wewnetrznym,
poniewaz w ramach
wspolnego rynku sa
zniesione granice celne.
Wszystkie towary
podlegajg jednolitym
standardom i normom,
a w odniesieniu do ich
przeptywu poszczegolne
panstwa czionkowskie
obowiazuje zakaz
stosowania instrumentow
protekcjonizmu
panstwowego, utrudnia-
jacy obrot nimi
wewnatrz Unii.

swoboda przepiywu
osob

Jej trzon stanowi prawo
kazdego obywatela Unii
Europejskiej do pracy,
zycia, osiedlania sie

| korzystania ze swiad-
czen socjalnych

w kazdym kraju czionkow-
skim, bez wzgledu

na przynaleznosc¢ pan-
stwowa. Z punktu
widzenia przedsiebi-
orcow (pracodawcow)
oznacza to takze swo-
bode przemieszczania
sie pracownikow.

Ta swoboda jest gwaran-
towana niezaleznie od
ratyfikowania przez
dane panstwo uktadu

z Schengen, na podsta-
wie ktorego wprowadzo-
no utatwienie w pod-
rozowaniu bez kontroli
w wewnetrznych grani-
cach Unii.

swoboda przeptywu
ustug

Oznacza prawo do
zakupu i sprzedazy
ustug na terytorium
wtasnego Kraju oraz
innego kraju cztonkow-
skiego Unii. W praktyce
ta zasada jest analogicz-
na do swobodnego
przeptywu towarow.
Osoba swiadczaca
ustugi moze czasowo
wykonywac je na
terytorium innego
panstwa na takich
samych warunkach,
jakie obowigzuja jego
obywateli.

Jednolity rynek wewnetrzny
Unii Europejskiej

swoboda przedsiebiorczosci
(dziatalnosci gospodarczej)

Oznacza prawo do zatozenia i prowadzenia
dziatalnosci gospodarcze| przez kazdego obywatela
panstwa cztonkowskiego w innym panstwie
unijnym, przy czym ta osoba moze pozostawac

w swoim kraju. Gwarantuje tez prawo do wykupu
istniejacych przedsiebiorstw, zarzadzania nimi,
tworzenia agenciji, oddziatoéw i filii oraz ochrony
wiasnosci intelektualnej przedsiebiorstwa na catym

wspolnym rynku.

swoboda przeptywu
kapitatu

Odnosi sie do transakcji
finansowych niezwiagza-
nych z przeptywem
towarow, oséb czy
ustug. Obejmuje m.in.
zagraniczne inwestycje
bezposrednie, dziatal-
nosc¢ kredytowa, zakup
nieruchomosci, obrot
papierami wartoscio-
wymi, w tym zakup
udziatow i akgji

w przedsiebiorstwach

Z roznych krajow Unii.

swoboda dostepu do przetargow
publicznych

Oznacza zakaz faworyzowania podmiotow krajowych
w przetargach publicznych. Tego typu przetargi
powinny by¢ dostepne dla wszystkich przedsie-
biorstw zarejestrowanych w panstwach cztonkowskich
(pod warunkiem spetnienia warunkow i przepisow

szczegotowych wynikajacych z prawa danego kraju).

Z ta swoboda wiaze sie takze obowigzek rownego
traktowania podmiotow prywatnych i publicznych

oraz tworzenia wspolnych unijnych regut zakupowych.

SWobody Uzupeinidigce jadnoltegoin/niuiwewheliznega
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V. Wspotpraca miedzynarodowa

B Zasieg wspolnego rynku

Jednolity rynek europejski gwarantujacy opi-
sane swobody w pewnym zakresie wykracza
poza granice Unii (patrz: mapa ponizej). Wy-
nika to z faktu, ze na mocy odpowiednich
porozumien kraje Europejskiego Obszaru
Gospodarczego (EOG) nienalezace do Unii
— Norwegia, Islandia oraz Liechtenstein —
takze stanowia cze$¢ wspdlnego rynku.
Prawodawstwo unijne dotyczace rynku we-
wnetrznego jest czescia prawodawstwa
panstw EOG. Te same zasady i warunki majg
zastosowanie do wszystkich przedsigbiorstw
w EOG. Ponadto dzieki umowom dwustron-
nym niepelnym dostepem do jednolitego
rynku dysponuja Szwajcaria i Wielka Bryta-
nia, ktéra wystagpita z Unii na poczatku 2020 r.
W praktyce oznacza to, ze pelnia swobdd
wspoélnego rynku obejmuje 27 krajow Unii,
a w ograniczonym zakresie — pie¢ panstw
wymienionych powyzej.

Po opuszczeniu Unii przez Wielkg Brytanig, na mocy
odrebnych umow, zachowano czesc zasad jednolitego
rynku. Jednak aby dostac sie do tego kraju, obywatele
Unii musza posiadac paszport.

Porozumienia z krajami EOG oraz Szwaj-
carig i Wielka Brytania gwarantujg ich
obywatelom niemal taka samg swobode w za-
kresie prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej, jaka maja obywatele Unii. Te panstwa
nie s3 jednak objete m.in. unig celna, wspélna
polityka rolng i wspélng polityka handlows.

Unia Europejska, strefa euro i Europejski Obszar Gospodarczy

nalezgce do Wspolnot Europejskich
panstwa, ktore w 1993 r.
utworzyly Unig Europejska

i ISLANDIA

Rozszerzenia Unii Europejskiej

W Wielka Brytania (panstwo czlonkowskie

=

# Unii Europejskiej do 31.01.2020 r.) ',//'
panstwa Unii Europejskiej, ////’

WIELKA

{? BRYTANIA

eﬁ'//

w ktorych waluta jest euro

granica strefy Schengen

granica Europejskiego Obszaru
Gospodarczego obejmujacego
panstwa, ktére uznajg zasady
jednolitego rynku

anstwa czlionkowskie

CYPR nii Europejskiej
wybrane panstwa nienalezace e
SLANDIA 4o Unii Europejskiej Rgr s o ~ RUMUNIA
CH. Chorwacja i Q | . o :
L.  Liechtenstein a0 _’““t““-“ '
LUKS. Luksemburg ) N S5
St. Slowenia ‘ - o
SZW. Szwajcaria : '
1:41 000 000 y =
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B Europejska swoboda
przedsiebiorczosci

Na europejska swobode przedsiebiorczosci
sktadaja sie dwa podstawowe elementy:
swoboda pierwotna i swoboda wtérna.

Pierwotna swoboda przedsiebiorczosci
to mozliwo$¢ wyboru miejsca oraz formy
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej w ra-
mach wspdlnego rynku. Obejmuje ona
przede wszystkim prawo do samozatrud-
nienia, czyli prowadzenia przez obywateli
Unii indywidualnej dziatalnosci gospodar-
czej, w dowolnym kraju cztonkowskim.

Z kolei wtéorna swoboda przedsiebior-
czosci to prawo do rozszerzania swojej dzia-
talnosci poza obszar panstwa, w ktérym
przedsiebiorstwo ma swa siedzibe, na teryto-
rium jednolitego rynku. Ta swoboda umozli-
wia otwieranie samodzielnych filii, spotek
zaleznych, spoélek corek lub agencji. Moga
z niej korzystac nie tylko osoby fizyczne, lecz
takze spolki, poniewaz prawo unijne zrow-
nuje je w tym zakresie z obywatelami Unii
prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza. Ta
swoboda jest $cisle zwiazana z pozostalymi,
szczegOlnie ze swoboda swiadczenia usiug
i przeplywu kapitatu (bez niej realizacja
wtérnej swobody przedsigbiorczosci nie by-
faby mozliwa).

Ze swoboda dziatalnosci gospodarcze;
wiaze sie takze harmonizacja podatkow po-
srednich, czyli ustanawianie jednolitych re-
gul opodatkowania podatkiem akcyzowym
i podatkiem VAT, w tym okre$lenie ich mini-
malnych stawek dla catej Unii (rzeczywista
stope, powyzej stawki minimalnej, panstwa
cztonkowskie ustalaja samodzielnie).

Wspdlny rynek oznacza rowniez jednolite
wymagania wobec produktéow, m.in. w za-
kresie bezpieczenstwa ich uzytkowania i od-
dzialywania na $rodowisko.

Dzigki swobodzie przedsiebiorczosci jest
mozliwe prowadzenie biznesu w postaci jed-
nej z paneuropejskich form prowadzenia
dzialalnos$ci gospodarczej, czyli spotki eu-

Wspalny rynek Unii Europejskiej

Po przystgpieniu Butgarii do Unii Europejskiej w tym
kraju szybko zaczeta wzrastac liczba turystow (gidwnie
z innych panstw Unii), co przyczynito sie do dynamicz-
nego rozwoju tego sektora gospodarki.

ropejskiej (Societas Europea), europejskiego
zgrupowania intereséw gospodarczych czy
spotdzielni europejskiej (Societas Cooperati-
va Europaea). Jednocze$nie nie oznacza to
konieczno$ci rejestracji takiej paneuropej-
skiej formy dziatalnoéci, aby mozna byto pro-
wadzi¢ dziatalnos¢ na wspdlnym rynku. Dla-
tego zarejestrowana w Polsce spétka (np. spotka
jawna) moze sprzedawac towary i §wiadczy¢
ustugi na caltym wspélnym rynku Unii.

Czy wiesz, ze...

Dzieki wspolnym zasadom dotyczgcym bezpie-
czenstwa towaréw czesc wyrobow, ktdre mogag
miecC wptyw na zycie i zdrowie ludzi, musi byC
oznaczona znakiem CE. Ten znak gwarantuje, ze
producent bierze odpowiedzialnos¢ za zgodnosc
ze wszystkimi wymogami unijnymi odnosnie

do danego wyrobu. Towary, w przypadku
ktorych ten znak jest wymagany, nie moga byc
bez niego wprowadzane do obrotu na wspolnym
rynku, rowniez gdy pochodza spoza Unii.
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V. Wspotpraca miedzynarodowa

B Czym jest strefa euro?

Formalnie wszystkie panstwa czlonkowskie
Unii Europejskiej naleza do unii gospodar-
czej i walutowej. W jej ramach sg zobowigza-
ne do koordynowania swojej polityki gospo-
darczej w taki sposéb, aby wspierac cele
gospodarcze caltej Unii. Cze$¢ panistw pogle-
bila swojg integracje przez zastapienie waluty
krajowej wspdlng walutg — euro. Te panstwa
tworza strefe euro.

Euro zostalo wprowadzone w 1999 r. wy-
lacznie do obrotu bezgotowkowego, w 11
krajach Unii. Do obrotu gotéwkowego wpro-
wadzono je w 2002 r. Od tego czasu do strefy
euro przystepowaly kolejne kraje. Ostatnio,
tj. 1 stycznia 2023 r., zrobita to Chorwacja.
Obecnie do strefy euro nalezy 20 z 27 panistw
cztonkowskich Unii.

Teoretycznie kazde panstwo cztonkowskie
Unii powinno docelowo wejs¢ do strefy euro
(z wyjatkiem Danii, ktéra w negocjacjach
traktatowych wypracowata dla siebie wyjatek
w tym zakresie). Aby tak sie stalo, nalezy
spetni¢ okreslone kryteria (kryteria konwer-
gencji) oraz taka wole musi wyrazi¢ rzad da-
nego panstwa. Z tego powodu cze$¢ panstw

. E
gusorfAN cinTRAL BANA §

fuapttie™

Za funkcjonowanie strefy euro oraz stabilnosc jej waluty
odpowiada Europejski Bank Centralny z siedziba

we Frankfurcie nad Menem. Jego zadania s3a zblizone
do zadan bankow centralnych krajow nienalezacych
do strefy euro.

cztonkowskich, a wsréd nich Szwecja, Cze-
chy, Wegry i Polska, na razie nie chce wejsc¢
do strefy euro. Jest to kwestia nie tylko sen-
tymentu do wtasnej waluty, lecz takze nie-
checi do rezygnacji z prowadzenia wtasnej
polityki pienieznej realizowanej przez naro-
dowe banki centralne na rzecz udziatu we
wspolnej polityce pienieznej Europejskiego
Banku Centralnego. Wejscie do strefy euro
ma tez okre$lone konsekwencje, ktére nie
zawsze s3 pozytywne.

Euro poza strefg euro

Euro jest waluta krajowa takze w kilku
panstwach nienalezacych do strefy euro.
Jest Srodkiem platniczym w Andorze,
Monako, San Marino i Panstwie Watykan-
skim. Te kraje przyjely euro jako swoja
walute krajowa na mocy specjalnych
uktadéw monetarnych z Unig Europejska.
W praktyce euro jest takze srodkiem
platniczym w Czarnogérze, jednak ten kraj
postuguje sie nim bez porozumienia
formalnego z Unig i z pominieciem
wszelkich zasad przyjmowania tej waluty
ustalonych przez Unie. Podobnie postapilo
Kosowo.
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{ #%. Wokoétnas —

Euro mozna ptaci¢ takze na terytoriach znajdujgcych sie
na innych kontynentach. Przyktadami sg nalezaca
do Portugalii Madera czy zamorskie departamenty
Francji: Reunion i Martynika.



B Gospodarcze konsekwencje

przynaleznosci do strefy euro

Najwazniejszymi korzy$ciami wynikajacymi

z integracji monetarnej w ramach strefy euro sa:

e wyeliminowanie kosztéw transakcji zwig-
zanych z przewalutowaniem z waluty kra-
jowej na euro i odwrotnie,

e wyeliminowanie ryzyka walutowego
zwigzanego ze zmiennos$cia kursu waluty
krajowej,

o wieksza stabilizacja gospodarcza i mniej-
sze szanse na wystapienie kryzyséw
walutowych,

e wieksza wiarygodno$¢ makroekonomiczna
(w tym finansowa) panstwa na rynkach
miedzynarodowych,

® nizsze stopy procentowe,

e potencjalnie wyzsze obroty w handlu
miedzynarodowym.

W efekcie przyjmuje sig, ze integracja wa-
lutowa zapewnia lepsza dostepnos¢ kapitatu
zagranicznego (w wyniku nizszych stop pro-
centowych), wzrost bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych, wieksza wydajnosc pracy
oraz wzrost obrotéw handlu zagraniczne-
go i tym samym — wzrost PKB per capita,
czyli zamozno$ci kraju bedacego w unii
walutowej.

Wspalny rynek Unii Europejskie]

jal
Chociaz tuz po wejsciu Chorwagcji do strefy euro w tym
kraju dato sie zauwazyc wzrost cen (w zwigzku z ich
wyrownywaniem sie do sredniej unijnej), ten kraj liczy
w przysziosci na diugofalowe korzysci wynikajace
z integracji walutowsj.

W diugiej perspektywie wejscie do strefy
euro daje szanse na trwaty rozwéj gospodar-
czy oraz podnosi konkurencyjno$¢ gospodar-
ki w otoczeniu miedzynarodowym. Jednak
w kroétkiej perspektywie utrata autonomicz-
nej polityki monetarnej moze spowodowac
wzrost wahan zatrudnienia i produkcji,
a w efekcie — przejsciowe zmniejszenie
dobrobytu.

Dane ekonomiczne pokazuja tez, ze tempo
wzrostu gospodarczego mierzonego zmiana-
mi PKB z reguly jest nizsze w strefie euro niz
w krajach poza ta strefa.

Dynamika wzrostu PKB w wybranych krajach Unii Europejskiej w latach 2014-2022

Zmiana PKB rok do roku [%]
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V. Wspdtpraca miedzynarodowa

B Gospodarcze konsekwencje
funkcjonowania wspadlnego rynku
Unii Europejskiej

Funkcjonowanie wspélnego rynku unijnego
oraz zwigzana z tym swoboda dziatalnosci
gospodarczej stwarzaja warunki do inten-
sywnej wymiany gospodarczej miedzy pan-
stwami wysoko rozwinietymi a krajami
0 nizszym poziomie rozwoju gospodarczego.
To moze prowadzi¢ do zwiekszenia zyskéw

podmiotéw gospodarczych dzieki zwigksze-
niu zasiegu dziatan danego przedsiebiorstwa,
promowaniu sie na nowych rynkach i zdoby-
waniu tam nowych klientéw. Uczestnictwo
we wspolnym rynku unijnym prowadzi do
zwiekszenia konkurencji i efektywnosci oraz
do wzrostu handlu wewnatrzunijnego.
Przyktady pozostatych korzysci gospodar-
czych funkcjonowania wspoélnego rynku
przedstawiono na ponizszym schemacie.

Wybrane gospodarcze korzysci wynikajgce z funkcjonowania wspaolnego rynku

Unii Europejskiej

bardzo duza

ochrona konkurenciji

i wysoki stopien
przeciwdziatania
monopolizacji
gospodarki

lepsza pozycja
przedsiebiorstw
z krajow unijnych w handlu
miedzynarodowym
z krajami spoza Unii

wieksze mozliwosci
zakupowe | wiekszy
dostep konsumentow
do zréznicowane;
oferty towarow
| ustug
nizsze
ceny produktow
wytwarzanych w krajach
Unii ze wzgledu na brak
optat celnych i innych
barier handlowych

WSPOLNY i

RYNEK UNII

wzrost intensywnosci
wspotpracy przedsiebiorstw
z roéznego typu instytucjami
(w tym badawczymi)
zwiekszajacy
innowacyjnosc¢

wzrost
wydajnosci pracy
| wynagrodzenia
pracownikow

Cwiczenia

. EUROPEJSKIEJ

zmniejszenie
roznic W rozwoju
spoteczno-gospodarczym
panstw Unii |

efektywniejsza

alokacja zasobow

(np. kapitatu
i zasobow pracy)

1. Wymien cztery podstawowe i dwie uzupetniajgce swobody jednolitego rynku Unii Europejskie;.
2. Wyjasnij zaleznosci miedzy swobodg dziatalnosci gospodarczej a swobodg przeptywu kapitatu.

3. Omow jedna istotng, Twoim zdaniem, konsekwencje funkcjonowania wspolnego rynku unijnego.
*4. Na podstawie dostepnych zrodet podaj, jakie kryteria konwergencji muszg byc spetnione przez te
panstwa, ktére chca przystapic¢ do strefy euro. Okresl, czy Polska spefnia te wymagania.
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4. Konsekwencje globalizaciji

dla bizhesu

Na tej lekcji:

e dowiesz sie, czym jest globalizacja i na jakich ptaszczyznach przebiega,
e zrozumiesz skutki procesow globalizacyjnych w funkcjonowaniu biznesu,
e dowiesz sie, czym jest deglobalizacja | poznasz je] przejawy.

Podrézujac po krajach Europy lub swiata,
mozna dostrzec, ze w sklepach da sie kupi¢
takie same towary (np. proszek do prania),
w sieciowych restauracjach — zje$¢ takiego
samego hamburgera, a w telewizji obejrzeé
ten sam serial. Jest to mozliwe dzieki
globalizacji.

B Czym jest globalizacja?

Globalizacja to wieloptaszczyznowy proces
integracji spolecznej, kulturowej i gospodar-
czej Swiata. Prowadzi do tworzenia jednej
wielkiej gospodarki swiatowej, w ktorej tocza
sie dziatania i zachodza procesy o duzej
wspotzaleznosci. W globalnej gospodarce
istnieje mozliwosc¢ fatwego przeplywu dobr,
ustug oraz czynnikéw wytworczych.
Najwazniejsze przejawy globalizacji to:

e swobodny i blyskawiczny przeptyw infor-
macji,

e liberalizacja handlu miedzynarodowego
oraz swobodne przemieszczanie sie ludzi
i kapitatu,

e nieustannie zwiekszajaca sie rola korpora-
cji transnarodowych, ktore staly sie gltow-
nymil sprawcami, a przez to — motorem
globalizacji,

e procesy integracyjne przedsigbiorstw pro-
wadzace do powstawania koncernéw czy
konglomeratéw,

e procesy integracyjne regionoéw i panstw
w ramach réznych organizacji (np. inte-
gracja europejska).

Jednym z przejawow globalizacii jest zjawisko kalifor-
nizacji potrzeb. Polega ono na upodabnianiu wzorcow
zakupowych niezaleznie od kultury narodowej czy kraju
pochodzenia konsumentow.

B Jakie sg ptaszczyzny globalizaciji?

Globalizacja przebiega rownolegle na kilku
plaszczyznach:

e gospodarczej,

e spoleczno-kulturowej,

e polityczne;j.

Czasem wyrdznia sie takze plaszczyzny tech-
nologiczna i ekologiczna.

Z punktu widzenia rozwoju spoleczno-
-gospodarczego Swiata najwieksze znaczenie
maja procesy zachodzgce na plaszczyznie
gospodarczej. Prowadza one do poglebiania
integracji gospodarczej poprzez wzmacnia-
nie powigzan inwestycyjnych, produkcyj-
nych, handlowych i kooperacyjnych pomig-
dzy panstwami. Globalizacja obejmuje caty
swiat i dotyczy rowniez krajow, ktére aktyw-
nie w niej nie uczestnicza, a kazda z jej ptasz-
czyzn ma wplyw na biznes.
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Przejawy globalizacji na ptaszczyznie
gospodarczej I je] skutki dla biznesu

Globalizacja gospodarcza to proces, ktory umozliwia wielu przedsiebiorstwom
ekspansje na swiatowe rynki. Dzieki niej firmy mogag zwiekszac swoje przychody
| zyski. Jednak globalizacja ma takze negatywny wptyw na biznes.

Rowniez z perspektywy spotecznej nie wszystkie jej skutki sg pozytywne.

Tworzenie sie globalnego rynku towarow
oraz czesciowo - ustug

Globalizacja przyczynia sie do stopniowej likwidaciji barier

w przeptywie kapitatu, towarow i ustug (szczegdlnie finansowych
I transportowych). W biznesie oznacza mozliwosc tatwiejszej
kooperacji z przedsiebiorstwami zagranicznymi, ale tez coraz
wiekszg presje konkurencyjna.

Presja konkurencyjna sprawia, ze wiekszosc¢ firm odziezowych
z Europy i Ameryki Potnocnej szyje ubrania w azjatyckich
krajach o nizszych kosztach produkeji. Ta odziez jest pozniej
sprzedawana na rynkach catego swiata.

Swobodny przeptyw informacji

Dzieki upowszechnieniu sie nowoczesnych form
telekomunikaciji (gtownie sieci komorkowych, tgcznosci
satelitarnej oraz internetu) jest mozliwy swobodny przeptyw
informacji. Kontakty gospodarcze stajg sie tatwiejsze, a zakres
wspotpracy miedzynarodowej sie rozszerza.

Nowoczesne formy komunikacji pozwalaja na szybka i efektywna
wspotprace pomiedzy pracownikami z roznych krajow w ramach
jednego miedzynarodowego przedsiebiorstwa.

Wzrost znaczenia miedzynarodowych korporaciji

Korporacje staja sie coraz silniejszymi podmiotami,

ktore wpltywajg na funkcjonowanie gospodarek krajowych
oraz matych i srednich przedsiebiorstw. Dlatego prowadzenie
drobnego biznesu wymaga uwzglednienia sity i zdolnosci
iInwestycyjnych wielkich korporacji oraz znalezienia sposobow
konkurowania z nimi na rynku.

W wyniku fuzji i przeje¢ sita globalnych korporacii
sie zwieksza. W przemysle motoryzacyjnym przyktadem jest
korporacja Stellantis — naleza do niej takie marki, jak Abarth,

Alfa Romeo, Chrysler, Citroén, Dodge, Fiat, Jeep, Lancia,
Maserati, Opel | Peugeot.
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Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy

Procesy globalizacji przyczynity sie do wzrostu znaczenia q
zaawansowanych prac badawczo-rozwojowych oraz r @
INnowacji w procesach rozwoju gospodarczego. Z jedne]
strony dla przedsiebiorstw oznacza to szybsze wprowa-
dzanie innowacji technologicznych i produkitow,

Z drugiej zas — konkurencja na niektorych rynkach
(Nnp. na rynku zaawansowanych technologii)

staje sie przez to bardzo duza.

Miedzynarodowe kongresy i konferencje sa przeja-
wem globalizacji w nauce. Ludzie z réznych krajow

spotykajag sie w jednym miejscu, aby dzielic sie
wiedza. Takie spotkania przyspieszaja rozwoj nauki
| technologii wykorzystywanych pézniej w biznesie.

Standaryzacja produktow i lokalnosé¢

Coraz czesciej w wielu regionach swiata mozna
kupic takie same lub dostosowane do regionalnych
preferencji produkty. Jest to szansa dla mniejszych
firm, ktore moga oferowac bardziej zindywidualizowane
towary, odpowiadajgc tym samym na oczekiwania
lokalnych nabywcow.

W warunkach globalizacji rozwijajg sie swiatowe marki
restauracji typu fast food. Jednak rownoczesnie rozkwit
przezywajg lokalne restauracje przygotowujgce dania kuchni
regionalnych. Cieszg sie one szczegolng popularnoscia
wsrod turystow, ktorzy chea sprobowac czegos innego

I autentycznego.

Rozwdj transportu

Dzieki temu, ze rozwijajg sie wszystkie rodzaje transportu (gtdwnie transport lotniczy
| morski), jest mozliwy eksport oraz import towarow z najdalszych zakatkow swiata
PO coraz nizszych cenach i w coraz krotszym czasie. Dla przedsiebiorstw stanowi to
szanse na zwiekszanie obrotow handlowych, a producentom umozliwia korzystanie
Z podzespotow wytwarzanych w odlegtych miejscach.

Najwieksze kontenerowce moga
przewozi¢ nawet 20 tysiecy kontenerow, -
a trase miedzy Azjg a Europg pokonuja ., \ - = | /
srednio w 55-80 dni. ' b Ma Rl =
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IV. Wspdtpraca miedzynarodowa

B Przejawy globalizacji
na ptaszczyznie spoteczno-kulturowej
| ich konsekwencje dla biznesu

W aspekcie spotecznym globalizacja jest
zwiazana ze swoboda przeplywu osob
w wyniku liberalizacji przepiséw dotycza-
cych przekraczania granic i rozwoju syste-
mow transportu. Podrdze sa coraz tansze
i dostepne nawet dla os6b mniej zamoznych.
Powyzsze czynniki maja wplyw na rozwdj
miedzynarodowego srodowiska pracy, po-
niewaz przemieszczanie si¢ miedzy krajami
w poszukiwaniu pracy staje si¢ znacznie fat-
wiejsze. W potaczeniu z mozliwosciami
$wiadczenia pracy zdalnej (telepracy) dla biz-
nesu oznacza to wieksze mozliwosci zatrud-
niania specjalistow z calego §wiata. Niestety,
negatywnym aspektem jest w tym wypadku
drenaz mozgow, czyli emigracja dobrze wy-
ksztatconych specjalistow do krajow o wyz-
szym poziomie plac.

Globalizacja na plaszczyznie spotecznej
jest takze zwigzana z przemianami kulturo-
wymi. Uwidaczniaja sie one m.in. pod wpty-
wem popularyzacji jednolitego stylu w kultu-
rze masowej (filméw, muzyki, ksiazek, mody)
oraz ksztaltowania si¢ norm i pogladéw pro-
mowanych w §rodkach masowego przekazu,
w tym w globalnych mediach spoleczno-
sciowych.

Drenaz mozgow jest korzystny dla krajow imigracyjnych.
Jednak to zjawisko stanowi utrudnienie dla rozwoju
biznesu w krajach emigracyjnych (z reguty o nizszym
poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego).
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Dzieki anglojezycznej kadrze pracowniczej oraz moz-
liwosciom swiadczenia pracy zdalnej w wielu krajach
dynamicznie rozwijajg sie centra ustug biznesowych
Swiadczonych na rzecz przedsiebiorstw z innych
Krajow.

Przejawem globalizacji na ptaszczyznie
spolecznej jest rowniez upowszechnienie si¢
znajomosci jezyka angielskiego. Dla biznesu
jest to zjawisko korzystne, bo jezyk angielski
stal sie podstawa komunikacji we wszel-
kich kontaktach biznesowych na $wiecie.
Dzieki temu ludzie z réznych krajow lepiej
sie rozumieja, a kontakty z obcokrajowcami
staja sie tatwiejsze.

Globalizacja na plaszczyznie kulturowej
wplyneta takze na wytworzenie jednolitych
standardow kultury organizacyjnej i sposo-
bow zarzadzania przedsiebiorstwami. Lokal-
ne uwarunkowania kulturowe przestaja juz
mie¢ takie znaczenie.

Do niedawna przedsiebiorcy inwestujacy w spofki

w danym kraju starali sie dostosowac do jego kultury.
Obecnie w niektorych regionach swiata ta zasada prze-
staje obowigzywac wzgledem wybranych jej elementow.



B Przejawy globalizacji

na ptaszczyznie politycznej
Na plaszczyznie politycznej globalizacje
mozna analizowac¢ w wielu aspektach.

Procesy integracyjne panstw prowadza
do powstawania blokéw krajow lub ugrupo-
wan gospodarczo-politycznych oraz wzrostu
znaczenia organizacji miedzynarodowych.
W wyniku tych proceséw tworza sie specjal-
ne uwarunkowania dla biznesu (m.in. wiek-
sza swoboda przeptywu towaréw miedzy
krajami).

Ponadto coraz powszechniejsze porozu-
mienia o ruchu bezwizowym ulatwiaja
przekraczanie granic takze ludziom biznesu
i pracownikom firm.

Dzialania miedzynarodowych organiza-
cji policyjnych, gléwnie Interpolu (ang. The
International Criminal Police Organization),
poprawiaja skuteczno$¢ Scigania przestep-
céw, rowniez gospodarczych.

Globalizacja przejawia sie¢ takze zmianami
systemOw zarzadzania i regulacji praw-
nych, prowadzacymi do ich harmonizacji.
Coraz powszechniej w przedsigbiorstwach
wprowadza sie normy miedzynarodowe, np.
norme [SO. Dzigki niej dane towary na calym
$wiecie maja podobna jako$c¢ i sg kompatybil-
ne (moga dziata¢ z innymi urzadzeniami)
niezaleznie od kraju ich produkcji.

Uczestnictwo w sojuszu obronnym, ktorym jest Pakt
Potnocnoatlantycki (NATO), oznacza rowniez wigksze
bezpieczenstwo prowadzenia biznesu w kraju
czionkowskim.

Konsekwencje globalizacji dla biznesu N

Globalizacje wida¢ takze we wspoélnych
dzialaniach podejmowanych przez panstwa
m.in. na rzecz walki z terroryzmem i tworze-
nia sojuszy wojskowych (np. NATO). W te
dziatania wlacza sie coraz wieksza liczba kra-
jow 1 dzieki temu wzrasta poziom bezpie-
czenstwa, takze w zakresie prowadzenia
biznesu.

Wspdlna reakcja wielu panstw na sytu-
acje konfliktowe w niektorych regionach
to takze efekt globalizacji. Przykladem jest
natozenie sankcji na Rosje w wyniku jej
agresji na Ukraine w 2022 r. Takie dziatania
wplywaja na niektére rynki (np. surowcéw)
i mozliwosci prowadzenia biznesu (np. ogra-
niczenie handlu z Rosjg, wycofanie czesci
inwestycji z tego kraju).

Z globalizacjg w aspekcie politycznym sg
takze zwiazane kwestie ekologiczne. Jej prze-
jawem jest integracja miedzynarodowych
dzialan na rzecz ochrony srodowiska
oraz zapobiegania skutkom globalnych
zmian klimatycznych w aspekcie zaleznym
od dziatalnoéci cztowieka. W konsekwencji
sq podejmowane decyzje majace wptyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstw, ktére
w wytwarzaniu produktow musza coraz cze-
$ciej uwzglednia¢ kwestie srodowiskowe
i dostosowywac do nich produkcje i kierunki
roZwoju.

Miedzynarodowe ustalenia co do ochrony srodowiska
maja wptyw np. na przemyst motoryzacyjny. Z powodu
przysztych ograniczen stosowania silnikow spalinowych
rozwija sie produkcja aut elektrycznych.
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Indeks globalizacii

O poziomie globalizacji danego kraju informuje indeks globalizacji. Jego wartosc
wynosi od O do 100 i oblicza sie jg na podstawie kilkunastu sktadowych. W 2020 .
najwyzszy indeks miaty bogate kraje europejskie. Z kolei najnizszym stopniem
gospodarczego, spotecznego i politycznego zintegrowania z resztg swiata
odznaczaty sie niewielkie panstwa stabo rozwinigte.

Indeks globalizacji w 2020 r. ”
- powyzej 80 - 60,1-70 ponizej 50
B 70,1-80 ~ 50-60 brak danych 1:180 000 000
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Wartosc¢ indeksu globalizacji na ptaszczyznie ekonomicznej* w wybranych panstwach w 2020 r.

* Jedna ze sktadowych indeksu globalizacji (ogdtem).

Podaj zaleznosci miedzy wartoscig indeksu globalizacji w poszczegdlnych paristwach a ich poziomem rozwoju
spofeczno-gospodarczego oraz stopniem wdrazania regut rynkowych w gospodarce tych paristw.
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B Koniec globalizacji? Deglobalizacja

Wieloptaszczyznowe procesy globalizacji sa
przez niektérych odbierane jako zagrozenie
dla rozwoju jednostek, panstw i regionow.
Dlatego pod koniec XX w. pojawito sie wiele
organizacji i ruchéw antyglobalizacyjnych.
Wyrazaja one sprzeciw wobec globalizacji
i traktuja ja jako proces szkodliwy, stuzacy
interesom wielkich korporacji i powodujacy
roznicowanie si¢ poziomu zycia. I choc¢ te
ruchy nie cieszyly sie duza popularnoscia, to
ostatnie kryzysy finansowe z lat 2007-2010
czy zwigzane z pandemia COVID-19 (2020—
2021) i wojna w Ukrainie spowodowaty, ze
coraz czesciej nasuwa sie refleksja, czy tego
trendu nie nalezy odwrocié albo czy wrecz
samoistnie nie nastepuje koniec globalizacji.

Niewatpliwie mozna dostrzec powolne
zrywanie globalnych powiazan ekonomicz-
nych. Fabryki, ktére miaty pracowa¢ na po-
trzeby catego §wiata, w warunkach kryzysu
przestaly na czas dostarcza¢ odpowiednie
komponenty. W konsekwencji wymiana to-
warow nabiera coraz bardziej regionalnego
charakteru. Wiele panstw uswiadomito so-
bie, czym grozi uzaleznienie od importu su-
rowcow, lekéw czy komponentéw elektro-
nicznych. Dlatego coraz czesciej mowi sig
o reindustrializacji (ponownym uprzemysto-
wieniu) tych panstw, ktére przez ostatnie
dziesieciolecia przenosity swoja produkcje
do krajéw o nizszych kosztach produkcji,
glownie do Azji. Ponadto wzrost kosztow
energii, cen paliw, oplat ekologicznych itp.
moze spowodowadé znaczne ograniczenie
przemieszczania si¢ ludzi, szczegolnie w ce-

Cwiczenia

Konsekwencje globalizacji dla biznesu N

Brytanii z Unii Europejskiej. Jest to symbaoliczny koniec
powszechnosci przekonania, ze Kraje swiata beda
zmierzaly do coraz wiekszej wzajemnej integracii.

lach turystycznych. To czynnik, ktéry moze
wplynac na funkcjonowanie bizneséw ukie-
runkowanych na obstuge turystéw. Opisane
wyzej zjawiska powodujg, ze coraz czesciej
mowi sie o koncu globalizacji lub degloba-
lizacji, czyli cofaniu sie tego procesu. Jak sie
wydaje, w znacznie wiekszym stopniu deglo-
balizacja bedzie dotyczyta ptaszczyzny go-
spodarczej niz plaszczyzn spolecznej i poli-
tyczne;.

Czy wiesz, ze...

Wedtug raportow Bank of America pandemia
COVID-19 spowodowata zaktocenia w tan-
cuchach dostaw i zmusita ok. 75% przed-
siebiorstw do rozwazenia relokacji produkcii.
Dla wielu europejskich firm regionem atrak-
cyjnym do potencjalnej relokacji biznesu jest
Europa Srodkowa, m.in. ze wzgledu na sto-
sunkowo niskie koszty produkciji, przynalez-
nos¢ do wspolnego rynku Unii Europejskiej

| rozwinietg logistyke. Jednak przeniesienie
produkciji z Chin do Europy nie bedzie tatwe
(Nnp. z powodu norm dotyczgcych ochrony
srodowiska i klimatu).

1. Przedstaw na konkretnym przyktadzie (sklepu spozywczego, restauracii itp.) gospodarcze skutki
globalizacji dla lokalnego biznesu w Twoim miegjscu zamieszkania.
2. Wyjasnij, w jaki sposob globalizacja na pftaszczyznie spoteczne] wptywa na codzienne zycie Twoje

| Twojej rodziny.

3. Wymien skutki, ktore dia biznesu przynosi reakcja polityczna wiekszosci demokratycznych panstw

swiata na agresje Rosji na Ukraine.

4. Przedstaw procesy, ktore mogg swiadczyc¢ o deglobalizacii.
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Podsumowanie

m Interwencjonizm panstwowy obejmuje wszel-
Kie dziatania podejmowane przez panstwo
w celu zapobiegania niekorzystnym procesom
gospodarczym. Dziatania te dotycza m.in.:

— stymulacji wzrostu gospodarczego w warun-
kach kryzysu lub recegji,

— niedopuszczania do pojawiania sie gtebokich
kryzysow gospodarczych,

— ograniczania zbyt wysokiej inflacii,

— przeciwdziatania ubostwu i zbyt wysokim nie-
rownosciom spotecznym.

m Protekcjonizm panstwowy (tac. protectio —
‘obrona’) to polityka panstwa majgca na celu
ochrone rynku krajowego przed konkurencijg
zagraniczna poprzez ograniczenie importu dobr
| ustug, a zarazem stymulowanie eksportu.

= Wspoéitpraca miedzynarodowa miedzy przed-
siebiorstwami to sformalizowany, dobrowolny,
korzystny i precyzyjnie zdefiniowany zwigzek
pomiedzy co najmnie] dwoma partnerami z roz-
nych krajow.

Sprawdz, czy potrafisz!

m Podstawowym celem integracji w ramach Unii
Europejskiej jest umozliwienie Europejczykom
studiowania, mieszkania, podejmowania pracy
oraz robienia zakupdw w dowolnym kraju Unii,
zapewnienie im dostepu do produktow z Unii,
a przedsiebiorcom — prowadzenia dziatalnosci
na catym jej obszarze.

m Jednolity rynek europejski opiera sie na swo-
bodnym przeptywie towarow, ustug, kapitatu
| 0sob. Oprocz panstw czionkowskich obejmuje
takze Norwegie, Islandie, Liechtenstein, Szwaj-
carie | Wielka Brytanie.

m Najwazniejsza korzyscig wynikajgca z integracii
monetarne] w ramach strefy euro jest wieksza
stabilizacja gospodarcza.

® Globalizacja jest wieloptaszczyznowym proce-
sem integracji spotecznej, kulturowej i gospo-
darczej swiata, prowadzacym do tworzenia sie
jednej wielkie] gospodarki swiatowej, o duzej
wspotzaleznosci toczacych sie w nigj dziatan
| procesow.

WYKONAJ W ZESZYCIE | |,_\|

Wskaz, ktore stwierdzenia odnoszg sie do
interwencjonizmu, a ktore — do protekcjo-
nizmu panstwowego. (0-4 p.)

A. To polityka gospodarcza, w ramach
ktorej panstwo stosuje roznego rodzaju
ograniczenia w handlu zagranicznym, aby
chroni¢ swoj rynek wewnetrzny.

B. Ma znaczenie z punktu widzenia przeciw-
dziatania zbyt wysokim nierownosciom
spotecznym i eliminowania ubdstwa.

C. Jednym z jego narzedzi jest skup interwen-
cyjny produktéw rolnych najczesciej po-
wigzany ze stosowaniem cen minimalnych.

D. Wykorzystuje sie w nim cfa oraz embarga.

B3 Wymien dwa powody, dla ktérych dwa kon-
Kurujace ze soba swiatowe koncerny samo-
chodowe z réznych krajow mogtyby podjac
wspotprace nad opracowaniem | produkcja
nowego siinika do samochodu. (0-2 p.)

Uszereguj podane formy Internacjonalizaciji
pod wzgledem stopnia zaawansowania tego
procesu (w kolejnosci rosngce)). (0-4 p.)

A. Eksport bezposredni.

B. Eksport posredni.

C. Franczyza.

D. Zatozenie spotki corki w kraju docelowym.

7~~~ 2

Bl Wymien po dwa skutki funkcjonowania
jednolitego rynku wewnetrznego Unii
Europejskiej dla konsumentow i dla

przedsiebiorcow. (0-2 p.)

B Podaj dwa przyktady nastepstw standaryzacii
produktow jako skutku globalizacji. (0-2 p.)

B Wyjasnij, ktdre ze skutkdéw gospodarczych
pandemii COVID-19 sg przejawem

deglobalizacji i dlaczego. (0-2 p.)



Sprawdz, czy potrafisz! — klucz odpowiedzi

Rozdziat |

s
2.

11.
12.
13.

14.
15.

© 0 N O

AP B B GLEBLE
Przyktadowe odpowiedzi:

Osoba przedsiebiorcza: silna wewnetrzna
motywacja do rozwoju, innowacyjnosc.

Osoba nieprzedsiebiorcza: niewykorzystywanie
szans, powtarzanie tych samych bteddw.

. Wiedza: wiedza ekonomiczna i finansowa,

zZnajomosc zasad zarzadzania, znajomosc
wiasnych mocnych i stabych stron.
Umiejetnosci: podejmowanie decyzji, myslenie
kreatywne, komunikacja interpersonalna.
Postawy: proaktywnosc, wytrwatosSC w pracy,
chec ciggtego uczenia sie.

AR B, G B DLE
. Bariery komunikacyjne: zte samopoczucie

(np. choroba jednego z rozmowcow), silne
negatywne emocje (np. zZtosc), roznice
kulturowe, brak checi zrozumienia rozmowecy.

Czynniki sprzyjajgce komunikaciji: empatia,
zgodnosc¢ komunikatow werbalnych

| niewerbalnych, unikanie zadawania zbyt
wielu pytan, nieprzerywanie wypowiedzi
roZzmowcy.

.A-4,B-3,C-2

B
B

B, D
10.

Pilne/Wazne: B; Niepilne/Wazne: C;
Pilne/Niewazne: D; Niepilne/Niewazne: A
B-A-E-C-D

B

Kluczowe: decyzja 0 zawarciu zwigzku
maizenskiego, wybor kierunku studiow, wybor
dodatkowego przedmiotu maturalnego.
Standardowe: wybor cztonkdw matego zespotu
projektowego w pracy, zwotanie zebrania

w pracy, wybor ubrania do szkoty. Marginalne:
wybor Srodka transportu na impreze

U przyjaciot, wybor surowki do drugiego dania.

B
Przyktadowe odpowiedzi:

Skutki dla przedsiebiorstwa: przewaga
konkurencyjna na rynku, wieksza rentownosc¢
firmy. Skutki dla konsumentow: wyzsza jakosc
produktéw, podniesienie poziomu zycia.

Rozdziat Il

1.

9.
10.
11.

12.

Projekt: ztozony, jednorazowy, unikatowy.
Proces: zazwyczaj realizowany przez staty
zespot, typowy, powtarzalny.

.C-B-A-D
BB
. Przykfadowa odpowiedz:

Trudne pytania: nauczyciel dat za trudne
zadania, zbyt trudny materiat.

Nieprzygotowani dobrze uczniowie: zbyt mato
czasu ha przygotowanie sie, zlekcewazenie
przez czesc uczniow koniecznosci
przygotowania sie do sprawdzianu.

Kryteria oceny: zbyt ostre, zbyt skomplikowane.

. S — konkretny, sprecyzowany; M — mierzalny;

A — osiggalny; R — istotny lub realistyczny;
T — terminowy lub okreslony w czasie

Stopien zaangazowania

wysoKi niski

E, G A, B, F, H

Poziom wplywu

niski l wysoki

. Przyktadowe odpowiedzi: wykonanie projektu

przez architekta, wylanie fundamentow,
doprowadzenie budynku do stanu surowego,
doprowadzenie budynku do stanu
deweloperskiego, uprzatniecie placu budowy
I zgtoszenie ukonczenia budowy odpowiednim
urzedom.

. Przyktadowa odpowiedz: Podwojne

podporzadkowanie moze spowodowac
kKonflikty, gdy pracownikom powierzono duzo
statych zadan, a jednoczesnie realizujg oni
zadania w projekcie lub uczestnicza w kilku
roznych projektach.

B-A-C-D
C
Kolejno: komitet sterujgcy, sponsora, uzyskac

wsparcie komitetu | sponsora
D
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Sprawdz, czy potrafisz! — klucz odpowiedz

13. Przykiadowe uzupemienie macierzy ryzyka:

Prawdopodobienstwo

14.AFEB.FC.RD.F
15. Korzysci biznesowe projektu: A, C.
Korzysci spoteczne projekiu: B, D.

Rozdziat lll
1.A. FEB.PC.F
2.B

3. A. utrata mozliwosci zakupu smartfona

B. utrata mozliwosci wyjazdu z przyjaciotmi
W gory

4.B,C

5. Ziemia: surowce mineralne, teren potrzebny
pod fabryke.
Kapitat: budynki fabryczne i biurowe, linia
technologiczna do produkgcii.
Praca: wyksztalcenie i doswiadczenie
pracownikow.
Przedsiebiorczosc i wiedza: kreatywnosc
i iInnowacyjnosc wtascicieli przedsiebiorstwa,
wiedza i umiejetnosci oséb zarzadzajgcych.

6. Kolejno: ekonomiczny, producentow
| konsumentow, prywatna, bogata, wysoka.

7.A-3,B-5
8. Od lewej: C, D, B, A.
9. Kolejno: 50 zt, 30 sztuk, 30 sztuk.
10. oczekiwania nabywcow (np. dotyczace

wzrostu cen), wysokos¢ dochoddw nabywcow

11.C
12.A.E B. P, G FD. F

13. PKB: S, W. Wskaznik zatrudnienia: S, W.
Stopa bezrobocia: W, S.

wysokie niskie
dodatnia ciezka choroba
o temperatura jednego z czton-
~ | powietrza kow rodziny
8 i brak sniegu, uniemozliwiajaca
o ; aw efekcie zte  wyjazd catej
2 warunki do jaz-  rodziny
g dy na nartach
> wydtuzony uszkodzenie
7 : ;
® czas dojazdu srodka trans-
< © | w obie strony portu w czasie
ﬁ Z powodu wyjazdu
'€ | wzmozonego
ruchu
na drogach

Rozdziat IV

1. Interwencjonizm: B, C.
Protekcjonizm: A, D.

2. Przyktadowa odpowiedz:

Obnizenie kosztow i/lub przyspieszenie prac
pbadawczo-rozwojowych nad nowym silnikiem,
obnizenie kosztow produkcji powadzonej

w wiekszej skali.

3.B,A,C,D
4. Przyktadowa odpowiedz:

Skutki dla konsumentow:

1. Dostep do bardziej zréznicowanej oferty
towarow i ustug (czesto tanszej i lepsze;
jakosci).

2. Wysoki poziom bezpieczenstwa uzytkownika
i ochrona konsumenta ze wzgledu na rozne
regulacje.

Skutki dla przedsiebiorcow:

1. Mozliwos¢ swobodnego wejscia na rynki
zagraniczne innych krajow Unii Europejskie]
(dostep do wiekszego rynku).

2. Wieksza konkurencja na rynku.

5. Przyktadowa odpowiedz:

Nastepstwa pozytywne:

Dzieki globalizacji ludzie na catym swiecie maja
dostep do wzglednie tanich produktow tej same;
lub zblizonegj jakosci.

Nastepstwa negatywne:

Nastepuje zbyt duza unifikacja | zmniejsza sie

mozliwosc wyboru réznorodnych produktow.

Czasem nie optaca sie produkowac towarow,
na ktore jest wzglednie niski popyt lub ktorych
cena gwattownie rosnie.

6. W wyniku pandemii nastgpito zerwanie wielu
tancuchow dostaw i dochodzito do opdznien
w dostawach podzespotow oraz przestojow
w produkcji. W efekcie czesc swiatowych
producentow planuje ograniczy¢ swoje dalekie
powigzania miedzynarodowe, aby uchronic sie
przed takimi sytuacjami.



Stowniczek

[ ]

Budzet projektu — maksymalna kwota srodkow
(pieniedzy) dostepna w projekcie na pokrycie wy-
datkow, ktore trzeba bedzie poniesc w projekcie.

C

Cena — wartosc rynkowa dobra lub ustugi wyra-
zona w pienigdzach.

Cena dumpingowa — cena towaru, ktdra jest
Zznacznie nizsza niz w kraju importujgcym (przy
sprzedazy towaru za granice) i ktoéra nie pokrywa
kosztow produkcji tego towaru w Kraju importera.

Cena maksymalna — ustalana przez rzgd dane-
go panstwa cena, powyzej ktorej nie moga byc
zawierane transakcje sprzedazy okreslonych
dobr i ustug.

Cena minimalna - ustalana przez rzad danego
panstwa cena, ponizej ktorej nie moga byc zawiera-
ne transakcije sprzedazy okreslonych débr i ustug.

Cena rownowagi rynkowej — cena, przy ktorej
wielkosc popytu na dobro lub ustuge jest rowne
wielkosci podazy.

Cykl koniunkturalny (cykl gospodarczy) —
okresowe wahania podstawowych miernikow
gospodarczych w gore lub w ddt od gtownego,
ditugookresowego trendu.

Czynniki produkciji (czynniki wytworcze) —
materialne i niematerialne srodki potrzebne do
realizowania procesu produkcji towardw i sSwiad-
czenia ustug.

D

Dobra komplementarne — dobra, ktdre sige uzu-
pemniaja, czyli zaspokajajg okreslone potrzeby tyl-
ko wtedy, gdy sa uzywane tacznie.

Dobra substytucyjne — dobra, ktére wzajemnie
sie zastepuja, przez co kupujacy wybiera zwykle
tylko jedno z nich.

E

Efekt mnoznikowy — w jednym z ujec: rozwoj
przedsiebiorstw funkcjonujacych w otoczeniu in-
nego, rozwijajgcego sie przedsiebiorstwa.

Efekt synergii — zasada, zgodnie z ktdrg wynik
pracy wspotdziatajacego zespotu jest znacznie
bardziej wartosciowy niz suma efektow pracy
jego poszczegolnych czionkow.

G

Gospodarka rynkowa — system ekonomiczny,
w ktérym decyzje dotyczgce produkeji i kon-
sumpcji sg podejmowane przez producentow
| konsumentow na podstawie wzajemnego od-
dziatywania popytu, podazy i ceny danego dobra
lubb ustugi.

H

Harmonogram projektu — szczegdtowy plan
pracy nad projektem okreslajgcy czas na wykona-
nie poszczegolnych zadan i termin ich ukonczenia.

Inflacja — zjawisko gospodarcze, ktore polega
na postepujgcym wzroscie poziomu cen towarow
| ustug. Najczescie] wynika ze zwiekszenia ilosci
pieniedzy w obiegu w stosunku do liczby ofero-
wanych towarow i ustug.

Innowacja — wdrozenie nowego lub znacznie
ulepszonego rozwigzania produktowego, proce-
sowego, marketingowego lub organizacyjnego.

Internacjonalizacja — kazdy rodzaj dziatalnosci
gospodarczej, ktorg przedsiebiorstwo podejmuje
za granica.

Interwencjonizm panstwowy — wszelkie dziata-
nia podejmowane przez panstwo w celu zapobie-
gania niekorzystnym procesom gospodarczym.

K

Kamien milowy (ang. milestone) — w zarzadza-
niu projektami: jednorazowe, wazne zdarzenie
w harmonogramie projektu konczace jakis etap
realizacji.

Kapitat ludzki — ogot zgromadzonych przez pra-
cownikow danej organizacji zasobow wiedzy fa-
chowej, zdolnosci, doswiadczenia i umiejetnosci,
ktore maja okreslong wartosc.

Kartel — porozumienie grupy przedsiebiorcow
oferujacych podobne towary lub ustugi, zawarte
w celu wptyniecia na istotne czynniki konkurenciji
na danym rynku, np. na ceng (takie porozumienie
jest niekorzystne dla konsumentow).

Know-how (z ang. ‘wiedziecC jak’) — zbior wiedzy,
umiejetnosci | doswiadczenia dotyczacy zagad-
nien zwigzanych z dang dziedzina.
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Stowniczek

Komunikacja interpersonalna — proces poro-
zumiewania sie osob.

Komunikacja niewerbalna — wszystkie poza-
stowne techniki przekazywania informacji (np. za
pomoca ruchow ciata czy wyrazu twarzy).

Komunikacja spoteczna — proces tworzenia
| przekazywania informacji miedzy grupami ludzi
lub organizacjami spotecznymi.

Komunikacja werbalna — proces porozumie-
wania sie za pomocag stow.

Konkurencja — w gospodarce rynkowej: rywa-
lizacja miedzy podmiotami gospodarczymi o jak
najwieksza liczbe klientow poprzez przedstawia-
nie ofert korzystniejszych od innych podmiotow
(konkurentow).

Konsument — osoba dokonujgca u przedsiebior-
cy zakupu towarow i ustug, ktore nie maja bezpo-
Sredniego zwigzku z dziatalnoscig gospodarcza
lub zawodowa tej osoby.

Kooperacja — wspotpraca ludzi lub przedsie-
biorstw w dazeniu do wspodlnego celu lub wza-
jemna pomoc w jego realizowaniu.

Koszt alternatywny — miara mozliwosci lub ko-
rzysci utraconych w wyniku dokonanego wyboru.

Kreatywne myslenie — myslenie prowadzace
do uzyskania oryginalnych, a jednoczesnie bar-
dzo korzystnych rozwigzan.

Kreatywnosc¢ — zdolnos¢ tworzenia nowych,
oryginalnych idei, rozwigzan i przedmiotow; ina-
czej: pomystowosc.

Krzywa podazy — krzywa ilustrujaca zaleznosc
miedzy ceng a wielkoscig podazy dobra lub
ustugi.

Krzywa popytu — krzywa ilustrujgca zaleznosc
miedzy ceng a wielkoscig popytu na dobro lub
ustuge.

Manipulacja — nieuczciwe, niejawne wplywa-
nie na czyjes poglady, postawy, zachowania lub
emocje w celu czerpania korzysci, m.in. tenden-
cyjna interpretacja faktow w celu udowodnienia
wiasnej tezy.

Mechanizm rynkowy — zaleznosci miedzy ceng
a popytem i podazg, czyli transakcje kupna
| sprzedazy, kiore decyduja o tym, co i w jakig]
cenie wytwarzac oraz kupowac, a w efekcie tez
gdzie i za ile pracowac lub podejmowac dziatal-
NosC gospodarcza.

Metodyka zarzadzania projektami — spdjny
zestaw rozwigzan opisujacy sposob postepowa-
nia w projekcie, umozliwiajgcy efektywne zarzg-
dzanie pracami projektowymi.

Miernik — miara danego zjawiska najczescie;
wyrazona w wartosciach bezwzglednych (np.
wartos¢ produktu krajowego brutto w ztotych,
liczba bezrobotnych).

Monopol - sytuacja wystepujgca na rynku,
na ktorym funkcjonuje jeden sprzedawca lub
producent.

Myslenie projektowe — tworcze podejscie
do procesu projektowania wyrobdw, ustug lub
strategii dziatania, ukierunkowane na tworzenie
iInnowacyjnych rozwigzan, ktére uwzgledniajg
potrzeby uzytkownikow i ktorych wdrozenie jest
mozliwe i optacalne.

O

Otoczenie projektu — wszystkie elementy, kto-
re posrednio i bezposrednio oddziatujg na dany
projekt lub na ktore ten projekt wptywa.

Oligopol - sytuacja charakteryzujaca rynek, na
ktorym wystepuje kilka podmiotow majgcych
W nim znaczny udziat.

P

Perswazja — jawne przekonywanie kogos do
zmiany przekonan, wykonania jakiejs czynnosci,
uwierzenia w cos lub zaakceptowania okreslo-
nych pogladow na dany temat.

PKB (produkt krajowy brutto) — suma warto-
sci finalnych (gotowych do konsumpgcji) towaréw
| ustug wyprodukowanych przez gospodarke kra-
ju w okreslonym czasie.

PKB per capita wedtug parytetu sity nabyw-
czej — wartos¢ PKB na osobe z uwzglednieniem
sity nabywczej waluty, czyli ilos¢ towarow i ustug,
ktora jeden obywatel panstwa moze kupic na ryn-
Ku miedzynarodowym za przypadajaca na niego
czesc PKB.

Podaz - zaleznos¢ miedzy ceng dobra a jego
loscig oferowana na rynku przez sprzedawcow.
Polityka fiskalna — wszystkie dziatania panstwa,

Ktore odnosza sie do dochodow (gtownie podat-
kdw) oraz wydatkdow panstwa.

Polityka pieniezna (monetarna) — mechanizmy,
ktore wptywaja na ilos¢ pieniedzy dostepnych na
rynku i maja na celu utrzymanie stabilnosci cen.



Popyt — zaleznos¢ miedzy ceng oferowanego do-
bra a jego iloscia, ktora sktonni sg nabyc klienci.

Pozycja konkurencyjna — usytuowanie dane-
go przedsigbiorstwa na rynku pokazujace jego
szanse i zagrozenia. Ten termin dotyczy rowniez
miast, regionow czy krajow.

Proaktywnosc¢ — postawa, ktérg definiuje sie
jako cos wiece] niz aktywnosc i przejawianie ini-
cjatywy, to takze przyjmowanie odpowiedzialno-
sci za podjete decyzje i ich skutki.

Problem decyzyjny — sytuacja, w ktorej decy-
dent staje przed koniecznoscig wyboru jednego
Z co najmniej dwoch mozliwych wariantow dzia-
fania lub rozwigzania problemu.

Proces — dziatanie typowe i powtarzalne, zazwy-
czaj bez okreslonych ram czasowych.

Prognoza - oparty na rzetelnych, naukowych
przewidywaniach najbardzie] prawdopodobny
przebieg (ilosciowy i jakosciowy) przysztych zja-
wisk | procesow.

Projekt — niepowtarzalne przedsiewziecie
osoby lub grupy osob zmierzajace do 0sigg-
niecia wyznaczonego celu, majgce poczatek
| zakonczenie.

Protekcjonizm panstwowy — polityka panstwa,
ktora ma na celu ochrone rynku krajowego przed
Konkurencjg zagranicznag poprzez ograniczenie im-
portu dobr i ustug, a zarazem pobudzanie eksportu.

Przedsiebiorczos¢ — zespot cech osobowosci
cztowieka, takich jak kreatywnosc, inicjatywnosc
| zdoInosc¢ pokonywania trudnosci, a takze umie-
jetnosc¢ dostrzegania i wykorzystywania szans,
ktore pojawiaja sie w otoczeniu i dzieki ktorym
cztowiek moze tworzy¢ wartos¢ dla innych.

Przewaga konkurencyjna — osiaganie przez
przedsiebiorstwo przewagi wobec konkurenciji
dzieki wyzszej jakosci produktu, nizszej cenie
oraz lepszemu zaspokojeniu potrzeb klientow.

R

Rozwdoj gospodarczy — dtugofalowy proces
zmian ilosciowych | jakosciowych w gospodar-
ce, ktory uwzglednia zachodzace w niej zmiany
strukturalne oraz ksztattuje poziom i warunki zycia
mieszkancow danego panstwa.

Rownowaga rynkowa — ilos¢ dobra lub ustugi,
ktora moga sprzedac producenci i naby¢ konsu-
menci przy cenie rownowagi.

Ruch okrezny — w gospodarce: sciste zalezno-
sci miedzy wszystkimi podmiotami gospodarki.

Stowniczek

Rynek — ogot transakeji kupna i sprzedazy regu-
lowanych za pomoca mechanizmu rynkowego,
a takze warunkow, w ktorych te transakcje sag
przeprowadzane.

Ryzyko projektu — kazde zjawisko (wydarzenie
lub czynnik), ktore moze (ale nie musi) w przy-
sztosci wystapic | wptynac na projekt, a kiorego
prawdopodobienstwo wystapienia niekiedy da
sie w przyblizeniu oszacowac.

Rzadkosé — w ekonomii: istnienie ograniczonej
llosci danego dobra lub danej ustugi, niewystar-
czajgcych do zaspokojenia potrzeb wszystkich
ludzi, ktorym to dobro lub ta ustuga sa niezbbedne.

S

Sponsor projektu — osoba niebedgca czescia
projektu, wspierajaca i utatwiajgca prace zespotu
projektowego.

Sprzedaz konsumencka — sprzedaz dobra lub
ustugi do realizacji celow prywatnych kupujacego
(konsumenta).

Subsydia — doptata ze srodkdéw publicznych do
produkcji okreslonych dobr przeznaczonych na
eksport.

Sciezka krytyczna projektu — ciag tych zadan,
ktore — jesli nie zostang wykonane w terminie —
opoOznig zakonczenie projektu.

T

Trend — tendencja zmian danego zjawiska w cza-
sie. Okresla dominujgcy kierunek zmian z pomi-
nieciem wahan o przejsciowym charakterze.

W

Wiasnos¢ prywatna — podstawowy filar gospo-
darki rynkowej. Oznacza prawo do posiadania wia-
snego majatku i swobodnego dysponowania nim.

Wskaznik (indeks) — wzgledna wartos¢ danej
zmiennej (miernika) odniesiona do danej wartosci
pazowej (np. PKB w ztotych na 1 mieszkanca).

Wzrost gospodarczy — zmiana ilosciowa,
w danym panstwie przejawia sie zwiekszaniem
wartosci produkeji dobr i swiadczonych ustug
w okreslonym czasie.

Z

Zarzgdzanie czasem - planowanie zadan
w okreslonych ramach czasowych oraz syste-
matyczne ich wykonywanie, co ma doprowadzic
do realizacji zatozonego celu.
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Podrecznik Krok w biznes | zarzgdzanie 1 do zakresu rozszerzonego w przystepny

| czytelny sposob prezentuje zagadnienia zwigzane z kompetencjami przedsigbiorczymi,
zarzadzaniem projektami czy gospodarka rynkowa. Elementy W praktyce oraz Przyktad
pomagajg ksztalcic praktyczne umiejetnosci. Na stronach Wokot nas | Studium przypadku
omowiono sytuacje z otoczenia spoteczno-gospodarczego — dzieki nim tatwiej zrozumiec
tresci lekcji. Z kolei Podsumowania oraz testy Sprawdz, czy potrafisz! pozwalajg
skutecznie przygotowywac sie do sprawdzianow.

Analiza zjawisk i procesow
gospodarczych

Element Wokof nas pomaga zrozumiec
zjawiska | procesy zachodzgce

w przestrzeni gospodarczej.

Praktyczne wykorzystanie wiedzy
Elementy Przykiad i W praktyce utatwiajg
zastosowanie zdobytej wiedzy w zyciu
codziennym.
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